Miesig¢cznik A‘= Zalozyt Karol Adamiecki w 1926 r. 9/201 2

. B ; ‘ .
. L >
> » \
: - L2 \
: S g™ .
K ; ot ) #A
- . J [ wtd y
- x ‘u - P
g < " - <
ok . . ¢
4 - . . '] TR
e, e
. . » #
& . R o
‘4 ) 5 -
o “
\ Al s ‘ - . Tt
i J - d
- " o 13 ; 1 - ¥ 1' ~
\’4'v . v < ) .. ' {b -
. } »
(4 . w
e Y g 2 '
o 3 33T !
P2 : N ¢ .‘« | . & :
L RO ) " s A 'Y -
I i . » :
b, K 70 . Fe :
v i réﬂ,uf‘f 2
: e
W A
Lo N B -
o ¥
- . '.
¥ - 4 .
.E it
S SR
e 3¢
plds 3 -
'- 4 n‘
e o ' g
¥ P
S - r
* 7 '. 3
- -
-:lg_./‘ -~ :
o "' y x
: - a -
".ﬁ’
i £.
P b
Vg e
> 5 - .~
I v
",;" :
"3
“ ,. N &
’ . .
>
-
’ LY
¥ - » - .
) : 1
gvt Ao ! ;
g of A
" E
N 0, L &
’ oY v
P ' . e
Tua . '
! . d e A + AP % '.! ' o d. :" e 4 A ”! ’ i - “» 5\ 3
cenarZoo0 I (wiynmisye VﬁT)"” PARaEg e EISSNIOT By e 227 } Lo ™™ . nrind: 871157,
F i = o TPl L ot gl - | L ¥ #N ¢ o o - . é »
! PPl ol AN S A g ;
on R P £ et % N y : 4
¢ V7 e b # O p BN S IR O s, W



® Paradoksy strategii umiedzynarodowienia firm
z krajow Europy Srodkowo-Wschodniej - Krzysztof Obloyj,

Aleksandra Wasowska . .. ... ... ... e 3
@ Kultura organizacyjna czy kultury organizacyjne? Podstawowe

podejscia do kultury organizacyjnej - Pawet Szwiec . ... .. 7
® Istota i1 rozwo) nowych modeli biznesu - Jan Macias . . . . . . 12

® Badania geometrii modeli biznesu sprzyjajacych kreacji wartosci
- wybrane zagadnienia - Marek Jabloriski . ... ........ 15

® Franchising jako forma aktywno$ci gospodarczej obecna
na wszystkich kontynentach - Alicja Antonowicz ... .. ... 20

® Analiza efektéow naplywu bezposrednich inwestycji
zagranicznych w Polsce - ujecie miedzynarodowe
1 miedzyregionalne - Jerzy Rozanski . ......... . 25

® Polska mysl organizatorska a rachunkowosé w Polsce
miedzywojenne] — Tomasz Sobczak . ... ............. 29

® Rola rownan czasowych w rachunku kosztow dziatan
sterowanym czasem - Anna Szychta . ............... 33

® Efektywne wykorzystanie potencjatu rady nadzorczej spétki
w sytuacjach kryzysowych - Bartosz Jasinski . . ... ..... 37

® Miejsce akcjonariuszy we wspoéiczesnym kapitalizmie
- ,Harvard Business Review” - opr. Jan Polowczyk . ...... 41



p g orgam!zacji

l\'IIESlECZNIK TNOIK
ZALOZYL KAROL ADAMIECKI
w1926 1.

NR 9 (872) 2012

Rada Programowa

prof. Krzysztof Obldj — przewodniczacy
prof. Ryszard Borowiecki

prof. Jan Jezak

prof. Kazimierz Krzakiewicz

prof. Jan Lichtarski

prof. Bogdan Nogalski

prof. Jan Pyka

prof. Ryszard Rutka

prof. Marek Stankiewicz

prof. Edward Urbanczyk

Zespol

Barbara Oledzka — redaktor naczelna
Maria Aluchna, Wojciech Czalion,
Janusz M. Lichtarski, Jan Polowezyk,
Dariusz Zarzecki

Adres redakceji:

ul. Boduena 4 m. 22

00-011 Warszawa

tel./faks 22 827 15 10

e-mail: przeorg @gazeta.pl
przeorg @neostrada.pl
redakeja@przegladorganizacji.pl
www.przegladorganizacji.pl

Korespondenci:

Bydgoszez — tel. 52 341 27 06, dr inz. Ja-
dwiga Bizon-Gérecka; Czestochowa —
tel. 34 324 34 76, tel./faks 34 324 55 36,
dr inz. Robert Kuceba; Gdansk — tel.
58 341 93 70, 58 341 45 11, mgr Wanda
Stankiewicz; Katowice — tel. 32 258 16 06,
dr inz. Krzysztof Palucha; Kielce - tel.
695 310 186, drr Michal Lesniewski; ICra-
kéw — tel. 12 633 40 82, dr Andrzej Jaki;
Lublin — tel. 81 532 99 18, prof. dr hab.
Ewa Bojar; LodZ — tel. 42 639 82 34;
Olsztyn — tel. 89 527 32 76, mgr Irena
Lazuka-Chmielewska; Poznan — tel. 61
854 38 39, dr hab. Piotr Bartkowiak;
Rzeszow — tel. 17 863 63 98, dr hab. Jan
Lukasiewicz; Szczecin — tel. 91 444 18
36, dr hab. Malgorzata Latuszyiska;
Torun — tel. 56 622 29 98, mgr Elzbieta
Jakubowska; Warszawa — tel. 22 862 32
24, mgr Wieslaw Krepowicz.

Wydawca: Towarzystwo Naukowe
Organizacji i Kierownictwa
Indeks: ISSN-0137-7221

Eamanie: bloor | studio graficzne
Oldadka: studio digitouch.pl
Montaz i druk: EFEKT, Warszawa,
ul. Lubelska 30/32

Naklad nie przekracza 1200 egz.

CZY PAMIETAJA PANSTWO
O PRENUMERACIE
,PRZEGLADU ORGANIZAC]JI”

Prenumerata w redakeji

Zamoéwienia przyjmujemy w do-
wolnym terminie na dowolny okres,
przy czym prenumerate automatycznie
przediuzamy.

Aby zamowi¢ prenumerate ,,Prze-
gladu™, wystarczy wplaci¢ odpowied-
niag kwote na konto: TNOiK Redakcja
wPrzeglad Organizacji”, Bank Millen-
nium SA, IV O/Warszawa nr 85 1160
2202 0000 0000 5515 9488.

Na przelewie prosimy o podanie do-
ktadnego adresu zamawiajacego, liczby
zamawianych egzemplarzy oraz okresu,
za jaki oplata jest wnoszona.

Fakture na przelang kwote redakcja
wySle razem z najblizszym numerem.
Fakture na prenumeratg automatycznie
przediuzong — osobnym listem pole-
conym.

Cena prenumeraty na 2012 r.:
O kwartalna — 60 zl brutto.

Cena 1 egz. 20 zl brutto (w tym 5-proc.
podatek VAT).

Oplata za prenumerate ze zleceniem
wysylki za granice jest o 100% wyzsza.

Oplaty pocztowe wliczone s zaréwno
w cene prenumeraty krajowej, jak i zagra-
nicznej. Prenumerata przez RUCH SA
— wplaty na prenumerate przyjmuja jed-
nostki kolportazowe RUCH SA wlasciwe
dla miejsca zamieszkania,

Termin przyjmowania wplat na pre-
numerate krajowg do 5 kazdego miesia-
ca poprzedzajacego okres rozpoczecia
prenumeraty.

W internecie http:/www.prenume-
rata.ruch.com.pl

Lista recenzentéw znajduje si¢ na stronie internetowej ,,Przegladu Organizacji:
www.przegladorganizacji.pl

Redakcja ,Przegladu Organizacji”
bardzo uprzejmie prosi Szanownych
Autoréw o:

O przesylanie @ artykuléw nauko-
wych (wraz z bibliogratia i przypi-
sami) do 9 stron znormalizowanego
maszynopisu (30 wierszy po 60
znakéw na stronie). Do artykuléw
nalezy dolaczy¢ sireszczenie w je-
zyku polskim i angielskim — obje-
tosé wraz z tytulem — do 100 sléw
@ recenzji — objetosé tekstu do
4 stron @ sprawozdan z konfe-
rencji, sympozjow i seminariow
naukowych — objetosé tekstu do
4 stron;

O przesylanie materialéw (przygotowa-
nych w standardzie Word 7.0, czcion-
ka Times New Roman,12 pkt. odstep
migdzy wierszami — 1.5 wiersza)
poczty elektroniczng lub na nosni-
kach CD;

0 dolgczanie do pliku tekstowego
zbioréw  zawierajacych  rysunki
i schematy, jesli sa wykonywane
w innych programach niz Word;

) podawanie tytulu (stopnia) naukowego,
miejsca pracy, adresu e-mailowego,
numeru telefonu oraz adresu domo-
wego (redakcja wysyla egzemplarze
autorskie) oraz o§wiadczenia, ze pra-
ca nie bylapublikowana. Dzigkuje-
my, laczymy wyrazy szacunku.

Wszystkie artykuly sg recenzowane. Re-
dakcja nie odpowiada za tresé ogloszen,
nie placi za niezaméwione materialy i nie
zwraca ich oraz zastrzega sobie prawo
do zmiany tytuléw i skracania tekstow.

Niniejszy numer jest wspoétfinansowany
przez Uniwersytet E.6dzki




Paradoksy strategii
umiedzynarodowienia firm z krajow
Europy Srodkowo-Wschodniej

Krzysztof Obtéj, Aleksandra Wasowska

Wprowadzenie

pierwszych latach transformacji ustrojowej
umiedzynarodowienie kapitatowe wszystkich
krajéw Europy Srodkowo-Wschodniej mialo
charakter pasywny 1 wigzalo sie gltéwnie z naplywem
z krajow wyzej rozwinietych bezposrednich inwesty-
cji zagranicznych (BIZ), ktére w ramach polityki go-
spodarczej byly traktowane - obok naturalnej przed-
siebiorczosci - jako gltéwny motor rozwoju. Polska,
obok Czech i Wegier, byla w latach 90. ub. wieku
najwigkszym odbiorca bezposrednich inwestycji za-
granicznych wéréd krajéw Europy Srodkowo-Wschod-
niej w formie zaréwno wspdlnych przedsiewzied,
inwestycji w tworzenie nowych firm (greenfield),
jak i zakup6w istniejacych przedsiebiorstw [Nowak,
Steagall, 2003]. Wynikato to po pierwsze, z lepszego
niz w przypadku innych krajéw regionu przygotowania
do akceptacji inwestycji kapitatowych, a w przypadku
Polski dodatkowo ze skali rynku, ktéry dla wielu kor-
poracji zagranicznych byt szansa na wzrost sprzedazy.
Drugim czynnikiem stymulujacym naplyw inwestycji
zagranicznych do Polski, Czech 1 Wegier byly wzgle-
dy geopolityczne, jak np. czlonkostwo w NATO, ktére
z punktu widzenia zachodnich inwestoréw byto gwa-
rancja bezpieczenstwa i stabilizacji polityczne;j.

Firmy zagraniczne inwestujace w Polsce oraz w re-
gionie Europy Srodkowo-Wschodniej generalnie zacho-
wywaly sie zgodnie z teorig zarzadzania miedzynaro-
dowego, zaréwno ze wzgledu na sposoby, jak 1 motywy
dzialania. Po pierwsze, zgodnie z modelem inkremen-
talnego umiedzynarodowienia, zaproponowanym przez
badaczy z Uniwersytetu w Uppsali [Johanson, Vahlne,
2009], firmy zaczynaly od takich form inwestowania
(wspdlne przedsiewziecia oraz czesciowe akwizycje),
ktére minimalizowaly ryzyko i zaangazowanie zaso-
béw. Z czasem, w miare stabilizowania sie (dzieki re-
formom gospodarczym oraz zmianom systemu prawa)
rezimu instytucjonalnego w regionie, firmy przeszly
do bardzie] zaawansowanych form umiedzynarodo-
wienia, gléwnie inwestycji polegajacych na budowie
przedsiebiorstwa od podstaw oraz akwizycji. Wyraznie
zwiekszyla sie takze skala inwestycji firm miedzynaro-
dowych, zwlaszcza po pierwszym okresie transformacji
trwajacym do polowy lat 90. [Zorska, 2003].

Po drugie, najwiekszymi inwestorami byly firmy
z krajow, ktorych dystans (geograficzny, kulturowy,
instytucjonalny) od naszego rynku byl stosunko-
wo niewielki. Byly to wiec firmy europejskie (86%
wszystkich inwestycji do 2001 r.), gtéwnie niemieckie,
francuskie, szwedzkie 1 wloskie. Po trzecie, firmy te

wehodzily do Europy Srodkowo-Wschodniej, kierujac
sie klasycznymi teoretycznymi motywami umiedzy-
narodowienia [Dunning, Lundan, 2008] - poszuki-
waniem nowych rynkéw zasobéw lub efektywnosci.
Zrédlem tej ostatniej w przypadku BIZ w Europie
Srodkowo-Wschodniej byt gléwnie arbitraz kosztowy,
tj. wykorzystanie réznic w cenach czynnikéw produkeji
[Obléj, Wasowska, 20111, Po czwarte, firmy te zdoby-
waly czesto przewage, zdominowaly wybrane segmen-
ty rynku i osiggaly szybki zwrot ze swoich inwestycji
z racji posiadania przewag wiasnosciowych oraz umie-
jetnosci internalizacji rynku [Dunning, Lundan, 2008].

Przewaga wlasnosciowa (ownership advantage)
jest jednym z elementéw opracowanego przez Johna
Dunninga modelu OLI, opisujacego czynniki pozwa-
lajace firmie zagranicznej konkurowaé z lokalnymi
graczami. Zgodnie z modelem OLI firmy majace
pewng przewage konkurencyjna, zwang przewagsg
wlasno$ciows, transferuja ja na dany rynek (location
advantage) za pomocs bezposrednich inwestycji za-
granicznych (internalisation advantages). Przewaga
wlasnoéci jest definiowana jako wylaczne posiadanie
lub dostep do szczegélnych aktywow generujqcych
przychéd [Dunning, 1988]. Typowymi przewagami
Wlasnoscmwyml wykorzystywanymi przez firmy
zagraniczne inwestujace w krajach Europy Srodko-
wo-Wschodniej byly zasoby finansowe, technologie,
marki oraz kompetencje menedzerskie.

Zgodnie z teorig internalizacji umiedzynarodo-
wienie w formie BIZ polega na zastapieniu rynku
zewnetrznego rynkiem wewnetrznym, tj. wlaczenie
dzialatn realizowanych w réznych krajach na zasa-
dach kontraktu (np. licencjonowania) do wnetrza
organizacji. Przyczyna wyboru bezposrednich in-
westycji zagranicznych, a nie np. licencjonowania,
jest niedoskonalosé rynku, do ktérej zrédet nale-
ze¢ moga np. problemy komunikacyjne, niepelna
informacja, a takze struktura rynku potencjalnych
licencjobiorcéw, odbiegajaca od doskonatej konku-
rencji. Ograniczona liczba licencjobiorcow prowadzi
do sytuacji horyzontalnego oligopolu, obnizajgcego
korzysci licencjodawcy. Internalizacja (polegajgca
na tym, ze licencjodawca jest udzialowcem licencjo-
biorcy) pozwala na maksymalizacje korzysci z tytulu
posiadania specyficznej dla firmy przewagi. W przy-
padku firm zagranicznych inwestujacych w krajach
Europy Srodkowo-Wschodniej umiejetnosé inter-
nalizacji rynku polegala generalnie na budowaniu
takich struktur wlasnosciowych oraz finansowych,
ktére zapewnily inwestorom przechwytywanie marz
1 minimalizacje obcigzen podatkowych.

