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CZY PAMIETAJA -'PANSTWG
0 PRENUMERACIE
, PRZEGLADU ORGANIZACJI”‘P

- Prenumerata w redakgji

 Zambwienia przyjmujemy w dowolnym

terminie na dowolny okres, przy czym
: prenumeratg automatyczme przediuza—

my.

du”, wystarczy uiscié odpowiednig oplate
na konto ‘Redakceja ,,Przegla du Organi-

zacjl”, BIG Bank GDANSKI SA, IV
O/Warszawa nr 11601120-19132-132-4.

Na odwrocie przekazu (na przelewie)
prosimy podaé dokladny adres zamawia-
jacego, liczbe zamawianych egzemplarzy
oraz okres, za jaki oplata jest wnoszona.

Fakture na przelana kwote redakcja
wysle razem z najblizszym numerem. Fa-
kture na prenumerate automatycznie

przediuzong — osobnym listem poleco-

nym.
Cena prenumeraty na 2000 r.:
— kwartalna — 22,50 zl,
— poélroczna — 45,00 zi,
— catoroczna — 90,00 zl.
Oplata za prenumerate ze zleceniem
wysylki za granice jest o 100% wyzsza.
Oplaty pocztowe wliczone sg zarowno
w cene prenumeraty krajowej, jak i za-
granicznej.

Prenumerata w ,RUCHU” SA

1. Wplaty na prenumelatg Przyjmo-

_wane s na okresy:

® miesieczne: dz’lenmkl,

. © kwartalne; dzienniki i czasoplsma ty-

godmln, ~ dwutygodniki,
i kwartalniki,
® polroczne: dwumlemeczmlu i potrocz-
niki, ‘
® roczne: roczniki i czasopisma o czes-
tothwosm meokreslone]

2. Cena prenumeraty krajowej na
II kw. 2000 r. wynosi 22,50 zL.

3. Wplaty na prenumerate przyjmuja:

mleme;czmkl

_ Aby zamoéwié plenumelat@ “Pr zegla;

~ krajowej. Wplaty przyjmuje ,RUCH” SA |

a) jedncstki' kolportaZowe SRUCH” SA
wlasciwe dla miejsca zamieszkania
_lub siedziby prenumeratora;
b) od oséb lub instytucji zamieszkatych
lub majacych siedzibe w 1niejscowos-
ciach, w ktérych nie ma jednostek kol-
portazowych ,,RUCH” wplaty nalezy
wnosié na konto ,RUCH” SA Oddziat
Krajowej Dystrybucji Prasy w PBK SA
XUl Oddzial Warszawa 11101053-
-16561-2700-1-67 lub w kasach Od-
dzialu Warszawa, ul. Towarowa 28,
czynnych codziennie od poniedziatku
do pigtku w godz. 8.00-14.00, jezeli
cena ezasopisma w prenumeracie prze-
wyzsza kwote 2,00 zlegz. Dostawa
w-takim przypadku odbywa sie poczig
zwykls w ramach oplaconej prenume-
raty, tzn. ,pod opaska”.
4. Cena prenumeraty ze zleceniem do-
stawy za granice jest o 100% wyZsza od

Oddziat Krajowej Dystrybucji Prasy na
konto w kasach Oddzialu. Dostawa od-
bywa sie poczta zwyklg w ramach optaco-
nej prenumeraty, z wyjatkiem zlecenia
dostawy poczta lotniczg, ktorej koszt
w pelni pokrywa zamawiajgcy.

5. Terminy przyjmowania wplat na
prenumerate krajowg i zagraniczng ze
zleceniem dostawy za granice od os6b
zamieszkalych w kraju:
do 5 XII - na I kwartal roku nastepnego,
do 5 III — na II kwartal roku biezgcego,
do 5 VI — na IIT kwartat roku biezacego,
do 5.IX — na IV kwartal roku biezgcego.

6. Zlecenia na prenumerate dewizows,
przyjmowane od osob zamieszkatych za
granica, realizowane sa od dowolnego
numeru w danym rvoku kalendarzowym.
Informacji o warunkach  prenumeraty
i sposobie zamawiania udziela ,RUCH”
SA Oddzial Krajowej Dystrybucji Prasy,
00-958 Warszawa, ul, Towarowa 28, tel.
620-10-19, 620-10-39, 620-12-71 w, 2442,
2366,

II i ITI STRONA OKLADK[
Bl czarno-biata:
1 strona - 2000 zl

E kolomwa
1 strona - 3000 zt

IV STRONA OKEADKI

B tylko kolorowa — 3500 zt
SPONSOROWANA I STRONA

OKEADKI - 4000 zt

SRODEK NUMERU

B tylko czarno-bialy:
1/3 kolumny ~ 600 zt
1/2 kolumny — 900 z1
1 kolumna - 1800 zt

Koszty opracowania graficznego
ponosi zleceniodaweca., |

Zlecenia reklam i ogloszen przyj-
muje redakcja 1 wspdlpracujace |
agencje. ;

Dla statych klientéw korzystne ‘
bomﬁkaty :




Poborca podatkowo-celny

Rozmowa ze ZBIGNIEWEM BUJAKIEM, prezesem Giéwnego Urzedu Cet

Jakie perspektywy stojg przed stuzbami cel-
nymi w dobie systematycznego obnizania cel?

Pobér cta jest rzeczywiScie co roku mniejszy: spa-
dajg stawki celne, w zycie wchodza kolejne umowy
o wolnym handlu, zawieszenia, kontyngenty itd., ale
urzedy celne zajmujg sie dzis przede wszystkim pobo-
rem podatku, wiec brak zajecia im nie grozi. W roku
1999 pobraliémy ok. 5,5 mld zt z tytutu cel, natomiast
podatkéw — VAT i akcyzy — prawie 35 mld zt. W ten
sposéb zblizamy sie coraz bardziej do modelu, jaki
obowiazuje w Unii Europejskiej. Unia celna i lik-
widacja kontroli na granicach nie oznaczaja bowiem,
ze zniknely réznice w stawkach podatku VAT, a za-
tem sprzedaz, np. belgijskiej obrabiarki do Francji,
wigze sig¢ ze zwrotem belgijskiego podatku belgijs-
kiemu producentowi i naliczeniem go po stronie fran-
cuskiego odbiorcy w wysokoéci obowigzujacej we
Francji. Swego czasu prowadzono badania, czy nie
daloby sie skupi¢ catoéci poboru podatku w izbach
skarbowych — i okazalo si¢ to niewykonalne, bo
jedyng instytucjg dysponujacq rzeczywistg wiedzg na
temat miedzypanstwowego przeplywu towaréw
i ustug sg urzedy celne.

W tej chwili w Europie przygotowywany jest sys-
tem wspoélnego tranzytu NCTS. Towar bedzie rejest-
rowany w chwili zaladunku u producenta badz spe-
dytora, a nastepnie jego ruch bedzie podlegal kont-
roli az do czasu wyladunku lub opuszczenia unijnego
obszaru celnego. Polska takze wigczona jest w proces
tworzenia tego systemu.

Gléwnym zadaniem, jakie stoi dzi$ przed stuzbami,
Jjest ulatwianie legalnego obrotu towarowego. Urzad
celny powinien by¢ maksymalnie przyjazny, nie po-
winien powodowa¢é opéZnien, kosztéw czy niedogod-
noéci. W catej Europie wystepuje oczywiscie problem
towaréw przemycanych — takich, gdzie dokonano
zwrotu podatku VAT u eksportera, a nie naliczono go
u importera. Dlatego, oprécz sprawnego systemu
informatycznego, pozwalajacego rejestrowaé ruch to-
warowy, konieczne sg takze rozwigzania systemowe,
ktoére powoduja, ze przedsigbiorcy bardziej sie optaci
postepowaé zgodnie z prawem niz poszukiwaé dodat-
kowych korzyéci w dzialaniach nielegalnych. Ekspor-
terowi, ktéry uczciwie stosuje procedury celne, udzie-
lany jest kredyt zaufania, co powoduje, ze jego prze-
sylki, po opuszczeniu urzedu ,wyjécia”, nie podlegajg
tradycyjnej kontroli. Dzigki temu gltéwna aktywno§é
stuzb celnych skupia si¢ na wyszukiwaniu rzeczywis-
tego przemytu.

Obecnie ponad 90% obrotu towarowego w Unii
odprawia si¢ w wewnetrznych urzedach celnych,
ale nie oznacza to, ze calkiem zlikwidowana zostala
mozliwoéé kontroli granicznej. Chodzi jednak o to,
zeby z takiej mozliwosci jak najrzadziej trzeba byto
korzystaé.

Wynika z tego, ze ujednolicenie stawek VAT
i akecyzy w ramach Unii spowodowaloby
ogromne oszczednoéci. Czy zanosi si¢ na takie
rozwiazania?

Wynikiem prowadzonych obecnie w Unii rozmoéw
ma by¢ docelowo pelna harmonizacja stawek podat-
kéw posrednich, podobnie jak ujednolicono cta, ktére
w kazdym kraju Unii pobierane sg w jednakowej
wysokosci. Polska takze docelowo przejmie unijne
stawki celne oraz — co bardzo wazne — juz wkrotce
ograniczy systemy stuzace oznakowaniu towaréw do
dwéch: CN i PKWiU, a kto wie, czy w przyszlosci nie
pokusi sig o przyjecie jednego uniwersalnego i nowo-
czesnego systemu CN réwniez do celow podatkowych
i statystycznych, co z pewnoscig docenig nasi przed-
siebiorcy dotychczas uzywajacy czterech rozmaitych
systeméw kodowania towaréw i ustug.

Przedsiebiorcy powinni takze docenié korzyséci pty-
ngce z uproszczonych procedur celnych zwigzanych
ze statusem zaufania. Dzieki temu, mozliwe jest
znaczne obnizenie Kkosztéw prowadzenia przedsie-
biorstwa. Podstawowsg zaletg systemu jest jednak
jego prostota i to, Ze przedsiebiorca w zasadzie ,sam
sie odprawia”. Oznacza to, ze kazdy sam okresla
wartosé, towaru, ktéry mu dostarczono, kwoty nalez-
nego cla i podatku, odprowadza odpowiednie sumy
na konto urzedu celnego. Jednocze$nie zawiadamia
urzad, ze otrzymal transport towaru i je§li w ciagu
dwéch godzin nie otrzyma odpowiedzi, ze celnicy jadg
te przesylke skontrolowaé¢ — moze ja ,zagospodaro-
wad” bez dalszej zwloki.

Ku mojemu zdziwieniu — zainteresowanie tego
typu mozliwoéciami jest niewielkie. Dotychezas
wydalisSmy ok. 700 zezwoleh na prowadzenie wlas-
nych uproszczonych odpraw, a chcielibyémy, zeby
z procedur uproszczonych korzystalo 90% przedsie-
biorstw.



Czy takie zezwolenia dotycza tylko spedyto-
réw, czy takze zwyklych producentéow?

Przede wszystkim producentéw! Spedytorzy maja
takze mozliwo§é zastosowania procedur uproszczo-
nych. Wygodne jest 1gczenie spedycji i agencji celne;j.
Agencja moze bowiem wystepowaé w imieniu produ-
centa.

Upowszechnienie stosowania procedur uproszczo-
nych wymaga jednak w ocenie GUC — a staramy sie
przekonaé do tego takze Ministerstwo Finanséw —
wydluzenia terminéw platnosci. Obecnie jest to 7 dni
i niedotrzymanie terminu moze byé powodem cof-
nigcia uprawnien, a dla niewielkiej firmy zaréwno
tak krétki termin platnosci, jak i perspektywa utraty
statusu uprzywilejowania — sg bardzo dolegliwe. Dla-
tego postulujemy wydtuzenie tego terminu do miesig-
ca. Powyzsze uwagi dotycza wprowadzania towaréw
na nasz obszar celny. Obecnie opracowujemy uprosz-
czenie w powrotnym wywozie.

Naszym strategicznym celem jest doprowadzenie
do sytuacji, w ktorej znakomita wiekszo§¢ towarow
bedzie odprawiana przez samych importeréw badz
eksporteréw, a my bedziemy mogli zajgé sie gtéwnie
przemytem. Oznaczaé to bedzie usprawnienie kont-
roli, czyli uszczelnienie granic, przy jednoczesnym
maksymalnym utatwieniu legalnego obrotu.

Szczegdlowa i skuteczna kontrola celna — i jest to
do$wiadczenie stuzb celnych w krajach rozwinietych
— moze by¢ prowadzona poprzez weryfikacje doku-
mentéw: ksiegowych, bankowych, magazynowych,
materialowych 1 innych. Kontrole graniczne sg we
wspélczesnej gospodarce narzedziem mocno juz ar-
chaicznym i niezbyt skutecznym.

Inne rozwigzania trzeba zastosowaé wobec towa-
réw, ktére z uwagi na stosunek naleznych oplat do
wartoSci rynkowej sg szczegélnie narazone na proby
przemytu — dotyczy to glownie papieroséw i alkoholu.
Wiele tranzytowych transportéw takich towaréw
szniknelo” gdzie§ w kraju. Stuzby celne majg prawo
zarzadzié konwojowanie takich transportéw, szcze-
gélnie jesli majg watpliwosci co do wiarygodnosci
przewoznika. Koszt takiego konwojowania jest zna-
czny — ok. 1500 USD - i obecnie jest ponoszony przez
przewoznika, co moze go sktaniaé do proponowania
korzyéci majatkowych celnikowi podejmujacemu de-
cyzje o konwojowaniu. Mamy zatem problem ging-
cych TIR-6w 1 problem przekupstwa.

Alternatywg dla konwojowania sg systemy nawi-
gacji satelitarnej, ktére sg juz dzi§ stosowane przez
niektérych przewoznikéw, szczegblnie w przypad-
kach transportéw o duzej wartosci. Zerwanie plomby
celnej od razu uruchamia alarm. Planuje przyznanie
szczegblnych ulg przewoZnikom stosujacym takie sy-
stemy.

Czy obecne naklady na sluzby celne sg wystar-
czajace? Wydaje sie, ze kura znoszaca jajo war-
te 30% budzetu panstwa powinna byé dobrze
karmiona.

Poczatek ubieglego roku byt dramatyczny. Z powo-
du rozmaitych zawirowan budzetowych kierownicy
urzedéw celnych poswiecili pierwsze poélrocze na po-
szukiwanie oszczednosci. Okazalo sie, ze koszty rze-
czywicie mozna ograniczy¢, choé metoda byta bardzo

drastyczna i w niektérych urzedach brakowalo np.
papieru do kserograféw. Ale dzieki tej kuracji oszcze-
dnosciowej zweryfikowaliSmy koszty wynajmu po-
mieszczed, terytorialng strukture placéwek i pojawi-
ly sie pienigdze.

Dostali Panstwo spadek?

To jest troche dluzsza historia. Place celnikéw sg
stosunkowo niskie — szczegélnie, jesli wziaé pod uwa-
ge konieczne do tej pracy kwalifikacje. Ponad polowa
celnikéw ma wyzsze wyksztalcenie, a wéréd oséb
nowo przyjmowanych do pracy jest to praktycznie
100%. Wymagania sg do$é wysokie: materiatoznaws-
two, towaroznawstwo, znajomos$¢ przepiséw prawa
(skomplikowanych i zawilych), jezyki obce, analiza
dokumentéw, nowe zadania (ochrona wlasnosci in-
telektualnej), Konwencja Waszyngtonska itp. W nor-
malnych warunkach ptaca celnika wynosilaby ok.
700 zi netto. OczywiScie, za takie pienigdze nie zna-
laztbym chetnych do pracy, mimo wysokiej stopy
bezrobocia. W ubieglych latach zostal wiec stworzony
specjalny fundusz, na ktéry wptywaly optaty wnoszo-
ne przez przewoznikéw z tytulu rozmaitych czynno-
§ci wykonywanych przez urzedy celne: zalozenie
plomb, kontrola pojazdu, sprawdzenie dokumentéw —
prawie kazde dzialanie wigzalo si¢ z pewng oplata.
Oplaty wplywaly na fundusz, a z funduszu wyplaca-
no premie, ktére osiaggnely poziom poréwnywalny
z wynagrodzeniem zasadniczym. To nadal nie sg
zadne kokosy, ale w miejscach oddalonych od War-
szawy stale dochody w wysokosci 1200 zt (dla za-
czynajacych prace) czy 1800 zt dla doswiadczonego
celnika — to jest poziom mozliwy do zaakceptowania.
Dyrektor urzedu zarabia netto ok. 3500 zl.

Pieniadze, ktore zjawily sie w drugiej polowie ro-
ku, pochodzily wlagnie z tego specjalnego funduszu
i w ten sposéb, dzigki duzej aktywnosci naszych
importeréw i eksporteréw, udalo nam sie przeprowa-
dzi¢ wiekszoéé zaplanowanych inwestycji i dotrwaé
do roku 2000. Decyzje podjete w zeszlym roku przez
wicepremiera Balcerowicza, dotyczace m.in. obniza-
nia kosztéw funkcjonowania przedsiebiorstw, spowo-
dowatly stopniowe odchodzenie od optat wnoszonych
za czynnosci wykonywane przez celnikow. W §lad za
tym pojawily sie dodatkowe pienigdze z budzetu
w wysokosci 274 mln zt. Dalsze 60 mln z to tegorocz-
ny, planowany, poziom dochodéw wspomnianego
funduszu, ktéry zostanie praktycznie zlikwidowany
z koficem biezacego roku, poniewaz w przyszlosci
oplaty beda zwigzane tylko z czynnosciami wynikaja-
cymi z ewidentnych zaniedban przewoznikéw. Dlate-
go uwazam, ze biezacy rok i nastepne lata beda dobre
dla stuzb celnych, a co dobre dla nas — to dobre i dla
budzetu.

Czym jeszcze — poza poborem podatkéw i cel —
zajmuja sie sluzby celne?

Rok 2000 zostal ogloszony Rokiem Ochrony Wias-
noéci Intelektualnej. Chodzi o zatrzymywanie pirac-
kich ptyt kompaktowych, podrabianych wyroboéw te-
kstylnych znanych firm, jak: Reebok czy Adidas,
zapalniczek Ronsona, zegarkéw Rolex itd. Sprawnosé
celnika w rozpoznawaniu towaréw falszowanych jest
uwarunkowana poznaniem tajnikéw firmy. Dlatego



nasi funkcjonariusze przechodzag specjalistyczne
szkolenia u producentéw, ktérzy zwracajg sie do nas
z wnioskiem o ochrone swojego znaku towarowego.
O ochrone mogg oczywiscie zwracaé si¢ do nas takze
polscy producenci. Obecnie chronione sg na mocy
umowy z GUC polskie zawory kulowe, ktére sg dosé
masowo podrabiane na Wschodzie. Ochrona taka
rozciaga si¢ takze na panstwa Unii Europejskiej,
gdzie takze zatrzymywane sg podrobki naszych staw-
nych zaworéw.

Druga, nowa dziedzina dzialalnosci to ochrona
gingcych gatunkéw roélin i zwierzat, wynikajgca
z podpisania przez Polske Konwencji Waszyngtons-
kiej. Moda na posiadanie rzadkich zwierzat i roélin
powoduje ich coraz powszechniejsze przemycanie,
a wiekszo§¢ okazéw ginie w transporcie. Dlatego
staramy sie ukrécié ten proceder liczac, ze w ten
spos6b zniechecimy przemytnikéw, poszukiwaczy,
handlarzy i ostatecznych kupcéw. Szkolenie celni-
kéw do rozpoznawania egzotycznych zwierzat i sa-
dzonek oraz nasion, jaj, muszli, skorup, rogéw, skér,
a takze wyrobéw rekodzielniczych — jest nowym
wyzwaniem i wymaga dodatkowych umiejetnosci.

Czy trudno zarzadza si¢ tak rozproszona struk-
turalnie firma?

I latwo, i trudno. Praca celnika jest stuzbg
iw zwigzku z tym obowigzuje §cisle okreslona hierar-
chia, a polecenia przetozonych majg moc rozkazéw.
To oczywiécie nie wystarczyloby do prawidlowego
funkcjonowania firmy. Potrzebne sg jeszcze procedu-
ry, narzedzia i motywacja.

W 1990 r. pracowalo w stuzbach celnych ok. 4500
oséb. Dzi§ zatrudnienie wynosi ponad 14 000. Nowi
pracownicy majg nie tylko formalnie wyzsze wy-
ksztalcenie, ale po prostu sa dobrze wyksztalceni.
Dzieki temu udalo sie wprowadzié nowe, unijne pro-
cedury. Wprowadzenie tych procedur jednoczesnie
zmienilo prace stuzb celnych i ulatwilo zycie przed-
siebiorcom. Dla przykladu — mamy do czynienia
z tzw. uszlachetnianiem czynnym. Zasada jest taka,
ze materialy uzyte do produkeji, eksportowanej na-
stepnie za granice — nie podlegaja ocleniu. Obecnie
producent ponosi jedynie koszt zabezpieczenia, co
wkrotce takze zostanie ograniczone w ramach dal-
szych uproszczen i przesuwania terminéw platnosci.
Oczywiscie, realne przypadki sg o wiele bardziej
skomplikowane, np.: import z krajéw Dalekiego
Wschodu stuzy czeSciowo do produkeji sprzedawanej
na polskim rynku, czesciowo w UE, a czeSciowo
w USA. Rozliczanie takich transakcji jest mozliwe,
ale wymaga skomplikowanego oprzyrzadowania i od-
powiednio wykwalifikowanych ludzi, ktérzy beda
w stanie przeSledzi¢ w dokumentacji droge kazdej
partii towaru. To jest do§é¢ skomplikowane, ale ta
komplikacja to jest nasz problem, a nie przedsigbior-

cy.

Czy zwykly przedsiebiorca jest w stanie prze-
kalkulowa¢é sobie koszty takiej operacji?

Zasadniczo — nie i dlatego pierwszym partnerem do
dyskusji na temat ewentualnej oplacalnosci skom-
plikowanych operacji importowo-eksportowych jest
dla przedsigbiorcy agencja celna. Jest to prywatna,

komercyjna firma zajmujaca si¢ obstuga obrotu mie-
dzynarodowego, czyli przede wszystkim przygotowa-
niem dokumentéw, ktére nastepnie sg sprawdzane
przez celnikéw. Zbiezno$é nazw powoduje jednak, ze
bardzo czesto za niedociagnigcia, czy opéznienia wy-
nikle z winy agencji — krytykowana jest stuzba celna.
Wigkszosé interwencji kierowanych do mojego urze-
du dotyczy w istocie pracy agencji. Nie chce przez to
powiedzieé, ze one zle pracuja — jednak to z nimi
przedsigbiorcy majg przede wszystkim do czynienia
i w zwigzku z tym na nie gléwnie narzekaja.

Na jaka kwote ocenia sie to, czego sluzbom
celnym nie udaje si¢ wychwycié?

To jest bardzo trudne do wyliczenia, choéby dlate-
go, ze towary przemycane, w duzej czeSci przypad-
kéw, nie bylyby w ogdle sprowadzone do kraju, gdyby
wigzalo sie to z poniesieniem wszystkich stosownych
optat. Dlatego tez miedzy bajki nalezy wlozyé wyli-
czenia prowadzone w ten sposéb, ze mnozy sie wy-
chwycone przez nas transporty przez jaki§ wspdl-
czynnik (zalézmy nawet, ze faktycznie odpowiadaja-
¢y sprawnosci naszej kontroli) i od takiej masy towa-
rowej nalicza sie naleznoéci: cto, VAT i akcyze. Odloz-
my tez na bok kwestie akcyzy, poniewaz dopéki na
oblozonych nig towarach, bedzie tak wielkie ,przebi-
cie”, dopoty beda proby przemytu i czeéé z nich bedzie
udana. Dla przykladu, ubiegloroczny wzrost liczby
wykrytych préb przemytu alkcholu nie przetozyt sie
bynajmniej w sposob widoczny na sytuacje krajowego
rynku. Legalna sprzedaz alkoholu w kraju wzrosla,
a jednocze$nie spadly dochody z tytulu akcyzy, co
moze $wiadezy¢ o tym, ze pojawily si¢ w duzej iloéci
falszywe znaki akcyzy.

Wracajmy jednak do szarej strefy. W zakresie cla
jest ona niewielka, bo i samego cla niewiele juz
pozostalo. W przypadku VAT mamy do czynienia
z wigkszymi kwotami, ale i tak nie sg to z pewnoécig
miliardy zlotych. Wystarczy policzyé, ile towaru po-
winno si¢ pojawi¢ na polskim rynku, zeby naleznosci
od niego osiggnely miliard.

Rzeczywiste straty, wedlug naszych szacunkéw,
nie przekraczaja w skali roku 200-300 mln zl, czyli
sg ponizej jednego procentu faktycznie zebranej kwo-
ty. I tutaj oczywiscie nalezy przeprowadzié rachunek,
co sie bardziej oplaci — wydaé wigcej pienigdzy na
poszukiwanie czesci (bo caloéci nie wylapiemy nigdy)
tych straconych pieniedzy, czy usprawniaé obrot gos-
podarczy i zachecaé do dziatan legalnych.

Osobne zagadnienie to kwestia poboru VAT w kra-
juinaduzyé¢ zwiazanych z jego zwrotem. W biezgcym
roku przeprowadzone zostana szczegbélowe badania
calosci mechanizméw zwigzanych z poborem VAT,
a w przyszlym nalezy si¢ spodziewaé wdrozenia od-
powiednich procedur, ktére zahamuja wyplyw pie-
niedzy tg droga.

Jaki jest udzial samych celnikéw w tworzeniu
tej szarej strefy?

Niewielki i malejacy. Odpowiedzia, na bez wat-
pienia istniejgce przypadki naduzywania procedur
celnych, sa i bedg zmiany systemowe. OczywiScie,
bedziemy uzywaé naszych wlasnych metod. Nadal
bedzie dzialal Gtéwny Inspektorat Celny, ale skute-



czne zwalczanie pokus polegaé musi na czyms$ zupel-
nie innym. Dla przykladu, w tym roku po$wiecimy
bardzo wiele uwagi okregowi warszawskiemu. Tutaj
pobiera si¢ ok. 20% wszystkich naleznoéci, a jedno-
czeénie stuzby celne majg jedne z najgorszych warun-
kéw do pracy. Na dodatek, zarobki sg wyjatkowo
niskie, w poréwnaniu ze ,$érednig warszawska”. Ma-
my tutaj duzo malych, rozproszonych, niedoinwes-
towanych posterunkéw. Wszystko to powoduje, ze
kontrole sa pobiezne i niedokladne. To zacheca
przedsigbiorcéw z calego kraju do odprawiania sie
wlaénie tutaj i mamy narastajacq spirale niemozno-
§ci 1 zwigzanych z tym pokus. Dlatego rozwiazaniem
docelowym bedzie likwidacja matych, kilkuosobo-
wych posterunkéw. W zamian powinny powstaé trzy,
cztery duze terminale czy tez centra logistyczne na
- rogatkach Warszawy. Bylyby to przedsiewziecia pry-
watne, tworzone przy wspoétudziale wladz samorza-
dowych, z magazynami, bankami i calg potrzebng
infrastruktura. Oczywiscie, GUC nie bedzie inwes-
torem, tylko zainstaluje tam odpowiedni sprzet i uru-
chomi duze oddzialy celne. To usprawni calo$é od-
praw w okolicach Warszawy.

Kolejne zagrozenie to zorganizowane grupy prze-
stepcze, ktére postugujac sie bardzo brutalnymi nie-
kiedy Srodkami, zmuszaja celnikéw do wspélpracy.
Tutaj jedyna ochrong jest calkowita i bezwzgledna
uczciwosé. Kto raz ulegnie, ten si¢ nigdy nie uwolni
i mozna mu tylko zyczy¢, zeby zostal wykryty przez
nasze sluzby wewnetrzne, zanim ,znudzi si¢” swoim
mocodawcom. Nasza najsilniejszg bronig jest analiza
dokumentéw, analiza informacji oraz wspélpraca
z zagranicznymi sluzbami celnymi. W ubiegltym ro-
ku, analizujgc wspdlnie ze strong bialorusks doku-
menty przewozowe, znalezliémy” dwa samochody,
ktére wyjechaly z Biatorusi, ale ,nie wjechaly” do
Polski. Dzigki temu ujeto dwoéch funkcjonariuszy
stuzby granicznej i jednego celnika, ktérzy wspél-
dzialali z zorganizowang grupg przestepcza.

Jakiego rzedu zmiany przyniesie ze sobg wsta-
pienie Polski do Unii Europejskiej?

