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Rozmowa z dr. WLODZIMIERZEM KARASZEWSKIM, prodziekanem Wydziatu Nauk Ekonomicznych
i Zarzadzania Uniwersytetu Mikotaja Kopernika w Toruniu

Jakie sg pozytki z posiadania dyplomu MBA?

MBA (Master of Business Administration) jest pro-
gramem nauczania przeznaczonym generalnie i w za-
ozeniach dla 0s6b, ktére nie ukoficzyly studiéw w dzie-
dzinie organizacji i zarzadzania oraz pokrewnych stu-
diéw ekonomicznych, a zamierzajg zarzadzaé organi-
zacjami gospodarczymi i nie tylko. Jest to wiec pro-
gram majacy za zadanie doksztalcanie i przygotowy-
wanie do sprawowania funkcji kierowniczych. W Pol-
sce tak sie jednak sklada, ze stuchaczami MBA sg gtéw-
nie ekonomisci, ktérzy w ten sposéb podbudowujg
iuzupelniajg swojg wiedze z dziedziny zarzadzania.
Dominican University w Chicago, z ktérym nasza
uczelnia nawigzala wspélprace w dziedzinie MBA,
specjalizuje sie w organizowaniu takich studiéw, pro-
wadzac je w ramach kilkunastu specjalizacji. Absol-
wentami tych studiéw sg cztonkowie §cistego kierow-
nictwa takich miedzynarodowych korporacji jak: Mo-
torola, City Bank, Bank One, McDonald’s. Pepsico,
General Motors.

W jaki sposé6b doszlo do wyboru akurat Uniwer-
sytetu Dominikanskiego jako partnera dla
UMK?

Zalozeniem bylo zwigzanie si¢ z dobrg szkolg ame-
rykanska, panuje bowiem takie przekonanie, ze pro-
gramy amerykanskie majg bardziej aplikacyjny cha-
rakter. Nasi studenci sg stosunkowo dobrze przygoto-
wani od strony teoretycznej, wiec potrzeba im przede
wszystkim wiedzy praktycznej. W internecie wyszu-
kaliémy adresy wszystkich amerykanskich szkét wyz-
szych prowadzgcych kursy MBA i do wszystkich wy-
slaliémy listy — ale papierowe, a nie elektroniczne -
liczac sie z tym, Ze e-mail moze trafié¢ do kogo$ przy-
padkowego, natomiast tradycyjny list zza oceanu, na
firmowym uniwersyteckim papierze (w kofiicu nasz
patron jest do§é znany i to nie tylko w érodowiskach
akademickich), zaadresowany do rektora, powinien
dotrzec przynajmniej do jego sekretariatu. Okolo 20%
uniwersytetéw przejawilo zainteresowanie naszg ofer-
ta. Tym blisko 100 szkolom przedstawiliémy nasze
oczekiwania dotyczace odptatnoéci, miejsca odbywa-
nia studiéw, udziatu naszych pracownikéw w procesie
dydaktycznym itd. Kolejng odpowiedZ otrzymali$my
od polowy tej grupy i wowcezas zaczeliSmy sprawdzaé
»referencje” tych, ktorzy nam odpowiedzieli. Z tego
rozeznania wynikto, ze wla§nie Dominican Universi-
ty ma najwyzsze notowania i to nie tylko wéréd na-
szych respondentéw.

Prace przygotowawcze trwaly rok. Wynikato to
m.in. z konieczno$ci uzgodnienia pewnych spraw, ktére

w polskim i amerykanskim prawie wygladajg zupel-
nie inaczej i trudno bylo od razu znalezé satysfakcjo-
nujgce obie strony rozwigzanie — na szczeécie strona
finansowa samego przedsiewziecia byla w zasadzie
uzgodniona. W sumie okazalo sie, ze racjonalne po-
dejscie do biznesu, ktérego staramy sie uczyé naszych
studentéw, i nam wyszlo na zdrowie.

Czesne jest platne w czterech ratach przed rozpo-
czeciem kazdego semestru. Studenci, ktérzy inwestu-
ja w siebie, liczg na szybki zwrot z tej inwestycji, to
samo dotyczy instytucji, ktére na takie studia wysyla-
ja swoich pracownikéw. Jestem gleboko przekonany,
ze ta inwestycja szybko bedzie przynosié zyski.

Warunki wspélpracy z Dominican University sg
w naszej ocenie bardzo korzystne, co wynika prawdo-
podobnie stad, ze jest to dla nich pierwszy kontakt z
jakimkolwiek krajem naszego regionu.

W jaki sposob programy MBA, stworzone na Za-
chodzie jako uzupelniajace studia magisterskie
dla nie-ekonomistow, dopasowywane sg do po-
trzeb absolwentéow polskich uczelni ekonomicz-
nych?

Postrzeganie studiéw MBA w krajach Europy Srod-
kowo-Wschodniej jest do§é specyficzne. M6j kolega
z Czech, profesor ekonomii, po wszystkich tytulach
dopisuje sobie na wizytéwce te trzy dodatkowe liter-



ki, co na Zachodzie uwazane jest raczej za nieporozu-
mienie, poniewaz sg to studia magisterskie, przezna-
czone dla praktykéw, a nie dla naukowcéw. Tymecza-
sem problem polega takze na tym, ze programy na-
uczania uczelni ekonomicznych naszego regionu
w znacznym stopniu odbiegajg jeszcze od tego, czego
uczg sie studenci na Zachodzie, a wiec MBA jest daw-
kg wiedzy pozwalajgcg dor6wnaé zachodnim standar-
dom i dla niektérych przynajmniej absolwentéw sg to
rzeczy nowe. W znacznie wiekszym stopniu dotyczy
to 0s6b, ktére kohczyly studia kilkanascie lub wiecej
lat temu. Dla nich sg to zagadnienia znane byé moze z
codziennej praktyki, ale zazwyczaj bez podbudowy teo-
retycznej. Przystosowanie programu MBA do naszych
warunkéw polega zwykle na tym, ze absolwenci eko-
nomii spelniajgcy okreslone warunki mogg byé zwol-
nieni z zaje¢ dotyczgcych podstaw mikro- i makroeko-
nomii oraz metod ilociowych. Natomiast takie przed-
mioty, jak przedsiebiorczo§é miedzynarodowa czy fi-
nanse miedzynarodowe, sg bardzo pozytywnie ocenia-
ne, poniewaz jesli nawet wystepujg w programach
nauczania polskich uczelni, to zwykle majg charakter
bardziej teoretyczny — i nic w tym dziwnego, bo nasze
w tej mierze doéwiadczenia nie sg jeszcze dostatecz-
nie bogate. Wazne jest przy tym, ze przedmiotéw ta-
kich nauczajg czesto wyktadowcey sprowadzeni z Za-
chodu. Dla 0séb, ktére koficzyty studia w latach osiem-
dziesigtych lub wezeéniej, alternatywsg dla studiéw
MBA jest literatura, ktérej jest w tej chwili pod do-
statkiem, ale bezpoéredni kontakt z wykladowcg —
niekiedy wlaénie autorem danego podrecznika — ma
swojg wymierng warto$é.

Jakiego rodzaju kursy bedzie oferowaé UMK?

Pierwszym kierunkiem studiéw, ktoéry zostanie
uruchomiony na naszym uniwersytecie, bedzie wla-
$nie ,,przedsiebiorczo$é miedzynarodowa”. Dochodza
do nas liczne informacje, ze na takg specjalizacje jest
bardzo duze zapotrzebowanie wérdd absolwentéw
i menedzeréw — szczegélnie ze spblek z udzialem ka-
pitalu zagranicznego. W nastepnej kolejnoéci planu-
jemy utworzenie specjalizacji ,,zarzgdzanie placowka-
mi stuzby zdrowia” oraz e-commerce. Nasz wydzial od
kilku juz lat prowadzi w ramach Szkoly Zdrowia Pu-
blicznego podyplomowe studia dla lekarzy, a wiec dys-
ponujemy pewng wiedza na temat tego, czym moga
by¢ zainteresowani odbiorcy takiego programu. Jest
to o tyle wazne, ze organizacja stuzby zdrowia w Pol-
sce i w USA to sg jednak dwa rézne §wiaty. E-com-

merce bedzie z cala pewno$cig nowoscig na rynku pol-
skim.

Jak dalece mozna dostosowywaé program MBA
do warunkow lokalnych, nie tracac jego orygi-
nalnosci?

W ramach naszego porozumienia z Amerykanami
mamy prawo do uzgodnienia programu studiéw pod
katem ewentualnych, specyficznych uwarunkowan

polskich realiéw ekonomicznych. Jest to parytet po-
zwalajgcy zachowaé wysoki poziom oryginatu i wystar-
czajgceo ,zlokalizowany” z naszego punktu widzenia.

Przymierzamy sie takze do uruchomienia kursu
zarzgdzania jednostkami militarnymi — bylby to pierw-
szy taki kurs w Polsce. Wyobrazamy to sobie jako stu-
dium dla najwyzszej kadry dowédezej. Skoro jesteSmy
w NATO, mozemy i powinni§my korzystaé¢ z amery-
kanskich doéwiadczeh w dziedzinie zarzgdzania w ar-
mii. OczywiScie, do tego potrzebna jest zgoda Mini-
sterstwa Obrony Narodowej, ale sadze, ze bedzie to
przyjete z zainteresowaniem.

Kolejne przedsigwziegcie to kurs zarzadzania pla-
c6wkami edukacyjnymi. Prawdopodobnie — przynaj-
mniej w poczgtkowym okresie — bedzie to nasz orygi-
nalny projekt, dla ktérego uzyskaliémy juz nawet pew-
ne érodki z Ministerstwa Edukacji Narodowej. Zdaje-
my sobie sprawe, ze szkolnictwa (a wiec zaréwno sa-
mych nauczycieli, jak i ich jednostek macierzystych)
przez dlugi jeszcze czas nie bedzie sta¢ na kosztowne
studia typu MBA, dlatego przewidujemy uruchomie-
nie tej specjalnoSci w ramach naszego wydzialu, bez
formalnego statusu MBA. Przewidywany koszt takie-
go szkolenia nie powinien przekroczyé 100 zt za se-
mestr.

Jaka warto$é ma MBA na rynku pracy?

Czytalem kiedy$ artykutl zatytulowany ,,Okno na
$wiat”, przedstawiajagcy MBA w jednej z prywatnych
szko6t zarzgdzania. Wydaje mi sie, ze jest to trafne
okreélenie. Wszyscy powazni pracodawcy wiedzg, co
tojest MBA i co posiadacz tego tytulu powinien umieé.
Tak jak w przypadku dyplomu wyzszej uczelni istnie-
je ranking uczelni i ranking wydzialéw, tak i absol-
went dobrego kursu MBA ma w ocenie potencjalnego
pracodawcy wiekszg wartoé¢ od absolwenta kursu
z konica listy rankingowej.

Przygotowujac sie do uruchomienia tego progra-
mu na UMK bardzo doktadnie przyjrzeliémy sie wick-
szoéci kurséw prowadzonych w Polsce, Anglii i Cze-
chach. Z poréwnan tych wynika, ze trzon szkolenia
jest we wszystkich przypadkach bardzo zblizony, a to
oznacza, ze renoma, jakg cieszy sie MBA, jest uzasad-
niona. Stuchacze nie tylko sporo placg za udzial w tym
programie, ale takze muszg sie solidnie napracowaé,
zeby uzyskaé dyplom: czeka ich kilkadziesigt egzami-
néw, liczne prace kontrolne, ¢wiczenia itd. Kto przez
to wszystko przejdzie, ten silg rzeczy nabywa pewng
wiedze.

Jak powstajg rankingi MBA?

Standardem wyjéciowym MBA byly programy
amerykanskie 1 brytyjskie, a dzi§ istniejg juz orygi-
nalne programy hiszpanskie, japofiskie i nawet pol-
skie. Wiekszo$é z nich powoluje sie na miedzynarodo-
wa certyfikacje, choé czasami trudno sie zorientowaé,
o jakg certyfikacje chodzi. Dominican University pro-
wadzi studia w Ameryce, Anglii, Francji i we Wioszech.



Absolwenci tych kurséw, niezaleznie od kraju, w kté-
rym sie uczyli, otrzymujg dyplom amerykanski ~ tak
tez bedzie w przypadku naszych studentéw. To jest
rzeczywista miara warto§ci tych trzech literek.

Z rankingami jest pewien problem. Czesto w oglo-
szeniach czyta sie, ze wspblautorem danego progra-
mu jest amerykanski noblista (choé¢ np. byl tylko re-
cenzentem), ze jest to program najlepszy w rankingu
-1 tu nastepuje nazwa instytucji, o ktérej czytelnik
nigdy w zyciu nie slyszat. W przypadku szké! wyzszych
rankingéw jest wiele i dopiero z czasem okaze sig, kté-
ry z nich jest najbardziej miarodajny, a wiec powsta-
nie swego rodzaju ,ranking rankingéw”. W Stanach
Zjednoczonych ranking wyzszych uczelni funkcjonu-
je od wielu lat — podobnie rzecz ma sie w przypadku
MBA - wiec tam nie ma zadnych probleméw z poréw-
nywaniem warto$ci poszczegélnych programéw. Na-
sze studium zostanie tak naprawde uruchomione do-
piero wowcezas — i taki zapis znajduje sie w umowie
z Dominican University — kiedy my uzyskamy pozy-
tywng opinie amerykanskiej komisji akredytujace;j.
Wstepng pozytywna ocene dla programu juz uzyskali-
§my, ale czeka nas jeszcze jedna wizyta, podczas kto-
rej sprawdzone zostang miedzy innymi zasoby naszej
biblioteki i warunki prowadzenia zajec.

Akredytacja nie jest czystg formalnoécia, o czym
przekonat sie ten sam uniwersytet, kiedy planowano
otworzenie studium MBA w jednym z krajéw azjatyc-
kich - ot6z, komisja akredytacyjna negatywnie oceni-
ta mozliwoéci realizacji programu studiéw przez tam-
tejszg uczelnie.

Czy komisja akredytacyjna jest w USA tylko
jedna?

W USA funkcjonujg cztery centra akredytacyjne
obejmujgce swym zasiegiem kilkana$cie stanéw. Do-
minican University ze wzgledu na swojg lokalizacje w
stanie Illinois podlega pod North Central Association
(NCA). Bardzo istotng kwestia jest takze ranga same-
go uniwersytetu, ktory zostal az trzy razy umieszczo-
ny na pierwszym miejscu w rankingu jako§ci naucza-
nia w stanie Illinois. Jeéli pamigta sie, ze stolicg tego
stanu jest Chicago, to trzeba do tego wyniku odnosié
sie z respektem. Uniwersytet jest instytucjg niewiel-
kg (trzy tysiace studentéw), specjalizujgeq si¢ w na-
uczaniu zarzgdzania, pedagogiki oraz bibliotekoznaw-
stwa. Uczelnia jest bardzo zwigzana ze swoimi wy-
chowankami: co roku odbywajg sie spotkania absol-
wentéw, do grona absolwentéw oczywiScie zaliczani
sg takze stuchacze studiéw MBA prowadzonych za
granica, a zatem studenci, ktérzy ukonicza kurs MBA
na Uniwersytecie Mikotaja Kopernika, bedg takze
wpisani do wielkiej ksiegi absolwentéw i beda zapra-
szani na wszystkie imprezy organizowane przez Do-
minican University.

Czy w ramach tego programu mozliwe beda
wyjazdy polskich studentéw do USA?

Wyjazdy bedg jak najbardziej mozliwe — studenci
bedg mieli mozliwoé¢ korzystania z biblioteki i innych
udogodnien oferowanych przez uniwersytet, ale z tym
zwigzane bedg znaczne koszty, ktére kazdy bedzie
musial ponieéé we wlasnym zakresie. Pomyst organi-
zowania kurséw MBA w krajach ,,docelowych” wziagl
sie wlaénie z potrzeby ograniczania kosztéw, wiec to
raczej do nas bedg zapraszani amerykanscy wykla-
dowcy.

Czym sie rézni MBA od zwyklych studiéw po-
dyplomowych?

MBA to studia magisterskie realizowane zazwy-
czaj przez stuchaczy na zasadach drugiego fakultetu.
Program MBA zaklada ponad 650 godzin zajeé, a na
studiach podyplomowych jest tych zajeé znacznie
mniej. Sg to studia zaoczne: przez dwa lata zajmuje-
my naszym studentom $rednio co drugi weekend; trze-
ba dodaé kilka pigtkow i jedng sesje catotygodniows,.
Okoto 30% zajeé bedg prowadzili profesorowie z Do-
minican University, a reszte nasza kadra. Czesc¢ zajec
prowadzonych przez Polakéw bedzie odbywala sig
w jezyku angielskim. Planujemy tez kurs Business
English oraz Communication in Business. Zajecia te
- wedlug amerykanskiego programu — bedg prowa-
dzone przez naszych pracownikéw.

Czy istnieje mozliwo$é obnizki kosztéw tego
typu kursow?

W takim modelu, jaki obecnie obowigzuje — raczej
nie, bo koszty zwigzane z procesem dydaktycznym sg
nie do unikniecia. Mozliwe sg jednak inne sposoby
organizacji zajeé. Dominican University wspblpracu-
je z uczelnig mieszczgcey sie we Florencji.

Wspdlpraca polega na tym, ze studenci obu uczel-
ni uczestniczg on-line we wspélnych wykladach i éwi-
czeniach, obserwujgc prowadzgcego i siebie wzajem-
nie na ekranach komputeréw. W pelni synchroniczna
transmisja obrazu i dzwieku pozwala na réwnopraw-
ne uczestnictwo w zajeciach osobom oddalonym o kil-
ka tysiecy kilometréw. Taka organizacja edukacji po-
zwolitaby zaoszczedzi¢ ogromne pienigdze zwigzane
z kosztami przemieszczania sie ludzi — wyktadowcow
i studentéw — i gromadzenia ich w jednym miejscu.
Poza kierunkami wymagajgcymi fizycznej obecnoéci
w odpowiednio wyposazonym laboratorium, praktycz-
nie cala wiedza moze by¢ przekazywana zaintereso-
wanym tam, gdzie im jest wygodnie. Na dodatek, taki
przekaz mozna kierowaé jednoczesnie do praktycznie
nieograniczonego audytorium, podczas gdy dzi§ ogra-
nicza nas wielko§é sali wyktadowej. A to oznacza, ze
jednostkowe koszty mogg by¢ bardzo niskie, przy nie
zmienionym poziomie wynagradzania tworcoéw tych
programéw i wykladowcow.

Dziekuje Panu za rozmowe.
Rozmawial Dariusz Teresifiski



Andrzej Kaleta

Odwaga strategii — warunek
sukcesow wspolczesnych
przedsicbiorstw

Istota wspolczesnej strategii

coraz dynamiczniej rozwijajacej sie wspolcze-
snej gospodarce, wobec wyraznego nasilenia
globalnej konkurencji sukcesy staja sie udzia-
lem wylgcznie przedsigbiorstw wybitnych, zdolnych
wylamywaé sie ze stereotypéw, realizujgcych wywro-
towe koncepcje rozwojowe. Z drugiej strony przeciet-
noé¢ staje sie wielkim krokiem ku klesce, ktéra w dzi-
sigjszych czasach nadchodzi coraz szybciej i w coraz
bardziej nieuchronny sposéb.

Taka sytuacja stwarza zupelnie nowe wyzwania dla
strategii. To jej rolg staje sie wprowadzenie przedsie-
biorstwa na zupelnie nowe, przysztoéciowe drogi roz-
woju. Strategia, ktora nie jest w stanie zburzy¢ zasta-
nych ukladéw, struktur, pogladéw staje sie dzi§ bez-
wartosciowa. Tylko przelomowe, wywrotowe koncep-
cje strategiczne sg w stanie przetamaé naturalng ten-
dencje do kontynuowania dotychcezasowych drég; ktdra
w.warunkach burzliwych, nieciagtych proceséw roz-
woju musi prowadzié do kleski, przynajmniej w dluz-
szej perspektywie.

Z drugiej strony, strategia jest w stanie nadaé pro-
cesom koniecznych, radykalnych przemian przedsie-
biorstw logiczny, sp6jny charakter i dtugofalowg logi-
ke, Przeciwdziala tym samym nieuporzadkowanym,
czesto przypadkowym, zwrotom dokonywanym pod
naciskiem sytuacji biezacej, zawsze kosztownym i nie-
zwykle ryzykownym.

Radykalny, przetomowy charakter strategii staje
sie¢ warunkiem skutecznego ich wdrozenia. Tylko tego
typu koncepcje okazujg sie dostatecznie atrakeyjne,
by zafascynowaé, a w efekcie porwaé do wilgczenia sie
w proces realizacyjny. Jest to jedyny skuteczny spo-
s6b obrony przed tworzeniem koncepcji kohczacych
zywot na pétkach gabinetéw dyrektorskich.

W tej sytuacji zasadne wydaje sie modyfikowanie
klasycznego ujecia strategii rozumianej jako dtugofa-
lowa koncepcja dzialania, okreslajaca cele i dostoso-
wane do nich §rodki. W warunkach wspétczesnych,
coraz czesciej okreslenie zadan i sposobow ich reali-
zacji w mozliwie dlug‘xej perspektyw1e nie wystarcza,
by mieé pewno$¢, iz ma sie do czynienia z autentycz-
na, istotng dla rozwoju strategia. Koncepcje pozba-
wione przelomowych pomystéw, znaczacych idei, nie
zastugujg na miano strategicznych, nie majg bowiem
strategicznego, a wiec decydujacego wplywu na losy
organizacji, pozostajac co najwyzej ,o0zdobnikami”,
badz formalnymi opracowaniami.

Uzasadnione w tych warunkach wydaje sie defi-
niowanie strategii jako: koncepcji radykalnej,

uporzadkowanej zmiany przedsiebiorstwa do-
konywanej z my$la o odleglej przyszlosci. Nad-
rzedng ideg takiego, z pewnoScig dyskusyjnego okre-
§lenia strategii jest wyeksponowanie znaczenia zwro-
tu w procesach rozwoju jako nieodlgcznego elementu
podejécia strategicznego, przy zastrzezeniu, iz nie
kazdy radykalny zwrot jest pozadany, a tylko taki, kto-
ry ma wewnetrzme spéjny, dlugofalowy charakter

Takie rozumienie strategii Wla,ze sie nierozlgcznie
z odwagg koncepcji, ktora staje si¢ podstawowsg cechg
wspoélczesnego zarzadzania strategicznego. Stanowi
ona zaprzeczenie konserwatywnego, defensywnego,
,bojazliwego” podejscia strategicznego. Jest warun-
kiem ekspansywnego, nieszablonowego podejécia do
proceséw rozwoju.

Rodzaje odwagi strategicznej

dwaga wspodltczesnych koncepcji strategicz-
nych ujawnia sie w co najmniej trzech plasz-
czyznach:

@ odwagi przelamywania stereotypéw myslowych
obowigzujgcych w sektorze,

® odwagi przelamywania stereotypéw obowigzuja-
cych w przedsigbiorstwie,

® odwagi konkurowania z czolowymi rywalami.

Odwaga przelamywania stereotypéw domi-
nujicych w sektorze jest wyjgtkowo cenna, szanse
na najwieksze sukcesy majg bowiem zazwyczaj ci, kt6-
rzy zakwestionujg dotychczasowe, powszechnie akcep-
towane tendencje, ktérzy wylamig sie z nich i podej-
mujac rozwdj ,,pod prad” schematom, wyznaczg nowe
drogi rozwoju.

Rzeczywisto§é gospodarcza dostarcza mnéstwa
spektakularnych przykladéow sukceséw wynikajgcych
z tego typu podejécia do rozwoju. Firma maklerska
Charles Schwab & Co zakwestionowata obowigzujacy
w sektorze sposdb handlu akcjami i doradztwa inwe-
stycyjnego poprzez przeniesienie ich do internetu
i przeksztalcenie w forme elektroniczng. W efekcie
radykalnego obnizenia kosztéw obstugi klientéw, od-
notowano gwattowny ich naptyw, co umozliwito bly-
skotliwy rozwéj firmy i wyprzedzenie czotowych ban-
kéw inwestycyjnych §wiata, z Merrill Lynch wigcznie.

Roéwnie radykalny i nie mniej skuteczny zwrot w
kierunkach rozwoju handlu detalicznego zainicjowal
niegdy$ Wall Mart, wprowadzajgc supermarkety na
samerykansks prowincje”. Nie mniejszego przelomu
w sposobach zywienia zbiorowego dokonal McDo-
nald’s, w przemysle komputerowym Apple, Microsoft.
W branzy motoryzacyjnej podobng rewolucje realizu-



ja firmy wprowadzajace zupelnie nowe klasy samo-
chodéw — minivany, miniauta, auta sportowo-tereno-
we itd. czesto wbrew opiniom wynikajacym z badan
rynku. Firmy internetowe czy biotechnologiczne dzi§
kwestionuja wszelkie stereotypy, a lamigc tradycje
uksztaltowane przez dziesigtki, a czasem setki lat osig-
gajg fenomenalne sukcesy.

Odwaga przelamywania stereotypoéw tkwig-
cych w przedsiebiorstwie to warunek przystoso-
wywania sie do nowych wymagan. Zdolno§¢ zakwe-
stionowania swej tradycji, przelamanie konserwatyw-
nych postaw nastawionych na utrwalenie dotychcza-
sowej tozsamoéci, to coraz czeéciej podstawowy waru-
nek rozwoju. Przelomowe zmiany uwarunkowan roz-
wojowych daja szanse na sukces tylko tym przedsie-
biorstwom, ktére okazujg sie dostatecznie elastycz-
ne, zdolne przyjmowaé postawe pioniera i kreowaé
swéj nowy, odpowiadajacy wyzwaniom wizerunek.

Coraz czeéciej przedsiebiorstwa, ktére potrafity
odrzucié bagaz przeszloéci stajg sie przykladami naj-
efektowniejszych sukceséw. Tradycyjny potentat bran-
zy hutniczej Mennesmann z ogromnym powodzeniem
przeksztalcil sie w firme telekomunikacyjng. Amery-
kanski gigant branzy chemicznej DuPont rezygnuje
ze swych specjalnoéci zwigzanych z branzg naftowa,
koncentrujac sie na farmaceutykach, produkeji nawo-
z6w i zupelnie dla siebie nowej biotechnologii. Czoto-
wy swiatowy wytwérca alkoholu — Seegram przeobra-
za sie w potentata branzy mediéw i rozrywki. Euro-
pejski lider w produkcji samochodéw popularnych —
VW usiluje sie przeksztalcié w wytworce aut luksuso-
wych (m.in. przez przejecie takich marek, jak Rolls
Royce czy Lamborghini), a w tym samym czasie Mer-
cedes — synonim luksusu usituje radykalnie zmienié
swéj wizerunek, kreujgc sie na producenta aut ma-
ych i sportowo-terenowych.

Réwnie drastyczne zmiany dotycza wewnetrznych
rozwigzan organizacji, ktére coraz czesciej stosujg ideg
my$lenia niecigglego, rezygnujac z poprawiania
uksztaltowanych przez lata rozwigzan na rzecz roz-
poczynania nieomal wszystkiego od nowa. Rewolucyj-
ne przeobrazenia w od nowa uksztaltowang organiza-
cje globalng nastepuja w Fordzie. Podobnie postepuje
Wall Mart, nie wahajacy sie przed wprowadzaniem
catkowicie nowych zasad wspdlpracy z dostawcami
(ktérzy tak jak Procter&Gamble, przejmuja peing
odpowiedzialnoéé za plynno§é zaopatrzenia).

Regulg staje sie, iz zwycieskie firmy znajduja sie
w stanie nieustannej rewolucji, a rolg strategii jest
nadanie tym przeobrazeniom logicznego konsekwent-
nego kierunku.

Odwaga konkurowania to kolejna charaktery-
styczna cecha postaw strategicznych wspélczesnych
przedsiebiorstw notujgcych najwigksze sukcesy. Co
wiecej, coraz czeéciej staje sie ona warunkiem prze-
trwania organizacji. W gwaltownie koncentrujacej sie
$wiatowej gospodarce brakuje miejsca dla firm nie
bedacych zwyciezcami. Stad upowszechniaja sie w stra-
tegiach przedsiebiorstw hiperkonkurencyjne postawy,
nastawione na pokonanie, a czesto unicestwienie ry-
wali i zdystansowanie lideréw. Mimo ogromnego ry-
zyka porazki, nawet niewielkie firmy rzucaja wyzwa-
nie, pozornie nieosiagalnym potentatom, zdajac sobie
sprawe z tego, iz ograniczenie ambicji wyklucza suk-
ces, stajac sie automatycznie nieomal gwarancjg prze-
granej.

Zdolno$é rzucania wyzwan najlepszym, strategie
agresywnego konkurowania z liderami nie oznaczajg
bynajmniej koniecznosci bezwzglednej frontalnej kon-
frontacji z wszystkimi i we wszelkich dziedzinach.
Pozycja lidera moze odnosi¢ sie¢ bowiem do pewnego
segmentu rynku czy wrecz niszy rynkowej, a sposo-
bem prowadzenia skutecznej rywalizacji moga by¢
wszelkiego typu uktady wspélpracy, alianséw czy fu-
zji przedsigbiorstw. Wszelkie tego typu koncepcje stra-
tegiczne sa pozadane, jesli prowadzg do osiggania czo-
towych pozycji.

Strategie czolowych firm §wiatowych jednoznacz-
nie ukierunkowywane sg na walke o pozycje global-
nych lideréw. Chrysler konsekwentnie zmierza ku
osiagnieciu pozycji lidera branzy motoryzacyjnej, cze-
mu stuzyta zaréwno fuzja z Daimlerem, jak i péZniej-
sze proby wspélpracy z Hyundaiem w celu przejecia
Daewoo Motors i podboju rynkéw azjatyckich. Czolo-
we firmy farmaceutyczne, jak Novartis czy Wellcome
dokonujg kolejnych fuzji w celu zdominowania rynku
farmaceutykéw. Analogiczny wyécig dotyezy Pepsi-Co
i Coca Coli; Unilevera i Procter&Gamble; Boeinga
i Airbusa. W coraz liczniejszych dziedzinach lista pre-
tendentéw do czolowych pozycji zaweza sie do tego
stopnia, ze przegrana w walce o pozycje lidera ozna-
cza totalng kleske pokonanego, jaka niegdy$ stala sie
udziatem Adidasa, przegrywajgcego w konfrontacji
z Nike i otwierajacego zarazem droge do czolowej dwdj-
ki Reebockowi.

Nic dziwnego, ze w tych warunkach coraz wiecej
przedsiebiorstw §wiadomie obiera strategie walki
o wszystko. Typowym tego przyktadem jest chocby Ge-
neral Electric, ktéry utrzymuje tylko takie segmenty
dzialalnoéci, ktére umozliwiajg zajecie czotowej pozy-
cji (pierwszej badz drugiej) w skali §wiatowej. Podob-
nie postepuje Microsoft nazywany czesto ,,nienasyco-
nym drapiezcg”, ktory z szacunku dla konkurentéw,
wszelkie przejawy zagrozeh konkurencyjnych niszeczy
juz w zarodku, bezwzglednie walczac o pozycje lidera-
-monopolisty.