N



W miare rozwoju gospodarczego kra-

jow Europy Srodkowo-Wschodniej rozpo- 200,000
czal sie nowy proces - umiedzynarodowie- 450,000
nia dzialalnoéci firm z tej czesci $wiata. 400,000 -
Naturalng pierwszg faza byt eksport, a od 350,000 1
poczatku wieku XXI obserwujemy wzrost 300.000
inwestycji kapitatowych, zwanych w an- '
gielskiej literaturze przedmiotu OFDI | 2°0000 -
(Outward Foreign Direct Investment). Jest 200,000
to proces dosy¢ powolny i ograniczony 150,000 -
[Peng, Parente, 2012}, takie w odniesie- 100,000 -
niu do innych gospodarek wschodzacych, )

w tym BRICs. Dane UNCTAD (2011) wska- | 39000
zuja, ze najwiekszym inwestorem naleza- 0 -
cym do tej grupy krajéw jest Rosja (okolo

Rosja Indie CEE

Chiny

Brazylia

2,1% calosci §wiatowych skumulowanych
OFDI), dopiero nastepne sa Chiny (1,5%)%,
a potem w kolejnosci Brazylia i Indie, kté-
rych OFDI stanowia mniej niz 1% $§wiato-
wych inwestycji. Mimo ograniczonej skali
tych inwestycji wyjasnienie ich kierunkéw
i form staje si¢ waznym pytaniem teore-
tycznym testujacym istniejgce teorie zarza-
dzania miedzynarodowego.

Kierunki inwestycji z krajéow
Europy Srodkowo-Wschodniej \

~ gezne inwestycje z krajéw Europy Srodko-
- wo-Wschodniej (CEE) sa prawie dwukrotnie
mniejsze niz OFDI Brazylii 1 prawie pieé
razy mniejsze od rosyjskich (rysunek 1). Jednak
zaréwno OFDI rosyjskie lub chinskie, jak i krajéw
Europy Srodkowo-Wschodniej sg w poréwnaniu z in-
westycjami z takich krajow, jak Stany Zjednoczone,
Francja czy Japonia bardzo male, ale stanowia, jak
wyzej podkreslali autorzy, wazny i ciekawy problem
zaréwno teoretyczny, jak i praktyczny.

Dla menedzeréw i politykéw inwestycje zagra-
niczne oznaczajg nowy etap dzialalnosci firm. Po
pierwsze, inwestycje zagraniczne, zaréwno na ryn-
kach dojrzalych, jak i wschodzacych sa sygnalem
dojrzalosci gospodarki oraz wyzszego stopnia roz-
woju (koncepcja tzw. Sciezki inwestycyjno-rozwo-
jowej) 1 konkurencyjnoéci. Po drugie, inwestycje
zagraniczne oznaczajg nowa jakoéé w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem. Nie tylko oznaczajg wicksze
zaangazowanie kapitalu oraz wysitku menedzeréw,
podwyizszenie ryzyka dzialalnosci przedsiebiorstwa,
ale réwniez nowe do$wiadczenia i mozliwosci wzro-
stu [Gorynia, 2007].

Dla teoretykéw kluczowe jest poszukiwanie odpo-
wiedzi na pytanie, czy dotychczasowe teorie inwe-
stycji zagranicznych, wypracowane na podstawie za-
chodnich do§wiadczen, stanowia wystarczajaca rame
teoretyczng do opisu i wyjasnienia tego typu do-
$wiadczen w gospodarkach wschodzacych. Czesé ba-
daczy traktuje umiedzynarodowienie firm z krajéw
rozwijajacych sie jako zjawisko wymagajace wiasnej
ramy teoretycznej, alternatywnej w stosunku do mo-
delu OLI, rozwinietego na podstawie badania firm
wywodzacych sie z krajéw Triady. John A. Mathews
(2006), na podstawie analizy internacjonalizacji
firm chinskich zaproponowal model LLL (linkage-
-levarage-learning) opisujacy proces umiedzynarodo-
wienia niedostatecznie wyposazonych w zasoby firm
z krajéw rozwijajacych sie. Zgodnie z modelem LLL

Rys. 1. Skumulowane inwestycje zagraniczne z krajéw
BRIC oraz krajéw Europy Srodkowo-Wschodniej (Polska,
Czechy, Wegry, Slowacja, Litwa, Lotwa, Estonia, Stowe-
nia, Bulgaria i Rumunia) w roku 2010 (w min USD)

Zrédto: obliczenia wlasne [UNCTAD, 2011].

zrédtem przewagi konkurencyjnej firm miedzynaro-
dowych wywodzacych si¢ z rynkéw wschodzacych
jest globalna orientacja (global orientation), rozu-
miana jako koncentracja na rynkach zagranicznych
stuzaca pozyskaniu zasobéw. Firmy z krajéw rozwi-
jajacych sie ograniczajg ryzyko zwigzane z procesem
umiedzynarodowienia, tworzac alianse czy wspélne
przedsiewziecia z partnerami zagranicznymi. Dzie-
ki uczestnictwie w sieci relacji biznesowych (linka-
ge) firmy pozyskujg zasoby, do ktérych nie miatyby
dostepu na rynku krajowym. Wchodzac w relacje
z firmami wyposazonymi w technologie czy wiedze,
firmy z krajéw rozwijajacych sie pozyskuja wiecej
zasobéw niz ich partnerzy. Ta zdolnosé do lewaro-
wania zasob6w (leverage) jest drugim elementem
modelu LLL. Ostatnim elementem tego modelu jest
proces uczenia sie (learning), jaki zachodzi dzieki
powtarzaniu sekwencji budowania relacji i skutecz-
nego wykorzystania zasobow [Mathews, 2006].

Krytycy modelu LLL rozumianego jako alterna-
tywa dla tradycyjnych modeli umiedzynarodowienia
uwazajg, ze umiedzynarodowienie zwlaszcza chif-
skich firm (tzw. dragon multinationals) z powodze-
niem mozna wyja$nié, wykorzystujac np. model OLIL.
Wedlug Johna Dunninga model LLL traktowaé moz-
na jako uzupelnienie modelu OLI, wskazujace na
sposoby pokonywania ograniczen zasobowych przez
firmy z rynkéw wschodzacych (Dunning, 2006).

Zaréwno zwolennicy budowy nowych teorii, jak
i autorzy opowiadajacy sie za doskonaleniem teorii
juz istniejacych, poswiecaja jednak niewiele uwagi
specyficznej anomalii, ktéra zaczyna towarzyszyé
OFDI z rynkéw wschodzacych, a ktéra przykula
uwage autoréw, gdy zaczeli w roku 2010 i 2011
analizowaé kraje docelowe polskich inwestycji za-
granicznych [Obl6j, Wasowska, 2012]. Ot6z zaréwno
politycy, jak i menedzerowie na pytanie, gdzie inwe-
stuja polskie firmy, odpowiadaja prawie zawsze tak
samo, wskazujac Niemcy, Ukraine lub Rosje - kraje,
ktére zgodnie z teorig powinny by¢ gléwnymi bior-
cami polskich OFDI. Ale nie sg. Gléwnymi biorcami
polskich OFDI od lat sa Luksemburg, Szwajcaria
i Holandia (rysunek 2).

Podobne zjawisko zachodzi w innych krajach Eu-
ropy Srodkowo-Wschodniej (tabela 1). Przeszto 60%



Tab. 1. Gléwne kierunki OFDI wybranych krajéw Europy Srodkowo-Wschodniej

Polska 25% 10% 8% | 4% % % 6% | 0% 67%
Wegry 32% . 35% 0% 0% 0% 0% 0% 68%
Czechy 3% 0% 44% 1% - 0% 0% 55%
Slowacja 6% 1% 11% 14% 4% 41% 0% 0% 7%
Estonia 0% 0% 2% 14% 0% 0% 29% 25% 70%
7rédlo: baza danych OECD (http://stats.oecd.org/).

skumulowanych inwestycji firm wegierskich zostato  Wnioski

ulokowanych w Szwajcarii i Luksemburgu (trzecia
w kolejnosci lokalizacja to Stany Zjednoczone). Po-
lowa inwestycji czeskich zostala ulokowana w Ho-
landii, druga w kolejnosci jest Stowacja, a trzecim
krajem Cypr. Slowackie przedsiebiorstwa inwestujg
w kolejnoéci - w Czechach, Holandii i na Cyprze.
Ten wzorzec zaobserwowano we wszystkich go-
spodarkach wschodzacych. Ponad 90% inwestycji
ukrainskich jest kierowanych na Cypr, skad nastep-
nie wraca na Ukraine [Kononov, 2010]. Najwiecej
inwestycji @ rosyjskich jest lokowanych na Cyprze
@ brazylijskich na Brytyjskich Wyspach Dziewiczych
(ktére notabene sg drugim docelowym miejscem
inwestycji chinskich) ® indyjskich na Mauritiusie
@ chinskich w Hongkongu. Nic wiec dziwnego, ze
Peng 1 Parente (2012) slusznie pytaja, czy te lokali-
zacje, okreslane czasem jako raje podatkowe lub cen-
tra finansowe offshore” sa rzeczywiscie docelowym
miejscem inwestycji? Odpowiedz jest prosta - oczy-
wiscie nie. Ani Cypr czy Mauritius w przypadku Ro-
sjii 1 Indii, ani Szwajcaria, Holandia, Luksemburg
i Cypr w przypadku firm z krajéow Europy Srodkowo-
-Wschodniej nie sg docelowym miejscem inwestycji,
ale przystankiem do stworzenie spdlek specjalnego
przeznaczenia, wehikuléw inwestycyjnych lub podat-
kowych, w specyficznym obszarze instytucjonalnym.
Taka sytuacja ma wielorakie i wazne konsekwencje,
ktére powinny byé uwzglednione zaréwno w podej-
sciach badawczych, jak i ksztaltowaniu polityki go-
spodarczej w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej.

 czywistg konsekwencja metodologiczng opi-
sanego powyzej zjawiska sg rosnace trud-
no$ci z wykorzystaniem wielkosci OFDI
jako miernika rozwoju gospodarczego oraz zwig-
zane] z nim koncepcji Sciezki rozwoju inwestycyj-
nego w rozumieniu Dunninga i Naruli (1996), na
co zwraca uwage coraz wiecej badaczy [Beugelsdijk
iin., 2010]. W ramach tego wskaznika powstaje bo-
wiem istotny i trudny do oszacowania blad wynika-
jacy z pozornych inwestycji miedzynarodowych. Aby
go wyeliminowadé, trzeba by oszacowaé, jaka czesé
przyjmowanych przez Polske FDI ze Szwajcarii, Luk-
semburga 1 Holandii jest reinwestycja lub pozyczka
srodkéw, ktére wczesniej zostaly tam zainwestowa-
ne w spotki specjalnego przeznaczenia.
Najwazniejsza natomiast konsekwencja teoretycz-
ng tego zjawiska jest, jak shusznie podkresla]a Peng
i Parente (2012), potrzeba nowego spojrzenia na in-
stytuqonalne uwarunkowama kra]ow rozwijajacych
sie. Inwestycje zagraniczne sg nie tylko kluczowa
decyzja wynikajaca ze strategii wzrostu i1 rozwoju
firmy. Sg takze decyzja podejmowana w kontekscie
oceny konkretnych uwarunkowan instytucjonalnych,
zaréwno formalnych (np. prawnych i podatkowych),
jak i kulturowych. Badania wykazuja, ze ocena rajow
podatkowych nie jest jednoznaczna [Dharmapala,
2008]. Oproécz tradycyjnego pogladu, ze maja one
szkodliwy wplyw na baze podatkowa w poszczegdl-
nych krajach i stanowig nieprzejrzysty i trudny
w kontroli system przeptywu kapi-

tatu, istnieje poglad [Dharmapala,
Hines, 2009], ze sg one po prostu

krajami o lepszym i bardziej sta-

bilnym rezimie instytucjonalnym
- {prawnym, podatkowym i kulturo-

wym, co wyraza sie m.in. niskim
poziomem korupcji) niz wiekszosc

rynkéw wschodzacych. Teze te intu-
icyjnie potwierdzaja kierunki inwe-

stycyjne z krajéw Europy Srodkowo-
-Wschodniej. Szwajcaria, Holandia
i Luksemburg sa krajami o zniko-

| mym poziomie korupcji, jednoznacz-
nym systemie prawnym chronigcym

Y R W@ ’b A ’b < 2 R A | X . .
@@5‘ \‘\ \,a@\ & o® S o & $F SR skutecznie swoich inwestoréw (fir-
& %qgf" L Q:bé‘ ¢ F MR S my zarejestrowane na ich teryto-
W {;@% & rium) i bardzo sprawnym aparacie
= biurokratycznym. Oznacza to, ze

Rys. 2. Skumulowane inwestycje zagraniczne polskich firm

w roku 2010 (w mln USD)
Zrédlo: baza danych OECD (http://stats.oecd.org/).

oprécz typowych motywéw ekono-
micznych, jak poszukiwanie rynku,
efektywnosci 1 zasobéw strategicz-
nych, OFDI - zwlaszcza z rynkdéw

)



wschodzacych sg motywowane nowego typu arbitra-
zem poszukiwania bezpiecznego otoczenia instytu-
cjonalnego, ktéry nie byl dotychczas przedmiotem
badan.

Implikacje polityczne i gospodarcze tego stanu
rzeczy sq zlozone. Wszystkie kraje rozwijajace sie
stworzyly lub tworzg relatywnie silne bodzce, aby
przyciggnaé FDI, tworzac w ten sposéb binarny
system traktowania inwestoréw. W uproszczeniu in-
westorzy zagraniczni podlegaja lub podlegali mniej
restrykcyjnemu rezimowi niz krajowi, placili nizsze
podatki i mieli szanse na wakacje podatkowe i ulgi.
Tworzy to ciekawe pytania badawcze. Jesli wielokrot-
nie badano, jak zachety tego rodzaju wplywaja na
zachowania inwestoréw zagranicznych i wyniki bynaj-
mniej nie sg tutaj jednoznaczne [Swierkocki, 2011], to
nie ma znanych autorom badan, jak wplywa to na do-
minujacs logike zarzadzania wéréd przedsiebiorcéw,
np. w Europie Srodkowo-Wschodniej. Mozna jednak
postawié hipoteze, ze wskazany przez autoréw domi-
nujacy wzorzec uzyskiwania przez lokalnych przedsie-
biorcéw statusu inwestoréw zagranicznych poprzez
tworzenie spétek specjalnego przeznaczenia w bez-
piecznych instytucjonalnie krajach i reinwestowaniu
w rodzimym kraju, jest jedng z istotnych pochodnych
takiej polityki. Nie ma réwniez znanych autorom ba-
dan, jak wplywa to na etyke i poczucie spolecznej od-
powiedzialnosci biznesu rodzimych przedsiebiorcéw
[Pindelski, 2012]. Wydaje sie jednak uzasadniona
hipoteza, ktéra powinna podlegaé empirycznej wery-
fikacji, ze podwdjne standardy traktowania inwesto-
réw moga miec dlugofalowe i negatywne konsekwen-
cje dla dzialan na rzecz spolecznie odpowiedzialnego
prowadzenia biznesu w Europie Centralne;.

prof. dr hab. Krzysztof Obldj
Wydzial Zarzadzania
Uniwersytetu Warszawskiego
Akademia L. Kozminskiego
dr Aleksandra Wasowska
Wydzial Zarzadzania
Uniwersytetu Warszawskiego

Prowadzone przez Zaklad Zarzadzania Strategicznego Wy-
dzialu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego badania nad
umiedzynarodowieniem polskich spélek sg finansowe grantem
N N 115259636 przez Narodowe Centrum Nauki.