Mam nadzieje, ze bedziemy sie do tego sukcesywnie
przygotowywaé i w chwili ,zero” przyjdzie nam tylko
zdjaé posterunki z granicy. I wlaénie ta chwila ,zero”
bedzie najbardziej klopotliwa, bo do pélnocy bedzie
granica i pelna obstuga, a od pétnocy — juz nie i wszys-
tkich celnikéw i inne stuzby trzeba bedzie w krotkim
czasie gdzie§ przenie§é. To oznacza koniecznoéé przy-
gotowania dla nich pracy w nowym miejscu, a zatem
takze mieszkan. My$le jednak, ze mamy jeszcze dosé
czasu, zeby uporaé sie z tym problemem. Wyjagnienia
wymaga jedynie rola stuzb celnych w poborze podat-
kow: jesli nadal mielibyémy si¢ tym zajmowaé, to bez
wiekszych probleméw damy sobie rade, gdyby nato-
miast powstal projekt przekazania poboru urzedom
podatkowym, to mielibyémy prawdziwa rewolucje.
Mam jednak nadzieje, ze do tego nie dojdzie.

Inna, mozliwg komplikacjg byloby przejsciowe utrzy-
manie granicy celnej na produkty rolne, bo to by
oznaczalo konieczno§¢ utrzymania catej infrastruktury
do obstugi jednego rodzaju towaréw i to takiego, ktére-
go udziat w ogélnych obrotach jest niewielki i malejacy.
To bytby powazny problem i dla nas, i dla Niemcéw,
wiec myéle, Ze ostatecznie uda si¢ tego uniknaé.

Generalnym rozwigzaniem, dopasowanym do przy-
szlej sytuacji, jest zwickszanie znaczenia kontroli
powtérnej, czyli przenoszenie ciezaru odpraw, anali-
zy przeplywéw towarowych oraz poboru podatkéw
i cla z urzedéw granicznych do urzedéw wewnetrz-
nych. Teraz w dziatach kontroli powtérnej pracuje
ok. 300 os6b, a powinno ich byé ponad 3000. To
muszg byé¢ ludzie majacy kwalifikacje zblizone do
biegtych ksiegowych, ktérzy musza sie znaé na kom-
puterowych systemach ksiggowania, musza umieé
rozpoznac istnienie podwdjnej ksiegowosci, znaé do-
kumenty bankowe i magazynowe — to nie sq umiejet-
noéci, jakich wymagaliSémy od celnika pracujacego za
pomoca stempla.

Masowe przejécia przedsiebiorcéw na uproszczone
procedury odpraw pozwola nam zmniejszyé obsade
placéwek granicznych i rozpoczaé szkolenia, w wyni-
ku ktérych przesuniemy wigkszo§é celnikéw z granic
do komputeréw i do kontroli powtérne;.

Co nam grozi w zwigzku z rozwojem handlu
internetowego?

Jesli chodzi o towary zamawiane komputerowo,
a przesylane pocztg czy przez firmy kurierskie —
trzeba je kontrolowaé z uwagi na mozliwoéé przesyla-
nia narkotykéw czy innych niebezpiecznych substan-
¢ji. To zadanie mozna zrealizowaé poprzez powszech-
ne i szybkie przeSwietlanie paczek w centrach ich
dystrybucji (na lotniskach, w urzedach pocztowych,
magazynach spedycyjnych itp.) Generalna tendencja
w handlu detalicznym, potwierdzona zreszta przez
ustalenia Swiatowej Organizacji Handlu, jest taka,
zeby w ogoble nie pobieraé cla ani podatku od wilasnoéci
intelektualnej. Nad przeplywem czystej informacji na
pewno nie bedziemy w stanie zapanowaé — i dobrze!

Usprawnienie handlu, obstugiwanego w coraz wie-
kszym stopniu przez wyspecjalizowane firmy prze-
wozowe, wymaga usprawnienia pracy agencji cel-
nych. Do tego konieczne jest powszechne wprowadze-
nie procedur uproszczonych, a to z kolei wymaga
przejécia na elektroniczny SAD. Do tego konieczna
jest ustawa o dokumencie elektronicznym i podpisie
elektronicznym oraz odpowiednie oprogramowanie.

Na koniec porozmawiajmy o pieniadzach. Ile
zarabia czlowiek, ktéry (razem z podlegia mu
instytucja) zarobit w ubieglym roku 40 mld z1?

Na reke, z premia, 5500-6000 2zt miesigeznie. Mnie
to wystarcza i nie bede domagal sie podwyzki, ale
zdaje sobie sprawe, ze na dluzsza mete jest to sytua-
cja nie do utrzymania. Szef jednej z najwigkszych
stuzb finansowo-skarbowych nie powinien zarabiaé
znaczaco mniej niz prezes banku, stoczni, czy agencji
reklamowej. A przeciez ta firma nie tylko generuje
dochody na poziomie jednej trzeciej calego budzetu
pafistwa, ale takze éwiadczy ustugi niematerialne,
ktorych wartosé bardzo trudno jest oszacowaé — przy-
czyniajace sie do usprawnienia obrotu gospodarczego.
Wymagana wiedza, kwalifikacje — bynajmniej nie
polityczne, tylko fachowe — i zakres odpowiedzialno-
Sci sg na poziomie szefa duzej korporacji.

Dzickuje Panu za rozmowe.
Rozmawiat Dariusz Teresiriski



Witadystaw Janasz

Procesy dyfuzji rynkowej
innowacyjnych produktow

Cecha wspdlczesnego postepu technicznego jest
zjawisko rozprzestrzeniania sie nowych technik
i technologii. Odbywa si¢ to zazwyczaj od tak zwa-
nych dziedzin wiodacych do innych sfer zastoso-
wan. Zjawisko to jest nazywane dyfuzja. Dyfuzje
definiuje si¢ wiec jako proces rozprzestrzeniania sie
nowej idei od Zrédla jej stworzenia (wymnalezienia)
az do koncowych jej uzytkownikoéw, czyli tych, kto-
rzy ja przyswajaja. Trzeba jednocze$nie zauwazyé,
ze tylko niekiedy studia nad dyfuzjg obejmujg tak
rozumiany proces’. Najczesciej badacze obserwuja
tylko poszczegblne fazy tego procesu, pomijajac
zrodto powstania danej idei. Skupiajg uwage na jej
przenikaniu do okreslonej spotecznosci.

Wprowadzenie nowego produktu na rynek rozpo-
czyna nie tylko cykl jego zycia, lecz takze dyfuzje
rynkowsa,. Sa to procesy wspoélzalezne, zwigzane ze
zjawiskiem innowacji. Przestankg tych powiazan
jest informacja. Mozna przyjaé, ze istota dyfuzji
tkwi w rozpowszechnianiu informacji, natomiast
innowacje generujg informacje. Koncepcja stadiow
procesu dyfuzji jest roznie przedstawiana, wyrbznia
sie bowiem trzy, cztery, a nawet pieé jej stadiow.
W tym ostatnim przypadku sa to: uswiadomienie,
zainteresowanie, ocena, préba i weryfikacja oraz
przyswajanie®. Istotna jest wiec tu zbiorowosé po-
tencjalnych nasladowcéw, zrodla informacji (ktére
sg rozne w zalezno$ci od stadium przyswajania)
i procesy decyzyjne.

Dyfuzja innowacji oznacza kolejne zastosowa-
nia produkcyjne tego rodzaju zbioru (rzedu) infor-
magcji (technicznych lub naukowych). Mozna tu wy-
r6ézni¢ dwie podstawowe fazy: absorpcje innowacji
ijej eliminacje (zastgpienie inng innowacjg). Pierw-
sza faza jest utozsamiana z pojeciem dyfuzji pro-
dukcyjnej innowacji.

Wprowadzenie nowego produktu (technologii)
oznacza rozpowszechnianie informacji o nim na
rynku, w czym biorg udzial producenci, potencjalni
nabywcy i przyszli nasladowcy. Faza dyfuzji jest
tym ogniwem procesu wynalazczo-innowacyjnego,
w ktérym po pierwszym udanym zastosowaniu wy-
nalazek traci jednostkowy charakter, gdyz upo-
wszechnia sie obszar jego zastosowania. Wynika
stad, ze innowacja jest zdarzeniem jednostkowym,
podczas gdy dyfuzja jest procesem wielokrotnego
zastosowania danego rozwigzania. Dyfuzja innowa-
cji trwa dopdty, dopoki potencjalni nasladowey za-
czng u siebie produkowaé dany wyréb lub wyko-

rzystywa¢é dana technologie wytwarzania, czyli ko-
piowaé¢ i na$ladowaé. Zakres rozpowszechniania
innowacji determinowany jest umiejetnoécia pozys-
kiwania potencjalnych uzytkownikéw, to jest wyka-
zania, ze dana innowacja bedzie w stanie zaspokoié¢
ich potrzeby i oczekiwania, przy mozliwie matym
poziomie ryzyka i mozliwych do poniesienia wydat-
kach finansowych. Dyfuzja rynkowa produktu in-
nowacyjnego, a wiec efektu samej innowacji, ozna-
cza w ostatecznos$ci rozpowszechnienie sie nowego
pomystu od zrédta do jego ostatecznych uzytkow-
nikéw lub tych, ktorzy go akceptujg. Jest to decyzja
indywidualnego nabywcy, ktory zamierza staé sie
regularnym uzytkownikiem produktu (ustug).
Oznacza to w istocie rzeczy zainteresowanie dyfuzjg
rynkowg produktu innowacyjnego, a wiec procesem
akceptacji innowacji przez indywidualnych konsu-
mentdéw (nabywcoéw). Szeroko pojmowana akcepta-
cja rozpoczyna ztozony proces dyfuzji rynkowej.
Niezbedna staje sie tutaj efektywna strategia weze-
snej penetracji rynku. Sekwencja faz dyfuzji rynko-
wej obejmuje proces pozyskiwania konsumenta
i ksztaltowania sie jego lojalnoéci (§wiadomosci,
zainteresowania, oceny, testowania, akceptacji).

Celem teorii dyfuzji innowacji jest identyfikacja
czynnikéw, ktore wplywaja na proces rozprzestrze-
niania sie i akceptacji innowacji (stymulanty i des-
tymulaty), a nastepnie ustalenie wzajemnych rela-
¢ji miedzy tymi czynnikami a tempem rozprzestrze-
niania sie w otoczeniu w ciggu danego czasu®.
Wyjasnianie zachowania w celu akceptacji inno-
wacji jest szczegdblnie ztozone w Srodowisku ekono-
micznym, bowiem wymaga bezpoSredniego uczest-
nictwa czynnika podmiotowego jako noénika dyfu-
zji, jak i jej odbiorcéw. Trudnoéci w interpretacji
zachowan wynikajg z odmiennego systemu warto-
§ci 1 postaw oraz konkretnej sytuacji podmiotu
gospodarczego, co komplikuje proces badawczy
(przyczynowych relacji z interpretacja zachowania).

Zjawiska zachowania si¢, komunikowania i ak-
ceptacji konsumentéw (dyfuzji), w zaleznosci od
szczebla rozwazanego uktadu, moga byé rozpatry-
wane w skali globalnej, krajowej, sektorowej
1 przedsiebiorstwa (konsumenta). Segmenty rynko-
we odzwierciedlajg réznorakie wzorce dyfuzji, ktore
wynikaja z réznorodnych szybko$ci rozpowszech-
niania i potencjatéw sprzedazy.

W procesie dyfuzji innowacji istotne znaczenie
majg zasady dyfuzji, szybko§é, ksztalt krzywej dy-
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fuzji i potencjalny poziom penetracji. Szybkosé dy-
fuzji odzwierciedla tempo, w jakim odbywa sie
sprzedaz produktu (uslug) w danym okresie. Hipo-
tetyczny ksztalt krzywej dyfuzji ilustruje obraz od-
wzorowany przez roézne postacie analityczne funkcji
wykladniczej badz logistycznej. Z kolei, potencjalny
poziom penetracji jest charakteryzowany przez
wielkosci hipotetycznej, mozliwej skumulowanej
sprzedazy (akceptacji), jaka mogtaby byé osiggnieta
w przewidywanym czasie. Najczeéciej stosowana
miarg zakresu wykorzystywania dyfuzji innowacji
w okre§lonym przemysle jest strumief produkeji,
uzyskany w nowym procesie, mierzony jako relacja
maksymalnego strumienia produkeji, ktéra mogta-
by przebiegaé¢ na podstawie wykorzystania nowego
procesu (stopa rozpowszechnienia). Inng miarg jest
stopa imitacji, ktorg okresla si¢ jako relacje licz-
bowsg, faktycznych do potencjalnych uzytkownikéw
innowacji.

W badaniach teorii dyfuzji rynkowej produktéw
innowacyjnych, jak réwniez w modelach procesu
dyfuzji nakierowanych i podporzadkowanych pos-
tulatom wykrycia tych cech charakterystycznych
innowacji oraz ekonomicznego ludzkiego otoczenia,
w ktérym sie one rozprzestrzeniaja, zmierza sie do
ustalenia ich wplywu na zr6znicowanie tempa dyfu-
zji i podobienistwo krzywych dyfuzji®. Pierwsza faza
(absorpcja) obejmuje postaé krzywej o ksztalcie dys-
trybuanty rozkladu normalnego lub logistycznego
albo log-normalnego badz log-logistycznego®. Dyfu-
zja jest zjawiskiem przebiegajacym zaréwno w cza-
sie, jak i w przestrzeni. Na podstawie réznych
badann empirycznych powstaly rozmaite poglady
dotyczace ksztaltu krzywej dyfuzji. Mozna wiec
stwierdzi¢, ze krzywa dyfuzji jest zréznicowana
w zaleznoS$ci od rodzaju innowacji, dziedziny gos-
podarki, postaw uczestnikéw proceséw gospodar-
czych i wielu innych czynnikéw.

Wigkszos§é wspoblczesnych autordéw podejmuja-
cych problematyke innowacji twierdzi, ze typowym
wzorem procesu dyfuzji innowacji jest krzywa lo-
gistyczna. Oznacza to, ze rozpowszechnienie uzyt-
kownikéw czy adaptatoréw innowacji ma tendencje
do zgodno&ci z uktadem krzywej logistycznej. Poja-
wia sie¢ naturalnie pytanie: czy ta krzywa odzwier-
ciedla wielkoéé produkcji osiaggnietej w wyniku za-
stosowania innowacji?

Kazda nowa technologia lub nowy produkt o ce-
chach innowacji ma swoisty cykl zycia. Standar-
dowa krzywa dyfuzji ma inny ksztalt niz klasyczna
krzywa cyklu zycia. Na skutek dyfuzji, 6w cykl
zycia, w wyniku zastosowania innowacji, w r6znych
okresach ksztaltuje si¢ odmiennie w poszczegél-
nych przedsigbiorstwach. Ta odmiennoéé wyraza
sie nie tylko zréznicowanym roztozeniem w czasie,
lecz takze ksztaltem krzywej podazy oraz krzywej
popytu. Odmienne sg réwniez miary obu proceséw.
Cykl zycia wyrobu mozna wyrazié za pomoca warto-
Sci sprzedazy wyrobu. Proces dyfuzji najczeéciej
mierzy sie liczbg przedsigbiorstw, ktére zastosowa-

Iy u siebie dany wynalazek. Zjawisko dyfuzji wyra-
za sie wiec we wzrodcie liczby podmiotéw przy-
swajajacych innowacje w segmencie populacji jej
hipotetycznych uzytkownikéw. Ten sposéb mierze-
nia dyfuzji innowacji nie oddaje skali produkecji,
uzyskanej dzieki wdrozeniu danej innowacji. Nie-
kiedy postuluje si¢ mierzenie stopnia dyfuzji inno-
wacji za pomocg wielkoéci produkeji uzyskanej
w wyniku zastosowania innowacji lub udzialu
w globalnej produkecji danego wyrobu. Trzeba jed-
noczeénie dodaé, ze procesy dyfuzji sa dopetnieniem
proceséw innowacji, poniewaz dopiero lgcznie two-
rzg postep techniczny w przemysle. Ponadto,
wzrost liczby podmiotéw przyswajajacych innowa-
cje §wiadczy o swoistym efekcie synergicznym.

Skoro liczba przedsigbiorstw, ktére zastosowaty
okreslona innowacje, badz wielko&é produkcji otrzy-
mana w wyniku jej zastosowania charakteryzuja
jedynie intensywnoé¢, skale rezonansu innowacji,
to pozostaje do rozstrzygniecia problem, w jakim
czasie ten proces przebiega. OdpowiedZ na to pyta-
nie ma istotne znaczenie w ocenie proceséw dyfuzji.
Spotyka sie opinie, ze te ostatnia kwestie mozna
rozpatrywaé arbitralnie, istotny jest bowiem mo-
ment, w ktérym produkcja dzigki wdrozonej inno-
wacji uzyska okreélong, znaczacg wartoéé: 1/5, 1/3,
1/2 globalnej wielkoéci produkecji. Czas ten jest
zalezny od akceptacji (braku zainteresowania, dez-
aprobaty) korzysci spéznionego startu®. W wysoko
rozwinietych krajach procesy dyfuzji przebiegajg
dzisiaj relatywnie szybko, chociaz predko§é ta zale-
zy od wielu czynnikéw, miedzy innymi od sektora
(dziatu) gospodarki i postaw przedsiebiorcow, kto-
rzy maja podja¢ decyzje o wdrozeniu innowacji
(korzyéci plynace z dyfuzji, zakres niepewnoéci i ry-
zyka, niezbedne naklady inwestycyjne, zaséb wie-
dzy, wplyw otoczenia)”. Uwaza sie, ze waski stru-
mien dyfuzji jest jedng z przyczyn niskiego poziomu
innowacyjnoéci przemystu w Polsce.

Proces dyfuzji przebiega w czasie i wedlug okres-
lonej krzywej. W poszczegélnych okresach — od
innowacji do jej wdrozenia — ksztaltuje si¢ na ogél
wedltug krzywej logistycznej, bedacej statystycznym
przyblizeniem przebiegu tego procesu. Znajomosé
takiego ogoélnego wzorca rozpowszechniania inno-
wacji moze miec istotne znaczenie w osiggnieciu
korzysci ekonomicznych w skali mikro i makro.

W literaturze przedmiotu spotyka si¢ wiele rézno-
rodnych modeli teoretycznych, ktére prezentujg ma-
tematyczny zapis procesu, uwzgledniajgcy tezy opi-
sujace wplyw poszczegélnych zmiennych na ksztatt
strukturalny i postaé analityczng dyfuzji. Koncep-
tualny rozwéj modeli dyfuzji rynkowej skupia sie na
okreslonych zmiennych, przedstawiajacych informa-
cje rozprzestrzeniajacq sie przez kontakt w zbioro-
wosci potencjalnych jej uzytkownikéw. Modele dyfu-
zji wykorzystuja matematyczng teorie rozprzestrze-
niania sie zarazen podczas epidemii badZ informacji
niezbednych do uzyskania tempa i zakresu rozpo-

. . . e . 1 A8
wszechniania innowacji w kazdym czasie®.



Przewidywanie ksztaltu krzywej dyfuzji pozwala
na ustalenie zalozen, przy ktérych rozprzestrzenia-
nie odbywa sie wedtug okreslonej krzywej (najczes-
ciej logistycznej). Przewidywanie oddzialywania
zmiennych w spolecznym systemie jest trudne
(tempo, czas dojscia do szczytu krzywej dyfuzji,
potencjal rynku). Wérdd tych zatozen przyjmuje sig:
@ liczba n podmiotéw gospodarczych w badanej
populacji jest niezmienna przez okres rozprzestrze-
niania informagcji, a zakres tej informacji nie ulega
zmianie;
® czestotliwo§é o powigzan miedzy dowolnymi
dwoma podmiotami pozostaje stata, identyczna dla
wszystkich par podmiotéw;
® prawdopodobiefistwo p, ze informacja (innowa-
cja, choroba) zostaje przekazana, gdy wystepuje
kontakt, jest stale w okresie (nie zalezy wiec od
wieku informacji ani od czasu, przez ktory ,zakazo-
ny” podmiot ja posiadal) oraz identyczne dla
wszystkich par podmiotow;

@ przyjetej raz informacji (innowacji, choroby) nie
mozna juz utracié.

Jesli oznaczymy przez x(t) liczbe ,zakazonych”
podmiotéw w momencie ¢, to z drugiego powyzszego
zalozenia wynika, ze ox(n — x)At stanowi liczbe
kontaktéw miedzy ,zakazonymi” a ,nie zakazony-
mi” podmiotami w czasie od t do (¢ + At). Przywolu-
jac zalozenia trzecie i czwarte uzyskuje sie:

Ax(f) = apx(D{n — x(£))At.
Oznaczajac utamek x(t)/n przez z(1), tj. wielkosé

yzakazonej” populacji, mozna przeksztalci¢ powyz-
sze réwnanie zastepujac Ax/At przez dx/dt:
Z=fz(1 -2 B = opn,

ktoérego rozwiagzaniem staje sie funkcja logistycz-
na”:

1
1+ exp(-a - Bt °

z2(t) =

gdzie a jest stalg catkowania.
Z poprzedniego réwnania wynika, ze:

10g{1 f(tz)(t)} =o+fBt

Przedstawiony model pozwala zorientowaé sie co
do kierunku oddzialywania gltéwnych czynnikéw,
ktore zostaly w nim uwzglednione. Z modelu tego
wynika, ze czynnikami okre§lajgcymi tempo proce-
su dyfuzji sa: czestotliwoéé kontaktéw o, prawdopo-
dobiehstwo p, ze poszczegblny kontakt bedzie sku-
teczny, a takze liczba n potencjalnych odbiorcéw.
Parametry charakteryzujace innowacje i jej hipo-
tetycznych odbiorcéw moga wplywaé na prawdopo-
dobienstwo p. Z kolei, przy danym p, stopa P jest
proporcjonalna do o(n)n. Ze wzgledu na to, ze

o bywa czesto dodatnio skorelowana z n, to model
wyjaénia — przy zalozeniu ceferis paribus — ze
rozprzestrzenienie innowacji nastepuje szybciej
w przemystach mniej skoncentrowanych, tj. maja-
cych wiekszg liczbe przedsigbiorstw o zblizonej
wielkoéci wytwarzajacych te samg iloéé produkeji.
7 kolei, liczba skutecznych kontaktéw stanowi de-
terminante okre§lajaca tempo rozprzestrzeniania.

Sektory gospodarcze, grupy przedsiebiorstw naj-
czedciej réznig sie miedzy sobg (wiekiem kapitatuy,
sytuacjg finansowa, poziomem kwalifikacji pracow-
nikéw), co w konsekwencji powoduje, Ze sita reakcji
na innowacje bedzie si¢ znacznie w nich réznié.
Trzeba takze bra¢ pod uwage fakt, ze w konkretnej
rzeczywistoSci gospodarczej liczba hipotetycznych
zastosowan (uzytkownikéw) innowacji ulega duzej
zmianie. Ponadto, innowacja moze podlegaé istot-
nym przeksztalceniom i usprawnieniom w procesie
dyfuzji, co powoduje, ze staje si¢ bardziej korzystna.
Na prawdopodobiefistwo jej przyjecia wptywa takze
szybko zmieniajgce sie otoczenie cenowe i popyto-
we.

Wystepujg rowniez odmienne modele (zbiory za-
lozen), ktére prowadzg do wygenerowania krzywej
typu logistycznego czy krzywych w ksztalcie litery
S, Zasadniczym celem budowanych modeli dyfu-
zji jest produkcja wielkoéci i tempa sprzedazy pro-
duktu (ustugi) w rozpatrywanym czasie.

Inne wyjasénienie ksztaltu krzywej dyfuzji nawia-
zujgcego do litery S proponuje Edwin Mansfield,
ktérego zalozenia nie odwoluja sie ani do cyklu
zyciowego produktu, ani tez funkcji popytu, lecz
nawigzuja do teorii epidemii. W modelu tym uwaza
sie, ze lewa strona réwnania moze by¢ jakakolwiek
rosnacg funkcja x, ale w ostatecznosci wybiera sie
funkcje liniows i definiuje p jako funkcje okres-
lonych zmiennych. Spoéréd zmiennych, ktére przyj-
muje sie, iz wplywaja na prawdopodobienistwo p,
znajduja sie:

@® oczekiwana rentowno§¢ m wprowadzania inno-
wacji,

® wielko§¢ inwestycji niezbednych S,

@® roczna stopa sprzedazy w badanym przemysle g,
® zmienne, rozne dla kazdej innowacji, sa stale dla
catego procesu dyfuzji. i

Stopy dyfuzji (B,) dla kazdej innowacji z osobna sg
wyjasniane przez réznice zmiennych w w;, S;, g; lub
moze jakie§ inne zmienne:

~

Bj = Ay + aleCj + aszj + azig; + ..

gdzie: Bj - oszacowanie [3;.

7 kolei, wykorzystuje sie standardowe testy sta-
tystyczne, na podstawie ktorych szacuje sie moc
wyjaéniajacg modelu. Modele dyfuzji stanowig ana-
lityczne narzedzie opisywania zjawisk dyfuzji, mo-
ga byé rowniez wykorzystywane przy testowaniu
okreslonych hipotez dotyczacych dyfuzji, a przede
wszystkim do wyznaczania sposobu wprowadzania
produktéw na rynku.



W literaturze przedmiotu wystepuje wiele modeli
stanowiacych narzedzie badawcze dyfuzji rynkowej
(S. Daviesa, L. Nasbetha, G.F. Raya, P. Grindleya,
F. Bassa oraz innych) i podstawe zrozumienia dy-
namiki innowacji*¥. We wspomnianych modelach
uwzglednia si¢ nowe zaloZenia, dodatkowe para-
metry (np. model S. Daviesa) bgdZ podkresla sie
duza liczbe takich czynnikéw, ktére majg specyficz-
ny charakter dla poszczegélnych przedsiebiorstw
i innowacji. Model P. Grindleya (podobnie jak F.
Bassa) wykorzystuje do produkcji dyfuzji innowacji
teorig¢ gier strategicznych. Wywierajg one istotny
wplyw, jak sie sadzi, na czas i zakres absorpcji
innowacji. W wiekszoéci tych badan wazna, czesto
podstawows zmienng wyjasniajaca okazuje sie
oczekiwana, przecietna stopa zwrotu zrealizowa-
nych innowagcji.

Efektywnoéé ekonomiczna dyfuzji innowa-
cji zalezy od wielu czynnikéw i uwarunkowan spo-
teczno-ekonomicznych, w ktérych przebiega ten
proces. Nie w pelni wyksztalcone mechanizmy kon-
kurencji i innowacyjnoéci (przy obecnym zadtuze-
niu, braku kapitatu, zle funkcjonujacych instytuc-
jach kredytowo-bankowych) sa zagrozeniem dla
polskiej gospodarki. Jest to szczegolnie widoczne na
tle dynamicznej dyfuzji nowoczesnych technik wy-
twarzania w krajach rozwinietych, a nawet w nie-
ktérych krajach rozwijajacych sie'®. Moze to do-
prowadzié do wyeliminowania Polski z udzialu
w wymianie miedzynarodowe;j.

Specyfika dyfuzji innowacji wymaga od odbior-
céw posiadania odpowiedniego potencjatu technicz-
nego. Jest to niezbedne do identyfikacji potrzeb-
nych technologii, Zrédet ich pochodzenia, negocjo-
wania transferu, asymilowania i adaptowania. Po-
tencjal techniczny (technologiczny) zawiera trzy
podstawowe elementy: zdolnoéé produkeyjng
(zdolno§é wykorzystania i utrzymywania procesé6w
produkcyjnych), zdolnoéé inwestycyjnag (zdol-
noé¢ projektowania, montazu i rozbudowy nowych
rozwigzan) oraz zdolnoéé innowacyjnag (zdolnoéé
generowania nowych wyrobdéw, proceséw oraz dos-
konalenia istniejacych)'®,

Jedng z kluczowych determinant wzrostu i roz-
woju strukturalnego przemystu, niejednokrotnie al-
ternatywna wobec rozwoju krajowego B + R, sa
rozmaitego rodzaju transfery technologii z pans-
twa do panstwa, z nauki do gospodarki, badz z pod-
miotu gospodarczego do podmiotu. Skutecznogé
transferu zalezy przede wszystkim od umiejetnoséci
absorpcji technologii. Import na duzg skale naj-
nowocze$niejszych urzadzen, rozwigzan technicz-
nych, patentow, licencji, know-how, wiedzy skodyfi-
kowanej (podreczniki, czasopisma) stanowi intere-
sujgce zrodlo wzrostu przemyslowego. Niektoére
panstwa w wiekszej mierze korzystaja z obcych
nakladéw na dziatalno§é naukowo-badawczg, inne
natomiast chronig rodzimy przemyst i rozbudowujag
sfere B + R ponad mozliwosci wykorzystania w kra-
ju ich wynikéw.