Strategie agresywnej konkurencji to koniecznosé
i szansa nie tylko dla czotowych, globalnych potenta-
téw, ale i dla mniejszych firm, nie wykluczajgc jedno-
stek dopiero podejmujacych dzialalnoéé gospodarcza,.
Skoro dzisiejsza konkurencja dzieli przedsiebiorstwa
na zwyciezcow i przegranych, sukcesywnie zawezajac
pole dla firm wegetujacych, walczacych wylgcznie
o przezycie, to warunkiem podejmowania badz kon-
tynuowania dziatalnoéci przedsiebiorczej staje sie wola
zZwycigzania.

Przedsiebiorcy, ktérych ambicje siggaja globalnych
zwyciestw, dziatajacy whrew powszechnym zwykle
opiniom o niemoznoS$ci doréwnania liderom, majg za-
wsze szanse powtorzenia sukcesu malej japoniskie; fir-
my maszyn budowlanych — Komatsu, skutecznie re-
alizujacej pozornie nierealistyczng strategie pokona-
nia Caterpillars. Podobne sukcesy, podbudowane réw-
niez szalonymi ambicjami staly sie udzialem Apple’s,
Nokii, SAP-a, Canons, Netscape, Suna i wielu innych
firm w zadziwiajaco szybki sposéb wspinajacych sie
na §wiatowe wyzyny. Burzliwo$é wspdtczesnego roz-
woju i wynikajace stad czeste zmiany struktury sek-
toréw, w polgcezeniu z gwaltownym rozwojem instytu-
¢ji i instrumentéw finansowych zapewniajacych finan-
sowanie ambitnych pretendentéw stwarzajg niepowta-
rzalng szanse realizacji coraz licznigjszych zawrotnych



karier. Pasywni, ostrozni rywale agresywnych i zde-
terminowanych pretendentéw do zwyciestw moga
z gobry zrezygnowaé z dziatalnoéci przedsiebiorczej, na
hiperkonkurencyjnych rynkach z pewnoécia bowiem
zabraknie dla nich miejsca.

Poziom odwagi strategicznej
polskich przedsiebiorstw

koro roénie ogélno$wiatowa presja na reali-
zacje odwaznych, pozbawionych hamulcéw
koncepcji strategicznych, jesli w takim kie-
runku zmierza wspélczesne zarzgdzanie strategiczne,
to zasadne wydaje si¢ pytanie o poziom odwagi stra-
tegicznej polskich przedsiebiorstw.

Opinia w tej sprawie sformulowana zostanie na
podstawie doglebnego zbadania strategii 30 czolowych
przedsiebiorstw dolno$lgskich i obserwacji zachowan
strategicznych licznych, innych przedsiebiorstw na
podstawie bezpo§rednich z nimi kontaktéw bgdz pu-
blikacji prasowych.

Pierwsza, powszechnie zaobserwowang prawidio-
wodcig okazala sie glteboka §wiadomo$é narastajgcej
globalnej konkurencji, zniechecajaca do odwaznych,
ekspansywnych zamierzen strategicznych. Podkreéla
sie zwlaszeza ogromng przewage kapitatlows i marke-
tingows czolowych §wiatowych rywali, ktéra poraza
i wydaje sie wystarczajacym powodem do rezygnacji
z wielkich ambicji. Co ciekawe, postawy tego typu
charakteryzujg nawet przedsiebiorstwa dziatajgce
w strukturach globalnych koncernéw, ktore bynaj-
mniej nie wyrdzniajg sie szczegblng ekspansywnoécig
na tle pozostatych firm.

W tych warunkach przetrwanie traktuje sie jako
sukces strategiczny. Nawet krajowi potentaci, wcigz
utrzymujacy pozycje lideréw, akceptuja konieczno§é
ograniczania swych pozycji rynkowych, pod naporem
konkurentéw globalnych. Liczg przy tym na samo-
ograniczanie rywali, sktonnych do pozostawienia im
pewnych segmentéw rynku. Podobng postawe od daw-
na zajmujg i male, czesto mlode przedsiebiorstwa.
W odréznieniu od amerykanskich czy zachodnioeuro-
pejskich przedstawicieli matego biznesu, pragnacych
zawojowaé Swiat, aspirujgcych do eksponowanych po-
zyc31 globalnych, polscy przedsiebiorcy deklarujg za-
miary zdecydowame ostrozniejsze, zadowalamc sie
przewaznie trwaniem, lokalng pozycjg, bardziej am-
bitne zadania rezerwujqc ewentualnie na przyszlosé.

Argumentem przytaczanym na uzasadnienie ogra-
niczonych ambicji strategicznych jest zazwyczaj de-
klarowany pragmatyzm. Akceptowana jednoznacznie
i bezdyskusyjnie wydaje sie teza, iz warunkiem wiel-
kich sukceséw sg wielkie pienigdze i dtugi czas ocze-
kiwania na znaczgce efekty.

Wyobraznia, atrakcyjne pomysly strategiczne trak-
tuje sie jako dalece niewystarczajace czy wrecz dru-
gorzedne w osigganiu sukceséw. Przypadki btyskotli-
wych Swiatowych karier, coraz gloéniejsze we wspot-
czesnej gospodarce, traktowane sg z duzym dystan-
sem jako niemozliwe w polskich realiach, tym bardziej
w sektorach, w ktérych dzialajg badane przedsie-
biorstwa.

Drastyczne ograniczenie ambicji i niedostrzeganie
wiekszych, nowych mozliwosci rozwojowych powodu-
ja, iz strategom przedsiebiorstw calkowicie brakuje
odwagi burzenia stereotypéw obowigzujacych w sek-

torach. Zamiast postaw nonkonformistycznych, préb
wylamania sie z obowigzujacych standardéw, dominuje
zdecydowanie cheé jak najpetniejszego wkomponowa-
nia sie w dominujgce reguly, co najwyzej z obaws, iz
calkowite dopasowanie sie moze byé nieosiggalne.

Co ciekawe, menedzerowie pytani o ewentualne
szanse radykalnych zmian strategii w przysztosci,
przewaznie wykluczaja, takg mozliwo§é. Nawet ewen-
tualne przejecia ze strony sw1atowych potentatow,
potencjalnie otwierajace nieograniczone mozliwoéci,
traktowane sg raczej jako okazja wzmocnienia pozycji
na dotychczasowej drodze niz otwarcie zupelnie no-
wych perspektyw. Realizowana generalna koncepcja
rozwoju traktowana jest zatem jako jedyna realna,
w pelni zdeterminowana warunkami zewnetrznymi.
Opinie tego typu w odniesieniu do odlegleJ perspekty-
wy mepokoya,, wskazujac na ograniczenia wyobrazni
iinwencji tworcow strategii.

Badanym przedsiebiorstwom brakuje nie tylko
odwagi famania sektorowych, §wiatowych standardéw,
ale wyjatkowo niechetnie tworzy sie tez koncepcje stra-
tegiczne wprowadzajgce istotne zmiany w samych
przedsiebiorstwach.

Specyficzne jest na przyklad podejécie do zajmo-
wanej dotad domeny. Nawet jesli jest ona uznawana
za niezbyt atrakcyjna czy mato dogodng (jak w prze-
mystach surowcowych czy niektérych dziedzinach
przemystu spozywczego), to ostroznoéé i deklarowa-
ny pragmatyzm nakazuja z reguly utrzymanie sie
w danym obszarze. Przewaznie nawet nie rozwaza sie
powazniejszych zmian profilu dziatalnogci, a jesli na-
wet podejmowane sg préby istotnej dywersyfikacji
dzialan, wchodzenie w zupelnie nowe rynki czy pro-
dukty, to przy zapewnieniu iz jest to co najwyzej do-
pelnienie, poszerzeme dotychczasowej dziatalno$ci,
uznawanej wcigz za obszar podstawowy.

Tak widziana dywersyfikacja dziatalno$ci uwaza-
na jest za malo ryzykowna, poszerza bowiem poten-
cjalne mozliwo§ci sukcesu, pozwala wykorzystaé nowe
okazje, czesto na zasadzie préb i bledéw, a zarazem
nie wymaga radykalnych, odwaznych i zawsze trud-
nych decyzji zrywania z dotychczasowymi domenami.

Typowe przypadki tak rozumianego poszerzania
obszaru dziatania to powigkszanie terytorialnego ob-
szaru dziatalnoéci, zdobywanie przyczétkéw na licz-
nych rynkach lokalnych. W niektérych przypadkach
dotyczy to takze zamierzen eksportowych, ale zwykle
bardzo ostroznych, o ograniczonej, zaledwie uzupet-
niajgcej skali. Popularne sa tez plany wprowadzania
produktéw do nowych segmentéw cenowych, réwniez
nie w celu zmiany wizerunku firmy, a jedynie po to,
by pozyskaé nowe, dodatkowe grupy klientéw. Wresz-
cie w niektérych, stosunkowo najrzadszych przypad-
kach rozwaza sie wprowadzenie pokrewnych produk-
tow, mogacych poszerzyé asortyment dotgd oferowa-
nych wyrobéw, przy znacznym wykorzystaniu juz po-
siadanych umiejetnoéci i zasobéw.

W kazdej z tych sytuacji brakuje odwagi postawie-
nia na nowg, by¢ moze bardziej przysztoéciowg karte.
Nowe przedsiewziecia planowane sg w takiej skali, by
nie zagrozila trwaniu przedsiebiorstwa.

Réwnolegle z niechecig do niezbyt odwaznej i zbyt
oddalonej od tradycyjnej domeny dywersyfikacji, po-
jawia si¢ réwnie silna obawa przed strategiami wa-
skiej specjalizacji i nisz rynkowych. Traktowane sg one
jako niebezpieczne, gdyz nadmiernie uzalezniajg roz-



wéj od jednej dziedziny, a zarazem niewygodne, gdyz
ograniczajg pole manewru i mozliwo§ci rozwoju. Z po-
wyzszych powodéw w zadnym z badanych przedsig-
biorstw nawet nie brano powaznie pod uwage tego
typu mozliwoéci rozwoju i zdecydowanie odzegnywa-
no od mozliwoéci przeksztalcania si¢ w przedsiebior-
stwa ,,niszowe”. To takze przejaw leku przed odwaz-
nymi, wyrazistymi wyborami strategicznymi. Swiado-
moéé ryzyka, naturalnego w tego typu przypadkach,
nie pozwala dostrzec szans tkwigcych w perfekcyjnej,
§cisle wyspecjalizowanej dziatalnoéci, stwarzajacej nie-
jednokrotnie, zwlaszcza w dzisiejszych warunkach,
catkiem atrakcyjne perspektywy rozwojowe.

Pasywno$é, lek przed odwaznymi decyzjami stra-
tegicznymi ujawniajg sie tez w wyborze rodzaju prze-
wagi konkurencyjnej. Z duzg silg pojawia sie zwlasz-
cza niecheé¢ do jednoznacznego postawienia na prze-
wage kosztowa, cenowg czy tez przewage prestizu,
jakosci i inne atrybuty strategii wyréznienia. Niezwy-
kle silna jest tendencja do balansowania poSrodku,
dazenie do uzyskania wszelkich mozliwych waloréw
réwnocze$nie, przy niepetnej §wiadomogci trudéw 1a-
czenia dzialah przeciwstawnych.

Przedsiewziecia na rzecz obnizenia kosztéw jed-
nostkowych, a jednoczeénie podnoszace jakos¢ produk-
toéw i prestiz marki traktowane sg jako niezbedne,
malo ryzykowne, a zarazem gwarantujace przetrwa-
nie. Wysoka, nawet nie najwyzsza jako§é, a jednocze-
énie niskie, choéby nie najnizsze koszty uznaje sie za
wystarczajace warunki sukcesu, tak dzi$, jak i w przy-
szloéci. Nie docenia sie przy tym niebezpieczefistwa
konfrontacji z liderami w kazdej kategorii, w ktorej
wysoki, ale nie najwyzszy poziom moze okazac sie nie-
wystarczajacy.

Niezdolnoéé wyboru jednoznacznych priorytetéw
i niecheé do koncentracji rozwoju wokél wybranych
waloréw przedsiebiorstwa to przejawy unikania trud-
nych wyboréw wymagajacych zawsze znacznej odwa-
gi i determinacji. W ramach z koniecznoéci dokony-
wanych wyboréw réwniez przewazaja wzgledy ostroz-
noéci i lek przed wyborem trudniejszych rozwiazan.
Strategie kosztowe postrzegane sg jako wysoce ryzy-
kowne ze wzgledu na niezbedny efekt skali, wymogi
kapitalowe, a zapewne i wyrazny, wymierny efekt pod-
jetych dziatan. Na tym tle inicjatywy zmierzajgce do
podnoszenia jakosci, budowy marki i prestizu firmy
wydaja sie latwiejsze do realizacji i mniej grozace ewen-
tualng porazka. Z tego wzgledu preferuje sie z reguly
strategie wyréznienia sie, ktérym planuje sie poéwie-
caé nieco wiecej uwagi anizeli walce o przewage kosz-
towa. Jak sie¢ wydaje, nie docenia sie przy tym zagro-
zeh zwigzanych z perspektywg nieuchronnej konfron-
tacji z bardziej renomowanymi konkurentami. Prze-
waza przekonanie, iz przedsiebiorstwa oferujace do-
bre i coraz lepsze produkty po umiarkowanych, stop-
niowo redukowanych kosztach, zawsze znajda swe
miejsce na rynku, co w ramach zaostrzania si¢ glo-
balnej konkurencji moze si¢ okazaé¢ przekonaniem
zludnym.

Ostroznoéé i niecheé do radykalnych wyboréw stra-
tegicznych, zdolnych podwazy¢ reguly gry w sektorze
czy choéby tradycje przedsiebiorstw ujawniajg sie tak-
ze w postawach konkurencyjnych. Generalnie braku-
je badanym przedsiebiorstwom ambicji dominacji, che-
ci walki z liderami czy o utrzymanie pozycji lideréw.
Menedzerowie z reguly zdecydowanie odzegnuja sie

od wszelkich drapieznych bgdZ agresywnych postaw
strategicznych wobec rywali. Wynika to w naturalny
sposéb z wezeéniej sygnalizowanych defensywnych
postaw rozwojowych i deficytu odwagi strategicznej,
w tym wypadku odwagi konkurowania.

Co dziwne, za dominujacy, tak dzi§, jak i w przy-
szloéci rodzaj relacji z konkurentami uznaje sie za-
chowania konfrontacyjne. Zaklada sie wrecz, iz domi-
nacja zachowan konfrontacyjnych bedzie coraz bar-
dziej zdecydowana. Réwnoczeénie tego typu warunki
rozwoju, uznawane za wyjatkowo niekorzystne, wrecz
wyniszczajace dla rywali przyjmuje sie z niechecia, jako
narzucone przez rywali, nic nie robiae, aby je zmie-
nié. To kolejny przyklad dryfowania strategicznego
i leku przed przejmowaniem inicjatywy wymagajacej
zawsze odwagi i radykalnych dzialan.

Niewiara w mozliwo§¢ powstrzymania wyniszcza-
jacej konkurencji przybiera w niektérych przypadkach
wrecz paradoksalne formy, gdy bezposredni rywale
wzajemnie oskarzajg si¢ o agresywne zachowanie kon-
kurencyjne, osobiécie deklarujac daleko idaca cheé
wspolpracy. Przenoszenie na konkurenta winy za upa-
dek inicjatyw wspdtpracy to wyraz skrajnej bezradno-
§ci strategicznej.

Zestawienie pozadanych cech wspélczesnych stra-
tegii z rozwigzaniami funkcjonujgcymi w wybranych,
krajowych przedsiebiorstwach wskazuje na dramatycz-
ny rozdzwiek. Odwazne, radykalne wybory strategicz-
ne praktycznie nie wystepuja. Dominuje ,ciasny prag-
matyzm”, blednie rozumiana ostrozno§é, unika sie
trudnych, jednoznacznych decyzji. Trudno dostrzec w
realizowanych koncepcjach strategicznych wyobraz-
nie, cheé urzeczywistniania marzen, nieposkromiong
ambicje.

Zle swiadczy to o strategiach i ich twércach.
W éwietle wspodlczesnych podejéé do zarzadzania stra-
tegicznego, zasadna staje si¢ watpliwo$é, czy koncep-
cje rozwoju w takim ksztalcie weiaz zastuguja na mia-
no strategii, a juz z calg pewnoécia trudno je uznac za
zadowalajace.

Jeéli nawet powyzszy, pesymistyczny obraz zarzg-
dzania strategicznego w polskich przedsiebiorstwach,
budowany na podstawie wybranych jednostek nie jest
w pelni obiektywny ani do konica reprezentatywny, to
moze byé podstawg do przemyélen. Liczne, juz bar-
dziej pobiezne obserwacje innych przedsiebiorstw kra-
jowych wskazujg na podobny ksztalt i charakter ich
koncepgji strategicznych. Niestychanie trudno do-
strzec w nich przejawy odwaznego, nowatorskiego
my$lenia, taczacego stereotypy i otwierajacego nowe
perspektywy rozwojowe.

Pewnym usprawiedliwieniem moze by¢ fakt, iz jest
to bolaczka nie tylko polskich, ale wszelkich przedsie-
biorstw i organizacji. Z reguly charakteryzuja sie one
deficytem wyobrazni i atrakcyjnych pomystéw. Co
najwyzej, w warunkach polskich deficyt ten moze by¢
powszechniejszy i bardziej dotkliwy. Ale to wiasnie ci
nieliczni, nie pozbawieni tych cech mogg liczy¢ na
znaczace sukcesy. Rolg zarzadzania strategicznego jest
inspirowanie takich sukceséw. Z calg pewnoscig mogg
sie one stawaé udzialem i polskich przedsiebiorstw.

Andrzej Kaleta




Grazyna Aniszewska

Roznorodnosc kulturowa
— Silna czy slaba strona
w procesie konkurowania?

Wobec postepujgcego procesu globalizacji coraz
wiekszego znaczenia nabierajg problemy zarzgdzania
transkulturowego w organizacji. Optymizm towarzy-
szacy procesowi otwierania granic i umiedzynaroda-
wiania dzialalnoéci firm czasami prowadzi do formu-
lowania réwnie optymistycznych i prostych tez, iz r6z-
norodnoéé kulturowa jest elementem gwarantujacym
przewage konkurencyjng. Innymi stowy, firmy rézno-
rodne pod wzgledem kulturowym dysponujg powaz-
nymi atutami, dajacymi lepsza pozycje w grze konku-
rencyjnej.

Tymczasem prawda jest tylko rosnace znaczenie
probleméw zwigzanych z kultura, w tym kulturg or-
ganizacyjng w zarzadzaniu. Globalizacja powoduje
zanikanie wielu barier: rzgdy poszczegélnych pahstw
wycofujg sie z regulacji hamujgcych wymiane miedzy-
narodowa, kapital staje sie coraz bardziej mobilny,
szybkie zmiany w technologii informacyjnej eliminu-
ja potrzebe bezposéredniego kontaktu pomiedzy klien-
tem a dostawcg. Efektem jest mozliwoéé korzystania
przez organizacje z zasob4w i umiejetnoéci wytwarza-
nych poza granicami danego kraju, tatwiejszy dostep
do najlepszych produktéw i ustug dla klientéw oraz
redukeja kosztéw komunikacji (L. Bryan, J. Fraser,
1999).

To ujednolicanie si¢ §wiata jest jednak pozorne.
Ludzie, co prawda, ubierajg sie podobnie, kupujg te
same produkty, uzywajg tych samych modnych stéw,
ogladajg te same filmy, uprawiajg te same sporty etc.,
ale to ciggle nie eliminuje barier kulturowych. Kultu-
ra wykracza bowiem poza artefakty i zachowania,
a opiera sie w duzej mierze na warto$ciach i normach.
To wartoSci determinujg i nadajg sens ludzkim poczy-
naniom (G. Hofstede, 1991; G. Hofstede, 2000).

W takim $wiecie jedyng mozliwo§cig sprostania
nowym wymaganiom rynku i wygrania walki konku-
rencyjnej staje si¢ dla firm posiadanie aktywow nie-
materialnych. To wlaénie wszystko, co niematerialne
zaczyna tworzy¢ wartoéé firmy, a wiec: talent i kom-
petencje ludzi, marka, sieci powigzan, wiasnosé inte-
lektualna etc. A im wyzszy jest stopieh umiedzynaro-
dowienia firmy, tym wiekszego znaczenia nabierajg te
wlaénie elementy. Ekspansje takg mozna przedstawié
jako przejScie przez kilka etapéw.

W momencie wchodzenia na rynki miedzynarodo-
we poprzez eksport, firma potrzebuje tylko znajomo-
§ci taktyk eksportowych, rozwigzan logistycznych i
prawnych kraju docelowego. Na tym etapie moze tez
pozwoli¢ sobie na niedostrzeganie barier kulturowych.

Z czasem, gdy powstajg filie i przedstawicielstwa
zagraniczne, organizacja w coraz wiekszym stopniu
angazuje si¢ w zaspokajanie potrzeb rynkéw lokalnych
i promocje wlasnej oferty. Wymaga to zastosowania
struktury organizacyjnej pozwalajacej na tatwg koor-
dynacje dzialah i umiejetnoéci dotarcia do nowych
klient6w, odpowiedzenia na ich wymagania. A to wy-
musza coraz lepsza znajomo$é lokalnych uwarunko-
wan spoleczno-kulturowych.

W stosunku do twardych elementéw zarzadzania,
tzw. software pozostaje zwykle daleko w tyle. Szkole-
nia na temat kraju docelowego czy informacje o tym,
co nalezy, a czego nie nalezy robi¢, sg wazne, ale zwlasz-
cza na poczatku dziatalnoéci miedzynarodowej bywa-
ja lekcewazone. Z czasem jednak kazda organizacja
musi sie przygotowac na coraz bardziej intensywne
dyskusje pomiedzy filiami zagranicznymi a centralg,
a pbézniej na koniecznoéé tworzenia skutecznych wie-
lokulturowych zespotéw pracownikéw (w tym ksztal-
towania miedzynarodowych §ciezek karier) oraz re-
alizacji celow organizacji miedzynarodowej.

Ostatnim etapem w rozwoju miedzynarodowych
firm jest przeksztalcenie w geocentryczng organiza-
cje globalng — prawdziwy system, w ktérym zaréwno
twarde, jak i miekkie elementy zarzadzania trakto-
wane sg z jednakowg uwagg, i w rownym stopniu przy-
czyniajg sie do sukcesu rynkowego firmy (A. Funaka-
wa, 1997).

Reasumujgc, z jednej strony mamy ciggle rosngca
liczbe interakcji pomiedzy przedsiebiorstwami, zwiek-
szajgcy sie zasieg ich dziatania oraz koniecznosé bu-
dowania przewagi konkurencyjnej firm na aktywach
niematerialnych, a z drugiej — wcigz istniejgce barie-
ry kulturowe. Widaé wiec jasno, ze ré6znorodnoéé kul-
turowa nie jest gwarancjg sukcesu w procesie konku-
rowania. Paradoksalnie, tylko proces globalizacji zmu-
sza do zwrécenia baczniejszej uwagi na sprawy zarzg-
dzania transkulturowego i zwieksza wage probleméw
zarzgdzania réznorodnoscig kulturowg. W rezultacie
wiekszoé¢ miedzynarodowych przedsiebiorstw musi
sprostaé konfliktowi pomiedzy:

@ globalizacjg — oznaczajaca akceptacje dla wystan-
daryzowanych produktéw i gustéw, dajgcg mozliwo-
§ci korzystania z ekonomii skali, wymagajgca centra-
lizacji, zwiekszonej kontroli i koordynacji rozproszo-
nych geograficznie dziatan, a

@ lokalng odpowiedzialnoécia - rodzaca potrzebe zro-
zumienia réznych gustéw na poszczegélnych rynkach
geograficznych i dostosowania sie do nich, sprostania



narodowym standardom i regulacjom, wymagajacg
decentralizacji funkcji kontroli.

Okazuje sie, ze wiekszoé¢ firm ulega tzw. impera-
tywowi globalizacji i ma tendencje do kopiowania za
granicg wlasnych dziatah podejmowanych w kraju
macierzystym. Tymczasem strategie firm dziatajacych
na skale miedzynarodowg muszg uwzgledniac potrze-
by rynkéw lokalnych. Uporanie si¢ z barierami kultu-
rowymi i osiggniecie sukcesu ulatwiajg tym przedsie-
biorstwom nastepujgce czynniki:
® dotrzymywanie kroku warunkom lokalnym i wy-
zbycie sie przekonania, ze wszystkie rynki sg w zasa-
dzie takie same,
® poznanie stabych i mocnych stron wlasnych filii
i réznicowanie stopnia centralizacji ich dzialaf w za-
leznoéci od kondycji,

@ zagwarantowanie autonomii w podejmowaniu de-
cyzji tak filiom, jak i pojedynczym pracownikom.

Umiejetnoéé laczenia globalizacji i odpowiedzial-
noéci lokalnej jest o tyle istotna, ze ciggle roénie licz-
ba wszelkiego rodzaju wykupéw i przejec na skale mie-
dzynarodows. Nowo powstajgce struktury organiza-
cyjne wymagajg skutecznych mechanizméw integra-
cyjnych, gwarantujgcych sprawne i harmonijne funk-
cjonowanie firmy jako calto$ci. Nie mozna wiec na pro-
ces fuzji i wykupow patrzeé tylko i wylgcznie z punk-
tu widzenia marketingu czy finanséw. Polaczenie
dwéch przedsiebiorstw reprezentujgcych réine war-
toéci i normy moze negatywnie wplynaé na sposéb
funkcjonowania nowego tworu oraz ostabi¢ ewentu-
alny sukees fuzji lub akwizycji. Tym bardziej, ze kul-
tury narodowe nie pozostajg bez wplywu na kultury
organizacyjne przedsiebiorstw.

Szczegdlnie trzy aspekty musza by¢ brane pod
uwage przy budowaniu kultury organizacyjnej firmy
miedzynarodowej:
® ogélne relacje pomiedzy pracownikami a organi-
zacja,
® system wladzy okreélajgcy role menedzeréw i pod-
wladnych,
® wyobrazenie pracownikéw o celach i przeznacze-
niu firmy oraz ich miejscu w organizacji (R. Hodgetts,
E Luthans, 1997).

Jak zatem zarzadzaé réznorodnoscig kulturows
w przypadku fuzji i wykupéw? Jednym z czesciej przy-
taczanych przykladéw skutecznego zarzadzania roz-
norodnoscia kulturowa sg poczynania General Elec-
tric. Ekspansja firmy zwigzana z czestymi wykupami
innych przedsiebiorstw, zwtaszcza poza Stanami Zjed-
noczonymi, doprowadzita do opracowania szczegélnego
Enow-how. W przedsiebiorstwie powstal poradnik sku-
tecznej integracji w przypadku fuzji na skale miedzy-
narodowa. Materialy te znajdujg si¢ w posiadaniu spe-
cjalistéw ds. zarzadzania personelem, sa ciagle uak-
tualniane i w kazdej chwili udostepniane menedze-
rom, ktérzy potrzebujg ich w codziennej pracy.

Cechg charakterystyczng GE jest myslenie o réz-
nicach kulturowych na dtugo przed podpisaniem umo-
wy. Niby banal, a jednak... Proces akwizycji jest na
0g6l na tyle skomplikowany, ze o integracji firm my$sli
sie dopiero po zawarciu kontraktu. Niestety, w wielu
przypadkach to podejscie okazuje sie mato efektyw-
ne. Reakcje ludzi sprawiajg niespodzianki inwestoro-
wi, bariery jezykowe powoduja, ze pracownicy nie za-

dajg pytan, nie biorg udzialu w procesie zmian, nie
rozumieja intencji nowego pracodawcy. Problemy te
w duzej mierze wynikajg nie tyle z réznic kultur orga-
nizacyjnych, co kultur narodowych.

Chcac ulatwié sobie wejécie nowych przedsie-
biorstw, zarzadzajacy GE podjeli bardzo wiele dzia-
taf. Zaczeli m.in. korzystaé z ustug firm konsultingo-
wych, przygotowujgcych analizy transkulturowe, or-
ganizowa¢ kilkudniowe ,sesje kulturowe” wewnatrz
wykupywanych firm, majgce utatwi¢ wzajemne pozna-
nie sie pracownikéw.

Réwnoczeénie opracowywany jest tzw. plan komu-
nikacji. Reguluje on zasady komunikacji z pracowni-
kami w ciagu pierwszych 48 godzin po podpisaniu
umowy, a takze podziatu rél w organizacji, strategii
zwiazanej z public relations etc. Co najwazniejsze,
plan ten wskazuje, jak zmieniaé sposéb myslenia
o organizacji, o integracji dwéch przedsiebiorstw.

Regulg staly sie takze: codzienne spotkania mene-
dzeréw funkcjonalnych zwigzanych z realizacjg kon-
kretnego projektu; dyskusja o tym, czego sie w da-
nym dniu nauczyli oraz opracowywanie planéw doty-
czacych przebiegu integracji przedsigbiorstw po pod-
pisaniu umowy, jak réwniez nieformalne spotkania
z kadrg kierowniczg wykupywanej firmy i rozmowy
na temat ich oczekiwah dotyczacych wykupu oraz
norm i wartoéci obowigzujacych w organizacji. Uswia-
damia to, jak wazna jest wrazliwo§é na réznice kultu-
rowe oraz zwieksza prawdopodobiefistwo podejmowa-
nia dobrych decyzji juz po zawarciu umowy.

Analizowanie réznic kulturowych w wielu przypad-
kach ma decydujacy wplyw na ostateczna decyzje
o zainwestowaniu lub nie w dang firme. Zdarzalo sie,
ze GE wycofywalo sie z wykupu jakiej§ organizacji
tylko dlatego, ze réznice kulturowe moglyby utrudnié
lub uniemozliwié pelng integracje i zbudowanie no-
wego, spojnie dzialajagcego mechanizmu. Aspekt finan-
sowy mial w takich przypadkach duzo mniejsze zna-
czenie.

Nie mniej starannie GE przygotowuje swe dziala-
nia po wykupieniu firmy. Pierwszym posunieciem, ja-
kie nieodmiennie nastepuje po podpisaniu umowy
o wykupie przedsiebiorstwa, jest zorganizowanie spot-
kania orientacyjnego oraz sesji planowania z udzia-
tem kadry menedzerskiej wykupionej firmy. Celem
jest wsp6lne opracowanie planu dzialania na najbliz-
sze 100 dni.

Sesje tego rodzaju daja szanse wzajemnego pozna-
nia oczekiwan kadry kierowniczej GE i wykupionej
firmy oraz wymiany informacji dotyczacej warunkow
umowy. Chodzi tu o wylowienie moenych stron przed-
siebiorstwa, wokot ktérych mozna bedzie budowaé
zmiany i w konsekwencji skutecznie udoskonalaé or-
ganizacje, jak réwniez mozliwo$¢ wzajemnego pozna-
nia obowigzujgcych norm i wartoéci.