PRZYPISY

VW statystykach UNCTAD dane dotyczace Chin i Hongkongu
sg prezentowane oddzielnie. Omawiane w niniejszym artyku-
le dane dotyczace Chin nie uwzgledniajg FDI z Hongkongu,
stanowiacych okolo 4,6% S$wiatowych skumulowanych OFDI.
7 drugiej strony zawierajg one wyplyw inwestycji z terytorium
Chin do Hongkongu, z ktérych czesé trafia z powrotem do Chin
w ramach tzw. round trippingu. Mozna jednak przypuszczaé,
ze potencjal inwestycyjny chiriskich firm (uwzgledniajac spétki
zarejestrowane w Hongkongu) jest wyzszy niz firm rosyjskich.

2 Pojecia te funkcjonujg w jezyku potocznym i oznaczajg kraje
o lagodnych systemach podatkowych, oferujacych korzystne
warunki dla inwestoréw zagranicznych. Formalnie, zgodnie ze
standardami OECD, za stosujace ,szkodliwg konkurencje po-
datkows” uwaza sie nie tyle kraje o niskich podatkach, co kra-
je nieujawniajace informacji podatkowej (fj. te, ktére nie pod-
pisuja uméw TIEA - Tax Information Exchange Agreements).
W Polsce kwestie uznania danego kraju za stosujacy szkodliwg
konkurencje podatkows reguluje Rozporzadzenie Ministra Fi-
nanséw dnia 16 maja 2005 roku. Na ,czarnej liScie” znajdujg
si¢ m.in. Brytyjskie Wyspy Dziewicze i Mauritius, lecz nie
Cypr czy Luksemburg.
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Paradoxes of Internationalization Strategy
of Companies from CEE Countries

The value of OFDI from BRIC and CEE countries is relati-
vely small, comparing to FDI from developed countries. The
internationalization of companies originating from emerging
markets constitutes, however, a new and interesting research
topic, both from theoretical and practical point of view, that
has been drawing increasing attention of the IB scholars. The
present article discusses geographic structure of FDI from
CEE. Significant flows of FDI from this region are directed
to countries offering institutional conditions favorable to fo-
reign investors, including simple and liberal tax system. The
implications this situation should be taken into consideration

both by scholars preparing research designs and policymakers
in CEE.



Kultura organizacyjna
czy kultury organizacyjne?
Podstawowe podejscia do kultury organizacyjnej

Pawet Szwiec

Wprowadzenie

B

imo uplywu ponad 20 lat od ukazania sie
pracy In the Search of Excellence, wielo-
- znacznos$ci konstruktu ,kultura organiza-
cyjna” i zwigzanych z tym kontrowersji, zwrot ten
na trwale wpisal sie w gléwny nurt literatury z za-
kresu zarzadzania. Jedng z podstawowych przyczyn
zainteresowania zagadnieniem kultury organizacyj-
nej, szczegélnie wérdd praktykéw zarzadzania, jest
przekonanie o jej wplywie na wyniki funkcjonowa-
nia przedsiebiorstwa. Dominuje przeswiadczenie, ze
silna kultura organizacyjna sprzyja osigganiu wy-
sokiego poziomu produktywnoéci” Badacze Wciqz
nie sg Jednak pewm, czy mledzy kultura organiza-
cyjng a osiggnieciami organizacji wystepuje relac;a
o charakterze przyczynowo-skutkowym. Co wiecej,
nie wiedza, jakie elementy tworza efektywng kul-
ture organizacyjng, a dostarczane przez nich dowo-
dy, majace potwierdzaé¢ korzystny wplyw rozwijania
okreslonego typu kultury na produktywnosé, nie sg
przekonujgce. Niemniej czesty jest poglad, ze kultu-
ra organizacyjna stanowi element, ktéry musi by¢
uwzgledniany przy proébie zrozumienia organizacji
spoleczenstw postindustrialnych. W nich to bowiem
biurokratyczny model kontroli zachowania zastepo-
wany jest kontrola wewnetrzna,.

Juz w latach 60. ub. wieku pojedynczy teorety-
cy rozpatrywali organizacje jako kulture lub zbidr
subkultur. W latach 70. grupa badaczy inspirowa-
nych przez prace E.C. Hughesa i innych socjologéw
7z Uniwersytetu w Chicago przekonywala, ze nie
mozna w pelni zrozumie¢ dynamiki organizacji bez
uwzgledniania lokalnych interpretatywnych struktur
i rytualnych praktyk. Mimo ze rzadko posiugiwali
sie pO]QClem »kultura orgamzacyjna ich prace wpi-
sywaly sie w orientacje kulturowsg i Wywarly wplyw
na naukowcéw postugujgcych sie tym konstruktem.
Pod koniec lat 70. ub. wieku termin ten zostal
wprowadzony na dobre do slownika nauk o organi-
zacji 1 zarzgdzaniu. Stalo sie to dzieki aktywnosci
autoréw z dwoéch réznych grup. Pierwsza skladala
sie z konsultantéw i pragmatycznie nastawionych
badaczy, ktérzy publikowali artykuly 1 ksigzki skie-
rowane do praktykéw zarzgdzania. Przekonywali
w nich o potrzebie przywigzywania wickszej uwa-
gl organizacyjnym normom, warto$ciom 1 symbo-
licznym aspektom zarzadzama jako potenqalnym
narzedziom wzmacniania efektywnosci organizacji.

Do drugiej grupy mozna zaliczy¢ bardziej teore-
tycznie nastawionych badaczy, ktérzy gléwnie pu-
blikowali artykuly w czasopismach akademickich.
W poréwnaniu do praktycznie nastawionych au-
toréw, intensywniej wykorzystywali oni dorobek
antropologéw i symbolicznych interakcjonistéw po
to, by uzasadni¢ teze, ze organizacje powinno sie
postrzegac jako spotecznie konstruowane systemy
znaczen. W swoim dazeniu do zmiany paradygmatu
nauk o organizacji i zarzadzaniu chetnie siegali po
metodologie jakosciowa?. Autoréw zaliczanych do
pierwszej grupy mozna by za M. Alvessonem nazwacd
pragmatykami, za$ do grupy drugiej kulturalistami.
Kulturowi purysci (kulturalisci), stanowiacy zdecy-
dowana mniejszosé, postrzegaja kulture organizacji
jako gleboko zakorzeniony fenomen niepoddajacy
sie ksztaltowaniu. Pragmatycy sa reprezentowani
przez konsultantéw i innych popularnych autorow
0 ograniczonych ambicjach naukowych. Natomiast
pragmatycy akademiccy to osoby utrzymujace wy-
sokie standardy naukowe w badaniach nad kultu-
rg organizacyjna, generujace wiedze, ktéra ma byc
przydatna w zarzadzaniu tym fenomenem?.

Jak wspomniano lata 80. ub. wieku stanowily
okres szczegélnej popularnosci badan nad kulturg
organizacyjng. To w tym czasie wystapily: @ spa-
dek produktywnosci i konkurencyjnosci amerykan-
skich przedsiebiorstw @ rozbudzenie potrzeb wyz-
szego rzedu wsrdod pracownikéw @ rozczarowanie
dotychczasovvym dorobkiem mnauk o organizacji
i zarzgdzaniu oraz ilosciowymi metodami badan.
W socjologii 1 socjologii organizacji wyodrebnity
sie podejécia krytyczne i interpretatywne zwiaza-
ne z fenomenologig i etnometodologia, wystepujace
przeciwko scjentyzmowi 1 pozytywizmowi dominu-
jacymi w uprawianiu tej nauki. Tak znaczna popu-
larnosé fenomenu kultury organizacyjnej w tych la-
tach wérdéd oséb zwigzanych z nauka o organizacji
i zarzadzaniu byla zatem skutkiem ogdlnej sytuacji
ekonomicznej i zachodzenia szerszych zjawisk kultu-
rowych. Podczas gdy organizacje napotykaly rosna-
cg konkurencje 1 problemy z produktywnoscig, ich
decydenci otwierali sie na przyjecie nowych rozwig-
zafi narastajagcych probleméw. Postepujacy proces
globalizacji, internalizacja dziatalnosci gospodarczej,
sukces przedsiebiorstw japonskich taczony z czynni-
kami kulturowymi - wszystkie te zjawiska musialy
spowodowad zainteresowanie zjawiskiem kultury®.
Co wiecej, masowe redukcje personelu sprzyjaly



poszukiwaniu mechanizméw posredniej kontroli, ja-
kim niewatpliwie jest enkulturacja.

Zwigzki miedzy teorig kultury a teorig organiza-
¢ji uwidaczniaja sie w pieciu obszarach badawczych:
poréwnawczego (miedzykulturowego) zarzadzania,
organizacyjnego symbolizmu, organizacyjnego ko-

gnitywizmu, refleksji nad rolg nieswiadomosci
w organizacji oraz kultury organizacyjnej®. Osoby
prowadzace badania w poszczegdlnych obszarach
przyjmuja odmienne zalozenia co do istoty kultury.

Przedstawiciele zarzadzania poréwnawczego uj-
mujg kulture jako instrument stuzacy do zaspokaja-
nia ludzkich potrzeb.

Organizacyjni symboli§ci postrzegajag kulture
jako system podzielanych symboli i znaczen.

Reprezentanci nurtu kognitywnego rozpatruja
kulture w kategoriach systemu podzielanych przeko-
nan,

Badacze zainteresowani wplywem nieswiadomych
proceséw na funkcjonowanie organizacji utozsamiajg
kulture z projekcja uniwersalnej nieswiadomosei.

Natomiast dla przedstawicieli badan nad kultura
organizacyjna stanowi ona adaptacyjno-regulatywny
mechanizm®,

Widaé zatem, ze osoby podejmujgce problematy-
ke kulturowa w zarzadzaniu organizacjami czynia to
z réznych perspektyw.

Przyjmujac kryterium stosowanych metod, latwo
mozna wyodrebni¢ dwa bardzo silnie zaznaczajace
sie nurty badawcze. Przedstawiciele nurtu ilosciowe-
go posluguja sie w badaniu kultury organizacyjnej
m.in. eksperymentem i kwestionariuszem. Nato-
miast zwolennicy nurtu jakosciowego zwykle stosu-
ja etnografie oparta na obserwacji uczestniczacej
oraz analize dyskursu i tekstu. Natomiast wecigz do
rzadko$ci naleza prace laczace podejscie Jakoscmwe
z ilogciowym?.

Zblizong systematyke podej$¢ do badania kultu-
ry organizacyjnej przedstawil E.H. Schein®. Jego
zdaniem funkcjonujg podejscia: ilo§ciowe, analitycz-
no-opisowe i etnograficzne.

Charakterystyczne dla przedstawicieli podejscia
iloéciowego jest dazenie do takiego ujecia kultury
organizacyjnej, ktére umozliwi jej zmierzenie za po-
mocg pojedynczego kwestionariusza. W podejéciu
tym zaktada sie, ze kultury majq pewne uniwer-
salne wymiary, ktére moga staé sie podstawa ich
poréwnan i to one powinny byé gléwnym przedmio-
tem studiéw. P.D. Reynolds na podstawie analizy
literatury przedmiotu zidentyfikowal 14 najczesciej
spotykanych wymiaréw kultury organizacyjnej®. Sa
to: ® wewnetrzna - zewnetrzna orientacja @ kon-
centracja na zadaniach - koncentracja na ludziach
@ sklonnos§é do podejmowania ryzyka - unikanie
ryzyka @ konformizm - indywidualizm @ nagradza-
nie indywidualne - nagrody grupowe @ indywidual-
ne - grupowe podejmowanie decyzji @ centralizacja
- decentralizacja ® spontaniczno$é - planowanie
® stabilnoé¢ - innowacyjnoéé @ kooperacja - kon-
kurencja @ prostota - zlozono§é organizacji @ niski
poziom formalizacji - wysoki poziom formalizacji
® wysoki - niski poziom lojalnosci wzgledem orga-
nizacji ® dobra - staba znajomo$é celéw organiza-
cyjnych. W organizacjach o orientacji zewnetrznej
bardzo duza wage przywigzuje sie do usatysfakcjo-
nowania klienta, natomiast w tych o orientacji we-
wnetrznej cala uwaga jest po§wiecana aktywnosci

wewnetrznej. W organizacjach, w ktérych dominuje
koncentracja na zadaniach, nie przywigzuje sie pra-
wie zadnej uwagi do wyzszych potrzeb pracownikéw.
W organizacjach o duzej sklonnosci do ryzyka ist-
nieje silna dyspozycja do zmiany produktéw i proce-
dur dzialania szczeg6lnie w obliczu nowych wyzwarl.
W organizacjach spontanicznych nie podejmuje SlQ
préb przewidywania przyszto$ci, a szybko reaguje
na biezgce wydarzenia. W organizacjach, w ktérych
dominuje wewnetrzna konkurencja, pracownicy po-
strzegaja swoich kolegéw jako konkurentéw w walce
0 ograniczone zasoby (nagrody). W zlozonych orga-
nizacjach wystepuje tendencja do tworzenia jak naj-
wiekszej liczby formalnych i nieformalnych struktur
i procedur. Pracownicy o niskiej lojalnosci przedkla-
daja interes innych grup, np. rodziny czy kolegéw
z pracy nad interes organizacji. W organizacjach,
ktérych pracownicy dobrze znajg cele organizacji,
istnieja powszechna §wiadomo$é i aktywnosé w za-
kresie dziatan niezbednych do efektywnego zrealizo-
wania zadan stojacych przed organizacjs.
Reprezentanci podejécia analityczno-opisowego
nie daza do pomiaru calej kultury organizacyjnej, ale
do tych jej elementéw, ktére w miare latwo poddaja
sie badaniu. Nalezg do nich m.in.: rytualy, ceremo-
nie, zwyczaje, mity, sagi, legendy, opowiesci, symbo-
le, jezyk, gesty, materialne otoczenie. Fenomeny te
tworzg poziom manifestacji kulturowych i wskazujg
na tresci ukryte na nizszych poziomach kultury orga-
nizacyjnej, tj. poziomie strategicznym i centralnym,
ktére obejmuja odpowliednio strategiczne przekona-
nia oraz ideologie, wartosci i zalozenial®,
Przedstawiciele podejscia etnograficznego przyj-
muja zalozenie, ze kultura dotyczy glebokich struk-
tur, ktére nie moga byé odczytane i zrozumiane
bez intensywnej obserwacji wzbogaconej o dane
uzyskiwane od informatoréw. To przede wszystkim
Z krytykq tych badaczy oraz antropologow spoty~
kaja sie prace dotyczace kultury organizacyjnej,
charakterystyczne dla podejScia pragmatycznego
i ilo$ciowego'. Zwracaja oni uwage na uproszczo-
na konceptualizacje pojecia ,kultura organizacyjna”,
na zbyt statyczne i homogeniczne modele kultury'?.
Taka integracyjna perspektywa badawcza zdomino-
wala sposéb myslenia bardzo wielu badaczy kultury
organizacyjnej, ale nie jest to perspektywa jedyna.
Obok niej funkcjonujg takze perspektywy dyferencji
i fragmentaryzacji. Pierwsza wskazuje na sprzecz-
nosci miedzy réznymi przejawami kultury. Zgodnie
z nig z konsensem mamy do czynienia jedynie w ob-
rebie subkultur. Druga narzuca postrzeganie Zycia
w organizacji w kategoriach niejednoznacznosci.
Przyjmujacy j@ badacze koncentruja sie na opisie
do$wiadczen i prze]awovv tej n1e3ednoznacznosc113)
Warto w tym mle]scu podkreshc ze plerwotme
na gruncie nauk o organizacji i zarzadzaniu pojecia
kultury uzywano jako metafory przydatnej do ana-
lizy orgamzaCJl jako bytu symbohcznego w ktérym
znaczenia sg spoleczme konstruowane 1 wyrazane.
Kultura byla wéwczas synonimem subiektywnej
strony zycia gospodarczego, a jej badanie stanowilo
przejaw sprzeciwu wobec dominujacego w naukach
o zarzadzaniu paradygmatu funkcjonalnego. Jednak
nawet ten nurt badan nad kultura organizacyjng
(czesto okreslany mianem metafory rdzennej lub
podejscia 1nterpretatywnego) nie jest Jednohty B.
Czarniawska wyréznia w nim podejscia upraszczajace



Tab. 1. Zalozenia dotyczace natury $wiata i czlowieka przyjmowane przez przedstawicieli nauk
spolecznych oraz odpowiadajace im metody badawcze

Rzeczywistosé Raeczywi-
. Rzeczywistosé jako | Rzeczywistosé | . N stosc jako Rzeczywistosé | Rzeczywistosé
Zatozenia ) - . jako dziedzina . .
. wytwoér ludzkiej | jako spoleczna . kontekstu- | jako konkretny | jako konkretna
ontologiczne L . symbolicznego
wyobraZzni konstrukcja alny obszar proces struktura
. dyskursu . .
informacji
.. Czlowiek jako czy- Crzlowiek jako ‘Czlomek Czlowiek Czlowiek L.
Zalozenia dotyczace . spoleczny jako aktor, |. . Czlowiek jako
.. sta dusza, §wiado- . . jako procesor jako byt .
natury ludzkiej PR konstruktor, uzytkownik . . . byt reagujacy
mos¢, istnienie . . . informacji | przystosowujacy
twérca symboli symboli
Uzyskanie feno- Zl.o aumiente, Zr ozumienIe C Badanie sys- Budowanie
Podstawowy cel . w jaki sposéb | wzorcéw sym- Opisanie ) .
. menologicznego . . temow, proce- | pozytywistycz-
poznania jest tworzona bolicznego kontekstu ) . . .
wgladu Y séw, zmiany nej nauki
rzeczywistos$é dyskursu
Faworyzowane Gra jezykowa, Teatr, Cyber- .
metafory Transcendentalna tokst kultura netyczna Organizm Maszyna
Metody badawcze Bad.ame czysf:e‘] Hermeneutyka Anal%za Analiza kon 'Anallza Ekspe.rymgnty,
subiektywnosci symboliczna tekstualna historyczna | kwestionariusze

Zrédlo: G. MORGAN, L. SMIRCICH, The Case for Qualitative Research, ,Academy of Management Review” 1980, vol. 5,

no. 4, s. 492.

