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Nieznosna nieprzejrzystosc
finansow publicznych

Rozmowa z dr. WOJCIECHEM MISIAGIEM z Instytutu Badan nad Gospodarka Rynkowg

Trzy lata temu pytalem o stan finanséw publicz-
nych panig prof. Zyte Gilowskg (Przeglad Or-
ganizacji 4/1998). Jej opinia byla druzgocgca.
Obecne opracowanie Instytutu, mimo kilku kur-
tuazyjnych zwrotéw, takze jest bardzo krytycz-
ne. Czy nie czuja sie Panstwo jak Katon nawo-
lujacy do zburzenia Kartaginy?

Kartagina w koncu zostata zburzona, niech zatem
zywi nie tracg nadziei. W 1997 r. napisaliémy wspél-
nie z p. prof, Gilowskg i p. Andrzejem Mierzwq ksigz-
ke pt. Stan i kierunki reformy sektora publicznego
w Polsce. Stan ten byl i jest nadal optakany, a kon-
kretny kierunek reformy zawieral projekt ustawy
o finansach publicznych, ktéry opracowali$émy i przed-
stawili Ministerstwu Finanséw jako projekt autorski.
Niestety, Ministerstwo nie skorzystalo z tego projek-
tu i do Sejmu przestalo swojg wersje. Jednocze$nie
jednak do Sejmu dotart takze nasz projekt i eksperci
komisji sejmowych jednogloénie orzekli, ze jako pod-
stawa do dalszych prac nadaje sie on znacznie lepiej
od rzadowego. Po czym zajeto sie pracami nad projek-
tem rzadowym. Mimo jedenastu nowelizacji, jakim
podlegala uchwalona wreszcie w 1998 r. ustawa,
w mojej i nie tylko mojej ocenie, nadaje sie tylko do
uchylenia,

Nie liczac na rychlg poprawe w dziedzinie ustawo-
dawstwa, zaczeliSmy badaé ,zakres sektora publicz-
nego” w Polsce, czego efektem byta ksigzka pod ta-
kim wlasnie tytutem, gdzie na ponad siedmiuset stro-
nach usilowaliémy okresli¢ precyzyjnie granice tego
sektora. Opis dotyczyl lat 1997-98, a wiec okresu
sprzed reformy administracyjnej. Formalnie jest to
wiec opis nieaktualny, ale wnioski sg zatrwazajace
i dotyczg w réwnej mierze stanu obecnego. Po pierw-
sze, caly system sprawozdawczoSci i ewidencji sekto-
ra publicznego stoi w wyraznej sprzecznoéci z obowia-
zujacymi w tym zakresie normami. Dotyczy to zaréw-
no zasad wynikajgcych ze zdrowego rozsadku, jak
i miedzynarodowych zobowiazan Polski. Po drugie,
odkryliémy kilkadziesigt instytucji o nieuregulowa-
nym statusie i wcigz jeszcze natrafiamy na kolejne
przyklady. Do dzi§ zresztg nie ma w Polsce takiego
miejsca, gdzie mozna by uzyskaé kompetentng i kom-
pletng odpowiedZ na pytanie o pelng liste instytucji
publicznych. Po trzecie, mieliémy potworne trudno-
§ci z uzyskaniem danych, co stoi w jawnej sprzeczno-
Sci z istotg sektora publicznego. Powstanie tej ksigzki
byto mozliwe dzieki bezinteresownej pomocy wielu
ludzi, ktérzy pétprywatnie zgodzili sie opowiedziec
nam, co wiedzg na temat tej czy innej instytucji. Bo

Fot. Rafal Guz/Rzeczpospolita

dobra wola ze strony samych instytucji wystepuje na-
der rzadko: z jedng z nich od ponad pieciu miesiecy
prowadze ozywiong korespondencje, zeby otrzymaé do
wgladu bilans. I nie sg to zadne rezerwy wojskowe
czy FOZZ — firma catkowicie cywilna, choé duza, kté-
ra domaga si¢ ode mnie kolejnych uzasadnier na pi-
$mie, jakby nie wystarczy! fakt, ze jestem obywate-
lem i interesuje mnie wydawanie publicznych pie-
niedzy.

Po takich wlaénie doS§wiadczeniach postanowiliémy
zaczgé wydawac raporty o stanie jawnosci i przejrzy-
stoéci sektora publicznego. Za podstawe naszego mo-
delu przyjeliémy kodeks dobrych praktyk budzetowych
opracowany przez Miedzynarodowy Fundusz Waluto-
wy. Co ciekawe, ocena Polski przeprowadzona w bie-
zacym roku przez MFW wypadala lepiej niz dokona-
na przez nasz Instytut — oni sg w stanie wybaczaé wie-
cej, niz my sadzimy, zeby nalezato.

Czego bardziej nam brakuje - jawnosci czy
przejrzystosci?

Trzeba my¢ i rece, i nogi. Je§li brakuje czy to jaw-
noéci, czy przejrzystosci, wéwezas spoleczna kontrola



wydawania publicznych pieniedzy staje sie fikcja.
Przejrzystoéc oznacza przy tym dwie sprawy: czytel-
no§é granic sektora oraz czytelno§é danych. I tu zno-
wu konieczne sg oba warunki.

Jak rozumiem, ustawy budzetowej nie uwaza
Pan za dzielo zgodne z kanonami jawnoS$ci
i przejrzystosci.

Nie uwazam. I choé¢ sam daje sobie z nig rade, to
obserwuje zjawisko przeciwne do pozadanego: usta-
we budzetowa nawet mnie coraz trudniej jest zrozu-
mieé i coraz wieksze mam trudnoéci, zeby sie z niej
dowiedzieé tego, co mnie interesuje. Boje sie jednak,
ze jak tak dalej pGjdzie, to budzet moze przestaé by¢
zrozumialy dla kogokolwiek poza jego twércami,
a z czasem 1 dla nich stanie sie za trudny. Z drugiej
strony jednak materia opisywana w ustawie budzeto-
wej jest tego rodzaju, ze krag oséb rzeczywiscie zain-
teresowanych wszystkimi zawartymi tam pozycjami
jest stosunkowo niewielki — i tak jest na calym &wie-
cie. W wielu krajach istnieje jednak zwyczaj, a gdzie-
niegdzie takze norma prawna, nakladajgca na rzad
obowigzek opublikowania dokumentu opowiadajace-
go ,ludzkim jezykiem”, o co w budzecie chodzi. To
takze nie jest opracowanie na poziomie calkowicie
popularnym, ale z niego mozna sie dowiedzieé, jakie
cele i w jaki sposéb sa w budzecie realizowane, a jakie
nie sg i dlaczego.

Taki dokument bardzo poméglby tez postom -
moze niektorzy wreszcie dowiedzieliby sie za
czym lub przeciwko czemu glosuja.

Dla postéw nie bytbym taki laskawy. Praktyka jest
zresztg taka, ze tego typu popularyzatorski dokument
publikowany jest dopiero po uchwaleniu budzetu
w ostatecznym ksztalcie. Z moich wiasnych do§wiad-
czen oraz z obserwacji tego, co dzialo sie przy uchwa-
laniu wszystkich kolejnych budzetéw, jasno wynika,
ze postowie czesto nie zadajg sobie trudu zrozumie-
nia budzetu, a cze$é z nich nawet nie prébuje go czy-
taé. A potem wychodzg na trybune i méwia: ,,ja sie co
prawda na tym nie znam, ale proponuje doltozy¢ pie¢
miliardéw na to czy tamto”. To jest trudna materia,
nawet w tych krajach, gdzie jawno$¢ i przejrzystosc
stanowi norme prawna, ale na szcze§cie nikt nie musi
by¢ postem, a jak juz sie zdecyduje, to powinien rozu-
mieé to, nad czym glosuje.

Czy istnieja takie sfery finanséw publicznych,
ktore powinny byé wylaczone z budzetu — skon-
struowanego zgodnie z kanonami jawnoéci
i przejrzystosci?

Chyba tylko szkoly wyzsze. Mozna by jeszcze za-
stanawiaé sie nad instytucjami kulturalnymi, aczkol-
wiek jest to problem marginalny — dotyczy w sumie
38 jednostek. Nie znaczy to jednak, ze zasada kon-
strukeji listy tych jednostek jest racjonalna. Dwa te-
atry dramatyczne (Narodowy w Warszawie i Stary

w Krakowie) nie budza moich watpliwosci, ale czy oéro-
dek wypoczynkowy w Wigrach stusznie uznawany jest
za narodows instytucje kultury? A Dom Pracy Twor-
czej w Radziejowicach? Do tego jakie§ oérodki doku-
mentacyjne — rozumiem ich wage, znaczenie i sens
ich istnienia, ale czy one musza mie¢ tak wysoki sta-
tus?

Szkoly wyzsze natomiast powinny mieé daleko
posunietg autonomie — takze w sprawach finansowych.

A czy wlaczenie ich do budzetu ograniczaloby
samodzielno§é?

To sg dwie r6zne sprawy. Ujawnienie w planie bu-
dzetowym wszystkich dochodéw i wydatkéw instytu-
¢ji publicznych nie oznacza wecale, ze wszystkie te jed-
nostki bedg mialy sztywny plan, od ktérego nie da sie
odstgpi¢ bez nowelizacji budzetu. Wiadomo, ze roz-
maite agencje czy inne instytucje dzialajace na styku
sektora publicznego i rynku, musza mie¢ margines
swobody, zaréwno po stronie przychodéw, jak i wydat-
kéw. Ale czym innym jest margines swobody, a czym
innym brak kontroli, niejasne zaleznosci i ukrywanie
przed podatnikiem, a czasem i przed postami, okre-
§lonych - znacznych — sum publicznych pieniedzy. My
sie domagamy tylko, a MFW nas wspiera w tym daze-
niu, jednolitych regut ewidencji, sprawozdawczosci
i kontroli. Dzi§ funkcjonujg w Polsce instytucje pu-
bliczne, ktére w ogble nie przedstawiajg Sejmowi spra-
wozdania ze swojej dziatalnoéci, bo nie ma takiego obo-
wigzku. Co wiecej — czesto jedynym dokumentem ob-
razujgcym dziatanie takiej jednostki jest raport dla
nadzorujacego ja ministra, przy czym nie wiadomo,
co by sie stato, gdyby minister taki raport odrzucil.
Nie bylo dotad takiego przypadku, ale gdyby sie zda-
rzyl, to nikt nie wie, jakie musialyby lub mogly by¢
tego konsekwencje.

Jeszcze raz wroce do ,,sztywnoSci” zapiséw budze-
towych. Ministerstwo Finanséw boi sie, ze po ujaw-
nieniu w budzecie rozmaitych instytucji, ktére dzi§
sq przemy$lnie poukrywane w zakamarkach systemu,
zostanie im narzucony sztywny plan wydatkéw. Tym-
czasem stan obecny jest w tym zakresie bardziej re-
strykcyjny od naszych propozycji, poniewaz w §wietle
obowiazujacej obecnie ustawy o finansach publicznych
wszystkie te instytucje — niezaleznie od tego, gdzie
sie znajdujg — majg obowiazek prowadzié¢ ewidencje
wedlug dzialéw i paragraféw ustawy budzetowej. Nikt
tego rzecz jasna nie robi, ale to jest chore i to wlagnie
chcemy zmienic.

Proponujg Panstwo odebranie uprawnien de-
cyzyjnych w zakresie finanséw publicznych sej-
mowe]j komisji finanséw. Czy istnienie takich
uprawnien nie jest aby sprzeczne z konstytu-
cja?

Konstrukcja jest nastepujgca: mozliwos¢ wykorzy-
stania pewnych rezerw celowych wymaga pozytywnej
opinii komisji (a na poziomie jednostek samorzgdu
terytorialnego — rady odpowiedniego szczebla). Jest



to jak najbardziej sprzeczne z konstytucjg. Co wiecej,
sensem istnienia rezerw jest pozostawienie organowi
wladzy wykonawczej pewnego marginesu swobody
w sytuacjach nadzwyczajnych. Intencja tworcow tej
karykatury prawa byta taka, zeby uniknaé¢ angazowa-
nia Sejmu w sytuacjach, kiedy trzeba dokonaé uru-
chomienia rezerw. Jest to postawienie sprawy na glo-
wie, bo albo mamy do czynienia ze stanowieniem pra-
wa (w tym wypadku budzetowego) i organem kompe-
tentnym w tym zakresie jest Sejm, a nie zadna komi-
sja, albo tez mamy do czynienia z realizacja preroga-
tyw wladzy wykonawczej i ani Sejm, ani komisja nie
majg tu nic do roboty. Problem polega na tym, ze wie-
le 0séb zajmujgcych sie prawem budzetowym nie ro-
zumie podstawowych mechanizméw i wyobraza sobie
budzet jako sztywng tabelke, w ktorej nie ma zadnych
mozliwosci uwzgledniania zjawisk zachodzacych w re-
alnym §wiecie.

Dlaczego regionalne izby obrachunkowe inge-
ruja w budzety jednostek samorzgdu terytorial-
nego?

Izby badajg uchwaly budzetowe i w przypadku
stwierdzenia istotnych naruszen prawa — moga je
uchylaé. Oznacza to, ze do czasu zatwierdzenia nowej
uchwaly obowigzuje tymczasowo projekt (zasada ana-
logiczna jak w przypadku niezatwierdzenia budzetu
panstwa w konstytucyjnym terminie). Jesli natomiast
rada w ogdle nie uchwali budzetu do kofica I. kwarta-
tu danego roku, to budzet jest ustalany przez RIO.
Takiego przypadku jak dotgd w kraju nie bylo, ale
pytanie brzmi: co bedzie, jeéli kiedy$ jakas rada spéz-
ni sie z budzetem ponad trzy miesigce? Zarzad ma
obowiazek wykonywaé budzet narzucony przez RIO,
a z jego wykonania jest rozliczny przez rade, a nie
przed RIO. Co wiecej, norma konstytucyjna méwi, ze
samorzady majg prawo dysponowania swoim majgt-
kiem. Tymczasem ustalenie budzetu przez organ ad-
ministracji rzgdowej jest jawnym pogwalceniem tego
prawa. Pani prof. Zyta Gilowska walczy z tym przepi-
sem od 1993 r. Wytykata mu niekonstytucyjnoéé juz
na gruncie malej konstytucji, ale jak dotad, mimo
zmiany konstytucji, sprzecznoéé pozostaje i zdaje sie
nikomu nie przeszkadzaé.

Rozwigzanie tego problemu jest proste. W sytu-
acji niewywigzywania sie rady samorzadu terytorial-
nego z jego podstawowych obowigzkéw, nalezy wpro-
wadzi¢ zarzgd komisaryczny, a potem wybraé nowa
rade.

Co to sa ,,$rodki specjalne dzialajace z mocy
ustawy”?

Jedli jakas jednostka budzetowa osigga jakie§
uboczne dochody (udostepniajac kserograf, wynajmu-
jac pomieszczenia, sprzedajac zuzyty sprzet biurowy
itp.), to w normalnym systemie powinno to by¢ trak-
towane jako dochéd budzetu panstwa. Jednak gdyby
konsekwentnie stosowad takie zasady, to sale wieczo-
rami i w weekendy stalyby nie wykorzystane, powie-

larnia pracowataby na 60% mocy, a stare biurka czy
maszyny do pisania trafialyby na §mietnik. W takich
sytuacjach mozna zalozyé¢ odrebny rachunek banko-
wy, na ktéry splywajg tego typu dochody. Nie podlega-
ja one zwrotowi do budzetu, tylko mozna je wykorzy-
sta¢ np. na zrobienie drobnego remontu, naprawe kse-
rografu, albo wyplacié nagrode osobie szczegélnie za-
stuzonej dla firmy - np. pracownikowi, ktéry wiasnym
sumptem naprawil kserograf.

Tego typu zdroworozsadkowa konstrukcja docze-
kala sie z czasem twdrczego rozwiniecia pod postacig
»Srodkéw specjalnych”, czyli mozliwosci przekazywa-
nia przez instytucje na rachunek stuzacy jej wewnetrz-
nym potrzebom pieniedzy pozyskiwanych ze zwyktej,
przepisanej prawem dziatalnosci. To sie zaczeto
w Ministerstwie Finanséw. Pomyst byt taki, zeby 20%
pieniedzy ,,odzyskanych” przez aparat kontroli skar-
bowej (a wiec nie tych, ktére podatnik sam grzecznie
wplacil, tylko ujawnionych i rzeczywiscie sciggnietych
w wyniku kontroli) trafiato na fundusz premiowy.
Oczywiécie kontrolne funkcje aparatu skarbowego
naleza do jego zadan ustawowych, stusznie jednak
podejrzewano, ze bez takiej dodatkowej motywacji,
efektywnos¢ tego procesu bylaby nieco mniejsza
(w szczegblnosci mniejsza o wigeej niz 20%). Nastep-
ni'w kolejce po takie rozwigzanie ustawili sie celnicy.
Totalizator Sportowy zostat zwolniony z podatku od
gier. W zamian za to wymyslono ,doptate do stawek
totalizatora”, ktora trafia na rachunek érodka specjal-
nego przy Urzedzie Kultury Fizycznej i Turystyki
z przeznaczeniem na budowe oS§rodkéw sportowych.
Potem zniknety z budzetu pieniadze za egzaminy bro-
kerskie. Zarzady Drég i Ministerstwo Transportu uzy-
skaly wplywy za oplaty koncesyjne (karnety TIR).
Szukajac po kraju rozmaitych érodkéw specjalnych
musieliSmy wreszcie zlecié przeglad wszystkich ustaw
obowigzujacych w Polsce, poniewaz — podobnie jak
w przypadku jednostek budzetowych — nigdzie nie ma
ich kompletnej listy. Wynik tego poszukiwania zapew-
ne znacznie poszerzy naszg wiedze. Tendencja jest
Jjasna i jednoznaczna: tylko patrzeé, jak policjanci do-
stang procent od mandatéw, prokuratorzy od grzywien
itd.

Skoro komornik jest na procencie od $ciggnie-
tych wierzytelnosci...

Ale komornik nie jest funkcjonariuszem pafistwa.
Dlaczego nie jest, to osobna historia, ale w nieduzym
uproszczeniu chodzi o to, ze za pienigdze, jakie moz-
na zaplaci¢ funkcjonariuszowi panstwowemu, nawet
bardzo wysokiego szczebla, pewnych funkcji koniecz-
nych do funkcjonowania pafistwa po prostu nie da sie
zrealizowaé — w realnych warunkach placowych wy-
znaczanych przez rynek. Zamiast wiec zaczaé normal-
nie placi¢ urzednikom - normalnie, to znaczy w pro-
porcji do tego, jaka jest ich odpowiedzialnoéé i jakich
wymaga sie od nich kwalifikacji — stworzono zakalec
prawny, ktéry pozwala okrezng drogg placié tyle, ile
wymaga rynek, a w sprawozdaniach wykazywaé sie
niskag $rednia, ktéra nikogo nie ktuje w oczy.



Likwidacja tych ,,zaskérniakéw” miataby dwa skut-
ki: po pierwsze, w budzecie pojawiloby sie wiecej przy-
chodéw. A po drugie, trzeba byloby w jawny sposéb
zaplanowa¢é i przeprowadzi¢ w parlamencie wyzsze
wydatki w ramach funduszu plac w niektérych dzia-
tach administracji panstwowej. To bytoby trudne
1 niepopularne, ale w zamian za to zgodne z prawem
iracjonalne.

Wezmy konkretny przyklad: Ministerstwo Finan-
sow jest takim paskudnym miejscem, ze stamtad po-
rywajg ludzi. Zeby proceder ten nie dezorganizowatl
pracy resortu, do publicznej wiadomoéci podaje sie
informacje o éredniej zarobkéw na poziomie troche
powyzej 2000 zi, a z funduszu specjalnego wyplaca sie
jeszcze §rednio 1500 z1 na glowe, co w przypadku oséb
szczegblnie zagrozonych porwaniem daje wynik zbli-
zony do racgjonalnego poziomu rynkowego dla fachowca
od finans6w. Drugim sposobem na unikniecie koniecz-
noéci ttumaczenia sie w Sejmie z wysoko§ci wynagro-
dzen ludzi odpowiadajgcych za stan kluczowych dzie-
dzin gospodarki narodowej, jest ,,wypchniecie” zada
majacych realny wymiar finansowy do rozmaitych
agencji, ktére robig to, co nalezy do zadanh minister-
stwa, ale dzialajg na zasadach komercyjnych i zaden
posel nie ma bezpo§redniego wgladu w ich finanse.
W ten sposéb nie tylko psuje sie prawo, ale psuje sie
tez pafistwo. Panstwo, ktére boi sie powiedzie¢ wia-
snym obywatelom, ile zarabiaja jego funkcjonariusze,
nie bedzie zapewne sklonne méwié takze o innych nie-
przyjemnych sprawach, a méwienie przez wladze
prawdy spoleczenstwu jest fundamentem demokra-
cji.

Jaka powinna by¢ skala przesunie¢ érodkéw pu-
blicznych z budzetu centralnego do samorzg-
déw?

Wezmy za przyktad Danie: 75% wydatkéw publicz-
nych realizujg tam samorzady. Oczywiscie to jest tro-
che inna skala. Jak sie ma pahstwo wielkoéci naszego
wojewddztwa, to dowartoSciowanie samorzadu jest
troche tatwiejsze. W gre wchodzg na pewno tradycje,
ogélny poziom dobrobytu i inne czynniki. Ale wréémy
do naszych baranéw. Dzi§ mozna juz stwierdzié z ca-
lym przekonaniem, ze pomyst z Kasami Chorych byt
chybiony. Michal Kulesza w 1997 r. méwit: albo pod-
stawowym zadaniem powiatu bedzie opieka zdrowot-
na, albo wprowadzanie trzeciego szczebla samorzadu
nie ma sensu. Niestety, wkrotce potem uchwalono
ustawe o powszechnym ubezpieczeniu zdrowotnym,
ktéra uczynita powiat bytem niepotrzebnym, ale za
to powolano tych powiatéw dwa razy wiecej niz byto-
by ich potrzeba do realizacji zadan zwigzanych z ochro-
ng zdrowia. Do tego kulawe, rzgdowo-samorzadowe,
a takze zbyt liczne wojewddztwa, ktére maja rozbu-
dowana administracje, ale nie majg co robi¢, bo nawet
nie dano im zajmowad si¢ opieka zdrowotna.

Samorzad powinien (w racjonalnym modelu, od
ktérego jednak dosé daleko odeszliémy) od razu otrzy-
maé ok. 25 mld z subwencji zdrowotnej i zaczaé sie
martwié: czy bedzie przejmowal ZOZ-y i nadawat im

status samorzadowych jednostek budzetowych, czy
bedzie kontraktowal na rynku ustugi §wiadczone przez
komercyjne instytucje. Nikt w Warszawie, ani w Ka-
sach Chorych nie ma i nie bedzie mial kompetencji,
zeby podjaé wlasciwe decyzje w tej mierze.

7 drugiej strony, powiat zostal ,,ubrany” w funkcje
platnika dla rozmaitych stuzb i inspekcji. Dla przy-
ktadu, komendy rejonowe policji sg finansowane przez
staroste, ktéry jednak poza obowigzkiem dawania pie-
niedzy nie ma wiele do powiedzenia. Podobnie jest
w przypadku kilkunastu innych stuzb, ktérych odpo-
wiednie resorty zadng miarg nie chea wypuécié¢ spod
swoich skrzydet, ale za to pienigdze wolg im przeka-
zywaé poza kontrolg parlamentu.

Ile wynosi pula §rodkéw w budzecie, co do kto6-
rych rzeczywiscie mozna podejmowac¢ w miare
suwerenne decyzje?

To jest zagadnienie doéé skomplikowane. Z grub-
sza odpowiedZ brzmi: ponizej 10%. Ale jesli wyjmie-
my z budzetu platnosci tak sztywne, jak dotacja do
FUS, splata zadluzenia itp., to zostang nam gléwnie
wydatki na funkcjonowanie administracji, wojska,
policji i sad6éw. Te wydatki skladaja sie z dwoch glow-
nych sktadnikéw: funduszu plac (z narzutami) oraz
wydatkéw materialnych. Ustawa o zaméwieniach pu-
blicznych uporzgdkowala sfere zakup6w biurek, czol-
gbéw i dtugopiséw — 1 nic nie stoi na przeszkodzie, zeby
te same reguly zaczgé stosowac do czeSci przynajmniej
wydatkow ,,sztywnych”, co by je zdecydowanie uela-
stycznito 1 przyczynito sie do sporych budzetowych
oszczednoscl. Z drugiej strony wiekszosé wydatkow
podlegajacych jakoby swobodnym decyzjom politycz-
nym jest i tak z géry przesgdzona i rzeczywiste spory
dotyczg nie kilku procent budzetu jako caloSci, tylko
poszczegblnych pozycji w ramach tych niespelna 10%,
a wiec w praktyce, gdyby policzy¢ r6znice miedzy skraj-
nymi wariantami wynikajacymi ze zglaszanych w de-
bacie budzetowej poprawek, to wynioslaby ona nie
wiecej niz 1-2% catoSci.

Odrebnym zagadnieniem jest przeplyw pieniedzy
nie wykazywanych w budzecie lub wykazywanych
w miejscach, gdzie nie uprzedzony czytelnik wcale by
sie ich nie spodziewal. W ustawie o finansach publicz-
nych istnieje przepis moéwiacy, ze udzielenie dotacji
podmiotowej mozliwe jest jedynie w odniesieniu do
jednostki enumeratywnie wymienionej w ustawie bu-
dzetowe]. Nastepne zdanie méwi jednak, ze jesli
w chwili uchwalania budzetu sporzadzenie imiennej
listy takich instytucji jest niemozliwe, to preliminuje
sie pewne kwoty z przeznaczeniem na calg grupe,
a nastepnie te pienigdze sg dzielone przez odpowied-
niego ministra, a informacja o tym, kto i ile otrzymat
jest w odpowiedni sposéb podawana do publicznej wia-
domoéci. Ten mechanizm ulegt natychmiastowemu
zwyrodnieniu, bo juz w 1998 r. 80% tych érodkéw zna-
lazto sie w takich amorficznych ,,grupach”, a dopiero
potem przekazano je gérnikom. Ale w tym przypadku
mamy przynajmniej jasno, cho¢ pokretnie, okre§long
§ciezke dysponowania pieniedzmi, organ ustawowo



uprawniony do podejmowania decyzji i mechanizm
podawania tych decyzji do publicznej wiadomogci.
Tymczasem w agencjach, ktére bardzo czesto udzie-
lajg takich samych, albo wigkszych dotacji, dziejg sie
rzeczy, o ktérych opinia publiczna moze sie nigdy nie
dowiedzieé. Nie ma obowigzku publikowania ani kry-
teriéw przyznawania rozmaitych §rodkéw poszczeg6l-
nym podmiotom, ani listy subwencji i ich beneficjen-
tow. Czasem prasa co§ wylapie, czasem sprawg zajmie
sie NIK lub prokuratura, a to sa przeciez publiczne
pienigdze. W stosunku do nich powinny by¢ stosowa-
ne podwyzszone $rodki bezpieczenstwa i procedury
prewencyjne, a nie poszukiwanie winnych post factum.
Choéby z tego powodu, ze ani od agencji, ani od jej
prezesa nie da sie wyegzekwowaé naprawienia szkéd
wyrzadzonych btednymi decyzjami.

A czy mozna oszacowaé, jak wiele tego typu
przypadkow nie wychodzi na jaw, czyli jak duza
jest ogolna skala marnotrawstwa?

Kiedy$ spotkaltem sie z opinig, ze 35% wydatkow
budzetu to sg wydatki zbedne. Moim zdaniem jest to
szacunek kilkakrotnie przesadzony. Ponad 80 mld zi
to sg dotacje do FUS, KRUS, subwencje dla gmin
i obstuga zadtuzenia. Tutaj straty moga by¢ liczone
w pojedynczych milionach, a wiec na poziomie nie-
zauwazalnym w calym budzecie. Zostaje nam zatem
ok. 100 mld z1, a w tej kwocie ubytek lub catkowicie
pozbawione sensu zadysponowanie nawet 5 mld z1 nie
mogloby przej§é nie zauwazone: przez rzad, komisje,
opozycje, prase albo rozmaitych analitykéw czy na-
ukoweéw, ktorzy sie tym zajmujg po nocach. A 5 mld zt
to jest niespelna 3% budzetu.

Wychodzac z takich wlasnie zalozen uwazam, ze
skutecznoéé prasy w wyszukiwaniu tzw. afer jest bar-
dzo wysoka — nawet je§li odliczymy przypadki poszu-
kiwania sensacji tam, gdzie jej wcale nie ma.

Oczywiscie 5 mld tez szkoda, ale to, co mowitem,
dotyczy tylko budzetu. Jaka jest skala naduzy¢ i nie-
gospodarnoéci w ,,szarej strefie finanséw publicznych”
trudno oszacowaé, bo nie wiadomo dokladnie, jakimi
instytucje tam dziatajgce obracajg $rodkami. Intuicja
podpowiada tylko, ze skala marnotrawstwa — wobec
iluzorycznoéci kontroli — musi by¢ wieksza.

Wracajac jednak do sprawy decyzji politycznych
w kwestii budzetu: ztudzeniem jest poglad, ze w bo-
gatych krajach swoboda decyzji parlamentu jest zna-
czaco wigksza niz u nas. Po pierwsze, tam wymagany
jest znacznie wyzszy standard wielu §wiadczonych
przez panstwo ustug, a to odpowiednio drozej kosztu-
je, a po drugie w zadnym kraju na $wiecie nie moze
inie powinno by¢ ,za duzo” pieniedzy w budzecie, bo
woéwcezas prawie na pewno bylyby one wydawane
w sposob mato efektywny. Gdyby zreszta — teoretycz-
nie rzecz ujmujgc — po splaceniu dlugu publicznego
i wszystkich zalegloéci zostaly jeszcze jakie$ pienia-
dze w kasie, znaczytoby to, ze trzeba natychmiast zna-
czgco obnizyé podatki.

Ijeszcze jedna kwestia. Decyzje polityczne kojarzy
sie zwykle z przesunieciami na umownej linii lewica —

prawica. Natomiast nasz budzet wykazuje wyrazny
przechyt lewicowy i jest bardzo daleki od punktu réw-
nowagi, nie méwigc juz o koncepcjach skrajnie czy
chociazby umiarkowanie prawicowych. Dowodem na
te lewicowo$¢ jest sztywny charakter bardzo wielu
zobowigzan budzetu o charakterze socjalnym. W III
Rzeczypospolitej Polskiej podjeto juz tyle zobowigzan
socjalnych, ze czekajgca nas nieuchronnie obnizka po-
datkéw bedzie piekielnie trudnym politycznie zada-
niem.

Dla tego, kto sie go podejmie.

Kto sie za to — majgc wladze ~ nie wezmie, ten
w ciggu niewielu lat sprowadzi na kraj recesje i zapta-
ci za to wysoka polityczng cene. Konieczna reforma
systemu podatkowego wymaga¢ bedzie decentraliza-
cji finanséw, zmniejszenia funkgji socjalno-bytowych
budzetu i zwiekszenia efektywnoéci planowania i re-
alizacji budzetu. W tej ostatniej kategorii — ktérag my
sig akurat zajmujemy — oszczedno$ci nie bedg zbyt
wielkie. Zdziwilbym sie, gdyby przekroczyly 7%; za to
skala protestéw bedzie znaczna, bo efektywno$é ozna-
cza wieksze wymagania wobec rozmaitych instytucji,
ktére umiejetnie wylobbowaly dla siebie taryfe ulgo-
wa i jesli zagonimy je do pracy, beda to uwazaly za
zamach na rozmaite imponderabilia. Je§li natomiast
chodzi o rezygnacje z deklaracji opiekunczoéci (w rze-
czywistosci paiistwo jest wyjatkowo nieudolnym opie-
kunem), to spolecznie i politycznie operacja ta bedzie
bardzo kosztowna. Skutki jej zaniechania mialyby
natomiast katastrofalny wymiar ekonomiczny.

Z punktu widzenia wigkszoéci politykéw katastro-
fa ekonomiczna, ktéra wydarzyé by sie miata w wyni-
ku zaniechania jakich§ dzialan, jest znacznie mniej
grozna niz podjecie operacji, ktéra wprawdzie moze
zapobiec katastrofie, ale za to bedzie bardzo bolesna.
W ostatecznym rozrachunku chodzi o to, co panstwo
musi robié¢ (i w czym go nikt - rynek, samorzad, oby-
watele — nie zastapi), a czego robié nie musi. Jeéli cze-
go§ nie musi robié, a robi — to zawsze robi to Zle, a na
dodatek zaniedbuje swoje podstawowe funkcje. Pro-
sty przyklad: dodatki rodzinne w réwnej dla wszyst-
kich wysokosci. Dla pojedynczego cztowieka, nawet
stosunkowo ubogiego, sg one zbyt niskie; dla wszyst-
kich jako tako sytuowanych, sg nic nie znaczacg pozy-
cja w wyplacie, natomiast dla budzetu sa to ogromne
sumy, ktére sg czystym dotowaniem konsumpcji.
A jednoczeénie od czterech lat nie ma pieniedzy na
poprawe funkcjonowania wymiaru sprawiedliwoéci.
Na rozstrzygniecia w sprawach gospodarczych czeka
sie latami, w sytuacji, kiedy powazne interesy robi sie
jednym naciénieciem klawisza. To wota o pomste do
nieba i oczywiScie w efekcie najbardziej uderza w naj-
biedniejszych, bo to oni tracg prace.

Dziekuje Panu za rozmowe.

Rozmawiat Dariusz Teresiriski



Aldona Glinska-Newes

Tendencje w ewolucji kultur
organizacyjnych polskich
przedsiebiorstw na tle wyzwan
globalizujgcego sie otoczenia

Jednym ze wspblczesnych trendéw w badaniach
nad organizacjami jest poszukiwanie uwarunkowan
ich funkcjonowania wéréd tzw. miekkich elementdow.
Owe elementy to, odwolujgce sie choéby do modelu 7S
McKinseya®, wszystkie te sfery funkcjonowania or-
ganizacji, ktére zwigzane sg z jej zasobami ludzkimi,
czyli np. style zarzadzania, wiedza i umiejetnosci,
a przede wszystkim kultura organizacyjna. Jedng
z przyczyn takich tendencji badawczych jest to, ze kla-
syczne pojmowanie organizacji stato sie niewystarcza-
jace do wytlumaczenia wielu probleméw z dziedziny
zarzgdzania, takich jak np. osigganie przez przedsie-
biorstwa przewag konkurencyjnych nad rywalami ryn-
kowymi, mimo realizowania identycznych strategii,
stosowania takich samych technologii etc.

Kultura organizacyjna bywa rozumiana i definio-
wana w rozmaity sposéb. Na potrzeby tego opracowa-
nia przyjeto nastepujacg definicje: ,, Kultura organi-
zacyjna odnosi sie do zespotu przekonan, wartosci
i wyuczonych sposobéw postepowania, ktéry rozwi-
nat sie w trakcie historii organizacji i ktory jest mani-
festowany poprzez fizyczne elementy organizacji oraz
zachowania jej czlonkow”?.

Metoda

rezentowane w tym tekscie dane pochodza
z badan zrealizowanych przez autorke w ra-
mach prac nad rozprawa doktorska. Gtéwnym
celem badan bylo zidentyfikowanie dzialah podejmo-
wanych przez polskie przedsiebiorstwa w celu ksztat-
towania ich kultur organizacyjnych w kierunku naj-
bardziej pozgdanym z punktu widzenia realizowanych
misji 1 strategii. Efektem dodatkowym tego projektu
bylo okreglenie najbardziej wyrazistych cech, charak-
teryzujacych wspoélczeénie dominujgce w rzeczywisto-
§ci polskich przedsiebiorstw postawy i normy zacho-
wania. Badania realizowane byly za pomocg ankiet,
wywiad6w i obserwacji dokonywanych w wybranych
organizacjach.

Kultura organizacyjna instytucji bywa poréwny-
wana do osobowoéci cziowieka, poniewaz dzieki nigj
organizacja zyskuje swoja wlasna, niepowtarzalng toz-
samo$¢, podobnie jak dzigki osobowosci kazdy czto-
wiek staje sie jedyng i niepowtarzalng istota. Analo-
gia kultury organizacyjnej do osobowosci jest stuszna
takze z innego powodu — oba ,zjawiska” wymykaja
sie precyzyjnym badaniom, a dokladne okreslenie two-
rzacych je elementéw i rzgdzgceych nimi proceséw oka-
zuje sie w praktyce niezwykle trudne. Dlatego tez

prezentowane tu informacje nalezy traktowac ze $wia-
domoécig btedéw obarczajacych wnioskowanie. Re-
spondentami byli gléwnie menedzerowie zarzadzaja-
cy badanymi jednostkami. Ich odpowiedzi, na ktérych
opieraja sie owe wnioski, nalezy traktowaé po czesci
jako deklaracje, postulaty odnoszace sie do tego, co
chcieliby oni widzie¢ w swoich przedsiebiorstwach,
a nie jako stan faktyczny. Co wiecej, z obserwacji
autorki wynika, ze §wiadomo$¢ istnienia zjawiska
kultury organizacyjnej wéréd polskich menedzeréw
jest raczej niska, aczkolwiek intuicyjnie rozumiejg
oni znaczenie systemu wartosci i norm postepowa-
nia dla funkcjonowania organizacji. Dodatkowg
komplikacje stanowi fakt, iz niedostepne sg narzedzia
pomagajgce zidentyfikowaé funkcjonujgca w organi-
zacji kulture, co dodatkowo zniecheca do podejmowa-
nia takowych préb. Tym samym zebrany w trakcie
badan material nie jest wynikiem precyzyjnych ana-
liz dokonanych w przedsiebiorstwach, ale opiera sie
raczej na obserwacjach 1 intuicji oséb nimi zarzadza-

jacych.

Wartoéci, postawy i wzorce postepowania
charakterystyczne dla polskich
przedsiebiorstw

arto$ciami najczeéciej spotykanymi w éwie-

cie biznesu, niezaleznie czy mamy na my§li

kraje o rozwinietej gospodarce rynkowej, czy

kraje, takie jak Polska, ktére nadal ucza sie zachowan

odpowiadajacych takiemu systemowi, sg®:

® adaptacyjnoéé (zdolnosé do zmiany w odpowiedzi

na nowe warunki),

@ autonomia (zdolnoéé do niezalezno§eci w pracy),

@® kooperacja (zdolnoéé do wspdlpracy z innymi),

@ kreatywno$c¢ (zdolnoéé do generowania nowych po-

mysléw),

@ réwnoéé (kazdy ma réwne prawa i szanse),

@ gzczero§é (bycie otwartym, szczerym i uczciwym

w pracy),

@ racjonalno§é (bycie analitycznym i logicznym).
Wymienione postawy sg obecne takze w polskich

przedsigbiorstwach. Réwnolegle z nimi objawia sie

jednak polska specyfika wartosci, postaw i norm po-

stepowania, wynikajaca przede wszystkim z przyzwy-

czajen odziedziczonych po systemie gospodarki cen-

tralnie planowanej. Sg to gléwnie postawy i wartosci,

oceniane przez przedsiebiorstwa jako negatywne, nie-

zgodne ani z warunkami otoczenia, ani z zasadami

funkcjonowania wspétczesnego przedsiebiorstwa.




Podstawowe bolaczki, jakie przedsiebiorstwa wia-
73 z przyzwyczajeniami, nabytymi przez czlonkéw ich
zalég w systemie gospodarki centralnie planowanej,
odnoszg sie do zaangazowania ludzi w prace, a w za-
sadzie braku tego zaangaZzowania. Pierwsza rzecz,
podkreélana przez przedsigbiorstwa najczesciej, to
pasywnoé¢ pracownikéw. Jej wyrazem jest brak kre-
atywnoéci 1 inicjatywy, czyli ogélna niecheé do twor-
czego angazowania sie w firme, nieprzymuszonego
poszukiwania nowych pomystéw i sposobéw racjona-
lizacji pracy. Ta nieche¢ do generowania nowych idei,
jak sie wydaje nie jest wynikiem braku u ludzi tako-
wych zdolnosci. Jej Zrédtem jest raczej postawa uni-
kania ,,zbytecznego” wysitku, a wiec robienia czego$
ponad to, co zostato nakazane. Wynika ona z faktu, iz
w systemie centralnego rozdzielnictwa i podporzad-
kowania odgérnie narzucanym planom, wysitek taki
de facto nie miat zadnego sensu. Oryginalne pomysty
i tak nie zostalyby skierowane do realizacji.

Drugi z najwazniejszych probleméw, kojarzonych
przez przedsiebiorstwa z mentalnymi pozostatoécia-
mi gospodarki centralnie planowanej, najkrécej moz-
na by nazwaé¢ malym poczuciem odpowiedzialnosci za
firme i wlasny w nig wkiad. Jego przyczyn nalezy praw-
dopodobnie szukaé w rzeczywistej, malej samodziel-
noéci poszczegblnych podmiotéw gospodarczych,
a wiec takze niepociggania do odpowiedzialnosci po-
szczegblnych oséb. Postepowanie, ktére towarzyszy
takiej postawie, faktycznie jest destrukecyjne dla przed-
siebiorstwa i moze stanowié istotny dla niego problem.
Zachowania, jakie przypisuje sie brakowi odpowie-
dzialnoéci za prace, to np. niechlujstwo i niedbalstwo
pracownikéw, tolerowanie zlej jakosci tak u siebie, jak
iu innych, brak gospodarnoéci w rozporzadzaniu za-
sobami organizacji.

Kolejny z probleméw, podnoszony bardzo czesto
przez polskie przedsigbiorstwa, to ogélnie pojeta nie-
cheé do zmian. Postawa tego rodzaju wydaje sie czyms$
ludzkim i niezaleznym od systemu, w jakim uksztal-
towaly sie nasze przyzwyczajenia i postawy w stosun-
ku do miejsca pracy. Niemniej jednak uczestniczacy
w prezentowanym tu badaniu respondenci przypisu-
Jja fakt istnienia wigzgcych sie z tym zachowan wla-
$nie pozostalo$ciom kulturowym gospodarki central-
nie planowanej. Prawdopodobnie chodzi tu o zbyt
gwaltowny przeskok z systemu, w ktérym wszystko
byto az za bardzo stabilne do systemu, w ktérym wy-
maga sie od czlowieka ciaglej mobilnoéci i przygoto-
wania na czeste zmiany w jego zyciu zawodowym.
Postawy, ktére towarzysza najczeéciej niecheci do
zmian to: konserwatyzm, zachowania asekuracyjne,
dazenie do zachowania stanu dotychczasowego za
wszelka cene, op6Znianie wprowadzania zmian.

Nieche¢ do zmian wspélgra niejako z kolejng po-
stawa, jaka zdaniem respondentéw zostata odziedzi-
czona po systemie gospodarki centralnie planowanej.
Chodzi o brak samodzielnoéci pracownikéw, przeja-
wiajaca sie lekiem przed ponoszeniem ryzyka i odpo-
wiedzialno§ci. Jak juz wspomniano, zdarza sie, ze pra-
cownicy nie poczuwajg sie do odpowiedzialnosci za
swoja prace i zaklad pracy w ogoéle. Teraz dochodzi do
tego postawa unikania brania na siebie odpowiedzial-
nosci i ponoszenia ryzyka w konkretnej sytuacji, gdy
Jest to jasno powiedziane i wskazane. Laczy sie to
z brakiem samodzielnoéci pracownikéw, ich zagubie-
niem w nowej rzeczywistosci, a takze po czeéci opisa-
ng powyzej niechecia do zmian i nowych wyzwan.

Kolejna grupa probleméw wynika ze swoistego
rozumienia warto$ci, jaka jest réwnosé. W wiekszosci
przypadkéw w innych krajach wartosé ta jest rozu-
miana jako ,,r6wno§¢ praw i szans”, natomiast w pol-
skiej rzeczywistoSci czesto mozna spotkaé sie z prze-
konaniem, ze ,, wszystkim nalezy sie po réwno”. Cho-
dzi wiec o réwno§¢ socjalna, nie dopuszczajaca mozli-
wosci lepszego wynagradzania oséb, ktére moga sie
wykazaé lepszymi kwalifikacjami i osiagnieciami
W pracy.

Z poczuciem réwnosci socjalnej wigze sie kolejna
pozostalo§¢ systemu gospodarki centralnie planowa-
nej. Chodzi mianowicie o doé¢ silng, a w niektérych
przypadkach nawet bardzo silng postawe roszczenio-
wa pracownikéw. Roszezenia owe dotycza przede
wszystkim rozbudowania opieki socjalnej. Wéréd nich
pojawiaja si¢ np. zadania opieki medycznej, doplat za
dojazdy, pomocy w trudnej sytuacji zyciowej. Zadania
tego typu bardzo czesto wysuwane sa przez zwiazki
zawodowe. Az niewiarygodne moze wydawaé sie wspél-
istnienie tego typu postaw z brakiem zaangazowania
i utozsamiania si¢ pracownikéw z celami firmy.

Ostatni problem, jaki respondenci wiazg z pozo-
statosciami ,,starego systemu”, chociaz prawdopodob-
nie jeden z najwazniejszych w gospodarce rynkowej,
to brak szacunku dla klienta. Najwyrazniej w wielu
Jeszcze przypadkach do §wiadomoéci ludzkiej nie do-
tart fakt, ze to klient jest tak naprawde pracodawca.
Przedsiebiorstwa wskazuja na przejawy niezrozumie-
nia podstawowych mechanizméw rynkowych, brak
troski o zaspokojenie potrzeb klienta i odpowiedni
poziom jego obstugi.

Jakkolwiek przykre wydawaé sie moze pokutowa-
nie opisanych powyzej wartoéci i postaw, mimo trwa-
Jacej juz jedenasty rok transformacji systemowej, opty-
mizmu dodawaé¢ moga efekty, jakie osiggnely polskie
przedsigbiorstwa w walce z negatywnymi pozostalo-
Sciami gospodarki centralnie planowanej. Graficzny
obraz zestawienia przeciwstawnych wartoéci i postaw
(z jednej strony tych negatywnych, odziedziczonych
po gospodarce centralnie planowanej, z drugiej — tych
pozadanych, bedacych ich przeciwienstwem) prezen-
tuje wykres 1.

Uzyskane w badaniu dane pokazuja, iz niestety
najbardziej palace problemy okazujg sie najtrudniej-
sze do pokonania. NajczeSciej wspominana, jako ne-
gatywna pozostalosé starego systemu, niska kreatyw-
noé¢ pracownikéw tylko w 12% badanych przypadkéw
zostata pobudzona. Podobnie pasywnoéé, czyli niecheé
do podejmowania inicjatyw i wiekszej niz przecietna
aktywnosci, przelamana zostata tylko w 21% przypad-
kéw.

Stosunkowo niewiele, biorgc pod uwage bezwzgled-
ng liczbe wskazan, udalo sie polskim przedsiebior-
stwom zdziata¢ w kierunku przetamania niecheci do
zmian, braku samodzielnosci i zgdan wyréwnania
wynagrodzeii. Mimo wszystko jednak wartoéci bez-
wzgledne, opisujace postepy w promowaniu pozada-
nych warto§ci nie méwig wiele, bez odniesienia ich do
liczby wskazan wartoéci negatywnych. W takim §wie-
tle korzystniej wygladaja efekty zwiekszania samo-
dzielnoéci pracownikow (w 58% przypadkéw uzyska-
no wzrost samodzielnosci). Podobnie wydaje sie, ze
postulaty réwnoéci socjalnej zostaty w istotny sposéb
zastgpione akceptacja zwigzku wkladanego w prace
wysitku z otrzymywanym wynagrodzeniem (62% przy-
padkéw). Nieche¢ do zmian w zyciu organizacji



Postawvy negatywne spotykane w kulturach organizacyjnych
polskich przedsighiorstw i clekty ich nivelowania
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Wykres 1. Zestawienie warto$ci negatywnych
i efektéw w ich niwelowaniu przez wartosci
przeciwstawne

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar.

w wiekszoéci przypadkéw zastgpiona zostata Swiado-
moécig i zrozumieniem koniecznoéci tych zmian (53%
przedsiebiorstw).

Zdecydowanie najlepsze rezultaty uzyskano w wal-
ce z postawami roszczeniowymi 1 malym poczuciem
odpowiedzialnoéei za prace i jej rodki. Rezultaty te
sg najwyzsze zarowno w liczbach bezwzglednych, jak
i w relacji do wskazan postaw negatywnych. Roszcze-
niowoéé¢ w 77% przypadkéow eliminowana jest przez
wzrastajgce zrozumienie przez zaloge sytuacji firmy.
Wzrost odpowiedzialnoéci za prace, jej efekty i powie-
rzone do dyspozycji §rodki nastgpit w 68% przypad-
kéw.

Brak szacunku dla klienta — postawa szczegdlnie
niewlaéciwa w gospodarce rynkowej zostala zminima-
lizowana w 65% przypadkéw, co mozna chyba uznaé
za niezly wynik, aczkolwiek w dalszym ciggu daleki
od idealu.

Typy kultur organizacyjnych polskich
przedsiebiorstw na tle ogolnych zmian
w polskim spoleczenstwie

poéréd wielodei i réznorodnoscei klasyfikacji
kultur organizacyjnych, z uwagi na wzgled-
na mozliwo§é aplikacji do uzyskanych wyni-
kéw badania, wybrano model, w ktérym kultura or-
ganizacyjna przedsiebiorstwa opisywana jest za pomo-
cg ukladu wspélrzednych, stworzonego poprzez osie
»innowacje — kontrola” oraz ,,dzialanie — harmonia”®,
Tym samym kazda kultura organizacyjna uzyskuje
dwa wymiary; pierwszy z nich, opisany przez skale
minnowacje — kontrola” odnosi si¢ do orientacji na roz-
wdj lub orientacji na stabilnoéé; drugi — opisany skalg

»dzialania — harmonia” odnosi sie do przewagi orien-
tacji przedsiebiorstwa badz na zadania, badz na ludzi.

W przewazajacej czeéci polskie przedsiebiorstwa
sklaniajg sie ku modelowi innowacyjnemu, czeSciej
z przewaga harmonii niz dzialania. Kultury organiza-
cyjne, ktore okresli¢ mozna mianem innowacyjno-har-
monijnych, starajg sie godzié¢ wrazliwo§é rynkowsg
z dbaloscig o pracownikéw. Jest to typ kultury orga-
nizacyjnej, ktory idealnie odzwierciedla promowane
w naszym kraju warto§ci zwiazane z tzw. spolecznag
gospodarks rynkowa, stad tez najczedciej jest on de-
klarowany przez polskie przedsiebiorstwa. Tego ro-
dzaju system warto§ci zawiera przewaznie obok ada-
ptacyjnoéci, kreatywnoéci czy tez autonomii — koope-
racje, dobre stosunki miedzyludzkie, rozwdj pracow-
nikéw. Zestaw wartoSci i postaw najczesciej spotyka-
nych w tego typu kulturach organizacyjnych przed-
stawia wykres 2.

Kultura innowacyjno-harmonijna
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Wykres 2. Zestaw wartosci i postaw typowy dla
innowacyjno-harmonijnej kultury organizacyj-
nej

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Model 1gczacy innowacje z orientacjg na dzialanie
oznacza kulture organizacyjng w najwyzszym stopniu
ukierunkowang na éwiat zewnetrzny. Posiadajg go fir-
my prezne, stajace do ostrej walki z konkurentami
rynkowymi. Charakterystyczne wydaje sie to, ze taki
rodzaj kultury deklarujg firmy mtode, od niedawna
funkcjonujgce na rynku, posiadajgce stosunkowo mto-
da zaltoge. Oznaczaé by to moglo, ze system wartoéci
w naszym spoleczenstwie ewoluuje jednak w kierun-
ku nieco innym niz ,,spoleczna gospodarka rynkowa”,
tj. w kierunku indywidualizmu i rywalizacji. Czas po-
kaze, na ile tego rodzaju przewidywania sg sluszne.
Wykres 3. przedstawia typowy zestaw wartoSci i po-
staw spotykany w kulturze innowacji i dzialania.