Dopiero prezentacja stanowisk, wyjanienie ewen-
tualnych watpliwoSci, pozwalajg na skuteczne opra-
cowanie planu integracji na najblizsze 100 dni. Okre-
$lenie do$é krotkiego czasu na realizacje planu poma-
ga stworzy¢ atmosfere dramatu, podniecenia oraz ko-
niecznoéé natychmiastowej realizacji wyzwan.

Inwestor opracowuje takze plan komunikowania
sie z pracownikami wykupywanej organizacji.
Uwzglednia on nastepujgce elementy: grupy oséb, kté-



rym beda przekazywane informacje, czas i sposéb ich
przekazywania oraz tre§é. Podstawowe zaltozenie, ja-
kie lezy u podstaw tworzenia takich planéw komuni-
kowania sie jest nastepujace: im wiecej ludzie wiedzg
o tym, co sie dzieje w organizacji, tym bardziej akcep-
tuja zmiane i tym latwiej jest zniwelowaé réznice kul-
turowe.

Elementem wspomagajgcym zarzadzanie rézno-
rodnoécig kulturows jest zainicjowanie programu Ca-
pital University, w ramach ktérego dokonuje sie wy-
miany kadry kierowniczej wykupywanych firm do pra-
cy w GE w Stanach Zjednoczonych i menedzeréw GE
do pracy w nowych filiach korporacji, co pomaga do-
glebnie zrozumieé¢ réznice w zachowaniach nowych
wsp6lpracownikéw (R.N. Ashkenas, L.J. DeMonaco,
S.C. Francis, 1998).

GE jest przykladem firmy, w ktérej réznorodnosé
kulturowa jest zasobem. Umiejetne zarzgdzanie po-
zwolilo polaczyé¢ wydawatoby sie rzeczy niemozliwe:
standaryzacje i zré6znicowanie. Nie wszystkim przed-
siebiorstwom udaje sie to tak znakomicie.

W osiaganiu sukceséw na rynkach miedzynarodo-
wych pomaga §wiadomo§é potencjalnych korzysci, ale
i zagrozen zwigzanych z réznorodnoScig kulturows.
Do pluséw tejze zalicza sie:
® wickszg kreatywno$§é zespoléw pracownikéw, co
oznacza wiekszg liczbe dobrych pomystéw i lepsze po-
dejmowanie decyzji, a w konsekwencji zwickszenie
efektywnosci i produktywnoéci firmy,
® unikanie syndromu grupowego my$lenia, poniewaz
ludzie wywodzacy sie z réznych kultur rzadko myélg
tak samo. Zwykle tez majg wiecej odwagi, aby zada-
wac pytania i wyrazaé¢ odmienne opinie. Ponadto, tyl-
ko solidne argumenty sklaniaja ich do zmiany zdania.

Wéréd potencjalnych zagrozen, zwigzanych z réz-
norodnoécig kulturows wymienia sie przede wszyst-
kim:
® brak sp6jnoéci w firmie (norm, wartoéci, zachowan
etc.), co wynika z ludzkich postaw, a moze powodowaé
nieumiejetnoé¢ podjecia przez organizacje lub jej filie
jakiegokolwiek przemyé§lanego dziatania. Problemem

tego rodzaju jest brak zaufania do innych (obcych).
Ma to szczegblne znaczenie w przypadku fuzji lub
wykupow, kiedy nie zawsze jasne dla pracownikéw sg
cele inwestora. Inng przyczyng braku spdjnoéci jest
przenoszenie stereotypéw dotyczacych np. narodowo-
§ci czy grup zawodowych na grunt organizacji. Powo-
duje to problemy w okreéleniu statusu czy kompeten-
¢ji poszezegdlnych ludzi lub zespotéw.

@ zlg komunikacje — wynikajgcg nie tylko z bariery
jezykowej, nierozumienia stéw, wyrazen etc., ale tak-
ze z roznej interpretacji sytuacji i wydarzen oraz in-
nego podejécia do kwestii czasu (punktualnoéci, do-
trzymywania terminéw).

Reasumujac, wigczenie réznorodnoéci kulturowej
do silnych stron firmy, umozliwiajacych jej skuteczne
dziatanie na rynkach miedzynarodowych wymaga
§wiadomoéci znaczenia tych probleméw w procesie
budowania przewagi konkurencyjnej oraz umiejetno-
§ci sprostania konfliktowi pomiedzy globalizacjg a od-
powiedzialnoScig lokalng. Innymi slowy, r6znorodnoéé
kulturowa moze, ale nie musi by¢ elementem prze-
wagi konkurencyjnej firmy. Nic nie dzieje sie samo.

Grazyna Aniszewska

BIBLIOGRAFIA

[11R.N. ASHKENAS, L.J. DEMONACO, S.C. FRANCIS, Ma-
king the deal real: how GE Capital integrates acquisitions,
w»Harvard Business Review”, January-February 1998.

[2] L. BRYAN, J. FRASER, Getting to global, ,,The McKinsey
Quarterly” nr 4 1999, s. 68-81.

[3] A.FUNAKAWA, Transcultural management, Jossey-Bass
Publishers, San Francisco 1997.

[4] R. HODGETTS, F. LUTHANS, International manage-
ment, The McGraw-Hill Companies Inc., New York 1997.
[61 G. HOFSTEDE, Cultures and organizations: software of
the mind. McGraw Hill, Maidenhead 1991.

[6] G. HOFSTEDE, Kultury i organizacje. PWE, Warszawa
2000.

Konkurencyjnoéé firmy jest coraz cze$ciej utozsa-
miana ze zdolnoSciami jej przezycia w trudnym §ro-
dowisku funkcjonowania wspétczesnego biznesu. Naj-
dluzej na rynku istniejg te firmy, ktére lepiej niz inne
potrafig wezeénie wykrywaé i reagowaé na zagroze-
nia plyngce z dynamicznego otoczenia, a przede
wszystkim uczyé sie. Reakcja na zagrozenia moze po-
legaé na innowacjach strukturalnych zmieniajacych
sama organizacje i procesy w firmie bgdZ na wprowa-

dzaniu na rynek nowych produktéw i ustug znacznie
szybciej, niz konkurenci zdgzg je skopiowaé. W obu
przypadkach konkurencyjnoéc jest oparta na zasadach
inwencji, aktywizacji potencjalu intelektualnego fir-
my do rozwigzania jej problemdéw.

Ksigzka jest przeznaczona dla tych wszystkich
os6b, ktére sg zainteresowane informatyka ekonomicz-
na i zwigzkami informatyki z zarzgdzaniem.

®



Dorota Kornacka

Zagraniczne inwestycje

bezposrednie

a dyfuzja technologii

Wprowadzenie

szeroko dyskutowanej w literaturze zachod-
| niej teorii wzrostu endogenicznego, szczegdl-
| ng uwage zwraca si¢ na miedzynarodowy
transfer technologii jako czynnik warunkujacy i przy-
spieszajacy wzrost gospodarczy. Zwolennicy nowej teo-
rii wzrostu endogenicznego (,neoszupmeterianie”),
wiekszo§é rozwazan koncentrujg na miedzynarodowej
wymianie handlowej jako zasadniczym kanale dyfuzji
technologii?, ale coraz wickszg uwage poswieca sie
réwniez bezposrednim inwestycjom zagranicznym?.

W teorii wzrostu endogenicznego 1stotna, role przy-
pisuje sie innowacjom?, ich kreowaniu i wdrazaniu.
W odniesieniu do gospodarek krajéw rozwijajacych sie,
uznaje sie zalezno§é pomiedzy stopa wzrostu gospo-
darczego a zdolnoécig ,,doscignigcia” poziomu techno-
logicznego gospodarek wiodgcych. Oznacza to, ze przy-
najmniej w czeéci mozliwoéci wzrostu gospodarczego
determinowane sg przez skale adaptacji i implemen-
tacji nowych technologii uzywanych w krajach wio-
dacych? przez kraje rozwijajace sie. Biorac pod uwage
fakt, ze technologia transferowana jest w skali mie-
dzynarodowej, szczegdlnie istotne staje sie dla tych
krajéw stworzenie takich warunkéw, ktére umozliwia
w jak najwiekszym stopniu dyfuzje nowoczesnej tech-
nologii do ich gospodarek.

W literaturze przedmiotu powszechnie uznaje sie,
ze miedzynarodowy transfer technologii odbywa sie
poprzez kanaly, ktére obejmujg zaréwno transfer idei
(postaé nieuprzedmiotowiona), jak i nowych techno-
logii (postaé uprzedmiotowiona). Do giéwnych form
transferu zalicza sie: wymiane towarowsg (gltéwnie
import produktéw high-tech) i ustug, migracje perso-
nelu, licencjonowanie, rozmaite formy wspétpracy go-
spodarczej oraz zagraniczne inwestycje bezposrednie.

Temu ostatniemu kanatowi przypisuje sie¢ wspol-
czeénie coraz wieksze znaczenie, szczegélnie akcen-
tujac potencjalne efekty, jakie inwestycje bezpoéred-
nie dokonywane przez miedzynarodowe korporacje
przynieéé¢ moga gospodarce kraju goszczacego. Zasad-
nicza funkcja miedzynarodowych korporacji transna-
rodowych polega na transferowaniu oraz realokacji
zasobéw i zdolnosci wytworcezych. Wedlug M. Todaro
firmy te dostarczajg pakiet niezbednych zasobow, wli-
czajac w nie réwniez dowiadczenie menedzeréw, zdol-
noéci przedsiebiorcze i umiejetnosci technologiczne,
ktére moga byé transferowane do lokalnych partne-
réw®. Dzieki transferowi, dokonywanemu przez za-
graniczne inwestycje bezpoérednie, nastapi¢ moze

zatem podniesienie iloSci i jakosci dostepnych zaso-
béw produkeyjnych, a w konsekwencji pobudza-
nie wzrostu i efektywno$ci gospodarek krajéow gosz-
czgcych®.

Korzysci kraju przyjmujgcego
zagraniczne inwestycje bezposrednie

agraniczne inwestycje mogg wplywaé na go-
spodarke kraju goszczacego — zar6wno w spo-
s6b bezpoéredni, jak i poéredni. Oddziatywa-
nie bezpoérednie oznacza¢ moze pozytywne zmiany
w nastepujgcych parametrach o charakterze makro-
ekonomicznym: wplywy budzetowe, zatrudnienie,
wydajnoéé pracy, saldo wymiany zagranicznej, akumu-
lacja. Oddzialywanie o charakterze posrednim prze-
jawia sie w formie tzw. efektu przenikania (spillover)
i wynika z tego, ze obok przeplywu kapitalu, zagra-
niczne inwestycje bezpoérednie wigzg sie z przeply-
wem technologii, wiedzy, umiejetnoéci 1 innych zaso-
béw, stanowigcych wlasnoéé zagranicznych korpora-
cji. Efekt przenikania moze zaistnie¢, poniewaz kor-
poracje transnarodowe importuja i wykorzystuja
w swoich filiach technologie, ktére nigjednokrotnie nie
byly wezeéniej uzywane w kraju goszczacym oraz po-
niewaz ich obecno§é moze poprawi¢ poziom konku-
rencyjnoéci firm lokalnych (poprzez presje na to, by
poszukiwaly bardziej efektywnych metod wytwarza-
nia)?.

Chociaz bezpoérednie efekty naplywu inwestycji
zagranicznych moga by¢ szczegélnie istotne w niekto-
rych sytuacjach lub/i niektérych krajach, to general-
nie uwaza sie, ze najwazniejszg korzyécia o charakte-
rze dlugoterminowym jest zaistnienie efektéw posred-
nich. Podobne konkluzje formutuje Ph. Kotler, stwier-
dzajac, ze obecnoéé zagranicznych inwestoréw ozna-
cza mozliwoéé wypelnienia nastepujgcych luk w do-
chodzie narodowym kraju goszczacego: luki zasobéw,
luki dewizowej, luki w wydajnoéci, luki budzetowej
oraz luki technologicznej i organizacyjnej. Ph. Kotler
uznaje, ze zniwelowanie wymienionych w pierwszej
kolejnoéci luk przynie§é moze efekty krotko- i éred-
niookresowe, natomiast wypelnienie ostatniej luki
przyczynia sie do dtugookresowego wzrostu gospodar-
czego®.

Efekt przenikania (spillover) powstaje zaréwno na
poziomie przedsiebiorstw krajowych, sektoréw gosz-
czacych kapital zagraniczny, jak i catej gospodarki. Ko-
rzysci te odnoszg sie, co prawda, gtéwnie do dyfuzji
technologii, ale technologia traktowana jest tu




w znacznie szerszym ujeciu i obejmuje obok technicz-
nych aspektéw, rowniez aspekty zwigzane z organi-
zacja i zarzadzaniem — inaczej catoksztalt wiedzy tech-
niczno-organizacyjnej”. W literaturze przedmiotu
przewaza opinia, ze efekt przenikania oznacza w osta-
tecznym rozrachunku wzrost konkurencyjnosci w sek-
torze kraju goszczacego, a takze w catej gospodarce.
Wyréznia sie nastepujgce potencjalne kanaly przeni-
kania'®:

@ efekt demonstracji — krajowe firmy moga adapto-
wac technologie wprowadzane przez korporacje trans-
narodowe,

@ migracja kadr — pracownicy szkoleni przez korpo-
racje moga transferowaé wiedze do firm lokalnych, nie
tylko zmieniajac miejsce pracy, ale réwniez poprzez
zakladanie wlasnych firm, w ktérych zastosujg trans-
ferowang wiedze i technologie,

@ powigzania pionowe — korporacje mogg transfero-
wac technologie do firm, ktére sg potencjalnymi do-
stawcami podzespoléw, pétproduktéw lub do klientéw
kupujacych ich produkty.

Warto dodaé, ze efekt przenikania wystgpié moze
roéwniez w odniesieniu do lokalnych dostawcéw i prze-
jawia sie w poprawie jakoéci §wiadczonych uslug, pod-
noszeniu ich standardu w szeroko rozumianym zna-
czeniu - zaréwno w odniesieniu do jakoS§ci oferowa-
nych produktéw, terminowoéci dostaw, jak i metod
dziatania stuzacych poprawie efektywnoscil?.

Zakres i skala wystgpienia efektu przenikania zde-
terminowane sg wieloma czynnikami i zalezg od kra-
ju, a nawet sektora, goszczacego bezpoérednie inwe-
stycje zagraniczne. I tak na przyklad, spodziewane
efekty dyfuzji nowoczesnych technologii mogg pozo-
stawaé w sferze potencjalnej, wowezas gdy korporacje
lokalizujg w danym kraju dzialalnosé opierajacy sie
na prostych technologiach lub wrecz montowaniu
komponentéw. Sytuacja taka moze mieé miejsce
w krajach slabiej rozwinietych, gdzie gtéwnym moty-
wem lokowania zagranicznych inwestycji jest mozli-
wosé wykorzystania prostych przewag komparatyw-
nych, tj. niskiej ceny pracy lub/i niskiej ceny surow-
cow. Inaczej jest w krajach wysoko rozwinietych (za-
sadniczy kierunek naplywu zagranicznych inwestycji)
- tam kumuluja sie §wiatowe wydatki na badania
irozwdj. I wlaénie te kraje sg najwiekszymi benefi-
cjentami zagranicznych inwestycji, gtéwnie w sferze
korzyéci o charakterze poérednim. Ma to niewgtpli-
wie swaje uzasadnienie w wyzszych zdolnoéciach in-
nowacyjnych tych krajow, ktére to zdolnoéci sg pochod-
ng wielu rozwigzan o charakterze systemowym.

Przeglad badan empirycznych
dotyczacych korzysci kraju przyjmujgcego
zagraniczne inwestycje bezposrednie

literaturze przedmiotu podejmowane sg proé-
by ocenienia korzyéci, jakie uzyskuje z naplty-
.| wu inwestycji kraj goszczacy. Jednak ze
wzgledu na trudno kwantyfikowalny charakter zaso-
béw, ktére ulegajg lub ulegaé mogg transferowi do
konkurent6w lokalnych, badania te stanowig jedynie
znikome odzwierciedlenie proceséw rzeczywistych.

Badania empiryczne efektu poéredniego wystepu-
ja zasadniczo w dwoch nurtach!® — albo w formie stu-
dium przypadku, albo jako ilo§ciowa analiza zjawiska,
najezedciej z wykorzystaniem analizy regresji lub funk-
cji produkeji. W literaturze zachodniej iloéciowe ba-
dania dotyczace korzysci, jakie uzyskuje kraj goszcza-
¢y zagraniczne inwestycje, dokonywane sg od drugiej
polowy lat siedemdziesiatych. Jedne z pierwszych
przeprowadzil R.E. Caves'®, ktory badat (poprzez ana-
lize wplywu obecnoéci zagranicznych inwestycji bez-
poérednich na wydajnoéé pracy w firmach lokalnych)
wystepowanie efektu przenikania w przedsiebior-
stwach australijskich. Uzywajac tego samego podej-
§cia réwniez S. Globerman'® znalaz! potwierdzenie
wystepowania efektu przenikania w przemyéle kana-
dyjskim. Podobne badania przeprowadzil M. Blom-
strom! w Meksyku, gdzie udato si¢ zidentyfikowaé
pozytywne efekty z naplywu zagranicznych inwestycji.

Odmienne wnioski uzyskano z kolei z badah wy-
konanych w Maroku i Wenezueli, gdzie nie stwierdzo-
no ewidentnych korzyéci poérednich (efekt przenika-
nia) z naplywu zagranicznych inwestycji. M. Haddad
i A. Harrison'® badaly wplyw inwestycji na produk-
tywno&¢é marokanskich firm produkeyjnych. Stwier-
dzono, ze obecnos¢ zagranicznego inwestora nie przy-
czynia sie do podnoszenia wydajnoéci pracy oraz nie
zwieksza sktonnoéci do zewnetrznej orientacji w wiek-
szosci sektoréw. Zagraniczne firmy osiagajg, co praw-
da, érednio wyzszy poziom produktywno$ci niz firmy
lokalne, ale nie jest to réznica szczegdlnie znaczaca.
Autorzy badan nie znalezli natomiast zwigzku pomie-
dzy wzrostem obecnoS$ci inwestoréw zagranicznych
w danym sektorze a wzrostem produktywnoéci w fir-
mach krajowych.

Podobne wnioski uzyskano z badan przeprowadzo-
nych w Wenezueli. B. Aitken i A. Harrison'” wykaza-
li, ze firmy stanowigce oddzialy lub spéiki-cérki kor-
poracji zagranicznych wykazuja wyzsza wydajnosé,
wyzszg sktonnoé¢ do importu i eksportu oraz ptaca
wyzsze wynagrodzenie zatrudnionym niz ich lokalni
partnerzy. Badanie efektu przenikania przyniosto jed-
nak wniosek nastepujacy: obecno§é zagranicznych in-
westycji w gospodarce wenezuelskiej wywarla wplyw
o charakterze bezpo§rednim, tj. pozytywne zmiany zi-
dentyfikowano jedynie w firmach stanowigcych wia-
snoé¢ kapitalu zagranicznego, natomiast nie udato sie
zidentyfikowaé efektu przenikania, a wiec nie nastg-
pit transfer zasob6w niematerialnych do przedsie-
biorstw krajowych.

Z kolei na podstawie badan A. Kokko'® mozna
stwierdzié, ze zréznicowanie skali i zakresu wystepo-
wania efektu przenikania dotyczy nie tylko poszcze-
gblnych gospodarek, ale réwniez sektoréw w ramach
jednej gospodarki. Wnioski z badan przeprowadzonych
dla gospodarki meksykanskiej nie byly jednoznaczne
—w niektérych sektorach efekt przenikania zidentyfi-
kowano, w innych z kolei wystgpily tylko efekty o cha-
rakterze bezposrednim. Uzyskane rezultaty sugeru-
ja, ze efekt przenikania zalezny jest od zdolnoéci do
absorpcji w danym sektorze. Je§li firmy krajowe sg
zbyt stabe, nie bedg w stanie absorbowaé transfero-
wanych zasobéw i mogg nie sprostaé silnej konkuren-
cji ze strony korporacji zagranicznych!®.



Wydaje sie, ze skala i zakres realnie wystepuja-
cych efektéw pozytywnych zalezne sg od istniejgcego
w danym kraju potencjalu innowacyjnoéci, a doktad-
nie od zdolnoéci kraju do absorpcji nowoczesnych tech-
nologii. Potwierdzeniem powyzszego moga by¢ wyni-
ki badafh wykonanych w krajach OECD, w ktérych
jednoznacznie pozytywnie zweryfikowano hipoteze,
ze zagraniczne inwestycje bezpoSrednie sg tam domi-
nujgcym kanatem dyfuzji technologii?®.

Brak szerszej empirycznej weryfikacji omawiane-
go zjawiska zdecydowanie utrudnia okre§lenie a prio-
ri efektéw naptywu zagranicznych inwestycji do go-
spodarki kraju goszczgcego. Tym trudniej jest okre-
§li¢ ich role w dyfuzji nowoczesnych?" czynnikéw pro-
dukeji do gospodarki polskie;j.

Rola panstwa w generowaniu korzysci
kraju przyjmujgcego zagraniczne
inwestycje bezposrednie

nioski z badaf krajowych i zagranicznych
(rézne rezultaty dotyczace efektu przenika-
nia) upowazniajg do stwierdzenia, ze efekt
dyfuzji nowoczesnych czynnikéw produkcji w zadnej
plaszezyZnie nie zachodzi automatycznie, a zalezny
jest od wplywu rozmaitych uwarunkowan o charak-
terze ekonomicznym i technologicznym. Wydaje sie,
ze spoérdd szerokiego spektrum czynnikéw stanowia-
cych o atrakeyjnoséci lokalizacyjnej danego kraju, naj-
wazniejsze znaczenie maja, i mie¢ beda, czynniki no-
woczesne, zaawansowane, tj. kapital intelektualny,
technologia i szeroko rozumiana infrastruktura. Ogél-
nie rzecz ujmujac, rzady pafistwa mogg w dwojaki spo-
s6b modyfikowaé wysitki w celu uatrakcyjnienia kra-
ju inwestorom zagranicznym. Po pierwsze, ustalajac
lub oferujac nowe spektrum zachet finansowych; po
drugie, oferujac unikalne, niemobilne zasoby. Jedy-
nie to drugie rozwigzanie daje pozytywne rezultaty
w dlugim terminie. Kreowanie zasobéw czynigcych
dany kraj atrakeyjnym postulowal M.E. Porter w The
Competitive Advantage of Nations. Zwracal on uwa-
ge na fakt, ze w dziedzinach rozwinigtych technolo-
gicznie dany kraj opieraé bedzie swoja przewage kon-
kurencyjng nie tyle na czynnikach dziedziczonych, ile
czynnikach nowo kreowanych. W kontekécie maleja-
cego znaczenia zasobéw naturalnych i nisko wykwali-
fikowanej sity roboczej, czynniki o charakterze za-
awansowanym przesadzaé bedg o konkurencyjnoSci
kraju??.

Identyfikacja powyzszych uwarunkowan kolejny |

raz potwierdza potrzebe aktywnej roli panstwa w kre-
owaniu warunkéw sprzyjajacych naplywowi inwesty-
¢ji zagranicznych do gospodarki polskiej.
Niewatpliwie do§wiadczenia wielu krajéw wskazu-
ja na to, ze stworzenie odpowiednich warunkéw w za-
sadniczy sposéb okregla skale i zakres realnych ko-
rzy$ci dla kraju przyjmujgcego inwestycje. Wynika z
tego jednoczeénie wniosek nastepujacy: naplyw inwe-
stycji zagranicznych nie powinien mieé¢ charakteru
zywiolowego, a niezbedne z punktu widzenia intere-
su kraju odbiorcy jest stworzenie takich rozwiazan,

ktére zagwarantujg rzeczywisty dostep do nowocze-
snej technologii. W przeciwnym razie ewidentne ko-
rzySci osigga jedynie kapital zagraniczny, a kraj gosz-
czacy traktowany jest jak rezerwuar tanich czynni-
kéw produkeji. Przy takim podejéciu inwestycje za-
graniczne niejednokrotnie ograniczajg si¢ tylko do
dziedzin surowcochtonnych i/lub pracochlonnych.

Zadaniem rzgdéw panstw zainteresowanych napty-
wem zagranicznych inwestycji jest kreowanie warun-
kéw zwiekszajaeych mozliwoéei uzyskania korzysci
z tytulu ich naplywu.

Wedlug R. Gastera, strategia wobec zagranicznych
inwestycji bezposérednich powinna umozliwié osiggnie-
cie dwéch fundamentalnych celéw?®. Po pierwsze,
powinna powodowaé naplyw inwestycji do gospodar-
ki. Po drugie, przyplyw kapitalu powinien by¢ tak ste-
rowany, aby gwarantowal maksymalne, dlugotermi-
nowe korzyéci gospodarce kraju goszczgcego. Autor
uzasadnia, ze w dobie gwaltownych zmian technolo-
gicznych i globalizacji produkgji, potrzeba interwen-
¢jonizmu w odniesieniu do kreowania konkurencyj-
noéci gospodarki staje si¢ uzasadniona. Konkurencyj-
ne firmy sg konkurencyjne wszedzie, niezaleznie od
specyficznej lokalizacji geograficznej. Jak udowodni-
ty to japonskie firmy motoryzacyjne w Stanach Zjed-
noczonych, a amerykanskie w Europie, tym, co liczy
sie najbardziej, sa: konkurencyjny produkt i produk-
cja klasy §wiatowej; mniej istotna jest geograficzna
lokalizacja produkgji.

Sukces nowoczesnych gospodarek zalezy w duzej
mierze od tego, czy na ich terenie dzialajg §wiatowej
klasy firmy. W tym kontekécie waga zagranicznych
inwestycji bezposérednich jest oczywista. Je§li korpo-
racje zagraniczne wchodzg na rynek kraju goszczace-
go, to ich dzialalno§é moze przynie$é pozytywne efek-
ty — jednoczeénie dzieki pobudzaniu konkurencji
i wysokim wymaganiom co do jako$ci dostarczanych
komponentéw. Oba efekty wystgpity w Stanach Zjed-
noczonych w sektorze motoryzacyjnym. Kiedy japon-
scy producenci samochodéw wytwarzali je lepiej i ta-
niej niz firmy amerykanskie, to w konsekwencji wiel-
cy amerykanscy wytwérey (Chrysler, Ford, General
Motors) poprawili efektywnoéé swojej dziatalnoSei.
W tym samym czasie rosngce wymagania japonskich
producentéw wobec lokalnych dostaweéw komponen-
téw zostaly przeszczepione na grunt amerykanski,
istotnie przyczyniajac sie do poprawy jakoSci ich pro-
dukgji.

Reasumujac powyzsze rozwazania 1 przyjmujac
zalozenie, ze niektdre z czynnikéw decydujgcych
o atrakeyjnoéci lokalizacyjnej kraju zalezne sg od bez-
po$rednich dzialan rzadu, celowa wydaje sie potrzeba
sformutowania diugookresowej strategii wspierania
pozadanej struktury naplywu zagranicznych inwesty-
c¢ji do polskiej gospodarki. Pozgdana z punktu widze-
nia interesu kraju goszczgcego struktura inwestycji
oznacza w tym rozumieniu nie tylko optymalny uklad
przedmiotowy (tj. naplyw do okreélonych dziedzin
dziatalnoéci), ale rowniez i podmiotowy (odpowiednie
formy wej$cia na rynek).

Dorota Kornacka
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Michal Baran, Jacek Klich

Internet jako czynnik
dynamizujacy inicjowanie
i prowadzenie dzialalnosci

gospodarczej

Wstep

wiat kofica XX w. stangt kolejny raz (podob-
nie, jak miato to miejsce w II pol. XVIII w. -
moment wynalezienia maszyny parowej)
w obliczu epokowych zmian. Rewolucja technologicz-
na i informatyczna, ktérej jeste$my Swiadkami, do-
prowadzi do trudnych do przewidzenia przeobrazen
stylu zycia, poziomu rozwoju cywilizacji na Swiecie®.
Narodziny spoleczefistwa informacyjnego oznaczajg
uczynienie z informacji podstawowego zasobu produk-
cyjnego.

Eksponowanq pozycje w globalnej sieci informa-
cyjnej zaJmuJe internet, czyli najwieksza ogélnoswia-
towa sieé zapewniajgca wspoiprace pomiedzy kompu-
terami r6znych typéw. W rzeczywistosci sktada sie ona
z wielu mniejszych, lokalnych czesci. Historia inter-
netu siega poczatku lat 70., kiedy to na potrzeby prze-
mystu obronnego USA powigzano kilka éwezesnych
maszyn do obliczefi cyfrowych w twér o nazwie AR-
PANET?, Szybko stwierdzono, ze nowa metoda efek-
tywnej wymiany danych moze utatwié i przyspieszy¢
prace badawcze réwniez w innych dziedzinach nauki.
W 1986 roku Narodowa Fundacja Nauki USA utwo-
rzyta NSFNET w celu dalszego rozwoju i usprawnie-
nia wspélpracy réznych podmiotdw, gtéwnie osrodkow
akademickich z calego wiata. Dalsze losy ,globalnej
pajeczyny” to wrecz geometryczny postep, jesli cho-
dzi o liczbe uzytkownikéw oraz obszary zastosowania.

Chociaz obecnie nie jest mozliwe jednoznaczne
wyznaczenie trajektorii, po jakich odbywaé sie bedzie
rozwdj ludzkoéci wykorzystujacej internet i inne zdo-
bycze technologii informacyjnej, to oparajac sie na juz
zachodzgcych przemianach wiadomo, ze jednym z naj-
wazniejszych efektéw rewolucji bedzie dematerializa-
¢ja pracy. W ciggu najblizszych stu lat stanowiska pracy
zwigzane z przemystem i rolnictwem zostang znacz-
nie zredukowane na korzyé¢ zatrudnienia w uslugach,
w tym zwigzanych z pozyskiwaniem i przetwarzaniem
informacji. Dostep do informacji i szybko&¢ jej prze-
twarzania w coraz wiekszym zakresie wplywaé beda
na pozycje konkurencyjng podmiotéw gospodarczych
i przesadzaé bedg w coraz wiekszym stopniu o sukce-
sie w innych sferach zycia, polityce czy wrecz zyciu
osobistym?. Rewolucja informatyczna determinowaé
bedzie w coraz wiekszym stopniu struktury organiza-
cyjne organizacji spotecznych, w tym gospodarczych.

Internet to nie tylko fenomen spoteczny, psycholo-
giczny, kulturowy, cywilizacyjny etc., ale réwniez go-

spodarczy. Rozwdj internetu przyciaga bowiem i an-
gazuje coraz wiekszg ilo§é kapitalu. Liczba oséb za-
trudnionych bezposrednio w sektorze zwigzanym
z technologia informacyjng (Information Technology
—~IT) wynosita w drugiej potowie lat 90. 7,5 mln oséb,
a wartoééinternetowego rynku szacowanego na 75 mld
dolaréw w 1998 roku ma, wedlug prognoz, wzrosnaé
do poziomu 1,2 biliona w roku 2002%.