1 reifikujgce, mistyfikujace i idealizujace, krytyczne
i rozpatrujace kulture jako tad symboliczny'.

Z czasem, gdy konstrukt ,kultura organizacyj-
na” nabieral popularnosci, wiecej badaczy zaczelo
postugiwaé sie nim jako zmienna, a nie rdzenna
metaforg. Oznacza to, ze kultura organizacyjna co-
raz cze$ciej byla rozumiana jako co$, co organizacja
ma, a nie co$, czym organizacja jest. Wielu badaczy
zaczelo lgezyé kulture organizacyjng z efektywno-
$cig 1 innymi zmiennymi. Mimo sygnalizowanych,
a zasadniczych roznic miedzy podejsciem do kultury
organizacyjnej jako zmiennej i jako rdzennej meta-
fory oba podej$cia opieraja sie na akceptacji trzech
kluczowych zaltozen. Po pierwsze, kultura organiza-
¢ji jest niewidoczng siecig gleboko zakorzenionych
w organizacji znaczen. Po drugie, kultura organiza-
cyjna nadaje organizacji jej wyjatkowa tozsamosé.
Po trzecie, kultura organizacji wptywa na zachowa-
nia pracownik6w'®.

Kultura organizacyjna = w ggszczu znaczen

aka wielo$é podej$é do kultury organizacyj-
nej nie powinna dziwi¢ zwazywszy na losy
fundamentalnego dlan pojecia, a mianowi-
cie kultury. Mozna przyjaé, ze dokonala sie rewo-
lucyjna zmiana w jego rozumieniu -~ od w miare
jednoznacznego terminu odnoszacego sie do upra-
wy do jednego z najbardziej wieloznacznych pojeé
wspdlczesnego jezyka.

W najszerszym znaczeniu kultura jest tg czescig
srodowiska, ktéra zostata stworzona przez czlowie-
ka. Takie pojecie kultury odgranicza to, co jest wy-
tworem natury od-§wiata celowos$ciowej intencjonal-
nosci. J. Lewis wskazuje na istnienie trzech aspek-
téw kultury: technicznego, socjologicznego i ideolo-
gicznego. Pierwszy dotyczy narzedzi, materialéw,
technik i maszyn. Drugi odnosi sie do stosunkéw
nawigzywanych miedzy ludzmi. Trzeci jest zwigzany
z wierzeniami, rytuatami, sztuka, praktykami religij-
nymi, etyka i mitami'®,

W wezszym ujeciu kultura bywa rozpatrywana
m.in. jako: wzorce zachowania charakterystyczne

dla okreslonej grupy spolecznej i zjawisko ideacyjne.
W latach 50. i 60. ub. wieku przedmiotem jednej
z najintensywniejszych debat toczonych w antro-
pologii byt sposéb konceptualizacji pojecia kultury.
Chodzilo przede wszystkim o kwestie przydatnosci
rozpatrywania kultury jako przejawianych wzorcow
zachowan. Przeciwnicy takiego sposobu rozumienia
kultury argumentowali, ze nie pozwala on wyjasnié
przyczyn odmiennych zachowan réznych grup spo-
tecznych. Dlatego proponowali ujmowanie i badanie
kultury raczej w kategoriach znaczen, wiedzy, idei,
symboli niz zachowan i artefaktéw'”. W. Goodenough
uwaza, ze kultura stanowi forme modeli postrzega-
nia, kojarzenia i interpretowania $wiata przez ludzi.
Nalezy zatem do porzadku ideacyjnego'®. Poglad ten
podzielajg wspélczesni antropologowie kognitywni'?.
Z teza, ze kultura ma charakter ideacyjny, zgadza
sie takze C. Geertz. Dodaje jednak, ze kultury nie
mozna traktowaé jako zjawiska czysto mentalnego.
Nie znajduje sie ona w ludzkich gtowach. Nie jest tez
bytem nadprzyrodzonym. Stanowi sieci znaczen, kté-
re uprzadl czlowiek®., Warto takze zwrdcié uwage,
ze wiekszosé antropologéw zgadza sie co do trzech
wlasciwosci charakteryzujacych kulture?”. Po pierw-
sze, nie jest ona wrodzona. Po drugie, poszczegdlne
jej sfery sa Scisle ze sobg powigzane. Po trzecie, kon-
stytuuje ona granice miedzy grupami spolecznymi.

Podobnie jak kultura, kultura organizacji rozu-
miana bywa w sposéb szeroki lub waski. W znacze-
niu szerokim jest utozsamiana z podzielanymi prze-
konaniami oraz ich materialnymi manifestacjami,
a wiec sklada sie zaréwno z ideacyjnego, jak i mate-
rialnego komponentu.

W waskim ujeciu kulture organizacyjna rozpa-
truje sie w kategoriach przekonan, dzialan, badz tez
wartosci. W pierwszym przypadku rozpatrywany
termin definiuje sie jako zbidér (schemat, wzdr) prze-
konat w mniejszym lub wiekszym stopniu podziela-
nych przez cztonkéw organizacji, ktore wplywaja na
ich zachowanie. Poniewaz chodzi tu o podstawowe
nieuswiadamiane przekonania, bywaja one okresla-
ne mianem podswiadomosci organizacji. W drugim
przypadku kulture organizacyjna ujmuje sie jako



zwyczajowe sposoby wykonywania zadan w organi-
zacji. W ostatnim przypadku kultura organizacyjna
jest utozsamiana ze zbiorem kluczowych wartosci
podzielanych przez pracownikéw organizacji, uje-
tych w mitach i symbolach.

W ujeciu posrednim kultura organizacyjna jest
rozpatrywana zaréwno w kategoriach przekonan,
jak i wartoéci podzielanych przez pracownikéw.

Zarzadzanie kultura organizacyjna
§ ozwazania prowadzone w najnowszej lite-
raturze przedmiotu w mniejszym stopniu
dotycza zagadnien ontologicznych i episte-
mologicznych, a koncentruja sie¢ przede wszystkim
na kwestii badania i zmiany kultury organizacyjnej
Zarzqdzame kultura, na ktére sklada]a sie procesy
]eJ tworzenia, podtrzymywania i zmiany, jest zagad-
nieniem Wzbudza]acym kontrowersje. Zdaniem jed-
nych autoréw kultura organizacji latwo poddaje sie
ukierunkowanym zmianom, zdaniem innych stawia
ona silny opér lub tez w ogéle nie jest podatna na
ksztaltowanie.

Wedtug pragmatykéw kulturowych kultura orga-
nizacyjna nie tylko moze, ale nawet musi byé zarza-
dzana - zreszta zgodnie z wypracowanymi przez nich
zasadami i metodykami. Na przyklad ¥. Sutkowski
uwaza, ze zmiana kultury organizacyjnej wymaga
podjecia nastepujacych dziatan: diagnozy kultury
organizacyjnej, badania zwigzkéw kultury ze strate-
gia, strukturg i wladza, przygotowania mterwencu
kulturowej (redefinicji wartosci, norm i wzoréw),
interwencji kulturowe] (propagowania, promowama
informowania, wpajania wartosci, norm 1 wzoréw),
wtérnego dostosowania innych elementow systemu
do kultury, monitorowania skutkéw zmiany organi-
zacyjnej oraz utrwalenia zmiany kulturowej??.

Wediug kulturalistéw niedorzecznoécia jest mo-
wienie o zarzadzaniu kulturg, gdyz ta nie podda]e sie
$wiadomym oddzmiywamom a sam proces jej zmiany
trwa bardzo dlugo i dokonuje si¢ w drodze ewolucji.

Réznica zdan wynika ze sposobu rozumienia kul-
tury organizacyjnej. Zwolennicy rozpatrywania kul-
tury organizacyjnej jako jednego z elementéw przed-
siebiorstwa sklonni sg uznaé, ze podobnie jak inne
jego subsystemy poddaje si¢ ona oddzialywaniu. Na-
tomiast badacze zajmujacy stanowisko symboliczne,
dla ktérych organizacja jest kultura, zachowujg duza
ostrozno§é¢ w akceptacji tego twierdzenia. Wedtug
nich na kulture organizacyjng mozna wplywacé jedy-
nie w sposéb posredni®?

Pomiar i badanie kultury organizacyjnej

. naukach o organizacji i zarzadzaniu moz-
na wyrézni¢ dwa podstawowe podejscia do
badania fenomenu organizacji oraz kultury
organizacyjnej - interpretatywne i pozytywistyczne,
czesto ujmowane jako podejécia sprzeczne i wzajem-
nie wykluczajace sie*”, Woéwczas przedstawia sie
je na zasadzie opozycji, postugujgc sie takim okre-
sleniami, jak: ® subiektywne - obiektywne @ idio-
graficzne ~ nomotetyczne @ jakosciowe - ilosciowe
® geste - plytkie czy @ holistyczne - waskie. Dla po-
dejscia interpretatywnego charakterystyczne sq pro-
cedury wykorzystywane w ramach etnografii, her-
meneutyki, fenomenologii czy studium przypadku.

Zwolennicy tego podejscia, inaczej niz pozytywizmu,
glosza, ze metody nauk przyrodniczych nie nadajg
sie do badania rzeczywistosci spolecznej. Ich zda-
niem ludzie i generowane przez nich artefakty sg
zupelnie inne niz §wiat fizyczny badany przez nauki
przyrodnicze. Przy czym to nie podejscie jakoécio-
we, ale wtadnie pozytywizm logiczny pozostaje domi-
nujagcym podej$ciem na gruncie nauk spolecznych,
a w szczegélnosci nauk o zarzadzaniu. Niemniej od
pewnego czasu wsrdéd przedstawicieli réznych dys-
cyplin nauk spolecznych trwa coraz intensywniejsza
debata nad alternatywami dla metod ilo§ciowych.

Innym czesto poruszanym zagadnieniem, zwia-
zanym ze wskazanym niepokojem metodologicz-
nym, jest mozliwosé tgczenia podejscia ilosciowego
i jako$ciowego w ramach jednego badania. W tej
materii istniejg dwa skrajne stanowiska. Pierwsze,
odrzucajace komplementarnos$é tych metod. Drugie,
wskazujace na pilng wrecz potrzebe realizowania
badari mieszanych (hybrydowych). Pierwsze stano-
wisko zajmujg m.in. G. Morgan i L. Smircich. Dla
nich uzasadnieniem wyboru metod jako$ciowych
lub iloéciowych sg odmienne zalozenia co do natury
Swiata, czlowieka i poznania (zalozenia ontologicz-
ne i epistemologiczne) przyjmowane przez badacza
(tabela 1). Tak jak nie powinien on mys$leé o rzeczy-
wistosci, ze réwnoczeénie jest projekcja ludzkiego
umystu (wyobrazni) i konkretnym bytem, tak nie
powinien postugiwaé sie réwnoczeénie metodami
jakosSciowymi i ilo§ciowymi. W przeciwnym razie
pojawia sie brak spdéjnosci miedzy przyjmowanymi
przez badacza zalozeniami ontologicznymi i episte-
mologicznymi a Wykorzystywana metodologi 25),

Drugie stanowisko zajmuja m.in. J.C. Greene
V.J. Caracelli i W.F. Graham. Zdaniem tych autoréw
za stosowaniem podejScia mieszanego przemawiajg
trzy przestanki:

@ mozliwo$¢ dokonywania triangulacj,

® mozliwosé bardziej doglebnego wyjasnienia re-
zultatéw analizy,

® mozliwo§¢ ukierunkowania dalszego pozyskiwa-
nia danych, doboru préby i analizy®®.

W literaturze przedmiotu nie brakuje przykladéw
wykorzystania metod jakoéciowych 1 ilo$ciowych
w ramach jednego projektu badawczego kultury or-
ganizacyjnej. Tak na przyklad C. Siehl i J. Martin
studiowali proces socjalizacji nowych pracownikéw,
wykorzystujac réznego typu narzedzia. W pierwszej
fazie projektu w celu zrozumienia kultury postuzyli
sie wywiadami, analiza dokumentéw i obserwacja.
Zgromadzone w ten sposéb informacje wykorzysta-
li do opracowania kwestionariusza badania kultury
organizacyjnej®”.

Wielu autoré6w za co najmniej kontrowersyjne
uwaza badanie kultury organizacyjnej za pomocy
metod ilosciowych. Dotyczy to szczegdlnie ukrytych
aspektéw kultury, np. zalozen podstawowych. Zatem
jednym z czynnikéw determinujacych wybér metody
badawczej kultury organizacyjnej powinien byé roz-
patrywany element kultury. Ponadto beda to zaloze-
nia ontologiczne i epistemologiczne oraz zwigzany
z nimi sposéb konceptualizacji rozwazanego fenome-
nu, charakter stawianych pytan badawczych czy cel
badania. Nalezy jednak pamletac ze poslug‘lwame
sie w badaniu kultury orgamzacy}ne] zaréwno meto-
dami ilo§ciowymi, jak i metodami jakosciowymi nie
jest pozbawione wad (tabela 2).