Transfer innowacji z paiistwa do panstwa,
jak nadmieniono, moze przybieraé rézne formy.
Jednym z mozliwych podzialéw jest klasyfikacja
transferu technologii na uciele$niony i nie ucieles-
niony, handlowy oraz niehandlowy. Transfer nie
ucieleéniony obejmuje wiedze zawartg w podrecz-
nikach, czasopismach, artykutach badawczych, pro-
jektach konstrukeyjnych opisujacych nowy produkt
badz nowa technologie. Transfer w postaci maszyn
i urzadzen stanowi postaé uciele$niona, tzn. domi-
nujacg forme transferu technologii w krajach dys-
ponujacych nieznaczgcym potencjatem badawczym
i mozliwoéciami inzynierskimi (import urzadzen
oraz umiejetnodci). Z kolei, w krajach érednio i wy-
soko rozwinietych dysponujacych wykwalifikowa-
nym personelem i odpowiednim wyposazeniem nie
ucieleéniony transfer do nich jest wazna, a nawet
przewazajacg postacia importu technologii.

Transfer handlowy wymaga odpowiednich
uméw handlowych miedzy stronami, zawieranych
na zasadzie ekwiwalencji. Bilans platniczy kraju
w dziedzinie techniki stuzy do oceny pozycji kraju
na arenie miedzynarodowej w zakresie wymiany
handlowej (niematerialnej technologii)'®. Jakkol-
wiek wiekszo$é starszej technologii i niemal cala
nauka w okreslonej mierze sg dostepne prawie
bezplatnie, to jednak na ogét transfer technologii
wigze sie zawsze z okre$lonymi kosztami (oplaty
patentowe, koszty przyjecia wiedzy i umiejetnosci,
modyfikacji, szkolenia sity roboczej, kontroli jakosci
itp.).

Koszty obejmujace miedzynarodowy transfer te-
chnologii ksztaltujg sie $rednio na poziomie 19%
catkowitych kosztow projektu (D.J. Teece)!®. Zda-
niem tego autora, wplyw na wielkoéé transferu
wywierajg cztery podstawowe zmienne:
® poziom rozumienia nowej technologii przez tych,
ktérym sie jg przekazuje,
® wiek przekazywanej technologii,

@ liczba podmiotéw stosujgcych te lub zblizong
technologie,

@ systemowe i kulturowe cechy kraju importujace-
go nowg technike.

Koszty transferu nowej technologii stanowig
okre§long inwestycje, na ktérg mozna patrzeé
w kontekécie rozkladu zasobéw inwestycyjnych
miedzy konwencjonalng produkcjg, krajowym po-
tencjatem B + R oraz importem obcej technologii
w aspekcie kosztow i korzyscit®.

Polske w najblizszych latach czekajg istotne pro-
blemy z restrukturyzacjg. przemystu. Bedzie sie
z tym wigzaé¢ transfer nowoczesnej technologii
z krajéw rozwinietych, kontrola tego transferu
i rozwijanie wlasnych technologii na wysokim po-
ziomie.

Transfer technologii z krajéow wysoko rozwi-
nietych jest najwazniejszym zroédtem nowych tech-
nologii dla krajéw rozwijajacych sie, do ktérych
nalezy rowniez Polska. Wyréznia sie cztery pod-
stawowe modele transferu technologii'”:



@ kraj—dostawca dostarcza na okre§lonych warun-
kach technologie; kraj—odbiorca nie ma jednak zdol-
noéci absorpcyjnej (dostawca zachowuje monopol
technologiczny, odbiorca traci perspektywe rozwo-
jw;

@ kraje—potencjalni dostawcy nie sa sklonne do
transferu technologii, a kraje—odbiorcy nie majg
zdolnoéci do absorpcji (zaden kraj nic nie zyskuje);
® kraje—dostawcy nie sg sklonne do transferu tech-
nologii przez mechanizmy formalne, natomiast kra-
je—odbiorcy bylyby w stanie absorbowaé zagranicz-
ne technologie, wykorzystujac zrodlto nieformalne
badz okreSlone mechanizmy (transfer nastepuje,
odbiorcy zyskuja, dostawcy traca);

@ kraje—dostawcy sg sktonne do transferu techno-
logii korzystajac z mechanizméw posrednich, kraje
odbiorcy majg zdolnoSci absorpcyjne (korzystaja
i dostawcy i odbiorcy).

Z doswiadczen wielu krajéow wynika, ze w inte-
resie krajowego przemystu lezy, aby transfer tech-
nologii odbywal sie wedlug czwartego modelu. Moze
temu sprzyjaé stosowanie podstawowych strategii:
rozszerzanie rynku, rozszerzanie gamy wyrobow,
dywersyfikacja, dostep do kapitatu, dostep do tech-
nologii i know-how, dostep do rynkéw zbytu oraz
dostep do nowoczesnych metod i technik zarzadza-
nia'®. Z dynamicznej dyfuzji nowoczesnej techniki
w $wiecie wynikaja wyrazne implikacje dla pol-
skiego przemystu i polskiej polityki inwestycyjnej
(prywatyzacja, demonopolizacja, utatwianie napty-
wu obcego kapitalu, zwiekszenie naktadéw na nau-
ke, edukacje itp.).

Dyfuzja nowoczesnej techniki w krajach wysoko
rozwinigtych i niektérych krajach rozwijajacych sie
charakteryzuje si¢ wieloma nowoczesnymi techni-
kami oraz zastosowaniem komputeréw w réznych
sektorach i grupach przemystu. Wyrazem tego jest
powstawanie komputerowo zintegrowanych syste-
moéw produkcji CIM (computer ingtegrated manufa-
cturing). Systemy te integrujg czynnosci produkeyj-
ne, zasilajace produkcje oraz planowanie (badanie
popytu), przygotowanie produkcji i jej kontrole.
Zasadniczg czeScig sktadowg CIM jest komputero-
wo wspomagane projektowanie wyrobdéw i urzgdzen
(podsystemy organizacyjne i technologie), CAD
(computer added decision), CAM (computer added
machinery), systemy organizacji produkecji zsyn-
chronizowanej w czasie — JIT (just in time), kom-
puterowo wspomagane planowanie i koordynowa-
nie produkcji —- MRP (manufacturing resource plan-
ning), a takze elastyczne systemy produkeji — FMS
(flexible manufacturing system).

Wprowadzenie nowych technik i technologii (dy-
fuzja CIM) powoduje istotne zmiany w sferze pro-
dukcji, w dziatowo-sektorowej strukturze i sferze
spolecznej (wyksztalcenie, ustawiczne szkolenie,
zmiany relacji miedzy praca wykonawczg i koncep-
cyjng, wzrost nakladéw inwestycyjnych, uzyskanie

efektu produkeyjnego o wysokiej jako$ci, zwrot na-
ktadéw w stosunkowo niedlugim czasie).
Wtadystaw Janasz
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Wolf Bonsiep, Toni Fischer, Jacek Klich

ZrOwnowazona

karta wynikow

jako narzedzie kontroli

Wprowadzenie

miare zwiekszania sie presji konkurencji
na rynku globalnym, nauki o zarzadza-
Y| niu zdaja sie koncentrowaé przede wszy-
stkim na zmieniajacych sie wymaganiach zwigza-
nych z systemem kontroli w przedsigbiorstwach.
W odréznieniu od sytuacji, kiedy to systemy pomia-
ru dzialalno$ci przedsiebiorstwa zorientowane byly
na wyniki z przesztoéci, obecnie dyskutuje sie na
temat nowych ram dla strategicznej kontroli, ktére
uwzglednialyby réwniez stany przyszle. W literatu-
rze z zakresu zarzadzania przedmiotem dyskusji
w ostatnich latach jest, w interesujacym nas kon-
tek§cie kontroli, koncepcja zréwnowazonej karty
wynikéw (Balanced Scorecard) stworzona przez Ro-
berta S. Kaplana, profesora rachunkowoéci z Har-
vard University i Davida P. Nortona, prezydenta
firmy konsultingowej Nolan, Norton & Co.

Na podstawie gléwnych zalozen zré6wnowazonej
karty wynikéw Kaplana i Nortona, w artykule
prezentowana jest ocena tego rozwigzania, ktora
ma m.in. wyjasni¢, dlaczego koncepcja ta jest teore-
tycznie atrakcyjnym narzedziem przy tworzeniu
systemu kontroli w przedsiebiorstwie.

Zrownowazona karta wynikéw w systemie
kontroli operacyjnej

radycyjne mierniki dziatalnoéci finansowej
zazwyczaj nie obejmujg zagadniefi konsu-
menta i konkurencji, zatem nie sq w stanie
generowaé wezesnych sygnaléw ostrzegawezych do-
tyczacych zmian na rynku. Poniewaz korporacje
mogg latwo stracié grunt pod nogami, jezeli nie
beda potrafity reagowaé szybko na te zmiany, tra-
dycyjne wskazniki finansowe niosg ze sobg ryzyko,
ze w ocenach akcjonariuszy nie bedsg sprzyjaly
wzrostowl wartoSci przedsiebiorstwa.

Wychodzac z takich przestanek, Kaplan i Norton
realizujac program badawczy i wspélpracujac z 12
korporacjami wypracowali sp6jny system, ktory ze-
zwalal na monitorowanie dokonan przedsiebiorst-
wa w taki sposob, ze stanowil dopelnienie wskaz-
nikéw finansowych. W tej koncepcji, nazwanej
zréwnowazong kartg wynikéw, autorzy utrzymuja,
ze strategie dlugookresowe mogg byé sprzezone
z dziataniami krotkookresowymi poprzez monitoro-
wanie i mierzenie efektywnosci na poziomie opera-

cyjnym wynikéw uzyskiwanych przez pracownikéw
iich innowacyjnoéci, satysfakcji konsumentéw, jak
rowniez wynikéw finansowych?. Zréwnowazona
karta wynikéw dostarcza najbardziej potrzebnych
informacji i umozliwia w ten sposéb naczelnemu
kierownictwu kontrole kierunku, w jakim podaza
przedsigbiorstwo. Autorzy wykorzystuja tu obrazo-
we pordwnanie do sytuacji pilota w kabinie samolo-
tu (naczelne kierownictwo przedsigbiorstwa) i wy-
korzystywania przez niego przyrzadéw do nawiga-
cji i kontroli lotu (zréwnowazona karta wynikéw).

Chociaz kazde przedsigbiorstwo musi wypraco-
wywac swoj wlasny system pomiaru efektéow dziata-
nia, by przystosowaé go do sytuacji, w jakiej sie
znajduje oraz wyzwan strategicznych i zastanych
procesdéw gospodarczych, to jest jednakze mozliwe
ujecie koncepcji Kaplana/Nortona w kategoriach
ogblnych.

Autorzy wyrozniajg cztery plaszezyzny (perspek-
tywy), na ktérych ukazane mogg by¢ efekty osigga-
ne przez przedsiebiorstwo. Te cztery plaszczyzny
oraz nawigzujace do nich pytania to:

# Plaszczyzna finansowa (W jaki sposéb powin-
niSmy prezentowaé sie naszym akcjonariuszom,
aby osiagnaé sukces finansowy?). Ta plaszczyzna
koresponduje z klasycznymi miernikami finanso-
wymi, takimi jak: przeplywy gotéwkowe, wielko§ci
obrazujace wzrost sprzedazy czy wzrost udziatu
w rynku. Te miary sg ciggle pozyteczne w przed-
stawianiu ekonomicznych konsekwencji decyzji
podjetych w przedsiebiorstwie w przesztosci.

B Perspektywa klienta (W jaki sposéb powinnié-
my prezentowac sie naszym klientom, aby realizo-
wacé nasza wizje?). W tych ramach menedzerowie
muszg okreslié wskazniki odpowiednie do oceny
efektéw dziatalno§ci przedsigbiorstwa w odniesie-
niu do danej kategorii konsumenta czy rynku. Ty-
powymi wskaznikami mogg tu byé np. badania
satysfakcji konsumenta, pozyskiwanie nowych
klientéw, elastyczne dostawy.

B Plaszczyzna wewnetrzna (Aby usatysfakcjo-
nowaé naszych akcjonariuszy i klientéw, w odnie-
sieniu do jakich proceséw bedziemy sie pozytywnie
wyrézniaé?). Tu w centrum zainteresowania pozo-
stajg procesy wewnetrzne w przedsiebiorstwie, kto-
re majg najwiekszy wplyw na ksztaltowanie sig
poziomu satysfakcji klienta i uzyskiwanie celéw
finansowych organizacji. Wedlug Kaplana i Nor-
tona ta perspektywa ukazuje dwie podstawowe roz-



nice miedzy klasycznymi wskaznikami, a zréwno-
wazona kartg wynikow. Podejécie klasyczne podej-
muje proébe monitorowania i usprawniania istnieja-
cych proceséw. Nowa koncepcja natomiast definiuje
i koncentruje sie na procesach, ktéore uznane sg za
najwazniejsze dla skutecznej realizacji strategii or-
ganizacji — nawet, jezeli te procesy sa jeszcze
w przedsiebiorstwie nieobecne. Druga podstawowa
réznicg jest to, iz zréwnowazona karta wynikéw nie
zamyka sie w ramach procesoéw produkeji aktual-
nych produktéw dla istniejacych klientéw. Probuje
ona koncentrowaé sie na przysztych klientach przez
definiowanie nowych segmentéw rynku i pojawiaja-
cych sie potrzeb. Typowymi miarami w tej plasz-
czyznie moze by¢ jako§é produktu, rozwdj nowych
produktéw i wprowadzanie nowych produktéw na
rynek.
B Plaszczyzna uczenia si¢ i wzrostu (Jak be-
dziemy zachowywa¢ nasz potencjal do przeprowa-
dzania zmian i doskonalenia organizacji, by realizo-
waé nasza wizje?). Ta perspektywa koncentruje sie
na infrastrukturze, ktérg musi stworzy¢ przedsie-
biorstwo, aby zapewni¢ sobie dtugookresowy wzrost
i usprawnia¢ swoje dzialanie. Kaplan i Norton
twierdzg, Ze zdolnodci organizacji do uczenia sie
zaleza od ludzi (czlonkéw organizacji), systeméw
oraz procedur. Wskazniki zorientowane na ludzi
obejmujg grupe ogélnych miernikéw, na przyklad
satysfakcje pracownikéw, szkolenie i umiejetnosci
pracownikéw. Mozliwosci systemu mogg byé mie-
rzone subiektywnymi ocenami co do dostepu do
systeméw informacyjnych, ktére gwarantujg na-
tychmiastowe dostarczenie decydentom odpowied-
niej informacji. Procedury moga byé z kolei ocenia-
ne poprzez pryzmat ich adekwatno$ci (zdolnosci) do
laczenia inicjatyw pojedynczych pracownikéw z ce-
lami ogélnymi i czynnikami sukcesu organizacji.
Wychodzac z powyzszego, Kaplan i Norton utrzy-
muja, ze misja organizacji i jej strategia moga byé
przekazywane na wszystkie poziomy organizacji
w postaci realnych wskaznikéw. Autorzy opowiada-
ja sie za tym, iz strategia jest zbiorem hipotez na

Ptaszczyzna
uczenia sie
i doskonalenia

Plaszczyzna
wewnetrzna

Umiejetnosci Diugosc cykiu

zalogi

produkeiji
Jakos¢ produkceiji

temat przyczyn i skutkéw. Zréwnowazona karta
wynikéw reprezentuje takg wlasnie préobe ukazania
zwigzké6w miedzy réznymi podmiotami (wskazniki)
w taki sposob, by mogty by¢ one przedmiotem ocen
i decyzji. Ryc. 1. ukazuje przyklad takiej sekwencji
przyczynowo-skutkowej?. Zwrot z inwestycji moze
by¢ wskaznikiem wykorzystywanym w karcie wyni-
kéw na plaszczyznie finansowej. Z perspektywy
klienta takg miarg wykorzystywana w karcie wyni-
kéw moze byé lojalnogé klienta wobec marki/pro-
duktu. Analiza preferencji klienta moze z kolei
ukazaé, ze dostawa w okreslonym czasie jest wyso-
ko przez niego ceniona i trzeba zatem wprowadzié
takg wtasnie procedure. Aby osiagnaé wysoka spra-
wnoéé dostaw na czas, oczekuje sie, ze skroceniu
ulegnie dlugoéé cyklu produkcyjnego i zapewniona
bedzie wysoka jako$¢ produkeji (plaszczyzna we-
wnetrzna). Proces ten jest kontynuowany przez
rozwazanie, jak usprawnié (skrécié) cykl produkeyj-
ny i poprawié¢ jako$é. W naszym przykladzie to
moze byé osiagniete poprzez szkolenia i zwigksza-
nie umiejetnosci najbardziej znaczacych dla firmy
pracownikéw (plaszczyzna uczenia sig i wzrostu).

Kaplan i Norton podkreslajg, ze wyréznienie tych
czterech plaszczyzn okazalo sie pomocne w odnie-
sieniu do analizy wielu przedsigbiorstw i branz.
Jednakze te cztery perspektywy czy plaszczyzny
nie powinny by¢ traktowane jako ciasny gorset
oparty na matematycznych formulach. Zaznaczajg
jednak, ze w niektérych przypadkach przydatne byé¢
moze dodanie innych plaszczyzn, jak np. wzglad na
dostawcéw i bezpoSrednie otoczenie (spolecznoéé
lokalng)®.

Zréwnowazona karta wynikéw w kontekscie
strategicznego systemu kontroli

edtug Kaplana i Nortona, przedstawiona
powyzej koncepcja zréwnowazonej karty
wynikéw sytuuje w centrum zaintereso-
wania strategie i wizje, a nie kontrole. Karta wyni-
koéw ustala cele, ale zaktada rownoczeénie, ze ludzie

Ptaszczyzna
finansowa

Perspektywa
klienta

Zwrot
z inwestyciji

Lojalnos¢
klientow

Ryc. 1 Przyklad relacji: zwigzki przyczynowo-skutkowe w modelu Kaplana/Nortona

7rédto: KAPLAN/NORTON (1996), s. 31.




podejma wszelkie dzialania i dokonajg niezbednych
zmian, ktére sa konieczne do osiagniecia tych celéw
(mozesz uzyskaé to, co jest mierzalne)?. Wskazniki
sg projektowane po to, by sktonié ludzi do realizacji
wizji. To wszystko opiera si¢ na zalozeniu, ze na-
czelni dyrektorzy wiedza, jakie powinny by¢ ostate-
czne rezultaty, ale nie potrafig precyzyjnie wyttu-
maczyé pracownikom, jak uzyskaé te rezultaty,
chocby z tego powodu, Ze warunki, w jakich dzialaja
pracownicy, podlegajg ciaglym zmianom. Zgodnie
z tym, Kaplan i Norton deklaruja, ze zréwnowazona
karta wynikéw jest czym§ wiecej niz tylko taktycz-
nym czy operacyjnym systemem dokonywania po-
miaru. Jest systemem kontroli strategicznej, umoz-
liwiajacym tworzenie strategii i dziatahh w dlugich
okresach. Autorzy przedstawiaja proces kontroli
strategicznej jako interakcje planowania, ustalania
celéw, uczenia sig strategicznego i pozyskiwania
informacji zwrotnej, komunikowania wizji i strate-
gii oraz komunikowania si¢ w organizacji (por.
rye. 2)°.

Zasadniczym komponentem procesu wykorzysty-
wania zréwnowazonej karty wynikow jest podziela-

Okreslenie wizji i strategii

- okreSlenie wizji
- uzyskiwanie poparcia

nie przez wszystkich pracownikéw wizji przedsie-
biorstwa. Wizja powinna wyznaczaé ksztalt strate-
gii, ktora z kolei winna determinowaé skladowe
zrownowazonej karty wynikéw. Zatem przedsie-
biorstwo, ktére chce wypracowaé zréwnowazona
karte wynikéw, musi wypracowaé inspirujaca dla
kazdego pracownika i bogatg w tresé wizje®. Proces
tworzenia zréwnowazonej karty wynikéw rozpoczy-
na sie wigc od momentu przekazania przez naczel-
ne kierownictwo strategii funkcjonalnych tworzo-
nych na podstawie wizji przedsiebiorstwa i trans-
ponowania tych strategii na okreglone cele. Zatem
pierwszym krokiem tworzenia zréwnowazonej kar-
ty wynikéw jest proces wyjaéniania, precyzowania
i przekazywania informacji tak, by uzyskaé konsen-
sus miedzy wszystkimi kierownikami w przedsie-
biorstwie. W ten sposéb, zgodnie z koncepcjg Kap-
lana i Nortona, zréwnowazona karta wynikéw
kreuje akceptowany przez wszystkich model przed-
siebiorstwa, w ktérego tworzeniu majg udzial
WSzyscy pracownicy.

Inna, istotna sktadowsq tego procesu jest aktywne
komunikowanie celéw i wskaznikéow w przedsie-

Komunikowanie
i organizowanie
- komunikacja i edukacja

- okre$lanie celéw
- tgczenie efektdw z nagrodami

Zrownowazona
karta wynikow

Strategiczna informacja
zwrotna i uczenie sie

- artykulacja wspdinej wizji

- dostarczanie informacji zwrotne;j

- wspieranie strategicznego

uczenia sie

Planowanie i okreslanie
celdéw strategicznych

- ustalanie celow strategicznych
- tgczenie inicjatyw strategicznych |
- alokacja zasobow |

Rye. 2. Zréwnowazona karta kontrolna jako ramy strategii

Zroédto: KAPLAN/NORTON (1996) s. 11.



biorstwie. Komunikacja stuzy tu przekazaniu pra-
cownikom podstawowych celow, ktore musza zostaé
osiggniete. Jezeli pracownicy na kazdym stanowis-
ku pracy zrozumiejg gléwne cele i kryteria oceny,
mogg woéwcezas formutowaé cele powigzane ze stra-
tegia catego przedsiebiorstwa na swoich stanowis-
kach. Wedlug Kaplana i Nortona waznym zada-
niem jest zagwarantowanie takiego Scistego powia-
zania celéow. W tym kontek$cie coraz wigkszego
znaczenia nabierajg nowoczesne technologie infor-
macyjne. Na najwyzszych poziomach organizacji
system pomiaru aktywnosci tej organizacji bedzie
charakteryzowany przez wskazniki wydajnoSci
w odréznieniu od nizszych pozioméw, gdzie wyko-
rzystywane beda réwniez wskazniki nakladéw. Na
nizszych poziomach rzadziej spotyka sie wspolne
wskazniki, za pomocg ktérych mierzy sie wyniki
dziatalnodci, ale kazdy ze stosowanych tam wskaz-
nikéw odnosi sie do wskaZznikéw wykorzystywa-
nych na wyzszym szczeblu w hierarchii organiza-
cyjnej.

Proces definiowania najwazniejszych celéw
przedsigbiorstwa i transponowania ich na cele
szezegdtowe musi byé ujmowany w dynamicznej
perspektywie. Naczelne kierownictwo formutuje
i precyzuje formalne zadania w zakresie produkcji.
To umozliwia organizacji okreslenie ilo§ciowe dtu-
gookresowych efektow, ktore przedsiebiorstwo chece
osiggnaé oraz przedzialy dla warto$ci wskaznikow
finansowych i pozafinansowych (na podobienistwo
kamieni milowych) w krétkim czasie. Rownolegle
nizsze szczeble sa w stanie zharmonizowaé i upo-

rzadkowaé swoje inicjatywy strategiczne i niezbed-

ne dziatania.

Kaplan i Norton opowiadajg si¢ tu za ustanowie-
niem ambitnych, rozwinietych celéw na podstawie
identyfikacji najlepszych istniejgcych w organizacji
i poza nig (benchmarking) proceséw. Ocena warto-
§ci wskaznikow w poréwnaniu z przyjetymi prze-
dziatami na drodze do osiggniecia ambitnych celéw
og6lnych jest miara poziomu zaawansowania zmian
na drodze do poprawy funkcjonowania organizacji.
Kaplan i Norton podkre§laja, ze zréwnowazona
karta wynikéw tworzy réwniez podstawy do strate-
gicznego uczenia sie i buduje pole dla proceséw
uczenia sie organizacji na wszystkich poziomach
przedsigbiorstwa. Z jednej strony, zréwnowazona
karta wynikoéw oferuje menedzerom mozliwosé uzy-
skania opinii i krytycznych uwag pracownikéow
w odniesieniu do strategii oraz pozwala na testo-
wanie zalozen, na ktoérych oparta jest strategia.
Naczelne kierownictwo jest wiec w stanie monitoro-
waé implementacje celow strategicznych i dokony-
waé modyfikacji strategii. Z drugiej strony, wszyscy
pracownicy maja mozliwosé wykorzystywania swo-
jej wiedzy i doéwiadczenia przy dyskutowaniu no-
wych opcji i sposobéw pomiaru. W ten sposéb mene-
dzerowie nie tylko mogg dyskutowaé, w jaki sposéb
zostaly zrealizowane zadania w przeszlodci, ale

rowniez, czy uzasadnione sa oczekiwania menedze-
réw wobec przysztosci.

Kaplan i Norton dochodzg do przekonania, ze
cztery wyrdznione przez nich plaszczyzny rozpat-
rywania efektow osigganych przez organizacje,
a obecne w karcie wynikéw, pozwalajg zachowaé
réwnowage miedzy celami krétko- i dlugotermino-
wymi, miedzy zaloZzonymi wynikami i potencjal-
nymi mozliwo§ciami oraz miedzy precyzyjnie zdefi-
niowanymi, obiektywnymi i mniej ostro okre§lony-
mi, subiektywnymi wskaZnikami osiggania celow.

Zréwnowazona karta wynikéw ukazuje réwno-
wage miedzy zewnetrznymi udzialowcami, takimi
jak akcjonariusze i klienci a udzialowcami wewnet-
rznymi: menedzerami §redniego szczebla i pozo-
statymi pracownikami. Dodatkowo podejscie zasto-
sowane w zrownowazonej karcie wynikéw rozwig-
zuje problem liniowoéci procesu budowania i wdra-
zania strategii — poczawszy od goérnych szczebli
organizacyjnych przedsiebiorstwa w kierunku
szczebli nizszych. Jest to mozliwe dlatego, ze trady-
cyjny, jednokierunkowy przebieg informacji jest
wzbogacony przez kanal informacji biegnacy od
dotu ku gorze, ktory zapewnia informacje zwrotna.
W ten sposoéb dokonuje sie proces cigglego rewido-
wania kierunku strategicznego przyjetego przez
organizacje”.

Na podstawie przedstawionych powyzej teorety-
cznych zaloZzen mozna uznaé, iz koncepcja zréw-
nowazonej karty kontrolnej jest atrakcyjnym na-
rzedziem kontroli. Sprawg otwartg jest jednak ap-
likacja tego narzedzia do praktyki przedsiebiorstw.

Wolf Bonsiep, Toni Fischer, Jacek Klich
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Joanna Pioch

Systemy motywacyjne a wdrazanie

Przedsigbiorstwo jest systemem otwartym, a to
oznacza, iz pozostaje ono w relacjach z otoczeniem
zewnetrznym, wplywajac na nie i1 ulegajgc jego
wplywom. Podlega przy tym przeksztatceniom, kt6-
rych zrodia tkwia wewnagtrz organizacji, ale row-
niez musi reagowaé¢ zmianami na bodZce plynace
z otoczenia. Zmiany we wspoélczesnych przedsie-
biorstwach winny zachodzi¢ w sposéb ciagly, gdyz
jesli firma nie bedzie elastyczna, zmniejsza sie jej
konkurencyjno$é oraz szansa przetrwania w okres-
lonych realiach gospodarczych.

Olbrzymia role w procesie wprowadzania zmian
w firmie odgrywaja systemy motywacyjne. Majg
one za zadanie oddzialywa¢ na swoich uczestnikéw
w taki sposdb, zeby podejmowali dzialania korzyst-
ne z punktu widzenia calosci organizacji, za§ po-
wstrzymywali sie od dziatan dla niej niekorzyst-
nych?. Znalezienie skutecznego w danych warun-
kach systemu motywacyjnego jest zadaniem kaz-
dego inicjatora zmian.

Zgodnie z systemowym pogladem na motywacje
w organizacji, zwiekszeniu aktywnos$ci zatrudnio-
nych sprzyja powstanie tzw. napiecia motywacyj-
nego?, czyli uzmysltowienie pracownikowi faktu po-
wstania motywu (nagrody lub kary), dla ktérego
warto lub nie podjaé okre§lone dzialanie.

Czynnikami wzbudzajacymi napiecie motywacyj-

ne pracownikéw sg m.in.:
sytuacja zadaniowa,
zmiany w otoczeniu pracownika,
zalecenia, perswazja, konsensus,
wyposazenie stanowiska pracy,
elementy kultury przedsiebiorstwa,
indywidualne cechy zatrudnionych?®.
Z powyzszego wynika, ze miedzy zmiang a sys-
temem motywacyjnym istnieje wzajemne powiaza-
nie. Aby skutecznie wdrazaé¢ zmiany w przedsie-
biorstwie, niezbedny jest prawidtowo dziatajacy sy-
stem motywacyjny. Z drugiej strony, w pewnych
sytuacjach to wlagnie wdrazana zmiana staje sie
czynnikiem motywujacym personel do zwiekszone-
go wysitku, a wiec czeécig systemu motywacyjnego
firmy.