Analiza znaczenia internetu dla przedsiebiorstw
jest bez watpienia wieloplaszczyznowa. Porusza ona
zagadnienia podnoszenia efektywnogci dzialania we-
wnatrz organizacji oraz sprawnej dwustronnej komu-
nikacji z otoczeniem. Pozwala réwniez podzieli¢ pod-
mioty gospodarcze na takie, ktére przenosza trady-
cyjne rodzaje dzialalno$ci w nowy wymiar oraz na or-
ganizacje ustanawiane z my§lg o zrealizowaniu cal-
kiem nowych pomystéw eksploatujgcych specyfike glo-
balnej sieci.

Celem artykutu jest wskazanie na kilka wybranych
obszaréw interakeji przedsiebiorstwa iinternetu z po-
dziatem na przedsigbiorstwa j Juz 1stn1e3ace na rynku
oraz firmy nowo powstajgce. W pierwszej czedci wska-
zuje sie na mozliwoéci wykorzystywania internetu
przez przedsiebiorstwa w procesie komunikowania sie
organizacji z otoczeniem oraz podnoszenia efektyw-
noéci proceséw pracy (M. Baran). Druga czeé¢ ukazu-
je mozliwoéci wykorzystania internetu jako kataliza-
tora w procesie tworzenia przedsiebiorstw na przy-
kladzie gospodarki amerykanskiej (J. Klich).

Internet jako nowy obszar aktywnej
obecnosci przedsiebiorstwa
uprawiajacego tradycyjny rodzaj
dzialalnosci

owstanie internetu, nowej przestrzeni funk-
cjonowania podmiotéw gospodarczych, dla
wielu z nich okaze si¢ zrédlem odniesienia
spektakularnych sukceséw. Zapewne nie zabraknie
réwniez firm, ktére nie sprostajg zmodyfikowanym
warunkom rynkowej rywalizacji. Bedzie to w wiek-
szoéci przypadkéw skutek braku odpowiednich kom-
petencji i woli ich nabycia, krétkowzrocznego odkla-
dania w czasie niezbednych dzialan. Czynna postawa
wobec pojawiajacych sie wyzwan powinna bowiem
prowadzié do poszukiwania mozliwoéci twérczego
wykorzystania globalnej sieci, usprawnienia przebie-
gu proceséw wewnetrznych i zewnetrznych, jakim pod-
lega dane przedsiebiorstwo.



Wykorzystanie internetu w aktywnym
komunikowaniu si¢ organizacji z otoczeniem

Pomiedzy wieloma czynnikami decydujgcymi o wy-
granej rynkowej przedsi¢biorstwa szczegélne miejsce
przypada sprawno$ci obustronnej komunikacji pomie-
dzy organizacja a jej otoczeniem. Pojawienie sie na tym
polu nowego narzedzia w postaci internetu zapowia-
da zdecydowane zmiany w sposobie prowadzenia dia-
logu uczestnikéw wymiany gospodarczej. Catkiem re-
alne przewidywania méwig o przysztej dominujacej roli
sieciowego medium w przeprowadzaniu wszelkich
negocjacji, transakeji, transferze myéli technologicz-
nej. Efektem tego bedzie wyksztalcenie odmiennych
niz obecnie warunkéw rywalizacji. Nastgpi zminima-
lizowanie roli dotychczasowych wiodgcych czynnikéw
przewagi (takich jak: dogodna lokalizacja, rozlegly sys-
tem dystrybucji, wielkoéé) na rzecz nadania szczegdl-
nego znaczenia innowacyjnosci, udziatowi wartosci
dodanej. Ograniczona zostanie liczba i znaczenie po-
Srednikéw czy przedstawicieli handlowych, ale praw-
dopodobnie odkryte zostang nie dostrzegane jeszcze
mozliwoéci prowadzenia komercyjnej dziatalnoéci.
Nadchodzace przeobrazenia juz dzisiaj dotyczg sfery
kontaktéw ze wszystkimi grupami wchodzacymi we
wzajemne interakcje z pojedynczg organizacjg. Kon-
kurenci, kooperanci, klienci zdgzyli zdobyé¢ umiejet-
noé§é korzystania z globalnej infostrady. Szybko§é re-
akeji przedsigbiorstwa zadecyduje, czy ta okoliczno§é
okaze sie dla niego szansg czy zagrozeniem.

Rozpatrujac korzySci wynikajgce z umiejetnego
wykorzystania internetu w kontaktach rynkowych,
trzeba w szczegdlny sposéb podkreélié jego interak-
tywny charakter. Oznacza to, ze dzieki przeniesieniu
pewnych proceséw w przestrzen cybernetyczng. po-
wstala mozliwo§é §ledzenia na biezgco reakcji odbior-
cy informacji. Pojawila sie¢ wiec szansa uzupelniania
treéci emitowanego przekazu lub poddawania obser-
wowanych wynikéw blyskawicznej analizie w celu pod-
jecia stosownych dziatah — wszystko odbywa sie bo-
wiem w czasie rzeczywistym. Fakt ten wkrotce zna-
czgco wplynie na efektywno§é prowadzenia badan ryn-
kowych oraz indywidualizacje dialogu prowadzonego
z podmiotami zewnetrznymi.

Do najpopularniejszych zastosowan internetu
w komunikacji przedsiebiorstwa z otoczeniem nalezy
reklama. Trzeba byé jednak éwiadomym, ze sita prze-
kazu nadanego ta droga rzadzi sie nieco innymi pra-
wami niz w przypadku tradycyjnych mediéw?. Inter-
nauci sg osobami nie lubigcymi spedzaé zbyt duzo cza-
su na jednej stronie WWW, drazni ich przerost formy
nad trescia, cenig sobie latwy dostep do interesujg-
cych wiadomoé&ci. Jak twierdzg eksperci®, najwigkszy
wplyw na klientéw majg witryny, ktére notujg najlicz-
niejsze, ponowne wizyty. Mozna to osiaggngé dostar-
czajac za ich po$rednictwem wazne dodatkowe infor-
macje lub ustugi oraz bardzo precyzyjnie dostosowu-
jac tresé do wyselekcjonowanego typu odbiorcy. Klu-
czem uzyskania oczekiwanych rezultatéw wydaje sie
réwniez tworzenie, obok regularnych elektronicznych
siedlisk firmowych, sponsorowanych két zaintereso-
wan czy wirtualnych klubéw.

Dynamicznie rosngcy rynek sieciowy to kolejny
obszar niezbednej obecnoéci przedsiebiorstwa przy-
szlosci. Juz dzisiaj funkcjonujg podmioty gospodarcze

o strukturze przychodéw zdominowanej przez sprze-
daz za poérednictwem cyberprzestrzeni”. W przypad-
ku obrotu dobrami, ktére moga przybraé¢ forme zde-
materializowana, istnieje opcja prowadzenia dziatal-
nosci wylgeznie poprzez obecnoéé w §wiecie interne-
tu, np.: rozpowszechnianie programéw komputero-
wych, kurséw edukacyjnych. Nawet, gdy niezbedny
pozostaje fizyczny kontakt z nabywca, wiele czynno-
Sci (takich jak: negocjacje, rozliczenie zakupu, czeécio-
wo obsluga serwisowa) ulega latwemu przeniesieniu
w cyberprzestrzen. Zwazywszy na szybko§é rozprze-
strzeniania sie omawianej technologii, charaktery-
styczng dla niej wygode i prostote, nie ma watpliwo-
Sci co do jej przyszlego, ogromnego znaczenia w za-
kresie sprzedazy wszelkich towaréw.

Mozliwosci podniesienia efektywnosci
proceséw pracy w przedsiebiorstwie

Problem znalezienia najefektywniejszej organiza—
cp pracy umystowej oséb zatrudnionych na wzajem-
nie powigzanych stanowiskach od lat skupia uwage
przedstawicieli wielu renomowanych oérodkéw badaw-
czych. Obecnie bowiem, nawet najsprawniejsze, real-
nie istniejgce systemy sg dalekie od zapewnienia opty-
malnego sposobu gospodarowania posiadanymi zaso-
bami. Czesto dzieje sie tak ze wzgledu na marnotraw-
stwo czasu 1 wysitku, wynikajgce z niedoskonatosci tra-
dycyjnego mechanizmu wewnatrzorganizacyjnej ko-
munikacji (obejmujgcego réwniez niezaleznych, acz
§cisle wspélpracujacych z podmiotem partneréw: do-
stawebw, podwykonawceéw, handlowceow).

Odpowiedzig ze strony specjalistéw zajmujgcych
sie komercjalizacjg innowacji, tworzonych dzieki naj-
nowszym osiggnieciom nauk informatycznych, na tak
zarysowane potrzeby bylo opracowanie intra- i eks-
tranetéw®. Intranet to indywidualna sieé korporacji
oparta na technologii internetowej. Takie rozwigza-
nie daje olbrzymie oszczednosei ze wzgledu na tanie,
ajednoczednie ciggle polgczenia pomiedzy réznymi cze-
§ciami firmy; dodatkowo nie wymaga duzych nakla-
dow dzieki wykorzystaniu istniejgcej juz przeciez in-
frastruktury. Szybki przeplyw wiedzy w wymiarze glo-
balnym oraz inne dostrzezone niebawem korzyéci za-
decydowaly o uczynieniu dalszego kroku w tym sa-
mym kierunku, czyli o powstaniu ekstranetu. Umoz-
liwia on efektywne porozumiewanie sie w standardzie
WWW sieci kilku niezaleznych jednostek przy zacho-
waniu pelnego bezpieczenstwa procesu przesylania
danych. W USA, kraju wiodgeym pod wzgledem stop-
nia powszechnosci eksploracji cyberprzestrzeni, ta
forma wspdlpracy przedsiebiorstw juz zdobyta istot-
ne miejsce w tamtejszej rzeczywistoSci gospodarczej,
a owiadczenia wiekszoéci duzych firm wskazujg na
zamiar jej szybkiego wprowadzenia.

Oprécez bezspornych korzy$ci wynikajacych z eko-
nomizacji i poprawy warunkéw wewnetrznej koordy-
nacji pracy oraz relacji wspéldzialania z otoczeniem,
internet pozwala na minimalizowanie barier, takich
jak: duze odlegloéci, niedostateczne zasoby wiedzy.
Doskonalszy podzial zadan, pelniejsza specjalizacja,
zblizenie nauki i przemystu, synergicznoéé wynikéw,
innowacyjny i 1nterdyscyphnarny charakter — wszyst-
ko to daje szanse osiagniecia przyspieszonego rozwo-
ju. Dzieki okolicznosci wystepowania tego rodzaju



efektow, globalna infostrada ulatwia stosowanie wy-
dajnych i gwarantujacych twoércze rozwigzania struk-
tur organizacji proceséw badawczych i wdrozeniowych
zgodnie z logika sieciowg?. Charakteryzuje je miedzy
innymi: réwnoczesny i réwnoprawny dostep wspél-
dzialajacych podmiotéw do wszystkich uzyskiwanych
wynikéw, wystepowanie mechanizmu kontroli steru-
jacej przez sprzezenie zwrotne, tatwo$é modyfikacji
skladu i liczby uczestnik6w czy wreszcie elastycznosé
w ustalaniu kolejnoéci etapéw pracy. Mozna tez wyra-
zié przypuszczenie, ze przestawione kierunki zmian
organizacji zatrudnienia wplyna réwniez w istotny
sposéb na postep w ewolucji stosunkéw spolecznych.

Internet a powstawanie nowych
przedsicbiorstw

stnienie internetu prowadzié¢ moze nie tylko
do usprawnienia dzialania firm j JU.Z d21a1a3q-
cych na rynku, lecz przyczynia sie réwniez
do zdynamizowania procesu tworzenia nowych przed-
sigbiorstw i powstawania nowych inicjatyw gospodar-
czych. Moze sie to odbywaé dwiema drogami.

Internet jako pole do prowadzenia
dzialalnosci gospodarczej

Internet juz poprzez sam fakt swojego istnienia,
czyli niejako per se kreuje nowe mozliwosci tworzenia
wartoéci dodanej i podejmowania dzialalnosci komer-
cyjnej. Inaczej méwige, stwarza pole do podejmowa-
nia dziatalno$ci gospodarczej. W USA na przyktad pu-
blikowane sg poradniki, jak komercyjnie wykorzystaé¢
internet'®, Przywolywane powyzej przyklady wyko-
rzystania internetu do dziatalnoéci marketingowej
mogg by¢ uzyte do zilustrowania tego mechanizmu.
Zaistnienie na stronach www oznacza nie tylko ko-
niecznoé¢ zapewnienia okre§lonych warunkéw tech-
nicznych (sprzet, oprogramowanie), ale réwniez pro-
fesjonalne przygotowanie pod wzgledem graficznym
i edytorskim materialéw do zamieszczenia na stronach
www. To implikuje potrzebe angazowania profesjona-
listéw wykonujgcych takie zlecenia regularnie (co wig-
ze sie z koniecznoécig ciggltego uaktualniania mate-
riatéw zamieszczonych w internecie). Dziataniom tym
towarzyszg inne, zwigzane np. z upowszechnianiem
wiedzy i umiejetnosci postugiwania sie sprzetem i pro-
gramami, pisaniem coraz to nowych programéw, etc.,
ktére tez angazujg spore zasoby ludzkie i kapitalowe.
Mamy zatem do czynienia z efektem kumulowania sie
pozytywnych dla rynku pracy i calej gospodarki zja-
wisk.

Wykorzystanie internetu do celéw komercyjnych
spowodowalo, ze prébuje sie zdefiniowaé sylwetke
konsumenta, ktéry wykorzystuje to medium do prze-
prowadzania rozmaitych transakeji, m.in. po to, by
wypracowaé strategie prowadzace do zwiekszenia
udzialu internetu w wymianie gospodarczej™”.

Internet jako katalizator tworzenia
przedsiebiorstw

Internet, poprzez dostepne w nim bazy danych,
przyczynia sie do obnizenia kosztéw transakeyjnych
zwigzanych ze zdobywaniem informacji niezbednych

do podjecia decyzji o rozpoczeciu dzialalnoéci gospo-
darczej oraz sprzyja obnizaniu ryzyka inwestycyjne-
go. Mozna to prze§ledzi¢ na przykladzie rozwigzan
stosowanych w USA.

Internet pozwala na obnizenie kosztéw transak-
cyjnych w pozyskiwaniu nastepujgcych informagji:
® ogdlnych gospodarczych, w tym przede wszystkim
informagji o tym, gdzie szukaé bardziej szczegétowych
informacji branzowych,

@ informacji na temat wymogéw zwigzanych z inicjo-
waniem dzialalnoéci gospodarczej,

@ informacji technicznych dotyczgcych marketingu,
techniki i technologii, w tym patentéw i rozwiazan
chronionych patentami,

@ informacji umozliwiajacych inicjowanie kontaktow
z potencjalnymi klientami, dostawcami, kooperantami,
@ informacjinatemat dostepnych form pomocy w pro-
wadzeniu przedsiebiorstwa; oferty instytucji rzado-
wych i pozarzgdowych wspierajacych rozwdj sektora
matych i érednich przedsiebiorstw oraz firm konsul-
tingowych prowadzacych dzialalnoéé dla zysku,

@ informacji na temat mozliwych zr6det wsparcia ka-
pitalowego dla powstajgcych firm.

Potencjalny amerykanski przedsiebiorea, jezeli
chce podjgé dzialalnoéé nie zwigzang bezposrednio
z wykorzystywaniem internetu, moze za jego po§red-
nictwem otrzymaé informacje o bazach danych i zaso-
bach informacyjnych, ktérych wykorzystanie zbudu-
je podstawy do podjecia (lub odrzucenia) pomystu na
biznes.

World Wide Web oferuje zrédia, ktére mogg po-
méc odszukaé droge do wladciwych zrodel informacji.
Jednym z najbardziej popularnych ogdlnodostepnych
jest Yahoo! (www.yahoo.com), Alta Vista (www. alta-
vista.digital.com) oraz DejaNews (www.dejanews.
com). W tym ostatnim przypadku mozliwe jest réw-
niez uczestnictwo w grupach dyskusyjnych (newsgro-
ups), ktére funkcjonujg na zasadzie elektronicznej
tablicy ogloszen, gdzie zainteresowani wymieniajg
poglady na dany temat. Forma ta moze by¢ wykorzy-
stana np. do zebrania pierwszych reakcji na nowy pro-
dukt lub ustuge, przeprowadzenie ankiety itp., czyli
na dokonanie wstepnego rozpoznania rynku.

W systemie informacji dostepnych poprzez inter-
net wyjgtkowa rola przypada amerykanskiej agencji
do spraw matych i érednich przedsiebiorstw — Small
Business Administration (www.sba.gov).

Small Business Administration (SBA), posiadajg-
ca swoje biura we wszystkich stanach USA oraz kil-
kuset miastach, oferuje kompleksowe ustugi na rzecz
sektora malych i érednich przedsiebiorstw — zaré6wno
juz dzialajgcych, jak i (a moze przede wszystkim) ini-
cjujacych swojg dzialalnoéé. Charakter i ramy niniej-
szego artykulu nie pozwalajg na szersze przedstawie-
nie oferty SBA'?, mozna zatem wspomnieé tylko o nie-
ktérych mozliwoéciach uzyskiwania pomocy z tej in-
stytucji.

Zainteresowani mogg poprzez internet uzyskaé
wyczerpujgce informacje na temat wymogdéw formal-
nych i procedur zwiqzanych z rozpoczynaniem dzia-
lalnosci gospodarczej, plsanla biznesplanéw, finanso-
waniem tworzenia i rozwoju przedsiebiorstwa, mozli-
woécli uzyskania pomocy ze strony wiadz federalnych
i stanowych w przypadku klesk zywiotowych, praw-
nych regulacji zwigzanych ze sferg okolobiznesowa,



zaméwien publicznych, z ktérych pewna pula ofert jest
rezerwowana dla przedsiebiorstw sektora MSP oraz
sposob6w i zakresu pozyskiwania porad i konsultacji
biznesowych. Nalezy zwrécié uwage szczegdlnie na
informacje o zamdwieniach publicznych, gdyz to one
wlaénie stanowig liczacy sie rynek dla MSP oraz Zré-
dlo systematycznych zasilen kapitalowych (w przypad-
ku wygrania przetargu). Istnieje specjalna baza da-
nych (ProNet, http://pro-net.sba.gov), ktora gromadzi
dane z ponad 170 tysiecy firm uporzgdkowane wediug
SIC (Standard Industry Code — odpowiednik naszego
systemu EKD), lokalizacji, rodzaju przedsigbiorstwa,
plci i rasy wlaéciciela itp., co z kolei pozwala na szyb-
kie wyszukiwanie szerokiej listy potencjalnych part-
ner6w. Baza ta jest polgczona z innymi bazami danych
administrowanymi przez inne niz SBA agendy rzado-
we, co pozwala na szybkg wymiane informacji i szyb-
ki kontakt miedzy zleceniodawcg (rzad i jego agendy)
a potencjalnymi kontraktorami (przedsiebiorstwa
znajdujgce sie w bazie danych).

Systemy on-line pozwalaja na §ledzenie poczynan
idecyzji konkurencji. Moze sie to odbywaé np. poprzez
§ledzenie, ile i jaki rodzaj patentéw zostato przyzna-
nych rynkowym konkurentom. Wszystkie rozwigza-
nia chronione patentami oraz zastosowania praktycz-
ne patentdw sg dostepne w systemie on-line poprzez
Dialog, Lexis-Nexis oraz amerykarnski urzgd paten-
toéw 1 znakow towarowych (U.S. Patent and Trademark
Office, www.uspto.gov).

Jednym z warunkéw przezycia firmy jest jej zdol-
nos¢ do szybkiego absorbowania nowych rozwigzan
z zakresu technologii i zarzgdzania. To z kolei zmu-
sza do cigglego $ledzenia zmian technologii. Pomoca
amerykanskim przedsiebiorstwom i przedsigbiorcom
stuzy komercyjna baza NewsNet, ktéra obejmuje po-
nad 800 specjalistycznych wydawnictw branzowych
prezentujacych aktualne rozwigzania z rozmaitych
sekgji, branz i galezi.

Bardziej szczegdlowe informacje branzowe, w tym
gléwnie marketingowe, mozna uzyskaé z komercyj-
nych ustugon-line (do ktérych dostep mozliwy jest po
wniesieniu stosownej oplaty). Przykladem moze tu
stuzy¢ Knight-Ridder’s Dialog, ktéra umozliwia jed-
noczesne przeszukiwanie 400 baz danych w systemie
on-line. Dla przedsiebiorstw planujacych rozwéj i zdo-
bywanie nowych rynkéw przydatna jest baza Frost and
Sullivan’s Market Intelligence (réwniez dostepna
przez Dialog). Korzystajgc z niej mozna zdobyé cenne
informacje rynkowe, tgcznie z charakterystyka dostaw-
cow, produktéw aktualnie oferowanych na danym ryn-
ku, udzialu w rynku poszczegdélnych wytwoércéw, pro-
gnoz sprzedazy, trendéw wystepujacych na danym
rynku oraz analiz érodowiska konkurencyjnego.
Wszystko to poprzez zwiekszanie zasobéw informacji
o rynku i warunkach na nim panujgcych w sposéb
istotny zmniejsza poziom ryzyka dla przedsiebiorcéw,
ktérzy zamierzajg wejéé na dany rynek.

Do zdobywania informacji przydatnych do posze-
rzenia grupy klientéw jest American Business Direc-
tory (dostepny réwniez przez Dialog) oraz Dun’s Mar-
ket Identifiers (dostepny réwniez przez Dialog lub
CompuServe dostepny przez IQuest). W tych bazach
mozna uzyskaé informacje na temat praktycznie kaz-
dego rodzaju dzialalnoéci gospodarczej prowadzonego
w USA, wlgczajac w to przedsiebiorstwa sektora pu-
blicznego oraz agencje rzgdowe.

Jezeli przedsiebiorstwo chee utrzymac i wzmocnié
kontakty z istniejacymi klientami, powinno prowadzié
na biezgco przeglad publikagji i literatury fachowej
(branzowej) tak, by w pore identyfikowaé zmiany, ktére
moga W sposéb istotny wplywac na polityke przedsie-
biorstwa. Przyktadem mogg tu sluzyé planowane lub
dokonane zmiany w prawnej regulacji dzialalnoSci
biznesu (lub obszaréw bezpoérednio dotykajacych
przedsiebiorstw) na szczeblu stanowym i federalnym
czy zmiany w preferencjach konsumentéw diagnozo-
wane przez ofrodki badania opinii publicznej czy ba-
dania marketingowe. Do tego celu przydatna jest baza
Business Dateline dostepna poprzez Dialog, specjali-
styczna baza danych na temat regulacji prawnych
i prawa (Lexis-Nexis) czy CompuServe dostepna przez
Iqest.

Cennym zrédiem informacji moze by¢ réwniez PR
Newswire ( www.prnewswire.com). W tej bazie dostep-
ne sg pelne teksty dokumentéw sporzadzanych przez
korporacje, firmy PR, agendy rzagdowe i pozarzadowe,
ktoérych zasadniczym celem (jak sugeruje sama nazwa
bazy) jestpublic relations. Teksty te majg jednak istot-
ny walor informacyjny o dzialalnoéci innych firm,
wéréd nich naszych konkurentow.

Lista mozliwosci, jakie dla przedsiebiorstw juz dzia-
lajacych na rynku moze stwarzaé internet, moze byé
poszerzona o ustugi doradeze i konsultingowe ofero-
wane przez wielkie firmy konsultingowe, takie jak:
Andersen Consulting, Bossard Consulting, Coopers
& Lybrand Cunsultants, Deloitte & Touche Conseil,
Ernst & Young Conseil czy KPMG Peat Marwick.
Wszystkie one umieszczaja w internecie swoje oferty,
ale tylko kilka z nich (Deloitte & Touche Conseil,
Ernst & Young Conseil i KPMG Peat Marwick) oferu-
je réwniez swoje uslugi w systemie on-line'®,

Internet tworzy réwniez unikalne mozliwosci dla
tworzonych i rozwijajacych sig firm w zakresie pozy-
skiwania wolnych kapitatéw ze Zrdédet innych niz
banki.

Wymienié tu mozna grupy venture capital (VC)
oraz indywidualnych inwestoréw, inwestujgcych w dy-
namicznie rozwijajace sie przedsiebiorstwa poza ryn-
kiem gieldowym (tzw. business angels).

Poprzez odpowiednie bazy danych i internet, po-
tencjalni inwestorzy majg mozliwo§¢ uzyskania szyb-
kiej i szerokiej informacji o tworzonych i rozwijanych
przedsiebiorstwach poszukujgcych kapitaléw. To daje
podstawe do podjecia decyzji. Ten sposéb kojarzenia
wtlascicieli kapitatéw z firmami poszukujacymi inwe-
storéw staje sie coraz bardziej popularny.

Badania przeprowadzone w USA przez Price Wa-
terhouse LLP na prdbie 416 firm pokazaly, ze grupy
venture capital zainwestowaly w pierwszym kwartale
1997 roku ponad 2,3 mld dolaréw w nowo powstajgce
przedsiebiorstwa, w tym te, ktérych dziatalnoéé zwig-
zana byla z internetem':. Dynamika inwestycji w
przedsiewziecia zwigzane z Internetem byla przy tym
ponad dwukrotnie wyzsza niz w analogicznym okre-
sie roku poprzedniego (kolejno: 148 i 309 mln dolaréw).

Wzrost wielko§ci inwestycji — tak grup VC, jak
i indywidualnych oséb jest mozliwy m.in. dzieki ist-
nieniu takich baz, jak: ACE-Net (https:/ace-net.sr.
unh.edu). Angel Capital Electronic Network (ACE-
Net) dzialajaca jako prywatny, niezalezny podmiot o
statusie organizacji nie dla zysku (non-profit) jest



sponsorowany przez Office of Advocacy, komérke or-
ganizacyjng SBA. :

ACE-Net dostarcza informacji na temat malych,
dynamicznie rozwijajacych sie przedsiebiorstw, poszu-
kujacych kapitatéw (rzedu od 250 tys. do 5 min dola-
réw) na sfinansowanie swojej dalszej ekspansji. Przed-
siebiorstwa chcgce znalez¢ sie w bazie ACE-Net mu-
szg wypetnié formularz zgloszeniowy i zglosié sie do
najblizszego operatora sieci ACE-Net (adresy sg po-
dane na stronach www SBA). Aby trafi¢ na liste po-
tencjalnych beneficjentéw, przedsiebiorstwa musza
spelniaé kilka dodatkowych warunkéw, ktore sg réz-
ne w zaleznoéci od wysokoéci sumy, jaka w formie in-
westycji przedsiebiorstwa cheg pozyskaé. Za korzysta-
nie z ACE-Net przedsiebiorstwo placi roczny abona-
ment w wysokoéci 450 dolaréw.

Przyszli inwestorzy to osoby fizyczne lub prawne
posiadajace majatek w wysokoéci co najmniej 1 min
dolaréw badz uzyskujgcy roczne dochody powyzej 200
tys. dolaréw.

ACE-Net jest jednym tylko przykladem na wyko-
rzystywanie internetu jako po$rednika miedzy poszu-
kujgcymi kapitaléw podmiotami gospodarczymi, a po-
tencjalnymi inwestorami; oferta w tym zakresie jest
w USA bogatsza.

Powyzej wskazano na wybrane tylko mozliwosci,
jakie stwarza internet przedsiebiorstwom nowo two-
rzonym i juz istniejacym na rynku. W rzeczywistosci
sg one o wiele bogatsze. To bogactwo zaczyna przy-
bieraé z wolna postaé dysfunkcji. Podaz informacji oraz
tatwosé jej pozyskiwania sg bowiem tak duze, ze kreujg
swoista metabariere dostepu do potrzebnych informa-
cji. Pojawia sie koniecznoéé nabywania wiedzy i odpo-
wiednich kwalifikacji do skutecznego zarzadzania in-
formacja. To z kolei tworzy rynek dla firm oferuja-
cych pomoc w poruszaniu si¢ w dzungli informacji.
W ten sposéb koto sie domyka.

Zakonhczenie

ozwéj internetu wywiera duzy i ciagle rosna-
cy wplyw na inicjowanie i prowadzenie dzia-
}alnosci gospodarczej. Jego rola polega zaréw-
no na tworzeniu nowych mozliwoéci tworzenia war-
toéci dodanej (powstawanie nowych przedsiebiorstw,
zawodéw, aktywnoéci), jak i na zwigkszaniu wartosci
dodanej.w przedsiebiorstwach juz na rynku dzialaja-
cych. Odbywa sie to m.in. poprzez wzrost wydajnosci
i efektywnoéci wskutek wykorzystywania internetu.

Internet przyczynia sie réwniez do obnizania ba-
rier wejécia na rynki (poprzez obnizanie barier doste-
pu do informacji na temat warunkéw panujacych na
danym rynku) i obniza poziom ryzyka podejmowane-
go przez przedsiebiorce czy menedzera (poprzez zwiek-
szenie liczby informacji).

Efektem ubocznym staje sie jednak nadmiar in-
formacji i konieczno$é jej porzadkowania. To stwarza
pole do dziatania dla firm i organizacji zarzadzajacych
informacja,.

Przywolane w artykule przykiady gospodarczego
wykorzystania internetu nie dowodza, ze USA sg je-
dynym pafistwem, gdzie internet jest do takich celéw
wykorzystywany (pozostawaloby to w jawnej sprzecz-
noéci z samg ideg internetu jako narzedzia globalne-
go). Inne pafistwa o rozwinietej gospodarce rynkowej,
jak Japoniai panstwa europejskie, réwniez korzysta-

ja z korzySci, jakie daje internet, tylko w mniejszym

zakresie'®,

Wskazujac na pozytywne efekty wykorzystywania
internetu w dziatalno$ci biznesowej, trzeba pamiegtaé
o niebezpieczenstwach, ktore ze sobg niesie. Dotyczy
to mozliwoéci dokonywania naduzyé¢ finansowych
w skali globalnej, lamania zasad poufnoéci danych,
elektronicznego sabotazu itp. Wydaje sie jednak, ze
korzyéci z wykorzystywania internetu przewazaja nad
potencjalnymi niebezpieczenstwami i dlatego inter-
net moze byé postrzegany przede wszystkim w kate-
goriach szans dla przedsiebiorcow i przedsiebiorstw.