Tab. 2. Mocne i slabe strony ]akoscmwego
organlzacyjnej

@ umozliwia dotarcie do ukrytych war-| @
tosci, przekonan i zalozeh

czasochlonnosgé

oraz ilo$ciowego podejécia do badania kultury

nizacjami
g ®

Podejscie . ® piebezpieczeﬁstwo przegczenia istqt.:nych problemdéw, pbser~

jakosciowe @ uczestnicy moga podnosié kwestie, | wacja i rezultaty zaleza od interpretacji wybranych podmiotéw
ktore maja, dla nich szczegélne znaczenie
® umozliwia szybkie gromadzenie i ana-| ® niektorzy respondenci moga mieé¢ trudnosci ze zrozumie-
lize danych niem pytan

Podejscie . , . . " . .

odciowe ® ulatwia poréwnywanie miedzy orga-| ® brak dyskusji nad interpretacjg

koncentracji uwagi tylko na wczes$niej okreslonych zagadnie-
niach, wymiarach

niebezpieczenstwo przeoczenia istotnych kwestii wskutek

Zrédio: C.A. YAUCH, H.J. STEUDEL, Complementary Use of Qualitative and Quantitative Cultural Assessment Methods,
,Organizational Research Methods” 2003, vol. 6, no. 4, s. 473,

Watki poruszone w artykule nie wyczerpuja ca-
lego bogactwa problematyki kultury organizacyjne;j.
Cel tej pracy byt jednak inny. Chodzito o wskazanie
fundamentalnych, aczkolwiek nie zawsze uswiada-
mianych réznic dzielgcych osoby zainteresowane kul-
tura organizacyjna. Pozostaje wyrazic¢ nadzieje, ze cel
ten udalo sie osiggngé, a przy tym ujawnicé niezwykls
ztozono$é omawianego w artykule fenomenu.

dr Pawel Szwiec
Wydzial Ekonomiczny
Uniwersytetu Opolskiego
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Organizational Culture or Organizational Cultures?

In the article the complexity of organizational culture and
different ways of defining and researching that phenomenon
were characterized. Opinions about possibility of organiza-
tional culture management were also described. Different
ways to organizational culture phenomenon showed in the
article are constituted on distinctions in the meaning of cul-
ture and organizational culture concepts. But the fundamen-
tal division takes place between advocates of organizational
culture as a metaphor and cultural pragmatists.



Istota i rozwoj
nowych modeli biznesu

Jan Macias

Wprowadzenie

~ ostatnim czasie modele biznesu staly sie
waznym  przedmiotem zainteresowania
. badaczy i praktykéw. Gléwne obszary za-
1nteresowan1a i poszukiwan obejmujg: @ ebiznes
i zastosowanie technologii informacyjnych w orga-
nizacjach @ kwestie strategiczne, takie jak: kreacja
wartosci, przewaga konkurencyjna i wyniki firm
@ zarzadzanie technologia i innowacjami.

A. Ghaziani i M.J. Ventresca poszukiwali wyko-
rzystywania pojecia ,model biznesu” w artykulach
z zakresu zarzadzania ogdlnego w okresie 1975-
~-2000Y. Ich poszukiwania pomogly wybraé 1729
publikacji, ktére zawieraly termin ,model biznesu”.
Z tego tylko 166 artykuléw bylo opublikowanych
w latach 1975-1994, a pozostale 1563 w okresie
1995-2000.

Podobne badania przeprowadzili takze C. Zott, R.
Amit i L. Massa, poszukujac terminu ,model bizne-
su” w tytule lub jako stowo kluczowe w artykutach
opublikowanych w wiodacych czasopismach akade-
mickich i o orientacji praktycznej z dziedziny zarza-
dzania w okresie styczenn 1975- grudzien 20092,

Niektorzy badacze przypuszcza]av 7e wylanianie
s1Q koncepCJl modelu biznesu oraz jej rozprzestrze-
nianie sie od polowy lat 90. ub. wieku jest napedza-
ne przez rozwoj internetu [Amit, Zott, 2001], szybki
wzrost na wschodzacych rynkach [Prahalad, Hart,
2002; Seelos i Mair, 2007; Thompson i MacMillan,
2010] oraz ekspansja przemysiéw i organizacji zalez-
nych od postindustrialnych technologii [Perkmann
i Spicer, 2010].

Celem artykulu jest przedstawienie istoty, kom-
ponentéw i rozwoju nowych innowacyjnych modeli
biznesu.

Wybrane definicje i komponenty
modelu biznesu

imo konceptualnych réznic wéréd badaczy
odnoénie do pojecia ,,model biznesu”, moz-
na dostrzec kilka nastepujacych Wylama]a-
cyc sie stwierdzen®:

® uznaje sie szeroko, ze model biznesu jest nowa
jednostka analizy, odmienng od produktu, przemy-
stu lub sieci, skupiajaca sie wokét firmy, lecz jego
granice sg szersze niz ta firma;

@ modele biznesu akcentujg poziom systemowy, ho-
listyczne podej$cie do wyjasniania, jak firmy ,robig
biznes”;

@ dzialania samych firm i ich partneréw odgrywaja
wazng role w rozmaitych, proponowanych koncep-
cjach modeli biznesu;

@ modele biznesu staraja sie objasnié proces kre-

owania wartosci i podzialu (zawladniecia) wartosci.
W ujeciu ogélnym pojecie ,model biznesu” bywa

traktowane jako:

@ deklaracja (statement) [Stewart i Zhao, 2000],

® opis (description) [Applegate, 2000; Weill i Vitale,

2001],

® wyobrazenie(representation)[Morris, Schindehutte

i Allen, 2005; Shafer, Smith i Linder, 2005],

® architektura (architecture) [Dubosson-Torbay,

Osterwalder i Pigneur, 2002; Timmers, 1998],

® narzedzie konceptualne lub model (conceptual

tool or model) [George i Bock, 2009; Osterwalder,

2004; Osterwalder, Pigneur i Tucci, 2001],

® struktura lub szkielet (framework) [Afuah, 2004],

® wzorzec (pattern) [Brousseau i Penard, 2006],

@ uklad (set) [Seelos i Mair, 2007].

Model biznesu jest czesto analizowany bez wy-
raznej definicji tego pojecia (37% ogdtu badanych
publikacji przez C. Zotta, R. Amita i L. Masse). Wy-
brane, rozszerzone definicje modelu biznesu podano
w tabeli 1.

Modele biznesu a strategia
i kreowanie wartosci

zarzadzaniu  strategicznym  wzrastajaca
uwaga badaczy i strategéw biznesu skupia
, sie na objasnianiu wplywu modeli biznesu
na kreowame wartosci, wyniki oraz przewage kon-
kurencyjng firm.

Wartosé moze by¢ realizowana poprzez:

@ innowacje [Schumpeter, 1934],

@ rekonfiguracje lancucha wartosci [Porter, 1985],
® budowe sieci strategicznych pomiedzy firmami,
@ wykorzystanie specyficznych, kluczowych kompe-
tencji.

R. Amit i C. Zott, opierajac sie na prébie ba-

daweczej obejmujacej 150 firm, proponuja cztery po-
tencjalne Zréodta kreowania wartosci poprzez modele
biznesu®:
nowos§¢ (innowacje, oryginalnosd),
komplementarno$é (uzupelnianie sie),
ujecie wszystkiego (zamkniecie),
efektywnosé.
Model biznesu reprezentuje potencjalne zrédio
przewagi konkurencyjnej firmy®. Moze on odgrywaé
centralng rolg w wyjasnianiu wynikéw firmy. A. Afuah
i C.L. Tucci traktuja model biznesu jako Jednohtq
konstrukcje (stru.kture) do Wy]asmama przewagi kon-
kurencyjnej i wynikéw firmy i deflnmm go jako me-
tode, za pomocg ktérej firma tworzy i Wykorzystuje
swoje zasoby w celu proponowania klientom wyzszej
wartosci i zarabiania w ten sposéb pieniedzy®.




Tab. 1. Wybrane definicje modelu biznesu

P. Timmers, 1998

Model biznesu jest architektura produktu, ustug i przeplywéw informacji, zawierajacy
° opis réznych aktoréw biznesu i ich rél ¢ opis potencjalnych korzysci dla réznych aktoréw
biznesu ° opis zrédel dochoddw.

R. Amit i C. Zott, 2001

Model biznesu przedstawia zawartosé, strukture i nadzér nad transakcjami z zamiarem
kreowania wartosci poprzez wykorzystywanie szans i mozliwosci biznesowych.

H.W. Chesbrough
i R.S. Rosenbloom, 2002

Model biznesu jest heurystyczna logika, laczaca mozliwosci techniczne z realizacjg wartosci
ekonomiczne;j.

J. Magretta, 2002

Modele biznesu sa opowiadaniami, ktére objasniaja, jak pracuje przedsiebiorstwo. Dobry model
biznesu odpowiada na historyczne pytania P. Druckera: ® kto jest klientem ° jak powstaje
wartoéé dla klienta ° jak zarabiamy pienigdze w biznesie © jaka jest wiodaca ekonomiczna
logika, ktéra objasnia, jak mozemy dostarczaé wartosci dla klientéw po odpowiednim koszcie.

M. Morris, M. Schindehutte
i dJ. Allen, 2005

Model biznesu jest zwiezlym przedstawieniem, w jaki sposéb powigzany ciag zmiennych
decyzyjnych w obszarach ryzyka strategicznego, architektury i ekonomii jest ukierunkowany
na kreowanie stalej przewagi konkurencyjnej na zdefiniowanych rynkach. Zawiera on szesé
fundamentalnych komponentéw, ktorymi sa: ° propozycje wartosci ° klient °© wewnetrzne
procesy/kompetencje ® pozycja zewnetrzna ° model ekonomiczny ® personalno-inwestorskie
czynniki.

M.W. Johnson,
C.C. Christensen

Modele biznesu zawieraja cztery splecione ze sobg elementy, ktére razem wziete kreuja
i dostarczajg warto§é. Sg nimi: ° propozycja wartosci dla klienta ° formula zysku ° kluczowe

i H. Kagermann, 2008 zasoby ° kluczowe procesy.

R. Casadesus-Masanell
i J.E. Ricart, 2010

Model biznesu stanowi odbicie (odzwierciedlenie) strategii realizowanej w firmie.

D.J. Teece, 2010

te wartosc.

Model biznesu artykuluje logike, dane i inne elementy, ktére stanowia podstawe propozycji
wartosci dla klienta i okreslaja str ukbure przychodéw i koszty przedsigbiorstwa dostarczajacego

Zrédto: C. ZOTT, R. AMIT, L. MASSA, The Business Model: Recent Developments and Future Research, ,Journal of

Management” 2011, vol. 37, no. 4, s. 1024.

Model biznesu rozszerza gltéwng idee w strategii
biznesu. Badacze utrzymuja, ze model biznesu moze
stanowié¢ zrodlo przewagi konkurencyjnej odmienne
od pozycji rynkowe] firmy™.

Mimo wielu konceptualnych réznic miedzy mo-
delami biznesu a aspektami strategii firmy, badacze
twierdza, ze modele biznesu mogg odgrywaé wazna
role w strategii firmy. Zdaniem J. Richardsona model
biznesu wyjasénia, jak dzialania firmy wplywajg lacz-
nie na realizacje jej strategii, stanovmac pomost po~
miedzy formulowaniem strategii a ]e] implementacjg®
Podobnie S.M. Shafer, H.J. Smith i1 J. Linder® oraz R.
Casadesus-Masanell i J.E. Ricart'® rozpatruja model
biznesu jako odzwierciedlenie realizacji strategii firmy.

W literaturze z zakresu strategii badania nad
modelami biznesu koncentrujq sie wokot trzech na-
stepu]acych aspektow'): @ sieciowej natury kreowa-
nia warto$ci @ relacji pomle;dzy modelami biznesu
1 wynikami firmy @ r6znic pomiedzy modelem biz-
nesu a innymi koncepcjami strategii.

Modele biznesu a innowacje
i zarzadzanie technologia

 oncepcja modelu biznesu jest adresowana
do domen innowacji i zarzadzania tech-
. nologia. Dwie uzupeiniajace sie mysli czy
stwierdzenia zaslugujg, jak sie wydaje, na uwage. Po
pierwsze, przedsiebiorstwa komercjalizujg innowa-
cyjne pomysly i technologie poprzez ich modele biz-
nesu. Po drugie model biznesu reprezentuje nowy
temat 1nnowac31 ktéry uzupelma tradychne przed
mloty proceséw, produkt i mnowac;e organizacyjne
1 wywoluje nowe formy kooperacji i wspoélpracy.

Wazna rola modelu biznesu moze polegaé¢ na
stworzeniu mozliwo$ci osadzania sie potencjalnej
wartosci w nowych technologiach i konwersji w wy-
niki rynkowe. H.W, Chesbrough i R.S. Rosenbloom
w obszernym studium przypadku pokazali, jak Xerox
Corporation rozrastala sie, opierajac sie w czesci na
skutecznym modelu biznesu do komercjalizacji tech-
nologii, odrzuconej przez inne wiodace korporacje!?.

W pracach naukowych z zakresu modeli blznesu,
1nn0wac31 1 zarzadzania technologig utrzymuje sie,
ze innowacje technologiczne sg wazne dla firm, lecz
nie sa one wystarczajace do zagwarantowania fir-
mie sukcesu. Jest tak, poniewaz technologia sama
przez sie nie ma samoistne] wartosci’®. Ponadto
technologie przeznaczone dla atrakcyjnych wyrobéw
lub uslug wymagaja od firmy zaprojektowania uni-
kalnego modelu biznesu w celu pelnej realizacji jej
potencjalu handlowego.

Firmy moga rozpatrywaé model biznesu jako
temat innowacji. H-W. Chesbrough wprowadzil po-
jecie ,otwartej innowacji” (open innovation) jako in-
nowacyjny sposéb, poprzez ktéry firmy $ledza ich
zewnetrzne granice w celu wzmocnienia wewnetrz-
nych i zewnetrznych Zrédel pomystu'®. Podobnymi
koncepcjami do idei otwartej innowacji sa: wspol-
pracujace przedsiebiorstwo (collaborative enterpri-
se)'®,  wspolpracujace przywodztwo (collaborative
leadership)'®, czy wspélpracujgca przedsiebiorczodé
(collaborative entrepreneurship)™™. ,Wspolpracujaca
przedsiebiorczo$é” oznacza kreowanie czego$§ o war-
tosci ekonomicznej, opartego na nowych, wspdlnych
zrodzonych pomyslach, ktére wylaniaja sie z dziele-
nia sie informacjg i wiedza. ,Otwarta innowacja” za$
wymaga adopcji nowych, otwartych modeli biznesu,

b



zaprojektowanych dla wspélnych lub licencyjnych
technologii.

Znaczaca liczba badaczy koncentruje sie na inno-
wacyjnym modelu biznesu jako napedzie do trans-
formacji i odnowy przedsigbiorstwa [Damil i Lecocq,
2010; IBM Global Business Services, 2006; Ireland,
Hitt, Camp i Sexton, 2001; Johnson, Christensen
i Kagermann, 2008; Sosna, Trevinyo-Rodriguez
i Velamuri, 2010].

Uwaza sie, ze innowacyjny model biznesu wyma-
ga szczegblnego przywdodztwa'®,

Nowe modele biznesu

o nowych, rozwijajacych sie modeli i kon-
| cepcji biznesu mozna zaliczyé:

@ rozdrabnianie, elastyczno$¢ i deintegracje lan-
cucha wartosci dziatan biznesowych w kontekscie
globalnym'?,

® laczenie przez przedsigbiorstwa przewagi kom-
paratywnej z tytulu geograficznej lokalizacji z ich
wlasnymi zasobami i kompetencjami w celu maksy-
malizacji catkowitej przewagi konkurencyjnej,

@ kreowanie wartoSci i zawlaszczanie (podzial)
wartodci w sieci wartos§ci obejmujacej dostawcéw,
partnerow, dystrybutoréw i koalicje, ktoére rozsze-
rzaja zasoby przedsiebiorstwa?®;

® kreowanie wartodci na sieciowych rynkach (net-
worked markets)®,

@ budowe sieci strategicznych pomiedzy przedsie-
biorstwami,

® nowe modele biznesu prowadzace do podniesie-
nia spolecznej kondycji (np. redukcja ubéstwa i cier-
pienia ludzi); kreowana tu warto$¢ przybiera forme
spoleczng??; .