System motywacyjny jako zbi6ér sposobéw pobu-
dzania pracownikéw do dziatania winien byé powig-
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przedsiebiorstwie

zany takze z takimi elementami polityki personal-
nej, jak:

® system wynagrodzen,

@ mozliwosci ksztalcenia,

@® mozliwosci awansu,

@ planowanie karier zawodowych.

Z zagadnieniem wlasciwego motywowania wigze
sie réwniez problem skutecznej komunikacji ludzi
w przedsiebiorstwie. Komunikacja, czyli wymiana
informacji z przekazaniem jej istoty, ma olbrzymie
znaczenie — zaré6wno w trakcie normalnego funk-
cjonowania organizacji gospodarczej, jak tez w pro-
cesie wprowadzania zmian w przedsigbiorstwie.
Podstawowe problemy w skutecznym komunikowa-
niu stwarzajg nastepujace grupy czynnikow:
réznice w postrzeganiu,
réznice jezykowe,
szum, czyli nadmiar bezuzytecznej informacji,
emocje,
niezgodno$é¢ komunikatéw werbalnych i poza-
werbalnych,

@ nieufnosé?.

Wymienione problemy mogg powodowaé, oprocz
utrudnienia przeptywu informacji oraz zwigzanego
z nim pogorszenia wynikéw gospodarczych, réwniez
oslabienie skutecznosci systemu motywacyjnego or-
ganizacji. Wynika to z faktu, ze informacja odgrywa
w motywacji szczegblng role, pozwalajac m.in. po-
zna¢ wymagania zwierzchnikéw, dokonaé oceny
mozliwo§ci wykonania zadania, przekazaé argu-
menty na rzecz koniecznosci wprowadzenia zmian.

Pracownicy nie przekonani, nie motywowani sa
gltownym Zrédlem oporu wobec zmian w przedsie-
biorstwie. Przyczyny tego stanu moga byé rozne,
poczawszy od niewiedzy, poprzez nieche¢ do zmian,
az do odrzucenia innowacji z lgku przed utratg
posiadanej wladzy, prestizu itp. Przyczyny oporéw
wobec zmian moga byé rézne, ale nie zmienia to
faktu, iz mogg one spowodowaé niepowodzenie we
wdrazaniu zmiany innowacyjnej.

Jedng ze stosowanych w praktyce form motywa-
cji pracownikéw do zmian jest dopuszczenie pod-
wiadnych do aktywnego uczestnictwa w innowa-
cji®. Wedtug R.A. Webbera, najskuteczniejsze wdro-
Zenia zmian majg miejsce, gdy kierownik dzieli sig
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uprawnieniami decyzyjnymi w trakcie rozwigzywa-
nia problemu. Oznacza to, iz rezerwuje on dla siebie
tylko najwazniejsze decyzje o podjeciu zmiany, na-
tomiast inne decyzje dotyczace ustalenia szczeg6-
16w zmiany i metod wdroZenia pozostawia podwlad-
nym. Koncepcja ta wigze sie z pojeciem agenta
zmiany, czyli kierownika delegujacego uprawnie-
nia. Do pozgdanego rezultatu, czyli przetamania
§wiadomoséci pracownikéw dochodzi w wyniku
uzgodnien lub zawierzenia autorytetowi. Nastepuje
to wowczas, gdy uczestnicy organizacji gospodar-
czej po przedyskutowaniu problemu ustalaja, ze
zmiana jest konieczna, ze nastapi oraz ze uczestnic-
two w jej wdrozeniu pozwoli im zachowaé lub po-
prawi¢ dotychczasows pozycje w firmie.

Wdrozenie zmian w opisanym przypadku jest
skuteczniejsze, niz gdy zmiana jest narzucana
przez witadze lub gdy decyzje o wdrozeniu pozo-
stawia sie wytgcznie podwladnym. Jednakze nawet
uczestnictwo podwladnych we wdrozeniu zmian nie
gwarantuje jego sukcesu.

Niepowodzenie procesu wdrazania zmian moze
mieé zwigzek z réznorodnoécig reakcji jednostki na
informacje o istotnych zmianach mogacych mieé
wplyw na staloéé zatrudnienia lub stanowisko pra-
cy. W celu usystematyzowania wiedzy o wyzej
wspomnianych reakcjach jednostki, C. Cornall
w 1990 roku przedstawil cykl radzenia sobie ze
zmiang zlozony z pieciu etapéw reakcji jednostki na
zmiane®,

Na cykl ten skladajg sie:

odmowa,

obrona,

odrzucenie,

adaptacja,

internalizacja.

Odmowa to etap, w ktérym jednostka dowiaduje
sie o zmianie. Jej reakcjg jest zaprzeczenie potrzeby
zmian. W fazie tej moze nastgpi¢ wzrost poczucia
wlasnej godnoéci, a w przypadku grupy oséb od-
czuwalne przez nie wspélne zagrozenie moze przy-
czynié sie do zacie$nienia wiezéw miedzy czlonkami
grupy. Zjawisko to najczesciej nie ma wplywu na
jakoé¢ wykonywanej pracy.

W kolejnym etapie — obrony, plany zmiany kon-
kretyzuja sie, a ich wdrozenie staje si¢ pewnikiem.
Powoduje to powstanie postaw obronnych ludzi
oraz pierwszych negatywnych skutkéw, takich jak
zmniejszenie motywacji oraz obnizZenie poziomu
wykonywania pracy.

Etap odrzucenia to etap, w ktérym pracownicy
dostrzegajg nieodwracalno§¢ zmian, a jednoczeénie
poprawia sie ich samoocena. Na tym etapie dokonu-
je sie przetom w $wiadomosci pracownikow, ktérzy
po stwierdzeniu konieczno$ci wprowadzenia zmian,
mimo ciggle nizszego od bazowego poziomu wyko-

nywania pracy, zaczynajg odrzucaé przeszlosé i po-
zytywnie spogladaé w przyszlosc.

Etap adaptacji polega na wlaczeniu si¢ dotad
niechetnych pracownikéw w proces wdrazania no-
wosci, ktére wymagaja réznorodnych korekt
i uzgodnien, by mogly funkcjonowaé w realiach
danego przedsiebiorstwa. Etap ten, mimo ciagle
jeszcze nizszego od poczatkowego poziomu wydajno-
§ci pracy, wigze sie ze wzrostem poczucia godnoSci
podwtadnych akceptujacych zmiany i bioracych
udziat w ich wdrazaniu.

Ostateczna akceptacja zmian przez pracownikéw
odbywa si¢ w fazie internalizacji. Wprowadzone
zmiany stajg sie rutynowym elementem dzialan pra-
cownikéw, a zastosowane innowacje znajduja uzasa-
dnienie we wzroécie poziomu wydajnosci pracy. To
z kolei przyczynia sie¢ do wzrostu motywacji pracow-
nikéw poprzez zwigkszenie poziomu samooceny.

Sukces procesu wdrozenia zmian wymaga, procz
umiejetnosci motywowania podwladnych, takze
specyficznego podejécia kierownictwa. Okre§la sie
je najczedciej jako umiejetnoséé zarzadzania zmiang,
Zgodnie z obserwacjami empirycznymi, nie istnieje
jeden najlepszy sposéb zarzadzania zmiang.

Bardzo wiele zalezy tu od kultury organizacji,
ktéra ma si¢ zmieniaé. Kultura innowacyjnosci lub
taka, ktéra sprzyja uczeniu sie pracownikéw, pozy-
tywnie wplywa na proces inicjowania i wprowadza-
nia zmian.

Jeden z tzw. paradokséw zarzadzania méwi
o tym, ze pozytywna zmiana wymaga stabilizacji.
Oznacza to, ze jeéli zmiana, bedaca z natury rzeczy
destabilizacja, ma byé trwata i zakonczy¢ sie suk-
cesem, musi odbywaé sie w warunkach stabilizacji
dotyczacej zwlaszcza grupy ja inicjujacej”. Powyz-
sza hipoteza znajduje potwierdzenie w obserwac-
jach rzeczywistosci gospodarczej, z ktérych wynika,
ze wiele wdrozenn innowacji nie zostato dokonczo-
nych ze wzgledu na zmiane zarzadéw przedsie-
biorstw.

Warto takze pamietaé, ze do zmiany nalezy sie
przygotowaé. Kazda decyzja wdrozenia zmiany
winna byé poprzedzona stosunkowo dlugim, przy-
gotowawczym procesem analitycznym. I to nie tylko
ze wzgledu na konieczno$é wtasciwego rozplanowa-
nia podejmowanych dziatan, ale takze w celu wy-
dluzenia okresu poéwieconego na przelamanie
$wiadomo$ci pracownikéw oraz przekonanie ich
o celowosci zmian.

Najpowszechniej stosowany model zarzadzania
zmiana® przewiduje polaczenie kilku sktadowych,
ktére pozwalajg osiggnaé sukces wdrozenia zmian.
Sg one nastepujace:

@® traktowanie zmiany jako rzeczy koniecznej do
realizacji wizji zarzadu oraz strategii przedsiebiors-
twa,



® zapoznanie wszystkich pracownikéw z propozy-
¢ja zmiany,

® zapewnienie wspoéldziatania wszystkich czesci
organizacji w procesie wdrazania zmiany.

Wéréd innych wytycznych przedstawionych w li-
teraturze fachowej, a niezbednych do powodzenia
wdrozenia jakiejkolwiek innowacji, choé jednoczes-
nie majgcych zwiazek z motywacjg pracownikéw do
zmian, mozna wymieni¢, co nastepuje:
® utrwalenie zmiany wymaga duzego zaangazowa-
nia — zaréwno najwyzszego kierownictwa, jak tez
menedzeréw Sredniego szczebla, ktorych przekona-
nie o koniecznos§ci zmian jest najwazniejszym celem
inicjatoréw zmian,

@ system wynagrodzen winien byé powigzany
z sukcesem wdrozenia innowacji,

@ lider zmiany winien uwzgledniaé proces konsul-
tacji z pracownikami, ktérych zmiana dotyczy bez-
poérednio oraz mozliwosé ewentualnej korekty pla-
nu wdrozenia innowacji po konsultacjach.

Ostatecznie, to zmotywowanie i pozyskanie zaan-
gazowania os6b majgcych wprowadzaé zmiany jest
najistotniejsze dla powodzenia ich wdrozenia.

System otwarty, jakim jest kazde przedsiebiorst-
wo, moze trwaé tylko poprzez dostosowanie i zmia-
ne. System otwarty winna cechowaé elastyczno$é,
gdyz jego funkcjonowanie opiera si¢ na $cistym
kontakcie z otoczeniem. Poniewaz zmiany otoczenia
gospodarczego, technicznego i spotecznego, zwlasz-
cza w ostatnim okresie, sg niezwykle szybkie i gle-
bokie, réwniez dostosowania podmiotéw funkcjonu-
jacych w takich realiach muszg byé okreslane tymi
samymi przymiotnikami. Warunki konkurencyjne
wymuszajg na przedsiebiorstwach wprowadzanie
nowych technik i technologii produkeji, metod pra-
cy, organizacji i zarzadzania. Koniecznoéé stalego
wdrazania innowacji w dzisiejszych realiach gos-
podarczych stanowi podstawe bytu oraz sukcesu
rynkowego 1 finansowego przedsiebiorstwa.

Joanna Pioch
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Era Wiedzy

ojawienie sie w ostatnich latach koncepcji
zarzgdzania wiedzg (knowledge manage-
ment) bylo nieunikniong konsekwencjg
fundamentalnych przemian spoleczno-gospodar-
czych zwigzanych z procesem przechodzenia z ery
przemystowej opartej na tradycyjnych zasobach
(kapitale, ziemi, pracy) do ery zwanej zamiennie
Era Informacji lub Erg Wiedzy, w ktorej dominuja-
cym zasobem stanowigcym o przewadze konkuren-
cyjnej jednostek i organizacji jest wiedza.

Jednym z pierwszych, ktory dostrzegt to zjawisko
juz na przelomie lat 70. i 80. i podjat udana préobe
jego analizy, byl wybitny amerykanski futurysta
Alvin Toffler. Jego koncepcja ,trzeciej fali” do dzi$
jest uwazana za najlepszy, najbardziej wiarygodny
i miarodajny opis tego procesu [17]. Inni nie pozo-
stali w tyle. John Naisbitt, autor bestsellera Mega-
trendy, opublikowanego w 1982 roku, nadaje ros-
ngcej roli wiedzy range najwazniejszego ze wszyst-
kich dziesigciu zidentyfikowanych przez siebie
trendéw majacych zmienié oblicze §wiata [8], a Pe-
ter F. Drucker, najwigkszy autorytet w dziedzinie
zarzadzania, glosi nadejscie ery ,spoleczehstwa
wiedzy”. W swoim manifescie opublikowanym w At-
lantic Monthly pisze, ze jest ona [2]:

wporzagdkiem ekonomicznym, w ktérym wie-
dza, a nie praca, surowce lub kapitat, jest kluczo-
wym zasobem; porzadkiem spolecznym, dla kté-
rego nieréwno$é spoleczna oparta na wiedzy jest
glownym wyzwaniem; oraz systemem, w kiérym
rzqd nie moze dluzej rozwiqzywaé spotecznych i eko-
nomicznych probleméw”

W nowych zmienionych warunkach otoczenia
charakterystycznych dla Ery Wiedzy sposéb funk-
cjonowania i konkurowania przedsigbiorstw rézni
sie od dotychczasowego, gdyz jest zdeterminowany
wyjatkowym charakterem dominujgcego zasobu —
wiedzy. Wiedza jest bowiem zasobem specyficznym
i nie podlega tym samym prawom, co pozostale
czynniki wytwércze. W szczegblnoéci wymienia sie
nastepujace jej cechy [10, 18]

@ dominacja,

@ niewyczerpalnosé,
@ symultanicznosé,
@ nieliniowo§é.

Dominujacy charakter wiedzy wynika bezpo-
§rednio z faktu, ze od efektywnego jej wykorzys-
tania w najwiekszym stopniu zalezy pozycja kon-
kurencyjna przedsiebiorstw w nadchodzacych la-
tach. Peter Drucker posuwa sie wrecz do stwier-
dzenia, Ze wiedza stanie si¢ jedynym zasobem,
podczas gdy wszystkie pozostale zostana zdegrado-
wane do roli uzupelniajacych jg czynnikéw wy-
twérezych [3]. Dominujacy charakter wiedzy wy-
nika tez poérednio z wymienionych ponizej pozo-
stalych jej cech.

Niewyczerpalnos$é oznacza, ze wiedza, w prze-
ciwienstwie do wszystkich innych zasobéw, nie zu-




Mariusz Strojny

Zarzadzanie wiedza

Ogo6lny zarys koncepcji

zZywa sie, a wprost przeciwnie, im wiecej i czeSciej
jest uzywana, tym jej warto§é roénie. Przedsigbiors-
twa w ciggu minionych lat przyzwyczaily sie do
racjonalnego gospodarowania swoimi ograniczony-
mi $rodkami, ktore polegalo na takim laczeniu
czynnikéw wytworczych w procesie produkeyjnym,
aby maksymalizowaé efekty i minimalizowaé kosz-
ty. Przedsigbiorstwa dzialajace w Erze Wiedzy
przeciwnie — bedg dzialaé racjonalnie, jezeli ma-
ksymalizacji produkcji bedzie towarzyszyé maksy-
malne wykorzystanie posiadanych zasobéw wiedzy
i informacji.

Symultanicznoéé oznacza, ze ta sama wiedza
moze byé¢ wykorzystywana przez wiele organizacji
i/lub o0s6b jednoczeénie i w wielu miejscach naraz.
W przypadku tradycyjnych zasobéw, bylo to niemo-
zliwe. Ta sama maszyna nie mogla byé uzyta
w dwoch réznych miejscach w tym samym czasie.
Przedsigbiorstwo, kupujac ja, nie musialo si¢ oba-
wia¢, ze zostanie ona uzyta przez konkurenta.
W przypadku wiedzy, takiej pewno$ci mieé¢ nie
mozemy. Zawsze istnieje prawdopodobienstwo, ze
konkurent dysponuje podobnymi informacjami
i wykorzysta je przed nami.

Wreszcie ostatnia cecha — nieliniowoéé — ozna-
cza, ze nawet niewielka ilo&¢ wiedzy moze powodo-
waé niewyobrazalnie wielkie konsekwencje i od-
wrotnie: olbrzymia ilo§é wiedzy moze sie¢ okazaé
bezuzyteczna. Brak liniowosci wiedzy powoduje tez,
ze ta sama jej porcja, wykorzystana w jednym
przedsigbiorstwie, moze przynieéé¢ diametralnie ré-
zne efekty niz uzycie jej w innej firmie. W przypad-
ku tradycyjnych zasobdéw, to przedsigbiorstwo, kté-
re posiadalo ich wigcej, miato wyrazng przewage
nad konkurentami, wynikajacg choéby z korzysci
skali. W przypadku wiedzy, korzysci skali moga, ale
nie muszg wystgpié.

Wiedza jest kapitalem trudnym do zdefiniowa-
nia, zmierzenia i wykorzystania w praktyce, gdyz
dysponujemy zasobami pojeciowymi, metodami i te-
chnikami wywodzacymi si¢ z ery przemystowe;j.
Potrzebujemy zatem nowych rozwigzan — pomaga-
jacych w jej nabywaniu, tworzeniu i wykorzystywa-
niu — zaré6wno na poziomie strategicznym, jak i ope-
racyjnym. Koncepcja zarzadzania wiedza jest z tego
punktu widzenia krokiem we wlagciwym kierunku.

Geneza zarzadzania wiedza

oczatki zarzadzania wiedza siegajg drugiej
polowy lat 80. W 1987 roku w Stanach
Zjednoczonych doszto do pierwszej konfe-
rencji poSwieconej tej koncepcji pt. ,Managing the
Knowledge Assets into 21st Century”, zorganizowa-
nej wspolnie przez Uniwersytet Purdue i firme DEC.
W tym samym roku w Szwecji zawiazala sie tzw.
Grupa Konrada, ktora zainicjowata prace nad kapi-
talem intelektualnym na kontynencie europejskim,
co dalo poczatek koncepcji zarzadzania kapitalem
intelektualnym (intellectual capital management) —
rozwijajacej sie rownolegle z zarzgdzaniem wiedza.

Jednak dopiero w latach dziewieédziesiatych za-
czeto postugiwaé sie pojeciem knowledge manage-
ment na szersza skale, a gwaltowny rozwoéj tej
koncepcji byt glownie zastugg firm konsultingo-
wych (wiedza jest gléwnym zrédlem przewagi kon-
kurencyjnej w sektorze ustug doradczych). McKin-
sey&Co, Booz Allen & Hamilton, Arthur Andersen,
Ernst & Young i KPMG szybko nadaly wiedzy
charakter strategiczny, czynige tym samym zarzg-
dzanie nig podstawowym elementem swojej dziatal-
noéci. PéZniejsza decyzja, by sprzedawaé ,wiedze
o zarzadzaniu wiedza” innym podmiotom, doprowa-
dzila, z jednej strony, do spopularyzowania samej
koncepcji, a z drugiej, do powstania rynku ustug
doradczych, ktoérego wartosé tylko pomiedzy 1994
a 1999 wzrosta z 0,5 mld do 4,5 mld dolaréw [13].
Firmy konsultingowe przyczynity sie nie tylko do
powstania teoretycznych ram koncepcji, ale tez
praktycznych narzedzi zarzadzania wiedza, takich
jak Practice Development Network i Knowledge Re-
source Directory (McKinsey&Co), KOL — Knowled-
ge On-Line (Booz Allen & Hamilton), Balanced
Scorecard, KWorld, Value Explorer (KPMG), Know-
ledgeSpace i Knowledge Management Assesment
Tool (Arthur Andersen), Center for Business Know-
ledge 1 Ernie (Ernst & Young). Wigkszo§é powolala
tez nowe stanowiska tzw. kierownikéw wiedzy
(Chief Knowledge Officer) odpowiedzialnych za ko-
ordynacje dziatah na obszarze jej efektywnego gro-
madzenia i wykorzystania.

Firmy konsultingowe wyznaczyly droge innym

przedsigbiorstwom ze wszystkich mozliwych branz g



i sektoréw oraz organizacjom typu non-profit ta-
kim, jak na przyktad Bank Swiatowy (World Bank).
Wedlug przygotowanego w 1998 roku zestawienia
najbardziej podziwianych przedsiebiorstw wykorzy-
stujacych wiedze (The Most Admired Knowledge
Enterprises) przygotowanego przez ,Journal of
Knowledge Management”, obecnie najbardziej za-
awansowane w pracach nad zarzadzaniem wiedzg
sg kolejno: Lucent Technologies (1), Intel (2), Mon-
santo (3), Ernst & Young (4), Xerox (5), Arthur
Andersen (6), Hewlett-Packard (7), IBM (8), Mic-
rosoft (9), 3M (10). Dalsze miejsca zajely m.in.:

Nokia, Skandia, Buckman Laboratories, General °

Electric, Sun Microsystem, Pfizer, Siemens, Chev-
ron i British Petroleum [6].

Grupa przedsiebiorstw angazujacych sie w za-
rzgdzanie wiedza szybko sie powiecksza. Badania
firmy konsultingowej Delphi Group z Bostonu prze-
prowadzone w Stanach Zjednoczonych i Europie
Zachodniej wykazaly, ze zarzadzanie wiedzg jest
jedna z najdynamiczniej rozwijajgcych sie koncepcji
w zarzadzaniu. Liczba organizacji wdrazajacych ja
wzrosta z 28% w roku 1997 do 51% w roku 1998.
Wedlug prognoz Delphi Group, w 2001 roku zaled-
wie 2% wszystkich organizacji w krajach wysoko
rozwinietych nie bedzie dysponowaé zadnym pro-
gramem czy projektem z zakresu knowledge mana-
gement [12].

Idea efektywnego wykorzystania wiedzy rozwija
sie coraz dynamiczniej nie tylko w praktyce gos-
podarczej, ale tez w wymiarze teoretycznym. Mniej
wiecej w potowie lat 90. pierwsze powazne artykuty
pojawily sie w prasie fachowej. W 1996 ,Strategic
Management Journal”, w 1997 ,Long Range Plan-
ning”, ,Harvard Business Review” i ,Forbes” oraz
w 1998 ,California Management Review” podwigci-
ly zarzadzaniu wiedzg specjalne wydania. Pojawity
sie tez zupelnie nowe publikacje, m.in.: ,Knowledge
Management Magazine”, ,Journal of Knowledge
Management”, ,Knowledge Inc.”, ,KM Metazine”,
S2Knowledge Management Review”, ,Journal of Sys-
temic Knowledge Management”, ,Knowledge at
Work”, ,KMWorld”. Inne tak renomowane czasopis-
ma, jak: ,Fortune”, ,CIO”, ,Financial Times” czy
»LThe Wall Street Journal” zamieszczajg regularnie
artykuly opisujace najnowsze trendy w tym za-
kresie.

Tylko pomiedzy 1988 a 1996 liczba ksigzek i ar-
tykultéw na temat zarzadzania wiedzg wzrosta z 20
do okoto 160 [13], by po 1997 roku osiagnaé liczbe
kilkuset, a wliczajac ukazujace sie w Internecie,
znacznie ponad tysigc. Liczba ksigzek, jakie zostaly
opublikowane lub sg przygotowywane do druku
tylko w roku 1999, to az 34 pozycje. Liczba kon-
ferencji, ktéra w 1996 byla szacowana na czterdzie-
§ci, w samej tylko drugiej polowie wrze$nia 1999
wyniesie dwadzieécia. Na uniwersytetach i w szko-
lach biznesu pojawily sie pierwsze Katedry Zarza-
dzania Wiedza. Profesor Ikujiro Nonaka, okre§lony
przez szacowny brytyjski tygodnik ,The Economist”

mianem Mr. Knowledge, byl pierwszym, ktéry objgt
takg katedre na University of California, Berkeley
w 1997. W Polsce pokrewne stanowisko kierownika
Katedry Przedsiebiorczoéci Intelektualnej w Wyz-
szej Szkole Przedsiebiorczoéci i Zarzadzania im.
Leona Kozminskiego w Warszawie piastuje profe-
sor Stanistaw Kwiatkowski — pionier w zakresie
badan nad przedsiebiorczoscig intelektualng (intel-
lectual entrepreneurship).

Kierunki rozwoju zarzadzania wiedzg

_ | podstawie pojawiajgcych sie¢ coraz licz-

| niej powaznych opracowan naukowych
| z zakresu zarzgdzania wiedza mozna
obecnie wyrdznié trzy wiodace kierunki rozwoju tej
koncepcji [16]. Pierwszy jest efektem badan dwoch
japoniczykéw Nonaki i Takeuchi’ego, ktoérzy na po-
czatku lat 90. opracowali model ,spirali wiedzy”
rozwiniety w pozniejszych latach w systemowe po-
dejécie do zarzadzania wiedzg, ktore uzyskato licz-
nych entuzjastéw — zaré6wno wérdéd praktykéow, jak
i teoretykéw zarzadzania tej rangi, co Michael Por-
ter i Kenichi Ohmae. Drugi kierunek jest rozwijany
na bazie tzw. podejécia zasobowego (resource-based
view) dobrze znanego z zarzagdzania strategicznego,
ktorego gléwnym zalozeniem jest teza o tym, ze
tylko wiedza zawarta w tzw. kluczowych umiejet-
no$ciach lub kompetencjach moze zapewnic trwalg
przewage konkurencyjna, a co za tym idzie — diugo-
falowy rozwéj przedsiebiorstwa. Wreszcie ostatni,
trzeci kierunek rozwoju zarzadzania wiedza, ktory
mozna okresli¢ mianem podejscia procesowego, po-
wstal na gruncie doéwiadczen praktycznych wspo-
mnianych wezeéniej firm konsultingowych i innych
przedsiebiorstw prowadzacych aktywng dziatalnogé
na tym polu.

Podejscie japorniskie. W ramach pierwszego
kierunku, najbardziej nowatorskim i najdalej wy-
biegajacym w przysztoéé modelem zarzadzania wie-
dza jest ,spirala wiedzy” autorstwa dwdch japons-
kich naukowcéw Nonaki i Takeuchiego [11]. Jest
ona oparta na podziale wiedzy na dwie kategorie:
wiedze cichg (tacit knowledge) i wiedze formalng
(explicit knowledge). Podzial ten zostat zaczerpniety
z prac filozofa wegierskiego pochodzenia Michaela
Polanyiego, dla ktérego wiedza cicha to ta, z kto-
rej istnienia zdajemy sobie sprawe, i ktérg wykorzy-
stujemy w codziennym zyciu, ale nie potrafimy do
kotica wyjasnic jej istoty, przez co jej formalizacja
i przekazywanie innym osobom jest bardzo trudne.
Natomiast wiedza formalna to ta czeéé wiedzy
cichej, ktora udato si¢ przedstawié za pomoca stow,
liczb, znakéw badz symboli, przez co stata sie usys-
tematyzowana i latwa do przekazania [11]. Zesta-
wiajac ze sobg te dwa rodzaje wiedzy Nonaka i Ta-
keuchi otrzymali cztery procesy konwersji wiedzy
[9]:
® przystosowanie (socialization) polegajace na
zamianie wiedzy cichej w wiedze cicha,



@ uzewnetrznienie (externalization) polegajace
na zamianie wiedzy cichej w wiedze formalna,
@ Iaczenie (combination) polegajace na zamianie
wiedzy formalnej w wiedze formalna,
® uwewnetrznienie (internalization) polegajace
na zamianie wiedzy formalnej w wiedze cicha.
Wedtug Nonaki i Takeuchiego, zarzadzanie
wiedza jest zatem powtarzajacym sie cyklem
obejmujacym te cztery procesy (rys. 1.). Nona-
ka i Takeuchi nie ograniczyli sie jednak tylko do ich
identyfikacji i charakterystyki. Zaproponowali réw-
niez metodyke wdrozenia swojej koncepcji w zycie,
nowy rodzaj struktury organizacyjnej tzw. organi-
zacje hipertekstows (hypertext organization), nowe
rodzaje stanowisk i funkcji organizacyjnych, jak
praktycy wiedzy (knowledge practitioners), inzynie-
rowie wiedzy (knowledge engineers) i kierownicy
wiedzy (knowledge officers), a takze zaproponowali
nowa filozofie zarzgdzania (Middle-up-down Mana-
gement).

Wiedza w Wiedza
cicha formalna
Wiedza
cicha PRZYSTOSOWANIE UZEWNETRZNIENIE
Z \ J
Wiedza {j
formalna UWEWNETRZNIENIE LACZENIE

Rys. 1. Zarzadzanie wiedzg na zasadzie ,,spi-
rali wiedzy” Nonaki i Takeuchiego

Zrodto: I. NONAKA, H. TAKEUCHI, The Knowledge-
Creating Company: How Japanese Companies Create the
Dynamics of Innovation, Oxford University Press, New
York 1995.