Typ kultury organizacyjnej nazwany przez T.d.
Petersa kulturg oparta na kontroli, deklarowany jest
przez polskie przedsigbiorstwa stosunkowo najrza-
dziej. Jest to typ zblizony do warunkéw organizacji
biurokratycznej, a wigec wartoSciujacy poczucie bez-
pleczenstwa i stabilnoéci, unikanie ryzyka, hierarchie
i lojalnogé. Fakt, iz przedsigbiorstwa nie identyfikujg
sie z takimi warto§ciami, wynika prawdopodobnie
z budzacych sie z nimi negatywnych skojarzen, skoja-
rzefn z postawami obecnymi w gospodarce centralnie
sterowanej. W rzeczywisto$ci mozna sie jednak spo-
dziewaé (opierajac sie chociazby na wspomnianych
wezeéniej) negatywnych konsekwencjach poprzednie-
go systemu), iz tego rodzaju kultury organizacyjne
mozna spotkaé w nieco wiekszej liczbie organizacji.




Kultura innowacji i dralania
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Wykres 3. Wartoéci i postawy wystepujace naj-
czesciej w kulturze organizacyjnej typu inno-
wacje - dzialanie.

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

W warunkach polskich kultura kontroli 1gczy sie za-
zwyczaj z typem harmonijnym. Zestaw wartosci to-
warzyszacy takiemu polaczeniu prezentuje wykres 4.

Koniec XX wieku wigze sig z dwiema charaktery-
stycznymi tendencjami w zyciu gospodarczym. Pierw-
sza z nich to dgzenie do zapewnienia jakoéci w kaz-
dym obszarze dziatania przedsigbiorstwa, druga wig-
ze sie natomiast z ekologig i ogblnie pojetym dziala-
niem na rzecz §rodowiska lokalnego. Z tendencjami
tymi zwigzane sg odpowiednie zmiany w kulturach
organizacyjnych. Méwi sie nawet o pojawieniu sie no-
wych typéw kultury organizacyjnej — kultury jakosci
i kultury ekologicznej®.

Kultura jakoSci opiera sie na przekonaniu, ze do-
bra jako§¢ pracy i ciagle doskonalenie wszelkich jej
aspektéw jest obowigzkiem kazdego pracownika. Prze-
Jjawy ksztaltowania sie tego typu kultury pojawiaja sie
w tych polskich przedsigbiorstwach, ktére podjely sie
realizacji programéw zapewnienia jako$ci, przede
wszystkim systemow serii ISO oraz wprowadzenia
TQM. Najwyzsze pozycje w hierarchii ich wartosci
zajmuje zazwyczaj zorientowanie na cele jakoéciowe
oraz ciggle usprawnianie.

Kultura ekologiczna, tj. ujecie wéréd wyznawanych
wartosci dbaloSci o §rodowisko naturalne, dotyczy
przede wszystkim tych przedsiebiorstw, ktére naleza
do grona tzw. najwigkszych trucicieli. W zwigzku z tym
moze rodzi¢ sie podejrzenie, ze sg to jedynie deklara-
cje majace na celu odparcie zarzutéw o postepowanie
destrukcyjne dla otoczenia naturalnego. Poza tym uje-
cie tego typu haset w misji przedsiebiorstwa ma nie-

Kultura kontroli i harmonii
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Wykres 4. Wartosci i postawy spotykane w typo-
wej kulturze harmonii i kontroli
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badari.

watpliwie na celu zjednanie opinii publicznej, a wiec
i klientéw. Niemniej jednak fakt podjecia problemu
ekologii i potraktowanie go jako elementu kultury
organizacyjnej zasluguje chyba na uznanie, zwlaszcza
ze powtarzanie takich haset moze predzej czy pézniej
doprowadzié do ich realizowania w praktyce.

Reasumujac, najsilniejszym rysem charaktery-
stycznym polskich kultur organizacyjnych wydaje sie
troska o ludzi, przypisywana kulturze harmonii. Wnio-
sek ten jest w zgodzie z efektami innego projektu ba-
dawczego, ktéry pokazal, ze kadra jest jednym z naj-
bardziej cenionych zasobéw w polskich przedsiebior-
stwach®. Poza tym silna wydaje sie tendencja do kre-
owania wartoéci, ktére ogélnie nazwaé mozna inno-
wacyjnymi, wspierajgcych adaptacyjnosé i elastycznoéé
dziatania przedsiebiorstwa. Ponadto znamienne jest
pojawianie sie wartodci zwiqzanych z jakoéciq i ekolo-
gla (Gak pokaza dalsze rozwazania sg to znamiona przy-
plsywane Jeszcze czeécigj kulturze organizacyjnej, jaka
powinna obowigzywaé w przyszlosci).

Model kultury organizacyjnej polskich
przedsiebiorstw najbardz1ej pozadany
w kontekscie przystgpienia do UE

ajoczywistszym wyznacznikiem sytuacji go-
spodarczej u progu XXI wieku, niezaleznie od
miejsca na kuli ziemskiej, jest globahzacga
Dla polsklch przeds1e;b10rstw wydarzeniem, ktdre nie-
Jjako stalo si¢ synonimem bezposredniego odczucia na
wlasnej skérze skutkéw globalizacji gospodarki jest
zblizajace sie wstapienie Polski do Unii Europejskie;.
W zwigzku z tym okres, ktéry pozostal do tego mo-
mentu, wigzany jest z konieczno$cia poczynienia od-
powiednich dzialan przygotowujacych polskie przed-
siebiorstwa do wzmozonej konkurencji ze strony tak
obecnych, jak i zupelnie nowych rywali rynkowych.
Ewentualne zmiany, ktore sa konsekwencjg takiego
stanu rzeczy, dotyczg takze sfery wyznawanych
w przedsiebiorstwie wartosci, a wiec kultury organi-
zacyjnej. Nawiasem méwiac, problem ten nie dotyczy
wylacznie naszego kraju. Narastajaca globalizacja
wymusza takze w przypadku krajéw tzw. wysoko roz-
winietych ewolucje kultur organizacyjnych w kierun-
ku modelu bardziej sprzyjajacego elastycznoéci dzia-
lania i adaptacyjnosci przedsiebiorstw do ciggle zmie-
niajacych si¢ warunkéw otoczenia. Szybkosé reakceji
na zmiany w otoczeniu, zwlaszcza tak burzliwym jak
obecnie, stala sie bowiem warunkiem koniecznym
zdobycia przewagi konkurencyjnej na rynku?.

Problem transformacji kultury organizacyjne;j
w kierunku wartosci akceptujacych ciggle zmiany
iwyzwania jest doskonale rozumiany przez kadre kie-
rowniczg polskich przedsigbiorstw. Opisujac znamio-
na, ktore ich zdaniem powinna mieé kultura organi-
zacyjna polskiego przedsiebiorstwa w dobie globaliza-
cji (a dokladniej: w jakim kierunku powinna zmierzaé
kultura organizacyjna, by sprostaé¢ wyzwaniom przy-
szlosci), polscy menedzerowie najczeéciej wymieniajg
takie postawy, jak: adaptacyjnosé, kreatywnosé, cia-
gle doskonalenie, racjonalnoé. Jednoczeénie wydaje
sie dos¢ znamienne, ze polscy menedzerowie nie wi-
dzg potrzeby odchodzenia od modelu, ktéry wezesniej
zaklasyfikowano jako harmonijny; podkreslajg oni cze-
sto potrzebe integracji zalogi, wspétpracy grupowej,
inwestowania w pracownikéw.




Mimo to najistotniejszg postawa, obowigzujacg
w dobie globalizacji, powinna by¢ kreatywnosé. Glo-
balizacja i niezwykle burzliwe otoczenie sprawiajg, ze
umiejetnoéé generowania nowych pomystéw i twor-
cze podejécie do coraz to nowych probleméw przed-
siebiorstwa stajg sie waznym czynnikiem sukcesu na
rynku.

Kultura organizacyjna u progu XXI wieku powin-
na sprzyjaé wiekszej adaptacyjnoéci i tolerowaniu nie-
pewnoéci przez przedsiebiorstwo. Tym samym wéréd
wyznawanych przez pracownikéw wartoéci powinna
znalez¢ sie sama adaptacyjnoéé. W szezegdélnoScei cho-
dzi o zaakceptowanie stanu permanentnej zmiany
isytuacji ciaglego dostosowywania sie. W indywidual-
nych przypadkach adaptacyjno§é pracownikéw moze
wyrazac sie gotowoScig do zmiany profilu dziatan po-
dejmowanych w organizacji lub nawet zmiany zawo-
du. Tak wiec dochodzimy do wniosku, ze zmiana
w przedsiebiorstwie staje sie czym§ stalym, w zwigz-
ku z czym pracownicy powinni byé podatni na zmiany
i w pewnym sensie uodpornieni na nie.

Kolejne znamiono kultury organizacyjnej, ktére
zdaniem badanych przedsiebiorstw powinno by¢ wzo-
rem w obecnej sytuacji to dazenie do cigglego rozwo-
ju. Swiadomoéé koniecznoéci doskonalenia kazdej ze
sfer funkcjonowania przedsiebiorstwa i odpowiadaja-
ce tej Swiadomosci postawy wydajg sie jak najbardziej
adekwatne do sytuacji na rynku, ktérej wyznaczni-
kiem moze byé choéby niewiarygodnie szybki postep
techniczny. Ciagle udoskonalanie powinno dotyczyé za-
réwno ,twardych” elementdéw organizacji, czyli tech-
nik pracy, strategii, struktury organizacyjnej, jak
i umiejetnoéci pracownikéw. Tym samym akceptacja
permanentnego rozwoju musi i§¢ w parze z wymie-
niong wezeéniej adaptacyjnoécia, rozumiang jako zgo-
da na ciggle zmiany. Doskonalenie wigze sie wszak
z wprowadzaniem tzw. zmian na lepsze.

Trosce przedsigbiorstw o poziom ponoszonych
kosztéw 1 poszukiwaniu przez niektére z nich wiaénie
w tym obszarze przewagi konkurencyjnej towarzyszy
dazenie do racjonalnogci, a szczegélnie gospodarnosci
w dzialaniu. Stawianie ponad wszystkim efektywno-
§ci dzialan takze pojawia sie wéréd wypowiedzi, cho-
ciaz juz nie tak czesto. Nie ulega chyba watpliwoSci,
ze kultura promujaca pragmatyzm i orientacje na dzia-
lanie bardziej odpowiada warunkom stawianym przez
globalizujgce sie otoczenie niz np. kultura biurckra-
tyczna.

Kolejne miejsce w hierarchii warto§ci obowigzujg-
cych przedsigbiorstwo w dobie nasilajacej sie globali-
zacji, zajmuje kooperacja, troska o dobrg atmosfere
ipoprawne stosunki miedzyludzkie. Oznacza to, iz pol-
skie przedsiebiorstwa nie zamierzaja w najblizszej
przyszlo§ci odchodzié od modelu kultury harmonijne;j,
zidentyfikowanej wérod wiekszoéci respondentdw.
W kulturze organizacyjnej przyszlosci wartosci te majg
jednak nieco inny wymiar — chodzi mianowicie o dba-
fo&é o rozwbj pracownikéw (zgodnie z wezedniej pod-
kreglanym dgzeniem do rozwoju w kazdej sferze przed-
siebiorstwa). Poza tym wcigz istotna jest integracja
pracownikéw i prawidlowa komunikacja wewnetrzna,
a wiec takze i szczero§é, otwartoéé w kontaktach. Nie-
mniej jednak z calej grupy zaanonsowanych w tym
akapicie probleméw najwazniejsza wydaje sie koope-
racja.

B

Jak wspomniano, coraz czestszym znamionem
kultur organizacyjnych staje sie troska o jako$é oraz
grodowisko naturalne. Tendencja ta nasila sie, kiedy
mowa o warto§ciach, ktére powinny obowigzywaé
w przyszlo§ci. Z kolei znacznie mniejszy nacisk kia-
dziono na warto$ci zwiazane z zaangazowaniem i od-
powiedzialno§cig w miejscu pracy. Tego typu elemen-
ty kultury organizacyjnej wymieniane byly w kontek-
§cie wymagan przyszlo§ci niezmiernie rzadko. Byé
moze wigze sie to z optymizmem przedsiebiorstw wie-
rzacych, ze w niedalekiej przyszloéci uda im sie upo-
raé z tym problemem. Podobnie rzecz sie ma z warto-
§cig nazwang przez respondentéw ,szacunkiem dla
klienta”. Z obrazu warto§ci niezbednych w przyszto-
§ci widaé, ze szanowanie klienta bedzie czyms$ juz da-
nym, tzn. orientacja prorynkowa przedsiebiorstw zo-
stanie juz utrwalona. W systemie warto$ci miejsce po-
budzania szacunku do klienta zajmie natomiast do-
skonalenie poziomu obstugi klienta, w spos6b natu-
ralny wpisane w ogdélng tendencje doskonalenia
wszystkich aspektéw dzialania organizacji.

Podsumowujac przedstawiong powyzej analize,
émiato chyba mozna stwierdzié, ze przemiany kultur
organizacyjnych, zachodzace w polskich przedsigbior-
stwach, mimo ze dosy¢ powolne, zgodne sg duchem
czasu, tj. pozwalaja przedsiebiorstwom nadgzaé za
zmianami ogdlnymi, zachodzgcymi w otoczeniu.
I chociaz §wiadomoé¢ zjawiska, jakim jest kultura or-
ganizacyjna instytucji, w przypadku wiekszosci me-
nedzerdw jest niewielka, to jednak rezultaty osiggniete
w walce z negatywnymi dla przedsiebiorstw warto-
§ciami sg zastugg ich dzialan, choéby i intuicyjnie po-
dejmowanych. Ponadto pozadanym przez przedsiebior-
stwa zmianom wydajg sie stuzy¢ ogélne tendencje za-
chodzace w polskim spoleczenstwie, tj. powolna, ale
systematyczna zmiana postaw w kierunku zgodnym
z gospodarkg rynkows.

Aldona Glinska-Newes
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Leon Jakubow

Racjonalnosc decyzji
Sstrategicznych

To, ze gospodarka powinna rozwija¢ sie racjonal-
nie jest oczywiste. Oznacza to rozwdj rozsadny, uza-
sadniony, oparty na naukowych podstawach, przemy-
§lany. Problem komplikuje si¢ przy okre§laniu obsza-
ru, kryteriéw, metod i érodkéw racjonalnoéei. Odkry-
cia XX wieku, osiggniecia filozofii nauki i socjologii
wiedzy, zmiany w podej$ciu do rozwoju gospodarcze-
goijego zrodel wymagajg nowego spojrzenia na racjo-
nalnoéé w naukach ekonomicznych.

Rozwdj racjonalizmu rozpoczal na poczgtku XVII
wieku R. Descartes podejmujac prébe okreélenia pod-
staw racjonalnosci naukowej. Jego ambitne zamierze-
nia okazaly sie niemozliwe do zrealizowania z powo-
du wielu ograniczen. Z czasem okazalo sig, ze uogél-
nienia indukeyjne i dedukcje logiczne z pominieciem
czynnikéw spolecznych i psychologicznych sg zbyt
uproszczong wizjg racjonalno§ci. W XIX wieku uczeni
glosza potege ludzkiego rozumu, a w potowie XX wie-
ku paradygmatem racjonalnoSci jest utozsamienie
nauki z rozumem. Wiedza naukowa uznana zostala
za jedynie wiarygodng wiedze o rzeczywistosci, co mia-
o daleko idgce konsekwencje metodologiczne i war-
toSciujace.

Od 30 lat trwaja intensywne dyskusje nad racjo-
nalnoScig réznych stylow myélenia i nad tym, czy ra-
cjonalnoéé jest wylaczng cechg my$lenia naukowego.
,» Wspblezesne dyskusje nad racjonalnoécia, obojetnie,
czy prowadzi sie je w ramach filozofii nauki, socjolo-
gii wiedzy, socjolingwistyki, antropologii spolecznej czy
historii nauki, ujawniajg te sama ogdlng tendencje in-
telektualng: odwrét od dziewietnastowiecznej wiary,
ze rozum jedno ma imie”?.

Racjonalnoéé nie jest tylko kategorig poznawcza,
ale cecha, ktorg ludzie realizujg w mysleniu i dziata-
niu. Stad tez wiele dyskusji nad racjonalnoscig kon-
centruje sie na stosunku miedzy rozumem i naukg
a praktyka ludzkiego dzialania. T. Kuhn pisat, ze wy-
jaénienie postepu w nauce musi odwolywaé sie do psy-
chologii i socjologii, musi badaé grupe naukows i jej
kryteria warto§ci, analizowadé instytucje, ktore 6w sys-
tem wartosci przekazujg i wymuszaja?. Obecnie co-
raz powszechniej przyjmuje sie, ze nie mozna ignoro-
wac spolecznego kontekstu nauki a kryteria racjonal-
noéci majg spolteczne pochodzenie. B Winch napisat,
ze kryteria logiki nie sg darem bozym, lecz maja swe
zrédlo w sposobach zycia spotecznego i sg tylko w ta-
kim kontekécie zrozumiate®.

P Feyerabend, wybitny amerykanski filozof, przed-
stawil krytyczng interpretacje wiedzy naukowe;j. Jego
tezy o istocie nauki zrewolucjonizowaly wspétczesng
wiedze. Napisat on, ze ,Ani nauka, ani racjonalnosé
nie daja uniwersalnych wzorcéw doskonatosci. Two-

rzg one czgstkowe tradycje, nieéwiadome swego hi-
storycznego podloza. Ocenianie i usprawnianie stan-
dardéw racjonalnoéci jest, mimo wszystko, mozliwe.
Zasady usprawniania nie sg jednak ani niezalezne od
tradycji, ani niezmienne, nie sposéb tez ich utrwalié”?,

J. Zycinski zwraca uwage na réznorodnoéé wzor-
cédw racjonalnosci odpowiadajacych specyfice poszcze-
goélnych dyscyplin. ,W racjonalnej i krytycznej inter-
pretacji §wiata trzeba uwzglednié to, iz czlowiek nie
zawsze dziala racjonalnie, ze istnieje wazna dziedzi-
na jego postaw etycznych, reakcji emocjonalnych czy
zachowan estetycznych, ktére nie daja sie podporzad-
kowaé prostym wzorcom wynikania logicznego.
Uwzglednienie granic pewnego typu racjonalnoéci
umozliwia wypracowanie innych, ogélniejszych wzor-
céw. W rezultacie, podobnie jak w wypadku matema-
tyzacji chaosu, pewne procedury i opinie, ktére we
wezeéniejszych analizach traktowano jako irracjonal-
ne, w nowej perspektywie epistemologicznej ujaw-
niaja odmienny, wyrafinowany typ racjonalnoéci”®.
W innym miejscu, oceniajgc obecne pojmowanie ra-
cjonalnoéci, napisal, ze poznane w naszym stuleciu
ograniczenia racjonalnej metody badan ktadg kres ,,ra-
cjonalnoéci prowincjonalnej”, w ktorej ,,przytulne od-
czucie pewno§ci usilowano zdoby¢ za pomoca niereal-
nych zalet metody naukowej. Odkrycie ich roli w na-

" szym poszukiwaniu prawdy nie prowadzi wecale do

sceptycyzmu ani nie usprawiedliwia ucieczek w irra-
cjonalnoéé. Ukazuje natomiast ekspandujacy horyzont
przygody intelektualnej, w ktérej powinny wspolist-
nie¢ szacunek dla rozumu i otwarcie na tajemnice”®,

Znaczenie wplywu kultury czy efektéw procesu
socjalizacji na racjonalne decyzje jednostek bylo do-
tychczas pomijane przez ekonomistéw. Dyskusje i osig-
gniecia filozofii nauki oraz socjologii wiedzy sg igno-
rowane przez ekonomistéw i nie majg wplywu na
zmiane sposobu my§lenia o racjonalnoéci gospodaro-
wania. Ekonomia skoncentrowata sie na analizie spo-
sobéw uzywania i przeplywow pienigdza. Natomiast
w minimalnym stopniu interesuje sie, dlaczego ludzie
to robig i z jakich pobudek. Od ponad dwustu lat
w naukach ekonomicznych dominuje racjonalnoéé rze-
czowa. E. Gellner, interpretujgc poglady M. Webera,
wyréznil dwa modele racjonalnoéci. Racjonalnoéé in-
strumentalng polegajacg na optymalnym zastosowa-
niu §rodkéw do realizacji zalozonego celu oraz racjo-
nalno§¢ koherencyjng polegajaca na uzgodnieniu dzia-
tan z istniejacymi regutami i obowigzujacymi wzora-
mi my§lenia i dziatania?.

Do modelu racjonalnosci instrumentalnej nawia-
zuje klasyczne ujecie zasady racjonalnego gospodaro-
wania O. Langego, wedlug ktérego ,,maksymalny sto-



pien realizacji celu osiaga sie postepujac w ten spo-
s6b, zeby przy danym nakladzie érodkéw otrzymaé
maksymalny stopien realizacji celu, albo tez postepu-
jac tak, aby przy danym stopniu realizacji celu uzyé
minimalnego nakladu érodkéw”®.

Przy tym podejéciu do racjonalnoéei przyjmuje sie,
ze podmiot podejmujacy decyzje ma petng wiedze od-
noénie do wariantéw wyboru, ich mozliwych skutkéw
oraz moze dokonaé wyboru najlepszego wariantu.
W tym tradycyjnym modelu wyrdznia sie racjonalnoéé
rzeczowa, polegajacg na skutecznosci dziatania, zalez-
na od adekwatnosci wiedzy, oraz racjonalnoéé meto-
dologiczna, polegajaca na poprawno$ci wyboru przy
danym zasobie wiedzy®. W praktyce dominujgcym ty-
pem racjonalnoS$ci jest racjonalno§é metodologiczna,
okreélona w ramach niepelnej wiedzy podmiotu o da-
nej sytuacji decyzyjne;j.

A. Melich zwraca uwage na to, ze ,,Niebezpieczne
jest ograniczenie racjonalnoéci tylko do strony instru-
mentalnej, bo nauke interesowaé musi nie tylko za-
gadnienie, jak realizowaé okre§lone zadania, jak do-
biera¢ skutecznie po temu metody i §rodki, ale przede
wszystkim po co i w jakim celu je stosowaé. Pojecie
racjonalnoéci mieSci w sobie réwniez tresci spotecz-
ne, a od nich nie moze abstrahowa¢ zadna nauka eko-
nomiczna”!?, Podobnie na racjonalno§é patrzyt J. Pa-
jestka: ... racjonalnoéé w zakresie §rodkéw i metod
jest &ciSle powiazana z celami, a odrywanie tych spraw
od siebie prowadzi do nieracjonalnoéci. Racjonalnosé
§rodkéw i metod bez celowosci jest pozbawiona sen-
su, a stusznoéé celéw bez racjonalnoéci srodkéw i me-
tod jest niepelna i nie moze rokowaé skutecznosci”™?.

Dotychczas w my§li ekonomicznej oraz w prakty-
ce gospodarczej racjonalno§é gospodarowania ograni-
czano gléwnie do problematyki ekonomicznej aloka-
cji zasobéw. Modele racjonalnego wyboru formutowa-
ne przez ekonomistéw opierajg sie gléwnie na anali-
zach iloéciowych. Wigze sie to z traktowaniem ekono-
mii jako nauki o gospodarowaniu ograniczonymi za-
sobami. H. Leibenstein twierdzi, ze w wielu przypad-
kach nieefektywnosé alokacyjna prowadzi do stosun-
kowo malych strat gospodarczych. Teorie mikroeko-
nomiczne koncentrujac sie na efektywnosci alokacyj-
nej catkowicie pomijajg inne typy efektywnosci w wielu
przypadkach majace o wiele wieksze znaczenie. Sama
znajomoé¢ nakladéw materialnych nie pozwala na
okreélenie wynikéw. W gre wchodzi jeszcze jeden czyn-
nik, nazywany przez H. Leibensteina ,efektywnoscig
X”, zwigzany z pojeciem ,, wysitku” nie tylko w sensie
fizycznym, ale przede wszystkim w wymiarze psychicz-
nym. W tym kontekécie problem efektywnoéci aloka-
¢ji wydaje sie problemem banalnym!?,

W ostatnich latach coraz silnigjsze sg naciski na
organizacje gospodarcze, by w swych wyborach eko-
nomicznych uwzglednialy cele spoteczne i problemy
etyczne. Sg one skutkiem nowych wyzwan rozwaojo-
wych zwigzanych z wystgpieniem , granic wzrostu”,
wzrostu §wiadomoSci, ze rozwigzanie problemoéw roz-
woju spoleczno-gospodarczego mozliwe jest tylko
w wymiarze globalnym. Te nowe elementy my$lenia
o gospodarowaniu prowadzg do koncepcji racjonalno-
Sci globalnej. Idea ta jednak doéé wolno toruje sobie
droge do §wiadomosci spotecznej i nie posiada sku-
tecznych warunkéw metodologicznych i instytucjonal-

nych do jej realizacji w praktyce. Realizacja racjonal-
noéci globalnej przejawia sie przede wszystkim juz dzi§
w wymiarze lokalnym, w skali kraju, regionu!®,

Szybsze tempo zmian gospodarczych, wzrost nie-
pewnosci, globalizacja, informatyzacja, wzrost konku-
rencji powoduja, ze tradycyjna koncepcja racjonalno-
Sci jest coraz mniej przydatna. Logika racjonalnoéci
rzeczowej opiera sie na zalozeniu, ze:
@ czlowiek zachowuje sie zgodnie z racjonalnoécia
ekonomiczng (homo oeconomicus),
® racjonalnoé¢ rozpatrywana jest wylgcznie w kon-
tekécie rezultatu wyboru.

Wady takiego podejécia do racjonalnosci gospoda-
rowania to:
@ nieprzydatno$é do rzeczywistosci (podmiot nie ma
pelnej wiedzy o wszystkich wymiarach sytuacji decy-
zyjnej, zmiennoé¢ celéw, nieprecyzyjne definiowanie
probleméw organizacyjnych),
@ brak zainteresowania sposobem, procesem docho-
dzenia do wyboru,
® szukanie tylko alternatywy optymalnej, przyjecie
optymalizacji jako procedury wyboru,
@ bezradnoé¢ w przypadku niepewnoéci,
@ ograniczone mozliwoSci przetwarzania informacji.

Poszukiwania nowych koncepcji racjonalno$ci wy-
chodzily z przestanki, ze zdolno$ci intelektualne czto-
wieka sg ograniczone w stosunku do zlozonosci pro-
bleméw, ktére musi rozwigzaé. My$l ta znalazla roz-
winiecie w koncepcji racjonalnoéci ograniczonej H.
Simona'®. H. Simon wskazywat na potrzebe interpre-
towania racjonalnego czlowieka jako istoty spotecz-
nie uwarunkowanej. Czlowiek z jednej strony jest tym,
czym uczynilo go spoleczenstwo; z drugiej strony proé-
buje przekraczaé granice narzuconej spotecznie toz-
samosci, by byé kim§ innym, wybranym przez siebie
samego. Elementy okre§lajace sytuacje decyzyjng nie
sg dane, lecz sg wynikiem proceséw psychologicznych
isocjologicznych zwigzanych z dzialalnoécig decyden-
ta oraz dziatalnoScig 0séb z jego otoczenia. Dla zrozu-
mienia zachowania pracownika niezbedna jest wiedza
o tym, jak on ocenia sytuacje, a nie tylko, jaka sytu-
acja jest w rzeczywistosci. Dlatego tez przedmiotem
badan muszg staé¢ sig réwniez procesy uczuciowe
i poznawcze, ktére wplywajg na sposéb dochodzenia
przez pracownika do okre§lenia danej sytuacji decy-
zyjnej. H. Simon zwraca uwage, ze w wigkszogci przy-
padkéw decyzyjnych chodzi o wykrycie i wyselekcjo-
nowanie alternatyw zadowalajacych. Czlowiek jest
istotg poszukujaca satysfakeji, a nie optimum. Dyle-
mat ,upraszcza” problem decyzyjny i dokonuje wybo-
ru nie tyle dzialania optymalnego, co satysfakcjonu-
jacego, wynikajacego z jego poziomu aspiracji. Kryte-
ria zadowolenia nie sg dane i wynikajg ,,w danym cza-
sie i migjscu z relacji pomiedzy poziomem aspiracji
i poziomem osiggnige¢ pracownikéw. Do konkretyza-
cji kryteriéw wyboru dochodzi sie w trakcie rozwigzy-
wania okreslonych probleméw. Oznacza to, ze zamiast
stosowania naukowych modeli optymalizacji nalezy
dazy¢ do poprawiania wartosci kryteriéw satysfakeji
decydentéw, oddziatujac na czynniki, ktére te kryte-
ria wyznaczajg. Kryteria racjonalnosci decydenta moz-
na poznac poprzez analizy socjologiczne. Kryteria te
nie sg tez dowolnie wybierane przez decydenta. Sg one
bardziej wynikiem uczenia sie, do§wiadczenia niz ar-



bitralnego wyboru. Ksztaltujg sie pod wplywem roz-
powszechnionych warto§ci kulturowych oraz stosun-
kéw miedzyludzkich w przedsiebiorstwie. Normy ak-
ceptowane i realizowane przez jednostke sg rezulta-
tem proceséw socjalizacji, rezultatem uczenia sie i sto-
sowanych wobec niej przez otoczenie sankcji. Majg
charakter spotecznych konstrukeji i ulegajg zmianom
pod wplywem doé$wiadczen jednostek i zbiorowosci.
W procesach tych duzg role odgrywa nauczanie szkol-
ne i ciagle doksztalcanie bedace nie tylko no§nikami
wiedzy, lecz takze okre§lonych sposobéw rozumienia
rzeczywistoéci oraz przekaznikami paradygmatéw in-
telektualnych.

Podobnie problem ten widzi M. Crozier. ,, Do roz-
wigzywania zagadnien racjonalnoS§ci spolecznej nie
znajdujg bowiem zastosowania zadne teorie kalkula-
cji kosztow i zyskdéw poszezegblnych przedsiewzied.
Wiedze o tym, jakie rozwigzania byly mozliwe i czego
czesto wspéléwiadomie poszukiwal, decydent czerpie
dopiero z do$wiadezenia. Rzeczywiste doskonalenie
tego aspektu proceséw decyzyjnych byloby naprawde
mozliwe, je$li bySmy dysponowali dostatecznie kon-
kretna teorig sposobéw i warunkéw zespolowego ucze-
nia sie”!9,

Model racjonalnoéci ograniczonej (socjologiczne;j)
pozwala lepiej poznaé i opisaé przebieg proceséw de-
cyzyjnych. Wzrasta potrzeba zrozumienia tych proce-
sow w sytuacji wystepowania problemoéw stabo ustruk-
turalizowanych i ograniczonych mozliwo§ciach obli-
czeniowych. Zastapienie kryterium optymalizacji
przez kryteria zadowolenia pozwala lepiej opisaé ba-
dane zjawisko, ale nie jest w stanie wyjasnié jego isto-
ty. H. Simon w dalszej kolejnosci zajal sie analiza proce-
sow myS§lowych zwigzanych z poszukiwaniem rozwig-
zan réznych proceséw decyzyjnych. Tak powstato po-
jecie ,racjonalnoéci proceduralnej”, éci§le zwigzane
z psychologicznym rozumieniem racjonalnogeci'®. O ile
w racjonalno$ci ograniczonej analizy koncentrujg sie
na tym, ,,dlaczego ludzie tak sie zachowujg”, to w ra-
cjonalnoéci proceduralnej ,,dlaczego ludzie tak my§lg”.

Racjonalnoéé proceduralna ma zastosowanie
w sytuacjach, w ktérych decydent musi gromadzié
i przetwarzaé réznego rodzaju informacje i proces ten
odgrywa decydujgca role. Sprawg podstawows staje
sie to, jak dysponujac niepelng informacjg i ograni-
czonymi mozliwoéciami obliczeniowymi mozna roz-
wiagzywac problemy. W organizacjach gospodarczych
wystepuje zjawisko okreslane zasada V. Pareto lub za-
sadg 20-80. Polega ona na tym, ze niewielka liczba
zdarzeh - 20% decyduje o 80% efektéw. W tej sytuacji
szczegblnego znaczenia nabiera taka cecha decyden-
ta, jak ,uwaga” (wedlug H. Simona) lub , wysilek”
umysltowy (wedlug H. Leibensteina). Powinien byé on
przywigzany do probleméw najwazniejszych w danym
miejscu i czasie, a przede wszystkim koncentrowaé
sie na wyszukiwaniu owych 20% najwazniejszych dzia-
lan, co weale nie jest sprawg tatwa. Rodzi to potrzebe
ciaglego uczenia sie i rozwoju komunikacji, w ktérej
raczej ,uwaga”, a nie informacja jest traktowana jako
dobro rzadkie. Problem ten nabiera obecnie szczegdl-
nej wagi z powodu nattoku informacji, réwniez tego,
ze tak naprawde to wigkszo$¢ transakeji w przedsie-
biorstwie przeprowadzajg podwtadni, stopieni swobo-
dy pracownikéw umystowych jest znaczny, umowy

o prace sg niekompletne a pracownik traktowany jest
jako pelny czlowiek (rece, serce, rozum, wolnosé).

Sposéb, w jaki kierownicy rozumiejg rzeczywistosé
firmy i jej otoczenia, zalezy przede wszystkim od pro-
bleméw, jakie mu przekazg podwiadni. Problemy te
sq nie tylko formulowane, ale tworzg si¢ w procesie
wspdldzialania réznych partneréw. W takich warun-
kach nauczanie racjonalnoéci rzeczowej (ekonomicz-
nej) rozwigzywania probleméw nie stanowi dobrego
przygotowania do sprawowania funkgji kierowniczych.

Umiejetnoéci te sa potrzebne, ale nie wystarczaja-
ce 1 je§li nie uzupelni ich wiedza socjologiczna i psy-
chologiczna, to moze to byé nawet niebezpieczne.
Wspblczesny $wiat zmienia sie w taki sposob, ze ba-
dania, diagnozy i wybér problemu stajg si¢ znacznie
wazniejsze niz jego rozwigzanie. Znajomoéé technik
i procedur pozwalajacych rozwigzywaé problemy jest
wazna, ale nie decydujgca o sukcesie, poniewaz moz-
na ich sie latwiej nauczyé niz sztuki formutowania pro-
bleméw'”. Podobnie ocenia sytuacje P Drucker
»---pPrzeSwiadczenie, ze bystrzy mlodzi ludzie, §wiezo
po szkole zarzadzania, wyposazeni jedynie w ostre in-
strumenty analityczne, moga za pomocg komputerow
zadecydowaé o zyciu i §mierci przedsiebiorstw, wyro-
béw i rynkéw jest czystq szarlatanerig”'®,

_ Wielowymiarowe podejscie do racjonalno$ci zakla-
da, ze cele maja nie tyle przedsigbiorstwa, ale pracu-
jacy w nich ludzie. Tym samym badania powinny kon-
centrowa¢ sie raczej na zachowaniach pracownikéw
niz na przedsiebiorstwach. Pracownicy najczesciej nie
pracujg tak efektywnie ani nie szukajg informacji
z takg dociekliwoécig, jak mogliby. Od ich motywacji,
wysilku i aspiracji zalezy iloéé korzystnych transakcji
1 wykorzystanych okazji.

Te stabe sygnaly z nauki nie wywieraja wiekszego
wplywu na problematyke zarzgdzania. ,Decydenci
nigdy nie po$wiecajg tu dostatecznie duzo czasu na
wstepne analizy kontekstu, w ramach ktérego dziata-
ja i na ktéry chea oddzialywaé. Rzadko nawet maja
Swiadomosé samego istnienia tego problemu i takiej
potrzeby, zuzywajg wiele energii i pieniedzy na bada-
nie i analizowanie technicznych i ekonomicznych
aspektow decyzji, zapominajgc jednoczeénie, ze zaden
problem nie istnieje niezaleznie od systemu dziatan
spolecznych, w ramach ktérego jest rozwigzywany,
oraz ze systemoéw dzialan spotecznych nie mozna zre-
dukowaé do probleméw materialnych. Systemy te sg
bowiem konstrukcjami spotecznymi i nie s nigdy
mechanistycznie postuszne decyzjom podejmowanym
na szezycie hierarchii czy rozkazom centralnego re-
gulatora. Kto o tym nie pamigta, ten usituje ksztalto-
wac przyszloéé zgodnie z zasadami, ktére nie maja nic
wspolnego z wiedzg™'?.

H. Simon docenia znaczenie racjonalnej kalkula-
cji, ale uznaje ja za niewystarczajgca w rozwigzywa-
niu probleméw dtugookresowych, stabo ustrukturali-
zowanych, rodzgcych opory przed zmianami. W racjo-
nalnoéci socjologicznej i psychologicznej optyka badan
przesuwa sie z efektéw na spos6b dochodzenia do nich.
Ma ona zastosowanie w sytuacjach, gdy znana jest
tylko czeéé rozwigzan, a pozostale wymagajg poszuki-
wan. Zbieranie informacji jest dziatalnoscig kosztow-
na i ma swoje granice. Wazng sprawa jest moment
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Tab. 1. Charakterystyka teorii wyboru i procesu

Teorie procesu

W wielu przypadkach probleméw decyzyj-
nych, podejmujagcy decyzje opiera swoj wy-
bér na niepetnej informacji. Dotyczy to za-
réwno informacji o faktach pozostajacych
poza podejmujagcym decyzje, jak i, wpisa-
nych” w jego pamieé.

Zbiér alternatyw nie jest dany dla podejmu-
jacego decyzjea priori. Z reguly musi on oso-
biscie generowaé¢ mozliwe rozwigzania przez
poszukiwania. Wybér jest konsekwencja tych
poszukiwan, a nie ich istotg i moze przyjmo-
wa¢é forme wyboréw cze$ciowych.

nych rezulta-
tow

Elementy
charaktery- Teorie wyboru
styki

Informacyjna | Informacja jest petna lub prawie petna. Za-

podstawa wsze istnieje mozliwo§¢ jej uzupelnienia

decyzji przez weryfikacje modelu podlegajacego kon-
troli.

Rozwazane Zbiér alternatyw jest znany i obszerny. Wy-

alternatywy boru dokonuje si¢ na podstawie oceny i po-

i wybor réwnania alternatyw wedlug schematu kaz-
da z kazdg. Intencjg jest wyboér tej z nich,
ktéra zapewnia najwyzsza uzytecznosé.

Stopien Dajacy sie okre§li¢ mniej lub bardziej precy-

niepewnosci zyjnie. Niepewnoé¢ odnoénie do efektow de-

przewidywa- | cyzji zalezy od nie kontrolowanych zdarzen.

Mimo ze rezultaty sg antycypowane, podej-
mujacy decyzje jest w stanie oszacowaé ich
warto$c¢, a nastepnie dokonaé prawidlowego,
tj. zgodnego ze skalg uzytecznoéci danego
osobnika, wyboru.

Nie dajacy sie okre§li¢ ,obiektywnie”.
W przypadku, kiedy podejmujacy decyzje spo-
tyka sie z niepewnoScig towarzyszaca wybo-
rowi, nie przyjmuje jej jako co§ ,,samego
w sobie”, lecz poszukuje takich stanéw rze-
czy, ktére wydajg sie ,,pewne” lub formutuje
takie kierunki badZ sposoby dzialania, nad
ktérymi uwaza, ze bedzie mogt sprawowaé
kontrole.

Jakkolwiek istniejg algorytmy, to wazniejsza
role odgrywa intuicja i konkretne uklady,
w jakich znajduje sie podejmujacy decyzje.
Preferuje sie¢ metody oparte na algorytmach
heurystycznych.

Jest problematyczna. Nacisk kladzie si¢ na
rozwigzywanie probleméw, a nie poszukiwa-
nie alternatywy najlepszej z najlepszych.

nia decyzji

Stosowane Prawie zawsze istnieje algorytm decyzji.
metody Trudnoéé wyraza sie w tym, aby go odna-
rozwigzywa- | lezé. Preferowane sg metody oparte na algo-
nia proble- rytmach sformalizowanych.

méw

Problem Jest mozliwa. Podejmujgcy decyzje moze
optymalizacji | dokonaé¢ wyboru najlepszego z-mozliwych

w zalozonych warunkach decydowania.

Ograniczenia | Gléwnie w §rodkach dzialania, i to trakto-
podejmowa- wanych jako ,rzeczy”. Wyznaczajg one za-

kres rozwazanych alternatyw.

Wielorakie. Zwigzane zaréwno z celami, jak
iérodkami dziatania dotyczg rzeczy, zdarzen,
norm i wartoéci.

Zrédio: B WAWRZYNIAK, Decyzje kierownicze w teorii i prakiyce zarzqdzania, PWE, Warszawa 1980, s. 25.

zakoficzenia poszukiwan, ktory wystepuje, gdy odkryte
rozwigzanie przewyzsza poziom aspiracji.

Te nowe obszary racjonalno$ci nie majg charakte-
ru konkurencyjnego, ale uzupelniajg sie, poglebiajg
zakres analiz, siegaja glebiej do Zrédet racjonalnoéci.
Pozwalajg ograniczyé zjawisko, ktére Amerykanie
nazwali GIGO (garbage in, garbage out — §mieé wlo-
zysz, §mie¢ wyjmiesz). Poprzez szybsze i tansze gro-
madzenie informacji, podniesienie poziomu aspiracji
przyczyniaja sie do podniesienia poziomu racjonalno-
§ci ekonomiczne;j.

Racjonalnoéé rzeczowa mieéci sie w nurcie teorii
wyboru, natomiast racjonalnoéé ograniczona i proce-
duralna charakterystyczna jest dla teorii procesu.

»Praca z procesem jest §wiadomogécig ruchomego
gruntu, przeplywu zdarzen dookota nas i w nas sa-
mych. Zgodnie z ta definicja, podstawg pracy ze §wia-
tem jest Swiadomo$é, nie za$ stany, na jakich sie ta
swiadomosé skupia”??,

W kulturze Zachodu od stuleci dominuje my$§lenie
wedlug struktur, co jest przeciwienstwem orientacji
na procesy. Struktury sg wytworem umystu ludzkie-
go i sg wynikiem logicznego podziatu caloéci na cze-
éci. Konsekwencja orientacji na struktury jest prze-
konanie decydenta, ze jest podmiotem i ma do czynie-
nia ze §wiatem jako przedmiotem, ktéry moze dowol-
nie ksztaltowaé. Orientacja na procesy oznacza trak-
towanie podmiotu i przedmiotu jako jednosci, ludzi
nierozerwalnie zwigzanych z rzeczami, przekonanie,
ze kazda logiczna prawda podlega wplywom subiek-
tywnego postrzegania przez ludzi. PrzejScie do my-
§lenia procesami w praktyce jest bardzo trudne. My-
§lenie o Zachodzie daje pierwszenstwo strukturze
przed procesem, co wymaga zmiany sposobu myéle-
nia, zmiany postaw i wartosci szczegélnie kadry kie-
rowniczej, dlugiego treningu, akceptacji niepewnosci,
zdecentralizowanego zarzgdzania, zmiany kultury
organizacyjnej??.



Charakterystyke tych teorii przedstawia tabela 1.

Racjonalnoéé¢ ekonomiczna jest uzyteczna przy
podejmowaniu decyzji krétkookresowych (pelniejsza
informacja i przewidywalnoéé struktur). Natomiast
wybory dlugookresowe, strategiczne wymagajg rozsze-
rzenia racjonalnoéci o racjonalnoéé socjopsychologicz-
ng i wiaza sie Sciéle z zarzadzaniem strategicznym.
Poprawianie jakoSci decyzji w ramach racjonalnoSci
socjopsychologicznej polega na pomaganiu ludziom
w rozwijaniu przez nich nowych mozliwoéci, ktére
moga by¢ wykorzystane przeciw kierujacemu tym pro-
cesem. Jest to podejScie znacznie trudniejsze, niz dzia-
lanie dla dobra ludzi bez ich zgody, ale jednoczeénie
bardziej rozumne i mniej niebezpieczne z moralnego
punktu widzenia??,

Doskonalenie racjonalnoéci socjologicznej i psycho-
logicznej wiaze sie z problematyka zespolowego ucze-
nia, kulturg organizacyjna, zmiang rél kadr kierow-
niczych, poznaniem spolecznej rzeczywistoéci organi-
zacji. Badania w tym zakresie koncentrujg sie na zja-
wiskach spolecznych obeJmuJacych podé§wiadomosé,
kontekst kulturowy, sens 1 wartoSci lezace u podstaw
zachowan i proceséw myslowych pracownikéw. Pro-
blematyka ta jest trudna do opanowania i zoperacjo-
nalizowania i dlatego pomijana jest w procesach do-
skonalenia zarzadzania. Osiggniecia najlepszych or-
ganizacji dowodza, ze jest to jedyna droga do rozwoju
organizacji w dluzszym okresie. Niepowodzenia
w efektywnym wykorzystaniu réznych modeli racjo-
nalnoéci w procesie podejmowania decyzji przyczyniaja
sie do szerszego zainteresowania problematykg par-
tycypacji decyzyjnej?®. Na ten trend zwraca uwage
réwniez M. Crozier ,,Odrzucajac pojecie racjonalnosci
zupelnej, otwieramy pole do sluchania tego, co majg
do powiedzenia inni”?¥,

Leon Jakubow
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Agnieszka Baruk

Opor wobec zmian organizacyjnych
W przedsi¢biorstwie i jego pokonywanie

Podstawowe Zrédia oporu wobec zmian

rédtem oporu wobec zmian organizacyjnych
mogg byé poszezegdlni pracownicy zatrudnie-
ni w danym przedsiebiorstwie, jak réwniez
okreglone zespoly, w obrebie ktérych opér dotyczy
przede wszystkim wzajemnych relacji tgczacych ich
cztonkéw. Dlatego tez mozna wyodrebnié¢ dwie pod-
stawowe grupy przyczyn powstawania zachowan nie-
chetnych zmianom: @ opér indywidualny, ® opér gru-
powy.

Niezaleznie od tego, do ktérej z wymienionych
wyzej grup nalezg przyczyny oporu, wynikaé on moze
z nastepujacych pobudek:

B Niepewnosci, stanowigcej najpowazniejszg przy-
czyne oporu pracownikéw, ktérzy maja poczucie
utraty osiagnietego bezpieczenstwa, w wyniku czego
rodzi sie lek przed koniecznoécig odejscia od tego, co
dobrze znane i zwyczajne, na rzecz znalezienia sie
w sytuacji niepewnej i malo przejrzystej.

B Zagrozenia osobistych intereséw, przejawiajacego
sie lekiem przed pogorszeniem mozliwoéci zaspokaja-
nia wlasnych potrzeb zwigzanym na przyklad z po-
tencjalnym zmniejszeniem zakresu wladzy lub wply-
wow 0s6b zajmujacych stanowiska kierownicze.

# Odmiennego postrzegania przez pracownikéw -sy-
tuacji, w ktoérej funkcjonuje przedsiebiorstwo, w wy-
niku czego mogg sie oni przeciwstawia¢ zmianom,
o wprowadzeniu ktérych decyzje podjal przetozony
wyzszego szczebla na podstawie wlasnej oceny kon-
kretnej sytuacji, natomiast pracownicy bedacy jego
podwladnymi nie zgadzaja sie z takg ocena lub tez dany
stan rzeczy oceniajg w zupelnie odmienny sposéb.

B Uczucia straty, zwigzanego z mozliwo$cia zagroze-
nia panujgcych dotychczas stosunkéw spolecznych
w obrebie przedsigbiorstwa.

B Braku uczestnictwa, §cile powigzanego z odmien-
nym postrzeganiem przez pracownikéw sytuacji, co
wyraza sie w tym, ze wiele dzialan podejmowanych
jest formalnie dla ludzi, ale bardzo mato wspélnie
z nimi,

B Ciaglego zaskakiwania, polegajacego na podejmo-
waniu decyzji o wprowadzeniu zmian bez przygoto-
wania oraz niezbednego zaplecza finansowego, rzeczo-
wego, informacyjnego oraz ludzkiego.

B Zbyt duzych kosztéw wprowadzania zmian, wyni-
kajacych ze zmieniania zbyt wielu czynnikéw jedno-
czeénie, bez dokonania wezeéniejszej analizy niezbed-
nych naktad6w finansowych oraz pozafinansowych.
B Obawy przed ,utratg twarzy”, wyrazajacej sie tym,
ze pracownicy odczuwajg silny niepokdj przed strace-
niem poczucia wlasnej wartoéci, gdyz okazuje sie, iz
dzialania, jakie podejmowali do tej pory lub sposéb
ich realizacji byty btedne.

B Troski o wlasne kompetencje, ktére moga okazaé
sie niewystarczajgce po przeksztatceniu przedsigbior-

stwa, co jest podstawg obawy pracownikéw, czy beda
efektywni po wprowadzeniu zmian oraz czy bedg zdol-
ni wykonywaé postawione przed nimi zadania.

B Leku przed wiekszym niz dotychczas obcigzeniem,
poniewaz kazda zmiana wymaga poS§wiecenia wiek-
szej ilo$ci energii, czasu, zaangazowania.

B Doswiadczen z przeszloéci, méwigcych o tym, ze
dotychczas przeprowadzane zmiany niczemu nie stu-
zyly 1 nie przyniosly zadnych pozytywnych rezulta-
téw, gdyz byly podejmowane dla samego zmieniania.

Opory wobec zmian nie sg jednak koniecznym,
ubocznym ich produktem. Przelozeni, wlaSciwie ro-
zumiejacy proces zmian, czesto moga przewidzied
z odpowiednim wyprzedzeniem takie zachowania swo-
ich podwtadnych i skutecznie na czas im zapobiec. Sg
nawet w stanie zmieni¢ kierunek negatywnej energii,
wyrazajacej sie oporem, na energie pozytywna, pozwa-
lajaca na budowanie poparcia dla zmian. W tym celu
trzeba przede wszystkim dgzyé do tego, zeby poszcze-
g6lni pracownicy poczuli si¢ uzytkownikami wprowa-
dzanych zmian. Musza jednak mie¢ mozliwoé¢ dostrze-
zenia kreatywnego charakteru zmian oraz identyfi-
kowaé sie z ich celami, efektywna zmiana jest bowiem
niemozliwa bez petnej i powszechnej akceptacji wszyst-
kich czlonkéw danej organizacji. Przelozeni odgrywa-
ja wiec w tym procesie decydujaca role, tworzac fun-
damenty zamierzonych zmian organizacyjnych. Dla-
tego tak wazne jest, zeby naczelne kierownictwo przed-
siebiorstwa popieralo potrzebne zmiany, utozsamiato
sie z nimi oraz umiejetnie oddzialywalo na swoich
podwtadnych, wzbudzajac w nich takie samo poparcie
i zaangazowanie w proces zmian.

Kluczowa sprawg jest réwniez zidentyfikowanie
oraz antycypowanie zrodet oporu na samym poczatku
zmian. Zmiana wigze sie zawsze z pewng niewiado-
ma, rozumiang jako okre§lony koszt, ktéry przedsie-
biorstwo musi ponie§é w zakresie wydajnosci oraz
w kategoriach ludzkich, zeby osiggnaé¢ dlugookreso-
we efekty umozliwiajace dynamiczny rozwdj firmy. Je-
zeli sity wspierajace zmiany nie przezwycieza sil wy-
wotujacych opér wobec tych zmian, zmiana nie bedzie
miala racji bytu, nie uzyska rozmachu niezbednego
do pomyélnego zakoficzenia procesu przeksztalcenio-
wego. Obrazuje to tzw. réwnanie zmiany:

C = (ABD) > X,

gdzie: C -~ zmiana, A — niezadowolenie ze status quo,
B - celowoéé proponowanych zmian, D — mozliwo§é
realizacji praktycznej zmiany, X — koszt zmiany.

Réwnanie powyzsze pokazuje, ze jezeli niezado-
wolenie z obecnego stanu rzeczy nie przekroczy kosz-
tow ewentualnej zmiany, wtedy nie nastapi przesu-
niecie,.



Tab. 1. Proces analizy pola sit

Wykaz pytan

Odpowiedzi

1. Na czym polega problem?

2. Gdzie sie teraz znajdujemy?

3. Gdzie chcemy sie znalezé?

4. Co jest wsparciem dla procesu zmian?

5. Co jest hamulcem procesu zmian?

6. Jakie dzialania mogg zminimalizowaé zidentyfikowane hamulce?

7. Jakie dziatania moga zmaksymalizowaé wsparcie?

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: L. CLARKE, Zarzgdzanie zmiang, Gebethner&Ska, Warszawa 1997, s. 156-157.