@ innowacyjne modele biznesu oparte na zewnetrz-
nej wspélpracy, partnerstwie i wspéluczestnictwie,
wspdlnej wartosci i technologiach licencyjnych; mo-
del biznesu moze tu stanowié czeéé wartosci inte-
lektualne;j;

® wzmocnione modele biznesu (powigzane z cela-
mi, wewnetrznie zwarte oraz skuteczne), stosowane
w zwinnych (smart) przedsiebiorstwach (np. Apple,
Microsoft, Intel, Ryanair), zawierajace wybory (po-
lityki, aktywa, nadzoér) i wyniki (elastycznosé), ge-
nerujace cykle, ktére pozwalajg na efektywniejsza
(ponadplanowa) dzialalno$é operacyjna: niskie kosz-
ty i ceny, zwiekszenie kreowanej wartosci, podnie-
sienie poziomu sprzedazy, wzrost zysku, efekty sie-
ciowe, umocnienie przewagi konkurencyjnej itp.?¥;
@ transformacyjne redefiniowane modele biznesu
(np. IBM, Nokia, Infosys), w ktérych inicjatywy do-
tyczace kreowania przyszlo$ci musza zaczynaé sie
od zapomnienia przeszlosci, a catkowita odpowie-
dzialno$é za rezultaty musi polegaé na odej$ciu od
przeszlosci, aby moéce formutowaé potencjalne nieli-
nearne przesuniecia®?;

@ powtarzalne, wielokrotne modele biznesu pozwa-
lajace firmom kreowaé nowe 1 bardziej trwale zréz-
nicowanie (np. firma Tetra Pak)®,

@ rozwdj modeli biznesu zakladajacych kreowanie
calych nowych systeméw (myslenie o systemowych
zmianach)?®,

® nowe modele biznesu ukierunkowane na osia-
gniecie trzech meta-umiejetnosci: wrazliwosci stra-
tegicznej, jednosci przywodztwa 1 elastycznosci

zasobow, ktére pozwalajg firmie sprytnie funkcjo-
nowac.

Kazdy typ innowacyjnego modelu biznesu moze
doprowadzié¢ do sukcesu.

Podsumowanie

oncepcja modelu biznesu jest uzywana do
formutowania réznych pytaﬁ badawczych,
. w r6znych kontekstach i w réznych obsza-
rach zarzgdzania. Badacze wykorzystu]a termin
,model biznesu” do objasniania i charakterystyki
takich zagadnien, jak: typy e-biznesu, kreacja warto-
Sci lub zawlaszezanie wartoéci przez firmy oraz, jak
sa wyzyskiwane innowacyjne technologie.

Co najmniej trzy koncepcje moga uzasadniaé od-
dzielne rozwazania w tym zakresie: model e-biznesu,
model biznesu jako system dzialan oraz model biz-
nesu jako architektura kosztéw/przychodéw. Cztery
wazne tematy sg formulowane wokél pojecia mode-
Iu biznesu: @ model biznesu jako jednostka analizy
® model biznesu jako oferta systemowej perspekty-

wy jak robié biznes © obe]mowame granic zasiegu
dz1a1an firmy oraz @ skupianie sie na kreacji warto-
§ci, a takze na podziale wartosci.

Model biznesu jest przyjmowany z rosnacg uwas-
g4 przez badaczy i strategéw biznesu do Wy]asma-
nia kreowania wartogci firmy, wynikéw firmy i prze-
wagi konkurencyjnej. Modele biznesu mogg odgry-
waé centralng role w wyjasnianiu wynikéw firmy.
Modele biznesu rozwijaja gléwng idee strategii biz-
nesu. Przedsiebiorstwa komercjalizuja innowacyjne
pomysty i technologie za posrednictwem ich modeli
biznesu.

Rozwinely sie nowe, innowacyjne modele biznesu.

dr Jan Macias

Katedra Zarzadzania i Marketingu
Goérnoslaskiej Wyzszej Szkoly Handlowej
im. W. Korfantego w Katowicach
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The Essence and Development
of New Business Models

In recent years the business model have been the focus of
substantial attention from academics and practitioners. At
a general level @ the business model is a new unit of analysis
that is distinct from the product, firm, industry, or network
® business model emphasize a system-level holistic approach
to explain how firms ,do business” ® firm activities play an
important role in the various conceptualizations of business
models that have been proposed; and ® business models
seek to explain how value is created. Business models can
play a central role in explaining firm performance. The bu-
siness models extends central ideas in business strategy.
The companies commercialize innovative ideas through their
business models. Companies develop new business models.
The article presents the essence, components and developing
new business models.

Badania
geomedtrii
modeli biznesu
sprzyjajacych
kreacji wartosci
= wybrane
zagadnienia

Marek Jabtonski

Wprowadzenie

> roblemy zarzadzania, jakimi obecnie coraz
czedciej zajmuja sie teoretycy i praktycy za-
. rzadzania, zorientowane sg czesto na kwe-
stie zarzadzania wartoscia przedsiebiorstw. Wynika
to ze wzrostu popularnoseci zatozer finansowej teorii
przedsiebiorstwa®. Szczegdlnie w okresie kryzysu go-
spodarczego $wiadome i umiejetne wykorzystywanie
zalozen tej koncepcji pozwala przedsigbiorstwom nie
tylko przetrwad, ale nawet osiagnac¢ ponadprzecigtne
wyniki. Menedzerowie wobec wzrastajgcych wobec
nich wymagan maja $wiadomoéé doskonalenia pro-
ceséw zarzadzania w kontekscie zdolnosci firmy do
przynoszenia korzy$ci swoim udziatlowcom przy aktyw-
nym wspétudziale pozostalych interesariuszy. Do tego
musza stosowaé rézne metody i techniki zarzgdzania,
ktére pozwolg im osiagnaé zalozone cele. Rosnie takze
swiadomos§é sily kreowania wartosci przedsiebiorstw
tkwigca w konfiguracji modelu biznesu wykorzystywa-
nego przez przedsiebiorstwo.

Umiejetnoéé dostrzezenia potencjalu wynikajacego
z interfejs6w pomiedzy réznymi komponentami mode-
lu biznesu pozwala odkryé nowe potencjaly konkuro-
wania przedsiebiorstw wynikajace z jego glebi. Geo-
metria modelu biznesu to zespdél wzajemnie ze sobg
powigzanych elementéw modelu biznesu, ktéra sprzyja
kreacji wartosci przez przedsiebiorstwo. Warunkiem
osiggniecia efektu synergii tych komponentéw w dro-
dze do wzrostu wartosci jest skuteczna realizacja stra-
tegii kreacji wartosci. Menedzerowie moga osiagac lep-
sze wyniki w zakresie budowy wartosci, jesli zbudujg
sprzyjajacag temu celowi konfiguracje zasobdéw, dziatan
i decyzji, wynikajaca wprost z logiki generowania do-
chodu i akceptowanej przez rynek atrakcyjnej propo-
zycji wartosci dla klientéw. Model biznesu bez produk-
téw, na ktore jest popyt, i klientéw, ktérzy sg zainte-
resowani oferta firmy, nie przetrwa w dzisiejszym per-
manentnie zmieniajacym sie otoczeniu. Stad modele te
stale muszg byé poddawane dostrajaniu do wymagan
rynku. Profesjonalne zarzgdzanie zmienno$cia modelu
biznesu zwieksza zdolnoéé dynamiczng firmy w walce
konkurencyjnej. Zwieksza takze jej elastycznosé.




Modele biznesu = wspélczesne ujecie

rodel popularnoéci pojecia ,modele biznesu”
nalezaloby poszukiwaé w miejscach kreacji
nowoczesnych idei biznesowych, a mianowicie
w parkach technologicznych, strukturach klastrowych,
inkubatorach przedsiebiorczoséci czy innych wytworach
gospodarki opartej na sieciach. Tam bowiem kreuje sie
pomysly, ktére po osiggnieciu dojrzalosci moga staé sie
modelami biznesu generujacymi dochéd po procesie
ich komercjalizacji. Jest wiele definicji modeli biznesu,
a kazda z nich zwraca uwage na rézne parametry je
charakteryzujace.

Jedna z pierwszych definicji modeli biznesu zapro-
ponowali Afuah i Tucci, odnoszac sie w swoich rozwa-
zaniach takze do modeli biznesu opartych na potencjale
sieci internetowej. Wedlug tych autoréw model bizneso-
wy to przyjeta przez firme metoda powigkszania i wy-
korzystywania zasobéw w celu przedstawienia klientom
sfery produktéw i uslug, ktdérej] warto$é przewyzsza
oferte konkurencji i ktéra jednoczesnie zapewnia firmie
dochodowosé. Model taki szczegétowo okresla plan zara-
biania pieniedzy zaréwno w danej chwili, jak i w dlugim
okresie [Afuah, Tucci, 2001]. W kontekscie modelu biz-
nesu internetowego autorzy twierdza, ze jest to przyjeta
przez okreslong firme metoda uzyskiwania dochodéw
w dlugim okresie przy uzyciu internetu. Model biznesu
internetowego jest systemem dynamicznym: sktada sie
ze zmieniajacych sie w czasie elementéw i relacji miedzy
nimi, i umozliwia zarabianie na internecie.

Wkiad w rozwéj definicji modeli biznesu majg H.
Chesbrough i R.S. Rosenbloom, ktérzy za parametry
modelu biznesu uznali:
® wyartykulowanie propozycji wartosci,

@ identyfikacje segmentéw rynkéw,

® definiowanie struktury larficucha wartosci firmy,
@

)

ocene struktury kosztéw i potencjalnych zyskéw,

opis pozycji firmy w sieci wartosci w powigzaniu
z dostawcami i klientami, wspélnie z identyfikacjg po-
tencjalnych konkurentéw i komplementariuszy,
® sformulowanie strategii konkurencyjnej.

Autorzy ci takze przedstawiajg réznice miedzy
strategia oraz modelem biznesu. Model biznesowy po
pierwsze, kreuje wartosé dla klienta i zapewnia dostawe
tej wartoéci do niego. Po drugie sytuuje sie pomie-
dzy kreacjg wartosci dla firmy a kreacja wartosci dla
udzialowcéw. Po trzecie, ustanawia potencjal wiedzy
utrzymywanej przez firme. Model biznesu bazuje na
wezesniejszych sukcesach firmy i jest zwigzany z do-
Swiadczeniami dzialalno$ci podstawowej firmy. Stra-
tegia generalnie wymaga ostroznoséci, analitycznej kal-
kulacji i wyboréw. Strategia jest wedlug nich czeécig
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Rys. 1. Miejsce modelu biznesu pomiedzy para-
metrami technicznymi i ekonomicznymi

Zrédlo; H. CHESBROUGH, R.S. ROSENBLOOM, The
Role of the Business Model in Capturing Value From In-
novation: Evidence from Xerox Corporation’s Technology
Spin-off Companies, ,Industrial and Corporate Change”
2002, vol. 11, no. 3, s. 536.

modelu biznesu [Chesbrough, Rosenbloom, 2002] Na
rysunku 1 przedstawiono istotne miejsce modelu biz-
nesu pomiedzy parametrami technicznymi i ekono-
micznymi prowadzenia dzialalnoéci biznesowej.

To podejécie potwierdza zalozenie, ze wartosé
przedsiebiorstwa jest wynikiem wydolnosci uzytkowa-
nego modelu biznesu, ktérego konfiguracja w tym za-
kresie odgrywa role kluczowa. W literaturze przedmio-
tu proponuje sie rézne podej$cia do modeli biznesu, co
przedstawia tabela 1.

Komponentowe podejscie do projektowania modeli
biznesu zaproponowal A. Osterwalder w swojej pracy
doktorskiej na uniwersytecie w Lozannie. Wedlug H.
Chesbrougha zaproponow na przez A. Osterwaldera
metoda projektowania modeli biznesu oparta jest na eks-
perymentowaniu w celu wypracowania alternatywnych
modeli biznesu [Chesbrough, 2010]. Sam A. Osterwalder
w ksigzce napisanej wraz z promotorem swojej rozprawy
doktorskiej, Y. Pigneurem przedstawia definicje modelu
biznesu jako modelu, ktéry opisuje przestanki stojace za
sposobem, w jaki organizacja tworzy wartos§é oraz zapew-
nia i czerpie zyski z te] wytworzonej wartosci. Ich propo-
zycja konfiguracji modelu biznesu sklada sie z dziewieciu
elementéow: @ segmentu klientéw ® propozycji wartosci
@ kanaléw komunikacji, dystrybucji i sprzedazy @ rela-
cji z klientami @ strumieni przychodéw @ kluczowych
zasobéw @ kluczowych dzialan @ kluczowych partneréw
@ struktury kosztéw. Tych dziewieé elementéw dotyka
czterech zasadniczych obszaréw dziatalnosci biznesowej,
czyli klientéw, oferty, infrastruktury oraz odpowiedniej
pozycji finansowej. Model biznesowy wedtug tych auto-
réw to w pewnym sensie szkic strategii, ktéra ma zostaé
wdrozona w ramach struktur, proceséw 1 systemoéw orga-
nizacji [Osterwalder, Pigneur, 2012]. Dziewiecioelemen-
towy model Osterwaldera przedstawia rysunek 2.

Wspomniany w tabeli 1 D.J. Teece twierdzi, ze esen-
cja modelu biznesu jest raczej koncepcja niz finansowy
model biznesu [Teece, 2010]. To skiania do refleks;ji
na temat potrzeby stalego opracowywania i analizo-
wania zalozen uzytkowanego przez przedsiebiorstwo
modelu biznesu. Menedzer powinien mieé umiejetnosci
koncepcyjnego myslenia w zakresie konfiguracji mo-
delu biznesu. Nie powinien jednak zapominaé o jego
ekonomicznych zatozeniach i silnych filarach, takich
jak kapital ekonomiczny, aktywa trwate lub dostep do
nich, kapital obrotowy ete., ktére pozwola osiagnaé do-
chéd bedacy dowodem zdolnosci firmy do budowania
wartosci. Sama koncepcja nie wystarczy, aby zadowolié
udzialowcéw. Dopiero zyski ekonomiczne beda dowo-
dzi¢ o atrakcyjnosci modelu biznesu przedsiebiorstwa.

Prezentowane koncepcje modeli biznesu sa zwia-
zane z réznymi podejSciami i majg rézny charakter.
Zalozeniem proponowanych ukladéw konfiguracji kom-
ponentéw modeli biznesu jest préba ich standaryzacji,
co czesto nie jest dobre, gdyz zamyka proces tworcze-
go poszukiwania nowych obszaréw i kaze rozpatrywaé
zmienno$é wewnetrzng i zewnetrzng firmy w zapropo-
nowanej konfiguracji przy zastosowaniu zaproponowa-
nego nazewnictwa, jak w przypadku opisywanego wyzej
modelu Osterwaldera. Z pewnosciag zrozumienie tak
opisanego modelu biznesu jest prostsze, lecz w przy-
padku dynamiki zmian rynku niektére formuly mogs
ulegaé dezaktualizacji.

R. Normann stosuje pojecie idei biznesu. Wedlug
tego autora nie chodzi o banalne opisanie tego, jakimi
interesami sie zajmujemy, lecz o konkretny, funkcjonu-
jacy wzorzec czynnikéw, ktére razem okreslajg i ttuma-
czg spos6b, w jaki przedsiebiorstwo zarabia pienigdze
(oraz interakcji miedzy tymi czynnikami). Ogélna za-
sada méwi wigc o harmonii, o dostosowaniu. Wedlug



Tab. 1. Rézne definicje modeli biznesu

Model biznesu charakteryzuje, jak firma dostarcza warto$é klientowi i jak przemienia

Teece platnosci w zyski.

Zott & Amit Model biznesu jest to system wspélzaleinych dzialaii wychodzacych poza firme,
zawierajacy swoje granice.

Williamson Model biznesu oparty jest na koszcie innowacji przynoszacej korzysci dla firmy

i charakteryzuje sie zasada - wiecej za mniej.