Podejscie zasobowe. W jego ramach na szcze-

gblna uwage zastuguje model ,zrodet wiedzy” Leo-
nard-Barton z Harvard Business School [5] bazuja-
cy na szeroko dyskutowanej w kregach zarzadzania
strategicznego koncepcji kluczowych kompetencji
[4] i kluczowych umiejetnosci [14]. Model ten po-
wstal w pierwszej polowie lat 90. jako rezultat
badan nad innowacyjnoscig przedsiebiorstw prze-
mystowych. Leonard-Barton przyjela w nim, ze dla
efektywnego zarzadzania wiedzg niezbedne jest ist-
nienie nastepujacych pieciu elementéw (rys. 2):
@® kluczowych umiejetnosci, ktoére skladaja sie z sy-
steméw fizycznych i technicznych, systeméw za-
rzadzania, umiejetnoSci i wiedzy pracownikéw oraz
zestawu norm i wartosci,

@ wspblnego rozwigzywania probleméw,

® implementacji i integracji nowych narzedzi i te-
chnologii,

@ eksperymentowania,

@ importowania wiedzy.

Poszczegolne elementy modelu dotycza zaréwno
wnetrza przedsiebiorstwa (implementacja i integra-
cja nowych narzedzi i technologii), jak i jego otocze-
nia (import wiedzy) oraz obejmuja terazniejszo$é
(wspblne rozwigzywanie probleméw), jak i wybiega-
ja w przysztosé (eksperymentowanie). Elementem
integrujacym je wszystkie w jeden spdjny i sprawny
system sg kluczowe umiejetnoéci. Chociaz model
Leonard-Barton — podobnie jak koncepcja ,spirali
wiedzy” Nonaki i Takeuchiego, ma charakter sys-
temowy, to nie wyréznia sie tak nowatorskim pode-
jéciem i jest blizszy tradycyjnemu sposobowi rozu-
mowania powstalemu na gruncie zarzadzania stra-
tegicznego.

Podejscie procesowe (praktyczne). Ostat-
nim, trzecim kierunkiem rozwoju zarzadzania wie-
dzg jest podejScie bazujace na do$wiadczeniach
irozwigzaniach stosowanych w praktyce (zwlaszcza
tych wypracowanych w duzych firmach konsultin-
gowych). Definicja, ktéra najlepiej oddaje jego is-
tote, zostala opracowana przez naukowcoéw z Cran-
field School of Management w Wielkiej Brytanii.
Przeprowadzili oni w 1997 roku zakrojone na szero-
ka skale badania, podczas ktérych przedstawili
kierownikom przedsiebiorstw zbiér definicji zarza-
dzania wiedza, proszac o wybranie tej, ktora naj-
lepiej oddaje jej istote. Az 73% zgodnie wskazalo
nastepujaca definicje [7]: *

w2arzqdzanie wiedzq to ogol proceséw umoz-
liwiajgcych tworzenie, upowszechnianie i wy-
korzystanie wiedzy do realizacji celéow organi-
zacji.”

Ramy teoretyczne temu podej$ciu nadali nato-
miast Davenport i Prusak w wydanej w 1998 roku
ksigzce Working Knowledge, ktéra obok pracy No-
naki i Takeuchiego The Knowledge-Creating Com-
pany z 1995 roku uchodzi za najlepsza w tej dziedzi-
nie. Autorom udalo si¢ w niej dokonaé syntezy
istniejacych dodwiadcezen praktycznych, na podsta-
wie ktoérych zaproponowali wlasny przejrzysty mo-
del zarzadzania wiedza, ktérego trzon stanowig
trzy procesy zarzadzania wiedzg, analogiczne do
tych z definicji Cranfield School of Management, tj.
tworzenie, kodyfikacja i transfer wiedzy [1].

Proces tworzenia wiedzy — jest pierwszym
i chyba najwazniejszym ze wszystkich trzech proce-
sow zarzadzania wiedza. Davenport i Prusak defi-
niuja go jako: ,zespét specyficznych dzialar i ini-
cjatyw, ktére firmy podejmujg w celu zwiekszenia
ilodci wiedzy organizacyjnej”. Wiedza moze powsta-
waé wewnatrz organizacji lub byé importowana
z zewnatrz.

Tworzenie wiedzy wewnatrz organizacji powinno
polegaé na stwarzaniu specyficznych warunkéw jej
powstawania. Decydujace znaczenie ma tu kultura
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Rys. 2. Zrodia »wiedzy” — model zarzadzania wiedza wg Leonard-Barton

Zrédio: D. LEONARD-BARTON, Wellsprings of Knowledge: Building and Sustaining the Sources of Innovation,

Harvard Business School Press, Boston 1995.

organizacyjna i system warto$ci, na ktérym jest
zbudowana, styl zarzadzania istniejgcy w firmie
oraz jej struktura organizacyjna. Te trzy elementy
powinny wspiera¢ sie nawzajem, pobudzaé inicjaty-
we pracownikéw i sprzyjaé atmosferze tworczego
zaangazowania. Organizacje, chcace utatwié proces
tworzenia wiedzy, powinny budowaé relacje mie-
dzyludzkie na wzajemnym zaufaniu, a nie na re-
strykeyjnych systemach kontrolnych. Powinny da-
zy¢ do znoszenia barier organizacyjnych, biurokra-
tycznych i komunikacyjnych. Tylko swobodny obieg
ludzi i informacji moze -sprzyjaé tworzeniu tzw.
wspoélnot wymiany doéwiadczen (community of
practice) czyli ,nieformalnych grup 0séb o podob-
nych zainteresowaniach, powstajqcych spontanicz-
nie, w ktérych najefektywniej zachodzi proces ucze-
nia sig” [15]. Przynaleznoéé do takiej wspélnoty
pozwala pracownikom nie tylko wymieniaé i zdoby-
waé potrzebng wiedze, lecz takze zwigksza satys-
fakcje i zadowolenie z pracy. Innym sposobem two-
rzenia wiedzy wewnatrz organizacji jest tworzenie
wlasnych osrodkéw lub dzialéw badawczych oraz
uniwersytetéw firmowych, a takze przeprowadza-
nie treningéw i szkolen.

Znaczna czeéé wiedzy, niezbedna do wlasciwego
funkcjonowania organizacji, powstaje poza nig.
W takiej sytuacji, tworzenie wiedzy polega na jej
zakupie. Checgc wej$é w jej posiadanie organizacje

przejmuja inne przedsiebiorstwa lub podkupuja ich
najlepszych pracownikéw. Jeszcze innym sposobem
nabywania wiedzy jest jej wypozyczenie. Poniewaz
wiedza ma charakter symultaniczny (moze byé¢ wy-
korzystywana jednocze$énie w wielu miejscach
i przez wiele o0s6b), czesto zamiast niepotrzebnie
przeplacaé¢ kupujac ja, bardziej racjonalne jest jej
przejecie od wynajetych konsultantéw, ekspertow
z zewnatrz lub naukowcéw. Przedsiebiorstwa coraz
czeéciej wspierajg zatem oSrodki naukowe 1 instytu-
ty badawcze liczac na udostepnienie im pewnych
opracowanych tam rozwigzan. Popularne jest tez
tworzenie wlasnych jednostek wywiadu gospodar-
czego lub wynajmowanie specjalistycznych firm
zajmujacych sie dostarczaniem ustug wywiadow-
czych.

Proces kodyfikacji wiedzy — to nadawanie
wiedzy organizacyjnej odpowiedniej formy, utatwia-
jacej do niej dostep tym osobom, ktére jej w danym
momencie potrzebujg. Podstawowym celem kodyfi-
kacji jest zatem ulatwienie dostepu do wiedzy.
Wiedze przeksztalca sie w taki sposob, aby mozna
ja tatwo i szybko znalezé oraz aby byla zrozumiata
i latwa do przyswojenia. Podstawowym problemem
w procesie kodyfikacji wiedzy jest utrata jej warto-
§ci i cech wyrézniajgcych oraz degradowanie wiedzy
do roli informacji lub danych. Aby temu zapobiec,
Devenport i Prusak proponuja w procesie kodyfika-



cji przestrzeganie czterech zasad. Po pierwsze, me-
nedzerowie powinni okresli¢ cele, ktorym kodyfika-
cja ma stuzyé. Po drugie, menedzerowie muszg byé
w stanie zidentyfikowaé wiedze obecng w réznych
formach. Po trzecie, muszg dokonaé oceny wiedzy
z punktu widzenia jej przydatno$ci i mozliwoSci
kodowania. Wreszcie, muszg zidentyfikowaé wias-
ciwe medium (noénik) do kodyfikacji i dystrybucji
wiedzy.

Ze wzgledu na olbrzymie poklady wiedzy, ist-
niejace zwlaszcza w duzych i nowoczesnych organi-
zacjach, rzeczg niemozliwa jest kodyfikacja jej w ca-
loéci. Wazniejsze jest tworzenie tzw. map wiedzy
(knowledge maps), zwanych tez ,ksigzkami telefo-
nicznymi wiedzy” (knowledge yellow pages). Celem
tych narzedzi nie jest przechowywanie samej wie-
dzy, lecz wskazywanie jej zrédet w organizacji lub
poza nia.

Proces transferu wiedzy — aby wiedza mogta
byé efektywnie wykorzystana, musi istnie¢ moz-
liwo&¢ przenoszenia jej i udostepniania tym osobom,
ktore jej potrzebuja w danym momencie. Transfer
wiedzy obejmuje dwa rodzaje dziatan [1]: transmi-
sje (transmission) i absorpcje (absorption). Trans-
misja polega na wysylaniu lub prezentowaniu wie-
dzy potencjalnemu odbiorcy. Natomiast absorpcja —
na jej przyjeciu w celu pdézniejszego wykorzystania.
Jezeli wiedza nie zostanie ,zaabsorbowana” przez
odbiorce — to mimo ze transmisja miata miejsce, nie
mozna méwi¢ o transferze. Do transferu wiedzy
niezbedne jest wystgpienie obu tych proceséw. Bar-
dzo wazne znaczenie nalezy tu przypisaé statusowi
osoby posiadajacej wiedze. Jezeli jest on w danej
organizacji niski, wéwczas prawdopodobienstwo
akceptacji przekazanej wiedzy obniza sie i przeciw-
nie — wyzszy status zwieksza prawdopodobienstwo
absorpcji.

Proces kodyfikacji umozliwia i ulatwia proces
transferu, gdyz z jednej strony — sprowadza czeéé
wiedzy do formy, w ktérej moze byé¢ latwo przeno-
szona i udostepniana. Dotyczy to zwlaszcza wiedzy
formalnej. W takim przypadku transfer nie na-
strecza duzych probleméw i dokonywany jest w za-
leznoéci od noénika wiedzy droga telefoniczng, elek-
troniczng, a w wypadku dokumentéw, ma miejsce
ich fizyczne przemieszczenie. W przypadku wiedzy
cichej — proces kodyfikacji za pomocg opisanych
wczeSniej map wiedzy wskazuje osoby i inne nieoso-
bowe Zrbédla wiedzy. Problemem jest sposéb jej
przekazania, tak aby nie utraci¢ nic z jej istoty.
Wiedza formalna moze by¢ tatwo przenoszona w po-
staci: raportéw, artykuléw, podrecznikéw, instruk-
cji, rozméw telefonicznych, dzwiekéw, obrazéw,
droga elektroniczng itp. — natomiast do transferu
wiedzy cichej najlepiej nadajg si¢ nieformalne spot-

kania pracownikéw i luzna wymiana opinii i do-
$wiadczen.
Mariusz Strojny
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Monitorowanie aktywow

niematerialnych,

czyli

rachunkowos¢ zasobow ludzkich

Do niedawna gléwnym zmartwieniem zarzadoéw
przedsiebiorstw bylo czuwanie nad tym, czy wypo-
sazenie produkcyjne i budynki dobrze funkcjonujg
i sa wlaSciwie utrzymane. Uwaga koncentrowata
sig¢ na aktywach trwalych, a pracownicy postrzega-
ni byli jako dodatek, whrew sloganowi: ,kadry decy-
duja o wszystkim”. Rozwdj technologii byt wolniej-
szy a umiejetnosci dostosowawcze oraz innowacyj-
noéé przedsiebiorstwa byly czynnikiem mniej istot-
nym. Dzi§ sytuacja jawi sie nieco inaczej. Obser-
wuje sie przesuniecie uwagi z aktywoéw trwatych na
aktywa niematerialne, w tym na pracownikéw. To
pracownicy, a nie przestarzate budynki i sprzet, sa
tymi, ktérzy poprowadza przedsiebiorstwo ku przy-
sztosci.

Weciagz wzrastajace inwestycje przedsiebiorstw
w aktywa niematerialne, w tym m.in. ludzkie wyra-
zajace sie¢ w naktadach na pozyskiwanie i szkolenie
pracownikéw, nie sa w wigkszosci odzwierciedlane
w wartoSci ksiggowej organizacji. Prowadzi to do
wzrastajgcej rozbiezno§ci pomiedzy rzeczywisty
wartoécig rynkows tych przedsiebiorstw a tg pre-
zentowana w bilansie. Okreéla sig, ze pracownicy sa
najcenniejszym zasobem firmy, ale tak naprawde to
wcale nie sg oni traktowani nawet na rowni z in-
nymi zasobami, bo nie znajdujg obok nich miejsca
w elementach majatku organizacji.

Prébe poradzenia sobie z ta niekonsekwencjg
systemu ewidencji ksiegowej podjeta rachunkowosé
zasobow ludzkich (Human Resource Accounting),
dziedzina wykorzystujaca elementy rachunkowos-
ci. O rachunkowosci zasobéw ludzkich wspomina
sie od lat 60. i chociaz w latach 80. mniej si¢ nig
interesowano, to odradza si¢ dzisiaj ze zdwojong
silg, proponujac metody monitorowania i raporto-
wania aktywéw ludzkich przedsiebiorstwa. Zwigza-
na jest z takimi pojeciami, jak kapitat intelektualny
(intellectual capital) i zarzadzanie wiedzg (know-
ledge management).

Podstawowa tezg rachunkowosci zasobéw ludz-
kich jest uznanie ludzi za istotny element ak-
tywow organizacji, a pojecie ,aktywa” nie ma
tutaj znaczenia jedynie symbolicznego, lecz niemal-
ze dostowne, zaczerpniete z rachunkowosci. Jesli
uznamy, iz zasoby ludzkie przedsiebiorstwa sg ele-
mentem majatku mogacym przynosié zysk, to poja-

wia si¢ zapotrzebowanie na miary ekonomiczne
i finansowe pozwalajgce na pomiar wartosci, efek-
tywnosci i zmian zachodzacych w tym aktywie. Te
wlasnie elementy obejmuje rachunkowos¢ zasobow
ludzkich.

Poczatki zainteresowania rachunkowos$cia zaso-
bow ludzkich wigzg sie niewatpliwie z twierdze-
niem badacza Hermansona, ktéry w 1964 roku
uznal, iz ,,bilans nie daje pelnego obrazu przed-
siebiorstwa, gdyz kapital ludzki nie jest w nim
ujety”. Co wiecej, uznano wtedy, ze wydatki pono-
szone na pozyskiwanie i rozwéj personelu nalezy
uznaé za inwestycje, a nie koszty okresu rozrachun-
kowego, w ktérym mialy miejsce, zwazywszy, ze
naklady te maja w zamierzeniu przynosié¢ korzysci
jeszcze dlugo po zakoniczeniu tego okresu. A skoro
tak, to inwestycje w zasoby ludzkie powinny zna-
lezé swe miejsce w bilansie obok innych, tradycyjnie
juz uznanych pozycji inwestycyjnych. I tak tez sie
stalo. W roku 1968 Brummet, Flamholtz i Pyle
wdrozyli pierwszy system rachunkowosci zasobow
ludzkich w przedsiebiorstwie amerykanskim R.G.
Barry?. Karkolomny pomyst ,wktadania ludzi do
bilansu” nie zyskal sobie wowczas wiekszej aproba-
ty, po pierwsze — ze wzgledu na trudnoéci technicz-
ne tego zabiegu, np. jak obliczyé warto$¢ pieniezng
pracownikéw (zaproponowano mnéstwo metod
w latach 60. i 70., ale zadna z nich nie okazala sie
wystarczajaco dobra), jak ustalié¢ okres amortyzacji
dla inwestycji w ludzi? Po drugie — do glosu doszty
watpliwoéci etyczne: czy przyktadanie miar pienigz-
nych do jednostki ludzkiej jest dopuszczalne moral-
nie? Nie znaleziono jednoznacznych odpowiedzi na
te pytania, dlatego w latach 80. do§é rzadko wspo-
minano o rachunkowoéci zasobéw ludzkich. Dopie-
ro w ostatnich latach znéw odnotowujemy wzrost
zainteresowania, co ciekawe, ze zdwojong sila.
Wzrastajaca rola aktywéw niematerialnych, ktére
majg obecnie wiekszy przyczynek w kreowaniu dob-
robytu globalnego anizeli aktywa materialne, uwi-
dacznia problemy, ktérych rozwiazania upatruje sie
w rachunkowosci zasob6éw ludzkich, ale na nowo
pojetej. Koncepcja ta, ktéra Swieci obecnie swe
triumfy w krajach skandynawskich, przestata doty-
czy¢ tylko zmodyfikowanego bilansu®. Uznano za
malo celowe szukanie kolejnych, zawodnych zresz-



ta, metod wyceniania wartoSci pienieznej pracow-
nikéw. Stwierdzono, iz bardziej celowe bedzie anali-
zowanie, jaki jest stan aktywoéw ludzkich or-
ganizacji, jak one sie zmieniajg oraz na ile
efektywnie sg one wykorzystywane. Rachun-
kowo§é zasobow ludzkich postawila sobie za cel
znalezienie miar pozwalajacych badaé te czynniki.

Istotnym faktem, nadajgcym dodatkowego zna-
czenia temu zagadnieniu, sa prognozy, iz przedsie-
biorstwo przyszlosci bedzie musialo przedsta-
wia¢ trzy rodzaje raportéw: finansowy, érodowi-
skowy i spoleczny, co stwierdza Sustain Ability —
organizacja pozarzadowa — w swym raporcie z 1997
roku®. Rachunkowoéé zasobéw ludzkich oferuje juz
dzi§ modele sprawozdawczoSci o stanie aktywéw
ludzkich dajace baze do tworzenia raportu spotecz-
nego, czyli dotyczacego kwestii etycznych i spotecz-
nych przedsiebiorstwa.

Co wiec proponuje rachunkowo$é zasobéw ludz-
kich dzisiaj, w trakcie swego ,drugiego” zycia? Otoz
proponuje dwa podejécia do pomiaréw i raportowa-
na w zakresie aktywéw ludzkich. Pierwszy z nich
zaklada, iz pracownicy stanowig co prawda aktywa
organizacji, ale poniewaz nie sg jej wlasnoécig, to
ich wartoé¢ nie moze by¢ ujeta w oficjalnym bilan-
sie. Proponuje sie w zwigzku z tym tworzenie spe-
cjalnego, dodatkowego sprawozdania, tzw. spra-
wozdania personalnego (sprawozdania o zaso-
bach ludzkich — Human Resource Statement). Spra-
wozdanie personalne wywodzi sie ze szwedzkiego
modelu rachunkowosci zasobdw ludzkich populary-
zowanego tam przez Grojera i Johansona®. Sprawo-
zdanie personalne jest, jak na razie, dosyé teorety-
cznym projektem i publikacje na jego temat nie
dostarczajg obszernej wiedzy na temat praktycz-
nych wdrozen w przedsigbiorstwach. Zalozenia
Grojera i Johansona sg nastepujace:

B Wydatki na pozyskiwanie i rozw6j personelu sg
inwestycja.

B Klasyczny, oficjalny bilans nie powinien ujmo-
waé wartoSci tych inwestycji, gdyz pracownicy nie
stanowig wlasnoéci przedsiebiorstwa.

B Alternatywnym, wladciwym miejscem do trak-
towania zasob6éw ludzkich jako aktywow jest spe-
cjalny bilans, bilans zasoboéw ludzkich, jednak nie
tylko na nim koncentruje si¢ sprawozdanie per-
sonalne.

B Nalezy gromadzié i analizowaé takze inne infor-
macje liczbowe (niefinansowe) odnognie do zasobéw
ludzkich, co pozwoli na ciagly monitoring w za-
kresie struktury spoteczno-demograficznej persone-
lu (czy jest ona taka, jak sie oczekuje), statystyk
absencji (czy nie sg one zbyt duze, a jeéli tak, to
jakie sg tego przyczyny?), stanu zdrowia pracow-
nikéw (czy jest on dobry, co robimy, zeby go po-
prawié?), ilosci szkolen (ile godzin szkolen przypada
na 1 pracownika, czy oferujemy wystarczajacg licz-
be szkolen?), poziomu edukacji (jaka jest struktura
wyedukowania naszego personelu, jaka jest érednia
wyksztalcenia, jaka jest docelowa jej wielkosé dla
nas?), itp.

W sklad sprawozdania personalnego wchodza na-
stepujace elementy:

B Bilans zasobéw ludzkich ujmujacy wéréd ak-
tywdéw przedsiebiorstwa wartoéé inwestycji w ak-
tywa ludzkie.

B Rachunek zyskéw i strat zasobéw ludzkich
przedstawiajacy w szczegélowy sposob koszty per-
sonalne nie bedace inwestycjami.

B Raport zasobéw ludzkich prezentujacy dodat-
kowe informacje liczbowe dotyczace pracownikéw,
lecz niefinansowe na ogét (wskazniki struktury
demograficzno-spotecznej personelu, wskazniki flu-
ktuacji, absencje, gospodarowanie czasem, itp.)
oraz informacje opisowe (jakosé srodowiska i atmo-
sfery pracy)®.

W klasycznym, finansowym rachunku zyskéow
i strat koszty personalne stanowig jedna, co naj-
wyzej dwie pozycje. W rachunku zyskéw i strat
zasobow ludzkich sytuacja jest zupelnie inna: kosz-
ty personalne podzielone sa dosyé szczegdlowo na
wiele grup i pozycji, natomiast wszystkie inne kosz-
ty przedsiebiorstwa ujete sg jedynie jedng liczbg
w pozycji ,Koszty pozostate” (tab. 1).

Tab. 1. Rachunek zyskéw i strat zasobow ludzkich przedsiebiorstwa Telia

w min koron szwedzkich rok 1995
Przychod 41 060
e Place 8 695
o Odpisy amortyzacyjne inwestycji w nabdr i szkolenie pracownikéw 581
o Koszty fluktuacji pracownikéw (bez kosztow naboru) 1752
e Koszty zwigzane z zachorowaniami pracownikéw 361
e Koszty socjalne 328
Razem koszty personalne 11717
Inne koszty przedsigbiorstwa 24 700
Zysk operacyjny 4 643
Zysk operacyjny / 1 pracownika 141

Zrodio: A. ERONEN, Yrityksen Henkisen Paaoman Arviointi — malleja ja tunnuslukuja, ETLA, Helsinki 1998, s. 9, [za:] Telia, Statement of

Human Resources (1995).



Pojawia sie tez pozycja ,Odpisy amortyzacyjne
inwestycji w nabér i szkolenie pracownikéw”, co
sugeruje, iz wydatki na nabér i szkolenia pracow-
nik6éw traktowane sg jako inwestycja i uyjmowane sg
w bilansie zasob6w ludzkich, natomiast w rachun-
ku zyskéw i strat zasobéw ludzkich znajdziemy
jedynie wartoé¢ odpiséw amortyzacyjnych przypa-
dajacych na dany okres rozrachunkowy.

W rachunku zyskéw i strat zasobéw ludzkich
wprowadzono tez pozycje ,Koszty fluktuacji pra-
cownikéw (bez kosztéw naboru)’. Sg to wydatki
poniesione z tytulu rozwigzania uméw o prace.
Wydatki na zatrudnianie nowych oséb (rekrutacja,
selekcja, itd.), ktére stanowia przeciez element ko-
sztow fluktuacji pracownikéw, potraktowane sg ja-
ko inwestycja i znalazly miejsce w bilansie zasobéw
ludzkich (tab. 2).

powodzeniem. Siedem spoéréd tych organizacji co-
rocznie od tej pory sporzadza takie sprawozdania.
Wyrazne zainteresowanie dziedzing rachunkowoséci
zasobow ludzkich w finskich przedsiebiorstwach
prywatnych zauwazalne jest dopiero od roku 1997.
Poczatkowo systemy rachunkowo$ci personalnej
nie sg emitowane na zewnatrz, jednak spodziewane
jest wystgpienie takich praktyk w ciggu najbliz-
szych kilku lat.

Istotng zalets sprawozdania personalnego
jest przyblizanie nas do okreslenia rzeczywis-
tej wartoéci przedsiebiorstwa, ktéra ma swe
zrodlo nie tylko w aktywach o charakterze
materialnym i finansowym, ale i w aktywach
ludzkich. Na szczegolng uwage zastuguje fakt, iz
jest to pierwsza propozycja, ktéra naklady na pozy-
skanie i1 rozwdj personelu traktuje dostownie jako

Tab. 2. Bilans zasoboéw ludzkich przedsiebiorstwa Telia

w min koron szwedzkich rok 1995
AKTYWA 58 693
e Majatek obrotowy 13 164
o Aktywa rekrutacyjne 666
o Akitywa edukaciji | rozwoju 653
e Majatek trwaty 44 210
PASYWA 58 693
o Kapitat obcy krétkoterminowy 16 079
e Kapitat obcy dtugoterminowy 20 113
o Rezerwy nieopodatkowane 13
e Kapitat zapasowy 17 403
o Kapitat rekrutacyjny 666
o Kapitat edukaciji i rozwoju 653
e Zysk z okresu poprzedniego’ 3 766
Zrodto: A. ERONEN, Yrityksen Henkisen Paaoman Arviointi — malleja ja tunnuslukuja, ETLA, Helsinki 1998, s. 11, [za:] Telia, Statement of

Human Resources (1995).

Na uwage zasluguje fakt, iz rachunek zyskéw
1 strat zasobow ludzkich nie daje zysku operacyj-
nego identycznego z tym w klasycznym sprawo-
zdaniu. W oficjalnym sprawozdaniu firmy wszelkie
wydatki na nabér i szkolenie pracownikéw uznawa-
ne sg za koszty okresu, w ktérym mialy miejsce
i w calosci ujmowane sg w rachunku wyniku finan-
sowego. Z tego tez powodu w okresach sprawozdaw-
czych, w ktérych zaistnialy koszty naboru i szkolen
personelu, zysk operacyjny bedzie w klasycznym
sprawozdaniu zanizZony.

Jedno z pierwszych sprawozdah personalnych
zostalo zaprezentowane w 1995 roku przez szwedz-
kie przedsigbiorstwo telekomunikacyjne Telia. Te-
lia przyjeta okres amortyzacji trzech lat dla inwes-
tycji w zasoby ludzkie oraz metode amortyzacji
liniowej.

Mniej wigcej w tym samym czasie zaczeto inte-
resowac sie ideg sprawozdania personalnego w Fin-
landii. W latach 1994-95 przeprowadzono pilotazo-
wy projekt wdrozenia takich systeméw w o$miu
organizacjach publicznych i zakonczyt sie on duzym

inwestycje, a nie jedynie symbolicznie. By¢ moze da
to asumpt do zmiany spojrzenia na wydatki dziatow
personalnych i do dostrzezenia w nich inwestycji
W najcenniejszy zaséb, czyli w ludzi.

Nalezy zauwazy¢, iz sprawozdanie personalne
grupuje w jednym dokumencie rozrzucone dotych-
czas informacje dotyczace personelu. Sg to informa-
cje obszerne i, co bardzo istotne, obiektywne (bo
liczbowe). Istnienie sprawozdania personalnego
moze ulatwié¢ przedsiebiorstwu kontrole kosztéow
zwigzanych z zasobami ludzkimi, gdyz prezentuje
sie je szczegblowo na tle caloéci kosztow. Moze tez
stanowié¢ doskonata baze do kreowania planéw stra-
tegicznych i operacyjnych, szczegélnie dotyczacych
polityki personalnej.