Tab. 2. Tablica stuzaca do oceny sil wspierajacych

. Skala ocen Ocena
Sily wspierajace Wagi 1 2 3 4 5 wazona
2.
Razem l,Of
Zrédto: opracowanie wiasne.
Tab. 3. Tablica sluzaca do oceny sit hamujacych
. Skala ocen Ocena
Sily hamujace Wagi 1 2 3 4 5 wazona
Razem 1,0

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Techniki skutecznego przezwyciezania
oporu

dentyfikowanie Zrédel oporu oznacza umie-
jetnosc trafnego przewidzenia wplywu zmian
| na ludzi, jak réwniez na cale przedsiebior-
stwo. Istniejg okreslone techniki, ktére stuzg przezwy-
ciezaniu zachowan antagonistycznych wéréd cztonkéw
przeksztalcanej organizacji. Do podstawowych tech-
nik tego typu naleza:

B Wspéluczestnictwo, ktéra to technika charaktery-
zuje sie czesto najwiekszg skutecznoscig w przezwy-
ciezaniu oporu wobec zmian. Pracownicy uczestniczg-
cy w planowaniu oraz wdrazaniu zmian sg lepiej przy-
gotowani do zrozumienia ich powodéw. Zmniejsza to
poczucie niepewnoS$ci i zagrozenia osobistych intere-
s6w oraz stosunkéw spotecznych.

B USwiadamianie i otwarta komunikacja, ktérych
wprowadzenie i utrzymywanie w przedsiebiorstwie
w toku zmian moze istotnie zmniejszy¢ opory i nie-
pewnosc.

B Ulatwianie, polegajace na stosowaniu réznorod-
nych procedur stuzacych ograniczaniu oporéw wobec
zmian, na przyklad: odpowiednio wczesne uprzedza-
nie o zamiarze wprowadzenia zmian, pozostawienie
pracownikom wystarczajacej iloéci czasu na dostoso-
wanie sie do nowych metod dzialania.

B Konsultacje, wywodzace sie z psychoterapii, ktorej
jednym z podstawowych i powszechnie stosowanych
instrumentéw jest terapia przez méwienie. W odnie-
sieniu do przedsiebiorstw mozna stosowaé wiele réz-
norodnych technik konsultacyjnych, poczgwszy od nie-
oficjalnych rozméw poprzez tzw. zarzgdzanie przez
utrzymywanie Scistego kontaktu (management by
walkabout) oraz oficjalne spotkania z calym zespotem,
konczac na indywidualnych spotkaniach z poszczegdl-
nymi pracownikami. W przypadku spotkan z zespo-
tem nalezy dodatkowo organizowaé zajecia w podgru-
pach, poniewaz niewiele 0séb ma odwage przyznaé sie
do swoich obaw przed szerszym audytorium.

@ Analiza tzw. pola sil, ktora jest technikg pozwalajg-
cg praktycznie w kazdej sytuacji zwigzanej z wprowa-



Tab. 4. Mapa zaangazowania wedlug Beckharda i Harrisa

Gléwni uczestnicy Antagoni- Brak Niech sie Gotowoéé |Wigczenie sie
styczny zaangazo- dzieje do pomocy | w realizacje
wania co chee
X > o

LR

X — obecna lokalizacja zaangazowania danej osoby; O — miejsce, w ktérym to zaangazowanie powinno sie
znalezé, zeby zapewnié efektywng zmiane; - — zakres wysitku niezbednego, zeby dokona¢ przesuniecia indy-

widualnych postaw

Zrédlo: L. CLARKE, Zarzqdzanie zmiang, Gebethner&Ska, Warszawa 1997, s. 154.

Rozmrazanie Zmiana Zamrazanie

Rys. 1. Trzyetapowy model zmian Lewina

Zrédto: S. ROBBINS, Organizational Behavior, Prentice-Hall,
Inc., Englewood Cliffs, New Jersey 1991, s. 647.

dzaniem zmian okre§li¢ prawdopodobny bilans sit
wspierajgcych zmiany oraz je hamujgeych. Pierwszy
etap tej techniki polega na okre§leniu sil, ktore mogg
wesprzeé proces zmian oraz sil, ktére wystapig prze-
ciwko zmianom. Moze tego dokonaé tzw. agent zmian,
ale znacznie lepszym rozwigzaniem jest zaangazowa-
nie w tym celu zespolu, ktérego czlonkéw te zmiany
bedg dotyczy¢. Mimo ze mogloby sie wydawagé, ze naj-
lepszym sposobem pokonania oporéw jest promowa-
nie zamierzonych zmian, podkre§lajac przy tym
w sposéb szezegblny korzyéci, jakie pojawig sie w wy-
niku dokonania przeksztalcen, duzo lepsze efekty
przynosi strategia poSwiecania czasu i wysitkéw na
zminimalizowanie oporéw. Podjecie dziatan skierowa-
nych na ,oporne” jednostki pozwala na wyksztalce-
nie stymulatoréw, umozliwiajacych wydobycie z pro-
cesu zmian korzyéci, bedagcych ich udziatem. Doklad-
niejsze okreslenie bilansu pomiedzy sitami wspiera-
jacymi zmiany oraz je hamujacymi jest mozliwe dzie-
ki przyporzadkowaniu ponumerowanych miar wago-
wych kazdemu czynnikowi w celu obliczenia calo§cio-
wego wyniku, ktdrego znajomoéé pozwala na zmini-
malizowanie ryzyka porazki przeksztalcen. Instru-
mentami roboczymi, stuzgcymi do przeprowadzenia
analizy pola sit mogg byé proste tablice (tab. 1., 2.
i3.).

B Mapa zaangazowania, odzwierciedlajaca prawidlo-
wo§¢é, ze w rezultacie kazdej zmiany okre§lone jednost-
ki w danej organizacji mozna uznaé za zwyciezcow,
a inne natomiast za przegranych. Dlatego tez szcze-
gbélnego znaczenia nabiera odpowiednio wezesne pod-
jecie dziatan, majgcych na celu zminimalizowanie dys-
komfortu odczuwanego przez osoby nalezgce do dru-
giej z wymienionych wyzej grup. Niezbedne jest row-
niez uzyskanie okreslonej masy krytycznej potrzeb-
nej do zrealizowania zmian organizacyjnych. Jest to

jednak trudne, zwlaszcza w poczatkowym etapie
zmian, poniewaz wystepuje wtedy nieliczna grupa in-
nowatoréw oraz zdecydowanie liczniejsza grupa ludzi,
zachowujgcych sie biernie lub dzialajacych czynnie
przeciwko zmianom. Z tego powodu bardzo przydat-
na okazuje sie w takiej sytuacji technika polegajaca
na opracowaniu tzw. mapy zaangazowania (tab. 4.),
ktéra pozwala na dokonanie analizy motywéw dzia-
tah podejmowanych przez gléwnych uczestnikéw pro-
cesu zmian, przy czym analiza taka prowadzona jest
w skali od aktywnego antagonizmu do pozytywnych
intencji popierajgcych realizacje okre§lonych prze-
ksztalcen.

Podsumowanie

dentyfikowanie oporu oraz jego przezwycie-
| zanie nie powinno jednak polega¢ jedynie na
| poszukiwaniu argumentéw przemawiajacych
za tym, ze wprowadzana zmiana organizacyjna niesie
za sobg same korzyS§ci. Zarzgdzanie oporem pracow-
nikéw powinno raczej przejawiaé sie w wykorzysty-
waniu zachowan antagonistycznych, jako sily nape-
dowej oraz katalizatora zmian poprzez wykreowanie
postaw pelnej gotowosci do zmian, wyrazajacych sie
rezygnacjg z dotychczasowego stanu réwnowagi. Jest
to etap, ktory przez Lewina zostal okreslony jako roz-
mrazanie (rys. 1.). Zmiana organizacyjna o charak-
terze rewolucyjnym, przeprowadzona w spos6b bez-
poéredni, a tym samym nie poprzedzona fazg rozmra-
zania, najczesciej skazana jest na niepowodzenie. Pro-
ces przeksztalcenr nie kohczy sie jednak wraz z ich
zrealizowaniem. Trwalo$é dokonanych zmian uzalez-
niona jest bowiem od tego, czy ich efekty zostang pod-
dane stabilizacji, ktéra stanowi warunek konieczny
do utrwalenia wprowadzonych przeobrazeni i ich re-
zultatéw oraz wkomponowania nowych rozwigzan
w system warto$ci danego przedsiebiorstwa. W prze-
ciwnym razie istnieje niebezpieczenstwo, ze dawne
rozwigzania organizacyjne odzyja i wypra nowo wpro-
wadzone, zanim ponownie zostanie osiagniety stan
réwnowagi.

Agnieszka Baruk




Rafal Drewniak

Miejsce i znaczenie strategii
aliansu wobec innych

form budowania podstaw
konkurencyjnosci przedsicbiorstw

Uwagi wstepne

ednym z zasadniczych elementéw zarzgdza-
nia przedsiebiorstwem jest jego strategia.
Dobrze okreslonej i skutecznie realizowanej
strategii wiele przedsigbiorstw zawdziecza swdj roz-
woj i sukces, jednoczeénie wiele niepowodzen przed-
sigbiorstw wynika z blednie przyjetej i realizowanej
strategii. Strategia przedsiebiorstwa rozumiana jest
jako zbiér, skoordynowanych z jego sytuacja i otocze-
niem, sposob6w i zasad postepowania zmierzajgcych
do osiagniecia wczeéniej zalozonych celéw. Ze strate-
gig przedsiebiorstwa §cisle powigzany jest proces jego
rozwoju. Podejmowane w ramach realizowanej stra-
tegii dzialania zmierzajg do angazowania zasobéw
i umiejetnodei przedsiebiorstwa w celu osiggniecia
przewagi konkurencyjnej na rynku. Dotyczy to wybo-
ru najwlaéciwszej strategii oraz okreslenia stosownych
dziatan do jej wylansowania, aby w efekcie osiagnaé
réwnowage miedzy strategia przedsiebiorstwa, jego
kultura organizacyjng, wewnetrzna struktura, proce-
sami a otoczeniem?. Rozwdj — rozumiany jako zmia-
ny iloSciowe i jako§ciowe, sprzyjajace przetrwaniu,
stabilnos$ci i rozwojowi w przyszlosci — stanowi jeden
z glownych celéw przedsigbiorstwa oraz jest warun-
kiem koniecznym jego przetrwania. Wynika to w gléw-
nej mierze z permanentnych zmian zachodzacych
w otoczeniu oraz z koniecznoéci dostosowania dzia-
an przedsiebiorstwa do tych zmian. Dzialania te sg
skuteczne, jezeli pozwalajg przedsigbiorstwu utrzymaé
badZ osiggnaé przewage konkurencyjng, ktora jest
niezbednym warunkiem skutecznego funkcjonowania
na rynku. Gtéwnymi wskaznikami rozwoju przedsie-
biorstwa sg miedzy innymi wzrost ilo§ciowy (np. wy-
nikajacy z wielko§ci zatrudnienia), udzial produktéw
przedsiebiorstwa w rynku, wzrost kapitalu i rentow-
noéci, zaawansowanie technologiczne czy zlozono§é
struktury organizacyjnej. Nie kazdy jednak wzrost
i nie kazda zmiana jako§ciowa czy ilo§ciowa oznacza-
ja rozwéj. Rozwdj jest przede wszystkim zjawiskiem
jakosciowym, bedgcym konsekwencjg wprowadzania
dzialafi innowacyjnych w przedsigbiorstwie. Wzrost
natomiast charakteryzuja gléwnie zmiany iloSciowe
w zakresie zasobéw przedsigbiorstwa, skali jego dzia-
lania czy udzialu w rynku?.

Jednym z podstawowych zadah analizy strategicz-
nej przedsigbiorstwa jest okre§lenie i ocena obecnej
sytuacji przedsiebiorstwa na rynku. Dzieki przepro-
wadzeniu takiej analizy przedsigbiorstwo moze okre-
§li¢ wlasne silne i slabe strony oraz skonfrontowadé je

z szansami i zagrozeniami otoczenia. Jednocze$nie
wszystkie silne strony przedsiebiorstwa muszg byé
okreslone ze wzgledu na ich strategiczne znaczenie,
tylko takie cechy maja bowiem kluczowe znaczenie
dla skutecznoéci realizowanej strategii i stanowia
wazne zrbédlo budowania przewagi konkurencyjnej.
Nalezy réwniez mieé¢ na uwadze fakt, ze opcje strate-
giczne przedsiebiorstwa sg najczeSciej ograniczone.
Zalezg one bowiem od réznych uwarunkowan, a decy-
zje (dzialania) podejmowane w ramach realizowanej
strategii napotykajg na reakcje ze strony konkuren-
téw, klientow, dostawcéw, jak réwniez polityki pan-
stwa i zwigzkéw zawodowych. Przedsiebiorstwo nie
moze podejmowaé dziatan zupelnie odmiennych (réz-
nych) od zachowan konkurentéw?.

Obecnie, w warunkach globalnej konkurencji oraz
gwaltownych zmian technicznych i technologicznych,
zdolno¢ wyboru odpowiedniej strategii stanowi pod-
stawowy warunek przetrwania i rozwoju przedsiebior-
stwa na rynku. Celem niniejszego opracowania jest
scharakteryzowanie mozliwych opcji strategicznych
przedsiebiorstwa ze szczegdlnym uwzglednieniem
sposobdéw realizacji strategii wzrostu przedsigbior-
stwa, jak rowniez zaprezentowanie strategii wspolpra-
cy w formie aliansu jako jednej ze skuteczniejszych
dzialan z koszyka mozliwych do podjecia strategii
przedsiebiorstwa.

Opcje strategiczne przedsicbiorstwa

arzgdzanie strategiczne wiaze si¢ z twierdze-
niami dotyczacymi uwarunkowan i mechani-
zmoéw osiggania celéow przedsiebiorstwa.
W celu okreslenia strategii przedsigbiorstwa bardzo
istotng kwestig jest sprecyzowanie branz, w jakich
przedsiebiorstwo zamierza funkcjonowaé oraz w jaki
sposéb bedg rozdzielane zasoby przedsiebiorstwa po-
miedzy dziedziny jego dzialalno$ci. W literaturze
przedmiotu istnieje wiele klasyfikacji strategii przed-
siebiorstwa na podstawie réznych kryteriéw?. Gene-
ralnie mozna wskaza¢ wiele alternatyw strategicznych,
ktére zaliczy¢ mozna do jednej z czterech podstawo-
wych kategorii®:
@ strategie wzrostu,
@ strategie rownowagi,
@ strategie obronne,
® strategie mieszane.

Wéréd strategii wzrostu wyrdznia sie kilka ogdl-
nych strategii. Najcze§cie] wymienianymi i klarownie
identyfikowanymi strategiami wzrostu sg koncentra-



¢ja, integracja wertykalna (pionowa) oraz dywersyfi-
kacja.

Strategia koncentracji skierowana jest na po-
jedynczy produkt lub usluge badz tez na niewielkg
liczbe powiazanych ze sobg produktéw (ustug). Stra-
tegia ta ma miejsce woéwczas, gdy przedsiebiorstwo
zwieksza sprzedaz w ramach obecnej dziatalnogci. Jed-
noczes$nie prowadzenie strategii koncentracji nie musi
oznaczaé kontynuowania tej samej dziatalnoéci w ten
sam dotychczasowy sposéb, jednakze wszystkie podej-
mowane dzialania w ramach tej strategii dotyczy¢ bedg
obecnie oferowanych przez przedsiebiorstwo produk-
téw lub ustug. Z racji tego, ze koncentracja oznaczaé
moze powolnigjszy, lecz bardziej kontrolowany i sta-
bilny wzrost, strategia ta ogranicza zakres mozliwych
do osiagniecia sposobnoéci wzrostu przedsiebiorstwa.
Istniejg trzy podstawowe drogi zmierzajace do osig-
gniecia strategii koncentracji®:
® rozw(j rynku (sektora, branzy) poprzez wzrost
udzialéw w rynku, na ktérym przedsigbiorstwo funk-
¢jonuje, wzrost skali dziatania, wejécie z obecnie ofe-
rowanym produktem na nowe geograficzne rynki lub
na nowe segmenty rynku;

@ rozwdj produktu poprzez dokonanie koniecznych
zmian technicznych produktu, dodanie do oferty no-
wych lub unowocze$nionych produktéw, ktére mogg
byé sprzedawane na dotychczas obstugiwanych ryn-
kach. Skuteczne strategie rozwoju produktu bazujg
na korzystnej reputacji przedsiebiorstwa lub powia-
zanych produktach;

@ integracja pozioma poprzez dodanie jednej bgdz
wiecej dzialalnoSci oraz oferowaniu podobnych pro-
duktéw, funkcjonujacych na tym samym etapie tan-
cucha produkcji (product-marketing chain).

Korzyéciami strategii koncentracji, ktore niewat-
pliwie stanowig o jej przewadze nad innymi mozliwo-
§ciami rozwoju, sa miedzy innymi niskie ryzyko dzie-
ki posiadanym przez przedsiebiorstwo umiejetno-
$ciom, niezbednym zasobom i znacznej wiedzy oraz
koncentracji przedsigbiorstwa na malej liczbie dzia-
falnoéci. Pozwala to na skupienie kompetencji i zaso-
béw przedsiebiorstwa na okreslonej grupie produk-
téw 1 oferowaniu ich na wysokim poziomie. Gl6wna
wadg strategii koncentracji jest znaczna wrazliwosé
na zmiany w sektorze czy branzy rynku, ze wzgledu
na ulokowanie zasobéw przedsiebiorstwa w jednym
koszyku débr.

Strategia integracji pionowej ma zastosowa-
nie wéwczas, gdy przedsiebiorstwo przenosi swojg
dzialalno§é na obszary, gdzie pelni funkcje dostawcy
badz klienta w stosunku do jego obecnych produktéw.
Jezeli przedsiebiorstwo wprowadza swojg dzialalnoscé
jako dostawca, wéwczas dokonywana jest integracja
w tyl. Natomiast w przypadku, kiedy przedsiebiorstwo
wprowadza swojg dzialalno§é w obszary, gdzie pelni
funkcje klienta lub uzytkownika swoich produktéw,
woéwcezas proces ten okre§lany jest jako integracja
w przdéd?. Istnieje wiele przestanek sklaniajacych
przedsiebiorstwa do podejmowania strategii integra-
cji pionowej. Przykladowo podstawowym powodem
prowadzenia integracji w tyl jest zapewnienie osig-
galnoéci (dostepnoéci) oraz wysokiej jako§ci ustug ofe-
rowanych przez dostawcéw, a takze kontrola kosztéw
oraz poprawa catkowitych przychodéw przedsigbior-
stwa. Analogicznie powodem prowadzenia integracji
w przdd jest osiggniecie dodatkowych przychodéw, jak

réwniez zapewnienie wysokiej jakosci finalnego pro-
duktu. Integracja pionowa nie jest czesto stosowang
strategig z uwagi na fakt, iz wymaga zazwyczaj duze-
go zaangazowania finansowego oraz posiadania zdol-
nosci kierowniczych, ktérych przedsiebiorstwo moze
nie posiadaé. Strategia ta obarczona jest znacznym
ryzykiem ze wzgledu na zaklécenia bgdZ przerwanie
pewnej czedci calego procesu, co z kolei wywoluje ne-
gatywne konsekwencje w calym przedsiebiorstwie®.

Strategia dywersyfikacji ma miejsce wowczas,
gdy przedsiebiorstwo podejmuje dziatania w obsza-
rach, ktére wyraznie odrdzniajg sie od jego dotych-
czasowej dzialalnoéci. GI6wna przestanka podejmowa-
nia strategii dywersyfikacji jest mozliwo§é rozprosze-
nia ryzyka, co powoduje mniejsze uzaleznienie sie
przedsiebiorstwa od jednego produktu czy zmian
w jednym sektorze rynku. Wynika to z mozliwosci réw-
nowazenia cyklicznych fluktuacji popytu. Na atrak-
cyjnoéé tej strategii wptywa réwniez fakt, iz dotych-
czasowy obszar dzialalnoéci badZ segment rynku,
w ktérym dziata przedsiebiorstwo, moze by¢ juz na-
sycony lub tez mozliwe do osiggniecia korzySci dywer-
syfikacji przewyzszaja te, kt6re przedsiebiorstwo moze
osiagnaé poprzez ekspansje dotychczasowej dzialalno-
§ci. Wiekszoéé strategii dywersyfikacji mozna okresli¢
jako dywersyfikacje koncentryczna, konglomeratowsg
lub horyzontalng. Dywersyfikacja koncentryczna po-
lega na oferowaniu produktéw nowych, choé¢ powia-
zanych technologicznie z dotychczas wytwarzanymi,
nowej grupie nabywcéw bedacej ,,poza zainteresowa-
niem” przedsiebiorstwa. Zasadnicza réznica miedzy
strategia koncentryczna a strategig koncentracji po-
lega na tym, ze pierwsza z nich dotyczy ekspansji
przedsiebiorstwa na powiazane, lecz odrebne obsza-
ry, podczas gdy koncentracja oznacza ekspansje do-
tychczasowej dzialalnoéci przedsigbiorstwa. Przykia-
dem strategii dywersyfikacji koncentrycznej jest de-
cyzja firmy Coca-Cola dotyczaca wejScia do sektora
sokéw poprzez przejecie Minute Maid. Mimo ze ry-
nek sokéw pomaranczowych jest wyraznie odrebny od
dotychezasowej dziatalnoSci firmy, a wiec sektora na-
pojoéw gazowanych, jednak oba produkty zaspokajajg
zblizong potrzebe. Dywersyfikacja koncentryczna
przynosi pewne istotne korzyéci. Jedng z nich jest
zdobywanie nowych badz rozwdj juz nabytych umie-
jetnoéci i wiedzy w zakresie powigzanych ze soba ob-
szarbw, a takze rozproszenie ryzyka dzialalnoéci. Na-
tomiast dywersyfikacja konglomeratowa ma miejsce
wowczas, kiedy przedsiebiorstwo podejmuje dziatal-
no$é w obszarach, ktére catkowicie nie sg zwigzane
z dotychcezasowsg jego dzialalnoScig i oferuje nowe pro-
dukty dla nowych typéw odbiorcéw. Strategia ta ba-
zuje na zalozeniu, ze rozwazna ekspansja na nowe
obszary dziatalno$ci przynosi znaczny potencjal ko-
rzysci. Jednoczeénie dywersyfikacja konglomeratowa
dotyczy dziatalnosci podejmowanej w nie powigzanych
z dotychezasowymi obszarach, o ktérych przedsiebior-
stwo posiada niewiele informacji. W efekcie strategia
ta nie cieszy sie duzym uznaniem i przychylnoécig jako
dziatanie, ktore nie przynosi takich korzy$ci, jak inne
formy wzrostu przedsiebiorstwa. Dywersyfikacja ho-
ryzontalna polega na utrzymaniu dotychczasowych
klient6éw i zaoferowaniu im nowego produktu. Ten typ
dywersyfikacji zwigzany jest z kreowaniem nowosci
rynkowych?.



Tab. 1. Podstawowe opcje strategiczne przedsiebiorstwa

Strategie Stosowanie w % Cele Warunki stosowania
Wzrostu 54,2 Wzrost sprzedazy Wzrost rynku, dobra
@ koncentracja i dochodéw koniunktura gospodarcza
@ integracja pionowa
® dywersyfikacja
Stabilnoéci 9,2 Wzrost optacalnoéci Dojrzate sektory rynku,

dziatania stabilne otoczenie
Obronne 7,5 Przetrwanie, redukcja Sytuacje kryzysowe,
® zwrot kosztéw i strat powazne straty
® wyzbywanie
@ likwidacja
Mieszane 28,7 Wzrost dochodow Przemiana gospodarki,
i redukcja kosztow duze przedsigbiorstwa

Zrédio: D.E HARVEY, Business Policy and Strategic Management, Merrill, Columbus, Ohio, s. 131.

W okreSlonych sytuacjach przedsiebiorstwo moze
realizowaé strategie stabilnos$ci, zwane réwniez
strategiami neutralnymi. Sytuacja taka ma miejsce
wowczas, gdy przedsigbiorstwo jest usatysfakcjonowa-
ne wlasnym polozeniem i dazy do utrzymania istnie-
jacego stanu rzeczy. Strategia ta nie oznacza podej-
§cia ,,nic nie r6b”, a raczej oznacza ,,r6b to samo réw-
nie dobrze” lub ,jezeli co§ dobrze funkcjonuje, nie
zmieniaj tego”. W ramach strategii neutralnej przed-
siebiorstwo dokonuje pewnych zmian w jego produk-
tach, rynkach, technikach wytwarzania, a wzrost
przedsiebiorstwa jest raczej powolny i nieagresywny.
POJaW1en1e sie nowej konkurencji, zmiany w gustach
i preferenqach konsumentéw czy grozba pOJaw1ema
sie nowych substytutéw czesto powoduja osiagniecie
przez pewng grupe produktéw punktu, w ktérym dal-
szy wzrost wydaje sie watpliwy. W takiej sytuacji przed-
siebiorstwo dazy do osiggniecia w krétkim okresie jak
najwiekszych korzyéci z tych produktéw, prowadzac
strategie zniw i unikajac tym samym dodatkowych
inwestycji i naktadow'?.

Strategie obronne, zwane réwniez strategia-
mi redukcji, prowadzone sg przez przedsiebiorstwo
w przypadku dgzenia do ograniczenia wlasnej dziatal-
noéci lub tez w sytuacji pojawienia sie negatywnych
trendéw i oznaczajg dzialania zmierzajgce do przezwy-
ciezenia kryzysowej sytuacji. Strategie obronne wy-
korzystywane sg zatem jako krétkoterminowe rozwig-
zanie problemu. Przykladowymi przyczynami stoso-
wania tej strategii mogg by¢ problemy finansowe
przedsigbiorstwa, majace swoje zréodlo w wadliwym
funkcjonowaniu wszystkich badZ niektérych czesci
przedsiebiorstwa. Réwniez pojawienie sie nowych kon-
kurentéw, substytutéw czy zmiany w polityce panstwa
moga sklaniaé przedsigbiorstwo do prowadzenia stra-
tegii obronnych. Obejmuja one przede wszystkim stra-
tegie zwrotu, wyzbycia (pozbawiania, wycofania sie)
oraz likwidacji. Gtéwnym zamyslem strategii zwrotu
jest przezwyciezenie negatywnej sytuacji, w jakiej zna-
lazto sie przedsiebiorstwo i ponowne skierowanie go
na dobrg §ciezke. W tym celu przedsigbiorstwo dazy
do ograniczenia kosztéw operacyjnych badz rozmia-
réw i zakresu swojej dziatalnoéci. Strategia wyzbywa-
nia sie polega na sprzedazy lub pozbawieniu catosci
badz czesci dziatalnoSci przedsiebiorstwa, czego naj-

czestszg przyczyna jest wezedniej przeprowadzona,
nieudana dywersyfikacja. W pewnych przypadkach
(ostabiona pozycja rynkowa, stabe perspektywy wzro-
stu, regulacje rzadowe) strategia wyzbycia moze oka-
zaé sie jedynym sposobem na przetrwanie przedsie-
biorstwa na rynku. Strategia likwidacji ma miejsce
wéwezas, gdy cale przedsigbiorstwo zostaje sprzeda-
ne badz catkowicie zlikwidowane. Decyzja taka moze
byé¢ uwarunkowana zlg sytuacjg finansowsg przedsie-
biorstwa, negatywnymi perspektywami rozwoju lub
wygaénieciem sektora'?.

Ostatnig grupa mozliwych do wyboru przez przed-
siebiorstwo strategii jest strategia mieszana. Jest
ona stosowana woweczas, gdy przedsiebiorstwo reali-
zuje réznorodne strategie w stosunku do réznych jed-
nostek przedsiebiorstwa. Pewne ogdlne strategie
przedsiebiorstwa moga by¢ uzywane w kombinacji
z innymi strategiami. Wiekszo§¢ duzych przedsie-
biorstw stosuje rézne kombinacje strategii, w szcze-
gblnodci, gdy oferujg one réznorodne wyroby i funk-
cjonujg na réznorodnych rynkach. Tabelaryczne ze-
stawienie scharakteryzowanych opcji strategicznych
prezentuje tabela 1.

Dane zawarte w tabeli 1. bazujg na badaniach prze-
prowadzonych na prébie 358 amerykanskich przed-
siebiorstw. Wynika z nich, ze strategie wzrostu reali-
zowane sa zdecydowanie czeSciej anizeli pozostale
opcje strategiczne, co w gléwnej mierze wynika z fak-
tu postrzegania rozwoju przez przedsiebiorstwa jako
»aciezki sukcesu”, perspektywy uzyskania wysokiej
sprzedazy 1 znacznych zyskéw. Nie bez znaczenia jest
réowniez presja inwestordéw i wlagcicieli na sukces
przedsiebiorstwa oraz §wiadomo$é, iz przedsigbior-
stwo, aby przetrwaé na rynku, musi wzrastaé i rozwi-
jaé sie'?,

Sposoby realizacji strategii wzrostu
przedsiebiorstwa

charakteryzowane wczeéniej strategie wzro-
stu moga by¢ realizowane badz przez rozwéj
e | Wewnetrzny drogg wykorzystywania wla-
snych zasob6w i umiejetnosci przedsu?blorstwa badz
tez rozwdj zewnetrzny droga nabycia innego przed-
siebiorstwa, fuzji oraz wspoétpracy z innym przedsie-




biorstwem. Wzrost wewnetrzny oznacza rozwdj do-
tychczasowego obszaru dzialania przedsigbiorstwa,
jego udzialéw w rynku lub jego produktéw poprzez
angazowanie wlasnych zasob6w i wykorzystanie wia-
snego potencjalu przedsigbiorstwa. Strategia ta wig-
ze sie ze specjalizacja przedsigbiorstwa i kreowaniem
nowych produktéw. Prowadzenie strategii wzrostu
poprzez rozw0l) wewnetrzny najczeéciej wymaga sil-
nie rozbudowanego zaplecza badawczo-rozwojowego.
Strategia ta pozwala na uzyskanie przez przedsigbior-
stwo dobrego wizerunku, reputacji firmy innowacyj-
nej, co z kolei umozliwia uzyskanie pewnej przewagi
konkurencygnej Strategia rozwoju wewnetrznego wia-
ze sie z najmniejszym ryzykiem, jednak jej efekty wy-
magajag dlugiego okresu, a ich zakres jest ograniczony
dostepnoécia zasobéw. Rozwdj realizowany wylacznie
drogg dzialah wewnetrznych moze byé procesem po-
wolnym. Wynika to z faktu, ze pomimo sprawowania
przez przedsiebiorstwo kontroli nad dzialaniami ryn-
kowymi i pomimo funkcjonowania w znajomym oto-
czeniu, strategia rozwoju wewnetrznego nie daje
przedsiebiorstwu mozliwoéci dostepu do zewnetrznych
umiejetnosci i zasobéw. Ponadto proces ten wydluza
droge wiodgcg od powstania pomystu produktu do jego
komercjalizacji'®.

Rozw(j zewnetrzny przedsiebiorstwa poprzez prze-
jecie ma miejsce wowczas, kiedy jedno przedsigbior-
stwo nabywa aktywa innego oraz absorbuje je na po-
trzeby witasnych dziatan. Cechg charakterystyczng
przejec jest dobra znajomo$é nabywanego przedsie-
biorstwa. Strategia nabycia najczesciej jest konse-
kwencjg niepowodzenia badz zakonczenia aliansu
miedzy przedsiebiorstwami. Fuzje przedsigbiorstw
oznaczajg ich polaczenie sie w jeden podmiot gospo-
darczy. W przeciwieﬁstwie do nabycia gdzie jedno
z przedsiebiorstw wyraznie przejmuge drugle W przy-
padku fuzji zaden z partneréw nie przejmuje drugie-
go, lecz raczej oba przedsiebiorstwa lgczg wspélnie
swoje dzialalnosci. Ta opcja strategiczna charaktery-
zuje sie najwiekszym ryzykiem, jednakze przedsie-
wziecia tego typu przynosza duze korzysci ekonomicz-
ne. Nigjednokrotnie fuzje przedsigbiorstw odbierane
sg jako konsekwencja zlej sytuacji obu partneréw, po-
gorszenia jako$ci produktow lub ustug. Nie bez zna-
czenia sg réwniez réznice kulturowe, odmienny styl
zarzgdzania obu partneréw, jak réwniez sprzecznoséé
interes6w kierownictw przedsiebiorstw z interesami
zalogi, obawiajgcej sie redukeji zatrudnienia i zmian
personalnych. Niepowodzenie fuzji stanowilo w latach
osiemdziesigtych XX wieku jedng z kluczowych prze-
stanek rozpowszechniania sie strategii zawierania
alianséw. Strategia wspodlpracy miedzy przedsigbior-
stwami stanowi forme poérednig miedzy rozwojem we-
wnetrznym a fuzjg lub przejeciem innego przedsie-
biorstwa.

Strategia wzrostu przedsigbiorstwa poprzez zawar-
cie aliansu z partnerem zewnetrznym (na przyklad
poprzez zawigzanie spolki joint venture) oznacza an-
gazowanie przez dwa lub wiecej przedsiebiorstw wza-
jemnych zasobéw w celu realizacji wspdlnego projek-
tu lub dziedziny dziatalnogci. Wéréd powodow, dla kto-
rych przedsiebiorstwa decydujg sie na te strategie,
wymienia sie miedzy innymi mozliwo§é podejmowa-
nia dzialan, ktorych przedsiebiorstwa nie bylyby
w stanie realizowa¢ oddzielnie, dzielenie ryzyka wspdl-
nego przedsiewziecia czy wreszcie mozliwosé wejscia

na lokalne rynki partnera. Przedsiewzigcia w formie
Jjoint venture moga mieé charakter tymczasowy, doty-
czacy zrealizowania okre§lonego celu, przeprowadze-
nia specyficznego przedsiewziecia, po zakonczeniu
ktérego porozumienie wygasa, albo trwaly (ciagly),
dotyczacy dtugotrwalego prowadzenia wspélnej dzia-
Talnogci'®.

Obecnie strategia aliansu postrzegana jest jako
jedna z najbardziej racjonalnych strategii rozwoju
przedsiebiorstwa. Wynika to z faktu, ze alians wigze
sie z mnigjszym ryzykiem niepowodzenia dzigki moz-
liwo$ci rozlozenia go na wielu partneréw oraz mozli-
wosci wycofania sie z zawartego aliansu, co w przy-
padku fuzji i przejeé jest utrudnione badz catkowicie
niemozliwe. Ponadto przedsiebiorstwa podejmujace
wspolprace w ramach aliansu nie traca swojej samo-
dzielnoéci i nadal pozostajg autonomicznymi jednost-
kami. W sytuacji, kiedy przedsiebiorstwo nie ma zad-
nych perspektyw na samodzielny rozwéj (zadluzenie,
brak érodkéw na inwestycje...) ma ono do wyboru ogto-
szenie upadloéci, fuzje z innym przedsiebiorstwem lub
zawarcie aliansu. Jedynie ostatnia opcja rozwojowa
pozwala zachowaé pewna samodzielnoé¢. Nawet kie-
dy przedsiebiorstwo posiada silng pozycje konkuren-
cyjna, obecne uwarunkowania funkcjonowania przed-
siebiorstw — jak globalizacja rynkéw i internacjonali-
zacja dzialalnoéci, gwaltowny postep techniczny
i technologiczny, wzrost kosztéw funkcjonowania,
a takze liberalizacja otoczenia politycznego — sprzyja-
ja, a nawet wymuszajg zawieranie alianséw miedzy
przedsiebiorstwami.

O wyborze sposobu rozwoju poprzez droge we-
wnetrzng lub poprzez nabywanie czy fuzje decyduje
wiele przestanek. Wzrost wewnetrzny jest dla przed-
siebiorstwa wolniejsza strategiag wzrostu, bardziej
traumatyczng i w zasadzie wymaga duzo czasu na
przystosowanie sie do zmian. W przypadku, kiedy
przedsiebiorstwo zamierza zdobyé nowe obszary dzia-
lania w kréotkim czasie, woéwczas korzystniejszg stra-
tegia wzrostu Jest strategla nabycia lub fuzji, ktéra
pozwala réwniez ogTamczyc lub wyeliminowaé ryzy-
ko zwigzane z barierami wejscia (patenty, ogélne roz-
poznanie rynku, kosztowne promocje). Ponadto, we-
wnetrzna droga wzrostu charakteryzuje sie mniejszym
ryzykiem z racji tego, ze jezeli ekspansja ta nie prze-
biega zgodnie z oczekiwaniami przedsigbiorstwa, moze
ona byé zakonczona praktycznie w kazdym momen-
cie. Nabycie innego przedsiebiorstwa badz fuzje wy-
magajg znacznego zaangazowania kapitalowego juz na
samym poczgtku dzialalnoéci i z tego wzgledu niepo-
wodzenie tej strategii moze by¢ bardzo kosztowne!®.

Ogo6lnie mozna stwierdzié, ze strategia wewnetrz-
nego wzrostu zalecana jest przedsiebiorstwom, kto-
rych produkty lub ustugi znajduja sie we wezesnych
lub érodkowych stadiach cyklu zycia produktu'®. Opi-
sana powyzej strategia koncentracji poprzez rozwdj
produktu lub rozwdj rynku podejmowana jest przez
przedsiebiorstwa w pézniejszych stadiach. Z kolei
w wiekszoéci przypadkéw integracja pozioma doko-
nywana jest poprzez nabycie badz fuzje, podczas gdy
integracja pionowa moze by¢ osiggana zaréwno przez
rozw0j wewnetrzny, jak i nabycie lub fuzje. Wybér naj-
skuteczniejszej metody uzalezniony jest calkowicie od
sytuacji, w jakiej znalazlo sie przedsigbiorstwo. Stra-
tegia wzrostu poprzez scharakteryzowana wezeéniej
dywersyfikacje koncentryczng zblizona jest do inte-



gracji pionowej, bowiem moze byé¢ skutecznie realizo-
wana albo poprzez wzrost wewnetrzny, albo przez na-
bycie czy fuzje. Wreszcie wejécie w nowe obszary dzia-
lalno§ci przedsiebiorstwa (dywersyfikacja konglome-
ratowa) jest skuteczna bardziej poprzez nabycie niz
przez wzrost wewnetrzny ze wzgledu na fakt, ze przed-
siebiorstwo, ktére zamierza wej§é w nowe obszary
dziatalnoéci — na temat ktérych ma niewiele badZ wcale
informacji — nie posiada znaczacych w tym zakresie
umiejetnodci i wiedzy'”.

Przewaga strategii zawierania aliansow
nad operacjami fuzji i wykupu
przedsiebiorstw

charakteryzowane wezeéniej sposoby realiza-
¢ji strategii wzrostu poprzez droge zewnetrz-
na, uwarunkowane sg réznorodnymi czynni-
kami i wigzg sie z r6znymi konsekwencjami. Popular-
no§é i szerokie stosowanie fuzji oraz przejmowania
(wykupywania) przedsiebiorstw przypada na lata
osiemdziesigte ubiegtego stulecia. Jednakze wysoki
stopieﬁ niepowodzenia tych form oraz towarzyszace
im wycofywame su:; doprowadzﬂo do spadku popular-
noSci fuzji i przejeé oraz przyczynilo sie do rozpo-
wszechnienia i rozwoju alianséw. Wynikato to w glow-
nej mierze z dwojakiego rodzaju trudnoéci zwigzanych
z operacjami nabywania i fuzji przedsiebiorstw. Przede
wszystkim po dokonaniu zakupu funkcjonowanie
przedsigbiorstwa przejmowanego ulega czesto zakl6-
ceniu przez dominujgce przedsiebiorstwo przejmujg-
ce, co w gtownej mierze jest konsekwencjg obnizania
potencjalu stabszego, jego mocnych stron oraz zbyt
duzych trudnosci w okreéleniu jego kompetencji.
W efekcie przedsiebiorstwo innowacyjne, ktére przed
operacjg przejecia stanowilo atrakcyjny ,kasek” dla
nabywcy, po dokonaniu zakupu traci swojg elastycz-
noéé, specyficzne atuty, a takze swoje najlepsze kadry.
Ponadto, czestym negatywnym skutkiem operacji fu-
zji i kupna przedsiebiorstw jest obejmowanie przez
przejete przedsiebiorstwo tych obszaréw dziatalnosci,
ktére nie majg znaczenia dla przedsiebiorstwa przej-
mujgcego. Opisane glowne niedogodnosci zwigzane
z dokonywaniem fuzji i przeje¢ sklanialy przedsiebior-
stwa w latach osiemdziesigtych do wycofywania sie
z tych operacji i zostaly zastapione motywacjami stra-
tegicznymi sklaniajagcymi do nawigzywania aliansow.
Wynikato to z faktu istnienia wielu powaznych korzy-
§ci alians6w w poréwnaniu z fuzjami. Zawarcie alian-
su daje przedsiebiorstwom miedzy innymi mozliwo§é
poszerzenia dotychczasowych badZ zdobycia nowych
umiejetnoéci i kompetencji poprzez wzajemny trans-
fer wiedzy, skutecznego zarzadzania ryzykiem poprzez
roztozenie niepewnoéci na wigkszg liczbe partnerdw,
zdobycia wysokiej reputacji i wizerunku przedsiebior-
stwa innowacyjnego. Ponadto, alianse umozliwiaja
przelamanie, charakterystycznego dla fuzji, szoku
kulturowego i1 organizacyjnego poprzez podejmowa-
nie wspélpracy stopniowo. Alians dotyczy Sciéle okre-
§lonej dziedziny wspolpracy, ktorej zakres moze byé
nastepnie przez sojusznikéw rozszerzony badz odrzu-
cony, jezeli dzialalno$¢ ta nie interesuje ktéregos
z partneréw. Charakterystyczna cechg aliansu, stano-
wigca jednoczeénie powazng korzyS¢ w poréwnaniu
z fuzjami, jest mozliwosé wycofania sie z porozumie-
nia bez wigkszych konsekwencji'®.

Podstawowg cechg charakterystyczng a jednocze-
$nie niewatpliwg korzyécig aliansu w poréwnaniu
z fuzjg czy przejeciem jest zachowanie przez przed-
siebiorstwa partnerskie swobody strategicznej i wla-
snej tozsamo§ci oraz ich pewnej nienaruszalnej auto-
nomii. Przedsigbiorstwa deklarujace wole wspblpra-
cy daza do realizacji §cisle okreélonych celow, dla kté-
rych alians zostal zawarty, a ktore stanowig jedynie
czeciowe cele kazdego z partneréw. Wspdtpraca doty-
czy bowiem okreslonych ogniw taficucha wartosci part-
nerdw, ktérzy Iaczg w tym celu swoje zasoby 1 umie-
jetnoéci. Taka forma wsp6tpracy wymaga utrzymywa-
nia wielu o§rodkéw decyzyjnych, co z kolei decyduje
o bardziej zfozonym procesie zarzadzania aliansem niz
przedsiebiorstwem o jednolitej hierarchii organizacyj-
nej, kazda decyzja wymaga bowiem zgody wszystkich
przedsiebiorstw partnerskich. Jednoczeénie, mimo
zachowania nienaruszalnoS§ci partnerskiej, alians
stwarzaé moze przestanki do osiggania odrebnych ce-
16w. Sojusznicy porozumienia majg mozliwos¢ ksztal-
towania wlasnej polityki wewnatrz nawigzanego alian-
su, jak réwniez ochrony wlasnych intereséw
w ramach podejmowanych wspélnych dziatan i decy-
zji. W ramach pojedynczego przedsiebiorstwa — na
przyklad po dokonaniu fuzji czy zakupu — kazda spor-
na decyzja moze by¢ rozstrzygnieta przez kierownic-
two przedsiebiorstwa, podczas gdy w aliansie jedna
strona w zasadzie nie ma mozliwoéci narzucenia swo-
ich partykularnych rozwigzan pozostalym uczestni-
kom aliansu. Gdyby nawet taka mozliwoé¢ istniala,
wowczas bardzo niezrecznie byloby jednemu z part-
neréw narzucacé, wbrew woli innych przedsiebiorstw,
zbyt wiele preferowanych decyzp Mogloby to bowiem
doprowadzi¢ do vvycofama sie sojusznikéw, a tym sa-
mym oznaczaloby zerwanie aliansu. Niewatpliwg ko-
rzyScig plynaca ze wspdlpracy w ramach alianséw sg
uzyskiwane efekty korzysci skali, zakresu dzialania
oraz skumulowanych kompetencji. Alianse, jako sku-
teczna strategia rozwoju przedsiebiorstwa, daje part-
nerom sojuszu korzy§ci, wynikajgce z mozliwosci
wspblnego przelamywania barier wejécia do nowego
sektora, wspdlnego ponoszenia kosztéw prowadzenia
prac badawczych, a przez to umozliwia rozlozenie ry-
zyka dzialania w niepewnym otoczeniu. Z calg pew-
no$cig mozna stwierdzi¢, iz prowadzenie strategii
alianséw daje rowniez mozliwosé wzajemnej wymia-
ny technologii i wynalazk6w bez konieczno§ci naby-
wania patentéw czy licencji oraz umozliwia poznanie
mocnych i slabych stron partnera. Celem dzialah stra-
tegicznych przedsiebiorstwa moze by¢ nie tylko two-
rzenie poréwnywalnych przewag konkurencyjnych, ale
takze zmniejszanie bgdz likwidacja przewag konku-
rentéw. Podejmowanie wspdlpracy z innowacyjnym
konkurentem moze byé érodkiem do lepszego kontro-
lowania sojusznika, aby ten nie polgczyl sie z silniej-
szym konkurentem. Z drugiej strony, zawiazanie alian-
su z konkurentem moze ogranicza¢ jego zdolnoéci in-
nowacyjne przez udoste;pmeme mu I‘OZWlIltheJ tech-
nologii 1 odwroceme{/go zaangazowania inwestycyj-
nego w poszukiwanie nowej alternatywy. Wiedza ta
moze by¢ w efekcie wykorzystana w dalszej walce kon-
kurencyjnej i moze stanowié istotne zroédlo przewagi
konkurencyjnej. Strategia nabycia innego przedsie-
biorstwa jest niewatpliwie najbardziej ryzykowna
z omawianych strategii, z wyjgtkiem sytuacji, kiedy
jest ona konsekwencja wezeéniejszej wspolpracy przed-



sigbiorstw w ramach aliansu. Wynika to przede wszyst-
kim z konieczno$ci poniesienia znacznych kosztéw
zwigzanych ze slabg kondycjg przejmowanego przed-
siebiorstwa. Jezeli jednak nabywana firma jest przed-
siebiorstwem o silnym potencjale ekonomicznym, ope-
racja nabycia takiego przedsiebiorstwa bedzie wyma-
gala od podmiotu przejmujacego znacznego zaanga-
zowania finansowego. Ponadto, po nabyciu najlepsze
kadry przejetej firmy mogg zrezygnowaé z pracy
z obawy przed zmianami oraz polityka kadrowa no-
wego wlaéciciela. Powaznym zagrozeniem przy doko-
nywaniu takich operacji jest réwniez niezgodnoéé kul-
tur organizacyjnych obu przedsiebiorstw, co moze spo-
wodowa¢ trudniejszg realizacje spodziewanego efek-
tu synergicznego'?.

Przedsiebiorstwo, ktére zamierza rozszerzaé swo-
ja dzialalno&¢ na inne rynki zaréwno krajowe, jak
i zagraniczne ma do dyspozycji r6znorodne sposoby
rozwoju i przelamywania barier wejcia. Do najbar-
dziej ryzykownych form wejscia na nowy rynek nale-
zy zalozenie wlasnego przedsiebiorstwa lub nabycie
lokalnego przedsiebiorstwa. Z kolei najmniej ryzykow-
na formg obecnoSci przedsiebiorstwa na rynkach in-
nych krajéw jest eksport produktéw, jednakze wyni-
kajace z tego korzyS§ci ekonomiczne sg zazwyczaj mar-
ginalne. Poérednia formg wejécia do nowego sektora
rynku lub na rynki innego kraju sg porozumienia
o wspblpracy, czyli alianse. Po niepowodzeniu fuzji
i akwizycji przedsiebiorstw, wynikajacym z rozczaro-
wania ich efektami, ostatnie dziesieciolecie charakte-
ryzuje ogromna popularnoéé alianséw jako dogodne-
go i skutecznego sposobu rozwoju przedsiebiorstw.
Alianse daja mozliwoéé zmniejszenia kosztéw badan
1 rozwoju, dostepu do nowych rynkéw i technologii,
ograniczenia konkurencji czy wzajemnego ponoszenia
ryzyka podejmowania nowych dzialan. Rozwéj wsp6l-
pracy miedzy przedsiebiorstwami poprzez zawieranie
alianséw wynikal réwniez z faktu postrzegania przez
kierownictwa przedsiebiorstw strategii fuzji
i zakupéw jako sposobu na szybka globalizacje zarza-
dzania oraz szybkie zwiekszenie udziatéw w rynku.
Niepowodzenie fuzji i zakupéw wynikalo w gltéwnej
mierze z braku oczekiwanych efektéw rynkowych, wy-
stagpienia powaznych trudnoéci integracyjnych, zwlasz-
cza réznic kulturowych oraz czesto spotykanego dg-
zenia do regionalizmu i ochrony wlasnych rynkéw
przez rzady niektérych krajow??. Rysunek 1. graficz-
nie przedstawia tendencje rozwoju alianséw zawiera-
nych miedzy przedsiebiorstwami przypadajaca na po-
czatek lat osiemdziesigtych XX wieku.

Bardzo szybki i regularny wzrost powstawania
alianséw nastepowal od 1982 r. W konicu lat osiem-
dziesiatych alternatyws dla fuzji i nabycia przedsie-
biorstw staly sie alianse, ktore w zamian za rezygna-
cja z czedci korzysci ekonomicznych przynoszg rekom-
pensate w postaci ograniczonego ryzyka i mniejszych
kosztéw wejscia na rynek. Teoretycznym uzasadnie-
niem tezy gloszgcej przewage strategii alianséw nad
operacjami fuzji i przejeé przedsiebiorstw jest koncep-
cja kosztéw transakcyjnych, ktéra ma podstawowe
znaczenie dla zrozumienia istoty alianséw. Wyjasnia
ona mianowicie przestanki zawierania alianséw jako
racjonalnego dzialania zmierzajacego do obnizenia
kosztéw funkcjonowania przedsiebiorstw. Racjonalnie
dzialajace przedsiebiorstwo bedzie dazyto do obnize-
nia tych koszt6w (straty wynikajace z koniecznogci pro-
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Rys. 1. Alianse zawarte wlatach 1979-1985 mie-
dzy przedsiebiorstwami pochodzacymi z USA,
Japonii i Europy

Zrédlo: M. HERGERT, D. MORRIS, Trends in Internatio-
nal Collaborative Agreements, ,,Columbia Journal of World
Business”, vol. 22, 1987, s. 15-21.

wadzenia rozméw handlowych, realizowania transak-
¢ji, tworzenia rezerw czy zmarnowanych szans) i ogra-
niczenia konkurencji. W tym celu rozwijana bedzie
wspotpraca z innymi przedsiebiorstwami, réwniez
konkurentami. Teoria kosztéw transakcyjnych jest
podstawowym instrumentem wyja$niajacym przestan-
ki zawierania alianséw, jednakze nie wyczerpuje
wszystkich zagadnien zwigzanych z tworzeniem
i funkcjonowaniem alians6w?Y.

Zawieranie i funkcjonowanie alianséw jest rowniez
obarczone pewnymi niedogodno§ciami i zagrozenia-
mi dla partneréw sojuszu. Przedsiebiorstwa tworzace
alians mogg mianowicie nie osiggngé¢ oczekiwanych
celow ze wzgledu na zbyt wysokie koszty podjetej
wspdlpracy. Ponadto, wraz z biegiem czasu moze na-
stgpié zmiana deklarowanych przez partneréw celow,
ktéra moze by¢ skutkiem zmian w kierownictwie badz
zmian otoczenia. Zawarcie aliansu i jego funkcjono-
wanie opiera sie na okre§lonych, wczeéniej przyjetych
zalozeniach, ktére w przypadku wystapienia nagtych
zmian w otoczeniu, mogg straci¢ swoje pierwotne zna-
czenie. Zrédlem zagrozen moze byé takze zbagateli-
zowana kwestia dysproporcji wiedzy i umiejetnoéci
partneréw (w potencjale ekonomicznym, organizacyj-
nym i technicznym). Z czasem jeden z partneréw po-
rozumienia moze uzyska¢ zdecydowanie silniejszg po-
zycje konkurencyjng i przez to zagrazaé bytowi sojusz-
nika. Wéréd innych zagrozeh wynikajacych z zawar-
cia aliansu mozna wymienié sprzecznoéci i dysonanse
wynikajace ze zréznicowania kulturowego partnerow,
nie zawsze zgodny z oczekiwaniami podziat korzysci,
grozba przejecia stabszego przedsigbiorstwa przez sil-
niejszego partnera, a takze niesprawny przeplyw in-
formacji czy oportunizm sojusznikéw. Jak pokazuje
praktyka gospodarcza, liczba alianséw roénie bardzo
szybko, co wskazuje na przewage korzySci nad zagro-
zeniami. Niewatpliwie jest to przedsiewziecie czaso-
chlonne, jednakze optacalne.