Gambardella & Mc Gahan cene.

Model biznesowy jest mechanizmem do zamieniania pomysléw w przychody za rozsadna

Ttomi & Noshino . .
i systemem uczenia.

Model biznesu jest modelem zysku, systemem dostawy biznesu

Yunus Moingeon & Lehman Ortega

Inaczej system wartosci lub konstelacja wartosci. Model socjalnego biznesu zasadza-
jacy sie pomiedzy zyskami i dobroczynnoscia.

asadesus & Ricar . .
Casad t dla interesariuszy.

Model biznesu opisuje logike firmy, pokazuje jak dziala firma i jak tworzy wartosé

Demil & Lecocq

Model biznesu okresla sposéb dzialania i zasoby, ktére sa wykorzystywane do zapew-
nienia zréwnowazonego rozwoju i wzrostu.

Sabatier, Rousselle & Mangematin

Model biznesu to skrzyzowanie kompetencji i potrzeb konsumentow.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie C. BADEN-FULLER, M.S. MORGAN, Business Models as Models, ,Long

Range Planning” 2010, vol. 43, s. 158.

przedsiebiorstw. Badanie
ilosciowe z wykorzystaniem
kwestionariusza ankietowe-
go bylo skierowane gtéwnie
do mlodych firm o stosunko-
wo niewielkiej kapitalizacji
(do okoto 20 mln PLN), dzia-
lajgcych w sektorach z tzw.
nowych technologii, czyli
IT, media elektroniczne, bio-
technologia, energia alterna-
tywna, kompleksowe doradz-
two 1 podobne. Zalozeniem
bylo, aby spétki, do ktérych

Rys. 2. Dziewiecioelementowy model biznesu Osterwaldera
Zrédlo: H. CHESBROUGH, Business Model Innovation: Opportunities and Barriers,

,Long Range Planning” 2010, vol. 43, s. 359.

tego autora kazda idea biznesu jest niepowtarzalna.
Mimo to mozna wskazaé pewne klasy czynnikéw, ktore
mogg by¢ czescig idei biznesu.

Na poziomie najbardziej abstrakcyjnym autor wska-
zuje nastepujace czynniki:

@ srodowisko zewnetrzne, jego potrzeby 1 wartosci
oraz to, co jest w jego opinii cenne, to, co jest istot-
ne w szerszym systemie, w ktérym organizacja dziata
i dla ktérego moze zostaé dostawca;

® oferta spolki ( produkt lub system produktéw);

® czynniki wewnetrzne, takie jak struktura organi-
zacji, zasoby, uporzadkowana wiedza i umiejetnosci,
sprzet, systemy, przywédztwo, wartosci.

Stworzenie z tych wszystkich czynnikéw spéjnej cato-
$ci nie jest prostym zadaniem [Normann, 2011]. Model
biznesu powinien zmieniaé sie¢ wraz ze zmiennoscig ryn-
ku i wnetrzem przedsiebiorstwa lub nawet wyprzedzad
oczekiwania rynku, wrecz go kreowaé. Menedzerowie
powinni dokonywaé tzw. dostrojenia modelu biznesu.

Badania wiasne

Forma prawna

Na potrzeby oceny roli konstrukeji modeli bizne-
su w kontekscie podnoszenia wartosci spétek prze-
prowadzono badania naukowe na wybranej grupie

skierowano ankiete badaw-
cza opieraly sie gléwnie na
aktywach niematerialnych.
Dlatego do badania zostaly
zaproszone spotki notowane
w formule alternatywnego
systemu obrotu - New Connect oraz wybrane spoétki
dzialajgce w obrebie parkéw technologicznych w Pol-
sce. Przyjeto zatozenie, ze przedsiebiorstwa notowane
na gieldzie papieréw warto$ciowych oraz pretendujace
do tego zaszczytu powinny mieé §wiadomosé konfigu-
racji swoich modeli biznesu i jej wplywu na wzrost
wartosci przedsiebiorstw. Odpowiedzi udzielily 24 spél-
ki o réznej wielkoéci, réznych rocznych przychodach
i o zréznicowanym profilu dziatalnosci. Pozostale dane
pozyskano na podstawie danych wtérnych pochodzg-
cych z takich dokumentdw, jak na przyklad ,dokument
informacyjny”. Ponizej na rysunku 3 zaprezentowano
procentowy udzial przedsiebiorstw z punktu widzenia
formy prawne;j.

W wiekszosci badane spétki to spétki akcyjne, co
oczywiScie jest zwigzane z uczestnictwem w alterna-
tywnym systemie obrotu - New Connect. Pozostale
38% to firmy dzialajace w parkach technologicznych,
bedace albo w procesie przeksztalcania sie na forme
prawng spolki akeyjnej - 4 firmy z grupy firm nienoto-
wanych na New Connect, albo pozostajace przy formie
Sp. Z 0.0,

Wsréd badanych spétek 58,3% notowanych jest na
gieldzie papieréw wartosciowych (14 spélek sposréd
24, ktére wziely udzial w badaniu). 41,7% to spotki
nienotowane na zadnym rynku gietdowym (10 spétek).



“ Spétka akcyjna

Tab. 3. Nadrzedny cel istnienia badanych
przedsiebiorstw

Spétkaz ograniczong Wzrost wartosci przedsiebiorstwa 9 28,1%
odpowiedzialnoscig Zysk 8 9259
Rozwdj 7 21,9%
Klienci 4 12,5%
Rys. 3. Forma prawna badanych przedsiebiorstw | W2rost sprzedazy 2 6,3%
Zrédlo: opracowanie wiasne. Udzial w rynku 1 3,1%
Miejsca pracy 1 3,1%
Przetrwanie 0 0%
Zrédlo: opracowanie wlasne.
3%
- B Zysk

~ Nie

Rys. 4. Notowanie na gieldzie papieréw warto-
§ciowych
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tab. 2. Fazy rozweoju badanych przedsiebiorstw

@ Udziat w rynku

Wzrost sprzedazy

3%

B Wzrost wartosci
przedsiebiorstwa

i Przetrwanie

Wazrost 19 79,2%
Dojrzalosé 20,8%
Schytek 0 0%

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wszystkie gieldowe spétki byly notowane na alter-
natywnym rynku - New Connect. Dodatkowo dwie
z badanych spétek funkcjonowaly w systemie autory-
zacji i obrotu dluznymi instrumentami finansowymi
Catalyst. Zdecydowana wigkszoé¢ badanych spélek
miata miedzynarodowy zasieg (50%), na rynku krajo-
wym dziatalo 9 sposréd badanych spélek (co stanowito
37,6%). Natomiast 3 sp6tki (czyli 12,5% badanej popu-
lacji) mialy zasieg jedynie regionalny.

Struktura kapitafu przedsiebiorstwa

Wszystkie badane spétki mialy kapital polski lub
mieszany. W badaniu nie wzigta udziatu zadna spétka
o kapitale zagranicznym. Az 79,2% (czyli 19 spélek) to
podmioty o wylacznie polskim kapitale.

Ocena rynku, na ktérym dziafa przedsiebiorstwo

Az polowa z badanych spélek ocenila rynek, na
ktérym dziala jako sprzyjajacy kreacji wartosci (12
wskazan), neutralnie rynek ocenia 7 podmiotéw (co
stanowi 29,2% populacji), natomiast jedynie 5 podmio-
téw (20,8% badanej populacji) ocenia rynek, na ktérym
dziala, jako niesprzyjajacy kreacji wartosci. Oznacza
to, Ze innowacyjne sp6tki notowane na New Connect
oraz podmioty pretendujace do tego rynku (lokalizo-
wane na terenach parkéw przemystowych, czyli miejsc,
ktére z zalozenia majg sprzyjaé rozwojowi tych spotek)
poszukujg takich rynkéw, na ktérych mozliwa jest kre-
acja wartosci.

Rys. 5. Nadrzedny cel istnienia badanych
przedsiebiorstw

Zroédlo: opracowanie wlasne.

Komponenty modeli biznesu, przyczyniajgce
sie do wzrostu wartosci przedsiebiorsiwa

Tab. 4. Identyfikacja wplywu komponentéw
modeli biznesu na wartosé¢ przedsiebiorstw

Relacje z klientami 14,3%
Propozycja wartosci dla klienta 22,8%
Strategia konkurencyjna 5 14,3%
Pozycja w sieci wartoéci (branzy, 9 95,8%
sektora)

Logika generowania dochodéw 8 22,8%
Organizacja wewnetrznych 0 0%
dostawcow i1 ich kluczowe zdolnosci ?

Zrédio: opracowanie wlasne.

Waznosé komponentéw modeli biznesu
Najwazniejszymi komponentami modelu bizne-
su (systemu) badanych przedsiebiorstw sa relacje
z klientami oraz propozycja wartosci dla klienta.
Zauwazyé zatem mozna, ze dominujacym zalozeniem
jest orientowanie sie na klienta i jego potrzeby.
Analiza skladnikéw systemu (modelu biznesu) wska-
zuje, Ze wiodaca role pelni marka przedsiebiorstwa,



Tab. 5. Waznosé wplywu komponentéw
modeli biznesu na wartos¢ przedsiebiorstw

Relacje z klientami

Propozycja wartosci dla klienta

Strategia konkurencyjna

Pozycja w sieci wartosci (branzy,
sektorze) 2

Logika generowania dochodéw

Organizacja wewnetrznych
dostawcow 1 ich kluczowe zdolnosci 1

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Tab. 6. Waznos¢é wplywu komponentéw modeli
biznesu na wartosé¢ przedsiebiorstw

Marka 4

Silna pozycja rynkowa

Relacje biznesowe 5

Aktywa trwale i infrastruktura
techniczna

Stosowane technologie

Innowacje

Sprzedawane produkty/ustugi

Partnerstwo w biznesie

Kapital ludzki

6
6
7
Marketing 7
8
9
9

Aktywa obrotowe

Dostep do efektywnych Zrédel
finansowania

Struktura organizacyjna
~ odpowiedzialno$¢ i uprawnienia

System motywacyjny _ 11

Zrédio: opracowanie wlasne.

co wydaje sie zasadne, gdyz rynek New Connect ma,
oprécz charakteru czysto biznesowego, walor nosnika
marketingowego uwiarygodniajacego firme w oczach
réznych grup interesariuszy. Innowacje byly wskazy-
wane dopiero jako 6. najwazniejszy sktadnik w modelu
biznesowym, natomiast stosowane technologie jako 5.
Stoi to zatem w sprzecznosci z powszechng teza, ze
sp6tki z New Connect charakteryzuja sie innowacyjno-
§cia, nowoczesnymi technologiami czy technologiami
high tech.

Podsumowanie

_ aprezentowane wyniki badan stanowig wybra-
ng czesé szerszych badan prowadzonych przez
autora w zakresie konfiguracji modeli biznesu
sprzyjajacych wartosci przedsiebiorstw, obejmujacych

badania ilosciowe oraz jako$ciowe. Pokazuja one, ze
podstaws budowy kreacji wartosci przedsiebiorstw sa
te komponenty, ktore sa zwigzane z podstawowym no-
$nikiem wartosci, jakim jest dynamika sprzedazy. Owa
dynamika powstaje wtedy, gdy relacje z klientem sa do-
bre, a marka firmy stanowi wiarygodny czynnik wyboru,
ktéry neutralizuje ryzyko, jakie ponosi klient zakupujacy
produkty lub uslugi wybranego przedsiebiorstwa. Klu-
czowg role odgrywa takze jako$é zarzadzania przedsie-
biorstwem, w tym determinacja menedzeréw w dgzeniu
do sukcesu. Przewaga konkurencyjna umozliwiajaca kre-
acje wartosci zalezy w najwiekszym stopniu od jakosci
propozycji wartosci oferowanej klientowi oraz sposobu
dostawy tej wartosci. W tym miejscu sposéb dostawy
wartosci ksztaltuje logike generowania dochodéw i wyra-
za innowacyjno$§é modelu biznesu.
dr Marek Jabloriski
Wyzsza Szkota Biznesu
w Dabrowie Gérniczej

A, NOGA, Teorie przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2009,
s. 181. A. Noga prezentuje 27 teorii przedsigbiorstwa, wéréd
ktorych wskazuje finansows teorie przedsiebiorstwa, ktérej
elementami sg aktywa i pasywa w gospodarce. Granice insty-
tucjonalne 1 organizacyjne miedzy przedsiebiorstwem, ryn-
kiem i gospodarstwami domowymi ksztaltuje minimalizacja
kosztéw pozyskania kapitalu. Celem przedsiebiorstwa jest
wzrost wartosci.
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The Study of Business Models Geometry
in Value Creation of Enterprises — Selected Issues

This paper presents selected issues in the value creation
model based on the construction business models. The re-
sults of research present a selected part of a broader study
conducted by the author in the field configuration of the
business models of companies. They show that the basis
for building enterprise value creation are those components
that are related to the value driver mainly sales growth.
The key of the quality of management is the determination
of managers to the achieving of success. The competitive
advantage that enables creation of value depends on the
quality of value proposition for the customer and delivery
value. At this point, the method of delivery shapes the logic
of revenue generation and present characteristic of business
model innovation. Awareness of the business model configu-
ration promotes value creation.



Franchising jako forma aktywnosci
gospodarczej obecna na wszystkich
kontynentach

Alicja Antonowicz

Wprowadzenie

ranchising stanowi obecnie jedng z najszyb-
ciej rozwijajacych sie form prowadzenia
dzialalnoéci gospodarczej”. W literaturze
naukowej i prasie gospodarczej odnalezé mozna
stwierdzenia na temat dynamicznej ekspansji fran-
chisingu na $wiecie. Zazwyczaj konczy sie jednak
na suchym stwierdzeniu tego faktu, przy braku sta-
tystyk, ktére potwierdzilyby te teze. Skionit to au-
torke artykutu do podjecia préby oszacowania skali
zjawiska franchisingu na $wiecie.

W tym celu zidentyfikowano 72 instytucje fran-
czyzowe reprezentujace $rodowisko franczyzowe 72
panstw?. W zidentyfikowanej prébie znalezli sie re-
prezentanci az szesciu kontynentéw?. Nie nalezy za-
ktadaé, ze poza obszarem poddanych analizie panstw
franchising nie jest obecny. Istnieja bowiem kraje,
w ktorych sa zawierane kontrakty franczyzowe, lecz
nie powotano w nich jeszcze ogdlnokrajowej instytucji,
ktérareprezentowataby Srodowisko franczyzowe®. Dro-
ga wywiadu bezposredniego (telefon lub e-mail) wspo-
mniane instytucje zostaly poproszone o udzielenie
odpowiedzi na kilka pytah dotyczacych rozwoju fran-
chisingu na podleglym im terytorium. Do badania
przyjeto dane pochodzace z lat 2008-2010%.

Analiza zagregowanych danych, charakteryzuja-
cych rynki franczyzowe 72 panstw swiata, wykazala,
ze na ich obszarze funkcjonowalo w analizowanym
okresie tgcznie 40,2 tys. sieci franczyzowych®, ktore
prowadzily dzialalno$é przy wykorzystaniu ponad 3
mln placéwek.

Franchising w Azji

od wzgledem wielkosci rynku franchisingu,
mierzonej liczbg podmiotéw gospodarczych
zaangazowanych w kontrakty franczyzowe,
liderem jest Azja. Na jej obszarze funkcjonuje zarow-
no najwiecej sieci (15,6 tys.), jak i placéwek franczy-
zowych (1,3 mln). Spoéréd narodowosci azjatyckich
najdiuzsze do§wiadczenie we wspolpracy franczyzowej
majg Japonczycy i Filipiiczyey, ktérzy wykorzystuja
kontrakt franczyzowy juz od polowy lat 60. ub. stule-
cia. Do pozycji Azji jako lidera rankingu przyczyniaja
sie jednak przede wszystkim Chiny i Korea Poludnio-
wa - panstwa o najwigkszej liczbie zawieranych poro-
zumien franczyzowych na §wiecie, na obszarze ktérych
prowadzi dzialalnos$é lgcznie 7,2 tys. sieci oraz 669,5
tys. placéwek franczyzowych (tabela 1). Jednoczesnie
warto nadmienié, ze poza Chinami i Korea Poludnio-
w3 jeszcze b panstw azjatyckich odnotowuje na swoim
obszarze obecno$é ponad tysiaca sieci franczyzowych:
Turcja, Japonia, Indie, Tajwan oraz Filipiny.