Drugim trendem we wspétczesnej rachunkowosci
zasobdéw ludzkich jest podejécie tzw. niefinansowe
uznajace, iz system finansowy nie jest wlasciwym
narzedziem w odniesieniu do aktywéw niematerial-
nych, do jakich niewatpliwie naleza zasoby ludzkie.
Za lepsze uznaje sie tutaj bardziej migkkie od
finansowych wskazniki ekonomiczne, stosowane



Tab. 3. Monitoring aktywéw niematerialnych, firma Celemi 1994-1995

NASI KLIENCI NASZA ORGANIZACJA NAS! PRACOWNICY
(struktura zewnetrzna) (struktura wewnetrzna) (kompetencije)
Wzrost/Rozwdj Wzrost/Rozwdj Wzrost/Rozwdj
Wzrost dochodow 44% | Inwestycje na IT w % wartoéci  11% | Srednia do$w. zawodowe
Klienci wzmagajacy wizerunek” 40% | dodanej (lata i zmiana %) 7,8 -25%
Klienci wzmagajacy organizacjg” 44% |Klienci wzmagajacy
R&D jako % wartosci dodanej 18% | kompetencje" 43%
Catkowite inwestycje w organi- Suma kompetenciji
zacje jako % wartodci dodanej 33% | (lata i zmiana %) 298 43%
Sredni stopieri edukacji® 2,3 0%
Wydajnosé Wydajnosé Wydajnosé
Zmiana sprzedazy na 1 klienta 4% | Zmiana udziatu kadry admin. 4% | Warto$¢ dodana na 1 eksperta
Wozrost sprzedazy w przeliczeniu (w koronach szwedzkich
na kadre adm. -20% | i zmiana %) 867 -13%
Warto$é dodana na 1 pracownika
(w koronach szwedzkich
i zmiana %) 665 -13%
Stabilnos¢é Stabilnosé Stabilnosé
Zamoéwienia powtarzalne 66% | Fluktuacja kadry adm.? 30% | Fluktuacja ekspertow? 10%
Udziat 5 kluczowych klientéw 41% | Staz kadry adm. (lata) 3 | Staz ekspertéw
Wskaznik ,Rookie”™ 64% (lata i zmiana %) 2,3 79%
Mediana wieku wszystkich pra-
cownikéw (lata i zmian %) 34 -12%

Zrodio: K.E. SVEIBY, The New Organizational Wealth, Berrett-Koehler Publishers, Inc., San Francisco 1997, s. 195 [za:] raport roczny, Celemi
1995.

" Klienci sg podzieleni na 3 kategorie:
klienci wzmagajacy wizerunek, ktdrzy przyczyniaja sig do poprawy wizerunku firmy, a wspétpraca z nimi owocuje cennymi referencjami dla
przedsiebiorstwa.
klienci wzmagajacy organizacje, ktérych zaméwienia tacza sig z ambitnymi, ksztalcacymi projektami przyczyniajacymi sie do rozwoju
strukiury wewngtrznej; kompleksowos$é tych projektéw wymaga pracy zespotowej, co owocuje rozprzestrzenianiem sie wiedzy wsrdd
pracownikéw.
klienci wzmagajacy kompetencije, ktorych zaméwienia stanowig ambitne projekty dia pojedynczych pracownikéw, ktorzy zdobywaja przy

tej okazji nowe kompetencje.
Wskaznik ten jest udziatem procentowym w przychodach.

ERCS

gtéwnie jako mierniki zmian w okreélonych ob-
szarach aktywow niematerialnych.

Prekursorem tej orientacji jest Karl Erik Sveiby.
Jego badania obejmowaly poszukiwanie metod ilos-
ciowych, lecz niefinansowych raportowania
o wszystkich aktywach niematerialnych przedsie-
biorstwa, a nie tylko o aktywach ludzkich. Sveiby
uwaza, iz znalezienie wtasciwych sposobéw monito-
rowania i zarzadzania dobrami niematerialnymi
ma szczegdlnie istotne znaczenie dzisiaj, kiedy sek-
tor ustugowy, ktérego gléwnym majatkiem sg wias-
nie aktywa niematerialne, zatrudnia od 65% do
75% sily roboczej w krajach rozwinietych, a sektor
tzw. organizacji wiedzy (knowledge organizations)
wyprzedza sektor produkeyjny w wielu krajach. To
co zainspirowalo go do prowadzenia badan, to préba
odpowiedzi na pytanie: co powoduje, iz niektére
organizacje uzyskuja wartosé rynkows wielokrotnie
przekraczajacg ich wartosé ksiegows? Idac tym
tropem, podzielil aktywa niematerialne organizacji
na trzy grupy:

@ struktura wewnetrzna (kapital strukturalny
wewnetrzny) to patenty, koncepcje, modele, sys-
temy komputerowe i administracyjne. Struktura

Stopien edukacji: szkota podstawowa (Grundskola) = 1, $rednia (Gymnasium) = 2, wyzsza (Universitet) = 3.
Wskaznik ,Rookie” udziat pracownikéw ze stazem mniejszym niz 2 lata.
Fluktuacja: jako miary uzyto wskaznika zwolnien, tzn. ilorazu liczby rozwigzanych uméw o prace i liczby pracownikéw na poczatku roku.

wewnetrzna tworzona jest przez pracownikéw i jest
w posiadaniu organizacji. Kultura organizacyjna
réwniez jest zaliczana do struktury wewnetrznej,
® struktura zewnetrzna (kapitat strukturalny
zewnetrzny), tzn. relacje z klientami i dostawcami,
marki handlowe, reputacja i wizerunek przedsie-
biorstwa,

® kapital ludzki to szeroko pojete kompetencje
pracownikéw, ich wiedza oraz do$wiadczenie?.

Sveiby stal sie pionierem na polu pomiaru i moni-
torowania aktywéw niematerialnych i jako pierw-
szy zaproponowal powyzsza taksonomie®. Trzy po-
wyzsze skladniki lacznie tworzg tzw. kapital in-
telektualny (intellectual capital) przedsiebiorstwa,
jak nazwatl to Leif Edvinsson, pierwszy w §wiecie
dyrektor ds. kapitatu intelektualnego®.

Ludzie wraz ze strukturg wewnetrzng tworza
organizacje. Kapital intelektualny, mimo iz jest
niewidoczny ,golym okiem” ani tez nie widnieje
w sprawozdaniach przedsigbiorstwa, jest tym, kté-
ry coraz czeéciej ma decydujacy wplyw na calkowitg
(rynkowsa) wartos$é organizacji.

Tak wiec Sveiby integruje aktywa ludzkie (kapi-

tat ludzki) z innymi zasobami niematerialnymi b



przedsiebiorstwa i stwarza metode analizowa-
nia zmian oraz efektywnosci zarzadzania ka-
pitalem intelektualnym - tzw. monitoring ak-
tyw6w niematerialnych (Intangible Asset Monitor).

Monitoring aktywéw niematerialnych zostal po
raz pierwszy wdrozony w przedsigbiorstwie szwedz-
kim Celemi, ktére dolacza specjalny dokument do
swego raportu rocznego poczgwszy od roku 1995.
Celemi jest przedsiebiorstwem rozwijajacym
i sprzedajacym narzedzia szkoleniowe. Monitoring
aktywow niematerialnych jest tablicg podzielong
na trzy obszary, zgodnie ze strukturg kapitalu
intelektualnego: nasi klienci (struktura zewnetrz-
na), nasza organizacja (struktura wewnetrzna), na-
si pracownicy (kompetencje/kapitat ludzki). Kazdy
z tych obszaréw jest nastepnie analizowany pod
katem wzrostu/rozwoju, wydajnosci oraz stabilnosci
za pomoca wielu wskaznikéw (tab. 3.).

Monitoring aktywéw niematerialnych koncentru-
je sie na wskaznikach odzwierciedlajacych zmiany
w aktywach niematerialnych (a wiec m.in. ludz-
kich) w przeciwienistwie do sprawozdania personal-
nego, ktore prezentowalo raczej dane pieniezne
typu koszty i zyski oraz dane statystyczne. Akcent
przesuwa sie tutaj z analizy stanu aktywoéw ludz-
kich na analize ich wydajnoSci dzisiaj, ich wydajno-
gci jutro (na ktora wplywajg wskazniki wzros-
tu/rozwoju pracownikéw) oraz ich stabilnosci (wa-
runkuje ona oplacalno$¢ inwestycji w aktywa ludz-
kie) — tab. 3., kolumna trzecia.

Zaprezentowany monitoring moze byé wykorzys-
tywany jako narzedzie wewnetrzne organizacji
i zintegrowany z systemem informacji zarzadczej.
Daje informacje, ktore sa doskonata podstawsg nie
tylko w zarzadzaniu aktywami niematerialnymi
przedsigbiorstwa, lecz takze i innymi jego obszara-
mi. Monitoring aktywow niematerialnych moze byé
szczegblnie uzyteczny w organizacjach opartych na
wiedzy, jako narzedzie zarzadzania wiedzg (know-
ledge management), w branzy konsultingu, szkolen,
nowoczesnych technologii itp. Autor metody, Karl
Erik Sveiby, sugeruje, iz monitor nie powinien
przekraczaé iloéciowo jednej strony, gdyz nadmiar
informacji moze wprowadzi¢ brak jasnosci i trud-
noéé dostrzezenia najwazniejszych danych. Dobrze
jest tez opatrzyé¢ dane liczbowe komentarzami, co
uczyni je bardziej czytelne.

Monitor jest tez §wietnym narzedziem przekazy-
wania informacji o aktywach niematerialnych
przedsigbiorstwa stronom zainteresowanym na ze-
wnatrz organizacji. Adresatami mogg by¢ wlascicie-
le akeji, ktorzy z pewnoScig chetnie przyjrza sie
wskaznikom tego typu; da im to pelniejszy obraz
przedsiebiorstwa zwiekszajac tym samym jego wia-
rygodnosé.

Bardzo istotng cecha monitoringu aktywoéw nie-
materialnych jest jego prosta forma, utatwia to jego
praktyczne wykorzystanie. Na uwage zasluguje
rowniez duza elastyczno§é tej metody; wytycza ona
jedynie pewne ramy w postaci trzech gléwnych

elementow kapitatu intelektualnego oraz obszaréw,
pod katem ktérych kapital intelektualny ma by¢
analizowany, natomiast cate wnetrze tablicy, dobo6r
konkretnych wskaznikéw — to wszystko uzaleznio-
ne jest od osoby wdrazajgcej metode. Warto tez
zauwazyé, iz swoboda doboru analizowanych da-
nych pozostawia pole do manipulacji nimi. Moze to
mieé istotne znaczenie, kiedy dokument taki jest
emitowany na zewnatrz: przedsiebiorstwo moze do-
braé wskazniki, ktére przedstawig je w mozliwie
najlepszym $wietle, a niekoniecznie tym najbar-
dziej prawdziwym. Z tego tez powodu, jesli monito-
ring aktywow niematerialnych mialby staé sie kie-
dy$ standardowym sposobem raportowania o zaso-
bach niematerialnych i zamieszczany w raportach
rocznych przedsigbiorstw, to nalezaloby zastanowié
sie nad wytyczeniem pewnych minimalnych przy-
najmniej standardéw i wymagan co do jego treéci.

Na bazie zalozerr Sveiby'ego powstaly tez inne
modele pomiaru i monitorowania aktywéw niema-
terialnych, najbardziej znany to ,Navigator Skan-
dii” i idea zré6wnowazonej karty wynikéw wdrozone
w szwedzkim przedsigbiorstwie Skandia; o przy-
padku Skandii wspominano juz na tamach ,Prze-
gladu Organizacji™?,

Systemy rachunkowogci zasobéw ludzkich moga
byé wprowadzane zaréwno do wewnetrznego, jak
i zewnetrznego uzytku przedsiebiorstwa. Poza
wspomnianymi juz korzyséciami, nie mniej istotne
zauwaza Jens Frederiksen twierdzac, iz wdrazanie
takich systemdw pomaga zatrzymaé wykwalifiko-
wana sile robocza. Obecnie przedsigbiorstwa muszg
inwestowaé olbrzymie kwoty w szkolenia, azeby
sprosta¢ wymaganiom rynku. Rachunkowoéé zaso-
béw ludzkich pomaga uczynié te inwestycje efek-
tywniejszymi z punktu widzenia strategicznego, jak
iz punktu widzenia relacji kosztu do zysku, dostar-
czajac niezbedne informacje liczbowe. Ulatwia tez
przyciagniecie przysztych pracownikéw. W dzisiej-
szych czasach wielu mtodych ludzi ma coraz wyzsze
oczekiwania od potencjalnego pracodawcy. Ten no-
wy trend stanowi nacisk na przedsiebiorstwa, ktore
chcg przyciagnaé mtode osoby. Pracodawcy musza
skoncentrowaé si¢ na pracownikach bardziej niz to
miato miejsce w przesziosci, a to wymaga wdraza-
nia systeméw rachunkowoéci zasobéw ludzkich [4].

Systemy te sg rowniez pomocne w rozdysponowy-
waniu spolecznej odpowiedzialno§ci pomiedzy sek-
tor publiczny a prywatny. W ostatnich latach za-
uwazalna jest w Unii Europejskiej tendencja przed-
sigbiorstw do przejmowania coraz wiekszej czesci
odpowiedzialnoSci spolecznej od sektora publiczne-
go. Lokalne i miedzynarodowe sieci przemystowe,
liderzy zwiazkow, itp., twierdza, ze przedsiebiorst-
wa powinny byé¢ postrzegane jako integralna czesé
spoteczno$ci 1 w zwigzku z tym akceptowaé udziat
w odpowiedzialnosci spolecznej. Dzialacze zwigz-
kowi zdajg sobie sprawe, ze przyszedl czas, aby
wymagaé nie tylko wyzszych plac, ale i lepszych
warunkow pracy, zycia, itp. Wszystkie te inicjatywy



obligujg sektor prywatny, azeby mierzyé, monitoro-
wacé i raportowaé zasoby ludzkie. Prezentacja sys-
temu rachunkowosci zasobow ludzkich na zewnatrz
pomaga kreowac i poprawia¢ wizerunek przedsie-
biorstwa. Zarzady beda si¢ koncentrowaly na zwie-
kszaniu wartoéci rynkowej przedsiebiorstw, nawet
jesli wartosé ksiegowa jej nie odzwierciedla. Uwida-
cznia to, jak wazne jest raportowanie aktywow
niematerialnych, ujmujac wéréd nich aktywa ludz-
kie [4].

Twierdzimy, ze kwestia najwazniejszg, ktéra ma
szanse wdrozy¢ rachunkowo$é zasobow ludzkich do
praktyk przedsiebiorstw, jest zmiana stereotypow
my$lowych dotyczacych roli czlowieka w organiza-
cji: nadszed! juz czas, azeby dostrzegaé w nim
zrodto zyskow, a nie jedynie Zrédlo kosztow.

Lidia Zbiegieri-Maciqg, Anna Lipowiecka
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Dziatalnoéé gospodarcza w warunkach globalnej
konkurencji stawia bardzo ostro problem stalej tro-
ski o konkurencyjno$é¢ wyrobéw i ustug. W tych
warunkach duzym =zainteresowaniem w kotach
akademickich oraz wérdd praktykow cieszg sie pro-
blemy uprawiania strategii rozwojowych zapewnia-
jacych bezpieczny byt przedsiebiorstwa na rynku.

Ksigzka w zamierzeniu jej autoréw ma zapoznaé
Czytelnika ze strategiami technicznymi uprawia-
nymi na szczeblu przedsiebiorstwa lub korporacji
oraz z aktualnymi prognozami rozwoju technologii,
publikowanymi i dostepnymi w krajach rozwinie-
tych przemystowo, przede wszystkim w Stanach
Zjednoczonych i Japonii.



Ireneusz Bielski

Tworzenie efektywnej strategii
marketingowej przedsiebiorstwa

Zdaniem P.F. Druckera, ,jedyna poprawna defi-
nicja celu biznesu brzmi: tworzenie klienteli”. Zatem
»kazde przedsiebiorstwo ma dwie — i tylko dwie
podstawowe  funkcje: marketing i innowacje”.
W procesie zarzadzania przedsigbiorstwem?, ukie-
runkowanym wlaénie na ,tworzenie klienteli”,
uwzglednia sie nastepujace fazy:
® analiz — ocena czynnikéw zewnetrznych i we-
wnetrznych pod katem szans rynkowych przedsie-
biorstwa;

@ planowania — okreélenie misji oraz celéw a takze
realacji miedzy nimi, wybér strategii oraz instru-
mentéow do jej realizacji;

@® realizacji — organizowanie i wdrazanie;

@ kontroli — systematyczne sprawdzanie i ocena
proces6w oraz stopnia realizacji zalozonych celow.

Najwiecej trudnosci sprawia faza planowania,
przesadzajaca o skutecznoéci, ale majgca takze de-
cydujacy wplyw na sprawno§é podejmowanych
dziatan. W szczegdlnoéci dotyczy to planowania
strategicznego, gdzie plani$ci uwzglednié musza
nastepujace uwarunkowania:
® budowane dzisiaj strategie realizowane beda (je-
szcze) za kilka lat; planowanie strategiczne ma
bowiem najczesciej wymiar planowania diugookre-
sowego?;

@ strategie realizowane bedg przy zmieniajacym
si¢ stanie zasobéw — od stanu poczatkowego po-
przez stany przej$ciowe, az do stanu docelowego
(ktéry mozna nazwaé optymalnym, ze wzgledu na
przyjete kryteria, tylko w momencie poczatkowym);
@® aktualne, wyr6zniajgce zasoby firmy, dajace dzi-
siaj przewage konkurencyjna, stanowigce baze do
ksztaltowania strategii — za kilka lat moga byé
oceniane tylko jako przecietne;

® w otoczeniu przedsigbiorstwa mogg wystgpié
zdarzenia bedace nastepstwem obserwowanych dzi-
siaj trendéw lub zdarzenia przypadkowe, zmienia-
jace warunki realizacji strategii;

® w otoczeniu przedsiebiorstwa — pod wplywem
jego zachowan lub niezaleznie od nich — mogg
wystapié dzialania, w spobb zamierzony lub nie
zamierzony utrudniajace osiggniecie zaplanowa-
nych celéw;

® pod wplywem przeksztalcenia otoczenia przed-
siebiorstwa dokonuje sie zmiana wrazliwosci rynku
na sygnaly generowane przez firme (instrumenty
oddzialywania na rynek — marketing-mix), czego

nastepstwem staje sie transformacja percepcji war-
toéci netto dostarczanej klientowi [2].

Zdaniem Ph. Kotlera® ,zorientowane na rynek
planowanie strategiczne jest procesem zarzgdzania
polegajacym na tworzeniu i utrzymywaniu optymal-
nych relacji miedzy celami przedsiebiorstwa i jego
zasobami a zmieniajgcymi sie mozliwosciami po-
wstajacymi na rynku. Celem planowania strategicz-
nego jest modelowanie i przemodelowywanie przed-
siebiorstwa i jego produktéw tak, aby przynosily
zadowalajacy zysk i dawaty szanse rozwoju”.

Proces ksztaltowania efektywnej® strategii, kt6-
ra moze ,usatysfakcjonowaé gtéwnych uczestnikéw
przez ulepszenie istotnych proceséw, aspektéw funk-
cjonowania i dostosowanie zasobéw i organizacji”™®,
powinien zatem zawieraé¢ 12 faz (rys. 1).

Centralnym punktem tego procesu jest zagad-
nienie przewag konkurencyjnych. Celem kazdej
strategii jest =zaprojektowanie, uksztaltowanie
i eksploatacja (w tym prezentacja) przewag kon-
kurencyjnych.

Po skomplikowanej, wymagajacej duzej kreatyw-
nosci deklaracji misji odwotujacej sie do preferencji
rynku, systeméw warto$ci, na ktorych firma opiera
swoje dzialania, jej historii, zasobow i wyrézniaja-
cych kompetencji oraz réznych cech otoczenia ryn-
kowego [2, 4], nastepuje faza analizy otoczenia oraz
analizy aktualnych zasob6éw przedsiebiorstwa.
Otoczenie zewnetrzne przedsiebiorstwa charakte-
ryzuje sie okreslonymi trendami rozwojowymi, kto6-
re — cho¢ nie majg swojej specyfiki w odniesieniu do
konkretnych podmiotéw — jednak sa zréodlem okazji
mozliwych do wykorzystania w réznym czasie i sto-
pniu — w zaleznoéci od zasobdéw i kompetencji po-
szczegblnych przedsigbiorstw. Takze stopien zagro-
Zenia przez procesy zachodzace w makro- i mikro-
otoczeniu, zalezy od uksztaltowanych kompetencji
i zasob6w przedsiebiorstwa.

W analizie zasoboéw przedsiebiorstwa warto zwro-
ci¢ uwage na zagadnienie ograniczonej dostepnosci
do zasobéw. Dotyczy to w szczegblnosci dostepu do
débr érodowiskowych™ oraz gléwnego zasobu firmy,
jakim jest grupa lojalnych klientéw.

W odniesieniu do pozostalych zasobéw mozna
méwié o wzglednej ich nieograniczonoéci®.

W klasycznym modelu K. Andrewsa wybor stra-
tegii polega na dopasowaniu atutéw firmy do okazji
1 zagrozen generowanych przez otoczenie. Wedlug
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przedsiebiorstwa

Zrédto: opracowanie wilasne

J.G. Meyersa”, analiza otoczenia i zasobéw jest
podstawa planowania strategicznego i poprzez re-
alizacje planéw operacyjnych ma doprowadzié¢ do
uzyskania przewagi konkurencyjnej.

W proponowanym modelu zagadnienie przewag
konkurencyjnych zajmuje centralng pozycje.

Analiza otoczenia zewnetrznego i ocena wlas-
nych, aktualnych zasobéw przedsigbiorstwa stuzg
zdefiniowaniu pozycji przedsiebiorstwa na ob-
stugiwanym rynku.

Zajmowana pozycja w kontekscie zasobéw beda-
cych aktualnie w dyspozycji przedsiebiorstwa umo-
zliwia ich optymalizacje, a takze wytycza ramy
w procesie wyboru celow. Waznym zadaniem w tej
fazie jest wyznaczenie relacji pomiedzy celami'®
iich charakterystyka pod wzgledem reaktywnoéci
iintensywnoéci. Zabieg ten prowadzi do zdefiniowa-
nia celéw aktywnych, krytycznych, reaktywnych
i leniwych, co w efekcie umozliwia ustalenie kolej-
nosci realizacji poszczegélnych celéw. W pierwszej
kolejnosci nalezy dgzy¢ do osiggniecia celow aktyw-
nych, ktére, same bedac niewrazliwe na inne cele,
silnie oddzialujg na pozostate. Maja one jednoczes-
nie charakter bardziej operacyjny niz wynikowy.

Majac na uwadze fakt, ze walka na rynku od-
bywa si¢ ,nie na produkty, ale na percepcje” [2,7] do
osiagniecia zamierzonych celéw konieczna staje sie
analiza wrazliwo§ci otoczenia i analiza charakteru
potrzeby. Analizy te z jednej strony majg doprowa-
dzié do sporzgdzenia listy i hierarchii kluczowych
czynnikéw sukcesu'’, z drugiej zas strony wskazaé
typ, stopien i obszary wrazliwoéci pozostalych ucze-
stnikéw rynku (w tym urzedy, banki, partie itp.,
w szczeg6lnoéci za§ firm konkurujacych na tym
samym rynku) na sygnaly pojawiajgce sie w ich
otoczeniu — w tym tez generowane przez przedsie-
biorstwo. Taka analiza stwarza mozliwo$é okres-
lenia pozadanego charakteru przewag konkuren-
cyjnych, wtasciwego dla danych, konkretnych wa-
runkéw funkcjonowania przedsigbiorstwa. Klasyfi-
kacje przewag konkurencyjnych przedstawiono
w tablicy 1.

Powszechnie uwaza sig, ze przewaga doskonala
to przewaga rzeczywista (w odréznieniu od przewa-
gi nierzeczywistej — pozorowanej, ktora ze wzgledu
na swdj charakter zawsze wystepuje jako przewaga
demonstrowana, podczas gdy przewaga rzeczywista
moze byé demonstrowana lub skrywana), trwala
a nie chwilowa, unikatowa, senergiczna, wylgczna
i raczej nieczytelna dla otoczenia (tylko w przypad-
ku gdy wystepuje jako przewaga skrywana, a nie
demonstrowana'?).

Jedynym sposobem na uksztaltowanie takiej
przewagi jest innowacja. Tylko unikatowe rozwia-
zanie nieczytelne lub czytelne, ale odpowiednio
chronione (np. przez Urzad Patentowy, prawa auto-
rskie itp.), ma charakter przewagi wylacznej,
wzglednie trwate;j.

‘Opracowany profil przewagi konkurencyjnej jest
podstawg do znalezienia i wyznaczenia obszaréw



Tabl. 1. Klasyfikacja przewag konkurencyjnych

Kryterium Odmiana przewagi
rodzaj jakosciowe — ilosciowe
ilogé zrodet skupione — rozproszone

materialnosé materialne — niemateriaine

realnos¢ rzeczywiste — nierzeczywiste
jawnosé demonstrowane — skrywane
trwatoséé trwata — chwilowa
dynamika zastane — nowe
oryginalnos¢ unikatowe — powielane
zagadkowosé czytelne — nieczytelne

umiejscowienie wewnetrzne — zewneirzne

dostepnosé komercyjne — wylgczne
zdolnos¢ ojedyncze — synergiczne
do agregaciji pojedy ynerg
inne 1-2

Zrédto: opracowanie wtasne.

funkcjonalnych przedsigbiorstwa, na ktérych moz-
na zbudowaé przewagi o zatozonej charakterystyce.

Wsréd nich wymienié nalezy: organizacje pracy,
organizacje produkcji, technike, technologie, pro-
dukt i strategie marketingowe. Czasami, zwlaszcza
w kontekécie koncepcji cyklu zycia produktu, inno-
wacje produktowe traktowane sg jako obszar budo-
wania przewag — tymczasem innowacja nie jest
obszarem, lecz sposobem budowania przewag kon-
kurencyjnych.

Wybér strategii oznacza wybdr drogi i sposobu
dochodzenia do tego, by by¢ innym (zwlaszcza za$
lepszym) od pozostalych uczestnikéw gry rynkowe;j.
Firmy bez jasnej strategii sg skazane na ,ugrzez-
niecie poérodku”®,

Kazde przedsigbiorstwo staje wiec przed wybo-
rem czy np. koncentrowa¢ si¢ na rozwoju gtéwnych
kompetencji, ktére w dluzszym okresie pozwolg
zbudowaé unikatows pozycje, a nastepnie przejsc

Sita Oryginalno$¢ przewag
odadziaty-
wania Powielane Unikatowe
Strategie .
. Strategie
Duza selektywne sitowe
typu A
Stretegia .
: Strategie
wycofywania
Mata lub pokerowej seiektyvéne
zagrywki ypu

Rys. 2. Macierz strategii European Consulting
Group

Zrédto: opracowanie wlasne.

do produkeji débr finalnych (np. Honda, Canon),
czy tez skupiaé sie na produkcie koficowym i op-
tymalizowaé koszty w krétkim okresie'®.

Wyboru strategii mozna dokonaé opierajac sie¢ na
cechach przewag konkurencyjnych takich, jak: ory-
ginalno$§é i sita oddzialywania (rys. 2).

W pozostatych przypadkach nalezy wybiera¢ spo-
érod bogatej gamy strategii selektywnych (rys. 3).

Nalezy zwrocié uwage na to, ze w dotychczaso-
wych rozwazaniach pojawiato sie okreslenie ,poza-
danych przewag konkurencyjnych”, co oznacza, ze
moga to byé przewagi zastane (tabl.1l) lub nowe,
ktére dopiero nalezy uksztaltowaé. A wigc z wybo-
rem strategii nierozerwalnie zwigzany jest opis
modelu optymalnego przedsiebiorstwa. Jako pod-
stawowe kryteria optymalizacji powinno sie przyj-
mowaé koszty i czas transformacji zasobéw do po-

Umiejsco- Rodzaj przewag
wienie

przetargu Jakosciowa llosciowa
Strategia Strategia
Wewnetrzne wyrozniania rozwoju
oferty rynku
7 trzne Strategia .Sttftfag?
ewnetr ~Klubowa” integracyl
pionowej

Rys. 3. Strategie selektywne typu B

Zrédto: opracowanie wtasne.

ziomu stwarzajacego przewagi konkurencyjne.
Ksztaltowanie stanu docelowego przedsiebiorstwa
odbywa sie w czasie, gdy strategia dlugoterminowa
jest juz realizowana. Dobér instrumentéw oddziaty-
wania na rynek musi zatem uwzgledniaé stany
przejéciowe, a instrumenty marketing-mix musza
byé¢ modyfikowane w czasie tak, aby przystawaly do
aktualnego stanu zasob6w przedsigbiorstwa.
Ciagla kontrola (w procesie planowania uwzgled-
nié nalezy zakres i szczegblowo§é oraz procedury
iinstrumenty kontroli) stopnia realizacji celu, w za-
leznoéci od skali odchylen, pozwala na ingerowanie
we wlagciwym czasie w odpowiednie fazy procesu
tworzenia efektywnej strategii marketingowej®
przedsigbiorstwa.
Ireneusz Bielski

PRZYPISY :

D DRUCKER P.F., Praktyka zarzqdzania. AE
w Krakowie. Krakow, 1994, s. 52.