Zakonczenie

ednym z najbardziej znamiennych zjawisk,
jakie charakteryzuja wspoélczesne otoczenie
| konkurencyjne przedsiebiorstw, jest szybki
rozwdj i rozprzestrzenianie sie réznorodnych form
wspdlpracy miedzy przedsiebiorstwami. Obecnie zja-
wisko zawierania alianséw miedzy przedsiebiorstwa-



mi — réwniez konkurentami — nasila sie. W znacznej
mierze jest to nastepstwo postepujacej globalizacji
i umiedzynarodowienia dziatalnoéci przedsiebiorstw,
co z kolei wymusza — dla sprostania rosngcej konku-
rencji — koncentracje potencjaléw ekonomicznych,
technologicznych i organizacyjnych przedsighiorstw.
Obserwowany gwattowny rozw6j alianséw, jak réw-
niez wzrost ich roli w otoczeniu konkurencyjnym
przedsigbiorstw zwigzany jest w gléwnej mierze ze
zmianami zewnetrznych uwarunkowan funkcjonowa-
nia przedsigbiorstw oraz powstaniem nowych zjawisk
w ich otoczeniu. Warunki globalnej konkurencji, gwal-
towne zmiany techniczne i technologiczne, wzrost
kosztéw prowadzenia badan, wreszcie skracanie cy-
klu zycia wyrobéw, sklania przedsiebiorstwa do po-
szukiwania nowych form i nowych mozliwosci zdol-
nych sprostaé tym warunkom. Przedsiebiorstwo pra-
gnac rozwijaé swe technologie, wdrazaé¢ innowacje
produktowe, zdobywaé nowe rynki czy z powodzeniem
sprostaé¢ konkurencji, powinno uwzgledni¢ w swojej
strategii rozwoju mozliwoéé skutecznej wspdlpracy
z innymi przedsiebiorstwami. Stworzenie aliansu z in-
nym przedsiebiorstwem pozwala rozwiazaé wiele pro-
bleméw zwigzanych z brakiem kapitatu, kluczowych
kompetencjii cech konkurencyjnosci. Strategia wspoél-
pracy miedzy przedsigbiorstwami staje sie obecnie
odpowiednikiem strategii konkurencji i umozliwia
aczenie potencjalow przedsiebiorstw o komplemen-
tarnych zasobach i umiejetnoSciach. Strategia zawie-
rania alianséw powinna by¢ uwzgledniana w rozwia-
zaniach strategicznych przedsiebiorstw i postrzegana
jako szansa na uzyskanie trwalej przewagi konkuren-
cyjnej. Ponadto alians jest formg wspélnego wzmac-
niania facznego taficucha wartoéci partneréw znacz-
nie mniej kapitalochtonng od realizacji tych dziatan
przez kazdego z sojusznikéw z osobna. Zjawisko za-
wierania alians6w jest dla polskich przedsiebiorstw,
borykajgcych sie z brakiem kapitalu i przestarzalg
technologia, wysoce wskazane, dlatego ta forma bu-
dowania podstaw konkurencyjno$ci powinna by¢ przez
nie uwzgledniana przy tworzeniu strategii dziatania.

Rafat Drewniak
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Cecylia Skotnicka

Strategia globalna
a czynniki Kosztowe

Swiatowy postep techniczny i ekonomiczny spra-
wil, ze rynek staje sie coraz atrakcyjniejszy, przy zwiek-
szajacych sie wymaganiach wobec firm. Coraz wiecej
przedsiebiorstw funkcjonuje w skali globalnej, wyzna-
czonej przez powigzania miedzynarodowe.

Wybér wlasciwej strategii to podstawowy warunek
odniesienia sukcesu w stale ewoluujgcym $wiecie.

W literaturze wyrdznia sie¢ dwa modele strategii
dziatania firm na rynkach miedzynarodowych:

@ strategie wielonarodowg zwana inaczej multilokal-
na,
@ strategie globalng,

Strategia multilokalna dostosowuje cechy produk-
tu i marketingu do gustéw i preferencji klientéw da-
nego kraju. Strategia wielonarodowa to decentraliza-
cja produkeji, marketingu oraz dzialan strategicznych,
co oznacza, ze w krajach, w ktérych przedsiebiorstwo
posiada filie, produkuje sie i sprzedaje produkty oraz
ustugi dostosowane do potrzeb lokalnych?. Jest to stra-
tegia kosztowna ze wzgledu na wysokie koszty pro-
dukcji.

Strategia globalna jest przeciwienstwem strategii
wielonarodowej?. -

Potencjat
globaliza-
cyjny
sektora

Czynniki kosztowe

Czynniki rzadowe

Czynniki
konkuren-
cyjne

Rys. 1. Potencjal globalizacyjny sektora
Zrédlo: G.S. YIR Strategia..., s. 31.

Strategia globalna jest elastyczna kombinacja wielu
czynnikéw, ktore G.S. Yip zebral w cztery grupy, okre-
§lajac je jako czynniki:

@ rynkowe,

@ kosztowe,

@ rzadowe,
® konkurencyjne.

Lacznie przedstawiajg one uwarunkowania potrzeb
i potencjatu globalizacji danego sektora (rys. 1.).

Zachowania konsumentéw, struktura kanalow dys-
trybucji i cechy marketingu danej dziedziny tworzg
obraz czynnikéw rynkowych. Od tego, jak bedg ksztat-
towaly sie ekonomiczne postawy i zachowania przed-
sigbiorstw zalezeé bedg czynniki kosztowe. Czynniki
rzadowe uzaleznione sa od praw ustalanych przez
wladze pahistwowe, natomiast czynniki konkurencyj-
ne stymulujg konkurenci.

Czynniki globalizacji sektora niekoniecznie muszg
mie¢ powszechny uklad.

W ramach réznych rodzajéw produkeji zmienny
moze byé charakter czynnikéw globalizacji w kazdej
z czterech wymienionych tu grup. Moga one takze ule-
gaé zmianom wraz z uplywem czasu. Rézna tez moze
by¢ sila ich potencjalu.

Podstawowymi kosztowymi czynnikami wplywa-
jacymi na ksztalt strategii globalnej sg¥:

@ globalne korzysci skali i zasiegu,
stroma krzywa doéwiadczenia i uczenia sie,
efektywno§é zaopatrzenia,
usprawnienia logistyczne,
kosztowe zréznicowanie krajow,
wysokie koszty rozwoju produktow,
szybko zmieniajgce sie technologie.

Koszty poczatkowego etapu wdrazania strategii
globalnej moga by¢ bardzo wysokie; aby prowadzié
ekspansje rynkowa, powolujac nowe jednostki, prze-
mieszczajac dziatalnoéé, tworzagc marke globalng, wy-
standaryzowane produkty i koordynujac wszystkie te
procesy, trzeba bowiem ponie§é zazwyczaj duze nakla-
dy inwestycyjne, ktére powinny w péZniejszym okre-
sie da¢ wymierne efekty.

Kosztowe czynniki globalizacji r6znie oddzialujg
na uczestnikéw rynku globalnego i produkty global-
ne. Globalne korzyéci skali sg rezultatem przewagi
kosztowej firm dziatajacych na duzg skale. Ekonomia
skali w przypadku firm o zasiegu globalnym jest wy-
nikiem mozliwego rozlozenia kosztéw stalych funk-
cjonowania urzadzen na duzg liczbe zestandaryzowa-
nych produktéow. Jednakze w wiekszoSci przypadkéw
globalizacji firm wazniejsze od ekonomii skali sg glo-
balne korzyéci zasiegu, bedace efektem podzielenia



danego rodzaju dziatalnoéci na wiele linii produktéw
lub przedsiebiorstw. Globalny efekt ekonomii skali
i zasiegu, ktéry mozemy obserwowaé chociazby
w branzy elektronicznej (np. produkcja uktadéw sca-
lonych, plyt kompaktowych) lub §rodk6éw czystoéci (np.
proszki do prania, pasty do zebéw) skutecznie utrud-
nia wejScie nowych konkurentéw do danego sektora
globalnego.

* Kumulagcja efektu uczenia sie, odnoszgca sie wprost
do wytwarzania oraz efektu doswiadczenia odnosza-
cego sie do calego procesu produkcyjnego, stwarza
mozliwoéci obnizenia kosztéw. Im bardziej strome sa:
krzywa doéwiadczenia i krzywa uczenia sie, tym la-
twiej mozna uzyskaé pozycje niskich kosztéw, a tym
samym osiggnaé przewage konkurencyjng w skali glo-
balnej. Nowi konkurenci zmuszeni sg do ponoszenia
od poczatku naktadéw na badania, prace rozwojowe
oraz wprowadzenie nowych technologii i urzadzen.
Wiedza i do$wiadczenie pozwala nie tylko w przypad-
ku strategii globalnej utrzymac przewage nad inny-
mi.

Nie bez znaczenia w strategii globalnej pozostaje
kwestia zaopatrzenia w surowce i inne komponenty
produkeyjne. Wybor wlasciwej lokalizacji i centraliza-
cja zakupéw pozwalajg przedsiebiorstwu uzyskaé do-
step do najlepszych materiatéw i komponentéw po
mozliwie optymalnych cenach, co w rezultacie daje
mozliwo§é osiggania globalnej efektywnosci kosztowe;.

Kolejny kosztowy czynnik globalizacji to uspraw-
nienia logistyczne, ktore zwiekszaja sile konkurencji
miedzy dotychczasowymi rywalami. Konkurencja
w skali globalnej dotyczy calych zintegrowanych tan-
cuchdéw dostaw. Poprzez porozumienia tworzgce tan-
cuch dostaw przyspieszone zostaja przeplywy towa-
rowe oraz koordynacja zapasoéw. Koncepcja takiego lan-
cucha dostaw stwarza mozliwosci znacznego obnize-
nia kosztéw u producenta i jego posrednikéw. W re-
zultacie satysfakcjonuje tez klienta ze wzgledu na
wiekszg konkurencyjno§é i nizsze ceny oferowanych
produktéw. Powszechnie wystepujace we wspdlczesnej
gospodarce problemy internacjonalizacji i globalizacji
gospodarki stwarzajg potrzebe stworzenia ogélnopan-
stwowego systemu transportu, skladowania i utrzy-
mywania zapasow?.

Olbrzymi argument na rzecz globalizacji stanowi
kosztowe zréznicowanie krajéw.

Firmy globalne wybierajg do swej dziatalnosci w za-
leznosci od potrzeb danego sektora kraje charaktery-
zujace sig:
® niskimi kosztami sity roboczej lub wysokimi kwali-
fikacjami,

@ korzystnymi kursami wymiany walut,
® korzystnymi stopami podatkowymi,
® niskimi ctami.

Kosztowe zréznicowanie krajéw stwarza mozliwo-
§ci wyboru takiej lokalizacji produkcji, ktéra bedzie
jak najbardziej optacalna. Stad tez firmy o zasiegu glo-
balnym szukajg gléwnie rynkéw taniej, ale wydajno-
Sciowo dobrej sity roboczej. Jednakze te firmy, ktére
potrzebuja wysoko wykwalifikowanych pracownikdw,
wyzsze koszty robocizny moga kompensowac¢ dostep-
noscig rynku, terminowo§cig dostaw i elastycznoscig
wobec oczekiwan klientéw. Dlatego tez nie zawsze
obnizka kosztow w zréznicowaniu krajéw bedzie naj-

istotniejsza. Wazne tez beda takie elementy, jak moz-
liwos¢ kooperacji, poziom wyszkolenia sily roboczej
i elastycznosé.

Elastycznoéé polegajgca na mozliwosci szybkiego
przenoszenia produkgji z jednego miejsca do drugiego
pozwala na wykorzystanie okresowo nizszych kosz-
téw wystepujacych w tych miejscach. Wynika to cho-
ciazby z réznic w kursach wymiany walut, nizszych
stop podatkowych, nizszych kosztéw cel czy trans-
portu.

Zréznicowanie krajow pod wzgledem stép podat-
kowych stwarza dwie mozliwoéci:

@ wybor lokalizacji produkeji w krajach o niskiej sto-
pie podatkowej,

® miedzynarodowe przerzuty surowcéw, péiproduk-
téw i wyrobow finalnych w ramach sieci globalnej tak,
by stworzy¢ mozliwoéci ksztaltowania cen transfero-
wych i obnizenia zyskéw minimalizujgcych catkowi-
cie zobowiazania podatkowe®.

Wysokie koszty rozwoju produktéw i szybko zmie-
niajgce sie technologie sg silnym bodzcem do globali-
zowania produkgji. Koncentracja na okreslonej licz-
bie produktéw globalnych (standaryzacja produktéw)
pozwala na pewne ograniczenia wysoko$ci ponoszo-
nych na ten cel kosztéw. Prace konstruktoréw w skali
globalnej powinny byé tak skoncentrowane, aby nie-
potrzebnie ich nie dublowaé i nie ponosi¢ z tego tytu-
tu zbednych kosztéw. Oszczednoéci kosztéw powstale
w wyniku standaryzacji produktéw dotyczg kosztow:
@ prac badawczo-rozwojowych,
® zaopatrzeniowych,

@® produkeyjnych,
@ usprawnien procesoéw logistycznych.

Do réznigcych sie swoim charakterem czynnikéw
globalizacji, tj. czynnikéw rynkowych, kosztowych,
rzadowych i konkurencyjnych mozna stosowaé odpo-
wiednie mierniki. Dla siedmiu wymienionych wecze-
§niej czynnikéw kosztowych przedstawiajg sie one
nastepujaco® (patrz schemat na nastepnej stronie).

Latwosé kwantyfikowania kosztowych miernikéw
czynnikéw globalizacji nie upraszcza mozliwoéci ich
pomiaru ze wzgledu na to, ze wiele firm posiada za
malo informacji o swoich kosztach, ktére znalazlyby
zastosowanie globalne.

Wskaznik udzialu w rynku $wiatowym pozwala
okresli¢, jaki musi byé wolumen produkcji, zapewnia-
jacy globalne korzysci skali. Aby okreéli¢ globalne
korzy$ci zasiegu, mozna obliczyé, jaki winien byé mi-
nimalny udzial w rynku éwiatowym w skali danego
sektora, aby firma mogta okre§li¢ si¢ mianem przed-
siebiorstwa globalnego, ogélnoéwiatowego. Procento-
wy spadek kosztéw jednostkowych przy podwojeniu
skumulowanych umiejetnosci okregla efekt do§wiad-
czenia i uczenia sie. Efektywnoéé zaopatrzenia to
wskaznik mozliwych do uzyskania oszczednoéci dzie-
ki centralizacji zakupéw. Procent udziatu kosztéw lo-
gistycznych w cenach sprzedazy to wynik usprawnien
logistycznych. Mierniki kosztowego zréznicowania
krajow uzyskujemy poprzez poréwnanie kosztoéw pracy
dla okreslonego sektora produkeyjnego w kraju naj-
drozszym i najtafiszym. Udzial kosztéw rozwoju no-
wego produktu w przewidywanej wartoéci sprzedazy
danego produktu w calym okresie jego zycia okresla
wysoko§é poniesionych kosztéw rozwojowych. W sy-
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Rys. 2. Znaczenie kosztéw dla strategii globalnej
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie G.S. YIE Strategia..., s. 39-40.




tuacjach, kiedy dzieki standaryzacji ogranicza sie licz-
be sprzedawanych produktéw, mozna obliczy¢ poten-
¢jalne oszczednosci kosztow. .

Korzyéci, jakie plyng z globalizacji produkeji to

m.in. mozliwo§¢ osiagniecia:

@ obnizki kosztow,

@ poprawy jakoéci produktéw i efektywnosci progra-
moéw,

@ wzmocnienia preferencji klientow,

® wzrostu konkurencyjnoéci.

Strategia globalna w zakresie kosztow pozwala
osiggnaé znaczacy spadek kosztéw przy jednoczesnym
wzroécie konkurencyjnoéci produktéw, poprawie ich
jako§ci 1 pozytywnym wplywie na preferencje klien-
tow. Jednakze strategia globalna niesie za sobg tez
niedogodnoéci, ktére mogg wiazaé sie ze wzrostem
kosztéw. Jednym z gléwnych powoddéw zwiekszenia
kosztéw jest szerszy zakres koordynacji zarzadzania
niz w strategii multilokalnej. Wszystkie podstawowe
efekty plynace z obnizki kosztéw oraz sytuacje, w kto-
rych moze nastapi¢ wzrost kosztéw w odniesieniu do
uczestnictwa w rynku globalnym, produktéw global-
nych, globalnej lokalizacji dzialalno§ci, marketingu
globalnego czy globalnych posunieé¢ konkurencyjnych
przedstawia rysunek 2.

Postepujaca globalizacja gospodarki §wiatowej to
wzrastajgca liczba powigzan gospodarczych pomiedzy

poszczegblnymi krajami i regionami §wiata, tworze-
nie sie jednolitego rynku bez wptywu granic panstwo-
wych, zanikanie barier technologiczno-produkeyjnych,
tworzenie nowych typow stosunkéw gospodarczych,
powodujgce stale zaostrzanie sie konkurencji miedzy-
narodowej. Firmy stajg przed ogromnym wyzwaniem
— wazne jest, zeby konkurowaé nie tylko dzi§, ale
iw przyszlo§ci. Warunkiem przetrwania i dalszego roz-
woju w dobie rosnacej otwartoéci rynku i wzmagaja-
cej sie konkurencji staje sie posiadanie strategii glo-
balnej, dzieki ktérej mozliwe jest osiagniecie trwalej
przewagi kosztowej, a tym samym trwalej przewagi
konkurencyjne;j.

Cecylia Skotnicka
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Ksigzka, ktérg mamy przyjemnosé Panstwu zapre-

zentowaé, stanowi rezultat kilkuletnich badan efek-
tywnoéci polskiego rynku akcji prowadzonych przez
specjalistow z dziedziny wspdlczesnej teorii inwesto-
wania. Dzieki ich pracy powstala najbardziej komplet-
na na naszym rynku wydawniczym publikacja anali-
zujgca mozliwoéci osiagniecia na polskiej gietdzie po-
nadprzecietnych zyskow dzieki informacjom publicz-
nym i niepuléiicznym: notowaniom akgji, danym fun-
damentalnym i wiadomo$ciom poufnym. Autorzy
ksigzki postawili sobie za cel:
@ szczegdlowa prezentacje narzedzi inwestycyjnych
nowoczesnej analizy technicznej i fundamentalne;j:
trzynastu wskaznikéw analizy technicznej oraz czte-
rech fundamentalnych;

® wskazanie optymalnych dla polskiej gieldy parame-
tréw modeli inwestycyjnych;

@ wykorzystanie najnowszych metod analizy mozli-
woécl inwestycyjnych stosowanych na Swiecie, takich
jak teoria chaosu i ilorazy wariancji;

® zachowanie wysokiego stopnia realizmu w przepro-
wadzanych symulacjach poprzez uwzglednienie re-
alibw rynku kapitalowego, przede wszystkim prowi-
zji maklerskich;

@ wyczerpujacg prezentacje uzytych metod i proce-
dur, umozliwiajgca we wszystkich przypadkach ich sa-
modzielne odtwarzanie przez inwestora,

® ocene istotnoéci uzyskanych réznic w stopniach
zwrotu 1 ryzyka w stosunku do strategii kontrolnej -
»inwestycji w indeks”.



FEwa Bojar

Uwarunkowania prawne
inwestycji zagranicznych

w aspekcie konkurencyjnosci
(Polska, Rosja, Ukraina, Bialorus)

Polska

obowigzujacym stanie prawnym sytuacja pol-
skich oraz zagranicznych oséb fizycznych
prawnych w bardzo powaznym zakresie zo-
stala uregulowana jednolicie, co oznacza, ze te dwie
grupy podmiotéw muszg stosowac, w toku prowadzo-
nej dziatalnoéci, te same przepisy. Nowelizacja usta-
wy o spotkach z udziatem zagranicznym spowodowa-
a rezygnacje z przywilejéw przyznanych inwestorom
zagranicznym. Rezygnacja z kontrowersyjnego prze-
pisu, ktéry w swoich zatozeniach mial motywowaé
inwestoréw zagranicznych do inwestowania w Polsce,
wyszla naprzeciw zwolennikom pogladéw zréwnania
praw wszystkich podmiotéw gospodarczych. Zmiana
ta miala szczegélnie postepowy charakter wobec ten-
dencji zjednoczeniowych z Unig Europejska i dosto-
sowania polskiego prawa do praw obowigzujacych
w Unii.

Aktem prawnym o podstawowym znaczeniu
z punktu widzenia zakladania i prowadzenia w Polsce
przedsiebiorstw przez przedsigbiorcéw unijnych jest
Uklad Europejski ustanawiajacy stowarzyszenie Pol-
ski z Unig Europejska i jej panstwami czlonkowski-
mi, ktéry wigze Polske od 1 lutego 1994 r. Zgodnie
z Ukltadem, Polska ulatwi podejmowanie dzialalno$ci
na swym terytorium przedsiebiorstwom Wspdlnoty,
a w tym celu zapewni traktowanie nie mniej korzyst-
ne niz traktowanie wlasnych obywateli i przedsie-
biorstw (art. 44. ust. 1.).

W przypadku, gdyby w pewnych dziedzinach dzia-
Talnoéci gospodarczej w Polsce, obowiazujace ustawo-
dawstwo 1 przepisy nie gwarantowaly nie mniej ko-
rzystnego traktowania przedsiebiorstw unijnych, Pol-
ska zobowigzata sie¢ zmienié ustawodawstwo i przepi-
sy nie pézniej niz do konca pierwszego etapu okresu
przej$ciowego, czyli do konca 31 stycznia 1999 r.
(art. 44. ust. 1. Uktadu).

Czynnikiem przyspieszajacym lub hamujgcym na-
plyw zagranicznego kapitatu moga byézasady i pro-
cedury zakladania przedsiebiorstw z kapitatem
zagranicznym, a szczegblnie obowiazujacy system
zezwolen na ich utworzenie.

Zgodnie z obowigzujgcym prawem, zezwolenia sg
wymagane, je§li panstwowa osoba prawna zawiera ze
sp6tkg lub na jej rzecz umowe badz umowy, ktorych
przedmiotem jest uzywanie mienia tej panstwowej
osoby prawnej (w szczeg6lnoSci przedsiebiorstwa, nie-
ruchomoéci lub czeéci przedsigbiorstwa zdolnej do

realizacji okre$lonych zadan gospodarczych) na tery-
torium Rzeczypospolitej Polskiej przez okres ponad-
szedciomiesieczny lub ktérych przedmiotem jest prze-
niesienie wlasnog§ci tego mienia. Zezwolenie takie
wydaje minister skarbu na wniosek osoby prawne;j.

Ze wzgledu na obrone intereséw panstwa minister
skarbu moze okre§li¢ w zezwoleniu warunki, w szcze-
gblnoéci dotyczace proporgji polskich i zagranicznych
w kapitale zakladowym sp6tki lub proporcji gloséw
w zgromadzeniu wspdlnikéw, ktore spétka obowigza-
na jest zachowaé. Sp6tka na zgdanie ministra skarbu
jest obowigzana przedstawi¢ dokument w celu ustale-
nia, czy spelnione sg warunki okre§lone w zezwoleniu.

Jesli spotka nie spetnia warunkéw okreslonych
w zezwoleniu, minister skarbu wzywa do usuniecia
nieprawidlowoéci w okre$lonym terminie, a w razie
ich nieusuniecia moze cofngé zezwolenie. Cofniecie ze-
zwolenia stanowi przyczyne rozwigzania sp6tki. W ra-
zie cofniecia zezwolenia minister skarbu wystepuje do
sadu o rozwigzanie sp6tki. W éwietle obowigzujacych
przepiséw réwniez minister skarbu moze odméwié
wydania zezwolenia, jesli podjeta przez spétke dzia-
lalno§é zagrazalaby: @ interesom gospodarczym pan-
stwa, @ bezpieczenstwu i obronnoéci panstwa.

Obecnie prawem przewidziane jest kilka sposobdw
wnoszenia wkladéw podmiotéw zagranicznych do ka-
pitatéw spolki. Moze to by¢ waluta zgromadzona na
rachunku zagranicznym otwartym lub waluta wymie-
nialna przekazana z zagranicy za poérednictwem ban-
ku zagranicznego.

Przepisy zezwalajg podmiotowi zagranicznemu, po
oplaceniu podatkéw, na zakup waluty obcej w banku
upowaznionym do jej skupu i przekazanie jej za gra-
nice bez odrebnego zezwolenia dewizowego, jesli srodki
pochodzg z nastepujacych zrédel: © kwoty z tytulu
uczestnictwa w zysku spdétki, @ kwoty uzyskane ze
sprzedazy lub umorzenia udziatéw lub akcji w spdlce
— kwoty nalezne w razie likwidacji spétki, @ kwoty
przystugujace z tytutu odszkodowan z powodu wy-
wlaszczenia.

W zalozeniu przepisy te majg ulatwié i uprodcié
inwestorom zagranicznym transfer zysku do ich ma-
cierzystych krajow.

Waznym dla inwestoréw zagranicznych jest prze-
pis zawarty w art. 22. zapewniajgcy im na zasadzie
wzajemnodci, wyplate odszkodowania do wysokosci
przypadajacej im czeSci majatku spétki w celu napra-
wienia szkody poniesionej w wyniku aktéw o wywlasz-
czeniu lub zastosowaniu innych §rodkéw wywolujg-
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cych skutki réwnoznaczne z wywlaszczeniem. Mini-
ster finanséw w imieniu Skarbu Pafistwa, na wniosek
podmiotu zagranicznego, udziela temu podmiotowi
gwarancji wyplaty odszkodowania.

Uwarunkowania prawne inwestycji
zagranicznych w §wietle nowych przepiséw

W rozumieniu Ukladu Europejskiego ustanawia-
jacego stowarzyszenie pomiedzy Polskg a Unig Euro-
pejska (dalej zwanym Ukladem), zakladanie przedsie-
biorstw oznacza prawo podejmowania i prowadzenia
dziatalnoSci gospodarczej w drodze zaktadania i kie-
rowania przedsiebiorstwami podlegtymi (efektywnie
kontrolowanymi przez przedsiebiorstwo macierzyste),
oddzialami i agendami.

Aktem prawnym, ktéry ma zasadnicze znaczenie
w odniesieniu do kwestii zakladania przedsiebiorstw,
jest uchwalona w dniu 19 listopada 1999 r. nowa usta-
wa Prawo dziatalno§ci gospodarczej, ktéra weszla
w zycie 1 stycznia 2001 r. Ustawa stanowi wprost, ze
osoby zagraniczne (przez takie ustawa rozumie osoby
fizyczne majace stale miejsce zamieszkania za grani-
cg, osoby prawne z siedzibg za granicg oraz nie majg-
ce osobowosci prawnej sp6tki tych oséb) moga na za-
sadzie wzajemnosci, o ile umowa miedzynarodowa ra-
tyfikowana przez Polske nie stanowi inaczej, podej-
mowac i wykonywa¢ dzialalno§é gospodarczag na ta-
kich samych zasadach, jak przedsiebiorcy polscy.

W praktyce dla przedsiebiorcoéw zagranicznych taki
zapis przede wszystkim oznacza mozliwoéé zaklada-
nia w Polsce nie tylko, jak bylto to mozliwe do tej pory,
spélek z ograniczong odpowiedzialnosScig oraz spélek
akcyjnych, lecz réwniez innych spétek prawa handlo-
wego oraz spdtek cywilnych. Ponadto na podstawie
przepiséw nowego prawa gospodarczego juz od 1 stycz-
nia 2001 r. mozliwe jest otwieranie na nowych zasa-
dach oddziatéw i przedstawicielstw przedsiebiorcow
zagranicznych.

0Oddzial moze prowadzié¢ dzialalno§é gospodarczg
w zakresie przedmiotu dzialalno§ci przedsiebiorstwa
zagranicznego, uzywa nazwy tego przedsiebiorstwa
(w jezyku panstwa siedziby przedsiebiorcy zagranicz-
nego), prowadzi odrebng rachunkowoéé zgodnie z pol-
skimi przepisami o rachunkowoSci oraz jest wpisany
do rejestru przedsiebiorcéw — tak jak kazdy inny pol-
ski podmiot gospodarczy. Przedstawicielstwo rézni sie
od oddzialu tym, ze jego zakres dziatalnosci moze obej-
mowaé wylgcznie prowadzenie dzialalnosci w zakre-
sie reklamy i promocji przedsiebiorstwa zagraniczne-
go. Ponadto nie podlega ono wpisowi do rejestru przed-
siebiorcow, lecz do specjalnie utworzonej w tym celu
ewidencji przedstawicielstw zagranicznych prowadzo-
nej przez ministra gospodarki. Zaréwno oddziat, jak
i przedstawicielstwo nie majg osobowoéci prawne;j.

Dostosowanie polskiego prawa do standardéw Unii
odbywa sie w réwniez na plaszczyZznie prawa spotek.
Dostosowanie prawa spélek ma doprowadzi¢ przede
wszystkim do pelnej jawnoSci danych i dokumentéw
spblek, wzmocnié ochrone wierzycieli spblek oraz ich
akcjonariuszy, a ponadto wprowadzi¢ utatwienia pro-
cesu zawigzywania i podwyzszania kapitalu oraz
uproszczone procedury umozliwiajgce przeksztalcanie
sie spdlek. Zalozenia te majg zostaé zrealizowane za
pomoca dwbich nowych ustaw: o Krajowym Rejestrze
Sadowym oraz ustawy Kodeks spdélek handlowych, kté-
ra zastapila Kodeks handlowy (obowigzujacy w Pol-

sce od 1934 r.). Obydwie ustawy weszly w zycie 1 stycz-
nia 2001 r.

Ustawa o Krajowym Rejestrze Sadowym zaklada
utworzenie ogélnopolskiego rejestru przedsiebiorcow,
dzialajacego w systemie informatycznym i prowadzo-
nego przez sady rejonowe Obok szczegdtowych infor-
macji z zakresu orgamzaCJl idziatalnoéci przedsigbior-
stwa, w rejestrze znajda sie rowniez dane o objetych
egzekucja zaleglo$ciach w stosunku do Skarbu Pan-
stwa (podatkowych, celnych oraz z zakresu ubezpie-
czenia spolecznego), o wierzycielach przedsiebiorstwa,
a takze informacje o postepowaniach upadtosciowych
i uktadowych przedsiebiorcy.

Kodeks spétek handlowych zaklada powolanie do
zycia dwoch nowych typéw spoélek: spotki partnerskiej
oraz spotki komandytowo-akeyjnej. Tak wiec zagra-
niczny przedsiebiorca rozwazajacy zalozenie w Polsce
przedsiebiorstwa w formie sp6tki prawa handlowego
bedzie mégt dokonaé wyboru sposréd 6 typéw spélek:
spolki jawnej, partnerskiej, komandytowej, komandy-
towo-akeyjnej, z ograniczong odpowiedzialnoscig oraz
sp6iki akeyjnej. W zakresie laczenia sie spotek usta-
wa Kodeks spétek handlowych odchodzi od dotych-
czasowych rozwigzan pozwalajgcych na lgczenie sie
wylgcznie spétek tego samego rodzaju.

Reasumujac, mozna powiedzie¢, ze rok 2001 przy-
nosi oczekiwane od dawna, zar6wno przez krajowych,
jak i przez zagranicznych inwestoréw, zmiany legisla-
cyjne. Zmiany te z pewnoécig podniosg atrakeyjnoécé
inwestycyjna Polski. Nie jest to jednak koniec drogi
zmierzajgcej do zapewnienia unijnym przedsiebiorcom
réwnego traktowania z przedsiebiorcami polskimi.

Nabywanie i obrdt nieruchomosciami przez przed-
siebiorstwa zagraniczne sg nadal obwarowane szere-
giem ograniczeh. Stawiany tym przedsiebiorstwom
wymoég uzyskiwania zgody ministra spraw wewnetrz-
nych i administracji na nabycie nieruchomoéci, pod
rygorem niewazno$ci umowy sprzedazy nieruchomo-
§ci, nie odpowiada zaréwno literze, jak i intencjom
Ukladu Stowarzyszeniowego.

Rosja

klimacie inwestycyjnym w Rosji decyduje obo-
wigzujgcy system prawny. Korzenie systemu
i | prawnego normuja,cego dziatalnoéc¢ przedsie-
blorstw 7 kapltalem zagranlcznym siegaja 1987 r.
W tym czasie weszly w zycie ustawy umozliwiajace
inwestowanie w ZSRR, a tym samym w jednej z jego
republik — Rosji. Przepisy te obowigzywaly do 1991 r.

Drugi okres rozpoczal sie po upadku ZSRR
w 1992 r. Zmiana przepiséw stworzyla inwestorom
zagranicznym lepsze warunki inwestowania. Znowe-
lizowane w 1992 r. przepisy zniosly wiele ograniczen.
Pozwolily one na inwestowanie we wszystkich sekto-
rach gospodarki (poprzednio obowigzywaly ogranicze-
nia w inwestowaniu w przemysl naftowy i gazowni-
czy).

Przepisy z 1992 . znosﬂy wymbg obowigzkowego
udzialu kapitalu wlasnego w kapitale zalozycielskim
w spo6tkach z kapitatem zagranicznym. Aktualnie wiel-
koé¢ kapitatu wlasnego i obcego jest absolutnie do-
wolna. Dyrektorem przedsigbiorstwa nie musi byé
Rosjanin.

Czynnikiem decydujacym o inwestowaniu w Rosji
moga byé przepisy dotyczace transferu zysku. W la-
tach 1987-1991 przepisy zakladaly zyski bez ograni-



czen, ale niewymienialny rubel utrudnial realizacje
transferu. Po 1992 r. transfer zysku nadal obowiazy-
wal bez ograniczen, ale partnerzy z krajow, ktore nie
zawarly z Rosja umowy o zapobieganiu podwdéjnemu
opodatkowaniu, musieli ptacié dodatkowe 15%.

Nalezy uznaé, ze regulacje prawne w Rosji doty-
czace inwestycji zagranicznych stanowily czynnik
sprzyjajacy wzrostowi zaufania wéréd zagranicznych
inwestorow do prowadzenia dziatalnoéci w tym kraju.

Kolejnym krokiem w ksztaltowaniu systemu praw-
nego bylo uchwalenie przez Parlament Rosji Ustawy
o inwestycjach zagranicznych 23 kwietnia 1999 r.,
szczegdtowo regulujgcej dzialalnosé przedsiebiorstw
z kapitatem zagranicznym. Dzialaniem tej ustawy ob-
jete sg wszystkie przedsigbiorstwa, w ktérych fundu-
szu zalozycielskim wystepuje co najmniej 10-procen-
towy udziat kapitalu zagranicznego.

W dziatalnoéci przedsigbiorstwa z kapitatem za-
granicznym w Rosji stosuje sie te same przepisy, co
i w dzialalnoéci jednostek krajowych. Jednak w nie-
ktérych przypadkach istnieje mozliwoéé udzielenia in-
westorom zagranicznym specjalnych ulg (na przyktad:
zwolnienie z zaplaty cet przy wwozie do kraju érod-
kéw trwalych, stanowigcych aport do kapitatu spétki,
ulgowe stawki cla dla przedsiebiorstw). NajczeSciej
wigze sie to z dotrzymaniem przez inwestora dodat-
kowych warunkéw (okre§lony udzial kapitatu zagra-
nicznego w funduszu statutowym, zawarcie tzw. umo-
wy inwestycyjnej). Trzeba zwrécié uwage, ze ustale-
nie ulg lezy w kompetencji wiladz administracji
lokalnej. Jest to nietypowe rozwiazanie, powoduja-
ce, Ze rézne regiony moga mieé r6zne zasady udziela-
niaulg. Wplywa to na zréznicowanie atrakcyjnoéci in-
westycyjnej poszczegdlnych regionéw.

Obecne ustawodawstwo przewiduje standardowe
gwarancje dla inwestoréw zagranicznych: gwarancje
chronigce przed rekwirowaniem majatku przedsie-
biorstw z kapitatem zagranicznym oraz dajace zabez-
pieczenie inwestorom przed niezgodnymi z prawem
dziataniami stuzb pahstwowych.

Wazny dla inwestordéw zagranicznych jest przepis
gwarantujacy stosowanie uméw miedzynarodowych
w przypadku rozbieznosci migdzy ustawodawstwem
Rosji a zawartymi umowami miedzynarodowymi.

Duzy wplyw na aktywnoé¢ inwestycyjng inwesto-
réw zagranicznych powinien wywrzec fakt przystapie-
nia Rosji do miedzynarodowego systemu prawnego
zabezpieczenia dziatalnosci inwestycyjnej. Rzad Rosji
zawart ponad 30 miedzypahstwowych porozumien
o wzajemnej ochronie inwestycji kapitatowych. Rosja
przystapila do dwéch niezwykle waznych konwencji
miedzynarodowych: Waszyngtoniskiej i Seulskiej oraz
stala sie cztonkiem Miedzynarodowego Funduszu
Walutowego. Waszyngtonska konwencja rozstrzyga
tryb rozwigzywania konfliktéw inwestycyjnych mie-
dzy panstwem a podmiotami zagranicznymi (1965 r.).
Natomiast Seulska konwencja dotyczy utworzenia
miedzynarodowej agencji gwarancji inwestycyjnych
(1985 1.). )

Przystapienie do Swiatowej Organizacji Handlu
(World Trade Organization), zawarte porozumienia
z Unig Europejskg i Organizacjag Wspélpracy Ekono-
micznej majg pomée w zblizeniu rosyjskiego prawa do
norm miedzynarodowych.

Generalnie, regulowanie dzialalno§ci inwestoréw
zagranicznych odbywa sie na poziomie ustawodawstwa
panstwa. Ustawodawstwo podmiotéw federacji nie

moze sie r6znié od ustawodawstwa federalnego. Prze-
pisy poszczegdlnych podmiotéw federacji nie moga
zawieraé dodatkowych (wzgledem ustawodawstwa fe-
deralnego) ograniczen dotyczacych inwestoréw zagra-
nicznych, ale moga przewidywac¢ dodatkowe ulgiiprzy-
wileje inwestycyjne.

Tryb rejestracji przedsiebiorstw
z kapitalem zagranicznym

W ciggu ostatnich kilku lat w rosyjskim ustawo-
dawstwie regulujacym tryb rejestracji spélek akeyj-
nych (m. in. spétek z kapitatem zagranicznym) zosta-
Iy dokonane pewne zmiany polegajace na uszczegdlo-
wieniu danych i dokumentéw niezbednych dla reje-
stracji. Tryb rejestracji przedsigbiorstw z kapitalem
zagranicznym jest dokonywany zgodnie z Ustawg
o inwestycjach zagranicznych w odpowiednich orga-
nach panstwowych. Zgodnie z rozporzadzeniem rzg-
du o rejestracji przedsigbiorstw z kapitalem zagranicz-
nym z 28.11.1991 r. w Rosji jest przewidziany dwupo-
ziomowy system rejestracji przedsigbiorstw z kapita-
lem zagranicznym.

Jesli udziat inwestora zagranicznego nie przekra-
cza 100 milionéw rubli, to rejestracji przedsiebiorstwa
dokonuje sie w jednostkach administracji lokalnej.
Organem upowaznionym do rejestracji spélki jest
w tym przypadku administracja regionu. W ramach
administracji regionu istnieje komisja zajmujgca sie
wszystkimi sprawami zwigzanymi z rejestracja przed-
sigbiorstw z kapitalem zagranicznym.

Tryb rejestracji przedsiebiorsiwa z kapita-
tem zagranicznym wyglada nastepujgco: wymaga-
ne dokumenty sklada sie w urzedzie miedzynarodo-
wych kontaktéw i stosunkéw gospodarczych admini-
stracji lokalnej, gdzie dokonuje si¢ sprawdzenia kom-
pletnoéci i poprawnoéci zlozonych dokumentéw. Na-
stepnie zgloszenie jest rozpatrywane przez komisje,
ktoéra podejmuje decyzje o rejestracji spotki. Posiedze-
nia komisji odbywaja sie co najmniej jeden raz w mie-
sigcu. Decyzja o rejestracji lub braku zgody musi zo-
staé podjeta w ciggu 21 dni od daty zlozenia doku-
mentéw. W przypadku decyzji o rejestracji zostaje
wydane tymczasowe §wiadectwo panstwowej rejestra-
¢ji spétki, z ktérym zalozyciele powinni zglosié sie do
Ministerstwa Finanséw Rosji w celu wpisania przed-
siebiorstwa do rejestru pahstwowego. Stale §wiadec-
two o rejestracji otrzymuje sie po wpisaniu przedsie-
biorstwa do rejestru pahstwowego i zgromadzeniu co
najmniej 50% kapitatu zatozycielskiego.

W sposéb analogiczny dokonuje sie rejestracji
przedsiebiorstw ze 100% udzialem inwestora zagra-
nicznego (tzw. foreign veniures), ktoérych kapital za-
kiladowy nie przewyzsza 100 mln rubli oraz filii za-
granicznych przedsigbiorstw.

W przypadku, kiedy udzial inwestora zagranicz-
nego przewyzsza 100 milionéw rubli albo przedsiebior-
stwo nalezy do branzy wydobywczej, dokumenty skla-
da sie i dokonuje rejestracji w Ministerstwie Finan-
SOW.
Dokumenty wymagane przy rejestracji przedsig-
biorstwa z kapitatem zagranicznym przez wladze ad-
ministracji lokalne;j.

Dla spélek joint venture:

@ wniosek zalozycieli o zarejestrowanie sp6tki,
® dokumenty zalozycielskie tworzonego przedsie-
biorstwa (statut spétki, umowa zalozycielska, proto-



kot z pierwszego walnego zgromadzenia akcjonariu-
Szy),

@ ze strony rosyjskiej:

A decyzja wlascicieli majatku o zalozeniu spétki,

A kopie dokumentéw zatozycielskich i §wiadectwa re-
jestracyjne wspélnikéw,

@ ze strony inwestora zagranicznego:

A dokument potwierdzajacy wyplacalnoéé inwestora
zagranicznego, wystawiony przez obstugujacy go bank
(z ttumaczeniem na jezyk rosyjski uwierzytelnionym
notarialnie),

A wyciag z rejestru handlowego panstwa lub inne
réwnoznaczne potwierdzenie formy prawnej inwestora
zagranicznego zgodnie z ustawodawstwem kraju,
w ktérym firma jest zarejestrowana (z uwierzytelnio-
nym notarialnie tlumaczeniem na jezyk rosyjski),

® w niektérych przypadkach wymagane jest przed-
stawienie rezultatéw wymaganych ekspertyz,

@ zgoda administracji lokalnej na rozmieszczenie
i dziatalnoé¢ przedsigbiorstwa (wszystkie kopie mu-
szg by¢ potwierdzone notarialnie).

Dla przedsiebiorstw ze 100-procentowym
udzialem inwestora zagranicznego:
® wniosek od podmiotu zagranicznego o zarejestro-
wanie spotki,
® dokumenty zalozycielskie tworzonego przedsie-
biorstwa (statut spétki, umowa zatozycielska, proto-
két z pierwszego walnego zgromadzenia akcjonariu-
szy),

@ dokument potwierdzajacy wyplacalnoéé inwestora
zagranicznego, wystawiony przez obstugujacy go bank
(z ttumaczeniem na jezyk rosyjski uwierzytelnionym
notarialnie),

© wyciagzrejestruhandlowego pafistwalubinne réw-
noznaczne potwierdzenie formy prawnej inwestora
zagranicznego zgodnie z ustawodawstwem kraju,
w ktérym firma jest zarejestrowana (z uwierzytelnio-
nym notarialnie ttumaczeniem na jezyk rosyjski), -
® w niektérych przypadkach wymagane jest przed-
stawienie rezultatéw wymaganych ekspertyz,

® zgoda administracji lokalnej na rozmieszczenie
i dzialalno§¢ przedsiebiorstwa.

W Rosji zostal utworzony urzad kontroli waluto-
wo-eksportowej, ktéry ma w swojej gestii kontrole nad
importem i eksportem oraz strumieniami pieniezny-
mi zwigzanymi z operacjami importu-eksportu. Pod-
stawowym zadaniem tej stuzby jest sprawowanie kon-
troli nad catoécig wplywéw walutowych z tytulu ope-
racji eksportowych, kontrola przestrzegania zasad
udzielania licencji oraz kontrola przedsiebiorstw pod
wzgledem dziatania w ramach udzielonych licencji.
Urzad sprawuje réwniez kontrole nad eksportem su-
rowcow o znaczeniu strategicznym dla panstwa.

System podatkowy Rosji charakteryzuje sie duza
liczebnoécig i réznorodnocia podatkéw i oplat oraz
malg stabilnoécig przepiséw podatkowych. Stwarza to
pewne utrudnienia w funkcjonowaniu przedsiebiorstw
z kapitalem zagranicznym. Przedsiebiorca zamierza-
Jacy osiagna¢ sukces powinien dobrze orientowaé sie
w aktualnych przepisach podatkowych w Rosji. Na
biezaco &ledzi¢ czeste zmiany. To nie jest latwe (jako
przykiad mozna podaé fakt, ze liczba podatkéw i oplat
centralnych jest wieksza niz 40. Oprécz podatkéw
i oplat centralnych sa jeszcze podatki i optaty lokalne
i organéw samorzadu terytorialnego).

Nalezy podkregli¢, ze Ustawe z dnia 23 kwietnia
1999 r. o inwestycjach zagranicznych, mimo pewnych

niedociggniec i nietypowych rozwiagzan, mozna uznaé
za postepowa w zakresie przepiséw regulujacych dzia-
talnoéé¢ przedsigbiorstw z kapitatem zagranicznym.
Mozna sgdzi¢, ze przyczyni sie ona w sposéb niewat-
pliwy do poprawy wizerunku Rosji jako kraju, w kt6-
rym lokowanie kapitatu przez inwestoréw zagranicz-
nych moze by¢ oplacalne i bezpieczne.

Ukraina

ktualny stan prawny oparty jest na Ustawie
z dnia 19 marca 1996 r. o zasadach zagranicz-
nego inwestowania. Ten akt prawny stanowi
znaczgcy krok na drodze Ukrainy do stworzenia od-
powiednich warunkéw do rozwoju gospodarczego przy
wykorzystaniu kapitalu zagranicznego.

W Swietle tych przepiséw pod pojeciem ,,przedsie-
biorstwo z inwestycjami zagranicznymi” rozumie sie
»przedsiebiorstwo w dowolnej organizacyjnoprawne;j
postaci, powstate zgodnie z ustawodawstwem Ukra-
iny, o funduszu statutowym, ktérego inwestycje za-
graniczne stanowiag nie mniej niz 10%”. Stanowi to
istotng zmiane w stosunku do przepiséw z 1993 r.,
ktére zaktadaly 20-procentowy udziat kapitalu inwe-
stora zagranicznego przy réwnoczesnym okre§leniu
Jjego wysokoéci nie mniejszej niz 50 tys. USD w zalez-
noéci od branzy i inwestycji. Przedsiebiorstwo uzy-
skuje status przedsiebiorstwa z inwestycjami zagra-
nicznymi z dniem zaliczenia inwestycji zagranicznej
do jego bilansu.

Inwestycje zagraniczne moga byé realizowane
w nastepujacych formach:

@ czeSciowy udzial w przedsiebiorstwach utworzo-
nych wspélnie z ukraifnskimi osobami prawnym i fi-
zycznymi lub

® nabycie udzialéw w przedsiebiorstwach istnieja-
cych,

® utworzenie przedsiebiorstw w pelni nalezacych do
inwestoréow zagranicznych, filii i innych wyodrebnio-
nych oddzialéw zagranicznych os6b prawnych lub

@ nabycie na wlasno§é istniejgcych przedsiebiorstw,
® nabycie, jesli nie zabrania tego prawo Ukrainy, ma-
Jjatku ruchomego i nieruchomego, wigczajac budynki,
mieszkania, pomieszczenia, urzgdzenia, srodki trans-
portu i inne obiekty wlasnosci, przez bezpoéredni za-
kup majgtku i sktadnikéw majatkowych lub
w postaci akcji, obligacji i innych papieréw wartogcio-
wych,

© nabycie samodzielnie lub wspélnie z ukrainskimi
osobami prawnymi badz fizycznymi praw do korzy-
stania z ziemi lub wykorzystania bogactw naturalnych
na terytorium Ukrainy,

® nabycie innych praw majgtkowych, w innych for-
mach, na ktére zezwala ustawodawstwo Ukrainy,
w tym bez potrzeby tworzenia osoby prawnej, na pod-
stawie uméw z podmiotami gospodarczymi Ukrainy.

Sytuacja prawna oraz zasady zwigzane z inwesty-
cjami zagranicznymi reguluje Ustawa z 19 maja 1996 r.
oraz inne akty ustawodawcze i umowy miedzynaro-
dowe zawarte przez Ukraine. W przypadku zaistnie-
nia rozbieznosci miedzy umowami miedzynarodowy-
mi, ktérych strong jest Ukraina, a ustawodawstwem
Ukrainy, stosuje si¢ regulacje zawarte w umowach mie-
dzynarodowych. Stanowi to powazny postep w zabez-
pieczeniu intereséw inwestoréw zagranicznych.

Tryb rejestracji przedsiebiorstw z udzialem
kapitatu zagranicznego reguluje na Ukrainie Usta-




wa z 19 maja 1996 r. oraz przepisy o trybie pahstwo-
wej rejestracji inwestycji zagranicznych z 7 sierpnia
1996 r. Oficjalnej rejestracji jednostek gospodarczych
dokonuja: Rada Ministréw Krymskiej Republiki Au-
tonomicznej, Rady obwodowe miast Kijowa i Sewa-
stopola po faktycznym wniesieniu kapitatu zagranicz-
nego. Oficjalna rejestracja podmiotu gospodarczego
trwa nie dluzej niz 5 dni roboczych. Swiadectwo reje-
stracji jednostki gospodarczej stanowi podstawe do
otwarcia konta bankowego, wyrobienia pieczeci itp.
Odmowa zarejestrowania inwestycji moze nastapié
tylko w przypadku, gdy realizacja tych inwestycji jest
niezgodna z ustawodawstwem Ukrainy lub zlozone
dokumenty nie odpowiadaja wymogom zawartym
w przepisach. Niedopuszczalna jest odmowa umoty-
wowana niecelowo§cig inwestycji zagranicznych. Od-
mowa dokonania rejestracji pahistwowej powinna by¢
sporzadzona na piSmie z ukazaniem motywéow takiej
decyzji i moze byé zaskarzona w ustalonym trybie do
sadu.

Ustawodawca zadbal réwniez o mozliwos¢ przere-
jestrowania wczeéniej dziatajacych przedsigbiorstw
z udzialem kapitatu zagranicznego. W tym celu wy-
starczy zglosié odpowiedni wniosek do ktéregos z weze-
$niej wymienionych organéw rejestrujacych.

Prowadzenie dzialalno$ci gospodarczej w niekto-
rych branzach wymaga uzyskania odpowiednich licen-
¢ji. Licencje takie wydawane sg przez Rade Ministréow
Ukrainy i w szezegélnoéei dotycza: poszukiwania
i eksploatacji kopalin uzytecznych, produkceji, napra-
wy i handlu bronig, produkgji i sprzedazy farmaceu-
tykéw oraz substancji chemicznych, produkeji piwa,
wina i wyrob6w ze spirytusu, handlu spirytusem i wy-
robami spirytusowymi, produkgeji i handlu wyrobami
tytoniowymi i prowadzenla praktyki medycznej, we-
terynaryjnej i prawmcze), tworzenia i prowadzenia
doméw gry oraz organizacji gier losowych.

Przepisy o rejestracji inwestycji zagranicznych sfor-
mulowane sg w sposéb jasny i klarowny. Wydaje sie,
ze ustawodawca starat sie stworzy¢ podmiotom zagra-
nicznym zachecajgce warunki inwestowania.