Michat Baran, Jacek Klich
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Andrzej Cwynar, Wiktor Cwynar

Zarzagdzanie wartoScia
dla akcjonariuszy
na podstawie modelu MVA

Troska o dobrobyt akcjonariuszy konsekwentnie
staje sie podstawowym imperatywem wspoélczesnego
§wiata biznesu. W §lad za przemianami na rynku
amerykanskim postepuje proces rozbudzania zainte-
resowania problematykg ,,wartoéci dla akcjonariuszy”
(shareholder value) na kontynencie europejskim. Jed-
nym z najwiekszych dylematéw z nig zwigzanych jest
pytanie o to, jak zmierzyé efekty jej kreacji? Rozwig-
zaniem coraz czeSciej praktykowanym w tym wzgle-
dzie jest MVA™ (Market Value Added™ )V, miernik po-
pularyzowany w naszym kraju pod nazwa ,,rynkowej
warto§ci dodanej”. Stanowi on niezwykle wazny kom-
ponent ram analitycznych koncepcji EVA, parokrot-
nie prezentowanej na lamach ,,Przeglagdu Organiza-
¢ji”?. Afirmacja MVA jako najlepszej miary popra-
wy/spadku dobrobytu akcjonariuszy staje sie coraz po-
wszechniejsza. Zalety tego modelu pomiaru i oceny
wynikéw przedsiebiorstwa zostaly docenione nie tyl-
ko przez jego uzytkownikow (to wlasnie o MVA wielo-
letni prezes Coca-Coli Roberto Goizueta powiedzial,
iz jest dla niego niepojete, ze nie wszyscy koncepcje te
stosuja), ale r6wniez przez uznane autorytety w dzie-
dzinie zarzgdzania ukierunkowanego na warto§é dla
akcjonariuszy. W swym poéwieconym wycenie funda-
mentalnym dziele, stanowigcym zrédio algorytméw
wykorzystywanych na co dzieh przez setki analitykow
finansowych na calym éwiecie, Copeland, Koller i Mur-
rin (Mec Kinsey & Company, Inc.) uznali MVA za ,naj-
lepszy wskaznik wzrostu wartosci firmy”?. Biorge pod
uwage to, co MVA pozwala zmierzy¢, trudno nie zgo-
dzié sie z opinia, iz technika ta kazdorazowo daje od-
powiedz na podstawowe pytanie kapitalizmu: czy oraz
o ile, kierownictwo przedsiebiorstwa zwiekszy-
to/zmniejszylto wartoéé powierzonego mu kapitatu?®

MVA stanowi réznice miedzy rynkowsg wartoécig
spoltki (kapitalu wlasnego i dtugu) a jej ekonomiczng
wartoScig ksiegowg (skorygowang wartoScig ksiego-
wa, — economic book value lub adjusted book value):

MVA = rynkowa wartoéé spoétki (kapitalu
zainwestowanego) — ekonomiczna wartosé
ksiegowa spéiki (kapitalu zainwestowanego)

Decydujac sie na wyeliminowanie z rozwazan wie-
rzycieli (na przyklad przez przyjecie upraszezajacego
zalozenia o réwnoSci rynkowej i skorygowanej ksie-
gowej wartosci zadluzenia) otrzymujemy miare efek-
téw kreacji wartoéci jedynie dla akcjonariuszy. To jed-
nak wystarczy, bowiem ,akcjonariusze zwiekszaja
warto$¢ wszystkich roszeze”” (wierzycieli, klientow,

pracownikéw ete.). Wykluczajge wiec z analizy kapi-
tal obcy, otrzymujemy formute:

MVA = rynkowa wartos§é kapitalu wlasnego —
ekonomiczna wartos$¢ ksiegowa kapitalu
wlasnego

Interpretacja wartoéci, jakie przyjmuje ten mier-
nik, jest bardzo prosta: MVA>0 oznacza zwiekszenie
warto§ci kapitalu inwestoréw w pewnym przyjetym
w rozwazaniach okresie (kreacja wartoéci), natomiast
MVA <0 stanowi dow6d na jej zmniejszenie (konsump-
cja wartoéei).

Wprowadzone przez G. Bennetta Stewarta III po-
jecie ,,ekonomicznej wartoSci ksiegowej” odgrywa nie-
zwyKkle istotng role w jego dwuwymiarowym modelu
EVA-MVA. Poprawne postugiwanie sie nim wymaga
przejécia od konwencjonalnej sprawozdawczoéci i ksie-
gowoséci w kierunku nadania im ekonomicznego (to
znaczy obiektywnego, wolnego od przektaman wiasci-
wych tradycyjnej rachunkowosci, zblizonego do kate-
gorii gotéwkowych) charakteru (Value-based Repor-
ting, Value-based Accounting). Polega to na swoistym
korygowaniu ksiegowych zafalszowan, ktére mogg
znieksztalcié zaréwno elementy obliczeniowe kapita-
tu zainwestowanego (EVA, MVA), jak i zysk operacyj-
ny po opodatkowaniu (EVA)®. Skorygowany kapital
zainwestowany w formule obliczeniowej MVA ma sta-
nowié przyblizenie wartoéci calej gotoéwki wprowadzo-
nej do sp6iki przez inwestorow.

To wlaénie MVA, nie EVA, pozwala zmierzy¢ efek-
ty kreacji bogactwa akcjonariuszy. EVA umozliwia je-
dynie oszacowanie potencjalu kreacji wartogei dla do-
starczycieli kapitatu (przedsiebiorstwo posiada taki
potencjal, co oznacza, ze dziala ono w strefie ekono-
micznych zyskéw, wowcezas, gdy ROIC>WACC; zalez-
noéé ta stanowi fundamentalng regule zarzadzania
warto§cig dla wlacicieli kapitalu). MVA to natomiast
réznica miedzy gotéwka, jaksg inwestorzy mogliby uzy-
ska¢ w momencie dokonywania obliczen, wycofujac ze
spotki caly swij kapitat a §rodkami pienieznymi wy-
datkowanymi przez nich dotychczas na jej dziatalnogé
(cash in - cash out). Innymi stowy, miernik ten po-
zwala zidentyfikowaé przyrost lub spadek wartosci
kapitalu zainwestowanego, a zatem wyselekcjonowaé
i oddzieli¢ przedsiebiorstwa, w ktérych dokonuje sie
kreacja wartoéci od tych, ktére postepujg droga jej
erozji.

Biorac pod uwage jednoznaczne zorientowanie
koncepcji MVA na interes wtascicieli kapitatu, mak-



symalizacja MVA (oznaczajgca wszak maksymalizacje
wartoéci kapitalu inwestor6w) powinna stanowié nad-
rzedny cel dzialania kazdego przedsiebiorstwa. Warte
podkreslenia jest to, ze zaleca sie tu maksymalizowa-
nie MVA, z perspektywy inwestoréw maksymalizowa-
nie wartosci rynkowej przedsiebiorstwa jest niewystar-
czajgce. Do zwigkszenia wartoSci rynkowej wystarczyé
moze bowiem zainwestowanie dodatkowego kapitatu.
Jezeli zostanie on zaangazowany w przedsiewzigcia
przynoszgce zwrot réwny kosztowi kapitalu (ROIC =
WACC), warto§é rynkowa wzroénie, ale jedynie o réw-
nowarto$¢ dodatkowego kapitalu zainwestowanego,
a nie w efekcie poprawy perspektyw rozwojowych spét-
ki w oczach inwestoréw. Ostatecznie MVA pozostanie
na nie zmienionym poziomie. Wzrostu MVA mozna
oczekiwaé tylko wowczas, gdy ten dodatkowy kapitat
jest angazowany w operacje generujace warto§¢
(ROIC>WACQ). Gietdowa kapitalizacja spéiki lub war-
to§é rynkowa catego jej kapitatu nie niosg zadnych mia-
rodajnych informacji o efektach kreacji/konsumpcji
wartoSci. Imponujgco wysoka wartoéc¢ rynkowa moze
byé zupelnie mylgca. Nie wiadomo przeciez, jak duzy
kapital jest podstawg rynkowej wyceny. Moze si¢ oka-
zaé, ze gotdéwka, jakg zainwestowano w spoétke, jest
znacznie wyzsza od kwoty, jakg rynek bylby w stanie
zaoferowac za nig w chwili dokonywania waluacji (war-
to§é rynkowa kapitatu zainwestowanego < ekonomicz-
na wartoéé ksiegowa kapitalu wlasnego). Kazdy, kto
zaangazowal cze$é swego majatku w dzialalnosé ta-
kiego podmiotu (na przyklad naby! jego akcje), utra-
cit cze§é swego bogactwa: dostalby dzisiaj mniej w po-
réwnaniu z sumg wydatkowang na zakup waloréw
w chwili dokonywania tej transakgji.

MVA 1gczy elementy analizy retrospektywnej
z analizg prospektywna. Miernik ten pozwala bowiem
nie tylko oszacowa¢ dotychczasowe efekty kreacji/kon-
sumpcji wartoéci, ale przede wszystkim daje odpowiedz
na pytanie, jakie sg perspektywy generowania warto-
§ci przez oceniany podmiot w przyszlosci. Wartosé ryn-
kowa ksztaltowana jest bowiem w efekcie dlugoter-
minowych prognoz inwestoréw.

Zrozumienie istoty koncepcji MVA, a zwlaszcza
zalezno$ci miedzy MVA oraz EVA, wymaga okre§le-
nia jej powigzan z technikg DCF (Discounted Cash
Flow - zdyskontowane przeplywy gotéwkowe) oraz
NPV (Net Present Value — wartoéé zaktualizowana
netto). MVA mozna interpretowaé jako rynkowe osza-
cowanie zagregowanej wartosci zaktualizowanej net-
to wszystkich projektéw inwestycyjnych stanowiacych
budulec spéiki — zaréwno tych, ktére sg realizowane
obecnie, jak i tych, ktérych przedsiewziecia w przy-
szlo&ci spodziewajg sie inwestorzy. Wzor, za pomocg
ktorego wylicza sie MVA, stanowi swoistg modyfika-
cje formuly NPV, Tak jak w procesie oceny ekonomicz-
nej optacalnoéci inwestycji kierowaé sie nalezy kryte-
rium maksymalizacji NPV, menedzment kazdego
przedsiebiorstwa powinien dgzyé do wykazywania jak
najwyzszych MVA. Pojawia sie jednak pytanie, czy za-
rzgdzanie ukierunkowane bezposérednio na maksyma-
lizowanie MVA jest mozliwe? Jest to pytanie o czyn-
niki determinujace ceny akgji i jednoczeénie dotycza-
ce sposobOw oraz stopnia oddzialywania kierownictwa
sp6tki na jej rynkowy kurs. Rynkowa wycena jest
w pewnym stopniu poza kontrolg menedzmentu nie

majacego na nig pelnego, bezposredniego wptywu. Me-
nedzerowie maja jednak do dyspozycji instrument po-
zwalajacy zorientowaé ich operacyjne i strategiczne
dzialania na maksymalizacje MVA. Instrumentem tym
jest EVA. Zgodnie z fundamentalng zasadg zarzadza-
nia opartego na wartosci (VBM - Value-based Mana-
gement) alokacja kapitalu dokonuje sie poprzez jego
naplyw do spélek generujgcych stopy zwrotu z zain-
westowanego kapitalu (ROIC) wyzsze od jego kosztu
(WACC). Tylko zaangazowanie §rodkéw w operacje,
w przypadku ktérych ROIC>WACC oznacza mozli-
woéc¢ zwiekszenia wartoéci kapitatu inwestoréw. Spol-
ki ponoszace ekonomiczne straty (ROIC<WACC) do-
$wiadczajg odplywu kapitalu. Swe decyzje inwesty-
cyjne, ktérych implikacjg jest rynkowa wycena przed-
siebiorstwa, wlaSciciele kapitatu opierajg wiasnie na
dtugofalowych prognozach zwigzanych z oczekiwania-
mi rozbudowywania lub utraty przez spéiki potencja-
Tu kreacji warto§ci. Potencjal ten natomiast oszaco-
waé mozna za pomocg EVA:

EVA = (ROIC w % - WACC w %) ° skorygowany
kapital zainwestowany

Ostatecznie MVA stanowi zaktualizowang wartoéé
oczekiwanych w przyszlosci EVA spétki:

MVA = zaktualizowana wartoéé przyszlych EVA

Réwnanie to okresla sie niekiedy mianem E = MC?
finans6w spélek. Oznacza ono bowiem, ze zarzgdza-
nie ukierunkowane na maksymalizacje MVA dokonu-
je sie za posrednictwem zorientowania dzialafi me-
nedzmentu na maksymalizacje EVA. Jezeli inwesto-
rzy identyfikujg potencjal tworzenia wartoéci, czyli
oczekujg generowania przez spotke w przyszlosci do-
datnich i rosnacych EVA, spdtka ta postrzegana jest
jako swoisty kreator wartoSei i wysoko wyceniana.
W ocenie inwestorow jest ona warta wiecej niz wyno-
si ekonomiczna wartoéé ksiegowa jej kapitatu (,,pre-
mia wartoéci”). Rynkowa waluacja bedzie natomiast
niska, gdy oczekiwania uczestnikéw rynku co do przy-
szlych EVA spétki bedg pesymistyczne (spodziewane
ujemne i/lub malejgce EVA). Podmiot o takich pro-
gnozach dotyczacych jego przyszloéci notowat bedzie
swoisty ,,odplyw” wartoéci: jego warto$é rynkowa be-
dzie nizsza od ekonomicznej wartoéci ksiegowej (,,dys-
konto wartosci”).

Warte podkre§lenia jest to, ze przedstawiona wy-
zej zalezno§é (rosngce dodatnie EVA przektadajgce sie
na dodatnie MVA) nie zawsze jest potwierdzana
w praktyce. Zwraca na to uwage miedzy innymi A.B.
Fisher, podajac przyktady odmiennie uksztaltowanych
powigzah miedzy wysoko§cig EVA i MVA?. Trzeba bo-
wiem pamietaé o tym, ze w przypadku intensywnie
inwestujacych przedsiebiorstw dzialajacych w sekto-
rach o duzej dynamice wzrostu, wysoko§é EVA moze
by¢ zrédtem blednych wnioskéw dotyczacych optacal-
noéci angazowania kapitatu w ich walory. Zakrojony
na duzg skale program inwestycyjny oraz przewaga
zamortyzowanych w niewielkim stopniu aktywow
mogg znaczgco pomniejszaé biezgco wykazywane EVA,
cho¢ ponoszone naklady inwestycyjne oznaczaja jedy-
nie odlozenie wystapienia pewnych korzyéci w czasie.



W zwielokrotnionej formie mozna oczekiwaé ich wy-
stgpienia w przyszloéci, co nigjednokrotnie wyraza
waluacja dokonywana przez uczestnikéw rynku kapi-
talowego.

Tworey i popularyzatorzy koncepcji EVA i MVA
(Stern Stewart & Co.) powoluja si¢ na wyniki kon-
kretnych badaf empirycznych, potwierdzajace teore-
tycznie poprawng zalezno$¢ miedzy obydwoma mier-
nikami. Tego rodzaju przedsiewzigcia zostaly zreali-
zowane zar6wno przez specjalistow Stern Stewart, jak
ibadaczy nie zwigzanych z tg firmg (na przykiad przez
J.L. Granta z Simmons Graduate School of Business).
Biorgc pod uwage przedmiot dociekan, szczegdlnie cie-
kawych wniosk6w dostarczyto badanie Kennetha Leh-
na i Anila K. Makhiji (University of Pittsburgh). Wy-
kazali oni, ze istnieje wyrazna zaleznoéé miedzy wy-
nikami spétek mierzonymi za pomoca EVA i MVA
a zwolnieniami ich naczelnych dyrektoréw/prezeséw
(CEO - Chief Executive Officers). Innymi stowy, przed-
stawili oni dowody na to, ze rynek naczelnych dyrek-
toréw/prezesdow postuguje si¢ w swej ocenie osigga-
nych przez nich wynikéw raczej rezultatami na polu
EVA i MVA anizeli warto§ciami konwencjonalnych
miernikéw ksiegowych (na przykiad ROA lub ROE)®.

Postrzeganie MVA w kategoriach NPV, spétki jako
agregatu pewnej liczby projektéw, otwiera przed kie-
rownictwem jeszcze jedng plaszczyzne badawcza.
Oszacowanie przez nie NPV dla przedsiebiorstwa jako
caloéci na podstawie wewnetrznych prognoz pozwala
zidentyfikowaé ewentualne niedowarto$ciowanie lub
przeszacowanie waloréw spétki, stawiajgc menedz-
ment wobec koniecznoéci poszukiwania przyczyn tych
zjawisk.

Ogodlnoswiatowa debata po$wiecona MVA z pew-
noécig nie jest tak ozywiona jak ta, ktérej przedmio-
tem uczyniono drugi miernik firmy Stern Stewart —
EVA. Prawdopodobnie asymilacja MVA napotyka
mniej barier dlatego, iz jest to kryterium oceny przed-
siebiorstwa, majagce zewnetrzny charakter (external
measure), miara, ktérej wartoéci uzaleznione sg od
opartych na dlugofalowych prognozach decyzji inwe-
storow. EVA jest przykladem miernika wewnetrzne-
go (internal measure), stanowiacego niezwykle uzy-
teczne narzedzie szacowania potencjatu kreacji war-
toéci dla wlascicieli kapitatu. MVA pozwala natomiast
na swoistg rynkowa weryfikacje faktycznych mozli-
wosci sp6iki w dziedzinie zwiekszania wartoSci kapi-
talu akcjonariuszy, w oczywisty sposéb obiektywizu-
jac ocene przedsiebiorstwa. Pomiar MVA stanowi jed-
nak ostateczne uwienhczenie strategii, stanowigcej
zbibér operacji ukierunkowanych na maksymalizacje
wartoéci dla akcjonariuszy, swoisty rynkowy werdykt
sygnalizujacy akceptacje dziatan kierownictwa lub nie-
wiare w ich dlugoterminowy wklad w zwiekszanie bo-
gactwa akcjonariuszy. Podstawowym kryterium po-
rzadkujgcym na biezgco te operacje jest natomiast EVA
— miernik §cifle zwigzany z rynkowg wycena, pozwa-
lajacy jednoczeénie szacowacé postepy przedsiebiorstwa
na drodze kreacji wartoéci w okresach rocznych,
a przede wszystkim bezposrednio uzalezniony od de-
cyzji menedzmentu. Podsumowujge, MVA jest mier-
nikiem wielookresowym, podczas gdy EVA to miara
roczna, znajdujgca sie pod bezposrednig kontrolg kie-
rownictwa. Ta specyfika EVA jako miernika krétko-

okresowych wynikéw dzialania przedsigbiorstwa de-
cyduje o mozliwosci jego wykorzystywania w syste-
mach motywacyjnych. Poniewaz dla pracownika wy-
nagrodzenie ma charakter pewnego strumienia korzy-
§ci finansowych, powinno ono bazowaé na odpowia-
dajgcym mu strumieniu osigganych wynikéw. Na po-
trzeby systeméw zachet placowych niezbedny jest wiec
miernik, ktéry pozwala na uchwycenie faktycznie za-
notowanych (ocenaex post) okresowych osiagnieé (flow
measure of performance). Natomiast MVA (podobnie
jak standardowa NPV) stanowi przyklad stock measure
(wealth measure) — miernika pozwalajacego oszaco-
waé w Scile okre§lonym momencie wartoéé (bogac-
two) wygenerowang w ramach pewnego dluzszego
okresu, miernika dodatkowo uzaleznionego przede
wszystkim od bedacych w pewnym sensie poza sferg
bezpoéredniego wplywu menedzmentu oczekiwan in-
westoréw co do wynikéw spéiki w przyszioéci.

Bardziej praktyczny charakter EVA wigze sie po-
nadto z faktem, iz analiza EVA jest mozliwa na kaz-
dym poziomie konsolidacji przedsigbiorstwa. Innymi
stowy, EVA szacuje sie zaréwno dla spétki macierzy-
stej, jak i dla jej filii, strategicznych jednostek bizne-
su (SBU), wydziatéw, komérek organizacyjnych, linii
produkeyjnych, poszczegdlnych wyrobéw etc. W ten
sposob, identyfikujac obszary tworzace wartoéé i ,,po-
chlaniajgce” jg, dokonuje sie efektywnej alokacji ka-
pitalu w ramach podmiotu gospodarczego, wycofujac
go z ekonomicznie nierentownych dziedzin (konsump-
cja wartoéci) 1 kierujae do tych, ktore dzialajg w stre-
fie ekonomicznych zyskéw (kreacja wartoéci). MVA
wykorzystaé mozna natomiast jedynie oceniajac sp6l-
ki akeyjne, ktérych papiery wartoSciowe dopuszczono
do publicznego obrotu.

Analize za pomocg MVA mozna uczynié jeszcze
bardziej wartoéciowa, oceniajac spétke nie na podsta-
wie tylko 1 wylgcznie wartoéci tego miernika w ujeciu
absolutnym, ale identyfikujgc réwniez skale i kieru-
nek zmian MVA. Daje to mozliwo§é badania na biezg-
co reakeji rynku na podejmowane wewnatrz przedsie-
biorstwa decyzje operacyjne, jednoczednie zmniejsza-
jac podatnoéé modelu MVA na pozostaloéci ewentual-
nych znieksztalcenr ksiegowych zwigzanych z kalku-
lacjg ekonomicznej wartoéci ksiegowej kapitatu zain-
westowanego, spowodowanych zwlaszcza przez infla-
cje?. Wykorzystujae wiasnie zmiany MVA Copeland,
Koller i Murrin wykazali empirycznie istnienie zwigz-
ku miedzy MVA a wydajno$cig pracy, poziomem za-
trudnienia oraz PKB rozwazanego kraju'®.

Mimo swych niewatpliwych zalet, koncepcje MVA
i EVA, w odréznieniu na przyklad od stép zwrotu, unie-
mozliwiajg analize poréwnawczg przedsiebiorstw réz-
nych rozmiaréw (o zréznicowanych warto§ciach kapi-
tatu zainwestowanego). Dolegliwoé¢ te mozna jednak
przetamaé, dokonujac standaryzacji obu miernikéw.
Polega ona na arbitralnym okresleniu okresu badaw-
czego, poczawszy od wybranego roku bazowego. Na-
stepnie przyjmuje sie, ze wszystkie poréwnywane sp6t-
ki z dobranej préby dysponowaly na poczatku roku
bazowego skorygowanym kapitalem zainwestowanym
réwnym 100 dolaréw (100 zlotych etc.). Zalozenie to
daje mozliwoéé badania zmian MVA w zestawieniu
z warto$cig kapitalu zainwestowanego w rozpatrywa-



nym okresie!V’. W efekcie standaryzacji otrzymujemy
nastepujgca formute:

Standaryzowana MVA, = (MVA, ° 100 dolaréw)/
skorygowany kapital zainwestowany, ,

gdzie t dotyczy warto$ci na kohcu rozpatrywanego
okresu t, natomiast bk — warto§ci na koncu okresu
bazowego. W celu uzyskania wiekszej przejrzystosci
mozna wprowadzié pojecie standaryzowanego kapi-
tatu:

Standaryzowany skorygowany kapital zainwe-
stowany = (skorygowany kapital zainwestowa-
ny, /skorygowany kapital zainwestowany, ) °
100 dolaréw

Woéwezas standaryzacji MVA mozemy dokonaé na
podstawie wzoru:

Standaryzowana MVA = [(warto§¢ rynkowa,/
skorygowany kapital zainwestowany,) -1] °
standaryzowany kapital

Poniewaz ,jest bardziej niz prawdopodobne, ze
w okresie nastepnych dziesigciu lat wartosé dla ak-
cjonariuszy stanie si¢ globalnym standardem pomia-
ru wynikéw przedsiebiorstw”'?, warto zastanowic sie
nad perspektywami rozwoju zainteresowania tym po-
dejSciem, a wiec réwniez koncepcja MVA, w naszym
kraju. Polska gietda coraz pelniej staje sie uczestni-
kiem globalnego obiegu kapitalu. Przyjmujac, ze co-
raz wieksza liczba inwestoréw bedzie akceptowac jako
podstawowe kryterium oceny oplacalnosci angazowa-
nia swych wolnych §rodkéw w akcje réznych spdlek
nadwyzke stopy zwrotu z kapitalu zainwestowanego
(ROIC) nad jego kosztem (WACC), migracja wartoSci
w skali §wiatowej polegaé bedzie na naplywie kapita-
tu na rynki tych krajéw, ktére oferowaé bedg najbar-
dziej atrakeyjny zwrot, i jego odplywie z miejsc, ktére
nie sg w stanie zapewnié konkurencyjnych stép zwro-
tu. Rywalizacja o kapital z pewnoscig nie bedzie 1a-

twa, niemniej jednak nalezy jg oceniaé przez pryzmat
potencjalnych korzysci dla calej gospodarki. W chwili
obecnej jedna z najistotniejszych barier rozwojowych
wielu polskich spélek jest ograniczony dostep do ka-
pitatu. Jego naplyw na polska gielde z pewnoscig sta-
nowiltby zaréwno istotny akcelerator jej wzrostu, jak i
umocnienia calej gospodarki.
Andrzej Cwynar, Wiktor Cwynar
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Ksigzka jest efektem dwuletnich badan i seminariéw pro-
wadzonych przez wybitnych ekspertéw z najlepszych polskich
ofrodkéw akademickich takich jak: Akademia Ekonomiczna
w Krakowie, Politechnika Warszawska, Politechnika Wro-
ctawska, Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie, Walbrzy-
ska Wyzsza Szkola Zarzgdzania i Przedsiebiorczoéci w Wal-
brzychu, a takze California State University, Fresno w Sta-
nach Zjednoczonych.

Przedsiebiorstwo Przyszloséci - globalizacja gospodar-
ki §wiatowej, postep technologiczny, wzrost znaczenia prze-
plywu informacji oraz ,rewolucja internetowa” sprawiaja,

ze niedlugo calkowicie zmieni sie zaréwno struktura jak i sa-
mo pojecie przedsiebiorstwa. Rozwdj nowoczesnych form or-
ganizacyjnych i wdrozenie wspélezesnych metod zarzadza-
nia wymaga od przedsiebiorstw glebokiej restrukturyzacji
niezaleznie od tego, w jakich regionach §wiata sg one zloka-
lizowane. Prezentowana publikacja umozliwi Czytelnikowi
poznanie kierunkéw zmian postepujacych w tym obszarze,
ich przyczyn i mechanizméw, a takze pozwoli na skuteczne
przygotowanie sie do nowych standardéw zarzgdzania
»przedsiebiorstwem przyszlosei”,

2]



Zofia Sekula

Tendencje i zasady tworzenia
uniwersalnych systemow

premiowania

Cechy stosowanych w praktyce
uniwersalnych systemoéw premiowania

| ogblnym zarysie uniwersalny system premio-
wania to taki, ktéry uwzglednia identyczne
lub bardzo zblizone zasady premiowania pra-
cownikéw zatrudnionych na réznych stanowiskach
pracy w zakladzie. Jest on czesto stosowany w prak-
tyce, np. w jednostkach sfery budzetowej. System ten
nie charakteryzuje sie wysokg skutecznoécig i opiera
sie na lapidarnych i ogélnikowych sformulowaniach
dotyczacych sposobu funkcjonowania premii. Nie
wnika on glebiej ani w aspekty, ani w specyfike pracy
i nie wigze ich §cisle z premig?. Co wiecej, premii nie
przypisuje sie naleznej jej roli, nie przecenia sie tez
jej wplywu na skutki dzialalnogci komérki, a poprzez
nie rowniez i firmy. Podstawowym celem jest zdyscy-
plinowanie pracownika i utrzymanie wynikajgcego z
zakresu obowigzkéw poziomu motywacji do pracy oraz
przestrzeganie jej dyscypliny?. .

Tworzenie uniwersalnego funduszu premiowego
nie zalezy bezpoérednio od wynikéw ekonomicznych
firmy. Podstawowsa formulg jest procentowy odpis od
plac zasadniczych pracownikéw uprawnionych do pre-
miowania. Przyjmuje sie tu nastepujace opcje:

@ obowiazywanie sztywnej warto§ci wskaznika, np.
20% premii;

@ limitowanie dolnejlub gérnej granicy odpisunafun-
dusz premiowy;

@ brak blizszego dookre§lenia wskaznika z jednocze-
snym uzaleznieniem tworzenia funduszu premiowe-
go od wypracowania przez firme stosownych §rodkéw.

W systemie tym schematyczna jest takze procedu-
ra dotyczaca podziatu premii na komérki organizacyj-
ne. W tym wypadku stosowane sg dwojakiego rodzaju
rozwigzania:

@ wysoko§¢ premii dla poszczegdlnych komoérek sta-
nowi pochodng wskaZznika uruchamianej przez firme
premii, np. 20% premii od plac zasadniczych automa-
tycznie upowaznia do odpisu premiowego w tejze wy-
sokoséci dla wszystkich komoérek;

@ ustala sie zadania premiowe, ktére wplywajg na
przyznanie wyzszego lub nizszego wskaznika premii
w stosunku do ogélnozakladowego.

Na bazie ww. wariantéw czesto wystepujg formy
mieszane, polegajace na tym, ze niektére komérki or-
ganizacyjne mogg z tytulu dodatkowo wykonywanych
prac otrzymywac wyzsze premie niz wynika to z za-

sad ogblnych. Réwniez w okresach nasilenia badz
wykonywania zadah szczegblnych, np. przyjecia za-
moéwienia na nowy asortyment wyrobu, premiowanie
wszystkich pracownikéw lub wiekszosci komérek or-
ganizacyjnych moze byé korzystniejsze od zasad przy-
jetych w regulaminie premiowania. Przyznawanie
premii indywidualnych odbywa sie wtedy poprzez:

@ stosowanie jednakowych wskaznikéw premii nali-
czanych od plac zasadniczych dla kazdego pracowni-
ka i dopuszczanie redukeji premii w przypadku uchy-
bieh w pracy, zwlaszcza w zakresie dyscypliny pracy;
® pozostawianie kierownikom komérek organizacyj-
nych doéé duzego lub nieograniczonego zakresu swo-
body;

® dokonywanie wyceny zadan premiowych komérki
i ustalanie w ich wykonaniu udzialu kazdego pracow-
nika.

Oczywiste jest, ze ukazana konstrukeja systemu
premiowania w podstawowej postaci (nie uwzglednia-
jaca formutowania zadan premiowych) jest bardzo
ulomna. Premiowanie odbywa sie albo w sposéb au-
tomatyczny, albo w sposéb catkowicie uznaniowy, kie-
dy pracownik nie wie, za co otrzymal lub nie otrzymat
premii.

Wprowadzanie do systemu premiowania
elementéw innowacyjnych

ak latwo zauwazyé, w celu wyeliminowania
przedstawionych powyzej wad nalezy projek-
| towaé przede wszystkim bardziej skonkrety-
zowane systemy premiowania, w ktérych uwzglednia
sie zaréwno gléwne parametry dotyczace oceny efek-
tywnosci calej firmy, jak réwniez bardziej szczegobto-
we kryteria majgce wplyw na tworzenie i rozdziat fun-
duszu premiowego. Gléwnym zalozeniem wickszo$ci
systeméw premiowania jest motywowanie do realiza-
¢ji krétkookresowych celéw firmy oraz zbiorowa od-
powiedzialno$é za jej wyniki.

Tworzenie funduszu premiowego

Premia stanowi przewaznie czeé¢ Srodkéw na pla-
ce zaliczanych w ciezar kosztéw dzialalnosci. Jej wy-
sokoé¢ zalezy od:

@ wielko§ci planowanych na ptace §rodkéw;
@ wynikéw ekonomicznych;



® wielkoéci wykorzystania §rodkéw na state i obliga-
toryjne skladniki ptac.