2 Dla celéw niniejszego opracowania przyjeto, ze
przedsiebiorstwo to strategiczna jednostka biz-
nesu rozumiana jako:

o samodzielne przedsiewziecie lub przedsiewzie-
cie w ramach korporacji, ktore jednak podlega
planowaniu oddzielnie w stosunku do reszty kor-
poracji,

e ma wlasne (oddzielne) kierownictwo,



o obstuguje wlasny rynek i ma swoich konkuren-

tow.

Zob. KOTLER Ph., Marketing. s. 60-72 oraz

MRUK H., PILARCZYK B., SIJKIN B., SZULCE

H., Podstawy marketingu, s. 29.

Planowanie strategiczne, ktérego zadaniem jest

stworzenie warunkow do perspektywicznej efek-

tywnoséci przedsiebiorstwa, moze dotyczyé takze
krétkiego okresu i nie mieé jednocze$nie charak-
teru taktycznego.

Por. STEINMANN H., SCHREYOGG G., Zarzq-

dzanie. Podstawy kierowania przedsiebiorstwem.

koncepcje, funkcje, przykiady, Wroctaw, 1995, s.

108 oraz BARTUSIK K., CABALA P., Metoda

scenariuszy w planowaniu strategicznym, ,Prze-

glad Organizacji”, 1997, nr 2.

KOTLER Ph., Marketing..., s. 57.

Efektywnej — oznacza — zdaniem P.F. Druckera —

skutecznej i sprawnej. A wiec w efektywnym

planowaniu strategicznym oprocz wyobrazenia

1 wyboru celéw istotng role odgrywa dobér in-

strumentéw do realizacji zatozonych celéw. Por.

STONER J.A.F.,, WANKEL C., Kierowanie,

PWE. Warszawa, 1944, s. 29.

Por. NAYAK P.R., DRAZEN E., KASTNER G.,

The high-Performance Business: Accelerating

Performance Improvement. Prism, I-II1. 1992 s.

6. Cyt. Za KOTLER Ph., Marketing..., s. 59.

Dobra érodowiskowe to zasoby wzglednie niewy-

czerpywalne (energia sloneczna, fal i przypty-

wow, wiatréw, energia wnetrza ziemi) oraz zaso-
by wyczerpywalne odnawialne (powietrze 1 aero-
zole, woda i roztwory, gleby, zwierzeta i roéliny)

i wyczerpywalne nieodnawialne (surowce mine-

ralne i przestrzen). Wedlug: DUTKOWSKI M.,

Konflikty w gospodarowaniu dobrami $rodowis-

kowymi. Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskie-

go. Gdansk, 1995.

Por. BIELSKI 1., Ekologiczny wymiar wspélczes-

nego marketingu. Ekologia i technika. 1999, nr 3.

Podstawg dla takiego twierdzenia moze byé po-

glad P.F. Druckera (zawarty w ksiazce: Innowa-

¢ja i przedsiebiorczo$é. Praktyka i zasady. PWE.

Warszawa, 1992, s. 39): ,Innowacja jest specyficz-

nym narzedziem przedsiebiorczosci — dziataniem,

ktére nadaje zasobom nowe mozliwoéci tworzenia
bogactwa. W rzeczy samej innowacja tworzy zaso-
by. «Zaséb» nie istnieje dopéki czlowiek nie znaj-
dzie zastosowania dla czego$, co wystepuje

w przyrodzie i nie nada mu w ten sposéb wartosci

ekonomicznej”. Zatem wiara w ludzki geniusz

uzasadnia twierdzenie o nieograniczono$ci zaso-
bow.

Por. MEYERS J.G., Marketing. McGraw-Hill.

New York, 1986, s.57. Cyt. Za KLECZEK R.,

KOWAL W., WANIOWSKI P., WOZNICZKA J.,

Marketing. Jak to sig robi. Ossolineum. Wroclaw,

1992 s. 83.

19 BIELSKI 1., Podstawy marketingu..., . s. 118.
cyt. za: BIALAS T., CZAPIEWSKI M., Zalezno-
dci celéw w procesie budowy strategii przedsie-
biorstwa. ,Przeglad Organizacji”. 1995, nr 10.

D Poszezegdlne czynniki poddawane sa ocenie od-
biorcéow, przy czym waga nadawana tym ocenom
uzalezniona jest od miejsca na liscie odbiorcow.
Przyktadowo, wskazanie czynnika x przez od-
biorce A — kupujacego 5% produkcji przedsie-

3

4
5

6

7

8

9

biorstwa oznacza zastosowanie mnoznika 10
w stosunku do tego samego wyboru dokonanego
przez odbiorce G — kupujacego 0,5% produkcji
firmy. Opracowana charakterystyka i hierar-
chia korzySci postrzeganych przez rynek moze
byé wykorzystana takze w procesie dodatkowej
segmentacji rynku.

Zagadnienia realno$ci, jawnodci i zagadkowosci
przewag nalezy rozpatrywaé lacznie, np. prze-
wagi nierzeczywiste (pozorne) zawsze sg demon-
strowane i muszg by¢ wzglednie czytelne, prze-
wagi rzeczywiste natomiast mogg byé demonst-
rowane lub skrywane — jeéli sa demonstrowane,
powinny byé¢ tez czytelne. Rozwazania bedg
przydatne podczas budowania scenariuszy stra-
tegicznych pod katem reakcji otoczenia — dziala-
nia przedsiebiorstwa mogg nie wywolywac reak-
cji lub ja powodowaé, przy czym moze ona sprzy-
jaé lub przeciwdzialaé osiagnieciu celu.

Firma, ktorej zdarzylo sie ,,ugrzeznaé posrodku”
(stuck in the middle), traci zyski, dobrych klien-
téw 1 pracownikéw [5].

Zob.: PORTER M.E., Strategia konkurencji.
PWE. Warszawa, 1992.

Por. PRAHALAD C.K., HAMEL G., The Core
Competence of the Corporation. ,Harvard Busi-
ness Review” V-VI. 1990, s. 79-91.
Dyskusyjny wydaje si¢ poglad J.G. Meyersa na
temat réonorzednosci strategicznych planéw ma-
rketingowych, finansowych, produkeyjnych oraz
B+R: ,zorientowane na rynek planowanie stra-
tegiczne” (Ph. Kotler op.cit) jest strategicznym
planowaniem marketingowym a strategiczne
plany inwestycyjne, B+R, produkcyjne i finan-
sowe sg pochodng planu marketingowego. Por.
MEYERS J.G., Marketing..., s. 60. Cyt. w KLE-
CZEK R., KOWAL W., WANIOWSKI P., WOZ-
NICZKA J., Marketing. Jak to sie robi..., s. 85
oraz MRUK H., PILARCZYK B., SOJKIN B.,
SZULCE H., Podstawy marketingu..., s. 30.
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Kazimierz Krupa

Wdrazanie MRP II — problemy

organizacyjne

Aktualnie rejestrujemy znaczne zainteresowanie
problematyka usprawniania organizacji przedsie-
biorstw produkcyjnych [9, 10]. Roénie réwniez prze-
§wiadczenie, Ze jest ona niemozliwa bez informaty-
ki. Okazuje si¢ jednak, ze nawet mocno rozbudowa-
ne sieci mikrokomputerowe nie rozwigzuja juz ciag-
le pojawiajacych si¢ probleméw firm poddanych
wolnemu rynkowi. Naturalne jest wiec i oczywiste,
Ze coraz czeSciej obserwujemy zwrot w kierunku
profesjonalnych zintegrowanych systemoéw infor-
matycznych klasy MRP II (Manufacturing Resour-
ce Planning).

Systemy MRP II sg to, wyjatkowo efektywne,
wielodostepne systemy informatyczne zbudowane
w celu kompleksowego wspomagania zarzgdzania
firmg produkcyjna. Sg bardzo popularne na éwiecie
i sktadaja sie z kilkunastu modutéw. Pozwalaja na
monitorowanie wytwarzania — poczgwszy od przyje-
tego zamoéwienia przez dzial marketingu, poprzez
produkcje, do ekspedycji wlacznie. Procedury sy-
mulacji i optymalizacji utatwiajg ocene ekonomicz-
ng dziatan. Moduly obliczania obcigzen i zapotrze-
bowania zasilenn okre§laja warunki, ktére nalezy
spelnié, aby zlecenie zostalo wykonane w przyjetym
czasie i oczywiScie spelniato oczekiwania jako$cio-
we.

Blewonski i Ignatowski stlusznie zakladajg, ze
instalacja tej klasy systemdéw to proces, ktory trwa
kilka lat? i wiaze sie na ogél z istotnymi zmianami
organizacyjnymi (w ujeciu ogélnym). Koncentrujg
sie one woko6t proceséw podstawowej dziatalnosci
firmy, procedur obstugi klienta, proceséw informa-
cyjnych i decyzyjnych. W aspekcie wielowymiaro-
wym dotycza zmian centralizacji, zazwyczaj obser-
wujemy silne tendencje do decentralizacji, w tym
szczegolnie decyzji produkeyjnych. Roénie, i to zna-
cznie, specjalizacja, konieczne jest bowiem zatrud-
nienie lub wyszkolenie wielu 0s6b do specyficznych
zadan, zwigzanych z utrzymaniem i eksploatacja
bardzo duzej bazy technicznej, technologicznej
i konstrukcyjnej. Baza ta zawiera kompletne dane
o produkcji i caly proces wytwérczy jest przez nig
zasilany informacyjnie w trybie on-line. Wskaznik
specjalizacji w firmach eksploatujacych systemy tej
klasy roénie z tego powodu nawet o dwa.

Pewnym zmianom ulega réwniez konfiguracja,
ktérg mozna okre§li¢ jako ewolucje w kierunku
»dzwonu”. Obserwuje sie rowniez, co jest oczywiste,
zmiany w hierarchizacji. Mozna je dostrzec analizu-
jac szczegoélnie: rozktad struktury wladzy w firmie,

rozpietos¢ kierowania, zwierzchnictwo, wskaznik
personelu bezposrednio produkecyjnego do posred-
nio produkcyjnego.

Zasadnicze zmiany obserwujemy analizujac for-
malizacje. Szczegdlnie widoczna jest aktywnosé
w zakresie zmian systeméw przepiséw wewnetrz-
nych, procedur postepowania i opisu stanowisk
(wiele z nich generuje automatycznie system MRP
IT). W efekcie wskaznik formalizacji roénie. Obser-
wujemy wiec wzrost tendencji do wykorzystania
w duzym stopniu formalnych bezosobowych regul
(znaczne powiekszenie wskaznika bezosobowosci).
Poprawia to sprawnoéé funkcjonowania firmy, lecz
roéwniez powoduje, ze wielu pracownikéw traci mo-
tywacje do efektywnej pracy, a nawet z niej rezyg-
nuje.

Biorac pod uwage te wszystkie powody oraz §wia-
domoéé, ze decyzja zakupu zwigzana jest z koniecz-
noécig duzych wydatkéw finansowych, nalezy sta-
rannie opracowaé proces wdrozenia.

Stowarzyszenie APCS? (American Production
and Inventory Control Society) opracowalo zalece-
nia dotyczace wdrazania systemoéw klasy MRP II {2,
s. 4] podzielone na miesigce realizacji. Skladajg sie
one z jedenastu etapéw. Sg to:

Przygotowanie kierownictwa firmy do zarzadza-
nia w warunkach stosowania systemu komputero-
wego oraz planowanie i organizacja procesu wdro-
Zeniowego (pierwszy miesigc).

B OkreSlenie zamierzeh oraz wyznaczenie celéw
instalacji poszczegbélnych moduléw tego systemu
(drugi miesigc).

B Szkolenie zespolu wdrozeniowego w zakresie za-
sad MRP II i szczegbtowej znajomosci moduléw
skladajacych sie¢ na tzw. Closed loop MRP (24
miesigc).

B Inwentaryzacja obecnego otoczenia organizacyj-
nego, wybor uzytkownikéw, zaprojektowanie przy-
sztego otoczenia systemu (3-6 miesige).

B Projektowanie SIK w powigzaniu z poszczeg6l-
nymi modutami MRP II oraz projektowanie kon-
figuracji sprzetowej i software’owej systemu (5-6
miesiac).

B Instalacja sprzetu i oprogramowania (6-9 mie-
sigc).

@ Parametryzacja oprogramowania systemu klasy
MRP II w celu stworzenia tzw. pilota systemu,
a nastepnie szkolenie pracownikéw z wykorzysta-
niem tego pilota (9-12 miesigc wdrazania).

B Sukcesywne kostomizowanie moduléw systemu



w zakresie niezbednym do wdrozenia Closed loop do
codziennej dziatalnosci firmy i zastapienie dotych-
czasowego systemu przetwarzania (12-15 miesigc).
B Przeprowadzenie konwersji, zazwyczaj koniecz-
na jest taka potrzeba, danych i rozpoczecie suk-
cesywnego wdrazania (15-18 miesiac).

B Rozszerzenie zakresu przetwarzania (18-24 mie-
sigc).

B Przeglad wybranych rozwigzan systemowych po
ich wdrozeniu pod katem ich pelnej przydatnosci
dla przedsigbiorstwa, przygotowanie ewentualnych
zmian i ich wdrozenie (20-26 miesigc).

J. Maciejec, konsultant §wiadczacy ustugi infor-
matyczne, uwaza, ze jest to znacznie dtuzszy pro-
ces, ktory jednak powinien da¢ mozliwosé uzys-
kania odpowiedzi na wiele pytan (jak sie okazuje,
wigkszo$¢ z nich nie dotyczy bezpoérednio MRP II,
lecz sa one charakterystyczne dla przecietnych po-
staw i zachowan pracownikéw firmy ,wychowanej”
na mikrokomputerach i prostych systemach infor-
matycznych). Wybrane (podstawowych pytan wy-
mienia on 10) pytania sformutowane przez Maciejca
[8, s. 7] to:

@ Czy jest silna motywacja do trudnej Sciezki
wdrazania MRP?

@ Jakie sg referencje firmy wdrazajacej system?
® Czy potencjal kadrowy firmy jest odpowiedni?
@® Czy jest potrzeba szkolenia i w jakim zakresie?
@® Jakich zatrudni¢ konsultantéw i w jakim za-
kresie?

Wtasciwa odpowiedZ na postawione pytania,
umozliwia odpowiednie przygotowanie firmy do
wdrozenia. Natomiast sam ten proces przewidziany
na trzy lata (w warunkach polskich firm) powinien
pozwoli¢ w pierwszym roku na uruchomienie logis-

tyki. W tym gléwnie obrét materiatowy, zakupy,
zbyt. W drugim roku planowanie i sterowanie pro-
dukcja, w trzecim rachunek kosztéw i symulacje.
Mozliwe to bedzie jednak w firmie o $redniej wiel-
kosci, przy niezbyt skomplikowanej strukturze pro-
dukgcji i catkowitym zaangazowaniu calej zalogi.

PRZYPISY

D Wg ekspertéw zachodnich, 2-3 lata. Opinia polskich
firm, ktére juz eksploatujg systemy klasy MRP II,
sugeruje, Ze jest to zdecydowanie za malo.

» Amerykanskie Stowarzyszenie Sterowania Produkcja

iZapasami odpowiedzialne jest za standardy w zakresie
MRP.
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Celem niniejszego opracowania jest takie za-
prezentowanie problematyki rachunkowos$ci fi-
nansowej, aby odpowiadato zaréwno potrzebom dy-
daktyki, jak i praktyki. Szczegélng uwage zwré-
cila Autorka na zagadnienia podatkowe. W literatu-
rze przedmiotu nie sg dostatecznie wyeksponowane
réznice pomiedzy prawem o rachunkowosci i pra-
wem podatkowym, totez zostaly tu zaprezento-

wane unormowania calej problematyki rachunko-
woéci finansowej w poréwnaniu z przepisami pra-
wa podatkowego. Rozwigzania réznych kwestii
wystepujace w rachunkowosci przedstawiono zgod-
nie z przepisami ustawy o rachunkowoséci. W wie-
lu miejscach tej pracy znajduja sie takze odwola-
nia do Miedzynarodowych Standardéw Rachunko-
wosci.
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Recenzowana ksigzka, napisana przez dr. hab. Z.
Krefta dotyczy problemu o charakterze interdys-
cyplinarnym?. Jej przedmiotem jest ztozona, wielo-
watkowa i aktualna problematyka projektowania
organizacji spotki naczelnej strategicznego holdin-
gu zarzadzajacego. Myéle, ze znaczenie dla polskich
przedsiebiorstw podjetego w ksigzce problemu wy-
nika zaréwno z faktu zainteresowania sfer zycia
gospodarczego tym najbardziej popularnym typem
holdingu w polskiej gospodarce, koniecznosci (wo-
bec braku satysfakcjonujacych praktycznych roz-
wigzan strukturalnych) wypelnienia istniejgcej lu-
ki w tym zakresie.

Wybér strategicznego holdingu zarzadzajacego
jako obiektu, wokét ktérego autor prowadzi roz-
wazania teoretyczne i prace projektowo-wdrozenio-
we jest ze wszech miar uzasadniony. Strategiczny
holding zarzadzajacy jest w istocie coraz czeSciej
wystepujacym, jesli nie dominujgcym, typem hol-
dingu, a realizowany w nim zakres funkcji strategi-
cznych w znacznym stopniu wystepuje takze w in-
nych typach holdingéw. Stad tez rozwazania autora
maja w moim przekonaniu daleko wieksze znacze-
nie dla teorii i praktyki zarzgdzania holdingami
i by¢ moze wieksze niz przywigzuje do nich sam
autor. Czyni to ksigzke autora utylitarng i na-
kazuje jej szersze upowszechnienie oraz wykorzy-
stanie,

Uwazam, ze w przedstawionym przez autora za-
kresie i sensie, jest to zagadnienie nowe, o donios-
lym znaczeniu, zwlaszcza praktycznym, dla pol-
skich przedsigbiorstw. Dlatego tez za stuszny kieru-
nek postepowania uwazam poszukiwanie przez au-
tora relacji i uwarunkowan umozliwiajgcych spel-
nienie postulatu racjonalnosSci metodologiczne;j
i rzeczowej organizacji spétki naczelnej.

Dr hab. Z. Kreft przewodnig teze ksigzki?, zawart
w tym jej fragmencie, w ktérym pisze, ze w prob-
lematyce organizacyjnej holdingéw ,dominujgcym
zagadnieniem jest organizacja spétki naczelnej jako
wyodrebnionego o$rodka kierowniczego formulujq-
cego misje, strategie i cele holdingu” (s. 9). Teze te

rozwija na stronach 9-10 i konczy sformutowaniem:
»Jej zadaniem powinno byé kreowanie wizji strate-
gicznych, rozwijanie zdolnodci mobilizowania stra-
tegii strukturalnej, osigganie zbieznosci celéw i mo-
tywacji spétek zaleznych, wygaszanie rodzqcych sie
konfliktéw w relacjach wzajemnych.” (s. 10).

Tak sformutowana teza wymusila koniecznoéé
rozwigzania dylematu zaréwno teoretycznego, jak
i aplikacyjnego, zwigzanego z poszukiwaniem od-
powiedzi na wiele pytan. W tym konkretnym przy-
padku, autor postawil, az jedenascie nastepujgcych
pytan roboczych:
® czy typ holdingu powinien przesadzaé¢ o kon-
figuracji i funkcjonowaniu spétki naczelnej, ktore
powinny byé pochodng typu holdingu?,
® czy, pomimo réznorodnosci branzowej (dywersy-
fikacji obszaréw aktywnosci spétek zaleznych)
w strategicznym holdingu zarzadzajacym, istnieje
mozliwoéé zbudowania modelowych rozwigzan
strukturalno-funkcjonalnych spétki naczelne;j?,

@ czy modele rozwiazan strukturalnych spoétki na-
czelnej powinny uwzgledniaé relacje systemotwor-
cze elementow calosci, tj. wspdtmiernosé, organicz-
no§é i spdjnosce?,

® czy strukture organizacyjng spotki naczelnej
trzeba traktowaé integralnie z atrybutami i specyfi-
kg strategicznego holdingu zarzadzajacego?,

@ czy istnieje logiczne powigzanie ksztattu struk-
tury organizacyjnej spétki naczelnej i mechaniz-
méw jej funkcjonowania ze spbétkami zaleznymi —
obiektami zarzadzania, zakresem ich samodzielno-
§éci i autonomicznie spelnianymi funkcjami?,

@® czy struktura organizacyjna i system zarzadza-
nia w spélce naczelnej powinny by¢ spdjne, zapew-
niajac rozgraniczenie sfer zarzadzania strategicz-
nego i operacyjnego?,

® czy konfiguracja spétki naczelnej powinna
uwzgledniaé poziom racjonalnej centralizacji i kon-
centracji funkeji organicznych w holdingu?,

@ czy lokalizacja funkeji organicznych w spoélce
naczelnej to wynik kompromisu, uwzgledniajacego
niezbedny zakres autonomii spétek zaleznych i po-
trzebe jednolitego kierownictwa?,



@ czy struktura organizacyjna spotki naczelnej po-
winna zapewniaé mozliwo§¢ oddzialywania spotek
zaleznych na proces ksztaltowania strategicznych
decyzji w holdingu?,

@ czy struktura spoétki naczelnej powinna umoz-
liwiaé¢ ksztaltowanie i monitorowanie strategicz-
nych obszaréw aktywnos$ci holdingu?,

® czy model struktury organizacyjnej spétki na-
czelnej powinien byé wynikiem sytuacyjnego podej-
écia do projektowania rozwigzanh strukturalno-
-funkcjonalnych?

Z konstrukcji recenzowanej ksigzki wynika, ze
autor, poszukujac odpowiedzi na pytania pojawiaja-
ce sie przy tak sformulowanej tezie, upatruje meto-
dologicznego jej uzasadnienia w podejéciu struk-
turalno-funkcjonalnym oraz systemowym. Uwazam
to za stuszne. Oprécz wiec statycznego obrazu spol-
ki naczelnej, w postaci wariantowych schematéw
struktury organizacyjnej, przedstawia takze alter-
natywne obrazy jej funkcjonowania, sposoby reali-
zacji portfela kompetencji. Wykorzystuje przy tym
elementy podejécia systemowego w projektowaniu
rozwigzan, ktére w przypadku modelowania sp6tki
naczelnej holdingu okazujg sie niezbedne. Lacza
bowiem nie tylko aspekty strukturalne i funkcjo-
nalne w projektowaniu wersji uzytkowych, ale i wy-
muszajg takze systemowy oglad problemu. Zastoso-
wane przez autora podejécie stanowi w rzeczywisto-
$ci dogodna podstawe metodologiczna niezbedng do
rozwigzania postawionego przez siebie problemu.
Takie podejécie metodologiczne do rozwigzania pro-
blemu stabo ustrukturyzowanego w warunkach
polskich (a z takim zjawiskiem mamy do czynienia
w recenzowanej ksigzce), §wiadezy o tym, ze autor
przemyslat starannie metodologiczny sposob jego
rozwiazania. Uznaje to za duzy walor ksigzki, a za-
stosowany schemat my$lenia, za stuszny i wlasciwy
z warsztatowego punktu widzenia.

Zastosowane podejscie znalazto swéj wymiar me-
todologiczny w uzytych przez autora narzedziach
badawczych obejmujacych:

B Metode indukcyjna jako kluczowg metode badan
doéwiadczalnych. Postuzyta ona do opisu i analizy
krytycznej informacji pozyskanych w wyniku stu-
diéw literatury przedmiotu, w szczegélnosci dla
scharakteryzowania zjawiska holdingu, jego orga-
nizacji, zasad funkcjonowania i innych zwigzanych
z nim réznorodnych zjawisk i uwarunkowan wy-
stepujacych w gospodarce rynkowej. Znalazlo to
takze swéj wyraz w umiejetnym, naukowo-prak-
tycznym postawieniu przez niego problemu, jego
precyzyjng identyfikacje oraz konceptualizacje.

B Metode obserwacyjng, analizy logicznej (umys-
lowego eksperymentowania) modelowania, analizy
dokumentéw. Znalazto to swdj wyraz w racjonalnej
operacjonalizacji prowadzonych rozwazan, stano-
wiac baze informacyjng umozliwiajaca zweryfiko-
wanie postawionej tezy oraz pytan roboczych
w przedstawionym zakresie, skali, przyczynach
oraz skutkach tworzenia struktur holdingowych

w polskich przedsiebiorstwach. Pozwolilo takze na
graficzne 1 opisowe zaprezentowanie badanego pro-
blemu.

Dr hab. Z. Kreft zasadniczy cel ksigzki rozpatruje
w dwoch wymiarach. Pierwszy z wymiaré6w — po-
znawczy, sprowadza si¢ w efekcie do rozpoznania
istoty, mechanizmu i formul zwigzanych z prob-
lemem organizacji, funkcjonowania i zarzadzania
strukturg typu holdingowego. Drugi z nich — ap-
likacyjny — sprowadza si¢ do sformutowania mo-
deli strukturalno-funkcjonalnych spétki naczelnej
w strategicznym holdingu zarzadzajacym. Oba wy-
miary rozpatrywane sg przez autora w trzech prze-
nikajacych sie¢ aspektach: teoretycznym, empirycz-
nym i metodyczno-projektowym.

W warstwie teoretycznej autor podjat udang pro-
be okreSlenia miejsca holdingu w palecie zgrupo-
wan wielopodmiotowych poprzez miedzy innymi:
porzadkowanie funkcjonujacych pojeé, zdefiniowa-
nie atrybutéw holdingu i jego makrostruktury (por.
rozdzial I). Dokonuje oceny dorobku badawczego
w tym zakresie w sposéb bardzo poglebiony i do-
tychczas nie spotykany w polskiej literaturze.
Wzbogaca to zar6wno teoretyczna, jak i praktyczng
wiedze na ten temat. Kontynuacje tych rozwazan
stanowig refleksje autora na temat strategicznego
holdingu zarzadzajacego (por. rozdzial II). Celem
prowadzonej w tym zakresie dyskusji byta nieobec-
na dotychczas w literaturze wieloaspektowa anali-
za zarzadzania strategicznego w holdingach, a wiec
jego tresé, struktura i specyfika procesu z préba
okreélenia sfer aktywnoSci strategicznego holdingu
zarzadzajacego. Uwazam, ze prowadzone w tym
zakresie rozwazania® nie tylko wypelniaja istnieja-
cg w tym zakresie luke, ale mozna je takze w pelni
odnie&é do innych typoéw holdingu. Moim zdaniem,
w tym zakresie autor nie do kohca okreslil:
® po pierwsze, na ile zaprezentowane widzenie
zarzadzania strategicznego jest wlasno$cig strate-
gicznego holdingu zarzgdzajacego?

@ po drugie, czy w holdingach finansowych i opera-
cyjnych zarzadzanie strategiczne nie wystepuje,
a jezeli tak, to w jakim zakresie; radykalnie r6znym
czy podobnym?

@ po trzecie, na ile zarzadzanie strategiczne w hol-
dingu jest tozsame z zarzadzaniem strategicznym
na poziomie spotki naczelnej?

Rozwazania przedstawione w rozdziale II mozna
uznaé za bardzo wazny, z poznawczego punktu
widzenia, dodatkowy cel tej czesci ksigzki.

W teoretycznej i metodyczno-projektowej warst-
wie ksigzki (por. rozdzial III) mieszczg sie postula-
tywne rozwazania dotyczace symetrii potencjaléw
i uprawniefr podmiotéw holdingowych, poziomu ra-
cjonalnej centralizacji i decentralizacji uprawnief
decyzyjnych w holdingu, portfela kompetencji spot-
ki naczelnej czy koniecznych kompromiséw
w strukturze holdingowej i konfliktéw w nim wy-
stepujacych. Maja one, moim zdaniem, kapitalne
znaczenie dla metodyki sprawnego projektowania



organizacji holdingéw i funkcjonujacych w nich
rozwigzan organizacyjno-zarzadczych. To znacze-
nie jest tym bardziej wyrazne, ze towarzyszy im
zbibr postulatéw racjonalnego modelowania spétki
naczelnej, ograniczeh w modelowaniu oraz iden-
tyfikacji bledéw spotykanych w rozwigzaniach mo-
delowych spoétki naczelnej. Ta czesé ksigzki w spo-
s6b przekonujacy wyjasnia zalozenia metodologicz-
ne, lezgce u podstaw przeprowadzonych analiz logi-
czno-metodologicznych zwigzanych z projektowa-
niem organizacji spétki naczelne;j.