Ustawa z 19 maja 1996 r. o zasadach zagraniczne-
go inwestowania przewiduje mozliwos¢ preferencyj-
nego systemu prowadzenia dzialalnosci inwestycyjnej
1 gospodarczej dla poszezegélnych podmiotéw gospo-
darczych, ktore realizujg projekty inwestycyjne
z udzialem podmiotéw zagranicznych, zgodnie z pan-
stwowymi programami rozwoju priorytetowych gate-
zi gospodarki, sfery socjalnej i przestrzenne;j.

Waznym przepisem jest art. 9. Ustawy stanowig-
cy, ze: ,Inwestycje zagraniczne nie podlegajq nacjona-
lizacji. Organy panstwowe nie majg prawa do rekwi-
rowania inwestycji zagranicznych, z wyjatkiem przy-
padkéw, gdy zachodzi potrzeba ich ratowania w razie
klesk zywiotowych, katastrof, epidemii itp. Powyzsza
rekwizycja moze byé¢ dokonana na podstawie decyzji
organéw upowaznionych na takie okolicznoéci przez
Gabinet Ministréw Ukrainy. Decyzje o rekwizycji in-
westycji zagranicznych i warunki kompensacji mogg
by¢ zaskarzone w trybie sagdowym zgodnie z art. 26.
niniejszej Ustawy.”

Inwestorom zagranicznym przysluguje prawo do
rekompensaty za poniesione straty, wiaczajac spodzie-
wane zyski 1 krzywdy moralne, powstale wskutek
dzialania, zaniechania dzialania lub nienalezytego
wykonywania przez organy panstwowe Ukrainy badz
ich funkcjonariuszy przewidzianych przepisami praw-

nymi obowigzkéw wobec inwestora zagranicznego lub
przedsiebiorstwa z kapitalem zagranicznym.

Zgodnie z art. 20. niniejszej Ustawy przedsigbior-
stwa z kapitatem zagranicznym placg podatki na za-
sadach ogélnych.

Inwestorowi zagranicznemu, w przypadku zaprze-
stania dziatalno§ei, przystuguje prawo do zwrotu wnie-
sionego kapitalu (w okresie 6 miesiecy) w formie na-
turalnej lub w walucie inwestowania w kwocie fak-
tycznego wktadu bez oplaty cla, a takze dochodéw od
tych inwestycji w formie pienieznej lub towarowej,
wedlug realnej warto§ci rynkowej w chwili zaprzesta-
nia dzialalnoéci inwestycyjne;j.

Zgodnie z art. 26. istnieje mozliwoéé utworzenia
stref ekonomicznych o specjalnym charakterze inwe-
stowania (tzw. wolnych stref ekonomicznych) na te-
rytorium Ukrainy, przy czym warunki prawne inwe-
stowania nie mogg by¢ mniej dogodne niz to okreslo-
ne zostalo w Ustawie z dnia 19 marca 1996 r. o zasa-
dach zagranicznego inwestowania. Strefy o specjalnym
charakterze inwestowania tworzy sie zgodnie z posta-
nowieniami odpowiednich ustaw w celu stworzenia
w regionach specjalnego trybu dzialalnosci inwesty-
cyjnej, ktory by ukierunkowywal inwestycje w priory-
tetowe dla kraJu gatezie gospodarki w celu tworzenia
nowych miejsc pracy w regionach o zwiekszonym stop-
niu bezrobocia; wdrozenia nowych technologii, moder-
nizacji istniejacych przedsiebiorstw, bardziej efektyw-
nego wykorzystania zasobéw naturalnych i rozwoju
miedzynarodowych kontaktéw ekonomicznych.

Obecnie strefy sg tworzone w regionach z duzym
udzialem przemystu wydobyweczego oraz w zachodnich
rejonach kraju sgsiadujacych z pahstwami Europy
Wschodniej.

Bialorus

rawne podstawy tworzenia i funkcjonowania
przedsiebiorstw okreslono w Ustawie o przed-
siebiorstwie uchwalonej 14 grudnia 1991 r.
Dzieki tej Ustawie przedsigbiorstwo moze realizowaé
dowolne rodzaje dziatalnosci gospodarczej. Pod warun-
kiem, ze nie sg one zakazane ustawodawstwem Bialo-
rusi oraz odpowiadajg celom przewidzianym w regu-
laminie przedsiebiorstwa. Niektére rodzaje dzialalno-
§ci, ktorych liste ustala Rada Ministréw Republiki
Biatorusi, przedsigbiorstwo moze realizowaé tylko na
podstawie licencji.

W ostatnich latach przeprowadza sie pod kontrolg
Prezydenta Republiki Biatorusi ,,ukierunkowang mo-
nopolizacje” najbardziej zyskownych sektoréw gospo-
darki narodowej. Monopolizuje si¢ przede wszystkim
sprzedaz ropy naftowej, papieroséw i alkoholu, a tak-
ze inng dziatalnoéé produkceyjna przynoszaca najwiek-
sze dochody.

Przedsigbiorstwo moze powstaé¢ w wyniku decyzji
wladciciela majgtku lub w wyniku podzialu przedsie-
biorstwa zgodnie z ustawodawstwem o przeciwdzia-
faniu praktykom monopolistycznym. Zalozycielem
przedsiebiorstwa moze by¢ panstwo, osoba fizyczna
lub prawna oraz ich grupa. Przedsiebiorstwo dziata
na podstawie regulaminu, ktéry zatwierdzany jest
przez wiasciciela lub jego pelnomocnika.

Rejestracji przedsiebiorstwa dokonuje Wykonaw-
czy Komitet Rady Rejonowej (Dzielnicowej lub Miej-
skiej) na terenie lokalizacji przedsiebiorstwa. W celu
rejestracji przedsiebiorstwa nalezy przedlozy¢ decy-



zj¢ o jego stworzeniu, regulamin i inne dokumenty
wedlug listy zatwierdzonej przez Rade Ministréw Re-
publiki Biatorusi. Rejestracja przedsiebiorstwa doko-
nywana jest w ciggu 30 dni od momentu zlozenia po-
dania.

Ustawa przewiduje, ze przedsiebiorstwo moze sa-
modzielnie realizowaé dziatalnoéé gospodarcza zwia-
zang ze wspoblpracy z zagranica, przy czym ewentual-
ny przychéd dewizowy zasila rachunek przedsiebior-
stwa. W lutym 1994 r. zostata uchwalona rezolucja,
wedlug ktérej jednostki gospodarcze Biatorusi obo-
wigzkowo sprzedaja 50% wpltywéw dewizowych na
Migdzybankowej Gieldzie Walutowej oraz wplacaja na
konto Ministerstwa Finanséw rente dewizowa w wy-
soko$ci 156% wplywéw, kompensowana w rublach bia-
toruskich. Od 15 maja 1995 r. obowigzkowa sprzedaz
wplywéw dewizowych zostata zmniejszona do 30%
przychodéw, za$§ od czerwca catkowicie uchylona.
W styczniu 1996 r. przepis ten znowu zostat wprowa-
dzony, a nawet zaostrzony, naktadajac na eksporteréw
obowigzek sprzedazy 100% wplywéw walutowych na
Miedzybankowej Gietdzie Walutowej. Ustalono takze
dziesiecioprocentows marze obowigzujaca przy zaku-
pie dewiz.

Omawiana ustawa gwarantuje przestrzeganie praw
i intereséw prawnych przedsiebiorstwa, a takze nie-
ingerowanie organéw panstwowych, spolecznych i in-
nych w jego gospodarczg oraz pozagospodarczg dzia-
talnoé¢. Panstwo deklaruje réwniez zapewnienie
przedsiebiorstwom (niezaleznie od formy wlasnosci),
réwnych, prawnych i ekonomicznych warunkéw go-
spodarowania oraz systemu preferencji i ulg tym
przedsigbiorstwom, ktére inwestuja w techniczne do-
skonalenie produkeji, wdrazajg wynalazki, pomysly
racjonalizatorskie.

Nalezy tu jednakze podkreglié, ze postanowienia
przedmiotowej Ustawy maja charakter zdecydowanie
deklaratywny. Praktyka pafnstwowej polityki gospo-
darczej to przede wszystkim stosowanie zasady cen-
tralnego kierowania.

Dzialalnosé przedsigbiorstwa moze byé przerwa-
na w drodze reorganizacji lub likwidacji, ktére prze-
prowadzane sg zgodnie z decyzjg wlasciciela oraz sadu
lub arbitrazu.

Szczegoélnie istotne dla pobudzenia aktywnosci
gospodarczej Bialorusi sa przepisy dotyczace
przedsiebiorstw z kapitalem zagranicznym. Za-
sady tworzenia i funkcjonowania przedsiebiorstw
z kapitalem zagranicznym reguluje Ustawa o inwe-
stycjach zagranicznych na terytorium Republiki Bia-
torusi z 14 listopada 1991 r., znowelizowana 5 grud-
nia 1997 r. oraz inne akty ustawodawcze i umowy mie-
dzynarodowe. W przypadku zaistnienia rozbieznosci
miedzy umowami miedzynarodowymi a dang Ustawa,
stosuje sie regulacje zawarte w umowach miedzyna-
rodowych. Przedsiebiorstwa dzialajgce na terenie
wolnych stref ekonomicznych funkcjonujg na podsta-
wie rozporzadzenia Prezydenta Republiki Bialorusi
z 20 marca 1996 r.

Przedsigbiorstwo z udzialem kapitatu zagranicz-
nego moze powstaé przez jego zatozenie lub w drodze
wykupienia przez inwestoréw zagranicznych czeéei
udzialéw w istniejacym juz przedsiebiorstwie, a takze
przez wykupienie takiego przedsiebiorstwa w caloéci.
Inwestorzy zagraniczni mogg kupowaé przedsiebior-
stwa tylko w takim przypadku, jesli jego kupna od-
moéwila zaloga przedsiebiorstwa oraz inne podmioty

biatoruskie. Przedsigbiorstwo czesciowo badz catko-
wicie wykupione przez inwestora zagranicznego, musi
by¢ zreorganizowane i nastepnie zarejestrowane zgod-
nie z aktualnym ustawodawstwem.

Przedsiebiorstwa z kapitalem zagranicznym sg
tworzone w formie spélek akcyjnych, spétek z ograni-
czong odpowiedzialnogcig i innych spétek prawa han-
dlowego, spéldzielni oraz innych formach zgodnych
z ustawodawstwem Republiki Biatorusi.

Joint venture zaklada si¢ na podstawie umowy,
zawartej miedzy uczestnikami tego przedsiebiorstwa.
Decyzja o stworzeniu joint venture albo przedsiebior-
stwa zagranicznego podejmowana jest przez jego
uczestnikéw samodzielnie. W przypadku, gdy uczest-
nikiem z bialoruskiej strony jest przedsiebiorstwo pan-
stwowe, decyzja o zalozeniujoint venture podejmowa-
na jest przez jego uczestnikéw przy uzyskaniu pozwo-
lenia wlasciciela majatku albo upowaznionego przez
niego organu.

Artykut 9. Ustawy o inwestycjach zagranicznych
na terytorium Republiki Bialorusi precyzuje tryb
rejestracji przedsiebiorstw z inwestycjami za-
granicznymi.

Rejestracja przedsiebiorstw z inwestycjami zagra-
nicznymi jest prowadzona przez Ministerstwo Miedzy-
narodowych Stosunkéw Ekonomicznych Republiki
Biatorusi, ktére w terminie 10 dni przekazuje dane
o rejestracji do Panstwowego Komitetu Podatkowego
Republiki Bialorusi oraz do Ministerstwa Statystyki
i Analiz Republiki Biatorusi w celu wprowadzenia ich
do Panstwowego Rejestru Republiki Bialorusi. Dzia-
talnoé¢ przedsigbiorstw nie zarejestrowanych jest za-
broniona.

Banki i inne instytucje finansowo-kredytowe z in-
westycjami zagranicznymi podlegaja rejestracji w Ban-
ku Narodowym Republiki Biatorusi. Rejestracja pan-
stwowa przedsiebiorstwa z inwestycjami zagraniczny-
mi odbywa sie za zgodg wladz lokalnych.

W kwestii zwigzanej z rejestracja przedsiebiorstw,
biatoruskie ustawodawstwo jest bardzo podobne do
rosyjskiego, z tym, ze stawia wymagania zlozenia
mniejszej liczby dokumentéw.

W przypadku rejestracji joint venture wy-
magane sg nastepujace dokumenty:
® pisemny wniosek podmiotéw o rejestracje zakla-
danego przedsiebiorstwa,

@ dwie, uwierzytelnione przez notariusza, kopie do-
kumentéw zalozycielskich,

@ dla biatoruskich oséb prawnych — kopie decyzji
wiadciciela majatku o zalozeniu przedsiebiorstwa badz
kopie decyzji organu upowaznionego przez wlaécicie-
la uwierzytelnione przez notariusza oraz kopie doku-
mentéw zalozycielskich dla kazdego podmiotu biato-
ruskiego, biorgcego udzial w zalozeniu joint venture,
® wypis z rejestru handlowego panstwa pochodze-
nia badz innego réwnorzednego potwierdzenia statu-
su prawnego inwestora zagranicznego.

Dla przedsiebiorstw ze 100-procentowym
udzialem podmiotu zagranicznego:
® wniosek pisemny oséb (podmiotéw) o rejestracje
zakladanego przedsigbiorstwa,
® dwie kopie dokumentéw zalozycielskich uwierzy-
telnionych przez notariusza,
® wypis z rejestru handlowego panstwa, z ktérego
pochodzi inwestor zagraniczny (w zalaczeniu z tluma-
czeniem na jezyk biatoruski lub rosyjski w formie ko-
pii uwierzytelnionych przez notariusza).



Zabronione jest wymaganie dodatkowych doku-
mentéw nie wymienionych w ustawodawstwie Repu-
bliki Biatorusi. Przedsigbiorstwo musi by¢ zarejestro-
wane w ciagu 30 dni od momentu zlozenia niezbed-
nych do tego dokumentdéw. O podjetej decyzji o reje-
stracji w terminie 5 dni muszg zostaé poinformowani
zalozyciele przedsiebiorstwa. Zarejestrowanemu
przedsiebiorstwu z inwestycjami zagranicznymi wy-
dawane jest $wiadectwo o rejestracji panstwowej.

Rejestracji panstwowej mozna odmowié przedsie-
biorstwu z kapitatem zagranicznym, jesli proces zato-
zenia przedsiebiorstwa nie zostal przeprowadzony
zgodnie z ustawodawstwem Republiki Bialorusi oraz
w przypadku, gdy dokumenty zalozycielskie nie sg
zgodne z ustawodawstwem Republiki Biatorusi.

Odmowa rejestracji przedsigbiorstwa musi byé
skierowana do zatozyciela w terminie 5 dni. Decyzje
o odmowie, zgodnie z ustawodawstwem Republiki Bia-
torusi, zalozyciele mogg zakwestionowaé w ciggu 30
dni w trybie sgdowym.

Zadeklarowany w dokumentach zalozycielskich
fundusz zalozycielski przedsigbiorstwa ma zostac
wniesiony co najmniej w 50-procentach w ciagu jed-
nego roku od dnia rejestracji przedsiebiorstwa w dro-
dze wniesienia przez kazdego z uczestnikéw nie mniej
niz 50% swoich udziatéw. W pelni fundusz zalozyciel-
ski musi zostaé wniesiony w ciggu dwaéch lat od dnia
rejestracji przedsiebiorstwa. Tryb wnoszenia fundu-
szu zatozycielskiego przedsiebiorstwa z inwestycjami
zagranicznymi w formie sp6tki akcyjnej jest dokony-
wany zgodnie z Ustawg Republiki Biatorusi o spétkach
akeyjnych, spétkach z ograniczong odpowiedzialnoécia.
Przedsiebiorstwo z inwestycjami zagranicznymi przed-
stawia organowi, ktéry dokonat rejestracji, udokumen-
towane potwierdzenie faktu wniesienia funduszu za-
lozycielskiego w okre§lonych rozmiarach w czasie nie
pbZniej niz jednego miesigca po uplywie ustalonego
terminu. Udokumentowanym potwierdzeniem faktu
wniesienia funduszu zatozycielskiego jest odpowied-
nia decyzja firmy audytorskiej.

W wyjatkowych przypadkach ustalone terminy
whniesienia kapitalu ustawowego moga by¢ zmienione
za zgodg Rady Ministréw Republiki Bialorusi.

Organ, ktéry zarejestrowal przedsiebiorstwo z ka-
pitalem zagranicznym, jest zobowigzany do wydania
w terminie 10 dni odpowiedniego zaéwiadczenia, pod
warunkiem przedstawienia przez to przedsiebiorstwo
udokumentowanego potwierdzenia wniesienia wkla-
du do funduszu zalozycielskiego.

W przypadku zmiany wlaciciela albo reorganiza-
¢ji przedsigbiorstwa z inwestycjami zagranicznymi
podlega ono ponownej rejestracji w terminie trzech
miesigcy. Przy przerejestrowaniu przedsiebiorstwa
stosowane sg te same zasady co przy rejestracji przed-
siebiorstwa.

Warunkiem koniecznym skorzystania z ulg i do-
datkowych praw, ustalonych w danej Ustawie, jest
otrzymanie §wiadectwa o wniesieniu nie mniej niz 50%
funduszu zalozycielskiego.

Niektére rodzaje dzialalnoéci przedsiebiorstwo
moze prowadzié¢ tylko na podstawie specjalnych ze-
zwolen (licencji), wykaz kt6rych ustalony zostat przez
ustawodawce.

Przedsiebiorstwa w funduszu zalozycielskim, kté-
rych inwestycje stanowia wiecej niz 30%, sa upraw-
nione bez dodatkowych licencji eksportowac¢ i impor-
towaé wlasng produkcje i ustugi. Przedsiebiorstwo

z inwestycjami zagranicznymi jest uprawnione do bez-
licencyjnego importu i eksportu produkeji, praciustug
na potrzeby wlasnej dziatalnosci gospodarcze;j.

Inwestorzy zagraniczni sg podmiotami prywatyza-
¢ji 1 mogg braé¢ udzial w prywatyzacji obiektéw pan-
stwowych na terytorium Republiki Bialtorusi zgodnie
z postepowaniem ustalonym ustawodawstwem Repu-
bliki Bialorusi.

W 1998 r. Ustawa o inwestycjach zagranicznych
zostala znowelizowana w celu dostosowania jej do
norm prawa miedzynarodowego oraz zgodnie z nowym
podejéciem do kapitalu zagranicznego.

Zmowelizowana Ustawa zawiera nowe artykuly
dotyczace ochrony wlasnoéci intelektualnej: w art. 18.
zostaly okreélone zasady otrzymania przez podmioty
zagraniczne patentéw, wzoréw przemyslowych, ktére
powstaly w procesie funkcjonowania przedsiebiorstw
z kapitatem zagranicznym. Zostaly okre§lone dodat-
kowe gwarancje dla inwestoréw zagranicznych: tak
w art. 34. stwierdza sie, ze w przypadku zmiany prze-
piséw, ktére stwarzajg mniej korzystne warunki dzia-
Ialnogci przedsiebiorstw z kapitalem zagranicznym,
przedsiebiorstwo przez 5 lat funkcjonuje na podsta-
wie przepiséw, ktére obowigzywaly w momencie jego
rejestracji. W Ustawie okre§lone zostaty réwniez nowe
warunki udziatu inwestoréw zagranicznych w proce-
sie prywatyzacji, a mianowicie w tekécie Ustawy zo-
stata wyraznie podkre§lona réwnoéé podmiotéw kra-
jowych i zagranicznych. W Ustawie znalazl sie¢ réw-
niez przepis umozliwiajacy zaplate za nabywany obiekt
zaréwno walutg obcg, jak i walutg krajows. Przedsie-
biorstwa z kapitalem zagranicznym, ktérych udziat
inwestora zagranicznego wynosi ponad 30% oraz kto-
rego caly przychod sklada sie wylacznie z tytulu sprze-
dazy produkcji i ustug wlasnych zwalnia sie¢ z zaplaty
podatku dochodowego na okres trzech lat, poczynajac
od roku, w ktérym przedsiebiorstwo wykazato dodat-
ni wynik finansowy.

Jesli przedsiebiorstwa z kapitatem zagranicznym
wytwarzajg strategicznie wazng dla pahstwa produk-
cje, to Rada Ministréw Republiki Biatorusi, zgodnie
z ustalong listg, jest uprawniona do udzielania dodat-
kowych ulg w podatku dochodowym przez okres do
trzech lat o 50%.

W przypadku likwidacji przedsiebiorstwa z inwe-
stycjami zagranicznymi w okresie zwolnienia od po-
datkéw lub w ciggu trzech lat po uptywie okresu zwol-
nienia, przedsiebiorstwo jest zobowiazane do zaplaty
podatkéw za okres, w ktérym bylo ono zwolnione od
ich zaplaty (art. 33. Ustawy).

W istotny sposéb na funkcjonowanie przedsie-
biorstw z kapitalem zagranicznym wplywaja réwniez
nastepujgce przepisy: Rozporzgdzenie Prezydenta
Republiki Biatorusi o promowaniu tworzenia i roz-
woju przemysiu wysokich technologi oraz bazujacego
na wspélczesnych technologiach, Ustawa o strefach
wolnoekononomicznych oraz miedzynarodowe poro-
zumienia dotyczgce wspomagania i ochrony inwesty-
¢ji zagranicznych zawarte przez Republike Bialorusi
z 25 krajami.

Ewa Bojar




Agata Stachowicz-Stanusch

Zarzadzanie przez wartoSci —

Kolejna moda

CZzy gwarancja sukcesu??

Jak grzyby po deszczu ukazujg sie nowe publika-
cje z zakresu zarzadzania organizacjami, opisujace za
jednym razem TQM czy reengineering, innym za$
Just-in-time, lean management czy tez koncepcje mar-
ketingows. Kazda z nich przekonuje, iz jedynie zmia-
na organizacji w kierunku opisanej w niej koncepcji
zapewni sukces przedsiebiorstwu w XXI wieku. Za-
pewne zdezorientowani sg menedzerowie studiujacy
powyzsze publikacje. Zapewne zadaja sobie oni pyta-
nia:

@ Czy opisane w owych artykutach koncepcje to je-
dynie przelotna moda czy rzeczywisty gwarant sukce-
su przedsiebiorstwa?

B Ktore z nich nalezy wdrozyé, a ktére zignorowaé?

B Jak przelozy¢ owe koncepcje na konkretne dziala-
nia?

B Ktére wartoSci organizacyjne nalezy zmienié?

B Jak i kiedy rozpoczgé proces zmiany?

B Jak przewodzi¢ owym procesom bez narazania sie
na straty czy tez wytworzenie zlowrogiego klimatu
w organizacji? .

Analizujac wyniki 6-letnich badan prowadzonych
przez J.C. Collinsa i J.I. Porrasa® diagnozujacych przy-
czyny diugowiecznosci i sukcesu rynkowego takich
firm, jak: Merck, 3M, Hewlett-Packard, Walt Disney,
Nordstrom czy General Electric oraz studiujac histo-
rie rownie leciwych organizacji, jak US Marines czy
Eleuthere DuPont stwierdzamy, iz to, co rézni je od
innych przedsiebiorstw, to ,,gtéwna ideologia”, tj. zbi6r
wartosci, ktére mimo dtugoletniej historii nie ulegaja
zmianie. ,Liderzy umieraja, produkty sie starzeja,
rynki si¢ zmieniaja, pojawiajg si¢ nowe technologie,
mody w zarzadzaniu ukazujg sie i odchodza, lecz gtow-
ne wartoSci w najlepszych organizacjach trwajg i sa
zrédlem inspiracji. Sg filtrem, przez ktéry podejmo-
wane sg decyzje i dzialania”®. To wtasnie gléwne war-
tosci decydowaty w tych firmach o tym, ktére koncep-
cje zarzadzania wdrozyé, a ktére zignorowaé. Mozna
wiec powiedzied, iz niezmiennoéé gltéwnych wartoci
oraz systematyczne adaptowanie swoich strategii
ipraktyk do zmian w otoczeniu zagwarantowaly naj-
lepszym organizacjom przetrwanie i rozwéj. Podobne
spostrzezenia odnajdujemy w najnowszej ksigzce K.
Blancharda i M. O’Connora Zarzqdzanie poprzez
wartosci®. Dostrzegli oni, ze praktyki prowadzace do
najlepszych rezultatéw w latach szesédziesigtych, sie-
demdziesigtych i osiemdziesiatych stracily na skutecz-
noéci w latach dziewieédziesiatych i raczej nie beda
skuteczne w przyszlosci. Wspéiczesna gospodarka wy-
maga nowego i szerszego podejécia. Zaczynamy zwra-
caé baczniejsza uwage na to, co jest fundamentem efek-

tywnej firmy — na jej misje i na prezentowane przez
nig wartoéci.

Obecnie bardziej niz dawniej firma musi zdawaé
sobie sprawe, po co istnigje i na jakich zasadach funk-
cjonuje. Wartosci, na podstawie ktorych firma dziata,
nie sg tylko filozoficznym celem, ale rekwizytem nie-

-zbednym do jej wlasnego przetrwania®.

Architektura ,,prawdziwie zdrowej”
organizacji

tudiujac prace PM. Senge’a® stwierdzamy, ze
organizacja sklada sie z trzech gléwnych ele-
mentéw. Sprébujmy sobie wyobrazié, jak ra-
dzi PM. Senge, ze budujemy nowq szkote. Pierwszym
elementem, ktéry bedzie nam potrzebny, s3 materia-
ly, z ktérych zbudujemy infrastrukture naszej szkoly.
Drugim bedg narzedzia (metody, strategie, teorie), za
pomocg ktérych zaprojektujemy, zbudujemy i utrzy-
mamy szkole. Ostatnim elementem bedzie przewod-
nia idea méwigca o tym, jak szkola powinna wygla-
da¢, w jaki spos6b bedzie ona wspieraé proces uczenia
sie. Owa gléwna idea jest centralnym (gléwnym) ele-
mentem architektury organizacji i kultury organiza-
cyjnej, ktéra nadaje calej organizacji orientacje i cel.
Sercem przewodniej idei, uwazanej za wymiar efek-
tywnego przywddztwa, gtéwnym elementem architek-
tury organizacji i kultury organizacyjnej, sa wartosci
organizacji, owe gleboko zakorzenione przekonania
(wiara) o tym, jak i dlaczego rzeczy wokot nas zdarza-
Jja sie w taki, a nie w inny sposéb. Podobny poglad na
architekture organizacji odnajdujemy w pracy D.
Marcic®. Uwaza ona, iz architektura zdrowej organi-
zacji (tj. organizacji sukcesu) zlozona jest z pieciu ele-
mentéw (materialnego, intelektualnego, emocjonalne-
go, woli i duchowego). Jedynie umiejetne polgczenie
ibalansowanie miedzy nimi moze zagwarantowaé suk-
ces. Autorka uzywa drzewa jako metafory, aby ukazaé
polaczenie tych elementéw w organizacji. Duchowe
wartoéci reprezentujg korzenie, wola ziemie, z ktérej
wyrasta drzewo, emocjonalne jego pief, intelektual-
ne korone, za§ materialne liscie. O tym, czy dane drze-
wo bedzie zdrowe i okazale decydujg korzenie i gleba.

Potega wartosci

laczego przewodnie idee oraz wartosci, ktére
je inspiruja maja takg site i znaczenie dla
wspblczesnej organizacji? Powodéw jest kil-
ka. Po pierwsze, zarzadzanie przez wartosci” zwiek-
sza zyskowno§¢ firmy. Badania przeprowadzone przez



National Tooling and Machining Association dowio-
dly, iz przedsiebiorstwa skupione na podnoszeniu ja-
koéci poprzez dostosowanie swoich dzialan do glow-
nych wartoéci, tj. do solidnoéci, odpowiedzialnoSci
i uczciwoéci osiggaly wieksze zyski niz te skupione
jedynie na jakoéci.

Po drugie, organizacja nie moze nigdy w pelni
i do konica osiggnaé wyzrniawanych wartosci, podobnie
jak czlowiek doskonato$ci. Niewazne jak szybko, bez-
piecznie i efektywnie dziala ona dzisiaj. Nic nie za-
gwarantuje, iz dobrze bedzie funkcjonowala jutro.
Skupienie przedsiebiorstwa na wartosciach powodu-
je, iz jest ono stale czujne. Takie zachowanie powodu-
je podnoszenie efektywnosci dzialania i wzrost zyskéw
przedsiebiorstwa.

Po trzecie, warto$ci majg istotne znaczenie dla
kazdego pracownika w firmie, znajduja zastosowanie
praktycznie w kazdym aspekcie biznesu, kazdej ope-
racji. Nie kazdy bowiem pracownik jest bezposrednio
odpowiedzialny za zyskowno$¢, ale wszyscy pracow-
nicy moga przyczynié sie do podnoszenia jakosci funk-
cjonowania przedsiebiorstwa poprzez poprawe sposo-
bu wykonywania ich wlasnych zadan.

Po czwarte, wartoéci sg nagrodg same w sobie, po-
przez uczynienie ludzi szczeSliwymi w pracy i w zyciu
prywatnym. Zysk moze silnie motywowaé do pracy
wlaéciciela i kadre kierownicza, lecz nie ma juz takiej
sily inspirujgcej dla pracownikéw dziatu produkeji czy
tez administracji. Kazdy pracownik jednak czuje sa-
tysfakcje z wykonania swojej pracy lepiej i przynalez-
noéci do ,,zwycieskiej druzyny” tj. przedsiebiorstwa,
ktére przewyzsza konkurencje produkujac lepsze pro-
dukty, gwarantujac szybsza obsluge i serwis, satysfak-
cjonujac bardziej od nich klientéw.

Definicja i przeslanie Zarzadzania
przez Wartosci

ak proponuje S.L. Dolan i S. Garcia ZPW
mozna podzielié na dwa elementy:

B ZPW jest nowym narzedziem przywdédz-
twa majacym zasadniczo trzy cele: upraszczaé zlozo-
noéé zycia organizacji kreowana przez wzrastajaca po-
trzebe adaptowania zmian na wszystkich poziomach
w przedsiebiorstwie, przewodzié, to znaczy skierowac
wizje strategiczng w kierunku przyszlego celu przed-
siebiorstwa, oraz wzmacniaé zaangazowanie kazdego
pracownika w poprawe sposobu wykonywania jego
zadan.

B ZPW jest oparte na warto$ciach. Prawdziwe przy-
wodztwo jest dialogiem o warto$ciach. Przyszlosé or-
ganizacji nabiera ksztaltu poprzez eksponowanie war-
toéci, metafor, symboli i koncepcji w codziennym dzia-
taniu pracownikéw wszystkich szezebli i funkcji. Nada-
nie ludzkich interpretacji gléwnym wizjom przedsie-
biorstwa ma fundamentalne znaczenie dla rozwoju
i przetrwania przedsiebiorstwa.

K. Blanchard® proponuje, aby przez ZPW rozumiec
systematyczny proces wdrazania wartoSci organiza-
cyjnych do codziennych dzialaf oraz ustanawianie
kultury organizacyjnej, ktéra zapewni firmie stalg
pozycje na liscie pieciuset szczeéliwych tj. wéréd
przedsiebiorstw o naJwyzszeJ jakosci ustug éwiadezo-
nych klientom oraz o najwyzszym standardzie zycia
wlasnych pracownikéw. ZPW wydaje si¢ byé narze-
dziem nieustannego przeprojektowywania kultury

organizacyjnej poprzez wspblne zaangazowanie w ge-
nerowanie inspiracji dla nowych projektéw. Role war-
toéci w zarzgdzaniu zmiang (zarzadzaniu kulturg or-
ganizacyjna) mozna poréwnaé do szkieletu, wokot kto-
rego menedzerowie rozmieszczajg swoje zasoby tak,
aby zmniejszy¢ luke miedzy wizjg przyszlosci a realia-
mi czasu teraZniejszego. ZPW jest wiec procesem za-
rzgdzania kultura organizacyjng, wzmacnianiem jej
dzien o dniu i jej nieustannym odnawianiem w obli-
czu nieznanej przyszloéci.

Ewolucja Zarzadzania przez Wartosci

spolmiernie do wzrastajacej potrzeby dosto-
sowania sie do stopnia zlozono$ci i nieprze-
widywalnoéci w éwiecie biznesu, tradycyjne
podejécie do zarzadzania poprzez instrukcje stosowa-
ne na poczatku XX wieku ustgpilo miejsca zarzgdza-
niu poprzez cele, stosowanemu przez firmy od lat 60.
do dnia dzisiejszego. Wydaje sie jednak, ze u progu
XXI wieku wylania si¢ nowe podejécie do zarzadzania
- ZPW. Ewolucja zarzadzania przez instrukcje (ZPI),
zarzgdzania przez cele (ZPC) do zarzadzania przez
wartoéci wg Dolana i Garcii jest konsekwencjg czte-
rech trendéw organizacyjnych tworzacych zlozonosé
zycia organizacji, tj.:

@ potrzeby jakosci i orientacji na klienta,
®_potrzeby wigkszego profesjonalizmu, autonomii
i odpowiedzialnoéci,

® potrzeby zmiany ,,bosséw” w lideréw,

® potrzeby utworzenia bardziej plaskiej i sprawnej
struktury organizacyjne;j.

Tabela 1. prezentuje réznice pomiedzy ZPI, ZPC
i ZPW.

S.L. Dolan i S. Garcia uznaja, ze przedsiebiorstwo,
ktore prawdziwie akceptuje i podziela wartosci wyda-
je sie bardziej kreatywne, lepiej radzi sobie ze zlozo-
noécig i nieprzewidywalnoécig otoczenia (wyniki ba-
dan J.C. Collinsa i J.I. Porrasa) niz to, ktére jedynie
obiera doktadnie cele czy jest postuszne instrukcjom
1 procedurom.

Cele i instrukcje moga zredukowaé, a nawet wy-
eliminowaé zlozonoéé, lecz nie jest to jedyne zadanie,
jakie stawia sie przed ludzmi dzialajacymi prawdzi-
wie profesjonalnie i kreatywnie. Profesjonalni pracow-
nicy XXI wieku powinni nauczyé sie zyé ze zlozono-
§cia, a nawet ja wyprzedzaé. Niewielu wspélczesnych
lideréw czy organizacji ma wystarczajaco duzo zaso-
béw i czasu, aby dokltadnie instruowac swoich pracow-
nikéw, w jaki spos6b majg oni osiagnaé wyznaczone
im cele i rezultaty. Prezes Eastman Kodak Company,
G.M.C.Fisher méwi wrecz o konieczno$ci tworzenia
przedsiebiorstw — liderdw, gdzie wartoécig jest podej-
mowanie ryzyka, a porazka nie paralizuje, lecz moty-
wuje 1 uczy.

Tak wiec stwierdzamy, iz najwiekszym ogranicze-
niem ZPC jest uznanie przez nie, iz cel ma sens sam
w sobie. Prawda jest, iz cel ma tylko wéwczas sens,
jezeli jest konsekwencja w pelni akceptowanych i po-
dzielanych wartoéci. ZPC mozna poréwnaé do gry
w tenisa. Zastanawiajace, jak wygladataby rozgryw-
ka, gdyby gracze, zamiast koncentrowa¢ uwage na pi-
fce, ypali bez przerwy okiem na tablice wynikéw®.
Najwyrazniej wiele firm tylko patrzy na swoja tablice
wynikéw — doceniajgc tylko jedng wartoéé — zysk.
W ten sposdb odrywajg one oczy od pitki — od stosun-



Tab. 1. Réznice pomiedzy Zarzadzaniem przez Instrukcje, Zarzadzaniem przez Cele i Zarzgdza-
niem przez Wartosci

MBI - Zarzadzanie
przez instrukcje

MBO - Zarzadzanie
przez cele

MBYV - Zarzgdzanie
przez wartos$ci

Pozadana sytuacja dla Rutyna Umiarkowana zlozo- Potrzeba kreatywnoéci
zastosowania danej noéé W rozwigzywaniu
koncepcji zarzadzania ztozonych probleméw
Poziom profesjonalizmu Podstawowy Umiarkowany Wysoki
(Zarzadzanie dzialania- | (Zarzadzanie pracowni- | (Zarzadzanie profesjo-
mi) kami) nalistami)
Typ przywédztwa Tradycyjny Przydzielajacy zasoby Lider zmian

Wyobrazenie o konsumen-
cie

Uzytkownik — kupujacy

Uzytkownik — klient

Klient z wolnoécia
wyboru '

Rynek monopolisty /
produkty standardowe

Typ produktu / rynku

Rynek podzielony na
segmenty

Rynek wysoce zréznico-
wany i dynamiczny

Struktura organizacyjna Piramida z wieloma

Piramida z kilkoma

Sieé, struktura zespo-

poziomami poziomami 16w przydzielonych do
projektéw
Tolerancja dla niejasnoéci | Niska Srednia Wysoka
Autonomia Niska Srednia Wysoka
Stabilnoéé otoczenia Otoczenie stabilne Otoczenie umiarkowa- | Otoczenie bardzo
nie zmienne dynamiczne
Organizacja spoleczna Kapitalizm epoki Kapitalizm postindu- Postkapitalizm
industrialnej strialny
Filozofia kontroli Z gory na dét Kontrola wydajnoséci Kazdy nadzoruje siebie
(wyniku) samodzielnie
Cel organizacji Utrzymanie produkcji Optymalizacja rezulta- | Polepszanie proceséw
. téw
Zasieg wizji Krétkookresowy Sredniookresowy Dlugookresowy
Podstawowe wartosci Lojalnosé Racjonalnogé Rozwdj
kulturowe Konformizm Motywacja Wspéludziat
Dyscyplina Wydajnoéé Ciagle uczenie sie
Mierzenie rezultatow Kreatywno§é
Wzajemne zaufanie
Wspélnota

Zrédio: S.L. DOLAN, S. GARCIA, Managing by Values, Newsletter of the International Society for the Study of Work and
Organizational Values, www.mba.biu.ac.il/isswov/mews_99.html.

kéw z ludZmi i na dluzszg mete zmierzaja ku kata-
strofie. Wspolczesne przedsiebiorstwa powinny sobie
zdaé sprawe, iz wlaSciwa jest taka kolejnosé: postepo-
waé moralnie, by¢ odpowiedzialnym i przynosié zysk.
Jezeli menedzerowie nie bedg odrywaé oczu od bizne-
su i beda przestrzegaé¢ podstawowe zasady, to tablica
wynikéw sama sie o siebie zatroszezy.

Podréz w ZPW

czasach ciaglych zmian latwo dojéé do prze-
konania, ze nawet fundamentalne prawa rza-
dzgce zachowaniami ludzkimi zmieniaja sie.
Ale to nieprawda. Kiedy trzeba utrzymaé zaangazo-
wanie pracownika, zapewnié klientowi zadowolenie,
a udzialowcowi satysfakcje, kiedy trzeba sie staraé,

aby dostawcy i odbiorcy byli zadowoleni z prowadzo-
nych z nami intereséw, obowiazujg zawsze takie same
zasady. Firma, ktéra ustalila solidne podstawy pod
zwigzki ze wszystkimi osobami zainteresowanymi jej
dzialaniem, moze méwié o szczesciu. Istnieje stosun-
kowo prosta strategia osiggania takiej sytuacji i pew-
ne firmy juz jg stosujg. Jedyne co nalezy rozpoczaé, to
podréz w ZPW, '

ZPW sklada sie z trzech faz polegajacych na:
@ sprecyzowaniu misji / celéw i wartosci,
® propagowaniu misji i wartoSci,
® dostosowaniu codziennych dzialan do misji i war-
tosci.

Powyzsze dziatania mogg staé sie czeécig planowa-
nia strategicznego lub integralng czescia TQM czy
koncepcji marketingowej. Pierwsza faza polega na



okresleniu tego, co w zyciu jest najwazniejsze. Gtow-
nych wartoéci organizacji nie mozna stworzy¢ czy na-
rzuci¢. Nalezy je odkry¢ i wyjaénié. Proces precyzo-
wania wartoéci w organizacji moze skladaé si¢ z na-
stepujacych elementéw:

@ zdobycie zgody wlaéciciela na wprowadzenie pro-
cesu ZPW,

® dyrektor naczelny okreéla swoje wartoéci,

@ zarzad okre§la wlasne wartoéci bez obecnoéci dy-
rektora,

@ poréwnanie warto$ci wytypowanych przez dyrek-
tora naczelnego i przez zarzad,

® przedstawiciele grup pracowniczych okreslaja war-
tosci wazne dla nich,

® ustalenie wartoéci z klientami i ,innymi wazny-
mi” stronami,

@ synteza wszystkich propozycji i zaprezentowanie
misji oraz wartoéci radzie nadzorczej lub wlascicie-
lom, w celu uzyskania ostatecznej akceptacji.

Gdy gléwne wartoéci zostang juz okreslone, nale-
zy poinformowaé wszystkich pracownikéw o oczeki-
waniach w stosunku do nich. Jest to zadaniem dru-
giej fazy ZPW — komunikowania misji i wartoéci,
w sklad ktoérej wchodza:
® dziatania na poziomie firmy i wydzialéw (spotka-
nia, uroczystosci itd.),

@ materialy propagandowe (plakaty, broszurki, ulot-
ki itd.),

@ oficjalne metody przekazywania informacji (gazet-
ka zakladowa itd.),

® nieoficjalne metody przekazu informacji (wiadomo-
§ci telefoniczne, poczta elektroniczna itd.).

Po sprecyzowaniu i propagowaniu gléwnych war-
toéci przechodzimy do trzeciej, najistotniejszej i naj-
trudniejszej fazy — dostosowania codziennych dziatan
jednostek, zespoléw i organizacji do gléwnych warto-
§ci. W jej sktad wchodza:

@ Dziatania indywidualne:

A Samodzielny rozwdj i zarzadzanie,

A Rozwigzywanie probleméw i podejmowanie de-

cyzji,

A Trening kierowniczy.
® Dzialania zespolowe:

A Skuteczne dzialania czlonkéw,

A Postep i dynamika grupy,

A Etapy budowy zespotu do danych zadan,

A Udogodnienia dla grupy.

@ Dzialania firmy

A Strategia i rozwdj zarzadu,

A Systemy organizacji i dzialania,

A Bariery mozliwo§ci zarzadu,

A Dzialania nagradzajace i uznaniowe.
® Stale doskonalenie

A Stala obserwacja,

A Stale ocenianie od nowa,

A Bezustanne dzialanie.

Gdy nastgpi zjednoczenie wokél wspélnych warto-
§ci 1 wspéblnych celéw, zwykli ludzie osiagaja niezwy-
kte rezultaty i czynig swojg firme konkurencyjng!®.
Istotne jest, aby menedzerowie zdali sobie sprawe, ze
ZPW nie jest programem majacym swdj poczatek
i konieec.

Niewielu menedzeréw wie, jak wdrozyé ZPW. Wie-
loletnie badania przeprowadzone przez G. JacobaiR.
MacFarlane’a'¥ nad sposobami wdrozenia warto$ci
przez rézne firmy, zaowocowaly opracowaniem meto-

dologii wdrazania wartosci w organizacjach. Zostala

ona nazwana ,formulg 7 krokéw do szczescia”. Oto

one:

B Zaangazowanie. O warto§ciach nie wystarczy moé-

wié. Nalezy postepowaé zgodnie z nimi. Zaangazowa-

nie w warto§ci oznacza wiec wspieranie sléw czyna-

mi.

@ Ustalenie standardéw (norm). Kiedy menedzero-

wie powiedza pracownikom, ze chcemy (jako caly ze-

spol) dzialaé bezpiecznie czy szybko, nie wszyscy zro-
zumiejg to w taki sam sposéb. Stad koniecznos¢ za-
miany gléwnych warto$ci w mierzalne standardy (ter-
miny). DuPont dla swojej gléwnej wartoSci — bezpie-
czenstwa — ustalil bardzo jasny i mierzalny standard

(norme) — zero wypadkéw.

B Przydzielenie odpowiedzialnoéci. Jezeli pracowni-

¢y nie bedg znali swojej odpowiedzialnoéci za warto-

§ci przedsiebiorstwa, ich wdrozenie bedzie niemozli-

we. W DuPont kazdy menedzer, kazdy pracownik zna

swojg odpowiedzialno§é za bezpieczenstwo, lacznie

z parkingowym, ktéry przypomina wszystkim wy-

jezdzajacym o koniecznoéci zapiecia paséw.

B Dzialanie poprzez systemy. Jezeli chcemy, aby ja-

kiekolwiek zachowanie organizacyjne stalo sie stan-

dardem, musimy doprowadzi¢ je do standardu.

B Szkolenie, szkolenie, szkolenie!

B Monitorowanie procesu wdrazania wartoSci.

W-DuPont istnieje specjalny system dostarczajacy co-

dziennie najwyzszemu kierownictwu raport o stanie

bezpieczenstwa we wszystkich jego fabrykach na §wie-
cie.

B Rozpoznanie i nagradzanie sukcesu. Przedsiebior-

stwo ZPW jest firmg, w ktérej najwyzszym kierow-

nictwem i zarazem jedynym szefem sg wyznawane
przez nig warto§ci. To one przewodzg jego dziataniem.

Podréz w ZPW nigdy sie nie kohczy, gdyz nigdy orga-

nizacja nie osiagnie perfekcyjnego dostosowania swo-

ich dzialan do swoich gléwnych warto$ci. Mimo to
naprawde warto w te podréz wyruszy¢...
Agata Stachowicz-Stanusch
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Bozena Boryczko

Wykorzystanie metody
performance contracting
W zarzgdzaniu firma

Wprowadzenie

ostatnich latach obserwujemy znaczacy
wzrost zainteresowania zagadnieniami zwia-
zanymi z energig — zaréwno w aspekcie tech-
nicznym, organizacyjnym, jak i ekonomicznym. Po-
step w rozwigzaniach technicznych pozwolil na stwo-
rzenie doskonalszych systeméw produkcji i wykorzy-
stania energii, a jednoczeénie zwiekszyl zaintereso-
wanie tworzeniem nowoczesnych metod finansowa-
nia tych rozwigzan. We wszystkich obiektach uzytecz-
nosci publicznej, a w szczegdlnosei szkotach, szpita-
lach, obiektach przemystowych - gtéwne koszty utrzy-
mania zwigzane sg z wydatkami ponoszonymi na sze-
roko pojete noéniki energii: ogrzewanie, o§wietlenie,
wentylacje.

W przypadku kazdego przedsiewziecia inwestycyj-
nego kwestig fundamentalng jest nie tylko jego reali-
zacja, ale sfinansowanie w terminach zgodnych z prze-
widywanym harmonogramem realizacji. W zwigzku
z tym, ze wiekszos¢ zadan inwestycyjnych jest reali-
zowana w okre§lonym czasie, a ich skutki moga byé
odczuwalne w dlugim okresie, a takze w celu podjecia
dziatan dostosowania technologicznego do wymagan
rynku, konieczne jest rozwazenie i przyjecie formy
zarzgdzania — strategii finansowania inwestycji. Ta
strategia czastkowa musi by¢ sp6jna z zarzadzaniem
globalnym calym przedsigbiorstwem realizujacym
przedsiewziecie.

Metody finansowania inwestycji

odmioty, ktére sa zainteresowane realizacja
inwestycji modernizacyjnych mogg pozyskaé
kapitat inwestycyjny z co najmniej kilku ré-

detl.

Podstawowe Zrodia to [8,17,1,3,4]:

® finansowanie dlugiem,

@ leasing,

@ dotacje, subwencje,

@ finansowanie ze érodkéw wlasnych,

@ finansowanie przez strone trzecig — performance
contracting.

Finansowanie diugiem. Rozwdj przedsiebiorstw za
pomocg kapitaléw obcych zyskuje coraz wiecej zwo-
lennikéw. Finansowanie za pomoca kapitatu obcego
daje bowiem efekt dzwigni finansowej. Przedsiebior-
stwo zacigga pozyczki, by sfinansowaé swéj rozwéj —
posiadajgc wieksze zasoby kapitalowe, moze szybciej
zdobywaé nowych klientéw i sprawniej prowadzié ich
obstuge. W konsekwengji firma osiaga lepsze wyniki
finansowe anizeli przedsiebiorstwo, ktére rozwija sie

wylgcznie za pomocg wlasnych pieniedzy. W pierw-
szym etapie skorzystanie z kapitatu obcego daje przej-
$ciowe pogorszenie wskaznikéw, po czym — w przy-
padku prawidlowego wykorzystania pieniedzy — sytu-
acja wyraZznie si¢ poprawia.

Podstawowymi instrumentami finansowymi sa
tutaj kredyt, pozyczka oraz érodki uzyskane w drodze
emisji krétko- i dlugoterminowych papieréw dtuznych.

Przy wykorzystaniu ktéregokolwiek z powyzszych
instrumentéw pojawiajg sie problemy charakterystycz-
ne dla dziatalnoéci finansowej:
® stopa procentowa — ktéra méwi o koszcie i zwykle
Jjest zbyt wysoka w mniemaniu inwestora,
® zabezpieczenie dlugu - czyli zabezpieczenie wierzy-
ciela przed sytuacja niewyptacalnosci dluznika,

@ zdolnosé kredytowa — czyli zdolnoéé do zaciagania,
a przede wszystkim splaty zaciagnietych zobowigzan
finansowych.

Leasing jest to umowa, na mocy ktérej leasingo-
dawca przekazuje prawo do uzytkowania okreslonych
débr w okreslonym czasie w zamian za okreélone plat-
noéci [14]. Generalnie mozna przyjaé, ze leasing jest
to sposéb na uzytkowanie cudzej rzeczy, w ramach
wykonywanej dzialalno§ci gospodarczej w okreslonym
czasie za okre§lone oplaty. Leasing funkcjonuje w pra-
wie polskim jako tzw. umowa nienazwana. Ksztalto-
wany jest wolg stron. Jego przedmiotem moga byé
wszystkie dobra inwestycyjne, okre§lone w rachun-
kowosci jako §rodki trwale.

Umowa leasingowa zawarta jest na czas okreélo-
ny, a podstawowe wartosci charakteryzujace taka
umowe to:

@ rodzaj umowsy,

® warto$¢ przedmiotu umowy,

@ waluta, w jakiej wyrazane sg platnosci,

@ oplata wstepna,

@ nalezne czynsze miesigczne — ustalone harmono-
gramem,

® warto§é rezydualna (koficowa).

Na podstawie przepiséw podatkowych zaliczaja-
cych przedmiot umowy leasingowej do majatku leasin-
godawecy lub leasingobiorcy, leasing mozemy podzielié
na;

B leasing operacyjny, w ktérym mamy do czynie-
nia z czasowym przekazaniem przez leasingodawce
w uzytkowanie dobra inwestycyjnego leasingobiorcy.
Czas, na ktéry zawierane sg tego rodzaju umowy, jest
krétszy niz okres normatywnego zuzycia przedmiotu
leasingu. Nie ma w nim zapisu o tym, iz po zakoncze-
niu umowy przedmiot leasingu za okreélong kwote
bedzie nabyty przez leasingobiorce. Kwestia ta jest
z reguly uregulowana odrebng umowa, w ktérej za-



kup przedmiotu umowy leasingowej jest jedng z moz-
liwoéci zakoficzenia umowy leasingu. Przedmiot umo-
wy leasingu zaliczany jest do majgtku leasingodawcy,
ktoéry dokonuje odpiséw amortyzacyjnych. Raty leasin-
gowe oraz wplata wstepna (czynsz inicjalny) sg kosz-
tem uzyskania przychodu dla leasingobiorcy.

B leasing finansowy (kapitalowy) — w przeci-
wiehstwie do leasingu operacyjnego przedmiot umo-
wy leasingowej zaliczany jest do majatku leasingobior-
cy, ktory dokonuje odpiséw amortyzacyjnych. Kosz-
tem uzyskania przychodu dla niego jest tutaj czesé
odsetkowa zawarta w ratach leasingowych. Tzw. czes¢
kapitatowa tych rat, odpowiadajaca splacie wartosci
przedmiotu leasingu nie jest kosztem. Integralng cze-
§cig zapis6w tego typu umowy jest opcja wykupu
przedmiotu po okresie, na ktéry umowa zostala za-
warta.

Leasing funkcjonuje w polskiej gospodarce od po-
czatku lat dziewieédziesiatych. Jego popularnoéc sys-
tematycznie roénie. Obecnie poprzez leasing finanso-
wanych jest ok. 9% wszystkich inwestycji. Leasing,
a w szczegdlnosei leasing operacyjny, to alternatywa
dla kredytu bankowego. Z tego Zrddia finansowania
korzystajg najczescie] male oraz érednie firmy.