Aby z premii uczyni¢ bodziec w miare niezalezny

od pozostalych sktadnikéw plac, wprowadzaé mozna
sparametryzowany sposéb ustalania premii, w ktérym
najszersze zastosowanie ma wielkoé¢ produkeji, war-
tod¢ sprzedazy oraz wartosé zysku netto®. W rozwig-
zaniu takim wysoko§é premii w poszczegélnych okre-
sach (najczeéciej miesigcach) stanowi funkcje uzyska-
nej produkeji lub zysku i przyjetego wskaznika odpi-
su premii. Cechg premii sparametryzowanej jest bez-
poéredni zwigzek i duza elastycznoéé wzgledem wyni-
kéw wypracowanych przez wszystkich pracownikéw
w okresie premiowym?®. Tworzenie funduszu premio-
wego wymaga tutaj:
® wyboruwskaznikéwekonomicznych, odktérychbe-
dzie zalezeé premia;
® ustalenia wysokosei odpisu podstawowego lub od-
piséw w dopuszczalnym przedziale;
@ ustalenia podstawy wymiaru wyliczania funduszu
premii — najczesciej sg to place zasadnicze pracowni-
kéw zakladu lub warto§é wybranego parametru eko-
nomicznego, np. przyrostu zysku.

Przyklad uzaleznienia premii od ogélnych parame-
tréw ekonomicznych przedstawia tabela 1.

Jak widaé, wysokoéé ukazanego w tabeli funduszu
premiowego uzaleznia sie od warto$ci sprzedazy i zy-
sku netto, przy czym podstawowa wysoko§é odpisu
wynosi 20% plac zasadniczych pracownikéw. Jest to
najwyzsza premia, ktéra przystuguje wéwczas, gdy fir-
ma wykona w 100% plan sprzedazy i zysku. Nie prze-
widuje sie¢ dalszych progresji premii z powodu np. bra-
ku zaméwien na wiekszg produkgje, trudnosci w sprze-
dazy produkeji ponadplanowej, pogorszenia sie jako-
§ci, trudnoéci w wykonaniu wiekszej iloéci produkeji
przez pracownikéw itp. W tabeli uwzglednia sie row-
niez mozliwo$é premiowania pracownikéw za wyko-
nanie zadah w niepelnej wysokosci (wystepuja we-
wnetrzne i zewnetrzne trudnoéci w wykonaniu pelne-
go —napietego planu produkgji). Dolng granicg upraw-
niajgcg do otrzymania premii jest wykonanie w 86%
planu sprzedazy i zysku, czeéciej wskazane jest jed-
nak premiowanie uwzgledniajgce przekroczenie pla-
nowanych zadaf. W obydwu przypadkach powinny by¢
przeprowadzane symulacje oplacalnoéci, w ktérych
bada sie tempo i warto§é przyrostu zysku z tytulu pro-

dukeji w stosunku do tempa wzrostu calych wynagro-
dzen lub premii. Relacja ta korzystna jest, gdy tempo
przyrostu zysku jest wigksze od tempa przyrostu wy-
nagrodzen. Konkretne stosunki miedzy tymi wielko-
sciami moga byé ustalone tylko na podstawie rachun-
ku symulacyjnego.

We wspdlczesnych systemach premiowania nie do
unikniecia sg klauzule dotyczace odroczenia ptatno-
§ci premii z powodu przejéciowych perturbacji finan-
sowych. W razie trudnoéci platniczych, a w szczegol-
noéci utraty przez firme ptynnoéci finansowej, ogra-
niczone lub calkowicie wstrzymane zostaje urucho-
mienie $rodkéw na wyptate premii. Trudno jest usta-
li¢ sztywny dopuszczalny termin odroczenia wypta-
ty premii. Moze on trwaé kilka dni lub kilka miesiecy,
a nawet dluzej, szczegblnie, jesli stale pogarsza sie
sytuacja ekonomiczno-finansowa firmy. Zwykle zobo-
wigzanie do wyplaty zalegtej premii jest beztermino-
we i nastepuje dopiero po odzyskaniu ptynnosci finan-
sowej i przezwyciezeniu réznych innych perturbacji.

Podzial funduszu premiowego na komorki
organizacyjne

Idea premiowania powinna byé okreslona i widocz-

na na wszystkich poziomach - poczgwszy od plano-
wania §rodkéw na premie, a koficzac na przyznawa-
niu premii poszczegblnym pracownikom. Jezeli kto-
re§ ogniwo nie zostalo rozwigzane lub dookreslone,
to system premiowania bedzie narzedziem utomnym.
Z prowadzonych przez autora badah wynika, ze wiele
systeméw premiowania zawiera powazne bledy (poza
wezedniej przedstawionymi) wynikajgce z faktu, ze:
® nie sg uwzglednione wszystkie ogniwa (tworzenie
funduszu premiowego, podzial tego funduszu na ko-
moérki organizacyjne i przyznawanie premii indywi-
dualnych);
@ nie sg wystarczajgco rozwiniete niektére ogniwa,
co sprawia, ze podzial premii dokonywany jest w spo-
s6b intuicyjny wedlug zdolnoéci przetargowej poszcze-
gblnych kierownikéw lub tez wedtug nie uporzadko-
wanych, przypadkowych i malo konsekwentnych ar-
gumentdw.

Bledy te prowadzg miedzy innymi do konfliktéw
miedzy komdrkami i grupami pracowniczymi z powo-
du nieuzasadnionego i niezrozumiatego uprzywilejo-

Tab. 1. Wskaznik uruchamianej premii w zaleznosci od wielkosci sprzedazy i zysku

Wykonanie planowanej Wykonanie planowanego zysku w %
wielkosci sprzedazy w % 100 98-99,9 | 96-97,9| 94-959| 92-949| 90-91,9| 88-89,9| 86-87,9

100 20 19,7 19,5 19,2 19,0 18,8 18,6 18,4
98-99,9 19,5 19,1 18,7 18,3 17,9 17,5 17,0 16,6
96-97,9 19,1 18,7 18,3 17,9 17,5 17,0 16,6 16,2
94-95,9 18,7 18,3 17,9 17,5 17,0 16,6 16,2 15,8
92-93,9 18,3 17,9 17,5 17,0 16,6 16,2 15,8 15,4
90-91,9 17,9 17,5 17,0 16,6 16,2 15,8 15,4 15,0
88-89,9 17,5 17,0 16,6 16,2 15,8 15,4 15,0 14,6
86-87,9 17,0 16,6 16,2 15,8 15,4 15,0 14,6 14,2 »



Tab. 2. Obszary dzialalnosci i najwazniejsze kryteria ich oceny do celow premiowania

Nazwa obszaru dzialalnoéci

Najwazniejsze kryteria oceny

Wytwarzanie wyrobéw lub ustug
w komérkach produkeyjnych

® Poziom i wskaznik realizacji planowanej produkeji (iloéé, wartosé, %)

@ Poziom jakoéci wyrazony za pomocg wskaznika brakéw, reklamacji, napraw gwa-
rancyjnych, kosztéw napraw i reklamacji u klientéw, produkcji wybrakowanej

@ Stopien wykorzystania efektywnego czasu pracy

® Wskaznik wzrostu i osiggnieta wydajno§é pracy

Kontrola jakosci produkeji

@ Zapewnienie jakoéci na poziomie standardéw wedlug ISO i zmniejszenie wskaz-
nika brakéw

@ Zmniejszenie liczby i kosztéw napraw gwarancyjnych

@ Minimalizowanie kosztéw zwiazanych z podnoszeniem jakoSci

Techniczne przygotowanie
produkcji

® Terminowa realizacja przedsiewzieé dotyczacych modernizacji i rozwoju produk-
tow

@ Skutecznoéé wdrozen nowych wyrobdéw

® Aktywnosé i rezultaty usprawnien proceséw technologicznych

@® Jako§¢ dokumentacji technicznej

@ Terminowe zabezpieczenie komérek produkeyjnych w dokumentacje dotyczaca
produkeji wyrob6w, narzedzi i oprzyrzadowania

Planowanie dzialalnoéci firmy

® Zdobywanie niezbednych informacji z otoczenia zewnetrznego

@ Zbieranie informacji wewnatrz firmy i porzgdkowanie wykorzystywanych do pla-
nowania baz danych

® Wybér i stosowanie wiasciwych metod planowania

@ Opracowywanie w spos6b wariantowy niezbednych dla firmy planéw (produkcyj-
nych, ekonomicznych, finansowych, kadrowych itp.)

Dzialalno&é marketingowa
i handlowa

@ Poziom sprzedazy wyrobéw

@ Poszerzenierynkéw zbytuipozyskanie nowych odbiorcéwizwiazany ztym wskaz-
nik wzrostu sprzedazy

@ Utrzymanie cyklu sptywu naleznoéci

@ Ksztaltowanie sie marz pokrycia w stosunku do wartoSci i wzrostu sprzedazy
wyrobow

Logistyka

@ Zabezpieczenie ciggloéci dostaw i materialéw

@ Utrzymanie zalozonych wskaznikéw rotacji zapaséw

©® Minimalizowanie kosztéw zakupu materialéw

@ Utrzymanie wlasciwej struktury zapaséw (bez zapaséw zbednych, nadmiernych
i nieprawidlowych)

@ Utrzymanie i obnizanie kosztéw utrzymania zapaséw

Dzialalno§é finansowo-ksiegowa

@ Utrzymanie najkorzystniejszej dla firmy sytuacji finansowej

® Osigganie dodatniego salda odsetek

@ Podejmowanie dzialah dotyczacych poprawy wynikéw finansowych i ekonomicz-
nych firmy

® Prowadzenie wielowariantowych rachunkéw oplacalnoéci podejmowanych przez
firme przedsiewzieé i przygotowywanie kompleksowych danych do podejmowania
decyzji przez kierownictwo

@ Terminowa i wysoka jako$é sprawozdan oraz przygotowanie niezbednych danych
na potrzeby komérek zakladu

Dziatalnoéé personalna

® Stosowanie w dzialalnoéci personalnej i wynagradzaniu skutecznych i nowocze-
snych narzedzi

@ Podejmowanie dzialah na rzecz utrzymania pokoju spolecznego

@ Przygotowanie propozycji w zakresie polityki ptac

@ Prawidlowosé funkcjonowania systemu wynagrodzefi i minimalizacja reklamacji
ze strony pracownikéw

@ Utrzymanie limitéw zatrudnienia

@ Realizacja kierunkéw polityki kadrowej w zakresie szkole, awanséw, przemiesz-
czen, przyjeé, zwolnien

Dzialalnoéé pomocnicza

@ Utrzymanie w sprawno§ci maszyn, urzadzen i érodkéw transportowych

@ Zabezpieczenie produkcji w przyrzady i narzedzia

@ Oszczedno$é zuzycia energii, wody, opalu lub utrzymanie na poziomie wyznaczo-
nych norm

Pozostale obszary

@ Prawidlowa realizacja zadan wynikajaca z zakresu obowiazkéw, przy czym po-
winny byé¢ wymienione zadania najwazniejsze




wania jednych w stosunku do innych. Zdecydowana
wigkszo¢ badanych pracownikéw opowiada sie za sfor-
malizowaniem zasad ustalania i podziatu premii, po-
niewaz dzieki temu wiedza, jakie postawy, aspekty pra-
cy i rezultaty sg pozadane dla firmy. Kryteria pozwa-
lajg ponadto na poréwnywanie miedzy sobg zachowan
i wynikéw poszczegdlnych pracownikéw.

W innowacyjnych systemach premiowania wyréz-
nié mozna dwie wazne grupy czynnikéw:
® wplyw efektéw pracy komorki na wyniki firmy;
® wykorzystanie przez komérke §rodkéw w ramach
przyznanego budzetu.

Czynnikom tym towarzyszy zalozenie, ze nie moz-
na za wszelkg cene uzyskiwaé jednostronnie korzyst-
nych dla firmy wynikéw produkeyjnych. Wieksza ilogé
produkeji, wydajnoéé pracy czy inne wyniki sg korzyst-
ne wéwczas, gdy nie powodujg pogorszenia jakoSci,
nadmiernego zuzycia materiatéw, przekroczenia kosz-
téw itp., a zwigzane z nimi efekty pracy wyrazane sg
w réznych miernikach.

Komérki organizacyjne odpowiedzialne sg za wy-
konywanie prac zaliczanych do réznych dziatalnoéci.
Typowymi obszarami wystepujacymi prawie w kaz-
dym zakladzie wytwérezym sg oceny zawarte w ta-
beli 2.

Ze zrozumiatych przyczyn przedstawiona specyfi-
kacja nie obejmuje wszystkich kryteriow, ktére ze
wzgledu na swojg wazno§é powinny zostaé uwzgled-
nione w danej firmie (dodatkowo lub zamiast wymie-
nionych). Jedynie czeéé z nich umozliwia bezpoéred-
nig ilociowg ocene pracy. Zdecydowana wigkszo§é to
kryteria jako$ciowe, wedtug ktérych utrudniony jest
pomiar rezultatéw pracy i poréwnywanie ich miedzy
komérkami.

Przy doborze kryteriéw w miare mozliwoéci nale-
zy uwzgledniaé takie, ktére pozwalajg na zalgorytmi-
zowanie podzialu premii. Jeéli nie jest to mozliwe, to
podobny skutek, aczkolwiek z mniejszg doktadnoscia,
uzyskaé mozna przez nadawanie kryteriom wagi w po-
staci punktoéw, co pozwala zsumowaé warto$é wszyst-
kich kryteriéw odnoszacych si¢ do poszczegdlnych
komérek, a nastepnie ustalié ranking waznoéci komé-
rek. Innym sposobem jest oszacowanie, na podstawie
szczegdlowych kryteriéw oceny, procentowego wkia-
du komérki w wyniki firmy. Mimo ze produkecja wy-
twarzana jest tylko w komaérkach produkeyjnych, co-
raz powszechniej utrwala si¢ przekonanie (co jest zgod-
ne z prawda), ze inne komérki majg wiekszy wplyw
na wyniki firmy.

Wyznaczanie rangi komérki wedtug podanych spo-
sob6w ma charakter normatywny (wzorcowy) i stuzy
do wyznaczania wskaznika premii. Uwzglednia ona
pozadany normatyw rezultatéw dla kazdej komorki.
W praktyce premia przyznawana jest za konkretne
wyniki uzyskiwane przez firme w poszczegélnych okre-
sach: miesigcach, kwartalach, poniewaz poziom wy-
nikéw, jak tez warunki sprzyjajgce i utrudniajace funk-
cjonowanie mogg znacznie sie réznié. Stwarza to po-
trzebe opracowywania zadah biznesowych nie tylko
w skali firmy, ale takze dla kierownikéw i wszystkich
komoérek organizacyjnych. Wynikajg z nich zadania
premiowe dla pracownikéw na poszczegdlne okresy

(miesigce, kwartaly). Oprdcz tego istnieje potrzeba
ustalania dodatkowych zadah premiowych zwigzanych
z realizacja dzialalnoéci biezacej.

Drugim, obok efektéw pracy, wyznacznikiem
uwzglednianym w premiowaniu moze byé poziom
wykorzystania srodkéw w ramach przyznanego bu-
dzetu. Uwzglednienie w premiowaniu budzetéw ko-
moérek dowodzi, ze wazne jest nie tylko wykonywanie
zadan na okre§lonym poziomie, ale takze racjonalne
i oszczedne gospodarowanie przyznanymi §rodkami.
Znaczenie obydwu kategorii parametréw ma wplyw
na wyznaczenie proporcji, wedlug ktérych przyzna-
wana bedzie premia za efekty dzialalnosci komérki
oraz za wykorzystanie przez nig budzetu. Przyktado-
wo, za wykonanie przez komérke wyznaczonych za-
dan premiowych premia wynosié¢ bedzie np. 70%. Po-
zostale 30% stuzy¢ powinno do premiowania za wyko-
rzystanie budzetu. Podane wielkoéci s maksymalne
i przystuguja wéwczas, gdy komérka w pelni wykona
obydwie kategorie zadan. Do podzialu premii na ko-
morki organizacyjne wedlug przedstawionych zasad
stuzy ponizszy wzoér:

P, = F,x W, x N,x (%Z + %B)

Gdzie:

P,~ warto§¢ premii dla i-tej komérki,

F, - fundusz premiowy w skali zakladu,

W, — wynagrodzenia zasadnicze pracownikéw i-tej
komoérki w okresie premiowym,

N, - wskaznik normatywny premii ustalonej w zalez-
nosci od rangi komoérki,

%Z - procent premii nalezny w danym okresie za wy-
konane zadania i wyniki komérki, np. do 70%,

%B — procent premii za oszczedne wykorzystanie érod-
kéw budzetowych, np. do 30%.

Przyznawanie premii indywidualnej

Pracodawcy sg zwolennikami réznicowania i nie-
limitowania premii indywidualnej. Motywacja taka
rzadko aprobowana jest przez pracownikéw. Jak wy-
kazuja badania autora, w wigkszoéci nie sg oni zado-
woleni z uznaniowego rozdzialu premii dokonywane-
go przez kierownika bez stosowania wyrazistych kry-
teriéw lub ich braku. Do zobiektywizowania podziatu
premii miedzy pracownikéw stosowaé mozna kryte-
ria dotyczace oceny wktadu pracy i wplywu poszcze-
gblnych pracownikéw na wyniki pracy komérki.
W dziatalnoSci wytwarczej i ustugowej najezeéciej uzy-
teczne bedg ponizsze kryteria:

e wydajnosc i efektywno§é pracy - 10 punktow

e jako§¢ produkeji, pracy i ustug - 10 punktéw

@ innowacyjnos¢ i przedsiebiorczoéé — 10 punktéw

e wykonanie zadan dodatkowych — 10 punktéw

@ terminowa i rytmiczna realizacja zadah - 7 punk-
tow

@ dyspozycyjnoéé, niezawodno§é i solidnoéé — 6 punk-
tow

® wykorzystanie efektywnego czasu pracy - 5 punk-
tow



® przestrzeganie dyscypliny pracy i zasad BHP -
5 punktéw
® organizacja pracy i tad na stanowisku — 5 punktéw
Oczywiécie, w konkretnej firmie nie musza byé bra-
ne pod uwage wszystkie kryteria. Réwniez inna niz
podana przez autora moze by¢ ranga kryteriéow.
Premia dla konkretnego pracownika jest iloczynem
liczby punktéw uzyskanych za ocene pracy w danym
okresie oraz wartoéci punktu. Wartoéé punktu obli-
cza sie nastepujaco:

W,=K,/P,

gdzie:

W, — wartos¢ premii przypadajaca na jeden punkt,

K, - fundusz premiowy przyznany i-tej komérce,

P, — liczba punktéw, jaka pracownicy uzyskali w wy-

niku oceny pracy.

Zasadnicza réznica miedzy uznaniowym a zapro-
ponowanym powyzej sposobem przyznawania premii
polega na tym, ze kierownik nie przyznaje premii
w konkretnej wielkosci kwotowej (a wiee nie manipu-
luje nia) a jedynie ocenia prace pracownika za pomo-
cg okre§lonej warto§ci stanowiacej podstawe do auto-
matycznego naliczania premii.

Sposéb taki pozwala na catkowite rozdysponowa-
nie funduszu premiowego komoérki, co przy zalozeniu,
ze dzialalno§é komorek zostala oceniona prawidlo-
wo (nie za§ zawyzona lub zanizona) jest zasadg pra-
widlows.

W podsumowaniu stwierdzié¢ nalezy, ze mimo po-
wszechnoéci systeméw premiowania bardzo wiele
z nich nie spelnia postulatéw motywowania - ani
z punktu widzenia firmy, ani pracownikéw. Upo-
wszechnia sie poglad, ze najskuteczniejsze systemy
premiowania to takie, ktére dajg w przyznawaniu pre-
mii pelng swobode kierownikom, bez jakichkolwiek
mozliwosci dochodzenia roszczen ze strony pracowni-
ka. Premia coraz cze§ciej przeksztalca sie wiec w na-
grode®, ktérej pracownik nie jest pewien — zaré6wno
pod kgtem otrzymania, jak i wysokosci, a takze ro-
dzaju kryteriéw, ktére powinien spelniaé. Przekona-
nie to wydaje sie jednostronne i dotyczy tylko kierow-
nictwa, poniewaz nie podzielajg go zwigzki zawodowe
ani nie potwierdzajg wyniki badan, ktére nalezaloby
prowadzié, aby méc potwierdzié skutecznosé, stusz-
noéé i potrzebe stosowania wybranego przez firme
sposobu premiowania.

Zofia Sekuta
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Zakup débr na rynku produkcyjnym (zwany
w skrécie zakupem produkeyjnym) jest procesem de-
cyzyjnym, w ktérym nabywcy okreflaja, rozpoznajg
i oceniajg potrzebe zakupu débr produkeyjnych, wy-
bieranych spoérod réznych dostawcéw. Zakup produk-
cyjny jest wiec okre§lonym lancuchem zdarzen, sta-
nowigcych §ci§le okreslong procedure w przedsiebior-
stwie, bedgcg najczesciej swego rodzaju regulaminem
zakupu produktéw. W literaturze mozna znalezé wie-
le réznych opiséw procedur zakupu przemyslowego.
Kotler wyréznia osiem takich etapéw (zob. tab.1) [7,
14}
rozpoznanie potrzeby,
ogdlny opis produktu,
szczegbdlowy opis produktu (specyfikacja produktu),
poszukiwanie dostawcow,
przyjecie ofert od dostawcow,
ocena i wybor dostawcy,
zlecenie dostawy,
ocena korzysci.

Odczuwana w przedsiebiorstwie potrzeba, np. po-
prawy jakosci produktu, zwigkszenia zdolnosci pro-
dukcyinej, rozszerzenia programu produkcyjnego,
uelastycznienia procesu produkecyjnego czy obnizki
kosztéw produkeji jest poczatkiem zakupu produkey;j-
nego. Jej inicjatorem moze by¢ np. pracownik dzialu
zaopatrzenia, ktory widzi konieczno$é zmiany Zrédet
zaopatrzenia ze wzgledu na dostawy surowcéw i ma-
terialéw niskiej jakoéci lub wysokiej cenie, monter od-
czuwajacy dolegliwoéci z powodu ciagle psujacej sie
maszyny lub pracownik dzialu marketingu lub inzy-
nier, ktéry zapoznal sie z nowsg technologia u konku-
rencji lub na targach.

Po rozpoznaniu potrzeby, nabywca okresla podsta-
wowe cechy produktu, takie jak: wymiary, material,
trwaloéé, niezawodno§é, jako§é, cena i wielko§é.

Nastepnie nabywca przeprowadza specyfikacje pro-
duktu i jego ocene pod wzgledem techniczno-ekono-
micznym. Wykorzystuje do tego metode analizy war-
toéci, w ktorej wszystkie warianty produktu poddaje
sie analizie wartosciujacej, aby osiagnaé najkorzyst-
nigjsze efekty ekonomiczne. Stosowanie w praktyce
analizy wartoéci nie ogranicza sie tylko do analizy roz-
wigzan technicznych 1 kosztéw, ale stanowi podstawe
do sformutowania zalecen dotyczacych produkeji.

Kolejnym etapem w procesie zakupu jest poszuki-
wanie dostawcéw. W tym celu nabywca przeglada ka-
talogi branzowe, materialy reklamowe, uczestniczy
w targach i pokazach oraz odwiedza wybrane przed-
siebiorstwa. Wstepnie sporzadzana lista potencjalnych
dostawcéw zostaje potem zredukowana do kilku naj-
wazniejszych.

Nastepnie dostawca zaprasza wybrane przedsie-
biorstwa do zlozenia oferty. Zazwyczaj nabywca do-
kladnie okreéla zawarto$é oferty, na ktérg skiadajg sie
informacje o jakoéci produktu, jego cenie, warunkach
dostawy, warunkach platnosci, terminie dostawy, spo-
sobie serwisowania produktu, mozliwoéci przeszkole-
nia personelu itp. Po otrzymaniu ofert nabywca do-
konuje ich przegladu i selekcji pod katem formalnego
wypelnienia warunkéw oferty. Po zawezeniu listy po-
tencjalnych dostawcéw, nabyweca dokonuje jako§cio-
wej oceny ofert. W tym celu poréwnuje zobowigzanie
wyrazone w ofercie z zasobami dostawcéw (finanso-
wymi, techniczno-produkeyjnymi, organizacyjnymi,
personalnymi), dzieki ktérym bedzie mozliwe ich wy-
pelnienie. Nierzadko nabywca odwiedza dostawcow,
aby na migjscu zapoznaé sie z ich mozliwoSciami. Wy-
nikiem tego etapu jest wybor najlepszego — ze wzgle-
du na przyjete kryteria — dostawcy lub dostawcow.

® 666006 6N



Jan Skonieczny

Zachowanie nabywcow
i sprzedawcow na rynku

produkcyjnym

7 wybranym dostawcg nabywca wspdlnie przygo-
towuje umowe o dostawach, w ktéorej oprécz warun-
kéw technicznych dostawy, jej wielkoci i terminie
dostawy, gwarancji, zasadach zglaszania reklamacji,
sposobach usuwania usterek i rozwigzywania sprzecz-
noéci itd., okresla plan dostawy.

W ostatnim etapie nabyweca ocenia wyniki wspét-
pracy z dostawca. Sg one podstawg do przedluzenia
z nim umowy na kolejny okres lub rezygnacji z jego
dostaw w przypadku negatywnej oceny, co wigze sie,
jak wiadomo, z poszukiwaniem nowego dostawecy.

Liczba etapéw nabywania dobra produkcyjnego
moze by¢ mniejsza. Wplyw na to majg nastepujgce
czynniki:
® niepewno$¢ transakeji,
® klasa zakupu,
® zlozonoéé produktu,
® powigzania miedzy nabywcami a dostawcami,

@ charakter rynku transakgcji.

Wplyw niepewnoseci transakcji
na zachowanie nabywcoéw i dostawcow

azdy zakup produkeyjny cechuje niepewno§é
wynikajgea z niemoznoSci przewidzenia skut-
| kéw podpisanej umowy miedzy nabywca
a sprzedawcg. Poniewaz proces decyzyjny wyboru do-
stawcy (lub produktu) ma na celu rozwigzanie pro-
blemu w przedsiebiorstwie, to nabywca odczuwa z tego
tytulu niepewno§é. Nabywca nie jest pewien, czy pod-
jat prawidiowe dzialania zwigzane z wyborem dostaw-
cy oraz jakie mogg by¢ negatywne skutki tych dzia-
tan. Nabyweca chce rozwigzaé swéj problem, a nie kre-
owaé nowe problemy, ktérych rozwigzywanie 1gczyto-
by sie z wykorzystaniem dodatkowych zasobéw. Réw-
niez dostawca moze ponosié ryzyko z powodu np. ogra-
niczonych mozliwoéci finansowych odbiorcy. Niepew-
noé¢ nie jest zadng obiektywng wielkoScia, lecz su-
biektywnym odezuciem uczestnikéw transakeji kup-
na-sprzedazy. Subiektywnie odczuwana (spostrzega-
na) niepewno§é przez uczestnikéw tej transakceji obej-
muje [9, s. 257]:

@ niepewno$¢ wystgpienia okre§lonego zdarzenia,
(np. zakupiona obrabiarka uniemozliwia utrzymanie
wymaganej normg tolerancji obrabianych przed-
miotéw),

® przew1dywane negatywne skutki tego zdarzenia
(np. niemoznoéé otrzymania przedmiotéw poddanych
obrébce na obrabiarce w granicach tolerancji zwiek-
szy liczbe reklamacji ze strony klientéw).

Na niepewno§¢ wystapienia okre§lonego zdarzenia
wplyw majg zjawiska zachodzgce w otoczeniu firmy
(niepewno$¢ egzogeniczna) i zachowanie uczestnikéow
transakeji (niepewnoéé endogeniczna).

Niepewnos¢ egzogeniczna jest wywolana czyn-
nikami, ktére znajdujg si¢ poza kontrolg stron trans-
akeji kupna-sprzedazy. Najezeéciej sg to czynniki: ma-
kroekonomiczne (np. recesja gospodarcza), prawno-
polityczne (np. konflikty polityczne), technologiczne
(np. rozwéj technik teleinformatycznych) socjokultu-
rowe (np. zmiana stylu zycia), demograficzne (np. sta-
rzenie sie spoleczenstw zachodnich), naturalne (np.
powddz, kleski zywiotowe).

Niepewnos$é endogeniczna jest wynikiem za-
chowania uczestnikéw transakeji kupna-sprzedazy. Za-
réwno zachowanie nabywey, jak i dostawcy moze byé
rézne i réznie wplywaé na drugg strone. Mniejsza nie-
pewnos¢ wystepuje w przypadku, gdy obaj uczestnicy
transakeji sa w stosunku do siebie lojalni i dazg do
uzyskania obopélnych korzysci ze wspétpracy. Niepew-
noé¢ wzrasta, gdy jeden z uczestnikdw transakeji dazy
do uzyskania wiekszych korzyéci kosztem partnera,
wykorzystujac swoja site negocjacyjng wynikajgeca
z wiekszych zasobéw lub pozycji monopolistycznej na
rynku.

Udany zakup przemyslowy muszg poprzedzaé dzia-
tania zorientowane na redukcje ryzyka, nalezy jednak
pamietaé, ze jego calkowite wyeliminowanie nie jest
mozliwe. Wyrdznia sie dwa podstawowe takie dziala-
nia [9, s. 258]:

@ zmniejszenie negatywnych skutkéw zdarzenia,
@ zmniejszenie niepewnosci wystgpienia okreélone-
go zdarzenia.

Zmniejszenie negatywnych skutkéw danego zda-
rzenia obejmuje nastepujgce dziatania: przerzucenie
ryzyka na innych uczestnikéw transakeji, rozprosze-
nie ryzyka i tworzenie rezerw.

Przerzucenie ryzyka transakeji na innych jej
uczestnikow jest skutecznym sposobem zmniejszenia
niepewnoéci. Odbywa sie to najczeéciej przez wiacze-
nie w proces zakupu innych podmiotéw. Moze on do-
tyczyé kazdego etapu procesu zakupu. Przyktadéw
takich dzialan jest wiele. Nabywca moze wynajaé fir-
me prawniczg w celu ochrony prawnej transakcji,
ubezpieczyé transport produktéw w firmie ubezpie-
czeniowej lub zlecié nadzorowanie dostawy firmie
ochroniarskiej. Do zmniejszenia ryzyka finansowego
transakeji wykorzystuje sie faktoring, leasing i ven-
ture capital.

Kolejnym sposobem zmniejszenia negatywnych
skutkéw zdarzenia jest rozproszenie ryzyka zwia-
zanego z uzaleznieniem si¢ nabywcy od dostawcy.
W tym celu nabywca moze zlecié zaméwienie réwno-
cze$nie kilku dostawcom. Tego typu dziatanie okresla
sie mianem order splitting lub multiple sourcing. Po-
dobne dzialania moze podjgé dostawca, sprzedajac
swoje produkty do kilku nabywcéw.

Trzecim dzialaniem zmniejszenia negatywnych
skutkéw zdarzenia jest budowanie rezerw. Na przy-



Tab. 1. Zachowanie nabywcy i sprzedawcy w zaleznoéci od etapu zakupu produkeyjnego

Etapy zakupu
produkeyjnego

Zachowanie
nabywcy

Zachowanie
sprzedawcy

Rozpoznanie potrzeby

uéwiadomienie potrzeby i sposobu jej za-
spokojenia

wplywanie na rozpoznanie potrzeby przez
reklame, kontakt osobisty lub telefonicz-

ny itp.