W warstwie empirycznej recenzowanej ksigzki
(por. rozdziat IV oraz zalgczniki) autor dokonat
superudanej proby kompleksowej prezentacji mode-
lu organizacyjnego (strukturalno-funkcjonalnego)
spotki naczelnej w strategicznym holdingu zarza-
dzajacym. Cel badan sformulowany przez autora,
a zwigzany z ta plaszczyzng, znalazl swdj pelny
i realny wyraz w stworzeniu koncepcji systemu
zarzadzania, integrujgcego i uzalezniajacego pod-
mioty systemu wykonawczego. Zbudowat wiec au-
tor® strukture regulujaca funkcjonowanie sfery wy-
konawczej holdingu w postaci jego hierarchicznej
nadbudowy, ktorg stanowi spétka naczelna strate-
gicznego holdingu zarzadzajacego. Realizacja przy-
jetego celu stanowi istotne novum w wiedzy i prak-
tyce zarzadzania zlozonymi przedsiebiorstwami po-
wigzanymi kapitatowo. Jest ona tym cenniejsza, ze
uzupelniona zostata modelowg charakterystyka za-
kresow dziatania i funkcjonowania centréw strate-
giczno-zarzadzajacych spoétki naczelnej w strategi-
cznym holdingu zarzadzajgcym. Ta ostatnia — cha-
rakterystyka — stanowi uporzadkowany i wyczer-
pujacy zbi6ér dziatan, pozwalajgcy realizowaé po-
przez centra wszystkie konieczne i niezbedne funk-
cje organiczne spoOtki naczelnej w strategicznym
holdingu zarzadzajacym. Daje réwniez szanse ich
alternatywnej konfiguracji.

Ta czesé ksigzki — i jest to jej jeszcze jeden
niezaprzeczalny walor — moze byé szczegdlnie przy-
datna dla praktykéw zarzadzania, ktorzy — wsku-
tek braku i niedostatku rozwigzan modelowych —
borykajg sie¢ z klopotem projektowania zakresu
dziatania segmentéw, czeSci czy komoérek spéiki
naczelnej nie tylko w strategicznym holdingu za-
rzadzajacym. Zawarte w tym rozdziale dociekania
stanowia oryginalng koncepcje, ktora zostala sfor-
mulowana jako alternatywa w warunkach funk-
cjonowania polskich przedsiebiorstw. Jednoznacz-
nie wskazuje ona na aplikacyjnoé¢ zastosowanej
procedury postepowania badawczego.

Ksigzke zamyka podsumowanie, w ktérym autor
dokonuje syntetycznego streszczenia i zestawienia
wnioskéw wynikajacych z przeprowadzonego teore-
tyczno-aplikacyjnego postepowania badawczego®.

Recenzowana ksigzka, stanowi udana prébe opi-
sania procesu tworzenia organizacji spétki naczel-
nej w strategicznym holdingu zarzadzajacym.
W ksigzce tej autor koncentruje gtéwnie swojg uwa-
ge na bardzo przydatnych polskim przedsiebiorst-

wom rozwigzaniach strukturalno-funkcjonalnych.
Powyzsze dokonania, wyrazajace sie w okresleniu
sprawnej i skutecznej metodologicznie organizacji
spotki naczelnej w strategicznym holdingu zarza-
dzajacym, uwazam za pozytywng strone recenzo-
wanej ksigzki. Wnosza one duzy wklad w rozwdj
i uporzgdkowanie malo znanej w Polsce wiedzy
o praktyce zarzadzania holdingami opartej na sto-
sowaniu adekwatnych rozwigzan strukturalno-
-funkcjonalnych.

Dr hab. Z. Kreft dokonuje w ksiazce znaczacych
rozstrzygnieé aplikacyjnych z punktu widzenia uzy-
tecznoéci nauki o organizacji i zarzadzaniu.

Recenzowang ksigzke gorgco polecam wszystkim
tym, ktorych interesujg problemy funkcjonowania
i zarzadzania w zlozonych kapitalowo organiza-
cjach. Uznaje jg za warto$ciowa prébe rozpoznania
rzeczywistych uwarunkowan zjawiska organizacji
spotki naczelnej w strategicznym holdingu zarza-
dzajacym w polskich przedsigbiorstwach z punktu
widzenia metodologicznej racjonalnosci ich projek-
towania i funkcjonowania. RéwnoczeSnie pragne
podkreslié, iz ksiazka ta jest opracowaniem dojrza-
tym, kompleksowym, pod wieloma — opisanymi wy-
zej — wzgledami nowatorskim, o istotnych — ré6wniez
wcezeéniej zaznaczonych — walorach poznawczych
1 utylitarnych. Jest niespotykana dotychczas w pol-
skiej literaturze przedmiotu, a takze praktyce za-
rzgdzania, kompleksowa prezentacjg modelu orga-
nizacyjnego spotki naczelnej w strategicznym hol-
dingu zarzadzajgcym. Jestem w pelni przekonany,
ze treS¢ merytoryczna ksigzki w pelni odpowiada
zapotrzebowaniu polskiej teorii i praktyki organiza-
¢ji i zarzadzania.

Prof. zw. dr hab. Bogdan Nogalski
Uniwersytet Gdariski
Wyzsza Szkola Administracji i Biznesu w Gdyni

PRZYPISY

L Ow problem mozna zakwalifikowaé zaréwno do kwestii
przedmiotowej zarzgdzania strategicznego przedsie-
biorstwem, jak i budowy struktur organizacyjnych, zlo-
Zonych, wielopodmiotowych, powiazanych kapitalowo
przedsigbiorstw.

Dotycza one dylematéw zarzadzania strategicznego
w holdingu, obszaréw strategicznych decyzji w holdin-
gu, oraz probleméw konstrukcji racjonalnych przesta-
nek wyboréw strategicznych.

Ten recenzowany fragment ksiazki stanowi zwienhcze-
nie kilku lat gromadzenia doswiadczen praktycznych
autora plynacych z projektowania struktur holdingo-
wych, a takze obserwacji ich powstawania i rozwoju.
Reasumujac, pragne w tym miejscu stwierdzié, iz godna
podkreslenia jest logika recenzowanej ksigzki, poszcze-
g6lne bowiem rozdzialy sg zwarte tematycznie, a calo§é
rozwazan koficzy sie syntezg ogdlng. Uklad rozprawy,
w sposodb logiczny i spdjny, odzwierciedla wlasciwg
réwnowage poszczegélnych poruszanych w niej kwestii
i probleméw. Wida¢ w recenzowanej rozprawie wyraz-
nie zarysowang i przemy$lang przez dr. hab. Z. Krefta,
jej my$l przewodnia.
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Ksigzka, powszechnie dzisiaj uznawana za bestseler
w zakresie zarzadzania, stanowi istotny wklad do dys-
kusji na temat wprowadzania zmian w przedsigbiorstwie.
Autorzy wyrazajg poglad, ze w latach dziewigédziesigtych
sukces moga zapewnié¢ jedynie symultaniczne i skoor-
dynowane zmiany we wszystkich obszarach dzialalnoéci
przedsigbiorstwa. Zmiany nie mogg sprowadzaé si¢ tylko
do restrukturyzacji czy reengineeringu. Zamiast kakofonii
nieskoordynowanych, pojedynczych inicjatyw trzeba szu-
kaé raczej dobrze skomponowanej symfonii.

Juz to sklania nas do blizszego zapoznania sie z recen-
zowang pracg. U nas dominuje podejscie restrukturyza-
cyjne, o czym §wiadczg chociazby liczne publikacje, kon-
ferencje i seminaria na ten temat. Wielu badaczy, szcze-
go6lnie na Zachodzie, podkresla jednak potrzebe szerszego
spojrzenia na proces zmian w przedsiebiorstwie.

Autorzy jako punkt wyjécia przyjmujg koncepcje ,bio-
logicznego przedsigbiorstwa”. Podobnie jak w organizmie
ludzkim istniejg bowiem w przedsigbiorstwie subsystemy,
ktore funkcjonujg tylko we wspoldziataniu. Drobne za-
ktécenia juz tylko w jednym z nich zagrazajg zdrowiu calej
firmy. Dobrym przyktadem moze by¢ tutaj firma General
Electric. Na poczatku lat osiemdziesigtych dokonano tam
klasycznej restrukturyzacji (zmniejszenie zakresu dywer-
syfikacji dziatalnosci, eliminacje zbednych mocy produk-
cyjnych, optymalizacje proceséw), co w sumie nie przynio-
slo jednak spodziewanych efektéw. Dopiero po pigciu
latach dostrzezono potrzebe rewitalizacji i odnowy przed-
sigbiorstwa.

Autorzy ksigzki na drodze analogii do genetyki czlowie-
ka tworza koncepcje modelu struktury genetycznej przed-
sigbiorstwa, sktadajacej si¢ z 12 elementéw (chromoso-
moéw), tworzacych cztery grupy. Transformacje przed-
sigbiorstwa definiujg jako zharmonizowany proces prze-
ksztalcania budowy genetycznej przedsigbiorstwa poprzez
symultaniczne zmiany w czterech elementach, obejmuja-
cych: zamierzenia, zasoby, interakcje zewnetrzne oraz
nastroje i motywacje pracownikow.

W konsekwencji, ksigzka sklada si¢ z czterech czesci
traktujacych o nastegpujgcych zagadnieniach (,4R”):

@ czegst pierwsza: zmiana ram dzialalnosci (Reframing),
@ czesc druga: restrukturyzacja (Restructuring),

@ czeSé trzecia: rewitalizacja (Revitalisation),

@ czesé czwarta: odnowa (Renewal).

Przyjety uklad ksigzki, wbrew pozorom, nie sugeruje
takiej czy innej chronologii dzialan. W rzeczywistosci,
wiele z nich musi byé dokonywanych symultanicznie, co
sprawia, ze w praktyce wspomagajg si¢ one wzajemnie.

W czesci I autorzy zwracajg uwage na potrzebeg przygo-
towania przedsigbiorstwa do zamierzonych zmian. Potrze-
bne jest osiagniecie swego rodzaju stanu mobilizacji, tj.
zgromadzenia energii potrzebnej do zasilania procesu
transformacji. NaleZy wigc wérod menedzeréw rozwijaé
umiejetnodci przywédztwa i interaktywnej komunikagcji.
W ksztaltowaniu postaw zaangazowania i wspotdziatania
pomocny powinien byé przejrzysty i zrozumialy system
miar i celéw.

Czes¢ I ksigzki po$wiecona jest restrukturyzacji. Au-
torzy stwierdzaja, ze firmowa ,bulimia, bgdz anoreksja”
sg jednakowo szkodliwe. Restrukturyzacja powinna zmie-
rzaé do optymalizacji zasobéw rzeczowych przedsigbiorst-
wa. Podstawowe dzialania powinny zmierzaé w trzech
kierunkach: skonstruowania odpowiedniego modelu eko-
nomicznego opartego na tancuchu wartosci przedsigbiors-
twa, dostosowanej do niego alokacji zasobdw oraz prze-
projektowaniu proceséw pracy.

W czeéci III autorzy podejmuja problem ozywienia-
rewitalizacji przedsigbiorstwa. W procesie tym najwaz-
niejszg role pelnig dwa podsystemy: innowacyjny i infor-
macyjny. Pierwszy, pozwala przedsigbiorstwu utrzymy-
wa¢é 1 polepsza¢ jego pozycj¢ konkurencyjng, stwarza op-
tymalne warunki do reprodukcji, drugi za§, wykorzys-
tujac najnowsze osiagniecia w zakresie technologii infor-
macyjnej (TI), umozliwia w istocie koordynacje dziatah
wykonywanych przez przedsigbiorstwo oraz stwarza wa-
runki do wykorzystywania zgromadzonej w nim wiedzy.

Czes¢ IV traktuje o potrzebie odnawiania, a w istocie
yodmladzania” przedsigbiorstwa. Transformacja przedsie-
biorstwa bedzie skuteczna jedynie wowczas, gdy przedsie-
biorstwo przeksztalcone zostanie w organizacje uczacs sie,
skupiajaca ludzi wlasciwie ukierunkowanych i motywo-
wanych.

Podsumowujge, nalezy stwierdzié, ze omawiana ksigzka
niewatpliwie jest interesujacg probg usystematyzowania
wiedzy z zakresu problematyki zmian w przedsigbiorstwie.
Przyjety przez jej autoréw model nie ogranicza si¢ do samej
konceptualizacji problemu, ale zawiera liczne opisy sytua-
cyjne, przyklady rozwiazan i zastosowan praktycznych.

Mysl, iz transformacja przedsigbiorstwa wymaga podej-
Scia holistycznego, oddzialywania na calo§é, a nie na
poszczegolne jego czedci sktadowe, mozna z calym przeko-
naniem uznaé za podstawowe przestanie ksiazki.

Krzysztof Machaczka
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ynki globalne to w chwili
obecnej okoto 20% §wia-
towej produkcji. Szacuje
sie, ze za trzydziesci lat bedg one
stanowily ponad 80%. Ekonomi-
czna integracja — sita podtrzymu-
jaca ten trend — pomoze w wy-
ksztalceniu globalnych rynkéw
w takich dziedzinach, jak: ra-
chunkowoéé i finanse, ochrona
zdrowia, mass media, telekomu-
nikacja, przemyst chemiczny,
spozyweczy i wiele innych. Uwaza
sie, ze dla integracji, jaka bedzie
miala miejsce w najblizszych
trzydziestu latach, nie sposéb be-
dzie znale¢ odpowiednika w ca-
ej historii ludzkosci.

Zmiana warunkéw otoczenia
da przedsiebiorstwom szanse
szybkiego rozwoju i wypracowy-
wania niestychanie duzych zys-
kéw. Niemniej jednak w $wiecie
bez wyraznie zaznaczonych gra-
nic geograficznych bedg musiatly
sie zmienié reguly konkurowa-
nia. Plusem stanie sie latwiejszy
dostep do najlepszych zasobéw:
najbardziej utalentowanych lu-
dzi, chtonnych rynkéw, zaawan-
sowanych technologii oraz naj-
taniszych i najlepszych dostaw-
cow i odbiorcéw. Minus stanowié
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Dazac do globalizacji

bedzie zwiekszone ryzyko dziala-
nia, bo w kazdej dziedzinie trzeba
bedzie konkurowaé z najlepszymi
na §wiecie, a ponadto rynki glo-
balne beda bardzo niepewne
i zmienne. Okaze sie, ze tak zwa-
ne strategie globalne opracowy-
wane przez firmy w tradycyjnych
warunkach nie bedg niczym in-
nym, jak tylko zwyklymi takty-
kami ekspansji na rynkach mie-
dzynarodowych.

W najblizszych  dekadach
transformacji znane nam gospo-
darki poszczegbélnych panstw
i regionéw bedg koegzystowaé
z nowg wytaniajaca si¢ gospodar-
ka globalng. Tym bardziej wiec
obraz otoczenia bedzie niejasny.
Ta niejasnoéé za$ paradoksalnie
stworzy szanse rozwoju.

Aby wiec zrozumieé, jakie
zmiany niesie ze sobg globaliza-
cja, trzeba najpierw zrozumieé
wplyw barier geograficznych na
ksztalt i charakter domen 1 ryn-
koéw.

Potega geografii

swej ksigice Guns,
germs and steel: the fa-
. tes of human societies
fizjolog Jared Diamond twierdzi,
ze geografia jest kluczem do zro-
zumienia ewolucji ludzkoéci. Jego
teoria sklania do zastanowienia
sie nad rolg czynnikéw, nazwijmy
to geograficznych, w rozwoju pew-
nych przemystéw i dziedzin oraz
charakteru  konkurencji  we-
wnatrz nich. Myélac o barierach
geograficznych mamy na mysh
takze te symboliczne przeszkody,
jak chociazby réznice kulturowe,

jezykowe, prawne i regulacyjne
(np. cla, réznego rodzaju restryk-
cyjne przepisy dotyczace okreslo-
nych produktéow, rynkéw, czy sity
roboczej).

W $wiecie krepowanym przez
geografie ci, ktorzy odnoszg suk-
ces, sg uprzywilejowani pod
wzgledem dostepu do rynku. Réz-
ne przedsiebiorstwa, tak jak réz-
ne spoleczefistwa, majg natural-
ng przewage wynikajaca wlasnie
z geografii — przede wszystkim
z r6znego dostepu do technologii,
rynkéw silty roboczej, dostawcow,
a w konsekwencji réznych moz-
liwoéci specjalizacji i korzystania
z efektow skali. Lepszy dostep do
zasobow oznacza mozliwosé wiek-
szej specjalizacji i wieksze efekty
skali. Ponadto, outsiderzy wiecej
sit zuzywajg na przezwyciezenie
barier geograficznych.

Co prawda, rozwoj technologii,
zwlaszeza transportu i technik
komunikacji, pozwolil niektérym
przedsigbiorstwom przezwycie-
2y¢ podstawowe bariery geografi-
czne. Pozostaly jednak bariery
kulturowe: réznice jezykowe,
obyczajowe, do ktérych rzady
wspblczesnych panstw dodaty re-
gulacje dotyczgce kontroli prze-
plywoéw pienieznych, stép procen-
towych czy kurséw walut.

Restrykcje na poszczegblnych
rynkach narodowych z jednej
strony zapewnily stabilizacje,
z drugiej jednak skrepowaly
w duzej mierze miedzynarodows
dziatalno§é gospodarcza. Bez do-
stepu do lokalnej wiedzy, znajo-
moéci lokalnych regul, konsu-
mentéw, politykéw, regulacji etc.
przedsiebiorstwo nie jest w sta-



nie skutecznie konkurowaé na
danym rynku.

Istniejg oczywiscie firmy, kto-
rym udalo si¢ przezwyciezyé ba-
riery geograficzne, wej§é na nowe
rynki i korzystaé z efektow skali
i specjalizacji. Przez lata organi-
zacje te stosowaly jedng z dwéch
strategii ekspansji: multilokalng
i globalna. Strategia multilokal-
na polega na budowaniu na kaz-
dym rynku narodowym oddziel-
nego, niezaleznego systemu fir-
my. Takie organizacje jak: ABB,
Nestle, Shell, czy Unilever opa-
nowaly te strategie do perfekcji.

Niemniej jednak juz w latach
sze$tdziesigtych pojawily sie
przedsiebiorstwa kreujace glo-
balne rynki dla specyficznych
produktéw. Ich sukces polegal na
umiejetnoéci wykreowania glo-
balnego popytu i okreglenia glo-
balnych standardéw. I tak na
przyklad Canon moégl wykorzys-
ta¢ swg specjalizacje w produkeji
maloobrazkowych aparatéw foto-
graficznych (35 milimetréw)
wchodzac na kolejne rynki lokal-
ne, zamiast inwestowaé olbrzy-
mie sumy w wypromowanie tego
produktu na calym §wiecie i usta-
lié nowy standard dla aparatéw
fotograficznych.

Tego rodzaju globalne strategie
powstawaly na ogél w przedsie-
biorstwach dzialajacych na sto-
sunkowo duzych rynkach naro-
dowych, gdzie korzyéci z dostepu,

specjalizacji i skali pozwolily na
wytworzenie aktywoéw niemate-
rialnych, takich jak patenty czy
technologie.

Co ciekawsze, ostatnio przed-
siebiorstwa zaczety tworzy¢ nowy
model strategii oparty na kom-
binacji obu podejéé — multilokal-
nego i globalnego — zwany mode-
lem transnarodowym. Model ten
zaklada z jednej strony czerpanie
korzysci z dostepu do zasobéw na
rynkach lokalnych, a z drugiej
wiekszg integracje firmy, pozwa-
lajacg na korzysci skali i spe-
cjalizacji.

Gospodarka w okresie trans-
formaciji

topniowo zauwaza sie, ze
dostep do zasobé6w na
rynkach lokalnych prze-
staje stanowié o uprzywilejowa-
nej pozycji firmy. Bariery geogra-
ficzne zanikaja: rzady poszczegdl-
nych panstw wycofujg sie z regu-
lacji hamujgcych wymiane mig-
dzynarodowa, pojawil si¢ global-
ny rynek Kkapitalowy, szybkie
zmiany w technologii informacyj-
nej pozwolily na redukcje kosz-
tow komunikacji.

Kapital staje sie coraz bardziej
mobilny. Rynki kapitalowe w co-
raz wiekszym stopniu wplywajg
na dziatania przedsiebiorstw,
stajgc sie przy tym bronig obosie-
czng w grze konkurencyjnej. Z je-

Tab. 1. Wplyw otwarto$ci gospodarki na ksztattowanie dobrobytu

Miejsce Sredni PNB na | Wzrost PNB na
W ran- Wybrane grupy krajow glowe w roku | glowe w latach
kingu* 1996, (tys. $) 1985-96, (%)
1 Hongkong, USA, Nowa Zelandia,
Singapur, Szwajcaria, Wielka Bryta-
nia 14,8 2,9
2 Argentyna, Francja, Niemcy, Mek-
| syk, Hiszpania 12,4 1,8
3 Botswana, Estonia, Grecja, Wegry,
RPA, Sri Lanka 6,4 1,1
4 Chiny, Egipt, Indie, Pakistan, Nika- .
ragua, Tanzania 3,1 0,1
5 Algieria, Brazylia, Nepal, Nigeria,
Rwanda, Zimbabwe 2,5 -1,9

" liczone w kolejnosci od najbardziej otwartych gospodarek i okreslone jako
kombinacja takich kryteriéw, jak: inflacja, posunigcia rzadu, wplywy i opodat-
kowanie oraz ograniczenia w wymianie miedzynarodowe;.

dnej strony, stuzg silnym — firmy
notujace duze przychody przy
jednoczesnym utrzymywaniu row-
nowagi bilansowej bedg mogly
korzysta¢ z nieograniczonych
wrecz  mozliwosci  ekspansji;
z drugiej strony, karza stabych —
przedsiebiorstwa o stabej pozycji
na rynku tracg kontrole nad re-
alizacjg swoich celow.

Kolejny wazny czynnik — tech-
nologia, zwlaszcza rozwdj infor---
matyki, powoli eliminuje potrze-
be kosztownego bezpoéredniego
kontaktu pomiedzy klientem
a dostawca. Szacuje sie, ze w ro-
ku 2010 okoto 20% ludzi na §wie-
cie bedzie uzywato komputerdw,
a przekazniki elektroniczne sta-
ng sie norma w wielu branzach.
I to bedzie fundamentalna zmia-
na determinujaca strukture ryn-
kéw, sposdb organizacji firm 1 za-
chowania konsumentéw. Ponie-
waz spada koszt outsourcingu,
integracja wewnatrz firm staje
si¢ mniej waznym czynnikiem
w konkurencji, na znaczeniu zys-
kuje za$ integracja pomiedzy or-
ganizacjami.

Rezygnacja rzadéw panstw
z restrykcji i protekcjonizmu po-
woduje, ze organizacje mogg ko-
rzystac z zasobow i umiejetnosci
wytwarzanych poza granicami
danego kraju. Takze konsumenci
majg latwiejszy dostep do najlep-
szych produktéw i ustug. Efek-
tem jest coraz wigksza swoboda
w wymianie miedzynarodowej.
Otwarta gospodarka jest z pew-
noscig bardziej efektywna niz za-
mknieta, czego dowodza wyniki
zaprezentowane w tabeli 1.

Poza tym, wymienione powyzej
trzy czynniki charakteryzujace
wspolczesny §wiat biznesu: latwy
dostep do zasobdw, kapital dla
silnych i technologia dla wszyst-
kich, wyraznie pokazuja, ze
utrzymanie zamknietych rynkéw
powoli staje si¢ niemozliwe.

Nowy zaséb: aktywa
niemateriaine

ednym z najbardziej wi-
docznych rezultatow
upadku barier geografi-
cznych jest zwiekszajaca sie sila



klientéw. Konsumenci oczekuja
wiekszej warto§ci produktu lub
ustugi za nizsza cene niz dotych-
czas. Jednoczeénie, dzigki mozli-
wosci dokonywania nieomal ni-
czym nieograniczonych wyboréw,
mogg dyktowaé swoje warunki
dostawcom.

Jedynag mozliwoécig sprostania
nowym wymaganiom rynku i wy-
grania walki konkurencyjnej sta-
nie sie dla firm posiadanie ak-
tywoéw niematerialnych. To wlas-
nie wszystko, co niematerialne
bedzie stanowilo o wartosci fir-
my, a wiec: talent i kompetencje
ludzi, marka, sieci powigzan,
wlasno$é¢ intelektualna ete.

Gospodarka globalna promuje
specjalizacje, a kwintesencjg tejze
sg aktywa niematerialne. Ten za-
sob stanowi o unikalnosci 1 ,080-
bowosci” przedsiebiorstwa oraz
umozliwia korzystanie z efektéw
skali. To dzigki niemu wielu fir-
mom udalo si¢ wypromowac §wia-
towej klasy produkty: Pfizer zara-
bia krocie na viagrze, Microsoft
na Windows 98, a Paramount and
Twentieth Century Fox na filmie
,Titanic”.

Nieograniczony
potencjat

lobalizacja bardzo czesto
wiaze sie z nowymi wy-
laniajagcymi sie rynkami,
ale trzeba pamietaé, ze najwiek-
sze szanse rozwoju firm dajg gos-
podarki rozwiniete, szczegdlnie
w Europie i Ameryce Pélnocnej.
To kraje wysoko rozwiniete,
z 20% S$wiatowej populacji i 80%
$wiatowego PNB, stanowig
punkt ciezkosci gospodarki glo-
balnej.

Zwigksza sie integracja rynku
europejskiego (450 milionéw lu-
dzi i 32% sSwiatowego PNB).

Wspdélna waluta euro jest najbar-
dziej widocznym przejawem tej
tendencji, aczkolwiek jednolite

Tab. 2. Réznice w wydajnosci i koszcie sity roboczej

Kraj Wydajno)éé Koszt sify
pracy* roboczej*
Stany Zjednoczone** 100 100
Argentyna 46 41
Kolumbia 38 17
Brazylia 32 31
Meksyk 32 27
Wenezuela 30 14

*) $rednia wazona dla czterech branz: spozywczej, stali, bankowosci

i telekomunikaciji

**) poréwnania dokonano przyjmujac koszty i wydajnosé dla USA jako

100

regulacje prawne i otwarcie gra-
nic poszczegblnych panistw tez
nie pozostaja bez znaczenia.
7 drugiej strony, USA, najwiek-
sza 1 najbardziej zintegrowana
gospodarka na Swiecie, rozpocze-
ta zmiany strukturalne wielu wa-
znych branz. Ponadto, powstalo
stowarzyszenie NAFTA, gwaran-
tujace ogromng mobilizacje kapi-
talu w Ameryce Pélnocnej.

Trzeba jednak pamietaé, ze
kraje rozwijajace sie majg jeden
cenny i nieomal niewyczerpany
zasob: tanig i relatywnie wysoko
wykwalifikowang site robocza.
Wydajno$é pracy w tych krajach
jest na ogét dwa do trzech razy
mniejsza niz w krajach rozwinie-
tych, podczas gdy ptace ~ dziesieé
lub dwadziescia razy (patrz tabe-
la 2). Jesli tylko firmom udaje sie
utrzymaé poziom jakoS$ci, ozna-
cza to okoto 50% zysku na koszcie
sity roboczej.

Jezeli patrzy si¢ na powyzsza
tabele, nie dziwi fakt, ze Indie sg
$wiatowym liderem w produkcji
software’6w komputerowych. No-
tabene, wickszo§é tej produkcji
jest eksportowana. Indie dyspo-
nuja druga co do wielkoéci i naj-
tansza na §wiecie kadra nauko-
wa moéwigcg po angielsku. Rzecz
jasna, gdyby wspoélczesna gospo-
darka byla w pelni globalna,
koszt ten znacznie by sie zwiegk-
szyt.

Dalsza transformacija

zybkiemu wzrostowi to-
warzysza; wysokie ryzy-
: ko, ale takze wysokie do-
chody. Niepokoje spoleczne, kry-
zysy na rynkach, zawirowania po-
lityczne z pewnoscig beda towa-
rzyszyly dzialaniom przedsie-
biorstw w gospodarce globalnej.
Lokalni producenci szybko zorien-
tuja sie, ze tracg potencjalne zyski
skupiajac sie tylko na obronie te-
go, co osiggneli do tej pory.

Wraz z upadkiem barier geo-
graficznych mozna sie spodzie-
waé nastepujacych zmian:

@ clektroniczna dystrybucja sta-
nie sie¢ réwnorzedng, a z czasem
obowigzujacg norma w handly;
@ zainstalowany sprzet bedzie
sie starzal duzo szybciej, niz by
na to wskazywal wspélczynnik
amortyzacji;

@ przedsigbiorstwa bedg w swym
rozumieniu konkurowania i dzia-
taniach podobne do piranii;

® wiele firm znajdzie sie w sytu-
acji, gdy jedyna szansg przezycia
na rynku bedzie gruntowna re-
strukturyzacja.

Dzialajac w takim otoczeniu
przedsigbiorstwa bedg potrzebo-
waly nie tylko tradycyjnych tech-
nik analitycznych wspomagajg-
cych badania rynku, ale takze
syntetycznej wiedzy i umiejetno-
§ci pozwalajacych na ocene przy-
szloSci.

Opr. dr Grazyna Aniszewska
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