Gtéwnymi czynnikami decydujacymi o skorzysta-
niu z tego zrédla finansowania sg:

@ mozliwoéé uzyskania przez leasingobiorce korzysci
podatkowych w postaci tzw. efektu fiskalnego, czyli
mozliwoéci finansowania czeéci oplat leasingowych nie
zaptaconym podatkiem dochodowym,

® szybki czas zatatwiana formalnoéci,

® utrzymanie plynnoéci finansowej,

@ proste zasady kalkulowania wydatkow,

@ finansowanie rat leasingowych z dochodéw przed-
siebiorstwa,

® elastycznoééwksztaltowaniuharmonogramusplat,
® neutralnoéé dla bilansu,

@ lagodniejsze niz przy kredycie bankowym wyma-
gania dotyczace kondycji finansowej inwestora.

Wadg systemu leasingowego jest na ogdt wyzszy
koszt uzytkowania obiektu (optat leasingowych)
w stosunku do efektywnych wydatkéw ponoszonych
przy zakupie majatku na wlasnosé, przyjmujgc nawet
pelne jego sfinalizowanie oprocentowanym kredytem
bankowym.

Umowy leasingowe budzg jednak wiele watpliwo-
§ci, szczegdlnie w zakresie obowigzkéw podatkowych
iz tego tez powodu resort finanséw podejmuje zmien-
ne regulacje w tym zakresie. Budzi to uzasadnione
zastrzezenia ze strony firm leasingowych i jest jed-
nym z gtéwnych powodéw niewielkiego udziatu leasin-
gu w finansowaniu inwestycji.

Dotacje, subwencje. Uzyskanie $rodkéw finan-
sowych z tych zrodet w sposéb zdecydowany popra-
wia ekonomiczng efektywno$¢ kazdego projektu in-
westycyjnego poprzez ,,zerowy” koszt kapitalu. Aktu-
alnie Narodowy Fundusz Ochrony Srodowiska i Go-
spodarki Wodnej oraz Ekofundusz sa w stanie przy-
znaé pomoc finansowg projektom w formie dotacji.
Przyznanie dotacji obarczone jest jednak konieczno-
§cig spetnienia okreélanych corocznie warunkow.

Finansowanie ze srodkow wlasnych. Wydaje
sie najprostszg i najtanszg metods finansowania pro-
jektéw inwestycyjnych. Jednak ani prostota, ani ta-
nio§é takiego podejécia nie muszg byé prawdziwe.

Twierdzenie o prostocie tej metody jest prawdziwe,
gdy podmiot projektujacy inwestycje ma wolne srodki
finansowe, a takze kiedy w strukturze organizacyjnej
podmiotu funkcjonujg pracownicy, ktérych kwalifika-
cje umozliwiajg precyzyjne przygotowanie projektu.
Finansowanie z tego zZrédia nie musi byé najtan-
szym sposobem pozyskania kapitalu inwestycyjnego.
Koszt kapitatu powinien zostaé precyzyjnie okreslo-
ny, chociazby jako koszt utraconych korzysci. Koszt
$rodkéw inwestycyjnych ma bliski zwigzek z finanso-
wymi efektami przedsiewziecia dla podmiotu gospo-
darczego. Zarzadzajacy beda brali pod uwage przede
wszystkim te przedsiewziecia, ktére przyniosg najwyz-
szg stope zwrotu i musimy pamietaé, ze przedsiewzie-
cia przynoszgce efektywnos¢ energetyczna najefektyw-
niejsze pod wzgledem ekonomicznym by¢ nie musza.

Finansowanie przez strone trzecia —
performance contracting

statnim zZrédiem pozyskiwania kapitalu jest
finansowanie przez strone trzecia [8,6]. Jest
to polgczenie technicznej pomocy oraz nie-
zbednego nagromadzenia §rodkéw przeznaczonych na
efektywne wykorzystanie energii przez pewne, nieza-
lezne od uzytkownikéw energii przedsiebiorstwo ustu-
gowe — ESCO (Energy Saving Company). ESCO to
instytucja zarabiajgca na projektach majacych na celu
zmniejszenie zuzycia energii, posiadajaca odpowiedni
potencjal inzynierski, finansowy i konstrukeyjny. Pro-
jekty realizowane w formule ESCO sag finansowane
z oszczednoSci kosztéw energii.

Banki majg zaufanie do wiedzy technicznej firm
typu ESCO. Banki powinny posiada¢ wiedze o organi-
zacjach, ktérych zadaniem jest ocena poziomu ryzy-
ka, zadania wynikajgcego z ich gospodarczej aktyw-
noéci, a nie muszg posiadaé wyspecjalizowanych ko-
mérek oceniajgceych ryzyko techniczne i technologicz-
ne — szczegblnie w takim obszarze, jak efektywnosé
energetyczna. Do firmy ESCO nalezy przekonanie
banku o jakosci wlasnych kwalifikacji, a tym samym
o stopniu ograniczenia ryzyka finansowania realizo-
wanego przez ESCO projektu. Zaufanie do ESCO be-
dzie mozliwe do osiggniecia poprzez precyzyjne wyja-
$nienie metod dzialania, sposob6w rozliczania z klien-
tem, a przede wszystkim prezentacje obszaréw zagro-
zenia projektu i sposobéw jego zabezpieczenia.

Jedng z podstawowych umiejetnosci firmy typu
ESCQO jest umiejetnoéé identyfikacji efektywnych eko-
nomicznie projektéw. Projektéw przynoszacych korzy-
§ci wszystkim uczestnikom kontraktu na odpowied-
nim poziomie i w interesujacym okresie zwrotu.
W tym celu wykorzystywany jest audyt ekonomiczny.
Informacje uzyskane dzieki procedurom optymalizu-
jacym umozliwiajg realizacje projektéw najbardziej
efektywnych — poniewaz tylko w przypadku takich
projektow ESCO jest przedsiebiorstwem komercyj-
nym. Brak przekonania o interesujacym i bezpiecz-
nym poziomie oszczednosei uniemozliwia kontynuacje
rozméw dotyczacych realizacji projektu. O tym, czy
kontrakt jest bezpieczny decyduje ESCO, klient nie
moze mie¢ wplywu na podjecie przez ESCO odpowied-
nich decyzji. Specjalici z ESCO wykonujg badania,
pomiary i inne czynnosdci mieszczgce sie w pojeciu
audytu energetycznego.




Koncepcja finansowania inwestycji przez strone
trzecig jest efektem stabej kondycji ekonomicznej wie-
lu podmiotéw zainteresowanych poprawa energo-
chlonnoéci, badz gruntowng modernizacjg infrastruk-
tury energetycznej znajdujacej sie w ich gestii, jak
réwniez braku odpowiedzialnoéci kadry posiadajgcej
kwalifikacje pozwalajace na profesjonalne przygoto-
wanie projektu.

Mozliwosé skorzystania z ustug firm ESCO wyste-
puje wszedzie tam, gdzie zarzadzajacy firma bad? in-
stytucja o charakterze publicznym nie sa w stanie roz-
poznaé wielko§ci strat energii z powodu [2]:

@ niskiej §wiadomosci energetycznej oraz braku wie-
dzy z zakresu oszczedno$ci uzytkowania energii,

® braku wykwalifikowanych pracownikéw bedacych
w stanie ocenié biezacy poziom strat i wyciagnaé wnio-
ski,

@ braku $rodkéw finansowych na prowadzenie sto-
sownych badan.

Firmy ESCO we wlasnym zakresie opracowuja
projekty poprawy efektywnosci, ale tylko wtedy, gdy
bedg mialy zagwarantowany zadowalajacy je zwrot
srodkéw zaangazowanych w realizacje takiego projek-
tu.

Samosplacajace sie inwestycje to rozwigzania dla:
@ systemow cieplowniczych,
® obiektéw przemystowych,
budynkéw mieszkalnych,
hoteli,
szpitali,
biur,
szkoét i wyzszych uczelni.

W przedsiewzieciu typu ESCO biorg udzial trzy
strony:

® wiasciciel - jego rolg jest okreslenie celéw projek-
tu, okre$lenie dostepnych §rodkéw finansowych,
a takze zrozumienie réznych mozliwoéci wynikajacych
z drzemiacego potencjalu racjonalnego wykorzystania
energii; jest to konieczne do podjecia racjonalnej de-
cyzji inwestycyjnej,

© ekspert zarabiajacy na ustudze zmniejszenia kosz-
téw energii, czyli ESCO - ekspert ma poméc w iden-
tyfikowaniu mozliwych do przeprowadzenia przedsie-

wzieé, okresleniu zyskownoéci oraz wprowadzeniu ich
w zycie (zgodnie z wezedniej podpisanym kontraktem),
@ instytucja finansowa dostarczajaca pieniadze na
realizacje inwestycji — struktura finansowania i ro-
dzaj instytucji zaangazowanych w finansowanie pro-
jektu zalezy od ponoszonego ryzyka, rodzaju projektu
iinnych warunkéw zewnetrznych.

Realizacja projektéw inwestycyjnych, oferowanych
przez firmy ESCO opiera¢ si¢ moze na nastepujacych
zasadach:

@ BOO (Build-Operate-Own) jest to zasada, ktéra
wymaga stalego zaangazowania operatora — typu
ESCO poczawszy od budowy, a skoficzywszy na stalej
obstudze obiektu. Wtedy obiekt bylby jego trwala wia-
snoScig. Ta zasada preferowana jest przez niektére
firmy ESCO.

B BOT (Build-Operate-Transfer) preferowana przez
gminy forma inwestowania, polegajaca na wybudowa-
niu obiektu, zarzgdzaniu nim w poczatkowym okre-
sie, rozruchu oraz prébach technicznych i nastepnie
przekazaniu go zleceniodawcy. Istnieje réwniez moz-
liwo$¢ wydluzenia okresu zarzadzania obiektem ope-
ratora. Operator czerpalby zyski z energii zaoszcze-
dzonej w wyniku przeprowadzonej inwestycji.

Realizacja projektu ESCO obejmuje nastepujace
etapy (rys. 1.):
® rozmowy i negocjacje z potencjalnym klientem,

@ wstepny audyt energetyczny,

@ umowa o uslugi ESCO,

® szczegdlowy audyt energetyczny, projekty tech-
niczne, gwarancje, oszczednoSci,

@ finansowanie i zakup sprzetu energooszczednego,
@ realizacja projektu,

@ biezgca kontrola osigganych efektéw oszczednos-
ciowych,

® eksploatacja i konserwacja zainstalowanego wy-
posazenia,

® przekazanie wyposazenia klientowi.

Inwestor, czyli wlasciciel obiektu moze w rézny
spos6b nadzorowaé realizacje inwestycji finansowanej
przez strone trzecig. Ilustrujg to rysunki 2., 3. i 4.

We wszystkich trzech przypadkach dotyczacych
sposobu nadzoru nad realizacjg inwestycji finansowa-

Umowa
0 ustugi ESCO]

Rozmowy i negocjacje
z potencjalnym klientem

Finansowanie i zakup
sprzetu energooszczednego

Przekazanie
wyposazenia klientowi

Wstepny audyt
energetyczny

Szczegotowy
audyt energetyczny, 7

Wstepna analiza

N Projekty techniczne,
modernizacji

gwarancje, oszczednosci

Gwarancja
wykonania

Realizacja
Projektu

Zarzadzanie Biezaca kontrola osigganych
Projektem efektéw, eksploatacija,

konserwacja zainstalowanego
wyposazenia

Rys. 1. Schemat realizacji projektu przez firme ESCO

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Rys. 2. Schemat nadzoru realizacji
przez firme typu ESCO

Zrédlo: opracowanie wiasne.

s

nej przez strone trzecig szczegbly wspolpra-
cy okreéla kazdorazowo odrebna umowa.

Obnizenie zuzycia energii proponowane
przez firme typu ESCO moze nastepowaé
poprzez:
@ modernizacje wezla cieplnego lub auto-
nomicznego zrédla ciepla,
© modernizacje instalacji:

A wentylacji/klimatyzacji

A c.o.

A oSwietleniowej
® termorenowacje:

A docieplenie,

A stolarka okienna
@ dodatkowe instalacje:

A system zarzgdzania energig

A system odzyskiwania ciepla

Korzysci dla inwestora ze skorzystania
z ustug firmy ESCO to:
@ finansowanie dostosowane do potrzeb
1 mozliwoéci klienta,
@ jeden partner dla calego obiektu,
@ natychmiastowa poprawa stanu instala-
¢ji, obiektu,
® ograniczenie kosztow operacyjnych,
@ trwale zwigkszenie wartoéci urzadzeh
i obiektow,
® bezpieczenstwo ze wzgledu na gwarancje
uzyskania oszczednosci,
® ochrona zasobéw naturalnych, zmniej-
szenie emisji zanieczyszczen,
® gwarantowane zmniejszenie kosztéow
energii i eksploatacji wraz ze zwigkszeniem
komfortu uzytkowania obiektu,
@ mozliwo§é réwnoczesnego prowadzenia
przez firme ESCO doradztwa technicznego,
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Rys. 4. Schemat nadzoru realizacji inwestycji przez Miej-
skie Przedsigbiorstwo Energetyki Cieplnej
Zrédlo: opracowanie wlasne.



@ fakt, ze podmiot zlecajacy realizacje projektu nie
ponosi zadnych obcigzen wystepujacych w poczatko-
wej fazie inwestowania w program oszczedzania ener-
gii,

@ zmniejszenie ryzyka ponoszonego przez podmiot
zlecajacy modernizacje.

@ niewigzanie kapitalu wlasnego, ktéry mozna prze-
znaczy¢ na inne cele.

Firmy typu ESCO powinny byé ekspertami w dzie-
dzinie energetyki i w dziedzinie optymalnego korzy-
stania z energii, co pociaga za soba koniecznoéé stoso-
wania ekologicznych technologii. Oszczednosé ener-
gii wigze sie bezposrednio z poprawa jakoéci §rodowi-
ska, w ktérym zyjemy. W Polsce, gdzie wiekszoéé ener-
gii wytwarzana jest w elektrocieplowniach opalanych
weglem, wszelkie dzialania zwiazane z oszczednoécig
energii, z modernizacjg technologii i systeméw korzy-
stania z energii prowadzg do zasadniczych zmian na
korzyéé Srodowiska.

Podsumowanie

inansowanie przez strone trzecig (performa-
ne contracting) wykazalo, ze audyt energe-
tyczny i instalacje urzadzen powodujg powsta-
nie podstawowych barier w uzytkowaniu energii. Dla-
tego tez, aby dobrze i doktadnie wywigzaé sie z umo-
wy o finansowaniu przez strone trzecia, potrzebne sa
dane o dotychczasowym zuzyciu i strukturze energii,
na podstawie ktérych mozna wyznaczyé wskaznik
zuzycia w stosunku do wielkoéci produkeji przemy-
stowej lub powierzchni budynkéw.

Drugi problem pojawiajacy sie podczas negocjowa-
nia kontraktu wiaze sie z barierami prawnymi oraz
zagadnieniami wlasnodci urzadzeni. W niektérych kra-
jach cztonkowskich Unii Europejskiej prawo stanowi,
ze urzadzenia zainstalowane podczas realizacji pro-
jektu stanowig czeé¢ budynku i jako takie nalezg do
Jjego wiaéciciela. W przypadku izolacji rur — raz poto-
zonej izolacji nikt nie bedzie demontowal, tak wiec
z praktycznego punktu widzenia nie ma znaczenia,
kto jest jej wlascicielem. W przypadku inwestycji rze-
du jednego miliona dolaréw w skojarzone wytwarza-
nie energii, pytanie o wladciciela zaczyna nabieraé zna-
czenia podstawowego.

Performance contracting to metoda podnoszaca
niewatpliwie atrakcyjnosé oferty ze wzgledu na spo-

Bez performance
contracting

. Gwarantowane efekiy
Naldady inwestycyj

Z performance
contracting

Czas

Rozpoczecie
kontraktu

Rys. 5. Gwarantowane obnizenie kosztéw ope-
racyjnych w okresie realizacji kontraktu przez
zastosowanie metody performance contracting
Zrodlo: [11],

Zakoficzenle |
kontraktu |

sob finansowania, a tym samym ulatwiajgca wykonaw-
cy projektu pozyskiwanie kontraktéw. Metoda ta jest
szeroko stosowana w USA i krajach Europy Zachod-
niej. Moze byé ona optymalnym rozwigzaniem szcze-
golnie dla inwestoréw dysponujacych ograniczonymi
§rodkami. W Polsce metoda performance contracting
powinna cieszy¢ sie duzym zainteresowaniem, tym
bardziej, ze przedsigbiorstwa cieplownicze nie sg je-
dynymi adresatami tej metody. Bardzo dobre efekty
oszczedno§ciowe przynosi modernizacja pojedynczych
obiektéw uzytecznodei publicznej, takich jak szkoly
czy szpitale. Naklady finansowe w ramach takich pro-
jektéw zwracaja sie najszybciej.

Za pozytywny nalezy uzna¢ fakt, ze pojawiajg sie
coraz powszechniej na naszym rynku kompleksowe
rozwigzania przyspieszajace modernizacje calych sek-
toréw gospodarki.

Bozena Boryczko
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Ryszard Pilarski, Marek Rawski

Forma wlasnosci

i sytuacja finansowa

polskich przedsiebiorstw

a ich promarketingowa orientacja

Wprowadzenie

rientacja marketingowa jest wladciwg dla
przedsiebiorstw funkcjonujacych w warun-
kach rozwinietej gospodarki rynkowej. Gospo-
darka polska dnia dzisiejszego taks gospodarks nie
jest, a wiec przedsiebiorstwa nie sg ,,zmuszone” pod-
porzadkowaé sie tej zasadzie. W wielu przedsiebior-
stwach wprowadzenie dzialan marketingowych nie
uwaza sie za konieczne, mimo ze zewnetrzne i we-
wnetrzne uwarunkowania sprzyjajg takim dziataniom,
a poglady i umiejetnoéci kadry zarzadzajacej przed-
siebiorstw inspiruja wdrazanie idei marketingu.

Sklonnoéé reorientowania sie polskich przedsie-
biorstw na rynek jest zréznicowana i zalezy od wielu
czynnikéw, np. wielko§ci przedsiebiorstwa, zakresu
dziatania, kondycji finansowej, charakteru obstugiwa-
nego rynku, struktury kapitalu, formy wlasnoéci itp.
Celem artykutu jest préba identyfikacji intensywno-
§ci wprowadzania promarketingowych zmian w pol-
skich przedsiebiorstwach w zaleznoéci od formy wia-
snoéci i sytuacji finansowej. Przyjeto zalozenie, ze
powyzsze zmiany przejawiajg sie w takich zjawiskach,
jak:
® wysoka ranga czynnikéw marketingowych w ran-
kingu kluczowych czynnikéw sukcesu przedsiebior-
stwa,
® wykorzystywanie w rywalizacji rynkowej narze-
dzi marketingowych?.

W analizie uwzgledniono nastepujgce kategorie
wlasnogci: firma od poczatku prywatna (15,1%), fir-
ma sprywatyzowana (39,1%), firma panhstwowa lub
komunalna (22,1%), spétdzielnia (23,7%) i nastepuja-
ce kategorie sytuacji finansowej: bardzo korzystna
(6,8%), korzystna (31,2%), przecietna (36,5%), trud-
na (25,5%).

Kluczowe czynniki sukcesu

a najwazniejszy kluczowy czynnik sukcesu
w obecnych warunkach gospodarowania, ba-
L dane przedsiebiorstwa (dla kazdej formy wia-
snoéci i bez wzgledu na sytuacje finansows) uznaly
jako$é wyrobéw i ustug (tab. 1 i 2). Jest to czynnik
wyznaczajacy jedng z normatywnych strategii konku-
rencji, ale jak sie wydaje, nie mozna go jednoznacznie
traktowaé jako wyznacznika firmy w dazeniu do uzy-
skania przywdédztwa pod tym wzgledem. To raczej

identyczne postrzeganie czasoprzestrzennych uwarun-
kowan funkcjonowania ,,ttumaczy” te zgodnos¢. Spro-
wadzié je mozna do §wiadomosci, ze gospodarka ryn-
kowa oznacza powszechng dostepnoéé dobr, nasilong
konkurencje, intensywna promocje i racjonalne zacho-
wania nabywcéw. W tej sytuacji warunkiem odnosze-
nia zaréwno sukceséw, jak tez utrzymania sie na ryn-
ku jest oferowanie produktéw dobrej jakoéci, dostoso-
wanej do potrzeb rynku docelowego, bez wzgledu na
przyjeta strategie rywalizacji.

Druga i trzecig pozycje dla kazdej formy wlasnoSci
zajmuja: koszty wlasne dziatalnogei i polityka ceno-
wa. Bioragc pod uwage fakt, ze oba czynniki istotnie
decydujg o generowanej nadwyzce ekonomicznej przez
przedsiebiorstwa, wydaje sie to zrozumiate.

Przedsiebiorstwa prywatne od poczatku powsta-
nia zdecydowanie czeSciej postrzegaja jako kluczowe
czynniki sukcesu: wiedze o potrzebach klientéw, kon-
kurentach i wlasnej pozycji rynkowej, wydajnosc pra-
¢y, rynkowy wizerunek firmy i znajomo$é marki,
usprawnianie systemu dystrybucji. Zdecydowanie rza-
dziej wskazuja: powiekszanie i modernizacje poten-
cjatu wytworczego, modernizacje i racjonalizacje ofer-
ty handlowej, nowe rynki zbytu dla dotychczasowych
wyrob6w. Jest to miedzy innymi wynik ,,mlodego” sta-
zu przedsiebiorstw, ktory pociaga za sobg koniecznosé
dopasowywania sie do warunkdéw otoczenia. Wskaza-
ne czynniki sg charakterystyczne dla orientacji mar-
ketingowej, co §wiadczy o wlaczeniu w system zarza-
dzania przedsigbiorstwem idei marketingu.

Przedsiebiorstwa sprywatyzowane za kluczowe
czynniki sukcesu zdecydowanie cze§ciej uznaja: po-
wiekszenie i modernizacje potencjalu wytworczego,
sprzedaz na rynkach zagranicznych, a zdecydowanie
rzadziej reklame i promocje sprzedazy. Dominujg wiec
czynniki charakterystyczne dla orientacji dystrybucyj-
nej.

Przedsigbiorstwa panstwowe, jako kluczowe czyn-
niki sukcesu zdecydowanie czeéciej wskazuja: moder-
nizacje i racjonalizacje oferty handlowej oraz powigk-
szanie i modernizacje potencjatu wytwérezego, zdecy-
dowanie rzadziej: rynkowy wizerunek firmy i znajo-
mo$¢ marki oraz sprzedaz na rynku krajowym. Jest
to miedzy innymi efekt restrukturyzacji i szukania
nowego miejsca na rynku.

Spéldzielnie, jako kluczowe czynniki sukcesu zde-
cydowanie czeSciej wskazujg: racjonalizacje zatrudnie-
nia, polityke plac i sprawy socjalne, zdecydowanie rza-



Tab. 1. Ranking obecnych i przyszlych kluczowych ezynnikéw sukcesu firm w przekroju form
wlasnosci

Forma wiasnoéci firmy

go
cjalne

@ Reklama i promocja sprzedazy
© Rynkowy wizerunek firmy i znajomo$é marki

wym)
eksportu)
dystrybucji)
¢ji wlasnej

® Wydajno§é pracy

. prywatna | sprywaty- | panst- | spéldziel-
Czynniki sukcesu zowana wowa cza

O P 0] P 0 P (0] P
@ Jakos¢ wyrobow i ustug 1 1 1 1 1 1 1 1
® Koszty wlasne 3 3 2 2 3 2 2 2
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©® Nowe rodzaje dzialalnoéci gospodarczej 14 10 17 15 15 9 17 13
@ Nowe rynki zbytu dla dotychczasowych wyrobow 11 5 5 10 6 7 4 8
@ Polityka cenowa 2 9 3 5 2 5 3 4
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@ Racjonalizacjazatrudnienia, polityka ptac, sprawy so-

@ Sprzedaz na rynku krajowym (udziat w rynku krajo-
® Sprzedaz na rynkach zagranicznych (intensyfikacja
@ Usprawnienie systemu dystrybucji (nowe kanaly
@ Wiedza o potrzebach klientéw, konkurentach i pozy-
@ Wykorzystanie posiadanych zdolnoéci produkeyjnych

@ Zadowolenie finalnych odbiorcéw naszych wyrobéw
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

dziej: sprzedaz na rynkach zagranicznych i uspraw-
nienie systemu dystrybucji.

Czynniki sukcesu wskazywane przez firmy pan-
stwowe i spéidzielnie pozwalajg stwierdzié, ze te pod-
mioty rynku wykorzystujg reguly zarzadzania typo-
we dla orientacji produkeyjnej.

Zbiezne i wzglednie niskie pozycje w hierarchii
waznosci czynnikéw sukcesu firmy zajmuja: wykorzy-
stanie posiadanych zdolnosci produkcyjnych i nowe
rodzaje dzialalnoSci gospodarczej, co moze $wiadczyé
o wzroécie §wiadomosci w przedsiebiorstwie — nie po-
siadany potencjal decyduje o sukcesie na rynku, a efek-
tywno§é jego wykorzystania; posiadany przez przed-
siebiorstwa potencjal nie jest wystarczajacy, aby funk-
cjonowac efektywnie na rynku.

Obraz wskazywanych przez przedsigbiorstwa przy-
szlych kluczowych czynnikéw sukcesu, przewidywa-
nych na najblizsze trzy lata, jest odmienny od obrazu
czynnikéw dnia dzisiejszego (tab. 1.).

Przedsiebiorstwa od poczatku prywatne za przy-
szte czynniki sukcesu zdecydowanie czeSciej uznajg
typowe dla orientacji marketingowej, a wiec: nowe
rodzaje dzialalnoéci gospodarczej, nowe rynki zbytu
dla dotychczasowych produktéw, reklama i promocja
sprzedazy, zadowolenie finalnych odbiorcéw, uspraw-
nienie systemu dystrybucji. Zdecydowanie mniejsze
znaczenie w przyszlo§ci przypisuja: polityce cen, sprze-
dazy na rynkach zagranicznych, wiedzy o potrzebach

klientéw (najwigksze przetasowanie), wydajnoéci pra-
cy.

Przedsiebiorstwa sprywatyzowane, jako przyszte
czynniki sukcesu, zdecydowanie cze§ciej wskazujg
(w stosunku do obecnie wskazywanych): reklame i pro-
mocje sprzedazy, usprawnienie systemu dystrybucji,
wiedze o potrzebach klientéw, konkurentach i wlasnej
pozycji rynkowej (najwieksze przetasowanie), zadowo-
lenie finalnych odbiorcéw wyrobéw firmy. Podkreéla-
nie charakterystyk marketingowych jako przysztych
czynnikéw sukcesu wskazywatoby na przechodzenie
z orientacji dystrybucyjnej do marketingowej. Rzadziej
jako przyszle czynniki sukcesu sprywatyzowane przed-
siebiorstwa widza: nowe rynki zbytu dla dotychczaso-
wych wyrobow, powiekszanie i modernizacje poten-
cjatu.

Przedsiebiorstwa panstwowe, jako przyszite czyn-
niki sukcesu, zdecydowanie czeéciej wskazujg (w sto-
sunku do obecnie wskazywanych): nowe rodzaje dzia-
talnoéci gospodarczej, usprawnienia systemu dystry-
bucji, wiedze o potrzebach klientéw, konkurentach
i wlasnej pozycji rynkowej, zadowolenie finalnych od-
biorcow produktow firmy. Jednoczeénie rzadziej jako
czynniki sukcesu firmy panstwowe wskazuja: polity-
ke cenowa, powigkszanie i modernizacje potencjatu
wytwoérczego, sprzedaz na rynku krajowym. Za-
obserwowane przetasowania czestotliwo$ci wskazywa-
nia czynnikéw sukcesu §wiadczg o przechodzeniu tej



Tab. 2 Ranking obecnych i przyszlych kluczowych czynnikéw sukcesu firm w przekroju sytuacji
finansowej

Sytuacja finansowa firmy

go
cjalne

@ Reklama i promocja sprzedazy
@ Rynkowy wizerunek firmy i znajomo§¢ marki
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eksportu)
dystrybucji)
cji wlasnej

@ Wydajnoé¢ pracy

. bardzo |korzystna| prze- trudna
Czynniki sukcesu korzystna cietna
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@ Polityka cenowa 7 6 3 11 3 4 3 6
@ Powickszenie i modernizacja potencjalu wytwércze-

® Racjonalizacja zatrudnienia, polityka plac, sprawy so-
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® Sprzedaz na rynkach zagranicznych (intensyfikacja
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® Wykorzystanie posiadanych zdolno§ci produkcyjnych
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kategorii przedsiebiorstw do orientacji dystrybucyj-
nej.

Spéldzielnie, jako przyszle czynniki sukcesu, zde-
cydowanie czeéciej wskazujg (w stosunku do obecnie
wskazywanych): nowe rodzaje dzialalno§ci gospodar-
czgj, reklame i promocje sprzedazy (najwieksze prze-
tasowania), rynkowy wizerunek firmy i znajomosc¢
marki. Jednoczeénie zdecydowanie rzadziej wymienia-
ja: nowe rynki zbytu dla dotychczasowych wyrobow,
racjonalizacje zatrudnienia, polityke plac i sprawy
socjalne, sprzedaz na rynku krajowym (najwieksze
przetasowanie). Przedstawione wyniki badah wska-
zujg na zmiane orientacji produkeyjnej na dystrybu-
cyjna.

Analizujgc uklad przysztych czynnikéw sukcesu
mozna dostrzec, ze dwa najwazniejsze (dla kazdej for-
my wtasnosei) czynniki pozostajg te same, co obecnie,
t]. jako$§¢ wyrob6w i ustug oraz koszty wiasne. Moze
to wskazywaé na pozytywna ocene przez badane przed-
sigbiorstwa dotychczasowego kierunku rozwoju i za-
ktadanie podobnego zachowania si¢ podmiotéw ryn-
ku w przyszlosci.

Generalnie wszystkie przedsiebiorstwa (z wyjat-
kiem spéldzielni), jako przyszly czynnik sukcesu, zde-
cydowanie czeéciej dostrzegaja znaczenie zadowolenia
finalnych odbiorcéw wyrobdw firm (ranga 3.), co moze
$wiadczyé o swiadomosci, ze marketing jako filozofia

zarzgdzania firmg moze jej przyniesé korzystne efek-
ty.

Przetasowania wazno§ci przyszlych czynnikéw
sukcesu na dalszych pozycjach istotnie sie rézniag
w przekroju poszczegdlnych form wlasnosci, przy czym
najwieksze przetasowania wystepuja na liscie rankin-
gowej czynnikéw deklarowanych przez spotdzielnie.

Generalnie wszystkie czynniki bedace przejawem
wlgczania filozofii marketingu w system zarzadzania
przedsiebiorstwem sg zdecydowanie wyzej w rankin-
gu w stosunku do stanu obecnego, a zdecydowanie
mniejsze znaczenie majg czynniki dotyczgce potencjatu
przedsigbiorstwa i efektywnosci jego wykorzystania.
Wzrosto wiec znaczenie (w ré6znym stopniu dla przed-
sigbiorstw o réznej formie wlasnoéci) w hierarchii
przyszlych czynnikéw sukeesu (w stosunku do stanu
obecnego): wiedzy o potrzebach klientéw, konkuren-
tach i wlasnej pozycji rynkowej, reklamy i promocji
sprzedazy oraz nowych rynkéw zbytu dla dotychceza-
sowych wyrobéw przedsigbiorstwa.

Sytuacja finansowa przedsiebiorstw powoduje
istotne zrdéznicowanie obecnych kluczowych czynni-
kéw sukeesu na dalszych pozycjach. Wérdd czynnikéw
sukcesu wymienianych na drugiej pozycji wystepuje
zréznicowanie, z wyrazna jednak koncentracjg na czte-
rech elementach (koszty wlasne, polityka cenowa,
usprawnienie systemu dystrybucji, wiedza o potrze-

?



bach klientow). Zjawisko to nalezy traktowaé jako
odzwierciedlenie aspiracji i probleméw charaktery-
stycznych dla przedsiebiorstw znajdujacych sie w roz-
nej sytuacji finansowej.

W firmach o bardzo korzystnej sytuacji finanso-
wej istnieje generalnie dgzenie do ekspansji oraz §wia-
domoécé, ze jest ona mozliwa, jezeli uwzgledni sie ze-
wnetrzne warunki charakteryzujgce si¢ znaczng dy-
namika (te firmy maja relatywnie najmniejsze pro-
blemy wewnetrzne). Tym tez nalezy tlumaczyé¢ fakt,
ze na kolejnych miejscach wymieniajg najczeéciej wie-
dze o potrzebach klient6w, konkurentach i wtasnej po-
zycji rynkowej oraz usprawnienia systemu dystrybu-
cji. Sa to czynniki charakterystyczne dla orientacji
marketingowej (idea marketingu jest wigczana w sys-
tem zarzadzania przedsiebiorstwem).

Przedsigbiorstwa o korzystnej i przecietnej sytu-
acji finansowej, za obecne czynniki sukcesu uwazaja
te, ktére skoncentrowane sg na problemach wewnetrz-
nych. Na drugim miejscu wymieniajg koszty wiasne,
a dalej: polityke cenowa, modernizacje i racjonaliza-
cje oferty handlowej, sprzedaz na rynku krajowym.
Sa to czynniki charakterystyczne dla orientacji dys-
trybucyjnej.

Firmy o trudnej sytuacji finansowej majg identycz-
ny uklad dwéch podstawowych czynnikéw sukcesu
z firmami o bardzo korzystnej sytuacji finansowej
(jako§¢ wyrobdéw i uslug, wiedza o potrzebach klien-
toéw, konkurentach i wlasnej pozycji rynkowej). Moz-
na sadzié, ze podloze wskazan jest odmienne. Wybory
firm o bardzo korzystnej sytuacji finansowej potwier-
dzaja dotychczasows filozofie prowadzenia dzialalno-
§ci gospodarczej. Wskazania firm o trudnej sytuacji
finansowej nalezy interpretowac jako dostrzezenie ko-
nieczno$ci zmiany orientacji, gdyz obecna nie daje efek-
téw (maja one charakter deklaratywny). Dalsze czyh-
niki sukcesu firm o trudnej sytuacji finansowej to:
koszty wlasne, polityka cenowa, sprzedaz na rynku
krajowym. Sa to czynniki charakterystyczne dla orien-
tacji produkeyjnej.

Na koncu listy obecnych kluczowych czynnikéw
sukcesu, przedsiebiorstwa najczeSciej wymieniaty (bez
wzgledu na sytuacje finansowa) nowe rodzaje dziatal-
noéci gospodarczej oraz sprzedaz na rynkach zagra-
nicznych (uruchomienie lub intensyfikacje eksportu).
Wydaje sie, ze ta sytuacja odzwierciedla przekonanie
wigkszoSci polskich firm o ich malych szansach na
rynkach zagranicznych.

Analizujac przyszie kluczowe czynniki sukcesu
(przewidywane w ciggu najblizszych trzech lat) moz-
na dostrzec nastepujgce prawidtowosci.

Firmy o bardzo korzystnej sytuacji finansowej wy-
mieniajg (z taka sama czestotliwosciag) te same przy-
szle czynniki, ktére wskazywatly obecnie (tab. 2.). Po-
zwala to stwierdzié, ze charakteryzuje je ustabilizo-
wana pozycja rynkowa, a przewidywane zmiany w oto-
czeniu traktuja jako kontynuacje obecnych tendencji
(§wiadczy o tym réwniez przypisanie wiekszego zna-
czenia w przyszlo§ci wydajnoéci pracy).

Firmy o korzystnej sytuacji finansowej, jako przy-
szle czynniki sukcesu, zdecydowanie czeéciej wskazu-
ja (w stosunku do stanu obecnego): reklame i promo-
cje sprzedazy, wydajnoé¢ pracy, zadowolenie finalnych
odbiorcow. Jednoczeénie rzadziej wskazujg na: polity-

ke cenows, sprzedaz na rynku krajowym, racjonaliza-
cje zatrudnienia.

Firmy o przecietnej sytuacji finansowej zdecydo-
wanie czeSciej wskazuja: nowe rodzaje dziatalnoSei,
reklame i promocje sprzedazy, usprawnienia systemu
dystrybucji, wydajnoéé pracy. Jednoczeénie zdecydo-
wanie rzadziej wskazujg na: modernizacje i racjonali-
zacje oferty handlowej, powiekszanie i modernizacje
potencjatu, sprzedaz na rynku krajowym.

Zaobserwowane przetasowania tak w przedsiebior-
stwach o korzystnej, jak i przecigtnej sytuacji finan-
sowej sg charakterystyczne dla orientacji dystrybu-
cyjne;j.

Firmy o trudnej sytuacji finansowej za najwazniej-
sze czynniki przyszlych sukceséw kolejno uznaja: wy-
dajnoé¢ pracy, jako§¢ wyrobdéw i ustug, koszty wlasne.
Oznacza to przesuniecie na dalszy plan (w poréwna-
niu z obecnymi czynnikami sukcesu) wiedzy o potrze-
bach klientéw, konkurentach i wlasnej pozycji rynko-
wej oraz polityki cenowej. Zdecydowanie wieksze zna-
czenie przypisujg w przyszlosci reklamie i promocji
sprzedazy. Wskazania te podkre§lajg ich stabe strony
i spos6b na przetrwanie, co oznacza dgzenie firm
o trudnej sytuacji finansowej do zwigkszenia efektyw-
noéci dzialania. Ich problemem sa bowiem wysokie
koszty i wynikajaca z nich mata rentowno§é.

Analizujgc przyszte czynniki sukcesu nalezy zwré-
ci¢ uwage na przewidywany (bez wzgledu na sytuacje
finansowa firmy) gwattowny wzrost znaczenia wydaj-
no$ci pracy. Swiadczy to o dostrzeganiu wzrastajacej
roli efektywnoéci ekonomicznej w rywalizacji rynko-
wej. Stopien relatywnego wzrostu znaczenia tego czyn-
nika w poszczegélnych grupach przedsigbiorstw po-
zwala wnioskowaé o obecnej skali tego problemu. Nie
jest wiec zaskoczeniem fakt, ze najwieksze przesunie-
cia dotycza przedsigbiorstw o korzystnej, przecietnej
itrudnej sytuacji finansowej. Dostrzegaja one koniecz-
no§é zmian w relacjach miedzy pracg zywsg a uprzed-
miotowiona,

Instrumenty rywalizacji rynkowej

adane przedsiebiorstwa w rywalizacji rynko-
wej wykorzystujg odmienne narzedzia. Zja-
| wisko to nalezy uznaé¢ za normalne, uwzgled-
niajac réznice w filozofii prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej, obszarach dziatania, przyjetych celach
iposiadanych zasobach. Powodujg one nie tylko obiek-
tywne zréznicowanie szans i zagrozen oraz slabych
i mocnych stron, ale takze istotne réznice w ich po-
strzeganiu. Dodatkowym czynnikiem powodujgcym
zréznicowanie w operowaniu narzedziami rywalizacji
rynkowej jest mozliwo§¢ alternatywnego ich wykorzy-
stania wynikajgca z ich substytucyjnego charakteru.
Pozwala to zastosowaé strategie nie tylko z przewagg
wykorzystania mocnych stron i szans, ale takze eli-
minowania staboéci i zagrozen.

Badane przedsiebiorstwa wskazaly z r6zng czesto-
tliwoécig (albo jako element gltéwny, albo wspomaga-
jacy) wszystkie instrumenty wyznaczajace wymiary
rywalizacji rynkowej. Mozna dostrzec istotne ich zr6z-
nicowanie w przekroju form wlasnogci przedsigbiorstw
(tab. 3.).



Tab. 3. Narzedzia rywalizacji przedsigbiorstw w przekroju form wlasnosci - wskazania gléwnego
czynnika (dane w %)

Forma wlasnoéci przedsiebiorstwa
Zmienne rywalizacji prywatna | sprywaty- | panstwo- | spoldziel-

zowana wa cza

® Intensywna i skuteczna reklama i promocja sprze- 3,0 0,8 6,2 12,2
dazy

® Korzystna lokalizacja 3,1 5,2 8,0 17,5
® Korzystne dla klientéw ceny i warunki platnoéci 27,3 21,4 28,2 28,1
® Nowoczesna technologia 0,0 3,5 1,8 1,8
@ Sprawny system dystrybucji wyrobéw 12,1 5,2 8,0 5,2
@ Stosunkowo niskie koszty dziatalnosci 12,1 0,8 1,8 3,5
@ Szybko§é reakcji na zmiany popytu 0,0 5,2 1,8 1,8
® Unikalnoé¢ oferty 3,0 5,2 8,0 1,8
® Wysoka jako§é wyrobow 33,3 440 28,2 24,6
® Wysokie kwalifikacje 1 do§wiadczenie personelu 0,0 3,5 6,2 0,0
@® Znajomo$¢ i prestiz marki 6,1 52 1,8 3,56

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Tab. 4. Narzedzia rywalizacji przedsiebiorstw w przekroju sytuacji finansowej —~ wskazania gtéw-

nego czynnika (dane w %)

Sytuacja finansowa przedsiebiorstwa
Zmienne rywalizacji bardzo |korzystna prze- trudna
korzystna cietna
@ Intensywna i skuteczna reklama i promocja sprze- 7,1 59 4,1 1,6
dazy

@ Korzystna lokalizacja 0,0 9,4 8,2 6,3
® Korzystne dla klientéw ceny i warunki platnosci 7,1 16,5 34,0 30,1
@ Nowoczesna technologia 0,0 3,5 2,0 1,6
® Sprawny system dystrybucji wyrobéw 21,3 2,4 6,2 7,9
® Stosunkowo niskie koszty dzialalnosci 0,0 5,9 3,1 0,0
® Szybko§é reakcji na zmiany popytu 0,0 47 3,1 1,6
©® Unikalno§é¢ oferty 0,0 59 5,1 3,2
® Wysoka jako§¢ wyrobow 50,2 37,6 23,7 41,3
@ Wysokie kwalifikacje i do§wiadczenie personelu 7,1 2,4 5,1 1,6
@ Znajomo$é i prestiz marki 7,1 5,9 5,1 4,8

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

Wéréd wskazanych przez badane przedsiebiorstwa
zasadniczych czynnikéw rywalizacji, dominujg zdecy-
dowanie dwa (dla kazdej formy wlasnosci, chociaz
wzgledne znaczenie w przekroju form wlasnosci jest
znacznie zréznicowane):

@ wysoka jako§é wyrobéw — wskazywana przez co
trzecie od poczatku prywatne przedsiebiorstwo, pra-
wie co drugie przedsigbiorstwo sprywatyzowane, 28%
przedsiebiorstw pahstwowych i érednio co czwartg
spoltdzielnie,

@ korzystne dla klientéw ceny i warunki platnosci -
wskazywane przez 27% przedsiegbiorstw od poczatku
powstania prywatnych, §rednio co pigte przedsigbior-
stwo sprywatyzowane, 28% przedsiebiorstw panstwo-
wych (tyle samo wskazan, co wysoka jakos§é wyrobéw),
prawie co trzecig spéldzielnie (wiecej wskazan niz wy-
soka jako§é wyrobow).

Zasygnalizowana sytuacja ukazuje dwie strategie
stosowane przez przedsiebiorstwa. Pierwsza, zdomi-

nowana jest przez produkt (koncentrowanie sie na
wydatkach) i stosowana jest gléwnie przez przedsie-
biorstwa od poczatku prywatne i przedsigbiorstwa
sprywatyzowane. Druga, zdominowana jest przez cene
(koncentrowanie si¢ na przychodach) i stosowana jest
gléwnie przez przedsiebiorstwa panstwowe i sp6ldziel-
nie.

Poniewaz wysoka jako&é produktéw oraz korzyst-
na cena i warunki platnoéci nie dajg podstawy do bu-
dowania trwalej pozycji na rynku, badane przedsie-
biorstwa ujawniajg wykorzystywanie w swoim dziata-
niu dodatkowych wymiaréw rywalizacji (wskazania na
trzecich i dalszych miejscach). Ich zréznicowanie
z punktu widzenia formy wlasnosci badanego przed-
siebiorstwa jest znamienne.

W przypadku przedsiebiorstw od poczatku prywat-
nych, dalsze narzedzia rywalizacji to przede wszyst-
kim: sprawny system dystrybucji oraz stosunkowo
niskie koszty dzialalnosci. Przedsiebiorstwa sprywa-



tyzowane jako dalsze z podobng czestotliwoscig sto-
suja wszystkie narzedzia rywalizagcji, z wyjatkiem: in-
tensywnej reklamy i promocji oraz stosunkowo niskich
kosztéw dziatalnoéci. W przypadku przedsiebiorstw
panstwowych, jako dalsze narzedzia rywalizacji zna-
czenie maja: korzystna lokalizacja, sprawny system
dystrybucji i unikalno§¢ oferty. W przypadku spétdziel-
ni, dodatkowe narzedzia rywalizacji to: intensywna
reklama i promocja sprzedazy oraz korzystna lokali-
zacja.

Znamienne jest takze, ze wszystkie badane przed-
sigbiorstwa, bez wzgledu na forme wtasnoéci, wzgled-
nie rzadko jako narzedzie rywalizacji rynkowej wyko-
rzystuja takie czynniki, jak: nowoczesna technologia,
szybkoéé reakeji na zmiany popytu oraz wysokie kwa-
lifikacje i do§wiadczenie personelu.

Najbardziej jednoznaczne, a zarazem i specyficz-
ne wykorzystanie podstawowych narzedzi rywalizacji
rynkowej wystepuje w firmach, ktére okreélity swojg
sytuacje finansowa jako bardzo korzystng (tab. 4.).
Wyraza sie to we wskazaniu najmniejszej ich liczby
(w poréwnaniu z pozostalymi firmami) i koncentracji
na dwoéch narzedziach. Najwazniejszym z nich jest
wysoka jako§é wyrobéw (ponad potowa wskazan),
a na drugiej pozycji znalazl si¢ sprawny system dys-
trybucji wyrobéw (wskazanie co piatej firmy). Mozna
to uzna¢ za rezultat malo oczekiwany. Nalezy sadzié,
ze system dystrybucji stanowi obecnie istotng prze-
szkode w ekspansji rynkowej dla przedsiebiorstw o du-
zych aspiracjach rynkowych (do ktérych nalezy zali-
czy¢ omawiang kategorie). Do takiego sadu upowaz-
nia takze wysoka pozycja usprawnienia systemu dys-
trybucji wéréd wskazywanych przez firmy obecnych
kluczowych czynnikéw sukcesu oraz poszukiwania
nowych rynkéw zbytu dla dotychcezasowych wyrobéw.
Nieliczne przedsiebiorstwa o bardzo korzystnej sytu-
acji finansowej wykorzystujg ceny i warunki ptatno-
§ci, znajomo§¢ i prestiz marki oraz promocje jako pod-

stawowe narzedzie rywalizacji rynkowej. Nie ma ge-
neralnie dla nich znaczenia np. korzystna lokalizacja
czy nowoczesna technologia.

Pozostale przedsiebiorstwa, o korzystnej, przeciet-
nej i trudnej sytuacji finansowej wymieniajg zdecydo-
wanie najczesciej jako podstawowe narzedzie rywali-
zacji rynkowej wysoka jakoéé wyrobéw oraz korzyst-
ne dla klientéw ceny i warunki platnoséci. Uwzgled-
niane sg zatem dwie podstawowe zmienne wyznacza-
jace warto§¢ produktu dla nabywey. Nie mozna jed-
nak wskazaé, iz w miare pogarszania sie sytuacji fi-
nansowej jedna z nich wskazuje jaka$ tendencje. Ocze-
kiwanie takie jest zreszta nieuprawnione, gdyz rywa-
lizacje jakoécig lub ceng nalezy traktowaé jako strate-
gie alternatywne, a o wyborze powinien decydowaé
rezultat analizy stabych i moenych stron. Uprawnio-
ny jest sad, iz wskazana przez przedsiebiorstwa stra-
tegia rywalizacji rynkowej nie ma na celu ekspansji
rynkowej, ale sluzy do obrony przed wypadnieciem
z rynku (ugrzeznigciem). Warto réwniez zwrécié¢ uwage
na malejgce znaczenie promocji, jako zmiennej rywa-
lizacji rynkowej, w miare pogarszania sie sytuacji fi-
nansowej firm oraz wykorzystywanie korzystnej lo-
kalizacji przez firmy o dobrej, przecietnej i trudnej
sytuacji finansowe;j.

Ryszard Pilawski, Marek Rawski

1 Baze informacyjng prowadzonych rozwazan stanowig ba-
dania zrealizowane w ramach grantu KBN pt. , Kierunki
rozwoju zarzgdzania marketingowego w Polsce”. Lacznie
przebadano 355 przedsiebiorstw. Szczegélowe zalozenia
metodyczne badania i charakterystyke jego przebiegu
mozna znalezé w publikacji: Kierunki zarzqgdzania mar-
ketingowego w Polsce, raport z badan, praca zbiorowa pod
kierunkiem J. Altkorna, AE, Krakéw 1999, s. 11-19.

Wszedzie i zawsze tam, gdzie opinia publiczna
uznaje, ze firmy zawodza, czy to w wyniku bankruc-
twa, czy tez w wyniku niespelnienia oczekiwan, jakie
z nimi wigze spoleczenstwo, naoczni §wiadkowie wo-
laja: ,,Gdzie bylaich rada?”. Jest to uczciwe postawio-
ne pytanie. Niezaleznie, czy nadzoér jest jedno-, czy
dwuszczeblowy, rady sg odpowiedzialne za dzialanie
swoich firm.

Ksigzka zostata napisana przede wszystkim dla
praktykéw. Autorzy koncentruja sie w niej na proble-
matyce zarzgdzania, podejmowania decyzji, rozwiazy-
wania konfliktéw, przywodztwa i efektywnosci. Tema-
ty poruszane w niej sg wiec niezalezne od systemoéw
prawnych, w ktorych przedsiebiorstwa dzialaja.



Przemystaw Stach

Znaczenie koncepcji
marketingu-mix dla usiug

Uwagi wstepne

rak zrozumienia specyfiki uslug wéréd kadry
zarzgdzajgcej polskimi przedsiebiorstwami
uslugowymi jest czestym zrédlem ich niepo-
wodzen i rozczarowan klientéw. Niedostosowanie dzia-
tah marketingowych tych przedsiebiorstw do wymo-
gbéw rynku ustug ujemnie wplywa na ich efektywnosé.
Najogélniej rzecz biorae, ustugi charakteryzuja czte-
ry gléwne przymioty: niematerialnos¢, nierozdziel-
noéé¢, zmienno$é 1 nietrwatoéé. Oznacza to, ze brak
fizycznej substancji uslug ogranicza ich prezentacje
1 sprzedaz do miejsca produkgji, przy wymaganej obec-
noéci 1 wspoétudziale samego ustugobiorcy. Niemate-
rialnoéé ustug zwieksza ryzyko zakupu z powodu bra-
ku mozliwoéci wezeéniejszego ich wyprébowania,
a jako§&¢ uslug nie poddaje sie latwej weryfikacji i oce-
niana jest czesto na podstawie doswiadczen z czasu
ich $wiadczenia. Natomiast nietrwaloéé ustug powo-
duje, ze po dokonaniu zakupu, klientowi nie pozosta-
nie w reku nic, co moégtby wzigé ze sobg do domu,
oprécz dobrych wspomnien i poczucia zadowolenia
z zaspokojonej potrzeby. Fundamentalny jest fakt
§cistej zaleznoéci jakoSci ustugi i kontaktu ustugowe-
go od personelu ,liniowego” ustugodawcy, czyli od po-
ziomu wyszkolenia pracownikéw, ich empatii a nawet
nastroju. Ten fakt podkreéla cecha zmiennosci ustug.
Dodatkowo nalezy zwréci¢ uwage na uzaleznienie pro-
cesu wytwarzania ustug od istniejgcego popytu, co
wymaga od firm elastycznoéci i dobrego planowania?.
Tak wiec cechy ustug w ogromnym stopniu determi-
nujg sposéb, w jaki ustugi sg prezentowane i sprzeda-
wane.