Ogdlny opis produktu

okreslenie ogdlnych cech produktu

zaoferowanie pomocy nabywey, ktéry cze-
sto nie jest §wiadom wszystkich korzy§ci
z produktu; zaangazowanie sie w proces
definiowania cech produktu zwieksza szan-
se na otrzymanie zaméwienia

Szczegélowy opis produktu
(specyfikacja produktu)

zastosowanie metody analizy wartosci do
badania produktu i jego wariantéw

wykorzystanie metody analizy wartoéci do
optymalizowania oferty nie tylko w wy-
miarze technicznym, ale réwniez informo-
wanie o potencjalnych korzySciach, ktére
moze odnie$¢ nabywca w wyniku realiza-
cji dostawy

Poszukiwanie dostaweoéw

przegladanie katalogéw branzowych, pism
specjalistycznych, odwiedzanie targéw, wy-
korzystywanie osobistych kontaktéw

zamieszczanie informacji o sobie w czaso-
pismach specjalistycznych, katalogach
branzowych, uczestnictwo w targach, bu-
dowanie reputacji na rynku

Przyjecie ofert od dostawcow

zaproszenie przedsiebiorstw do zlozenia
oferty oraz ich formalna ocena

Ocena i wybdr dostawcy

analiza jako§ciowa ofert, przedsiebiorstw-
-oferentéw i wybor najlepszych

przedstawianie oferty w taki sposéb, aby
wyré6zniala sie na tle ofert firm konkuren-
cyjnych i wzbudzila zainteresowanie na-
bywcy, sprzedawca przedstawia w ofercie

swoje umiejetnosei 1 zasoby (ludzkie, finan-
sowe, technologiczne, organizacyjne) oraz
liste firm, dla ktérych realizowal zaméwie-
nia (liste referencyjna), sprzedawca moze
réwniez zaprosi¢ nabywce do odwiedzenia
firmy w celu prezentacji posiadanej tech-
nologii oraz spotkania ze specjalistami w
celu wyjaénienia istniejgcych watpliwosci
i budowania wzajemnego zaufania

Zlecenie dostawy

negocjowanie z dostawcg zaméwienia na
produkt wraz z planem dostawy

dazenie do podpisania umowy dlugotermi-
nowej z mozliwoécia jej negocjacji w przy-
padku wystapienia negatywnych zjawisk

Ocena korzysci

produktu

ciggla kontrola korzyéci z tytulu dostawy

kontrola wynegocjowanych warunkéw
umowy

Zrédlo: opracowanie wlasne.

kiad dziat zaopatrzenia Wykorzystuje zapasy produk-
tow jako rezerwe 1agodzch zmienno§é dostaw.

Zmniejszenie niepewnodci zwigzanej z wystagpie-
niem okres§lonego zdarzenia obejmuje dwa dzialania:
zbieranie informacji o zjawiskach w otoczeniu fir-
my i wplywanie na nie. Do zbierania informacji wyko-
rzystuje sie wlasne stuzby marketingowe i handlowe
lub zadanie to zleca sie¢ wynajetym firmom konsultin-
gowym lub wywiadowniom gospodarczym. Obok zbie-
rania informacji o zjawiskach rynkowych, przedsie-
biorstwa mogg prébowaé na nie wplywaé, np. przez
kreowanie lobby pohtyczno gospodarczego lub trwa-
tych zwigzkéw z innymi firmami przez zawieranie z
nimi alianséw strategicznych lub tworzenie struktur
kartelowych i sieci dostaweow.

Ii)yw klasy zakupu na zachowanie
nabywcoéw i dostawcow

rzy zakupie dobra przemystowego wyrdznia
sig trzy sytuacje: zakup rutynowy, zmodyfi-
kowany i nowy.

Zakup rutynowy charakteryzuja transakcje ru-
tynowe. Odbiorca ma do dyspozycji wlasng liste spraw-
dzonych dostawcéw, z ktorymi utrzymuje staly kon-
takt. Nabywcy majg duze do§wiadczenie handlowe
i zazwyczaj nie zglaszajg zapotrzebowania na nowe in-
formacje o produktach. Produkty, ich ceny, czas do-
stawy mogg sie zmieniaé z kazdym ponownym zaku-
pem, ale w okre§lonym przedziale. Wieksze zmiany
w umowie sg mozliwe tylko w drodze ponownych ne-
gocjacji. Przy zakupie rutynowym nowi dostawcy nie
s brani pod uwage, chyba ze dotychczasowy dostaw-
ca pragnie znacznie zmienic tre§¢ umowy.

Zakup zmodyfikowany przedstawia sytuacje,
w ktérej nabywca pragnie zmienié (zmodyfikowaé)
produkt, cene, warunki dostawy lub inne warunki. Wy-
maga on zaangazowania — w zaleznoéci od wielkoéci
zmian — wiekszej liczby pracownikéw — zaréwno po
stronie nabywecy, jak i dostawcy oraz dodatkowych in-
formacji. Nabywca w tym przypadku moze zwrécié sie
o modyfikacje zamdéwienia do dotychczasowego odbior-
cy lub do jego konkurenta, ktéry oferuje na rynku taki
sam lub podobny produkt.



Nowy zakup jest to sytuacja, w ktérej nabywca
kupuje produkt po raz pierwszy. Z tego wzgledu na-
bywca ma mate do§wiadczenie handlowe. Sposobem
zaradzenia temu jest pozyskanie nowych informacji i
zaangazowanie w proces zakupu wigkszej liczby oséb.
Konieczne jest réwniez uwzgle;dnleme w tym proce-
sie alternatywnych rozwigzan problemu oraz alterna-
tywnych Zrédet dostaw.

Tylko w przypadku nowego zakupu nalezy przejéé
calg procedure zakupu (zob. tab.1). W przypadku za-
kupu rutynowego, procedure zakupu mozna ograni-
czy¢ tylko do dwadch etapow: szczegdlowej specyfikacji
produktu, ktéry ma byé dostarczony do nabywcy
(etap 3)ioceny korzyéci z transakgeji (etap 8) [7, s. 198].
Zakup zmodyfikowany powinien obejmowaé — oprécz
szczegotowej specyfikacji produktu i oceny transakeji
- inne etapy procesu zakupu, w zaleznoSci od tego,
czy modyfikacja zaméwienia nabywcy jest mata czy
duza. W pierwszym przypadku zakup zmodyfikowa-
ny zawiera mniej etapéw, tym samym upodabnia si¢
do zakupu rutynowego. W przypadku wigkszej liczby
etapow, zakup zmodyfikowany jest blizszy nowemu za-
kupowi (zob. tab. 2).

Wplyw zlozonosci produktu
na zachowanie nabywcéw i dostawcow

szystkie dobra przemystowe mozna zaliczy¢
do czterech grup, przyjmujac za kryterium
ich rozréznienia: typ klienta (znany — niezna-
ny) i jego czasowy udzial w procesie zakupu (krétki —
dtugi) [1], [10]:

@ produkty proste standardowe,

@ produkty proste na indywidualne zaméwienie,

® produkty zlozone standardowe,

® produkty zlozone na indywidualne zaméwienie.

Produkty proste, standardowe sg sprzedawa-
ne dla blizej nieokre§lonego odbiorcy, z ktérym nie na-
wigzuje sie trwalych zwigzkéw z powodu krétkiego
czasu zakupu. Chodzi tu o surowce, produkty i czesci
wytworzone seryjnie i sprzedawane pojedynczym na-
bywcom rutynowo, np. samochéd osobowy, obrabiar-
ke uniwersalng, komputer.

Rowniez produkty proste na indywidualne
zamoéwienie klienta cechuje krétki czas trwania za-
kupu. W poréwnaniu jednak z produktami standar-
dowymi sg one oferowane klientowi, ktérego wyma-
gania sg znane sprzedawcom. Charakteryzuja sie wiec
wyzszym poziomem indywidualizacji, poniewaz sg pro-
jektowane i wykonywane, aby zaspokoié §cile okre-
§long potrzebe (lub potrzeby) nabywcy. Produkty pro-
ste na indywidualne zaméwienie mogg przybieraé po-
staé calego produktu lub stanowi¢ modyfikacje pro-
duktu prostego standardowego. Przyktadem takich
produktéw jest samochéd ratowniczy powstaty przez
modyfikacje samochodu osobowego, obrabiarka o za-
danych parametrach technologicznych, komputer o od-
powiedniej szybkoéci pracy lub pamieci.

Produkty (systemy) zlozone, standardowe i na
indywidualne zaméwienie cechuje diugi czas zaku-
pu. Jest on spowodowany tym, ze pomiedzy producen-
tem a klientem powstaje zwigzek, ktéry jest zdetermi-
nowany technologicznie. Przejawia sie on w tym, ze pro-
ces zakupu sklada sie z wielu, nastepujgcych po sobie
etapéw. W produktach ztozonych standardowych, kté-
re sg oferowane na anonimowym rynku, wykorzystu-
je sie przede wszystkim produkty standardowe. Kolej-
nos¢ wyszczegblnionych etapéw zakupu dobra nie musi
by¢ Scile przestrzegana. W nowym rozwigzaniu moz-
na wykorzystaé juz posiadane produkty proste, stan-

dardowe lub ich modyfikacje. W produktach zlozonych
na indywidualne zaméwienie budowanie dlugotrwate-
go zwiazku odbywa si¢ przez aktywny udzial nabywcy
we wszystkich etapach procesu zakupu. Jest to wazne,
poniewaz kazdy etap zakupu jest zalezny od przyjetego
rozww,zama w etapie poprzednim. Ten sposob nabywa-
nia produktu przemystowego okresla sie czesto w lite-
raturze zaméwieniem ,pod klucz”. Dobrg ilustracjg
zachowan sprzedawcéw oferujgeych na rynku produk-
ty zlozone jest wypowiedZ P Barnevika, prezesa zarza-
du firmy ABB, dzialajgcej na rynku §wiatowym: ,,Wie-
lu klientéw odchodzi obecnie od pojedynczych zamé-
wiefl w strone realizacji projektéw «pod klucz», w celu
skrécenia czasu budowy, uzyskania lepszych wynikéw
i obnizenia lgcznych kosztéw. Dla nas w ABB oznacza
to, ze nie oferujemy juz pojedynczych robotéw dla na-
szych klientow w przemysle motoryzacyjnym, ale pro-
ponujemy cale linie produkeyjne; nie tylko lakierujemy
wyprodukowane sprzety, ale sprzedajemy kompletne
wyposazenie lakierni. Zamiast dostarczania pojedyn-
czych elementéw wyposazenia dla firm wydobywajacych
surowce z dna morskiego, wytwarzamy cate platformy
i systemy podwodne. Kompletne systemy transporto-
we, lotniska, pelne realizacje obiektéw w przemyéle le-
Snym, stalowym czy rafineryjnym; przebudowy hoteli,
sal operowych i stacji telewizyjnych — to wszystko przy-
ktady realizowanych przez ABB projektéw «pod klucz»,
w ktoérych szeroki zakres produktéw, mozliwoéci insta-
lacyjnych oraz wykonawczych daje nam przewage nad
konkurencjg” [6].

Powiagzania pomiedzy buying center
a selling center

ecyzje o zakupie produkeyjnym w przedsie-
biorstwie podejmuje grupa pracownikéw. Sta-
L nowig oni zesp6! do spraw zakupdw, zwany
potocznle centrum zakupow (buying center). Czlon-
kami zespotu sg pracownicy dziatu marketingowego,
finansowego, zaopatrzeniowo-produkeyjnego przedsie-
biorstwa. Reprezentujg oni specyficzne interesy gru-
Py zawodowej, z ktérej sie wywodzg. Webster i Wind
wyrézniajg pieé podstawowych rél cztonkéw centrum
zakupodw [2, s. 63]:

@ uZytkownicy (users) — osoby, ktére bedg wykorzy-
stywaé zakupiony produkt,

@ kupujacy (buyers) — osoby, ktore majg formalne
uprawnienia do wyboru dostawcy oraz ustalenia wa-
runkéw zakupu,

® doradcy (influencers) — osoby, ktére wplywaja na
decyzje zakupu produktu lub wybér dostawcy, np. per-
sonel techniczny,

® decydenci (deciders) — osoby, ktére z racji petnio-
nych funkcji decydujg o wyborze dostawcy,

® straznicy informacji (gatekeepers) — osoby, ktérych
zadaniem jest ograniczanie informacji na temat cen-
trum zakupu, np. asystentki, telefonistki.

Do tej grupy zalicza si¢ réwniez inicjatoréw zaku-
pu (initiators), ktorzy dajg impuls do dziataf zwigza-
nych z zakupem przemyslowym. Zalicza sie do nich
najczesciej zaopatrzeniowedw, inzynieréw i dostawcow
[5, s. 76].

Opisane role, jakie mogg pelnié¢ cztonkowie cen-
trum zakup6w, maja charakter teoretyczny. W rzeczy-
wistoSci uczestnicy centrum zakupéw mogg petnié
kilka rél jednocze$nie. Na przyktad, w przypadku za-
kupu rutynowego liczba uczestnikéw transakeji jest
mniejsza niz przy nowym zakupie (zob. tab. 2).

Odpowiednikiem centrum zakupéw jest u dostaw-
cy centrum sprzedazy (selling center). Glinter wy-




réznia pie¢ podstawowych rél, jakie pelnig cztonko-
wie w centrum sprzedazy [5, s. 111]:

@ producenci (producers) — osoby, ktére uczestniczg
w opracowywaniu i wytwarzaniu zaméwionego pro-
duktu,

@ decydenci (deciders) — osoby, ktére z racji pelnio-
nych funkeji decydujg o wyborze dostawcy,

@ doradcy (influencers) — osoby, ktére wpltywajg na
decyzje zakupu produktu lub wybér dostawcy, np. per-
sonel techniczny,

@ sprzedawcy (salesmens) — osoby, ktoére sg upraw-
nione do przygotowania i realizacji czynnoéci zwigza-
nych ze sprzedazg produktu,

® straznicy informacji (gatekeepers) — osoby, ktérych
zadaniem jest ograniczanie informacji na temat cen-
trum zakupu, np. asystentki, telefonistki.

Oprécz producentéw i sprzedawcéw, pozostale role
czlonkéw centrum sprzedazy sa takie, jak czlonkéw
centrum zakupéw, z tg tylko rdznica, ze ci pierwsi
uczestniczg w procesie sprzedazy, a drudzy — w proce-
sie zakupu.

Koncowy rezultat transakeji miedzy nabywea
a sprzedawcg jest wypadkowg decyzji: grupowych
uczestnikéw centrum zakupéw, jak i centrum sprze-
dazy oraz indywidualnych kazdego czlonka obu zespo-
16w. Ten sposdb powigzan miedzy buying center a sel-
ling center §wiadezy o interakcyjnym podejsciu do
zakupu produkeyjnego. Podejécie to zostalo rozwinie-
te w model IMP-Group (Industrial and Marketing and
Purchasing Group). Przyjete postepowanie badawcze
zaklada, ze bezpoSrednie kontakty miedzy grupami
1 indywidualnymi czlonkami centrum zakupow isprze-
dazy sa mechanizmem uruchamiajacym, rozwijajgcym
i podtrzymujgcym wzajemne stosunki [2, s. 120], [11,
s. 33].

Charakter rynku transakcji

arynek débr produkeyjnych sktadajg sie trzy
rodzaje rynkéw [8, s. 260-262][12, s. 39]:

@ rynek przedsiebiorstw produkcy;]nych

o rynek przedsiebiorstw handlowych (dystrybutoréw
produkeyjnych),

@ rynek instytucji publicznych.

Rynek przedsiebiorstw produkchnych obejmuja
wszystkie jednostki gospodarcze i organizacje, ktdre
nabywajg dobra i ustugi produkcyjne do produkeji in-
nych produktow.

Do rynku przedsiebiorstw handlowych zalicza sie
wszystkie organizacje, ktore odkupujg produkty prze-
mystowe od przedsiebiorstw w celu ich dalszej odprze-
dazy z zyskiem innym uczestnikom rynku produkeyj-
nego.

Najbardziej zréznicowanym rynkiem jest rynek
instytucji publicznych. Obejmuje on takie podmioty,
jak: urzedy administracyjne i samorzgdowe, jednost-
ki kultury i oéwiaty, jednostki sluzby zdrowia, woj-
sko, policja, straz pozarna.

Sprzedawcy produktéw przemystowych muszg
znaé rynek, na ktérym chcg dokonaé transakeji, po-
niewaz na kazdym z nich obowigzujg inne reguly wy-
nikajgce z charakteru rynku. Najbardziej zbiurokra-
tyzowany jest rynek instytucji publicznych, na kt6-
rym obowigzujg procedury zamoéwien publicznych.

Przez zaméwienie publiczne rozumie sie zaméwie-
nie na roboty budowlane, dostawy oraz wykonywanie
ustug, optacanych ze §rodkéw publicznych w catosci
lub w czeéci. Zamdwienia publiczne mogg byé udzie-
lane w réznych procedurach, ktére sg Scisle okreslone
w ustawie o zaméwieniach publicznych. Procedurami
tymi sg [3, s. 271
przetarg nieograniczony,
przetarg ograniczony,
przetarg dwustopniowy,
negocjacje z zachowaniem konkurencji,
zapytanie o cene,
zaméwienie z wolnej reki.

Podstawowsg procedurg na rynku zamdwieh pu-
blicznych jest przetarg nieograniczony. Zamawia-
jacy zaprasza do udzialu w przetargu nieograniczo-
nym przez zamieszczenie ogloszenia w miejscu pu-
blicznym, w ,,Biuletynie Zamdwien Publicznych” oraz
w prasie. Po otrzymaniu zgloszenia od potencjalnego
dostawcy lub wykonawcy, zamawiajacy przesyla mu
formularz zawierajgcy specyfikacje istotnych warun-
kéw. Kazdy oferent moze zlozy¢ tylko jedng oferte,
a przystepujac do przetargu, oboww,zany jest wnieéé
wadium. Oferty otwiera sie w miejscu i terminie okre-

Tab. 2. Proces zakupu produkcyjnego w zaleznoéci od klasy zakupu

Zmienne procesu

Nowy zakup/zakup
zmodyfikowany

Zakup rutynowy

Okres trwania

7 miesiecy-b5 lat

1 tydzien—7 miesiecy

Wielkoé¢ centrum zakupu

2-6 czlonkéw

2-8 czlonkéw

od:

Impuls do kontaktu z dostawcami wychodzi

zaopatrzeniowcow, planistow,
menedzeréw produktu,
inzynieréw

zaopatrzeniowcoéw

Inicjatorzy zamiaru kupna

menedzerowie, inni dostawcy,
inzynierowie

zaopatrzeniowcy, uzytkownicy

Podstawowe kryteria negocjacji

cena, wykonanie produktu,
dostawa, gwarancja

dostawa, cena, warunki ptatnosci

Sklad centrum zakupéw

zrdéznicowany

zaopatrzeniowcy i inni

Przyczyny dokonywania zakupu

zadane modyfikacje, niezadowole-
nie, nieudolni dostawcy

uzupelnienie magazynu,
niezadowolenie

Sporzadzanie raportu o zakupie

zawsze lub czasami nieformalny

nieformalny

Zrédlo: [5, s. 551.




§lonym w ogloszeniu o przetargu, zazwyczaj w obec-
noéci oferentéw. Zamawiajacy wybiera oferte najko-
rzystniejszg. Rozumie sie przez nia oferte z najnizsza
ceng (przy takiej samej jakoSci przedmiotu zaméwie-
nia) lub oferte z najkorzystniejszym bilansem, np.
kosztami eksploatacji, czasem wykonania i dostawy.
O wyniku przetargu zamawiajgcy zawiadamia nie-
zwlocznie pozostalych oferentdw, wskazujac zwyciez-
ce przetargu oraz cene. Réwnoczeénie informacje o wy-
borze dostawcy zamawiajgcy zamieszcza w miejscu
publicznym, w ,Biuletynie Zaméwief Publicznych”
1 w prasie. Nastepnie zamawiajacy podpisuje z oferen-
tem umowe o realizacji zamdéwienia.

Druga procedurg w zaméwieniach publicznych jest
przetarg ograniczony. W poréwnaniu z przetargiem
nieograniczonym mogg wzigé w nim udzial tylko ofe-
renci zaproszeni przez zamawiajgcego. Najczeéciej ma
to miejsce w przypadku zamoéwienia o charakterze
specjalistycznym. Zamawiajgcy zaprasza do udziatu
w nim wszystkich znanych dostaweéw i wykonaweow.
Pozostale elementy przetargu ograniczonego sg takie
same lub zblizone do przetargu nieograniczonego.

Trzecig procedurs przetargu na rynku zaméwien
publicznych jest przetarg dwustopniowy. Stosuje
sie go woéwczas, gdy zachodzi jedna z nastepujgcych
okolicznoéei:
® nie mozna z géry okre§li¢ cech technicznych ijako-
Sciowych zamawianych dostaw, ustug lub robét bu-
dowlanych,
® z powodu specjalistycznego charakteru dostaw,
ustug lub robé6t budowlanych konieczne sg negocjacje
z dostawcami lub wykonawcami,
® przedmiotem zamoéwieniajest przeprowadzenie ba-
dan, eksperymentu, sporzgdzenie opinii naukowej albo
sw1adczen1e innych Wyspeqahzowanych ustug,

@ przedmiotem zamoéwienia jest projektowanie i wy-
konanie robét budowlanych.

Przetarg dwustopniowy sktada sie z dwéch etapéw.
Pierwszy obejmuje skladanie ofert (bez podawania
ceny), przy czym zamawiajacy moze zgdac¢ od oferen-
téw okreslenia parametré6w przedmiotu przetargu
i prowadzi¢ z nimi negocjacje (z wylgczeniem ceny).
Etap drugi, w ktérym uczestniczg wybrani po pierw-
szym etapie dostawcy lub odbiorcy, kohczy sie zloze-
niem przez nich oferty ostatecznej. Jej obligatoryjnym
elementem jest podanie ceny. Po zlozeniu ofert osta-
tecznych zamawiajacy dokonuje wyboru oferty najko-
rzystniejszej.

Czwartg procedurs przetargows w zaméwieniach
publicznych sg negocjacje z zachowaniem konku-
rencji. Polega ona na negocjacji warunkéw umowy
miedzy zamawiajacym a oferentami (z co najmniej
dwoma). Procedura ta moze byé stosowana w przy-
padku, gdy:
® zamawiajacy zaprasza do rokowan dostawcoéw i wy-
konaweow, podejmujac z nimi negocjacje,
® zamawiajacy zaprasza wykonawcdéw lub dostaweéw
do sktadania ofert wstepnych, a nastepnie podejmuje
z wybranymi oferentami negocjacje.

W drugim przypadku negocjacje sg podobne do
przetargu dwustopniowego. W przeciwiefistwie jednak
do niego, w przypadku negocjacji z zachowaniem kon-
kurencji, zamawiajacy ma obowigzek zwrdcenia sie
o zlozenie oferty ostatecznej, zawierajgcej cene do
wszystkich oferentéw, z ktorymi prowadzil nego-
cjacje.

Piatg procedurg stosowang w zaméwieniach pu-
blicznych jest zapytanie o cene. Polega ona na kie-
rowaniu przez zamawiajacego pytania w formie pisem-
nej o cene dostaw rzeczy lub uslug do co najmniej czte-

rech oferentéw. Te procedure postepowania mozna
stosowaé w przypadku, gdy przedmiotem zamdwienia
sq dostawy rzeczy lub ustugi powszechnie dostepne
o ustalonych standardach jakoéciowych i obie te ce-
chy wystepuja réwnolegle.

Szoésta procedurg w ustawie o zamdwieniach pu-
blicznych jest zaméwienie z wolnej reki. Polega ona
na udzieleniu zaméwienia przez oferenta po negocja-
cjach tylko z jednym dostawcg lub wykonawcg. Moze
ona by¢ stosowana m.in., gdy zamawiajacy:
® dokonuje zaméwien dodatkowych w wysokoéci nie
przekraczajacej 20% poprzedniego zaméwienia, pod
warunkiem zachowania tych samych norm, parame-
tréw 1 standardéw,

@ zawiera umowe o przeprowadzenie badan, ekspe-
rymentu lub sporzadzenie opinii naukowej,

@ ze wzgledu na specyfike dostawy, ustugi lub roboty
budowlanej moze je uzyskaé od jednego dostawcy lub
wykonawcy,

® dokonuje zaméwienia publicznego na prace twor-
cze projektowe oraz na prace z zakresu dziatalnoéci
twoérczej w dziedzinie kultury i sztuki.

Znajomos¢ wymienionych procedur zaméwieh pu-
blicznych przez przedsigbiorstwa oferujgce swoje pro-
dukty na rynku publicznym jest warunkiem ich sku-
tecznego dzialania.

Zachowanie nabywcéw i sprzedaweéw na rynku
produkeyjnym jest jednak trudne do badania w przy-
padku, gdy dochodzi do réwnoleglego oddziatywania
na transakcje wielu réznorodnych czynnikéw.

Jan Skonieczny
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Przedstawiane tu opracowanie rézni sie znacznie
od innych publikacji polskich autoréw dotyczacych
zarzgdzania personelem lub - jak sie czesto inaczej
okresla ten obszar problemowy — zarzadzania kadra-
mi, zarzadzania zasobami pracy lub zarzgdzania za-
sobem spolecznym. Réznice te wida¢ i w formie, i w
treéei: w doborze prezentowanych probleméw, w cha-
rakterze Zrddel, na ktérych autorka oparla swojg pra-
ce, w sposobie przedstawiania problemdw, a nade
wszystko w filozofii pojmowania proceséw spotecznych
w przedsiebiorstwach i w innych organizacjach.

W pracy widaé wyraznie, ze autorka dgzyla do syn-
tezy dotychczasowego dorobku naukowego, wynikéw
réznych polskich i zagranicznych badan, w tym wia-
snych (do ktérych si¢ odwoluje, np. na stronach 64
i 124), opinii pracownikéw nauki i nie w mniejszym
stopniu takze opinii przedstawicieli praktyki gospo-
darczej. Opinie te, nieraz nazbyt dlugie, przytacza sie
czesto w postaci cytatéw, czego nie uwazam za wade:
zamiast streszczaé cudze poglady, co nieraz grozi ich
symplifikacja, lepiej jest podacé je in extenso.

W dazeniu do pokazania dobrych i ztych rozwig-
zah w zakresie zarzgdzania personelem, siega sie cze-
sto do publicystyki spoleczno-gospodarczej, ktora ta-
kie rozwigzania pokazuje. Niektorzy pracownicy na-
uki z pewng wyzszoscig okre§lajg takie zrodia ,gaze-
towymi”. Jednak dzieki temu autorce udaje sie do-
brze powigzaé watki teoretyczne z do§wiadczeniami
praktyki.

Czytelnik wyczuwa, ze profesor Polanska pragnie
przekazaé studentom kierunkéw menedzerskich i eko-
nomicznych i innym osobom zainteresowanym pro-
blematyka zarzgdzania personelem swoje przemy§le-
nia i wplynaé na ich nastawienie do ludzi zatrudnio-
nych w instytucjach. Jest to postawa gleboko huma-
nistyczna. Autorka jest bowiem przekonana o mozli-
woéci bezkonfliktowego, harmonijnego ulozenia sto-
sunkéw spolecznych w zakladach pracy. Doéé charak-
terystyczny jest rysunek na okladce ksigzki: dyrygent
stoi przed orkiestra, ktérg stanowig pracownicy réz-
nych profesji.

Profesor Polafiska bardzo mocno podkre§la w swej
publikacji etyczne watki pracy, niematerialne warto-
§ci pracy, odwolujgc sie do uczonych z réznych dzie-
dzin: E. Fromma, H. Seyela, M. Friedmana, A. Ke-
pinskiego i innych. W opracowaniu znajdujemy cze-
ste odwolywanie sie do katolickiej mysli spolecznej:
do C. Strzeszewskiego, ks. J. Piwowarczyka, ks.

Tischnera, o. J. Bochehskiego, a przede wszystkim do
encyklik Jana Pawta II. W tym kontekscie z przyjem-
noécig stwierdzam odwolanie sie do Tadeusza Kotar-
bifiskiego, reprezentujacego odmienny —jak wiadomo
— éwiatopoglad: etyke niezalezng.

Jak powiedziano na wstepie — w wielu kwestiach
opracowanie A. Polanskiej odbiega od utartych szla-
kéw podrecznikéw w zakresie zarzadzania persone-
lem. I tak przyktadowo:

@ opracowanie zaczyna sie rozdzialem ,Rynek publi-
kacji o zarzgdzaniu personelem” z nastepujacymi pod-
rozdzialami: 1. Dlaczego trzeba czytaé ksigzki facho-
we? 2. Jak rozpoznaé wartoéé ksigzki fachowej? 3. Ro-
dzaje publikacji na rynku. 4. Kwestie popytu na ksigz-
ki. 5. Wykaz publikacji fachowych o zarzadzaniu per-
sonelem, opublikowanych w Polsce w latach dziewieé-
dziesiatych,

@ rozdzial 3. ma tytul ,,Rachunek kosztéw i wynikéw
pracy”, choé najczeéciej pisze sie tylko o kosztach pracy,
@ w rozdziale 6. jest duzo informacji o funkcjach plac,
ale zupelnie brakuje systeméw wynagrodzen, co ma
wymiar i teoretyczny, i pragmatyczny,

@ rozdzial 9. zamiast brzmie¢ jak zazwyczaj ,,Kwali-
fikacje pracownikéw” — brzmi ,,Warto§¢ kwalifikacji
iich ksztalt”.

Charakterystyczng cechg omawianej publikacji
A. Polafiskiej jest bardzo mocne podkreslenie roli me-
nedzeréw w zarzadzaniu personelem. Publikacja skla-
da sie z trzech czeéci, z ktérych II i III po§wiecone sg
wlaénie menedzerom. Autorka moéwi, ze ,praca me-
nedzera moze mie¢ charakter tworezy i niepowta-
rzalny” (s. 9) i ze ,,w czasie pisania ksiazki starala sie
wskazaé, jak byé w Polsce w okresie transformacji
bardzo dobrym menedzerem dla swojego personelu,
niezaleznie od tego, czy sie pracuje w malym czy du-
zym przedsiebiorstwie, w przemys§le, rolnictwie czy
ustugach” (s. 8). Wprawdzie rézne osoby sa przez na-
ture rozmaicie obdarowane —jak pisze autorka — ,,zmy-
stem wiadania innymi”, ktéry ,mozna wykorzystaé
dla dobra innych lub dla ich niszczenia [...]. Ci, ktérzy
nie sg obdarowani zdolno$§cia rzadzenia ludzmi, mogg
tych umiejetnosci sie wyuczyé i moga z powodzeniem
sprawowaé zadania pracodawcy” (s. 50).

Autorka stusznie pisze, ze menedzerowie przejmu-
ja funkcje przedsigbiorcow, ale wyja$nia sprawe na-
stepujacym sformulowaniem: ,Dzi§, gdy kapital sie
tworzy przy pomocy kredytéw i sprzedazy akcji na giel-
dach, miejsce przedsiebiorcow zajeli menedzerowie”.