Specyfika dziatah marketingowych
przedsiebiorstw uslugowych

rzedsiebiorstwa, zaréwno produkcyjne, jak
i ustlugowe, wykorzystuja czteroelementowa
kompozycje marketingowa, ktéra zostala
stworzona dla marketingu produktéow i w tej dziedzi-
nie tez sie sprawdzilta. Nie wydaje si¢ ona jednak wy-
starczajgca w przypadku uslug, gdyz ma tendencje
ograniczajaca i zawezajaca pole widzenia ustugodaw-
cy. Pomija tak istotne z punktu widzenia cech uslug
elementy, jak obsluga klienta, personel $wiadczacy
ustugi oraz procesy, czyli procedury i systemy, na kto-
rych opiera sie produkcja i sprzedaz oferty ustugowe;.
W zwigzku z tym A. Payne proponuje zwiekszenie
liczby sktadnikéw w kompozycji marketingowe]j wla-
$énie o obstuge klienta, ludzi oraz procesy?. W ten spo-

s6b powstalby siedmioelementowy marketing-mix
ustug®. Taka koncepcja marketingu uslug nie tylko
lepiej dostosowuje dziatania firm do specyfiki rynku
uslug, ale rowniez stwarza nowe mozliwoéci rozwoju
i szanse poprawy konkurencyjnoS§ci ustugodawcow.

Na gruncie marketingu uslug wyrosta koncepcja
marketingu partnerskiego (relationship marketing).
Stanowi ona nowy, relacyjny nurt rozwoju wspblcze-
snego marketingu. Propagatorzy tego nurtu staraja
sie nadaé dzialaniom marketingowym ramy relacyj-
nej filozofii dziatania i ktadg nacisk na budowanie,
utrzymywanie i rozwijanie przez przedsiebiorstwo
obopélnie korzystnych relacji z klientami® oraz z oto-
czeniem przedsiebiorstwa®. Zwracajg oni uwage na
koriecznoé¢ prowadzenia dwustronnej komunikacji®
oraz indywidualizacji relacji przedsiebiorstwo-klient,
a za cel dziatan marketingowych przyjmuja budowa-
nie diugookresowego ,,zwigzku intereséw” z klienta-
mi, opartego na poczuciu wspoélzaleznosci, zaangazo-
waniu i zaufaniu”. Realizacja w praktyce tych postu-
latow, choé¢ nietatwa, staje sie jednak mozliwa dzigki
nowemu spojrzeniu na miejsce obstugi w zestawie
narzedzi marketing-mix i jej roli w budowaniu relacji
firmy ustugowej z jej klientami oraz istotnymi pod-
miotami otoczenia. Zadaniem stojacym przed kompo-
nentem obstugowym w kompozycji dziatan marketin-
gowych uslugodawcy jest tworzenie i podtrzymywa-
nie wiezi z klientami, wyrdznianie oferty sposréd ofert
konkurencyjnych i tworzenie w kliencie poczucia wy-
jatkowoéci relacji z przedsiebiorstwem ustugowym.
Wyjatkowo§é ta winna by¢ oparta na zaufaniu i zaan-
gazowaniu obu stron, profesjonalizmie i niezawodno-
§ci ustugodawcy oraz jakoéci wzajemnych relacji. Za-
daniom tym moze podolaé system kompleksowej
i mozliwie zindywidualizowanej obstugi - przenikaja-
cy, integrujacy i koordynujacy pozostate skladniki mar-
ketingu-mix®.

Marketing partnerski uslugedawcy

odstawg trwalych wiezi ustugodawca-klient
jest partnerstwo budowane na kilku plasz-
czyznach wzajemnie sie przenikajacych rela-
cji. Naleza do nich: plaszczyzna korzyéci kosztowych,
plaszezyzna kreowania wartosci, plaszczyzna wzajem-
nej komunikacji oraz zwiazku emocjonalnego (rys. 1).
Koncepcja kompleksowej obstugi moze realizowaé
zadanie budowania trwatych wiezi na kazdej z plasz-
czyzn, odpowiednio wykorzystujge kompozycje mar-
ketingowa i modyfikujac jg do zadan relacyjnych. Kaz-
da z tych plaszczyzn relacji jest obszarem tworzenia




plaszczyzny:

kosztowa

kreowania wartosci
wzajemnej ke ikacji
emocjonaina

S
relacje — wiezl

Rys. 1. Plaszczyzny budowania relacji za pomo-
cg systemu kompleksowej obstugi
Zrédlo: opracowanie wlasne.

niepowtarzalnych wiezi poprzez dostosowywanie ofer-
ty uslugowej do szczegélnych oczekiwan nabywcy
(koszt i warto$c), postulowane przez Ph. Kotlera® prze-
wyzszanie oczekiwan nabywcey (warto§é), prowadze-
nie zindywidualizowanego dialogu tworzacego warun-
ki dla wyzej wymienionych dzialah oraz prowadzace-
go do wiezi emocjonalnej z klientem'? (komunikacja
i wiez emocjonalna). Celem budowania niepowtarzal-
nych relacji jest wzbudzenie w kliencie przekonania,
ze jest najwazniejszym elementem transakeji ustugo-
wej i ze bez jego udzialu proces tworzenia oferty ustu-
gowej nie bedzie pelnowartosciowy. Droga a zarazem
narzedziem tworzenia relacji jest system komplekso-
wej obstugi. Obslugi tworzgcej spdjny system ze
wszystkimi kluczowymi elementami oferty oraz sktad-
nikami strategii i taktyki, dostosowanej do specyfiki
ustugodawcy i jego rynku docelowego. Koncepcja mar-
ketingu partnerskiego wprost opowiada sie za przy-
znaniem zindywidualizowanej obstudze nabywcy
szczegblnej — wrecz nadrzednej — roli wzgledem kom-
pozycji marketingowej. Roli spajajacej i integrujacej
wszystkie skladniki tej kompozycji'?.

Szeroko sformulowana misja obstugi z tatwoécia
przejmuje role gléwnego koordynatora narzedzi z za-
kresu marketingu-mix i odpowiedzialno$é za calosé
procesu marketingowego firmy, obejmujacego faze
transakcji oraz okres jg poprzedzajacy i nastepujacy
po niej. O prébe zidentyfikowania elementéw kazdej
z trzech faz pokusil sie A. Payne'?, wykazujac, jak kon-
cepcja zintegrowanej obstugi wkracza na terytoria tra-
dycyjnie zarezerwowane dla innych sktadnikéw mar-
ketingowej mieszanki. Co wiecej, Payne wykazuje, ze
tworzenie systemu kompleksowej obstugi w firmie
powinno rozpoczacé sie juz w procesie strategicznego
planowania, formulujac misje i cele przedsiebiorstwa,
ktérych zadaniem jest uzmystowienie pracownikom,
klientom i partnerom — w ogéle wszystkim uczestni-
kom' otoczenia marketingowego — ze firma traktuje
swoje zaangazowanie w obstuge powaznie. Tak wiec
faza przedtransakcyjna skupia sie na zaplanowaniu
wykorzystania obstugi w dziatalnoéci firmy i przygo-
towaniu proceséw wspierajacych, zaplecza technicz-
nego i odpowiedniej informacji dotyczacej proponowa-
nej oferty. Czas transakcji jest czasem zacie$niania
wiezi z klientem poprzez dostosowanie oferty do jego
potrzeb, wykreowanie nalezytych warunkéw i atmos-
fery kontaktu, ktére uczynig ten kontakt niepowta-
rzalnym doéwiadczeniem. Na tym jednak obstuga sie
nie koniczy. Faza potransakcyjna jest réwnie wazna jak
wezesniejsze. Zgodnie ze filozofig marketingu partner-
skiego wiez klient-uslugodawca nie kohczy sie wraz
z sfinalizowaniem transakeji, lecz rozwijana jest w diu-
gookresowe partnerstwo. Aby zblizyé sie do tego ide-
atu, firma tworzy program obslugi posprzedazowej,

obejmujacy gwarancje, informacje, reklamacje, kon-
trole zadowolenia z oferty i jej zdolnoSci rozwiazywa-
nia probleméw klienta. Zdobyty przyczétek w umysle
isercu klienta postuzyé powinien do zacie$niania obu-
stronnych relacji poprzez wspélne poszukiwanie in-
nych niezaspokojonych potrzeb i najlepszych z punk-
tu widzenia klienta sposob6w ich zaspokojenia. Nie-
zbedny jest staly doplyw informacji dotyczacych in-
nych produktéw ustugowych przedsiebiorstwa (cross-
selling) i indywidualizacja informacji o ofercie, a sta-
rannie zaprojektowane programy lojalno$ciowe powin-
ny stworzyé warunki do dlugookresowego zwigzku.
Istotna cechg wspdlng wszystkich wyzej wymienionych
faz jest wzbogacenie kontaktéw o element interakeyj-
noéci i dialogu, zapewniajacy lepsze poznanie ustugo-
biorcy i lepsze dostosowanie oferty do jego potrzeb,
jak réwniez mozliwie najdalej idaca indywidualizacja
procesu obstugi.

Warunki efektywnego stosowania
marketingu-mix dla ustug

ak juz wcze$niej zostalo wspomniane, mar-
keting ustug positkuje sie siedmioelemento-
wg kompozycja marketingowa, lepiej opisu-
jaca specyfike taktyki na rynku ustug niz czteroele-
mentowy marketing-mix na rynku produktéw. Tak
wiec w arsenale uslugodawcy znajdziemy nastepujace
narzedzia taktyczne: produkt, cena, dystrybucja, pro-
mocja, personel, procesy i obstuga. Chociaz obstuga
jest jednym z grupy siedmiu skladnikéw marketingu-
mix, to jego rola w relacyjnym podejéciu do zadan
marketingowych jest szczegblna — wystepuje ona
w roli koordynatora dla pozostatych oraz niejako otwie-
ra droge dla ich skutecznego oddzialywania na nabyw-
ce poprzez wchodzenie z nim w trwale relacje. Tak
pojmowana obsluga nabiera charakteru strategiczne-
go —jest narzedziem tworzenia dtugookresowych wie-
zi, a tym samym staje sie Zrédlem przewagi konku-
rencyjnej.

Slady obstugi widaé juz w koncepcji struktury pro-
duktu uslugowego'®. Jej obecnoéé na poziomie pro-
duktu rzeczywistego jest tym wyrazniejsza, im wiek-
sza konkurencja i wyzsze wymagania klientéw w da-
nej branzy, wzbogacajace ten poziom o coraz to diuz-
szg liste skladnikéw oczekiwanych. Natomiast sfera
produktu poszerzonego, zrédlo wyrdznienia'® oferty
firmy spoéréd ofert konkurencyjnych, jest odpowie-
dzialna za niepowtarzalnosé¢ do§wiadczenia i indywi-
dualizacje kontaktu ustugowego, lezacych u podstaw
lojalnoéci klientéw i ich trwalych relacji z ustugodaw-
cg. Jednak lojalnoéé klienta moze byé wystawiona na
powazng prébe, jezeli na drodze do zakupu i konsump-
¢ji ustugi stanie dostepnoéé — a raczej jej brak. Gtow-
nym i najwazniejszym elementem dystrybucyjnej stra-
tegii firmy uczynil M. Christopher'® wiaénie dostep-
nos¢, wigzge jg jednoczednie z pojeciem obstugi klien-
ta. Dla ustugodawcy termin ten zawieraé bedzie te ele-
menty obstugi nabywcy, ktore majg bezposredni wplyw
na wygode i latwoé¢ kontaktu ustugowego, a z kté-
rym po$rednio (a nawet bezposrednio) taczy sie decy-
zja o lokalizacji punktu ustugowego. Na tym jednak
nie koniczy sie obecnoéé obstugi w strategii dystrybu-
¢ji firmy. Nie mozna kreowaé niepowtarzalnosci do-




§wiadczenia ustugowego bez obecnoéci w nim zapla-
nowanej i perfekeyjnie budowanej atmosfery miejsca
Swiadczenia uslug'®, zwlaszcza jezeli ustuga jest §wiad-
czona w siedzibie firmy:.

Zadaniem systemu kompleksowej obstugi jest
zmnigjszenie wrazliwodci klientéw na cene. Jednak
ograniczanie znaczenia ceny nie jest jedynym zada-
niem obstugi. Wypracowane przez dzialania obstugo-
we kanaly interaktywnej komunikacji oraz atmosfera
wspblpracy w tworzeniu rezultatéw i wartosci dobrze
stuzg efektywnemu wykorzystaniu elementu ceny,
dostosowujgc oferte ustugowa do potrzeb nabywcy oraz
z uwagi na perspektywy dalszej wspdlpracy (customer
lifetime value).

Obstuga zaznacza swojg obecno§é réwniez w sfe-
rze promocji, dostarczajac nabywcom niezbednych
informacji o ofercie i zarzgdzajac ich poziomem ocze-
kiwan. Odpowiednio wysoki poziom obstugi stymulu-
je najskuteczniejszg forme promocji — rekomendacje
slowng (word of mouth) — bedacg wyrazem zadowole-
nia klient6w i najbardziej wiarygodna formg promocji
firmy i jej ustug, takze zrédtem reputacji. Koncepcja
obstugi czerpie takze z calego arsenalu technik mar-
ketingu bezpoéredniego. Ich interaktywnos¢ wraz
z mozliwoéciami indywidualizacji kontaktu z nabyw-
cgq wspomagaja proces zacie$niania obustronnych wie-
zi, podczas gdy charakter samych technik pozwala sku-
tecznie przenieéé obstuge poza terytorium przedsie-
biorstwa 1 nie ogranicza ustlugodawcy i ustugobiorcy
zadnymi ramami czasowymi. Zupelnie inng technikg
komunikowania sie z klientem, bazujaca na kontak-
cie osobistym, jednak pozwalajaca na znacznie dosko-
nalszg interakcje i indywidualizacje spotkania jest
sprzedaz osobista — fundament dziatalnosci uslugo-
wej. Obok oczywistej funkeji sprzedazowej (perswa-
zyjnej i aktywizujacej) oraz niezwykle potrzebnej —
obserwacyjnej, kontakt osobisty w procesie sprzedazy
osobistej wypelnia delikatng i niezwykle istotng
z punktu widzenia tworzenia i utrzymywania dtugo-
okresowych wiezi partnerskich misje obslugowa (in-
formowanie, doradzanie, pomoc w dokonaniu wybo-
ru)l?,

Tak niezwykle wazny dla obstugi klienta element
sprzedazy osobistej jest gleboko zakorzeniony w in-
nym skladniku mieszanki marketingowej — ludziach
— pracownikach firmy. Wiagciwie nic w takim stopniu
nie wplywa na poziom i jako&¢ obslugi klienta, trwa-
os¢ wiezi z nabywceg i w ogble na skutecznosé catej
strategii marketingowej jak personel przedsiebior-
stwa. Mozna ponadto zaryzykowaé stwierdzenie, ze
od poziomu obstugi, ktérej zrédlem jest personel ,li-
niowy” zalezy na dluzsza mete powodzenie przedsie-
wzieé ustugowych, a zwlaszcza wszelkie préby przy-
wigzania klientéw do firmy. Tak wiec obsluga wraz
z personelem w roli sily sprawczej stanowia o sile wy-
réznienia przedsigbiorstwa z grona konkurentéw i jego
umiejetnoéciach budowania trudnej do skopiowania
lub zneutralizowania przewagi konkurencyjnej.

Nalezy w tym miejscu wspomnieé o bardziej tech-
nicznym aspekcie obstugi, niezwykle waznym z punktu
widzenia jej efektywnosci — o procesach oraz ich wply-
wie na jakoéé §wiadczonych ustug. Praca nad proce-
sami tworzenia i éwiadczenia uslug obejmuje formu-
towanie procedur, harmonograméw prac, mechani-

zmOw i czynno§ci, ktére dajg wynik w postaci produk-
tu ustugowego'®. Te z kolei dajg wiekszg kontrole nad
jako§cig ustugi i kontaktu uslugowego, jakoscia w jej
technicznym i funkcjonalnym wymiarze. O jakoSci
technicznej stanowi wynik §wiadezenia uslugi, jej sku-
tecznoéé w rozwigzywaniu probleméw nabywecy, kto-
ry jednak czesto bywa trudny do obiektywnego zwe-
ryfikowania (np. samopoczucie pacjenta poddanego
kuracji w szpitalu). Natomiast wymiar jakoSci funk-
cjonalnej ustugi odnosi sie do sposobu jej §wiadczenia
(obstuga) 1 jest zarazem bardziej emocjonalny. Bardzo
czesto stanowi podstawe do oceny uslugodawcy
i wszystkich jego wysitkow. Tak wiec jakoéé w oczach
klient6w zalezy od obstugi — elementu najszybciej pod-
dawanego wnikliwej ocenie. Dla obslugi szczegélne
znaczenie majg luki jakoéciowe!® (réznice miedzy dwie-
ma ocenami jakoéci) powstajace pomiedzy oczekiwa-
na a otrzymana ustuga oraz wykonaniem ustugi (wla-
czajgc w to kontakt przed- i potransakeyjny) a treécig
komunikacji miedzy przedsiebiorstwem uslugowym
a klientem. Zapewnienie wysokiej jakosci ustug w miej-
scu powstawania tych dwoch luk jest wlaénie trescig
integrujacej roli obstugi w procesie ustugowym.

Uwagi koncowe

arketing ustug zwrécil uwage na fakt, ze ogra-
niczenie kompozycji marketingowej do czte-
4 rech elementéw: produktu, ceny, dystrybucji
1 promocji, nie odpowiada specyfice ustug. Zapropo-
nowano wiec rozszerzenie kompozycji o dalsze trzy
elementy: procesy, personel i obstuge. Potrzeba utrzy-
mania klientéw przy firmie i budowania z nimi trwa-
tych wiezi zaowocowala powstaniem marketingu part-
nerskiego, ktory role koordynatora i integratora cale-
go marketingu-mix powierzyl obstudze. Relacyjne cele
stawiane sobie przez przedsiebiorstwo ustugowe moga
byt osiggane poprzez system kompleksowej obstugi,
obecny na kazdym etapie kontaktu uslugowego i na
kazdej plaszezyznie relacji oraz wigzacy wszystkie
sktadniki kompozycji marketingowej w jedng spéjna
calosc.

Przemystaw Stach
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D Wiecej patrz: R MUDIE, A. COTTAM, Uslugi. Zarzqdza-
nie i marketing, PWN, Warszawa 1998, s. 18-22 oraz M.
DASZRKOWSKA, Uslugi. Produkcja, rynek, marketing,
PWN, Warszawa 1998, s. 41-44.

A. PAYNE, Marketing ustug, PWE, Warszawa 1997, s. 44.
Autorzy réznig si¢ co do jednego z elementéw marke-
tingu-mix uslug, mianowicie obslugi. Na przykiad B.H.
BOOMS i M.J. BITNER na miejscu obstugi widza tzw. do-
wod materialny (za: DW. COWELL, The Marketing of
Services, Heinemann Professional Publishing, Oxford
1990, s. 70), a M. DOLINSKA — fizyczne otoczenie (Kon-
cepcja marketingu ustug, ,Przeglad Organizacji” 2000,
nr 3, s. 33).

R. M. MORGAN, S. D. HUNT, The Commitment — Trust
Theory of Relationship Marketing, ,Journal of Marke-
ting”, July 1994, nr 3, s. 21-22.

K. FONFARA, Marketing partnerski na rynku przedsie-
biorstw, PWE, Warszawa 1999, s. 59; A. PAYNE, op. cit.
s. 51.
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% T. DUNCAN, S. E. MORIARTY, A Communication-Based
Model for Managing Relationships, ,Journal of Marke-
ting”, April 1998, nr 2, s. 1-13.

? S. GANESAN, Determinants of Long-Term Orientation

in. Buyer-Seller Relationships, ,Journal of Marketing”,

April 1994, nr 2, s. 1-19,

K. ROGOZINSKI, Nowy marketing ustug, Akademia Eko-

nomiczna w Poznaniu, Poznan 2000, s. 84-89,

Ph. KOTLER, Kotler o marketingu. Jak kreowad i opano-

wywacd rynki, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Bizne-

su, Krakow 1999, s. 24,

10 Zyskiem w ujeciu marketingu relacyjnego stajg sie [...]
takze doznania i odczucia glebsze, niewymierne, tkwigce
u podstaw wiezi miedzyludzkich, zwigzane z faktem sa-
mego zaistnienia relacji” (T. CHOLEWA, Marketing tery-
torialny a marketing relacyjny, ,Marketing i Rynek” 2000,
nr 12, s. 14).

1 Za: K. ROGOZINSKI, op. cit. s. 39.

2 A. PAYNE, op. cit. s. 218.

» M. DOBSKA, P DOBSKI, Marketing ustug medycznych,
Infor, Warszawa 1999, s. 201-205 ; A. PAYNE, op. cit.,
s. 1591 inni.

4 Réwniez zbior préb przekraczania oczekiwan nabyweéw.

16 M. CHRISTOPHER, Strategia zarzqdzania dystrybucja,
Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1996, s. 47.

1© Ph, KOTLER, Marketing, Gebethner & Ska, Warszawa

1994, s. 281 oraz M. DOBSKA, P DOBSKI, op. cit., s. 223,

" M. DASZKOWSKA, op. cit. s. 153.

1 M. DOBSKA, P DOBSKI, op. cit., s. 324.

19 A, PAYNE, op. cit., s. 265.
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Pakiet plac dla czlonkéw zarzadu firmy

sktad $cistego kierownictwa zakladu (SKZ)
wchodzi najczeéciej prezes, dyrektor lub pre-
zydent oraz bezposredni jego zastepcy. Zada-
niem ich jest zarzadzanie firma jako calo$cig lub jej
duzymi obszarami, np. produkcja, marketingiem
i sprzedazg, dzialalnoécig rozwojowa, finansowo-eko-
nomiczng itd. Istota zarzadzania sprowadza sie do for-
mulowania celéw i podejmowania takich dziatan i de-
cyzji, aby te cele osiagngé, a nawet przekroczyé przy
optymalnym wykorzystaniu zasobéw rzeczowych, fi-
nansowych i ludzkich i przy istniejacych uwarunko-
waniach oraz ograniczeniach zewnetrznych. W dobie
ogromnej konkurencji sprawne zarzadzanie firmg
uwaza sie za sztuke, ktérej moga podotaé jedynie nie-
liczni. Praca SKZ jest nie tylko trudna, ale i niemozli-
wa do precyzyjnego okreélenia i skwantyfikowania.
Zwazywszy, ze czesto zmianom podlega otoczenie
1 dzialalnoé¢ firmy oraz sytuacja na rynku podejmo-
wane decyzje sa malo przewidywalne, a wiekszo§é
z nich zwigzana jest z ryzykiem.

Aby firma mogta funkcjonowaé i rozwijaé sie, musi
zarzadzaé nig dobry menedzer. Stad tez menedzerom
stawia sie wysokie wymagania dotyczgce nie tylko
wiedzy interdyscyplinarnej i szerokich umiejetnosci,
ale réwniez wrodzonych zdolnoéci i predyspozycji oraz
specyficznych cech osobowoS§ciowych, takich jak: in-
teligencja, intuicja, zdolnoéé przewidywania, odwaga
w podejmowaniu ryzykownych decyzji, przedsiebior-
czo§é, kreatywnoéé, umiejetnoéé przyswajania, koja-
rzenia i wykorzystywania réznorodnych informacji itd.
Zdaniem A. Pocztowskiego menedzerowie pelnig trzy
rodzaje r6l: decyzyjne, informacyjne i interpersonal-
neb.

Potencjalnych kandydatéw, ktérzy ukonczyli reno-
mowane uczelnie i majg staz pracy na odpowiednich
stanowiskach, jest duzo, ale wybitny menedzer potra-
fiacy zarzadzaé konkretng firma nalezy do rzadkoéci.
Pod uwage nalezy bra¢ fakt, ze w tego rodzaju pracy
nie wystepuje prosta zalezno§é, iz menedzer dobrze
zarzadzajacy firmag A, sprawdzi sie w firmie B. Inng
przyczyne utrudniajacg pozyskanie idealnego kandy-
data stanowi trudnoéé w zdefiniowaniu wymagan pra-
¢y na stanowisku SKZ oraz tylko czeSciowa mozliwo§é
sprawdzenia przydatnoS§ci kandydata (nawet w przy-
padku stosowania coraz doskonalszych metod rekru-
tacji i selekcji czy tez korzystania z wyspecjalizowa-
nych agencji do spraw zatrudnienia). Mimo to firmy
sklonne sg coraz wiecej placié menedzerom, stosujac
przy tym szerokg game bardzo atrakcyjnych bodZcéw.
Potwierdzeniem tego jest poglebianie sie przepasci
miedzy zarobkami cztonkéw zarzadu a zarobkami sze-
regowych pracownikéw. Przykiadowo, prezes wielkiej
amerykanskiej korporacji w 1998 r. zarabial 419 razy
wiecej niz robotnik, podezas gdy w 1980 r. tylko 42
razy wiecej?. Rowniez w Polsce widoczne jest glebo-
kie rozwarstwienie miedzy ptacami czlonkéw zarza-
du, kierownictwa éredniego szczebla a szeregowymi
pracownikami. Najszybciej spoéréd wymienionych
wzrastaja wynagrodzenia czlonkéw zarzadu, dzieki
czemu szybko maleje dystans dzielgey je od wynagro-
dzen top menedzeréw w Europie Zachodnigj®. Sytu-
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Uwarunkowania plac
pakietowych dla Kierownictwa
i wybranych stanowisk

acja ta ma wplyw na poglebianie sie w Polsce rozpie-
toéci plac. Sg one wieksze niz w Europie Zachodniej?.

Zaréwno w teorii, jak i w praktyce brak jest wy-
raznego i jednoznacznego okre§lenia, jakie czynniki
powinny bezwzglednie determinowaé wynagrodzenie
menedzeréw. Na uwage zastuguje naukowa teoria
agencji, ktora probuje wyjaéniaé zaleznoéci i poszuki-
waé sposobéw rozwigzywania konfliktéw miedzy ak-
cjonariuszami a menedzerami®. Duze znaczenie przy-
pisuje ona kontroli spétki i nadzorowi wlascicielskie-
mu. Stad tez za jedna z wazniejszych determinant
uwaza sie w niej kompetencje organéw uprawnionych
do okreélania wynagrodzeni czlonkéw zarzadu. Jak
wynika z badan teoretycznych i praktycznych czynni-
ki najczeéciej determinujace pakiety plac czlonkéw
zarzadu to:

@ wiedza, jakg wnoszg do firmy;,

® kompetencje behawioralne oraz sposoby rozwiazy-
wania problemoéw i petnienia ré6l kierowniczych,

@ osiaganie przez firme wyniki ekonomiczne i inne,
® rozmiary firmy,

@ zlozonoé¢ podejmowanych decyzji,

® wartoéé przedsiebiorstwa na rynku kapitalowym,
® popyt na menedzerdw oraz ich place na rynku pra-
<y,

® forma kontroli spétki przez organy nadzorcze i ich
kompetencje w ustalaniu wynagrodzen.

Znaczenie i wplyw wymienionych czynnikéw na
ksztaltowanie pakietu ptacy dla konkretnego mene-
dzera jest bardzo rézne i trudno je nawet zhierarchi-
zowadé. Zalezg one od kraju, sfery i rodzaju dziatalno-
§ci, formy wlasnoéci, kondycji firmy (upadlosé, uzdro-
wienie, rozwdj) oraz podazy i popytu na menedzeréw
na rynku pracy. Przykladowo, w sferze produkeji nie-
materialne] za najwazniejsze uwaza¢ mozna wiedze,
kompetencje, ztozonoéé decyzji oraz realizacje zalozo-
nych celéw. W przewazajacej mierze czynniki te sg
trudno mierzalne. W dziatalnoéeci wytworczej i ustu-
gowej wiekszy nacisk powinno sie kiaé¢ na stosowa-
nie kryteriéw dotyczacych oceny ekonomicznej i war-
tosci przedsiebiorstwa. System wynagrodzen jest sku-
tecznym narzedziem motywacji menedzerdw, jezeli
w przypadku poprawy wynikéw firmy moga oni uzy-
skiwaé wyzsze dochody. Wigze sie z tym dylemat wy-
wazenia proporcji miedzy stalg a zmienng czescig wy-
nagrodzenia oraz utrzymania réwnowagi miedzy mo-
tywowaniem do krétko-, §rednio- i dtugookresowych
celéw firmy.

Badania empiryczne wykazuja, ze powigzanie sys-
teméw wynagrodzen menedzeréw z celami firmy,
szczegoblnie dlugookresowymi, jest niezadowalajgce.
Na plan pierwszy wysuwa sie cele krétkoterminowe,
ktére nie zawsze umozliwiajg wlasciwy rozwdj firmy
i czerpanie korzy$ci przez wlacicieli. Objeci badania-
mi menedzerowie sami proponujg §cislejsze powigza-
nie ich wynagrodzen z wynikami firmy i jednoczesne
podniesienie zmiennej czeéci wynagrodzenia z 40% do
70% placy podstawowej®. Gtéwna trudnoécig oparcia
wynagrodzenia na wynikach finansowych firmy jest
dobér adekwatnych miernikéw ilo§ciowych stuzacych
do oceny skutecznoéci i efektywnogci pracy cztonkéw
kierownictwa. Wynika to z kilku przyczyn. Po pierw-
sze, przez caly okres pracy SKZ nie mozna ani przy-
jaé, ani tym bardziej zastosowaé statych parametréow
do oceny efektywno§ci ich pracy, poniewaz struktura
i poziom celéw, jakie maja realizowaé, sg zmienne. Po
drugie, na wyniki ekonomiczne firmy i inne aspekty
pracy wplyw maja zaréwno czynniki zalezne, jak i nie-
zalezne (inflacja, koniunktura, zalamanie sie rynku,
kryzysy itp.) W praktycznej ocenie dokonan SKZ trud-
no ustali¢, w jakim stopniu wyniki firmy uzaleznione
sg od trafnoSci podejmowanych przez nich decyzji.

Dla przedsiebiorstw, ktorych forma prawna sg spél-
ki akcyjne, w motywowaniu czlonkéw zarzadu coraz
wiekszego znaczenia nabiera notowanie firmy na giel-
dzie. Wynika to z faktu, ze wraz ze wzrostem cen ak-
¢ji akcjonariusze sklonni sa wiecej placié kierownic-
twu firmy. Nie biorg oni pod uwage okolicznoéci i uwa-
runkowan niezaleznych, takich jak nieracjonalne za-
chowanie inwestoréw, miedzynarodowe kryzysy poli-
tyczne, gospodarcze i inne.

Przedstawione determinanty uniemozliwiajg ilo-
Sciowe okre§lenie wysoko$ci wynagrodzen (nawet
w firmach tej samej branzy). Stgd tez coraz czeiciej
definiuje sie je w sposéb ogdlny, zakladajac, ze z eko-
nomicznego punktu widzenia wynagrodzenia SKZ nie
przekraczajg dopuszczalnego putapu wysokoéci dopo-
ty, dopéki zachodzi réwnowaga miedzy dochodami oséb
zarzadzajacych, korzySciami firmy i korzySciami jej
wlaécicieli”.

Jednakze wymagania dotyczace okre§lonych korzy-
§ci dla wymienionych stron nie sg oczywiste i nie pod-
dajg sie zadnemu stalemu algorytmowi. Nasuwa sie
pytanie, czy organy nadzoru lub wlasciciele w wystar-
czajacym stopniu sg w stanie oceni¢ poziom efektow
firmy i innych osiagnie¢ cztonkéw zarzadu w stosun-
ku do mozliwoéci przetrwania i rozwoju firmy, czy



nazbyt latwo nie usprawiedliwiajg porazek (réwniez
i tych, ktore wynikajg z blednie podejmowanych de-
cyzji). Podobnie wiec jak skomplikowana jest praca
top menedzeréw, skomplikowany jest sposéb ich oce-
niania. Ma to wplyw na utomno$é modeli teoretycz-
nych oraz niedoskonaloé¢ stosowanych w praktyce in-
dywidualnych pakietéw ptac negocjowanych dla kon-
kretnych os6b®, odbiegajacych nawet od bardzo ogél-
nych zatozeni modelu. Indywidualizacja pakietéw plac
dla SKZ jest oczywiscie uzasadniona i wskazana, ale
wazne jest rowniez prowadzenie badan dotyczacych
opracowania nie jednego modelu, ale kilku submodeli
wynagrodzen uwzgledniajacych rézne kategorie i spe-
cjalizacje top menedzeréw, np. menedzerowie zajmu-
jacy sie uzdrowieniem, likwidacjg, restrukturyzacja,
ekspansjg firmy na rynkach zbytu itp.

Pakiet plac kierownikéw wyzszego
i §redniego szczebla

rzez pojecie , kierownicy wyzszego i érednie-
go szczebla” rozumie sie kierownikéw wyste-
pujacych na réznym poziomie struktury or-
ganizacyjnej, z wyjatkiem top menedzmentu stano-
wigcego zarzad firmy. Liczba oséb wchodzacych
w sklad zarzgdu firmy jest r6zna i zalezy miedzy in-
nymi od wielko$ci firmy, rodzaju i ztozonosci prowa-
dzonej przez nig dziatalnosci. Do§é czesto zasady wy-
nagradzania kierownikéw wyzszego i §redniego szcze-
bla powodujg komplikacje w ksztaltowaniu zwartego
i sp6jnego systemu wynagradzania. Gtéwna przyczy-
na sg bardzo wysokie ptace i dochody top menedzmen-
tu oraz ciagla tendencja do ich wzrostu i wzbogacania
palety bodzcéw. To z kolei wywotuje okre§lone oczeki-
wania wéréd podleglych im kierownikéw wyzszego
i éredniego szczebla, ktérzy z racji rél czesciej poréw-
nuja place we wlasnej grupie niz odnoszg je do plac
szeregowych pracownikéw. Dowdd stanowia badania
prowadzone w krajach Europy Zachodniej, wedtug
ktérych kierownicy §redniego szczebla sg niezadowo-
leni, poniewaz uwazajg, ze place ich sg za niskie
w stosunku do plac zarzadu®.

Objecie kierownikéw wyzszego i éredniego szcze-
bla ukladami zbiorowymi pracy oraz regulaminami
wynagradzania stanowi do§é powazne ograniczenie
stosowania wysokich wynagrodzen. W zbiorowych
uktadach pracy trudno jest budowaé wysokie pirami-
dy plac dlatego, ze nie sg one aprobowane przez zwigz-
ki zawodowe bedace strona przy zawieraniu ukladu.
Po wtoére, prawo do ogdlnej dostepnoéei zbiorowych
ukladéw pracy i regulaminéw wynagradzania, z kté-
rymi moga, a nawet powinni zapozna¢ sie wszyscy pra-
cownicy, stwarza niesprzyjajacy klimat do wysokiego
i nierzadko wygérowanego wynagrodzenia kierowni-
kéw. W firmach, w ktérych, poza kierownictwem, pra-
cownicy otrzymuja niskie place, a ocena pracy kierow-
nikéw jest krytyczna wystepuje niezadowolenie i réz-
ne uprzedzenia.

Coraz czesciej stosowang praktyks jest formowa-
nie odrebnych pakietéw plac dla kierownictwa wyzsze-
go i éredniego szczebla za pomocg subkontraktow
menedzerskich. Jest to sposéb na oderwanie wyna-
grodzen kadry kierowniczej od wynagrodzen pracow-
nikéw na stanowiskach wykonawczych. Subkontrak-

ty menedzerskie pozwalaja na zwigkszenie piramidy
placidowolne, wedlug uznania kierownictwa, ksztal-
towanie indywidualnych pakietéw plac dla poszcze-
gélnych kierownikéw. Nie jest przy tym ujawniana
wysoko§é wynagrodzen, poniewaz subkontrakt jest
umowg dotyczgcg konkretnego pracownika, a nie za-
sada i nie poddaje sie pod osad ogdlny pracownikéw,
a rzadko pod osad organizacji zwigzkowych. Z badan
subkontraktéw menedzerskich prowadzonych przez
autora wynika, ze znaczna ich czeéé spelnia swoje cele
polowicznie. Nie we wszystkich kontraktach wyraz-
nie sprecyzowane byly cele i zadania, rodzaje efektéw,
jakie dany kierownik powinien osiggnaé¢, mierniki tych
efektow, forma i czestotliwoéé oceny pracy kierowni-
ka oraz ich wplyw na wysoko§é i strukture pakietu
plac. Wrazenie takie odnosilo si¢ zwlaszcza na stano-
wiskach administracyjnych, w ktérych bardziej wyra-
ziScie formutowane byly zasady wynagradzania i okres
obowigzywania kontraktu. Subkontrakty pozwalajg
wiec na zwiekszenie indywidualnych wynagrodzen, nie
zawsze jednak spelniajg stawiane im oczekiwania.
Firma, ktora decyduje sie na ich zawieranie, powinna
ustali¢ w miare dokladnie cel kontraktu. W ogdlnosci
celem takim powinno by¢ zdynamizowanie dziatan
kierownikéw i mobilizacja ich do maksymalnej aktyw-
noéci, przedsiebiorczosci i innowacyjno$ci w celu osig-
gniecia korzystnych i wymiernych efektéw w danym
obszarze dzialalnoéci firmy.

Innym sposobem indywidualizacji ptac kierowni-
kéw jest wylaczanie z ukladéw zbiorowych i regula-
minéw wynagradzania nie tylko §cistego kierownic-
twa, ale takze kierownikéw wyzszego i §redniego szcze-
bla. Rozszerzanie kregu zatrudnionych nie objetych
zbiorowymi uktadami pracy lub regulaminami wyna-
gradzania napotyka na op6r organizacji zwigzkowych
oraz budzi emocje i niepokoje spoleczne. Z tego powo-
du zamysly pracodawcy dotyczace odrebnych zasad
wynagradzania kierownikéw nie zawsze udaje sie
wprowadzi¢ w zycie.

Powstawanie mitéw, blednych wyobrazen oraz cze-
sto stusznych zastrzezen co do prawidtowoéci wyna-
gradzania menedzeréw spowodowane jest nastepuja-
cymi czynnikami:

@ brakiem teoretycznych zalozen modeli ptac doty-
czacych réznych kategorii kierownikéw (na podstawie
badan naukowcy amerykahscy stwierdzili, Ze na wy-
nagrodzenie menedzeréw wplyw powinny mieé czyn-
niki w obszarze zarzadzania oraz czynniki dodatkowe
i szczegblnel?),

@ czestym wyolbrzymianiem w pracy kierowniczej
niepewnoéci, trudnych do przewidzenia decyzji (co
w wielu przypadkach nie wystepuje lub wystepuje
w malym natezeniu),

@ obiegowym pogladem, ze dostepnymi metodami
wartoSciowania pracy nie da sie zmierzyé¢ trudnosci
pracy kierownika,

@ niewystarczajgco dokladnym okresleniem wyma-
gan i kryteriéw oceny pracy kierownikéw oraz ich nie-
odpowiednim zréznicowaniem w zalezno§ci od obsza-
ru dzialalnoéci kierownika,

® gporadycznym okre$laniem (i nie dla wszystkich
stanowisk kierowniczych) ilo§ciowo-jako§ciowych
parametréw oceny kierownikéw;,



® ulomng oceng pracy kierownikéw i wynikajacym
z tego brakiem podziatu na kierownikéw nieodpowied-
nich, przecietnych i bardzo dobrych,
® dominujgcg strategia menedzeréw zorientowang
na place rynkowe bez niezbednego powigzania ich
z innymi czynnikami,
@ brakiem okreélenia i oceny wplywu wynikéw pracy
kierownikéw nizszego szczebla na rezultaty pracy kie-
rownikéw szczebla wyzszego (ma to zwigzek z trud-
noscig kierowania),
® szybkim tempem wzrostu wynagrodzen menedzer-
skich na rynku pracy w duzej mierze spowodowanych
dzialalnoécig agencji do spraw zatrudnienia typu ,,fow-
cy glow” zajmujacych sie poszukiwaniem dla zlecenio-
dawcow kandydatéw na stanowiska kierownicze.
Charakter i specyfika pracy kierowniczej powinny
by¢ wyraznie okreélone, z czym firmy majg trudnoéci
w praktyce. Brak tego ogniwa uniemozliwia konstruk-
¢je réznych modeli ptac dla kierownikéw, mimo ze
potrzeba ich stosowania jest bezsporna. Bez ukazania
calej zlozonoéci pracy kierowniczej, stawiania zadah
i oceniania wedlug wla§ciwych miernikéw i kryte-
riéw'? mity o niewlagciwym i zbyt wysokim wynagro-
dzeniu menedzeréw nadal wywolywac bedg niezado-
wolenie i frustracje szeregowych pracownikéw. Kwan-
tyfikacja pracy kierowniczej w réznych fazach (plano-
wania i realizacji) i wymiarach (ilos¢, jakos¢, termino-
wo§é, zadowolenie klienta itp.) umozliwia wyelimino-
wanie nieprawidlowoéci zwigzanych z jednakowym
wynagradzaniem lepszych i gorszych kierownikéw.
Badani przez autora pracownicy akceptowali wysokie
wynagrodzenia tylko w odniesieniu do tych kierowni-
kéw, ktorzy w widoczny i wydatny sposéb przyczynia-
ja sie do osiggniecia przez firme korzystnych wyni-
kéw. Jednoczeénie badani stwierdzali, ze firma nie
posiada takiego formatu kierownikéw lub jest ich bar-
dzo mato. Tak wiec wysoka placa i korzystna struktu-
ra pakietu powinny by¢ Sciéle zwigzane z cechami pra-
cy kierowniczej i konkretnymi, wymiernymi jej efek-
tami, osigganymi nie tylko w krétkich, ale réwniez
w érednich i dlugich okresach.

Pakiety plac dla pozostalych pracownikéow

iektére funkcjonujgce w Polsce firmy zagra-
niczne starajg sie wprowadzi¢ tak dalece zin-
dywidualizowane pakiety plac, ze w projek-
tach ukladéw zbiorowych pracy lub regulaminach pla-
cowych uwzgledniaja zasady wynagradzania tylko na
stanowiskach robotniczych. Wolg ich jest, by wyna-
grodzenia na stanowiskach nierobotniczych — szere-
gowych i kierowniczych byly negocjowane w ramach
indywidualnych uméw o prace zawieranych z pracow-
nikami. Tam, gdzie dzialajg organizacje zwiazkowe
powyzsze koncepcje wynagradzania majg niewielkie
szanse do urzeczywistnienia, poniewaz ograniczajg
uprawnienia organizacji zwigzkowych do wspéltwo-
rzenia i wspdldecydowania o sposobie wynagradzania
calej zatogi, a ponadto utrudniaja kontrole prawidio-
wosci wynagradzania i zawezaja jg tylko do pewnej
grupy pracownikow.

Strategie tak daleko posunietej indywidualizacji
plac uznaé nalezy za bardzo odwazng i raczej przed-
wezesna, biorge pod uwage polskie uwarunkowania

prawne i ekonomiczne oraz poziom plac w relacji do
kosztéw utrzymania. Tym niemniej stanowi ona bliz-
sza lub dalszg perspektywe (r6zng w zaleznoéci od
sytuacji ekonomicznej firmy). Indywidualizacja ptac
daje pracodawcom duzg samodzielno$é w ksztaltowa-
niu pakietu plac, uwzgledniajgc nie tylko tresc i cha-
rakter pracy na stanowisku, kompetencje pracowni-
ka, ale takze preferowane przez niego wartosci — réw-
niez w przypadku dobrych pracodawcéw §wiadczenia
prorodzinne i zwiazane z organizacjg zycia pozazawo-
dowego. Zaleta strategii indywidualizacji jest fakt, ze
sam pracownik negocjuje z pracodawcg pakiet plac,
ajego struktura i wartoé¢ zalezg od tego, jak korzyst-
nie potrafi przedstawi¢ i udowodnié swoje walory jako
pracownika. Z reguly staby pracownik nie ma szans
na wynegocjowanie korzystnego pakietu ptac. Odwrot-
nie zastosowana wobec niego strategia wynagradza-
nia (niskie place, brak podwyzek i benefitéw) powin-
na sklania¢ go do rozwiazania umowy o prace i odej-
§cia z firmy. Warto nadmienié, ze w Polsce stosowane
sg juz pewne formy indywidualizacji ptac, przede
wszystkim podwyzki selektywne dla najlepszych pra-
cownikow, jednak spotykajg sie z dezaprobata i nieza-
dowoleniem. Inng zaletq omawianej strategii jest to,
ze pracownikom stawia¢ mozna wysokie wymagania.
Sam pracownik musi wiec dazy¢ do posiadania i cig-
glego zwigkszania potencjalu swojej pracy.

Oprocz zalet, strategia indywidualnych pakietéw
plac ma wady, ktére dotkliwe sg zaréwno dla pracow-
nikéw, jak i firmy. Po pierwsze, istnieje niebezpieczen-
stwo subiektywnej oceny pracy pracownika i nieuza-
sadnionych uprzedzen. Po drugie, zdarza sie, ze kan-
dydat do pracy w momencie walki o wysokg ptace
przedstawi swoje mozliwoéci zbyt korzystnie lub nie-
wystarczajaco korzystnie. Po trzecie, w stosunku do
sformalizowanego systemu plac bardzo mgliste sg tu
kryteria dotyczgce ustalania pakietu wynagrodzen dla
konkretnego pracownika. Nalezaloby rozstrzygnaé,
kto bedzie mial uprawnienia do stanowienia indywi-
dualnych pakietéw plac, np. kierownicy komérek or-
ganizacyjnych, czy kierownictwo zaktadu i w jaki spo-
s6b bedzie ono powiazane z przestrzeganiem polityki
plac w skali firmy, zwlaszcza z wielkoécig érodkéw na
wynagrodzenia. Po czwarte, stosowanie indywidual-
nych pakieté6w plac wymyka sie spod ogélnej kontroli
ksztaltowania wynagrodzen. Ogélne zatozenia polity-
ki plac moga pozostawaé w sprzecznosci ze stosowa-
niem pewnych pakietéw plac. Moze dochodzié do tego,
ze wazne, jako caloé¢, z punktu widzenia firmy zato-
zenia polityki plac nie bedg osiggane szczegélnie
w przypadku decentralizacji uprawniefi w zakresie
ustalania pakietéw plac. Po pigte, na stanowiskach
o podobnym stopniu trudnoéci (identycznych) nastg-
pi¢ moze duza i nieuzasadniona przestankami mery-
torycznymi dywersyfikacja ptac. W ocenie pracowni-
kéw taka strategia wynagradzania odczuwana bedzie
jako niesprawiedliwa. Po szdste, trudno uchwytne sta-
ng sie zasady wynagradzania ogétu pracownikéw. Za-
tozy¢ nalezy, ze w praktyce bedzie miat miejsce dyna-
miczny i stale zmieniajacy sie system wynagrodzen
zalezny od:

@ zmiennoSci celow firmy (potrzeb firmy, udziatow-
cow i klientéw),



® zmiennoSci iloSciowo-jako$ciowej struktury zatogi
1 systemu warto§ci pracownikow.

W wielu firmach wéréd pracownikéw szeregowych
zarysowuja sie pewne podgrupy, dla ktérych istnieje
potrzeba wyodrebnienia i zastosowania oryginalnych
pakietow plac, wynikajgca ze specyfiki pracy oraz jej
wplywu na wyniki komérki i/lub firmy. Najbardziej
wyrazng grupg sg pracownicy zajmujacy sie dzia-
Ialnoscig marketingowa, handlowg, akwizycja
itp. Dla pracownikéw tych coraz czeéciej stosuje sie
calkowicie odrebne (np. wynagrodzenie prowizyjne)
zasady wynagradzania lub oparte na szczegdlnych
zasadach pakiety plac (uzaleznione od warto$ci sprze-
dazy, obrotéw, pozyskanych zlecen, poszerzenia ryn-
kéw zbytu itp.).

Inng podgrupa sg specjalisci lub gléwni spe-
cjalisci. Stosowanie dla nich oddzielnych zasad wy-
nagradzania jest wskazane woéwczas, gdy wazne jest
osigganie stopni specjalistycznych w zawodzie, np.
inzyniera, ekonomisty, kelnera. Im szerszy jest zakres
umiejetnoéei i kompetencji pracownika, tym wyzszy
jest stopien specjalisty i wynagrodzenie oraz rozsze-
rzony pakiet plac (szczegblnym dodatkiem jest doda-
tek za stopien specjalisty w zawodzie). Oprécz moty-
wacji placowych specjalista w miare osiggania kolej-
nych stopni profesjonalizmu ma prawo by¢ ekspertem
idoradca, najpierw na poziomie komaorki organizacyj-
nej, nastepnie w danym pionie, a ostatecznie na szcze-
blu zakiadu.

W grupie stanowisk robotniczych potrzeba
wyrdznienia i stosowania odrebnych pakietow plac
dotyczy pracownikow akordowych. Podstawowy-
mi przestankami sa: forma zlecania pracy (na biezg-
co, udokumentowana wraz z analitycznymi normami
pracy), dokladnie ustalone jednostki pomiaru pracy
(sztuka, pracochlonno$é normowana) oraz algorytmy
wyliczania wynagrodzen §ciéle uzaleznione od indy-
widualnych lub zespolowych efektéw danej grupy pra-
cownikéw akordowych. Wynagrodzenie akordowe jest
jednym z najstarszych pakietéw plac ustalanych i funk-
cjonujacych na odrebnych zasadach w stosunku do
pozostatych pracownikéw. Cechg ich jest hermetycz-
noéé, ukierunkowanie motywacji pracownika na osig-
ganie przede wszystkim iloéciowych efektéow pracy.
W sytuacji, gdy praca zorganizowana jest wlasciwie
i pracownik ma zapewniong jej ciaglosé, wynagrodze-
nie akordowe jest bardziej korzystne niz w innych for-
mach plac w tym samym lub poréwnywalnym czasie
pracy. Radykalne zmiany w organizacji pracy, stoso-
wanie na szerokg skale postepu technicznego zmie-
niajgcego charakter pracy na stanowiskach robotni-
czych, zmiennosé poziomu produkceji oraz negatywne
skutki akordu majg duzy wplyw na zastepowanie wy-
nagrodzen akordowych innymi formami plac, najcze-
$ciej dnidwkg zadaniows,.

Grupag, ktéra nigjednokrotnie wyrdznia sie w no-
woczeénie zarzgdzanych firmach sg mtodzi pracowni-
¢y - zdolni, chetni i potrafigcy szybko rozwijaé swdj
potencjal pracy. Czesto z praca w firmie wigza oni wla-
sne aspiracje zawodowe. W niedalekiej przyszlosci
pracownicy ci moga stanowi¢ trzon zakltadu lub staé
sie potencjalnymi kandydatami na kierownikéw. Z tego
tez powodu firma otacza ich szczegdlng troska, stwa-
rza sprzyjajace warunki do rozwoju zawodowego oraz

motywuje za pomoca odpowiednich bodzcéw ekono-
micznych. Zasady wynagradzania zdeterminowane sg
nie biezgcymi efektami pracy, poniewaz mtodzi pra-
cownicy duzo czasu przeznaczajg na nauke, lecz wkia-
dem w osobisty rozwéj zawodowy zgodny z biezgcymi
i perspektywicznymi celami firmy. Wskazane jest, by
omawiana grupa pracownikéw byla réowniez wlgczo-
na w wykonywanie szczegélnie waznych zadan, jak
prognozy rozwoju firmy, opracowywanie strategii do-
tyczacej rynkéw zbytu, unowoczeénienia wyrobow,
usprawnienia organizacji itp.

W zalezno§ci od aktywnoéci pracownika w zakre-
sie wlasnego rozwoju zawodowego, a takze udziatu
w realizacji konkretnych zadan na rzecz firmy, stoso-
waé mozna rézne sposoby wynagradzania. Przykla-
dowo dla pracownika, ktéry koncentruje sie przede
wszystkim na rozwoju zawodowym stosuje sie stawki
plac zasadniczych o 50% wyzsze od plac obowigzuja-
cych dla stazysty. Kolejnym rozwigzaniem jest przy-
znanie specjalnego dodatku (moze byé ruchomy) za
zaangazowanie w szybki rozwéj zawodowy. Skutecz-
na metode zdobywania umiejetnoéci stanowi nauka
praktyczna wymagajaca udziatu pracownika w wyko-
nywania konkretnych prac i zadan. Za uczestnictwo
w projektowaniu, prognozowaniu, opracowywaniu
metod, procedur i innych rozwigzan mlody pracow-
nik moze by¢ dodatkowo wynagradzany za pomocy
premii i nagréd — stosownie do warto§ci i jakosci opra-
cowan.