Nic tu nie ma do rzeczy korzystanie z kredytéow. Pro-
ces przejmowania wladzy w przedsiebiorstwach, za-
chodzacy juz od konca XIX wieku, jest wynikiem roz-
proszenia wlasnoéci. Jezeli akcje lub udziaty firmy po-
siadajg tysigce osdb, to cijej wspotwlaSciciele nie mogg
nig zarzadzaé. Zastepujg ich w tym profesjonalni me-
nedzerowie. '

Przedstawia sie style zarzgdzania i problem przy-
wodztwa w zarzadzaniu. Mozna by zglaszaé preten-
sje, ze te obszerne, wielce kontrowersyjne problemy
nie sg przedstawione w spos6b poglebiony, ale wyma-
galoby to przedstawienia ich w odrebnych rozdziatach,
a wiec rozbudowy objetosci ksiazki (niezbyt wielka
objetosé ksigzki — 146 stron — jest jej zaletg). W sa-
siedztwie tych probleméw mozna by sie spodziewaé
przedstawienia probleméw zarzadzania multikulturo-
wego, a zwlaszceza wynikéw badah Hofstede. Waznosé
tej problematyki i w Polsce bedzie narastajaca. Po-
nadto w rozdziale 10. méwi si¢ o koalicjach menedzer-
skich, stusznie stwierdzajac, ze ,menedzer potrzebu-
je wspblpracy z innymi menedzerami, by mégl w pel-
ni wykorzystaé swoje mozliwosci” (s. 138). Jednak
w rozdziale tym nie wyjaénia sie klarownie, na czym
polegaja te koalicje w Polsce i za granics.

Interesujace sg podawane przez autorke dane do-
tyczace liczby menedzerdw i ich relacji do liczby pra-
cownikow.

Uderzajacy jest brak w ksigzce blizszej charakte-
rystyki trudnego problemu zwigzkéw zawodowych w
zakltadach pracy i problemu partycypacji zatogi w za-
rzgdzaniu (tylko wspomina si¢ o tym na s. 15.), co
uwazam za mankament ksigzki, noszacej tytult Zarzg-
dzanie personelem.

Ksigzke profesor Polanskiej czyta sie moze wla-
$nie dlatego, ze nie w pelni przestrzega sie w niej
sztywnych regul pisania rozpraw naukowych i poste-
powania wedlug utartych $ciezek podrecznikéw aka-
demickich. Czytelnik znajduje w niej wiele interesu-
jacych, zywo przedstawionych naswietle, nastawien
iinspiracji do przemyslen, ajak autorka pisze we wste-
pie ,,wéréd czynnikéw oddzialujacych na kariere za-
wodowg wiedza jest skarbem bezcennym”, a kwalifi-
kacje sg ,,czgstky” cztowieka.

Merytoryczng warto§é tekstéw fachowych ocenia-
my - jak pisze autorka na s. 13. — za pomocg trzech
kryteriéw: @ kryterium wiarygodnoséci, ® kryterium
uzytecznoSci wiedzy, ® kryterium pobudzania do twor-
czego mySlenia. Omawiana ksigzka odpowiada — jak
sadze — tym kryteriom i dlatego moge polecié ja czy-
telnikom.

prof. zw. dr hab. Stanistaw Sudot
Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu
Wydziat Nauk Ekonomicznych i Zarzqdzania

Piotr Mildner od potowy lat osiemdziesigtych zaj-
mowal stanowiska menedzerskie w znanych na caltym
§wiecie koncernach amerykanskich i niemieckich.
Dzigki pracy w wielu krajach mial okazje zetknaé sie
z wieloma réznorodnymi kulturami, zachowaniami,
religiami i ustrojami. Podezas licznych podrézy obser-
wowal, uczy! sie i wyciagal wnioski. W 1993 r. wrécil
do Polski. Obecnie pracuje w znanej miedzynarodo-
wej firmie.

Autor niniejszej ksigzki podejmuje préobe przeka-
zania Czytelnikom swych do§wiadczen, ktére moga im
dopoméc w osiagnieciu sukcesu w §wiecie biznesu. Nie
udziela jednak wskazéwek dotyczacych zarzadzania
firma lub wyboru drég prowadzacych do jej rozwoju.

Udziela wskazéwek znacznie cenniejszych — dotyczg-
cych manier i etykiety.

Ksigzka ta nie jest podrecznikiem, ktérego autor
traktuje Czytelnika jak niedo$wiadczonego Zéttodzio-
ba. Jest zbiorem opowiadan o prawdziwych, czesto
zabawnych zdarzeniach, w ktérych istotng role cze-
sto odgrywala niewiedza. Autor nie wstydzi si¢ bynaj-
mniej bledéw, ktére popetnil, ale jesli dzieki jego do-
§wiadezeniom Czytelnik zaoszczedzi sobie przykrych
niespodzianek i uniknie kompromitujacych gaf, jego
cel, ktérym jest krzewienie wéréd polskich przedsie-
biorcéw wiedzy o obowigzujgcych na §wiecie zasadach
zachowania i postepowania, zostanie osiggniety.

|
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y§lg przewodnig artykutu
jest twierdzenie, iz bench-
marking jest §wietnym
sposobem na poprawienie efektyw-
noéci w firmie na poziomie opera-
cyjnym, ale nie moze by¢ traktowa-
ny jak narzedzie podejmowania
decyzji strategicznych. Kiedy kon-
kurenci zaczynajg graé w to samo,
konsekwencjg sg zmniejszajgce sie
marze zysku. Dlaczego sie tak
dzieje?

Wszyscy menedzerowie firm
chceg zajaé znaczaca pozycje naryn-
ku, powtérzy¢ sukces lideréw. Naj-
lepsza i najtatwiejszg drogg do osia-
gniecia tego celu wydaje sie powto-
rzenie dzialan najsilniejszych kon-
kurentéw ~ zaoferowanie podobne-
go produktu, o podobnej cenie, uzy-
cie tych samych kanaléw dystrybu-
cji etc. W efekcie oferowane pro-
dukty i ustugi stajg sie coraz bar-
dziej podobne do siebie, a zyski spa-
dajg w miare, jak firmy walczg o za-

soby i coraz mniejsze segmenty
rynku.

Zastraszajace jest to, ze efekt
stada jest najwyrazniej w modzie
w najbardziej wydawaloby sie dy-
namicznie rozwijajgcych sie bran-
zach ery informacji (np. telekomu-
nikacji, produkcji komputeréw, in-
ternecie).

Instynkt stadny

enchmarking z pewnoécig
stanowi sposéb na zwiek-
szanie efektywnoéci, wy-
dajnosci i dochodéw. Przyktadem
wspanialtego zastosowania tego na-
rzedzia jest amerykanski przemyst
samochodowy. W latach osiemdzie-
sigtych dzigki benchmarkingowi
wykorzystano tam japonskie tech-
niki wytwarzania.

Innym przyktadem jest Motoro-
la i Ericsson, ktére osiggnely efekt
skali w produkgji i projektowaniu
dzieki skopiowaniu od finskiego
producenta Nokii ram telefonu
1 zastosowaniu ich w réznych tech-
nologiach.

Ogélnie rzecz ujmujae, podej-
mowanie decyzji strategicznych ma
trzy wymiary: cechy produktu,
cena i szanse, jakie daje rynek.
W momencie, gdy firma wchodzi na
nowy rynek, wybory kadry kierow-
niczej sg ograniczone do dwbch
pierwszych wymiaréw. Trzeci ele-

ment —w praktyce oznaczajacy pre-
ferencje i przychody klientéw ~
znajduje sie poza mozliwoScig bez-
poéredniego oddziatywania.

Celem menedzeréw jest
umieszczenie swej firmy tam, gdzie
szanse rynku sg najwieksze. Im
wiecej klientéw znajduje sie w da-
nym regionie strategicznego tery-
torium, tym wigksze szanse na suk-
ces organizacji. Szczegdlnie w no-
wych branzach zadanie ulokowania
firmy w takim miejscu, gdzie szan-
se sg najwieksze, jest utrudnione
przez brak informacji.

Przychody przedsiebiorstw za-
lezg od dynamiki rynku oraz tego,
jak wiele innych firm uplasowalo
sie na tym samym terytorium stra-
tegicznym. Im wiecej organizacji
funkcjonuje w danym regionie, tym
bardziej trzeba dzieli¢ zasoby i tym
mniejsze zyski mozna wypracowad.

Instynkt stadny jest odzwiercie-
dleniem poszukiwania najlepszych

“sposob6w na osiggniecie zyskow.

Aby poprawié swoje notowania,
przedsiebiorstwa starajg sie jak
najbardziej zblizy¢ do najlepszych.
Ta migracja i upodabnianie sie
trwa tak dlugo, jak diugo jakas fir-
ma osigga przychody wieksze niz
inne,

Niestety, skupianie sie woké? tej
samej strategii wiekszej liczby or-
ganizacji niszczy warto§é w bran-
zy: zyski, jakie do tej pory osiggatl



lider, sg dzielone pomiedzy kilka
firm. Malejacy wskaznik dyferen-
cjacji strategicznej (patrz zalgcznik:
»Miara dyferencjacji”) moze poka-
zywaé te tendencje w branzy i zwia-
stowa¢é spadek marzy zysku. Przy-
kladem tego zjawiska jest niemiec-
ka telefonia bezprzewodowa. Na
poczatku lat dziewieédziesigtych
dwaj najwieksi konkurenci Deu-
tsche Telekom i Mannesmann (w
sumie ponad 70% udzialu w ryn-
ku) stosowali te same ceny ustug
(wysoki abonament i niskie stawki
rozmdéw za minute), a sposoby re-
klamy i kanaly dystrybucji wyraz-
nie skierowane byly na zaspokoje-
nie potrzeb biznesmenéw. W polo-
wie 1994 roku na rynku pojawilta
sie trzecia firma — E-Plus, ktéra
swoja oferte skierowata do prywat-

Tab. 1. Zalezno$é¢ pomiedzy dyferencjacja strategiczng a marza
zysku wéréd amerykanskich producentéw PC (lata 1976-1988)

1976

1978

1980| 1982| 1984| 1986| 1988

Marza zysku (%) 35

27 28 18 15 15 15

SDI (%) 55

45 43 51 39 36 33

nych odbioreéw: studentéw, emery-
téw, rodzin. Aby przyciagnaé te gru-
pe klientéw, dostawca zaoferowat
stosunkowo niskie optaty abona-
mentowe i wyzsze stawki rozméw
za minute. W ciagu kilku miesigcy
pozostali konkurenci zacze-
li kopiowaé rozwigzania E-Plus,
zmniejszajac tym samym stopief
dyferencjacji w branzy. Analiza
wzajemnych zaleznoéci dyferencja-

¢ji imarzy zysku wskazuje, ze spa-
dek SDI rzedu 10% powoduje re-
dukcje marzy o 11,2%. Wejscie
E-Plus spowodowalo spadek mar-
zy zysku o okoto 19%. Jednak-
ze, pomiedzy rokiem 1992 a 1998
SDI spadt o 83%, powodujac spa-
dek marzy zysku o 50%. Oznacza
to, ze czynnikiem w najwiekszym
stopniu odpowiedzialnym za spa-
dek marzy zysku jest nie wejécie
nowych konkurentéw na rynek,
ale niski stopieh dyferencjacji
w branzy.

Spadek marzy zyskéw to nie je-
dyny efekt malejacego wskaznika
SDI. Przedsigbiorstwa upodabnia-
jac sie do siebie coraz bardziej, sta-
rajg sie zaakcentowaé swojg innosé
poprzez reklame. Wzrastajg wiec
wydatki. W przypadku operatoréw
niemieckiej telefonii komérkowej
10-procentowy spadek SDI spowo-
dowal wzrost wydatkéw na rekla-
me o okolo 13,56%. Analogicznie —
spadek SDI o 83% pomiedzy ro-
kiem 1992 a 1998 to 58-procento-
wy wzrost kosztéw zwigzanych
z reklamg (co oznacza wydatki
wyzsze §rednio o 21 milionéw do-
laréw rocznie).

Podobna sytuacja miata miejsce
wéréd amerykanskich producen-
téw komputeréw osobistych w la-
tach 1976-1988 (patrz tab. 1) oraz
producentéw artykuléw elektro-
nicznych. Trzeba przy tym dodaé,
ze straty zwigzane w instynktem
stadnym dotykaja firmy tej miary,




co Toshiba, Sony, Philips czy Ze-
nith.

Instynkt stadny jest umacnia-
ny przez takie czynniki, jak orien-
tacja krotkoterminowa przedsie-
biorstw - cheé osiagania szybkich
zyskéw, nawet za cene po§wiecenia
celéw diugoterminowych. Ponadto
na wyniki patrzy sie z punktu wi-
dzenia pojedynczej organizacji.
Nawet je§li dokonuje sie poréwnan
wynikéw danego przedsiebiorstwa,
to sg one zestawiane z wynika-
mi najwazniejszych konkurentéw,
a nie z kondycjg calej branzy.

Bodzce sprzyjajace
konwergencji

est rzeczg zrozumialg, ze
w pewnych sytuacjach me-
! nedzerowie maja proble-
my z odréznieniem uzytecznoéci
benchmarkingu jako narzedzia
strategicznego i operacyjnego. Mu-
szg oni ciggle zadawaé sobie pyta-
nie o to, kiedy robi sie ten pierw-
szy krok w strone niszczenia war-
tosci.

Wiele organizacji opiera sie po-
kusie wykorzystania najlepszego
narzedzia operacyjnego do podej-
mowania decyzji strategicznych.
Przedsiebiorstwami takimi sg cho-
ciazby: Chrysler, The Home Depot
czy Southwest Airlines. Firmom
tym udalo sie utrzymaé tempo
wzrostu mimo slabszej kondycji
branzy. W przypadku Southwest
Airlines jest ono siedmiokrotnie
wyzsze niz §rednia w branzy, a osig-
gnieto je dzieki skierowaniu ofer-
ty firmy do klientéw, dla ktérych
cena jest najwazniejszym kryte-
rium przy wyborze ustugi - waz-
niejszym nawet od jakoéci obstugi
i do$wiadczenia linii.

Niezaleznie od branzy, w jakiej
dziatajg tego rodzaju firmy, jeden
element w ich zachowaniu jest
wspblny: poszukiwanie biatych
plam na mapie strategicznej bran-
zy. Moze to oznaczaé odkrywanie
nowych nisz produktowych, dolg-
czanie pakietu ustug dodatkowych,
nowe kanaly sprzedazy oraz jesz-
cze nizsze ceny. Takie poszukiwa-
nia zawsze wigzg si¢ z ryzykiem,
ale czesto warto je podjaé dla ko-
rzyéci, jakie osiaga z nich ten, kto
robi pierwszy krok.

Liczba takich bialych plam jest
praktycznie nieograniczona, po-
zwala ona firmie rozwingé sie w do-
wolnym tempie i obraé dowolny
kierunek. Male i érednie przedsie-
biorstwa w Niemczech obraly kie-
runek na wschéd i wygraly, ponie-
waz wieksi inwestorzy dluzej wa-
hali sie z wejéciem na rynki Euro-
py Srodkowej i Wschodniej.

Podobnie The Body Shop - fir-
ma zalozona w Wielkiej Brytanii
w 1976 roku, ktéra startowata jako
pojedynczy sklep kosmetyczny,
a rozwineta swa dzialalnoéé tak, ze
w roku 1995 dysponowata juz sie-
cig 600 sklepé6w w 38 krajach.
W odréznieniu od gtéwnych graczy
na tym rynku, menedzerowie The
Body Shop nie zdecydowali sie na
ulokowanie 30% przychodéw firmy
w reklamie i wystudiowanych kam-
paniach promocyjnych, a posta-
nowili sprzedawaé¢ swe produkty
w prostych opakowaniach.

Nikt nie wrézyt organizacji suk-
ceséw. Powszechna byla opinia o
tym, ze firmy kosmetyczne raczej
rozbudzajg nadzieje i bardziej niz
przedsiebiorstwa innych branz
sprzedajg okreslone idee czy wize-
runek niz produkty. Odpowiedzig
na te zarzuty mogg byé¢ tylko wy-
niki finansowe The Body Shop.

Problemy, z jakimi spotkal sie
The Body Shop w Stanach Zjedno-
czonych w potowie lat dziewiecdzie-
sigtych, sg ilustracjg przeszkdd, ja-
kie powoduje zmniejszajgca sie dy-
ferencjacja strategiczna. Zacheco-
ne sukcesem, firmy konkurencyj-
ne opierajace swa dzialalnosé na tej

samej idei wyrastaly jak grzyby po
deszczu. Wystarczy tu wymienié
chociazby Bath & Body Woks, Gar-
den Botanika, H,O+. Ucierpialy na
tym zakladane w sieci franchisin-
gowej filie Body Shop. W latach
1996-1998 okolo 20 takich filii
musialo wycofa¢ sie z rynku ame-
rykanskiego.

Inng firmg, ktéra musi sprostaé
efektowi spadajacej dyferencjacji
strategicznej i walczy¢ z imitatora-
mi jest szwedzka Ikea. Obecnie
dziata w 26 krajach, posiadajac 130
wiasnych sklepéw. Jej sposéb funk-
cjonowania na rynku opiera sie na
przelamaniu podstawowej zasady
obowigzujacej w branzy meblar-
skiej: outsourcing wszedzie tam,
gdzie to mozliwe.

Kontrola procesu projektowa-
nia pozwala na doskonalenie kon-
strukeji. Dbalos¢ o szczegoély, es-
tetyka opakowania umozliwiajg
utrzymywanie kosztéw na niskim
poziomie. Dzieki elastycznej i do-
brze realizowanej strategii mozli-
we bylo zwiekszenie przychodéw
firmy érednio 40-krotnie przez
ostanie 20 lat, mimo iz wzrost
branzy ksztaltuje sie na poziomie
od 2 do 4% rocznie.

L

Najlepsza metoda to nie to
samo, co najlepsza strategia.
Benchmarking, jako najlepsze na-
rzedzie podnoszenia efektywnosci
na poziomie operacyjnym firmy,
moze czasami okazaé sie bronig
obosieczng. Menedzerowie muszg
unikaé zamieniania prostych tech-
nik doskonalenia proceséw w cel
strategiczny. W momencie, gdy
konkurenci ulegng instynktowi
stadnemu i zaczng §lepo nalado-
waé posuniecia najlepszych w da-
nej branzy, niechybng konsekwen-
cjg bedzie spadek marzy zyskow,
a w dlugim okresie — pogorszenie
sie kondycji wszystkich konku-
rentow.

Opr. dr Grazyna Aniszewska



Jozef Cisewski
(1933-2000)

Jézef Cisewski odszedl na droge wiecznego spo-
czynku 11 wrzeénia 2000 r.
Urodzit sie w 1933 roku, byl absolwentem Akade-
mii Ekonomicznej w Poznaniu.
Pelnit kierownicze funkcje w przedsigbiorstwach
na terenie Bydgoszczy.
Czlonek Towarzystwa Naukowego Organizacji
i Kierownictwa od 9 stycznia 1968 roku i jemu poswie-
cil wiekszo§¢ swojego aktywnego zycia zawodowego.
Pelnione funkcje w TNOiK:
1974 - cztonek Zarzadu Oddzialu TNOiK
w Bydgoszczy,
1981 - sekretarz Zarzadu Oddzialu TNOiK
w Bydgoszczy,
1983 — wiceprezes Zarzadu Oddzialu TNOiK
w Bydgoszczy,
1992-95 - prezes Zarzadu Oddzialu TNOiK
w Bydgoszczy,
1995 — honorowy prezes Zarzgdu Oddzialu TNOiK
w Bydgoszczy.

Od 1984 r. byt redaktorem serii wydawniczej: ,,Bi-
blioteka Stuzby Pracowniczej” — od 1994 r. serii: ,,Bi-
blioteka Menedzera i Stuzby Pracowniczej”.

By! tez korespondentem Kolegium Redakcyjnego
»Przegladu Organizacji”.

Jego misja byto rozwijanie inzynierii zarzgdzania.
Realizowal jg poprzez promowanie edukacji menedzer-
skiej na drodze ustawicznego ksztatcenia w bydgoskim
oddziale TNOIiK. Z Jego inicjatywy powotywano bar-
dzo wiele kurséw, szkolefi, seminariéw i konferencji,
a wielonaktadowe ksigzki, wydawane pod Jego redak-
¢jg, mialy zasieg ogélnokrajowy.

Szacunek wzbudzala Jego rozlegla wiedza, grun-
townie rozwijana w miare pojawiania sie¢ nowych tren-
déw w zakresie zagadnien ekonomicznych oraz orga-
nizacji i kierowania. Chetnie przekazywatl jg w codzien-
nej pracy dla Towarzystwa.

Ogromna wiedza, a takze osobisty urok oraz umie-
jetnos¢ nawigzywania pozytywnych relacji interper-
sonalnych zjednaly Mu duze grono przyjaciét oraz
sprawily, ze stal sie duszg bydgoskiego Oddzialu
TNOiK.

Odszed! niemal ze stanowiska pracy - na dlugo
zostanie w pamieci cztonkéw i dziataczy Towarzystwa.

Za swoje dokonania otrzymal wiele odznaczeh
imedali, m.in.:

@ Zloty Krzyz Zastugi,

® Srebrny Krzyz Zastugi,

@ Srebrng i zlotg odznake TNOIK,

® Medal Komisji Edukacji Narodowej,

® Medale TNOIK,

@ Zasluzony dla miasta Bydgoszczy,

@ Zasluzony dla wojewdodztwa bydgoskiego.

Jadwiga Bizon-Gdrecka

prezes Oddzialu TNOiK w Bydgoszczy

Zarzad Gtéwny TNOIK, wspélnie z Politechnika
Czestochowska oraz dwoma przedsigbiorstwami hut-
niczymi z Unii Europejskiej, od péttora roku realizu-
je projekt Zarzqdzanie bezpieczeristwem pracy w
aspekcie integracji polskiego i europejskiego
hutnictwa w programie Komisji Europejskiej Leonar-
do da Vinci. W pierwszym roku, podczas spotkan dys-
kusyjnych w Polsce, Holandii i we Francji wypraco-
wano bardzo zblizone stanowiska wobec zasadniczych
elementéw systemu zarzgdzania bezpieczehstwem
i higieng pracy oraz opracowano podrecznik — modul
szkoleniowy, ktéry obecnie jest tlumaczony na jezyk
francuski i holenderski. Ttumaczenie, adiustacje przez
partneréw unijnych i prace wydawnicze mamy zamiar
zakonczyé w pazdzierniku br.

Drugi etap realizacji projektu zaktada wyszkole-
nie grupy specjalistéw w dziedzinie zarzadzania bez-
pieczenstwem pracy, ktérzy beda potrafili opracowaé
i wdrozy¢ system w zakladach macierzystych, a w ra-
zie potrzeby stuzyé radg i pomocg innym przedsiebior-
stwom. Dlatego tez do kofica pazdziernika br. chcemy
zorganizowaé grupe specjalistéw (ok. 30 0séb), ktérzy
wezmg udzial w szkoleniu krajowym i zagranicznym.

Projekt przewiduje trzy plenarne szkolenia, dla ca-
lej grupy, w Polsce i po jednym szkoleniu zagranicz-
nym, dla grup 15-osobowych. Kazdy uczestnik bedzie
miatl trzy trzydniowe szkolenia krajowe i jedno czte-
rodniowe (+ 2 dni dojazdowe) za granicg. Wedtug do-
konanej kalkulacji koszt szkolenia jednej osoby wraz
z dojazdami zagranicznymi i utrzymaniem w kraju i za
granica wynosi 8700 z (bez kosztéw dojazdu polskich
uczestnikéw z miejsca zamieszkania do Czestochowy).
Z przyznanych przez Komisje Europejskg srodkéw po-
krywamy 6200 z1, a pozostate 2500 zt przypada na pod-
miot delegujacy swego przedstawiciela do udziatu w II-

etapie realizacji projektu.

7 przeznaczenia projektu wynika, ze uczestnicy
szkolenia powinni wywodzié sie gléwnie z polskich hut,
jednakze uwazamy, iz tematyka szkolefi powinna za-
interesowaé takze specjalistéw w zakresie bezpieczefi-
stwa pracy z innych galezi przemystu.

Szczegdlowe informacje na temat szkolef oraz for-
mularz zgloszenia uzyskajg Pahstwo w Biurze Zarzg-
du Giéwnego TNOIK tel.: (22) 6254485 lub na stronie
www.tnoik.com.pl

Opr. Michat Lukaszewski



II edycja Medalu
im prof. Tadeusza Kotarbinskiego

20 lipca 2000 r. odbylo sie posiedzenie Kapituly
Medalu im. prof. Tadeusza Kotarbinskiego po-
§wiecone rozpatrzeniu wnioskéw o nadanie Medalu
w drugiej edycji. Zgodnie z regulaminem Kapituly,
Medal przyznawany jest osobom lub instytucjom z kra-
ju lub zagranicy, ktére wybitnie przyczynily sie do
postepu w naukach organizacji i zarzadzania.

Kapitula powolywana jest uchwala plenarnego
posiedzenia Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadza-
nia PAN na okres jego kadencji. W obecnej kadencji
przewodniczacym Kapituly jest prof. Mirostaw Mos-
sakowski — prezes Polskiej Akademii Nauk, a w jej
sktad wchodzg ponadto: prof. R. Borowiecki (KNOiZ
PAN, prezes TNOiK), dr P J. Biichner (prezes Funda-
cji Biichnera), prof. A. Fornalezyk (KNOiZ PAN), prof.
W. Grudzewski (prezes honorowy KNOiZ PAN), prof.
W. Kiezun (KNOiZ PAN), prof. A. K. KoZminski
(KNOiZ PAN, laureat I edycji), prof. S. Lis (KNOiZ
PAN), mgr R. Pazura (prezes BGK), dr inz. K. Pio-
trowski (prezes Stoczni Szczecifiskiej SA, laureat
I edycji), prof. S. Sudot (KNOiZ PAN), prof. A. Zielifi-
ski (prezes NOT).

Decyzja, Kapituly laureatami II edycji Medalu im.
prof. Tadeusza Kotarbifiskiego zostali:

WILLIAM GATES - zalozyciel i diugoletm prezes
firmy Microsoft, twérca systeméw oprogramowania
komputerowego. W. Gates zbudowal od podstaw jed-
na z najwiekszych i najbardziej konkurencyjnych or-
ganizacji na §wiecie. W literaturze z zakresu organi-
zacji i zarzadzania wymieniany jest jako jeden z naj-
bardziej skutecznych i charyzmatycznych wspoélcze-
snych szeféw firm.

JERZY GIEDROYC - zmarly we wrzeéniu redak-
tor naczelny paryskiej ,, Kultury”, od II wojny §wiato-
wej dziatal aktywnie na emigracji. Byl zalozycielem
Instytutu Literackiego w Paryzu, skupiajgcego wybit-
nych pisarzy i publicystéw i odgrywajacego waznag role
w ksztaltowaniu §wiadomogci Polakéw, w budowaniu
silnego pafistwa polskiego oraz dobrych stosunkéw ze
wschodnimi sgsiadami. Redaktor J. Giedroy¢ szeroko
rozwingl dziatalno§é wydawniczg, byl inicjatorem se-
rii ,,Biblioteki Kultury”, ,,Zeszytéw Historycznych”,
w grudniu 1999 r. ukazat sie 627 numer miesiecznika
,Kultura”. Byl autorem licznych artykuléw. Prezen-
towal publikacje dotyczace problematyki rzadzenia
i zarzgdzania, ksztaltowania polityki zagranicznej,
wspolpracy gospodarczej, kulturalnej i politycznej.
dJ. Giedroyé byt doktorem honoris causa wielu uczelni
polskich i laureatem licznych nagréd polskich i za-
granicznych.

Prof. dr hab. JERZY TRZCIENIECKI - profesor
Akademii Ekonomicznej w Krakowie. Jest kontynu-
atorem humanizacyjnego kierunku w nauce kierowa-
nia, reprezentowanego przez prof. S. Bienkowskiego.
Nalezy do pionieréw nauk organizacji i zarzgdzania
w Polsce po IT wojnie §wiatowej; wnidst znaczacy udziat
w opracowanie programéw nauczania i utworzenia na
uczelniach oddzielnego kierunku studiéw ,,Organiza-
cja i Zarzadzanie”. Stworzy! krakowska szkole orga-
nizacji i zarzgdzania, intensywnie ksztalcac kadre
naukowa. Jest wychowawca licznych zastepéw dokto-
réw, doktoréw habilitowanych i profesoréw. Prof.
J. Trzcieniecki ma ogromny dorobek naukowy; jest au-
torem ponad 100 publikacji, w tym kilku powaznych
monografii naukowych. Dorobek ten jest czesto po-
wolywany w krajowym i zagranicznym piSmiennictwie
naukowym. Prof. Trzcieniecki wykonal wiele waznych
prac naukowych i aplikacyjnych dla przedsiebiorstw
i instytucji. Jako jeden z pierwszych w kraju zorgani-
zowat podyplomowe ksztalcenie personelu kierowni-
czego przedsigbiorstw i instytucji zycia spolecznego.

TOWARZYSTWO NAUKOWE ORGANIZACJI
i KIEROWNICTWA - zalozone przed 75 laty, jako jed-
na z pierwszych tego typu organizacji na Swiecie, przez
prof. Karola Adamieckiego — pioniera teorii organiza-
cji. TNOiK upowszechnia zasady naukowej organiza-
cji, promuje i popularyzuje nowoczesne metody zarza-
dzania i ich praktyczne zastosowanie. Prowadzi dzia-
lalnoéé edukacyjng (szkoli rocznie ponad 30 tysiecy
o0s6b), doradztwo organizacyjne (wspdlpracuje z po-
nad 400 rzeczoznawcami) oraz dziatalnoé§é wydawni-
czg (wydaje ponad 100 tytuléw rocznie). Jest organi-
zatorem wielu miedzynarodowych konferencji nauko-
wych, prowadzi szeroka wspdlprace z licznymi orga-
nizacjami krajowymi (Federacja Stowarzyszen Nauko-
wo-Technicznych NOT, Polskim Towarzystwem Eko-
nomicznym, Zrzeszeniem Prawnikéw Polskich, Sto-
warzyszeniem Ksiegowych w Polsce, Krajowsg Izbg Go-
spodarczg) i zagranicznymi (jest aktywnym czlon-
kiem m.in. Swiatowej Rady Zarzadzania — CIOS
i Europejskiej Rady Zarzadzania — CECIOS). TNOiK
posiada 21 oddziatéw na terenie catego kraju; obecnie
zrzesza ponad 12 tysiecy czlonkéw zwyczajnych —
ludzi nauki i praktyki oraz ok. 1,5 tysigca czlonkéw
wspierajgeych (osoby prawne). Wsréd cztonkéw hono-
rowych TNOiK byl sam profesor Tadeusz Kotar-
binaski.

Prof W. Grudzewski
prezes honorowy Komitetu Nauk
Organizacgji i Zarzqdzania PAN
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