Na podstawie prowadzonych badan W. Kopertyn-
ska uwaza, ze w niektorych zakladach istnieje inna
niz na stanowiskach kierowniczych potrzeba wykorzy-
stania starszych, do§wiadczonych i znajgcych dziatal-
noéé firmy pracownikéw'?. Czesto sg to pracownicy,
ktérzy posiadaja duzy potencjal pracy, lecz ze wzgle-
déw osobistych (staby stan zdrowia, mala odpornosé
na stres, niepewnoéc¢ i brak odwagi w podejmowaniu
decyzji, mata przebojowoéé i przedsiebiorczosc) nie na-
dajg sie lub nie chca pelnié rél kierowniczych. W sred-
nich i wiekszych firmach mozna wykorzystac ich wie-
dze i umiejetnoéci poprzez zaproponowanie im funk-
cji doradcoéw, konsultantéw. Pracownicy ci moga weho-
dzié w sktad interdyscyplinarnych zespoléw zadanio-
wych (w polgczeniu z mlodymi, zdolnymi), byé men-
torami dla przysztej kadry kierowniczej lub opieku-
nami dla §wiezo zatrudnionych pracownikéw. Najbar-
dziej wlasciwy sposéb motywowania pracownikéw
starszych to pakiet plac stalych zapewniajacy stosun-
kowo wysokie wynagrodzenie oraz nagrody za reali-
zacje konkretnych zadan.

W podsumowaniu stwierdzi¢ nalezy, ze w prakty-
ce rzadko stosuje sie jednolite systemy plac przezna-
czone do motywowania wszystkich pracownikéw.
W wiekszo§ci systemdw zauwaza sie zarysy pewnych
pakietéw plac przeznaczonych do wynagradzania kon-
kretnych pracownikéw lub grup stanowisk. Stabg ich
strong jest fakt, ze nie stanowia one kompleksowych
rozwiazaf i nie sg oparte na doglebnej i caloSciowej
analizie specyfiki pracy okreslonych zbioréw stano-
wisk lub pracownikéw. Odmienno$é wynagrodzenia dla
grup stanowisk polega najczesciej na zastosowaniu,
oprécz ogdlnie obowigzujacych w firmie skladnikéw
plac, sktadnika dodatkowego. Z wiekszg precyzjg pro-
jektowane sg indywidualne pakiety plac dotyczace oséb



zarzgdzajacych firmg oraz kierownikéw wyzszego
i éredniego szczebla, jesli zawierane sg dla nich kon-
trakty menedzerskie.

Potrzeba stosowania ptac pakietowych wydaje sie
niewatpliwa. Jednakze przy projektowaniu ich i ksztat-
towaniu nalezy uwzglednié nastepujgce kwestie
i wymagania: .

B Place pakietowe muszg spelnia¢ postulat godziwe-
goisprawiedliwego wynagradzania dla wszystkich pra-
cownikow.

B Podstawg pakietow plac dla poszczegblnych grup
kierownikéw powinna by¢ strategia plac okreslona na
podstawie analizy charakteru i treci pracy na stano-
wisku, wymagan, jakie stawia sie potencjalnym pra-
cownikom oraz roli stanowiska i jego wkladu w wyni-
ki firmy.

B Projektowanieinegocjowanie pakietu plac przebie-
gaé powinno wedlug §ciéle okre§lonej procedury. Naj-
pierw ustali¢ nalezy wartoé¢ calego pakietu plac, a wiec
tacznego dochodu pracownika, a nastepnie ilo&c érod-
kéw, ktére mozna przeznaczy¢ na place miesieczne
oraz forme skladnikéw, w jakich maja wystgpic'®.

B W rocznej i dtugookresowej polityce plac niezbed-
ne jest uwzglednienie nie tylko sposobu ksztaltowa-
nia globalnej wielkoéci érodkéw na place, ale takze
wyraznego podziatu ich na poszczegdlne zbiorowosci
pracownikéw wedlug wynegocjowanych i obowigzujg-
cych dla nich pakietéw ptac oraz ustalenia dla kazde-
go pakietu kierunku wydatkowania Srodkéw (rodzaje
sktadnikéw plac) i §wiadczen.

# Niezbedne jest sformalizowanie wszystkich pakie-
téw plac z uwzglednieniem ich w zakladowym zbioro-
wym uktadzie pracy lub regulaminie wynagradzania,
aby umozliwi¢ poréwnywanie, analize i ocene czast-
kowych systemoéw plac oraz udostepnié wszystkim pra-
cownikom obowigzujgce w firmie zasady wynagradza-
nia.

B Wprowadzanie plac pakietowych spelniaé musi
warunek koegzystencji. Nie mozna doprowadzac do
sytuacji, w ktérej korzystne zasady wynagradzania dla
jednej grupy zatrudnionych stosowane sg kosztem
innych pracownikéw, przyktadowo kierownictwa kosz-
tem szeregowych pracownikow.

B Dla stosowanej w firmie strategii plac pakietowych
zachodzi¢ moze potrzeba uwzglednienia jednej plasz-
czyzny odniesienia, np. wynikéw warto§ciowania pra-
cy, blok6w umiejetnosci i/lub kompetencji behawioral-
nych, wkiadu stanowiska w wyniki firmy itp., wedtug
ktérych mozna by okre§laé, por6wnywac i korygowaé
hierarchie ptac (dochodéw) miedzy wyodrebnionymi
grupami pracowniczymi czy stanowiskami.

B Ze wzgledu na coraz wiekszg role rynku pracy za-
chodzi potrzeba ustalenia, w jakim stopniu na ksztal-
towanie poszczegdélnych pakietéw plac wplyw majg
uwarunkowania wewnetrzne, a w jakim stopniu ze-
wnetrzne, zwlaszcza rynek pracy — podaz pracowni-
kéw, spos6b wynagradzania.

B Szczegblnego znaczenia nabiera stosowanie wlasci-
wych pakietéw plac dla kierownictwa réznego szcze-
bla. Z jednej strony musza one stanowié¢ skuteczne
motywatory do pracy kierowniczej, z drugiej umozli-
wié¢ bezkonfliktowe wkomponowanie ich w architek-
ture ptac firmy tak, by nie naruszaé pokoju spotecz-
nego. Wymaga to rozwazenia wszystkich argumentéw

merytorycznych uzasadniajacych potrzebe i celowosé
stosowania wysokich i atrakeyjnych pakietéw plac dla
kierownikéw, mimo ze place pozostalych pracownikéw
mogg by¢ niskie. Wydaje sie, iz stosowanie korzyst-
nych indywidualnych pakietéw ptac wskazane jest
w przypadku kierownikéw wysokiego formatu, wobec
ktérych ponoszone koszty pracy zwracaja sie z nawigz-
ka. Niezbednym warunkiem do stosowania indywidu-
alnych pakietéw plac powinna by¢ okresowa ocena
kierownikéw, np. kwartalna, pélroczna, roczna,
uwzgledniajaca wszystkie wazne mierzalne i niemie-
rzalne cechy pracy wykonywanej przez dang osobe.
W odniesieniu do kierownikéw przecietnych i pozo-
stalych bardziej wskazane jest wynagradzanie ich za
pomocg uniwersalnych zasad opracowanych dla da-
nej grupy kierownikéw (np. mistrzow, kierownikéw
§redniego szczebla), zakladajgc, ze korzystniejszy pa-
kiet plac nie uczyni z kierownika miernego kierowni-
ka wybitnego.
@ Srodki wydatkowane na poszczegélne pakiety plac
powinny byé planowane, ewidencjonowane, analizo-
wane i oceniane. W szczeg6lnoéci wydzieli¢ nalezato-
by grupy pracownikéw, dla ktérych stosuje sie odreb-
ne pakiety plac, ustalaé i ewidencjonowaé wielkoéé
§rodkéw przeznaczonych na rézne pakiety z podzia-
tem ich na place biezgce, §wiadczenia oraz wynagro-
dzenia i §wiadczenia odroczone.

Zofia Sekuta
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ikogo nie trzeba przekony-
wadé, ze organizacje dziala-
J jac w warunkach burzli-
wego otoczenia muszg by¢ elastycz-
ne i szybkie w swych dziataniach.
Przez dlugi czas jedyna recepta na
osiggniecie w takich warunkach
mocnej pozycji konkurencyjnej
przez duze zdywersyfikowane fir-
my bylo haslo: decentralizacja. Jak
wiekszosé¢ obiegowych sadéw, tak
i ten ma niewiele wspélnego z rze-
czywistoScig.

Badania przeprowadzone przez
autordw artykutu w zdywersyfiko-
wanych firmach pokazujg, ze aby
organizacja mogla by¢ zarzadzana
skutecznie w warunkach niepew-
noéci, potrzebuje wiecej, a nie
mniej, sterowania z centrali. To
tutaj definiowane sg podstawowe
zalozenia strategii poszczegblnych
dywizji, opracowywane zasady
wspblpracy pomiedzy nimi oraz
dokonuje sie selekcja kadry kierow-
niczej jednostek.

JHarvard Business Review”

JakK dynamicznie zarzgadzacC
dywizjami w organizacji?

Elastycznosé

apewnienie elastycznoéci
dzialania wymaga doklad-
! nego wywazania potrzeby
zapewnienia autonomii poszczegol-
nym jednostkom w podejmowaniu
doraznych decyzji z potencjalng
potrzeba wspélpracy pomiedzy
nimi w przyszloci. W innym przy-
padku dywizje bedg konkurowaé ze
sobg i zaponiina¢ o nadrzednych
celach korporacji.

Przyktadem firmy, ktéra $wiet-
nie umiala zréwnowazy¢ te potrze-
by, jest Sprint — amerykatiska fir-
ma telekomunikacyjna, zalozona
w 1901 roku i dynamicznie rozwi-
jajaca sie przez nastepne dziewieé-
dziesigt lat. W miare uptywu cza-
su Sprint zdominowatl rynek roz-
moéw miedzymiastowych i miedzy-
narodowych (27% udzialu w tym
rynku, podczas gdy w innych ob-
szarach udzial wynosi okoto 7%).
W 1998 roku zdecydowat sie dodaé
do pakietu swoich ustug takze ustu-
gi internetowe. W tej sytuacji ka-
dra kierownicza musiala zadecydo-
wag, jaki rodzaj interface’u zosta-
nie zastosowany. Podstawowym
pytaniem zwigzanym z podjeciem
tej decyzji bylo pytanie o stopieh
swobody wyboru dla klienta - jak
zapewni¢ mu dostep do wszystkie-
go, czego moglby potrzebowaéd? Kto
powinien by¢ ,posiadaczem” inter-
face’u? Czy kazda dywizja powin-
na zorganizowac swojg wspolprace

z klientami samodzielnie i tak, jak
uwaza to za stosowne?

Z punktu widzenia dywizji de-
cyzja byla prosta: da¢ konsumen-
towi tak wiele, jak to tylko mozli-
we, a jednostkom lokalnym swobo-
de dzialania. Pozwoli to na pozy-
skanie jeszcze wiekszego udziatu
w rynku. Centrala jednak podcho-
dzita do tego problemu inaczej.
W dlugim okresie mogloby sie oka-
zaé, ze oferowanie wsp6lnych pro-
duktéw 1 ustug oraz wspdlne ich
promowanie jest niemozliwe. Dla-
tego tez centrala zdecydowala sig
na wiekszg integracje pomiedzy dy-
wizjami i opracowanie wspdlnego
planu wdrozenia ustug interneto-
wych dla wszystkich.

Nie oznacza to bynajmniej, ze
elastycznoéé na poziomie korpora-
¢ji jest réwnoznaczna z integracjg
izwiekszeniem wzajemnej zalezno-
§ci pomiedzy dywizjami. Jednak
muszg istnie¢ ograniczenia w au-
tonomii dziatan dywizji o tyle, o ile
zapewniajg utrzymanie mocnej po-
zycji strategicznej.

Wykorzystywanie
elastycznosci

sytuacji firmy Sprint
z 1998 roku, centrala oce-
| nila, ze integracja ma war-
toéc strategiczna dla rozwoju orga-
nizacji jako cato$ci i podjeta sie zde-
cydowanej ingerencji w dzialania
swoich dywizji, nie pozwalajac im
na swobode. Obudzilo to spory opér



Zatacznik 1

Cechy charakterystyczne elastycznosci strategicznej
na poziomie korporacji

Firmy budujg swa elastycznoéé wywazajac potrzeby autono-
mii w podejmowaniu decyzji na poziomie dywizji (potrzeba
utrzymania konkurencyjnosci) i potrzebe wspoélpracy w przy-

szlosei.

Faza

Cechy charakterystyczne

Tworzenie

@ ksztaltuj portfel, uwzglednia-
jac potencjalny efekt synergii
(teraz i w przyszlosci)

@ upewnij sie, ze dywizje majg
wystarczajaco duzo autonomii,
aby sie rozwijaé i dzialaé
niezaleznie

@® narzué ograniczenia strate-
giczne tak, aby mozliwa byla
przyszta wspélpraca

@ wynagradzaj poszukiwania

Wykorzystywanie

® promuj integracje, jeli tylko
moze przynie$é¢ wymierne
korzysci firmie jako caloéci

@ przetamuj opér dywizji

@® zmien system nagréd, tak
aby odzwierciedlal wage wspol-
pracy miedzy dywizjami

Zalacznik 2

Dwa podejs$cia do zarzadzania zdywersyfikowanymi firmami

Konwencjonalne podejécie zaklada, Ze nowa wartosé jest kre-
owana na poziomie jednostek biznesowych oraz ze dywizje
wyodrebnione w ramach struktury organizacyjnej sa w spo-
s6b zdecydowany od siebie zalezne lub nie. Nowy sposéb my-
§lenia oferuje bardzie dynamiczne podejécie do wspdlpracy

pomiedzy dywizjami.

Mysélenie statyczne

Mysélenie dynamiczne

Strategia dywersyfikacji jest albo
powiazana, albo nie. Relacje po-
miedzy dywizjami sg statyczne

Strategia dywersyfikacji moze
by¢é mieszanka elementéw powig-
zanych i nie powigzanych, firmy
mogg okre§laé rézny poziom za-
leznoéci pomiedzy dywizjami

Wartoéc jest kreowana wylacznie
na poziomie jednostek strategicz-
nych (business units)

Warto§¢ jest kreowana na roz-
nych poziomach: struktura port-
fela moze wplywaé na kreowanie
wartoSci dla udzialowcow

Zaleznosci pomiedzy dywizjami
sg uzaleznione wylgcznie od po-
trzeb jednostek strategicznych

ZaleznoSci pomiedzy dywizjami
sg uzaleznione od uwarunkowan
strategicznych na poziomie kor-
poragcji.

w dywizjach — wysuwano argumen-
ty, ze wprowadzanie jednolitego
planu jest zbyt pézne i ogranicza
szybkos¢ reakcji ~ ale centrala nie
zmienila swego stanowiska. Zadba-
no tylko o otwartg komunikacje
oraz zaangazowanie lokalnych me-
nedzeréw w rozwiazywanie proble-
moéw strategicznych firmy. Pozwo-
lono, aby mogli oni odczué sytu-
acje korporacji. To dalo im szersze
spojrzenie na problemy i zmienilo
sposdb mys§lenia o firmie.

Innym aspektem wykorzysty-
wania elastycznoSci organizacji jest
dostosowanie systeméw nagrod do
nowej sytuacji. Systemy te musza
odzwierciedla¢ zmiany w stopniu
wspblpracy na poziomie dywizji.
Jeéli firmie zaczyna zaleze¢ na ko-
operacji pomiedzy jednostkami lo-
kalnymi, to kooperacja musi staé
sie kryterium oceny dzialan dywi-
zji i podstawg nagréd.

W omawianym przypadku fir-
my Sprint zmieniono system wy-
nagradzania kadry kierownicze;j.
Kazdy z prezeséw filii otrzymuje
doroczny bonus w wysokoéci 100%
placy podstawowej, z czego maksy-
malnie 65% wysokoéci nagrody jest
uzaleznione od wynikéw zarzadza-
nej przez prezesa jednostki, pozo-
state 356%-50% zalezy od kondycji
finansowej pozostalych dywizji.
Wdrozony system wynagradzania
jest odzwierciedleniem poszukiwa-
nia synergii we wspélpracy jedno-
stek lokalnych.

Dynamiczne my$lenie
o dywersyfikacji

| print jest przyktadem fir-
my, o ktérej mozna powie-
[ e dzieé, ze jest strategicznie
elastyczna (patrz zalgcznik 1). Te
cechy charakterystyczne stanowiag
podstawe do dynamicznego myéle-
nia w zarzadzaniu strategicznym
(patrz zalgcznik 2). Kazde myéle-
nie o strategii korporacji bazuje na
zrozumieniu interakcji pomiedzy
dywizjami firmy i pomiedzy centra-
la a jednostkami lokalnymi. Jeéli
dywizje dzielg sie zasobami, umie-




Zalagcznik 3

Poréwnanie tradycyjnego i elastycznego systemu
zarzgdzania firma

System tradycyjny —
dla stabilnego otoczenia

System elastyczny -
dla gwaltownie
zmieniajacego sie otoczenia

szerokie wykorzystanie struktu-
ry grupy

ograniczone badz zadne wykorzy-
stanie struktury grupy

stabilne systemy wynagradzania,
§ciéle zwigzane z obecng syner-
gig miedzy dywizjami

szybko zmieniajgce sie systemy
wynagradzania, promujgce wsp6l-
prace, nawet je§li w chwili obec-
nej brak jest powigzan pomiedzy
dywizjami

potrzeba integracji zwykle iden-
tyfikowana przez najwyzszy
szczebel menedzmentu, ale wdra-
zana na poziomiie operacyjnym

integracja identyfikowana i wdra-
zana przez szerokie kregi zarzg-
dzajacych

centrala nadzoruje formutowanie
strategii narzucajac ograniczenia
finansowe

centrala nadzoruje formutowanie
strategii narzucajgc ograniczenia
strategiczne

jetnodciami, jest rzeczg ewidentna,
ze struktura musi ulatwiaé¢ koope-
racje pomiedzy nimi oraz komuni-
kacje z centralg, a w konsekwencji
synergie.

Jedli zas dywizje walczg miedzy
sobg o te same zasoby i dzialajg
w sposOb nie powigzany, rolg cen-
trali jest utrzymywanie jednostek
lokalnych jako oddzielnie i samo-
dzielnie dzialajgcych podmiotow.
Centrala sprawuje w takim przy-
padku écistg kontrole finansows,
rzadko jednak interweniuje w dzia-
tania dywizji pod wzgledem strate-
gii.
W zwyklym, tradycyjnym my-
$leniu o zdywersyfikowanej firmie
relacje pomiedzy centralg a jed-
nostkami lokalnymi:

@ majg charakter ,,recznego stero-
wania”, kiedy to zasady wspoélpra-
cy sg regulowane odgérnie,

@ majg charakter sztywnego ste-
rowania skoncentrowanego na ana-
lizie detali,

@ sa uzaleznione od potrzeb dywi-
zZji.

Réznice w sposobie myélenia
statycznym — odpowiednim dla oto-
czenia stabilnego i dynamicznym -
wymaganym w otoczeniu gwaltow-
nie sie zmieniagjgcym rodzg inne
wymagania odnosnie do organiza-
¢ji i struktury w firmie. Szczegolo-
wo zostaly one przedstawione w za-
faczniku 3. - -

Przygotowanie
do dynamicznych posunieé

siaganie efektu synergii
poprzez wywazanie po-
trzeby rozszerzania port-
fela korporacji 1 potrzeby integro-
wania dzialalnosci poszezegdlnych
dywizji wymaga zastosowania czte-
rech rodzajow posunieé w zakresie
zarzagdzania:
© Igczenia $Scislej kontroli fi-
nansowej z elastyczng struktu-
ra - Scista kontrola finansowa i pla-
nowanie muszg weryfikowaé rezul-
taty dzialania jednostek. Tradycyj-
na struktura grupy zwykle utrud-
nia centrali zidentyfikowanie i oce-
ne wszystkich mozliwych ponaddy-
wizjonalnych mozliwoéci wspélpra-
cy. Struktura taka blokuje wspdt-
prace, a takze utrudnia przywod-
com regularng komunikacje ze
szczeblem operacyjnym odnoénie
do kwestii strategicznych. Wdroze-
nie bardziej elastycznej struktury
gwarantuje realizacje dynamicznej

strategii korporacji. Podobnie, obo-
wigzujace w organizacji systemy
wynagradzania i oceny musza by¢
elastyczne, aby wspieraé znaczace
zmiany w priorytetach strategicz-
nych.

@ bycia graczem - liderzy kor-
poracji, aby zapewni¢ jej elastycz-
noé¢ dzialania, muszg dbaé o po-
zyskiwanie dobrej jako§ci informa-
cji. Oznacza to bliski kontakt
z klientami, §ledzenie poczynan
konkurentéw, wspélprace z anali-
tykami, a nawet kadra akademic-
ka.

@ utrzymywania malego, ale
preznie dzialajacego zespolu
w centrali — aby zapewnié ela-
styczno§é dzialania firmie, cent-
rala musi by¢ stosunkowo mala.
Z wyjatkiem specjalistow ds. finan-
sOw i zarzadzania ludZmi, niezbed-
ne stanowiska znajdujg sie na po-
ziomie dywizji. Specjaliéci i zarza-
dzajgcy z centrali Scile wspélpra-
cujg z dywizjami. Wspdlpraca ta
musi opierac sie na zaufaniu i do-
§wiadczeniu. Pozycja personelu
centrali opiera sie wiec bardziej na
wiedzy eksperckiej i postawie, niz
jest zwigzana z wladzg formalna.
@ poswiecania czasu na stra-
tegie — menedzerowie dywizji nie
mogsg traci¢ czasu. Mimo ze mie-
sigezne i kwartalne raporty sg nie-
zbedne we wspolpracy szczebla lo-
kalnego i centralnego, to jednak
spotkania menedzeréw lokalnych
z przelozonymi muszg dotyczyé
kwestii strategicznych. Wazne tez,
aby kontaktéw tych zanadto nie
zbiurokratyzowac. Wiekszos¢ pro-
bleméw moze by¢ rozwigzywana
w trakcie spotkan nieformalnych.

Tworzenie naprawde elastycz-
nej strategii korporacji wykracza
poza zwykle ,przekladanie kloc-
kéw” — inne organizowanie tego,
co obowigzywalo w firmie do tej
pory. Nie wystarczy, aby centrala
w sposob bezposredni i sztywny
sterowala dzialaniami dywizji. Ela-
styczna strategia korporacji ozna-
cza raczej fundamentalne zmiany,
niosgce nowe wyzwania dla kadry
kierowniczej.

Poniewaz ciggle zmiany w oto-
czeniu dotyczag coraz wigkszej ilo-
§éci branz i wymagaja radykalnych
zmian w sposobie my$lenia i dzia-
lania zarzadzajacych — posrednio
tworzg elastycznosc strategii kor-
poracji.

Opr. dr Grazyna Aniszewska



w Toruniu.

28 czerwca 2001 r. odbyto sig ostatnie w tej kadencji posiedzenie Zarzadu Gtéwnego TNOIK,
na ktérym przyjeto sprawozdanie z dziatalnosci TNOiK w kadencji 1997-2001 w czesci dotycza-
cej dziafan Zarzadu Gtéwnego TNOIK i sprawozdania finansowego. Podjeto uchwate dotyczaca
terminu 47. Zjazdu Krajowego TNOIK. Zjazd odbedzie sie w dniach 29-30 wrzesnia 2001 r.

Zarzad Gtéwny TNOIK przyjat takze projekt Statutu TNOIK oraz informacije o pracach Zespotu
ds. Statutu i Strategii TNOiK Komisji Przedzjazdowej, zaopiniowat wnioski o nadanie tytutu Cztonka
Honorowego TNOIK, podjat uchwate w sprawie nadania odznaczen honorowych TNOIK.

Walne Zebrania Oddzialow TNOIK w:

Bialymstoku, Czestochowie, Gdansku,

Lublinie, Y.odzi, Radomiu, Rzeszowie,
Toruniu, Warszawie, Wroclawiu

24 maja 2001 r. odbylo si¢ Walne Zebranie Oddzialu TNOiK
w Bialymstoku.

W zebraniu uczestniczy! wiceprezes Zarzadu Gléwnego mgr
Wlodzimierz Hausner. W pierwszej czgéci zebrania ustepujacy pre-
zes prof. dr hab. Leszek Kupiec przedstawil sprawozdanie z dziatal-
no$ci Oddzialtu za lata 1997-2001. Scharakteryzowal dzialalno$é
Oddzialu, wskazujac na jego dokonania w dziedzinie ustug szkole-
niowych, doradezych i informacyjnych. Szczegélnie podkreslil dzia-
Talnoé¢ Oddzialu w sieci Krajowego Systemu Ustug dla MSP oraz
posiadanie przez Oddzial akredytacji w zakresie ustug szkolenio-
wych, doradezych i informacyjnych.

Pan Bolestaw Giryn (nestor Oddziatu, wieloletni czlonek Za-
rzgdu) przedstawil w imieniu Zarzadu kierunki dzialah w przyszlo-
§ci.

W trakeie zebrania wreczono 20 aktywnym dziataczom Oddzialu
Zlote i Srebrne Honorowe Odznaki TNOiK.

W drugiej czeéci Walne Zebranie dokonalo wyboru wladz sta-
tutowych Oddzialu na nowg kadencje.

W sklad nowo wybranego Zarzadu Oddziatu weszli: dr Maciej
Perkowski - prezes Zarzadu Oddzialu, dr inz. Ewa Jablonska-
Grzelak — wiceprezes Zarzgdu Oddzialu, mgr Eugeniusz Kisielew-
ski — wiceprezes Zarzadu Oddzialu, mgr Walentyna Ostapczuk —
sekretarz, mgr Roman Kocafiski — skarbnik.

Pan prof. dr hab. Leszek Kupiec - prezes Zarzadu Oddziatu przez
dwie ostatnie kadencje - zrezygnowal z kandydowania na stanowi-
sko prezesa ze wzgledow osobistych, ale pozostal we wiadzach Od-
dzialu. Wklad pracy, jaki wni6st Pan Profesor do budowania presti-
zu Oddzialu w regionie budzi nasze najwigksze uznanie.

dr inz. Ewa Jablotiska-Grzelak
wiceprezes Zarzadu Oddziatu TNOiK w Bialymstoku

*

Walne Zebranie Oddzialu TNOiK w Czestochowie odbylo
sie 23 maja 2001 r. przy dobrej frekwencji i z udzialem zaproszo-
nych goSci.

Zarzad Glowny TNOIK reprezentowal wiceprezes mgr Wiodzi-
mierz Hausner, prezydenta Czestochowy wiceprezydent mgr inz.
Jerzy Kocyga, Stowarzyszenie NOT mgr inz. Jacek Paciorkowski,
Stowarzyszenie PTE mgr Eugeniusz Gléd, Politechnike Czesto-
chowska prof. Leszek Kielttyka, Hute Czestochowa SA — wiceprezes
mgr inz. Wactaw Korczak.

Zebranie wybrato wladze Oddziatu i delegatéw na 47. Zjazd
Krajowy TNOIK.

Prezesem Zarzadu Oddzialu zostal prof. dr hab. inz, Hen-
ryk Dyja — dziekan Politechniki Czestochowskiej. Przewodnicza-
cym Komisji Rewizyjnej zostal Dariusz Ormanczyk, a przewodni-
czacym Sadu Kolezenskiego Janusz Radziejewski.

inz. Bolestaw Kocwin
dyrektor Oddzialu TNOIK w Czestochowie

¥*

Zebranie Sprawozdawczo-Wyborcze Gdanskiego Oddzialu
TNOiK odbylo si¢ 7 czerwea 2001

Po zapoznaniu si¢ ze sprawozdaniami ustepujgcego Zarzgdu
i Komisji Rewizyjne]j zebrani jednogloénie udzielili tym wladzom
absolutorium za okres 1997-2001.

Skiad nowo wybranego Zarzadu na kadencje 2001-2005 przed-
stawia si¢ nastepujaco: prof. Ryszard Rutka - prezes, prof. Bog-
dan Nogalski - wiceprezes, mgr Lech Kunc - wiceprezes, mgr Ro-
land Budnik, mgr Wojciech Frankowski, mgr Jadwiga Michatkie-
wicz, mgr Wanda Stankiewicz. Zastepcy: prof. Hanna Bohdanowicz,
mgr Janusz Gaszynski, mgr Czestaw Woloszezuk.

Zebrani w tajnym glosowaniu wybrali Komisje Rewizyjng
w nastepujacym sktadzie: mgr Marek Michalak, mgr Jadwiga Sowa,
mgr Renata Tejchman, mgr Waldemar Willanowski.

Rada Naukowa Gdanskiego Oddziatu TNOiK w latach 2001-
-2005 bedzie pracowala w skladzie: dr Mirostaw Czapiewski, prof.
Malgorzata Czerska, prof. Marek Grzybowski, prof. Romuald Kol-
man, mgr Michal Bank, prof. Bolestaw Garbacik, mgr Wiodzimierz
Ziotkowski.

Walne Zgromadzenie zatwierdzilo gléwne kierunki realizacji
misji TNOIK oraz przyjelo strategie Oddziatu na kadencje 2001~
-2005.

Wspomaganie rozwoju przedsigbiorczosci w regionie poprzez
integracje Srodowiska nauki i praktyki zarzadzania bedziemy re-
alizowaé poprzez:

B Propagowanie umiejetnosci prowadzenia dialogu spo-
lecznego wg standardow UE - Regionalna Szkola Dialogu
Spolecznego.
B Wspieranie procesu ksztaltowania sie instytucji media-
cyjnch stuzacych rozwojowi spolecznemu i gospodarcze-
mu regionu,
B Propagowanie nowych form ksztalcenia ,na odleglosé”
- programy szkoleniowe poprzez internet.
mgr Wanda Stankiewicz
dyr. Biura Oddzialu TNOiK w Gdansku
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20 czerwca 2001 r. w Dworku Ziemianskim Akademii Rolniczej
w Lublinie odbylo si¢ Walne Zebranie Oddziatu TNOiK w Lubli-
nie. W zebraniu udzial wzieto 70 cztonkéw oraz zaproszeni goscie.

Zarzad Glowny na Walnym Zebraniu reprezentowat wicepre-
zes ZG TNOIK mgr Wiodzimierz Hausner. Sprawozdanie z dotych-
czasowej dzialalnosci wyglosita ustepujaca prezes Zarzadu Oddzia-
tu prof. Ewa Bojar. Za najwazniejsze osiggniecia minionej kadencji
uznata: umocnienie pozycji Oddziatu w srodowisku, nawigzanie
Scistej wspolpracy ze srodowiskiem mlodziezowym, utrzymanie na
dotychczasowym poziomie dzialalnosci szkoleniowej, prowadzenie
wylkdadéw otwartych, organizacje wielu konferencji naukowych oraz
utrzymanie dobrej kondycji finansowej Oddzialu,

Nastepnie po wystuchaniu sprawozdania Komisji Rewizyjnej
ina jej wniosek uczestnicy zebrania udzielili jednogtoénie absolu-
torium ustepujacemu Zarzadowi. W czasie dyskusji wskazywano
na potrzebe kontynuowania dotychczasowych form dziatalnoéci oraz
poszukiwania nowych.

W koficowej cze$ci zebrania dokonano wyboru statutowych
wladz Oddziatu na nowa kadencje. W sktad Zarzgdu weszli: dr inz.




Stanistaw Blaziak, prof. dr hab. Ewa Bojar, inz. Anna Buda, dr inz.
Zygmunt Dresler, lek. med. Jan Jablonski, dr Jacenty Kurys, mgr
Tadeusz Markiewicz, Malgorzata Nowakowska, mgr Marian Ra-
czek, mgr Andrzej Rézanski, mgr Jan Tarajko, dr inz. Kazimierz
Zawiélak, dr Zygmunt Zminda.
Na swym pierwszym posiedzeniu Zarzad na stanowisko pre-
zesa powolal jednogloénie prof. dr hab. Ewe Bojar.
mgr Marian Raczek
sekretarz Zarzgdu Oddziatu TNOIK w Lublinie

¥

26 czerwca br. w Lodzkim Oddziale TNOiK odbylo si¢ Walne
Zebranie Sprawozdawczo-Wyborcze, zwolane przez Zarzad Oddzia-
tu. Zebranie otworzy! prezes Oddziatu dr hab. Jerzy Rézanski, wi-
tajac wszystkich czlonkéw Towarzystwa oraz przedstawicieli sa-
morzgdu terytorialnego obecnych na zebraniu.

W glosowaniu jawnym na przewodniczgcego obrad wybrano dr.
Marka Firkowskiego, czlonka Zarzadu 1./O TNOIK.

W imieniu Zarzgdu, sprawozdanie z czteroletniej dziatalnosci
przedstawil prezes Zarzadu, dr hab. Jerzy Rézanski. Zwracit uwa-
ge na fakt, ze mijajgca kadencja Zarzadu Oddzialu nie nalezala do
tatwych. Skladalo sie na to wiele przyczyn, m.in.:

B Konkurencja ze strony wielu spétek zajmujacych sie doradztwem
i szkoleniem, czesto dzialajacych bardzo ekspansywnie, a niekiedy
wrecz agresywnie.

B Ciezka sytuacja ekonomiczna Lodzi i regionu t6dzkiego, a wiec
1 wigkszo§ci przedsigbiorstw i instytucji dziatajacych na tym tere-
nie, co wplynelo na liczbe i zyskowno§¢ zlecen podejmowanych przez
1/0 TNOiK.

B Zakonczenie w 1998 r. dwéch wieloletnich zlecen realizowanych
przez TNOiK.

Spowodowato to koniecznosé dokonania daleko idacej reorien-
tacji dzialania, znalezienia nowych powaznych zleceniodawcéow, ofe-
rowania nowej, bardziej aktualnej i potrzebnej przedsigbiorstwom
tematyki szkolen i doradztwa (np. problematyka zarzadzania logi-
styka).

Stopniowo zaczal sie poszerzaé krag przedsiebiorstw i instytu-
cji wspdlpracujgcych z £/0 TNOIK. Jednakze dopiero rok 2001, po
klopotach finansowych lat 1999-2000, przyniést wyrazna poprawe
sytuacji.

Bezdyskusyjnym sukcesem zakonczyly sig oba konkursy-na
profesjonalnego menedzera wojewddztwa 16dzkiego, zorganizowa-
ne przez powstaly pod koniec 1998 . przy /0 TNOiK Klub Profe-
sjonalnego Menedzera. Klub grupuje kadre kierowniczg regionu
16dzkiego, uczestniczacs aktywnie w procesie transformacji ustro-
jowej 1 systemowej w Polsce. Obok biezacej dziatalnosci Klubu (na
spotkania klubowe sg zapraszani przedstawiciele miasta i regionu,
przedsigbiorcy i menedzerowie), wiasnie konkurs, w ktérym naste-
puje wybér profesjonalnego menedzera wojewédztwa 16dzkiego
(w 4 kategoriach: duze przedsighiorstwa, mate przedsigbiorstwa,
samorzad terytorialny i inne - kultura, oSwiata, bezpieczenistwo
itp.) jest najbartdziej spektakularnym przejawem pracy Klubu. Roz-
danie statuetek finalistom konkursu odbywa sie w zabytkowych
wnetrzach Palacu Poznanskiego w Lodzi.

Zaréwno konkurs, zorganizowany w lutym 2000 (statuetki -
1999), jak i w lutym 2001 (statuetki 2000), cieszy! sie ogromnym
zainteresowaniem, czego dowodem byla obecnoéé wiadz regionu,
znanych menedzerdw, Srodowiska naukowego.

W dyskusji zwracano uwage na pozgdane kierunki dzialalno$ci
}/0 TNOiIK w latach 2001-2005. Zaliczono do nich dzialalnoéé szko-
leniowg i doradezg w nastepujacych obszarach tematycznych: @
konsekwencje akcesu Polski do Unii Europejskiej, @ szkolenia in-
formatyczne, @ jako§é — normy ISO, @ procesy konsolidacyjne przed-
siebiorstw, ® problematyka regionalna.

Udzielono absolutorium ustepujacym wladzom, dzigkujac do-
tychczasowemu Zarzadowi za wysilek wlozony w kierowanie Od-
dziatem Towarzystwa w minionej kadencji oraz prezesowi — za kie-
rowanie Oddzialem w czasie dwdch kadencji.

W wyniku glosowania, wybrano 14-osobowy Zarzad, 6-osobo-
wg Komisje Rewizyjna oraz 3-oschowy Sad Kolezefski. Dokonano
tez wyboru delegatéw na Zjazd Krajowy. Po sprawozdaniu Komisji
Wnioskowej i przyjeciu Uchwal Walnego Zebrania, ukonstytuowat
sie Zarzad.

Prezesem Zarzadu zostal dr Jaroslaw Sokolowski, do-
tychezasowy wiceprezes Zarzadu, pracownik Uniwersytetu Lodz-

kiego. Wiceprezesami zostali: dr Marek Firkowski z Uniwersytetu

Lodzkiego, dr Andrzej Dzierbicki z Urzedu Marszatkowskiego
w Lodzi.

dr hab. Jerzy Rézarski

Oddzial TNOiK w Lodzi
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2 lipca 2001 r. podczas Walnego Zebrania Sprawozdawczo-Wy-
borezego wybrano nowe wiadzie Oddzialu TNOiK w Radomiu.

Zarzad: mgr Barbara Sowa - prezes Zarzadu, prof. dr hab.
Adam YTuksa - wiceprezes, mgr Marian Gwarek — wiceprezes, mgr
inz. Jerzy Urbanski — sekretarz, mgr Regina Szczodra — skarbnik,
mgr inz. Marian Szcze$niak, inz. Stanistaw Bisifiski, mgr Wiestaw
Pietrzak, inz, Marek Chojnacki, inz. Henryka Jasinska, inz. Izabe-
la Kucharska, mgr inz. Stawomir Sterna.

Komisja Rewizyjna: mgr Jozef Rogalski — przewodniczacy
Komisji, mgr Irena Poli$wiat - zastepca przewodniczacego, mgr inz.
Czestaw Strzelec — czlonek Komisji.

Sad Kolezenski: inz. Czestaw Strzelec — przewodniczacy, mgr
Leokadia Stegpniewska - zastepca przewodniczacego, mgr Irena
Wielopolska - czlonek.

inz. Marek Chojnacki
dyrektor Oddzialu TNOiIK w Radomiu

*

31 maja 2001 r. odbylo si¢ Walne Zebranie Sprawozdawczo-Wy-
borcze Oddzialu TNOiK w Rzeszowie.

W sprawozdaniu wygloszonym przez prezesa M. Kosibe przed-
stawiono dziatalnoéé reaktywowanego Oddzialu prowadzong w la-
tach 1997-2001.

Zanim rozpoczeto dziatalnosé utworzono program naprawezy,
ktéry sukcesywnie realizowano.

Zalozenia programu skladaly sie z trzech segmentéw: rozpo-
znanie rynku edukacyjnego, szkoleniowego i eksperckiego,. stwo-
rzenie bazy materialnej Oddzialu, rozpoczecie dzialalnoéei statuto-
wej.

Program zaczgt by¢ realizowany od polowy 1997 r. Stwierdzo-
no, ze TNOIK powinien swoje dzialanie ukierunkowaé na dziedzi-
ny zaréwno oryginalne, jak i skuteczne merytorycznie i finansowo.
Od marca 1998 r. zaczeto funkcjonowaé Biuro Zarzadu Oddzialu,
ktérego dyrektorem zostala mgr Teresa Rzegocka-Lukasiewicz.
Odtad tez konsekwentnie rozwijala si¢ dzialalno§¢ statutowa, tj.
odtworzono Zarzad, nawigzano kontakty i wspélprace z instytucja-
mi rzgdowymi i samorzgdowymi, podjeto dzialania informacyjne
w lokalnych mediach. Zorganizowano réwniez kilka konferencji na-
ukowych o zasigku ogdlnokrajowym oraz przystapiono do opraco-
wania zalozeni i programu Studiéw Podyplomowych. W 1999 r. da-
lej rozwijano dziatalnoéé statutows. Uruchomiono wspélnie z in-
nymi instytucjami studia podyplomowe o réznych profilach. Podje-
te zostaly specjalistyczne szkolenia z dziedziny kierowania. Zai-
nicjowano réwniez powstanie Studenckiego Kofa TNOiK Filii
UMCS, ktére z czasem przyjeto formule Kola Miodych Menedze-
réw TNOiK. W 2000 r. konsekwentnie rozszerzano dzialalno§é
TNOIK na réznych plaszczyznach dydaktycznych i organizatorskich
(studia podyplomowe, konferencje, kursy itp.). W 2001 r, oprécz
wezeéniejszych form dzialania, przygotowano dzialalnoéé wydaw-
niczg i konsultingows,.

Podsumowujac, mozna stwierdzié, ze Oddzial zaistnial w re-
gionie i zrealizowal statutowe cele, stworzy! baze materialng oraz
aktywnie podejmowat dziatania, ktére przyniosly okreslone wyni-
ki,

Jest nadzieja, ze mimo trudnej sytuacji na rynku podkarpac-
kim, nowo wybrany Zarzad, ktérego prezesem zostal dr Tade-
usz Gardziel bedzie sukcesywnie realizowat dalsze plany i zamie-
rzenia.

mgr Teresa Rzegocka-Lukasiewicz
wiceprezes Zarzadu
dyrektor Biura Oddzialu TNOiK w Rzeszowie
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18 czerwea 2001 r. odbyto si¢ w Oddziale TNOiK w Toruniu

Walne Zebranie czlonkéw. W zebraniu wzieli udzial czlonkowie oraz
prezes honorowy Oddzialu i jego zalozyciel dr Stanislaw Rakowicz.



Obrady otworzy! prezes prof. dr hab. Marek Jacek Stankiewicz,
ktéry powital zebranych i przekazal prowadzenie obrad Romual-
dowi Wojakowi.

Sprawozdanie z dzialalnoéci w czasie trwania VI kadencji, czy-
li 14 czerwca 1997 r.-18 czerwcea 2001 r. zlozyt prezes prof. Stankie-
wicz. W sprawozdaniu stwierdzil, ze mijajacg kadencje cechowalo
aktywne zblizenie i poglebienie wspélpracy z wyzszymi uczelniami
w kraju oraz dalszy dynamiczny rozwdj dziatalnoéei wydawniczej.
Stwierdzil, ze 70% przychodéw ogétem w danym roku stanowig przy-
chody z dziatalno$ci wydawniczej, 27% z dzialalno$ci edukacyjnej
1 3% z dziatalnoéci doradczej. W okresie mijajacej kadencji oddzial
sprzedat 520 762 egzemplarze ksigzek sposrdd 265 tytuléw. Oddziat
wspdtpracuje z University of EXETER w Anglii, Uniwersytetem
Kardynata Wyszyfiskiego oraz bardzo Scisle z Uniwersytetem Mi-
kotaja Kopernika w Toruniu. Nadto wspéipracuje z Catholic Uni-
versity of America w Waszyngtonie. Oddzial jest corocznie wspo-
torganizatorem Ogdlnopolskiej Olimpiady Wiedzy o Prawach Czlo-
wieka organizowane] przez Wydzial Prawa UMK. Finalici otrzy-
mujg prawo wstepu na wyzsze uczelnie bez zdawania egzaminu
wstepnego.

0Oddziat wspétpracuje corocznie z Letnig Szkolg Prawa Amery-
kanskiego, ktora dziata przy Uniwersytecie Jagielloniskim, a w ca-
toéci sponsorowana jest przez Katolicki Uniwersytet w Waszyngto-
nie. Oddzial wielokrotnie wspomagal i wspdldzialal na rzecz orga-
nizacji studenckich, takich jak AISEC i ELSA (Elsa — Miedzynaro-
dowe Stowarzyszenie Studentéw Prawa) oraz mlodziezy szkét §red-
nich.

Przewodniczacy Komisji Rewizyjnej przedstawit sprawozdanie
wraz z wnioskiem o udzielenie absolutorium ustepujgcemu Zarzg-
dowi.

W wyniku dyskusji komisja wnioskéw przedstawila do akcep-
tacji 8 wnioskéw zwigzanych z funkcjonowaniem Oddzialu, jak
i calego Towarzystwa.

W koricowej fazie obrad Walne Zebranie dokonato wyboru sta-
tutowych wladz Oddzialu na nows kadencje oraz delegatéw na 47.
Zjazd. Na podkreslenie zastuguje wybér na stanowisko prezesa
prof. dr. hab. M.J. Stankiewicza, ktory to rozpoczal wlaénie pigta
kadencje (jako prezes Pan prof. Stankiewicz przewodzi Oddziatowi
nieprzerwanie od 14 czerwca 1985 ., tj. lat 16).

Zarzad zmniejszyl swaj sklad o 20%; obecnie jest 12-osobowy.

Zarzad: prof. dr hab, M.J. Stankiewicz - prezes, Wojciech
Grabowski - wiceprezes, Elzbieta Jakubowska ~ wiceprezes, Ja-
nusz Chojnowski - sekretarz, Stanistaw Orzalkiewicz ~ skarbnik,
Bogustawa Bronisz, Zbigniew Jézwicki, Bogdan Lewandowski, Ry-
szard Lorenczewski, Romuald Mechliniski, Romuald Wojak, Zenon
Zabloniski.

Sad kolezenski: Danuta Orzalkiewicz - przewodniczaca, Wie-
staw Plachecki, Ryszard Dorau.

Komisja rewizyjna: Andrzej WiSniewski — przewodniczacy,
Ryszard Chudykowski, Henryk Zurawski.

mgr Elzbieta Jokubowska
wiceprezes, dyrektor Oddzialu TNOiK w Toruniu
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6 czerwca 2001 r. odbyto si¢ Walne Zebranie czlonkéw TNOiK
w Oddziale Warszawskim. Zebraniu przewodniczy! prof. dr hab.
Tadeusz B. Jaworski.

Referat sprawozdawczy z dziatalnosci Oddziatu w latach 1997-
~2001 wyglosil prezes Zarzadu Oddzialu prof. dr hab. Stanistaw
Marciniak. Sprawozdanie Komisji Rewizyjnej przedstawil mgr Zbi-
gniew Dabrowski, wnioskujac w zakoficzeniu o rozdzielne gloso-
wanie dla poszezegélnych czlonkéw nad absolutorium dla ustepu-
jacego Zarzadu Oddziatu.

W glosowaniu jawnym absolutorium uzyskali czlonkowie Za-
rzadu: prof. dr hab. Stanistaw Marciniak, ptk inz. Roman Marcin-
kowski, prof. dr hab. W Werner, prof. dr hab. Z. Dworzecki, prof. dr
hab. TB. Jaworski, prof, dr hab. K. Wojcik, ptk inz. Jerzy Jarzyna,
mgr Matgorzata Buf-Jabloniska, inz. B. Onyszko, dyr. CAW M. Jefi-
mow,

W dyskusji nad wytyeznymi do programu dziatania Oddzialu
w latach 20012005 zebrani uznali za niezmiernie istotne:

@ podjgcie przez nowy Zarzad Oddziatu dzialat nawigzania wspél-
pracy TNOIK ze érodowiskami naukowymi,

@ dokonanie analizy rynku szkolen w celu wypracowania nowej
strategii dziatania Oddziatu,

® rozszerzenie oferty szkoleniowej Oddziatu o tematyke zwigzang
z zarzgdzaniem jakoScig.

Powyzsze i wiele innych wnioskéw zawarto w Uchwale Walne-
go Zebrania,

W koncowej czeécl obrad Walne Zebranie dokonato wyboru
Wiadz Statutowych Oddzialu na kadencje 2001-2005, a takze dele-
gatow na 47. Zjazd TNOiK w Toruniu.

W sktad nowo wybranego Zarzadu Oddzialu Warszawskiego
weszli: prof. dr hab. St. Marciniak, ktérego na pierwszym
posiedzeniu Zarzadu wybrano na stanowisko prezesa Za-
rzadu Oddzialu, prof. dr hab. T.B. Jaworski, prof. dr hab. Z. Dwo-
rzecki, prof. dr hab. W, Werner, dr Pawel Soroka — wybrany przez
Zarzad na stanowisko wiceprezesa do spraw statutowych, mgr W
Hausner — wybrany przez Zarzad na stanowisko wiceprezesa do
spraw dzialalno$ci gospodarczej, dr Krystyna Kubik, dyr. CAW M.
Jefimow, ptk inz. R. Marcinkowski, ptk dr hab. K. Piotrkowski,
Danuta Wasyluk.

Do Komisji Rewizyjnej Oddziatu wybrano: mgr Malgorzate
Krwawicz, kpt. inz. Stawomira Kliszewskiego, mgr. Zbigniewa Da-
browskiego.

Do Sadu Kolezeniskiego wybrano: ptk. Jerzego Jarzyne, mgr.
Kazimierza Jedrzejezyka, inz. Bogumila Onyszko.

prof. dr hab. Stanistaw Marciniak
prezes Zarzadu Oddziatu Warszawskiego TNOiK
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20 czerwca 2001 r. zebrali sig czlonkowie i sympatycy Oddzia-
Iu TNOiK we Wroclawiu w siedzibie Oddzialu we Wroctawiu przy
placu Solnym 14. Zebranie prowadzili cztonkowie ustepujacego Za-
rzgdu Oddziatu: dr Janusz Kroik — dyrektor Instytutu Organizacji
i Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej i mgr Wiestaw Andrzejew-
ski - zastuzony dzialacz Oddziatu.

Prezes Zarzadu dr Mieczystaw Ciurla przedstawil sprawozda-
nie z dzialalno$ci za lata 1997-2001, komentujgc réwnoczeénie re-
alizacje uchwaly poprzedniego Walnego Zebrania dotyczacej zalo-
zen programowych na kadencje. Wskazal na znaczgce przedsiewzie-
cia merytoryczne Oddziatu, nawigzane kontakty z réznymi §rodo-
wiskami, jak réwniez na trudng sytuacje ekonomiczng Oddzialu
nadmieniajac, ze dzieki realizacji programu oszczednosciowego oraz
wdrozeniu nowych tematéw sa symptomy poprawy.

Po zlozeniu sprawozdan przez przewodniczgca Komisji Rewi-
zyjnej mgr Genowefe Balcarczyk, przewodniczego Sadu Kolezen-
skiego dr. Piotra Lipinskiego zebrani dyskutowali nad przedstawio-
nymi sprawozdaniami, wskazujgc miedzy innymi na potrzebe od-
budowania wiezi pomiedzy czlonkami Towarzystwa, pomiedzy ich
$rodowiskami oraz nawigzania écilejszych kontaktow ze szkotami
i nowymi uczelniami Dolnego Slgska.

Na wniosek Komisji Rewizyjnej zebrani jednomyslnie udzielili
absolutorium ustepujgcemu Zarzadowi.

Po wprowadzeniu do dyskusji nad programem dzialalnosci na
nowa kadencje dokonanym przez dr. Mieczystawa Ciurle, zebrani
dzielili sie swoimi przemysleniami, pomystami i wnioskami, ktére
wskazywaly m.in. na potrzebe wznowienia wydawnictwa ,,Z teorii
i praktyki organizacji i zarzadzania”, intensywniejszego przedsta-
wiania w mediach dzialalno§ci TNOIK, realizacji tematéw zwigza-
nych z procesami integracyjnymi z Unig Europejskg, z rozwojem
malych i érednich przedsigbiorstw, z rozwojem regionalnym.

Postanowiono, ze zebrane wnioski beda podstawg do opraco-
wania wytycznych kierunkowych programu dziatania przez nowy
Zarzad, ktore zostang przedstawione wszystkim czlonkom TNOiK
w Oddziale z zaproszeniem do aktywnej wspétpracy.

Walne Zebranie wybralo 9-osobowy Zarzad Oddziatu, Komisje
Rewizyjna, Sad Kolezefiski oraz delegatéw na Zjazd TNOIK.

Podczas pierwszego posiedzenia nowy Zarzad wybrat dr. Mie-
czyslawa Ciurle na stanowisko prezesa Zarzadu Oddzialu
TNOIiK we Wroclawiu, ktory, dzigkujac za ponowny wybér, stwier-
dzil, ze niepowtarzalng szansg na rozwdj Oddziatu sg: nowi, mlodzi
czlonkowie ze swoimi innymi do§wiadczeniami, potrzeba aktywno-
§ci wéréd starszych, stale i szybko zmieniajgca sig rzeczywistosé
i uwarunkowania otoczenia.

mgr Pawel Pruchniewicz
dyrektor Oddziatu TNOIK we Wroctawiu
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