Cecha charakterystyczng lideréw azjatyckich jest
przewaga sieci krajowych nad zagranicznymi - sieci
rodzime w tych panstwach stanowia 70-90% ogéhu.
Caly sektor franchisingu tworzy w Azji 9,9 mln miejsc
pracy oraz generuje przychody w wysokosci 485 mld
USD, co stanowi 2,8% PKB analizowanych panstw.
Przecietna sie¢ franczyzowa dysponuje 83 placéwka-
mi, co plasuje kontynent nieco powyzej Sredniej Swia-
towej. Odniesienie liczby sieci i placéwek franczyzo-
wych do liczby mieszkancéw przesuwa jednak Azje
na przedostatnig pozycje. Na milion os6éb zamieszku-
jacych kontynent azjatycki przypada bowiem zaledwie
5 sieci i 387 placéwek franczyzowych. Wskazniki te
pozwalaja jednak wnioskowaé o duzych jeszcze per-
spektywach dla rozwoju franchisingu w Azji.

Franchising w Europie

 uropa z 13 tys. sieci franczyzowych i 496,5
 tys. placéwek zajmuje pozycje druga w ran-
kingu kontynentéw. Jednocze$nie zauwa-
zalne jest, ze rozmiary poszczegllnych europejskich
rynkéw franczyzowych nie sg az tak imponujace,
jak w przypadku lideréw azjatyckich, tylko w jed-
nym panstwie liczba sieci przekracza bowiem tysigc.
Pozycja ta nalezy do Francji, gdzie funkcjonuje blisko
1,5 tys. sieci oraz 58,4 tys. placowek franczyzowych
(tabela 2). Warto podkreslié, ze to wlasnie we Francji
w 1911 r. franchising pojawil sie na kontynencie europej-
skim po raz pierwszy. Za Francjg plasuja sie: Niemcy,
Hiszpania, Wielka Brytania oraz Wlochy, na obszarze
ktorych aktywnych jest od 800 do 1000 sieci franczyzo-
wych (z czego 80-90% ma charakter rodzimy) oraz od
35 do 65 tys. placéwek. Wéréd wymienionych lideréw
europejskich odmiennie ksztaltuje sie doswiadczenie
w wykorzystywaniu franchisingu - od 40 lat w przy-
padku Hiszpanii 1 Wioch do 100 lat w przypadku Fran-
cji. Caly europejski sektor franczyzowy tworzy 3,7 min
miejsc pracy oraz generuje przychody rzedu 350 mld
USD, co stanowi jednak tylko 1,8% lacznego PKB.

Stosunkowo niski w poréwnaniu ze $rednig
§wiatows jest przecietny rozmiar sieci franczyzowej
funkcjonujacej na kontynencie europejskim - za-
ledwie 38 placowek. Wskazniki nasycenia obszaru
Europy franchisingiem sa z kolei duzo wyzsze niz
w przypadku Azji - na milion obywateli przypada
18 sieci i 695 placéwek franczyzowych.

Franchising w Ameryce Potudniowej
i Péinocnej

olejne miejsce pod wzgledem rozmiaru rynku
 franczyzowego zajmuje Ameryka Poludniowa,
gdzie w analizowanym okresie aktywnosc



Tab. 1. Franchising w panstwach azjatyckich

1. Chiny 1987 2009 4000 2008 260 000 2009 | 90% | 2008 | 3 500 000 | 2005 b.d.
2. |Korea Pld.| b.d.® 2010 3186 2010 409 543 2010 | 63% | 2010 | 1198 625 | 2010 | 95 400
3. Turcja 1985 2009 1640 2009 44 225 2010 | 74% | 2009 | 252 000 2010 35 000
4. | Japonia 1963 2009 1206 2009 231 666 2007 | 90% | 2008 | 2 400 000 | 2009 | 272 500
5. Indie b.d. 2010 1200 2010 100 000 2007 | 99% | 2010 | 1 000 000 | 2010 7 000
6. | Tajwan b.d. 2007 1188 2007 79 839 2003 | b.d. | 2003 b.d. 2003 | 33 300
7. | Filipiny 1965 2009 1000 2009 115 000 2009 | 68% | 2009 | 1 000 000 | 2009 8 000
8. | Singapur 1992 2009 500 2007 30 000 2007 | 50% | 2005 b.d. 2009 3 900
9. | Tajlandia b.d. 2010 400 2010 10 000 2010 | 30% | 2000 b.d. 2009 4 400
10. | Malezja 1990 2009 360 2003 6000 2008 | 65% | 2003 500 000 2003 15 500
11. | Indonezja b.d. 2008 330 2004 b.d. 2004 | 34% | 2004 b.d. 2010 10 000
12. Izrael 1980 2005 250 2005 5200 2005 | 20% | 2005 90 000 2005 b.d.
13. Liban 1990 2003 100 2003 b.d. 2003 | b.d. | 2003 b.d. 2003 b.d.
14. Nepal b.d. 2009 95 2009 b.d. - | 2009 | b.d. | 2009 b.d. 2009 b.d.
15. | Wietnam 1990 2008 70 2008 530 2005 | b.d. | 2005 b.d. 2005 b.d.
16. | Hongkong 1975 2009 60 2003 2 700 2009 | 41% | 2003 b.d. 2003 b.d.
Azja 15 585 1 294 703 9 940 625 485 000

*i) brak danych = b.d.
Zrédlo: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

wykazywalo 5,5 tys. sieci oraz 208,8 tys. placéwek
franczyzowych. Na kontynencie tym dominujace po-
zycje zajmuja Brazylia i Meksyk, na obszarze ktérych
przy wykorzystaniu kontraktu franczyzowego wspol-
pracuje odpowiednio 1,9 tys. sieci i 86,4 tys. placowek
oraz 954 sieci i 70 tys. placéwek (tabela 3).

W pozostalych panistwach liczba sieci nie przekra-
cza 500. Podobnie jak w przypadku wezesniej oméwio-
nych kontynentdw, na najwiekszych rynkach franczyzo-
wych 9 z 10 sieci ma pochodzenie rodzime. Najdtuzsza
historie franchising ma w Panamie 1 Brazylii, gdzie po-
jawienie sie pierwszej placowki franczyzowej datuje sie
na lata 1958-1960. Przecietny rozmiar sieci franczyzo-
wej funkcjonujacej na kontynencie Ameryki Potudnio-
wej wynosi 38 placéwek, wykazujac pod tym wzgledem
zbiezno$é z kontynentem europejskim. W poréwnaniu
do Azji i Europy potudniowoamerykanski sektor fran-
chisingu tworzy zdecydowanie mniej miejsc pracy — 1,9
mln oraz generuje odpowiednio mniejsze przychody -
116,6 mld USD (2,4% lacznego PKB). Analiza stopnia
nasycenia badanego obszaru franchisingiem umiejsca-
wia kontynent Ameryki Potudniowej pomiedzy Euro-
pa i Azjg - na milion mieszkaricéw przypada 10 sieci
i 386 placéwek franczyzowych.

Na kolejnej pozycii w zestawieniu kontynentéw
znalazla sie Ameryka Podlnocna, bedaca de facto
kolebka, franczyzowej wspdlpracy gospodarczej. Na ob-
szarze tym w analizowanym okresie obecnych byto 3,4
tys. sieci franczyzowych zrzeszajacych 843,7 tys. jed-
nostek, z czego zdecydowana wiekszosé (2,2 tys. sieci
1 765,7 tys. placéwek) funkcjonowata w Stanach Zjedno-
czonych, a pozostala cze$é w Kanadzie (tabela 3). Juz

na podstawie tych proporcji widoczna jest odmiennosé
obu rynkéw - w Stanach Zjednoczonych przecietna
sie¢ wykorzystuje w swojej dzialalnosci 348 placéwek,
w Kanadzie natomiast zaledwie 65. Zaskakujaco duzy
rozmiar przecietnej sieci franczyzowej w Stanach Zjed-
noczonych powoduje, ze dla calego kontynentu analizo-
wany wskaznik osigga poziom 248 placéwek/siec.

Oba analizowane panistwa majg bardzo dtugg hi-
storie wykorzystywania kontraktu franczyzowego:
Stany Zjednoczone 110 lat, natomiast Kanada blisko
80 lat. Struktura pochodzenia sieci jest typowa dla
dojrzalych rynkéw franczyzowych - wiekszosé stano-
wig sieci krajowe (65-80%). W zwigzku z duzg licz-
bg placéwek franczyzowych, w poréwnaniu z inny-
mi kontynentami nieproporcjonalng do liczby sieci,
Ameryka Pélnocna osigga rekordowy wskaznik licz-
by jednostek franczyzowych przypadajacych na mi-
lion mieszkaricow (2437), co sugerowaloby stosunko-
wo duze nasycenie kontynentu franchisingiem. Jed-
noczesnie iloraz liczby sieci do liczby mieszkancow
nie odbiega juz od pozostalych kontynentéw, przyj-
mujac poziom zblizony do Ameryki Poludniowej
~ 10 placéwek/mln oséb.

Franchising w Australii i Afryce

rzedostatnia lokata w rankingu nalezy do
kontynentu Australii, gdzie sektor franczy-
_ zy tworzony jest przez 1,4 tys. sieci i 93,5
tys. placéwek franczyzowych, z czego 70% przypa-
da na Australie, a pozostale 30% na Nowa Zelan-
die (tabela 4). Nowa Zelandia ma jednak diuzsze



Tab. 2. Franchising w panstwach europejskich

1. | Francja 1911 | 2010 | 1477 | 2010 | 58351 | 2009 |89% | 2009 | 693 164 | 2010 | 64 400
2. | Niemey 1957 | 2010 | 980 | 2010 | 65500 | 2009 | 80% | 2010 | 463 000 | 2010 | 73 900
3. | Hiszpania | 1970 | 2010 | 934 | 2010 | 56444 | 2010 | 81% | 2010 | 231603 | 2010 | 35 400
4. | W. Brytania | 1950 | 2010 | 897 | 2010 | 36 900 | 2009 | 89% | 2010 | 521000 | 2010 | 19 200
5. | Wilochy 1970 | 2010 | 883 | 2010 | 54 013 | 2010 | 89% | 2010 | 186 409 | 2010 | 29 800
6. | Holandia 1938 | 2010 | 715 | 2010 | 29500 | 2009 | 85% | 2010 | 258 000 | 2010 | 40 600
1. Polska 1989 | 2010 | 660 | 2010 | 38269 | 2010 | 73% | 2009 | 350 000 | 2005 1400
8. | Portugalia | b.d.® | 2010 | 570 | 2010 | 12016 | 2010 | 59% | 2010 | 73 143 2010 7800
9. Grecja 1975 | 2009 | 563 | 2009 | 18 089 | 2009 | 70% | 2005 | 30 400 2005 1200
10.| Szwecja 1970 | 2009 | 550 | 2009 | 18 000 | 2009 | 67% | 2009 | 102 000 | 2003 | 14 000
11. Rosja 1992 | 2010 | 450 | 2010 | 8500 | 2008 | 70% | 2008 | 30 000 2003 200
12.|  Austria 1936 | 2010 | 420 | 2010 | 6700 | 2010 | 46% | 2010 | 61 000 2010 | 10 600
13.| Rumunia 1990 | 2008 | 400 | 2007 | 1300 | 2008 | 18% | 2010 b.d. 2010 4000
14.| Belgia 1930 | 2009 | 360 | 2007 | 10000 | 2009 |55% | 2007 | 45 000 2007 | 10 800
15. | Kazachstan | b.d. | 2010 | 360 | 2007 | 1000 | 2010 | 10% | 2007 b.d. 2007 500
16.|  Wegry 1987 | 2009 | 350 | 2009 | 20000 | 2009 | 50% | 2009 | 100 000 | 2005 3000
17.| Norwegia 1972 | 2008 | 300 | 2003 | 15000 | 2003 | 77% | 2003 b.d. 2003 | 17 000
18.] TIrlandia 1989 | 2010 | 300 | 2010 | 40868 | 2010 |20% | 2010 | 42 927 2010 3 200
19.| Finlandia 1970 | 2009 | 265 | 2009 | 6800 | 2009 | 75% | 2009 | 42 000 2004 5000
20. Dania 1984 | 2009 | 250 | 2009 | 7520 | 2009 |82% | 2009 | 32 800 2003 4300
21.| Ukraina bd. | 2009 | 247 | 2009 | "18007 | 2009 |b.d. | 2009 | 361171 | 2009 b.d.
22.| Bulgaria 1993 | 2010 | 198 | 2010 | 2954 | 2010 | 64% | 2003 680 2003 20
23.| Szwajcaria | 1981 | 2003 | 180 | 2003 502 2003 | b.d. | 2003 b.d. 2003 b.d.
24.| Chorwacja bd. | 2009 | 170 | 2009 | 1000 | 2009 |20% | 2009 | 16 500 2003 190
25.|  Czechy 1991 | 2009 | 150 | 2009 | 3476 | 2009 | 0 | 2005 | 6800 2005 270
26.| Slowenia 1980 | 2009 | 107 | 2009 | 1107 | 2009 |53% | 2009 | 6910 2003 670
27.| Slowacja bd. | 2003 | 68 | 2003 610 2003 | b.d. | 2003 | 5 800 2003 190
28.| Estonia b.d. | 2003 | 55 | 2003 330 2003 | b.d. | 2003 | 3 100 2003 100
29.|  Serbia bd. | 2003 | 38 | 2003 110 2003 | b.d. | 2003 110 2003 30
30.| Eotwa bd. | 2003| 35 | 2003 230 2008 | b.d. | 2003 | 2300 2003 70
31. nggﬁggj‘ma b.d. | 2003 34 2003 75 2003 | b.d. | 2003 650 2003 20
3. Cypr bd. | 20038 | 26 | 2003 54 2003 | b.d. | 2008 810 2003 30
33 Malta b.d. | 2003 16 | 2003 64 2003 | b.d. | 2003 630 2003 b.d.
Europa 13 008 496 507 3 667 907 347 890

*}) brak danych = b.d.
Zrédlo: opracowanie na podstawie badan wlasnych.

do$wiadczenie (70 lat) w wykorzystywaniu kontrak-
tu franczyzowego niz Australia (50 lat). Przedsie-
biorstwa franczyzowe na kontynencie australijskim
zatrudniajg 770,4 tys. oséb i generuja przychdd
w wysokosci 142 mld USD. Warto§é ta w porow-
naniu do wezesniej analizowanych kontynentéw nie
wydaje sie w zaden spos6b wyjatkowa, ale warto
podkreslié, ze stanowi az 13,56% PKB kontynentu.
Nalezy zauwazyc, ze dwucyfrowa wielko§é oma-
wianego wskaznika osigga wylacznie Australia - na

pozostatych kontynentach oscyluje on w granicach
2-5%. Sugeruje to duze znaczenie franchisingu
dla gospodarki Australii. Jednoczesnie kontynent
australijski wykazuje najwyzszy stopien nasycenia
franchisingiem - na milion mieszkaficow przypa-
dajg az 53 sieci i 3450 placéwek franczyzowych.
Przecigtna sie¢ na obszarze Australii wykorzystu-
je w swojej dzialalnosci 65 placéwek, a struktura
pochodzenia sieci wskazuje na wyrazna przewage
sieci rodzimych (91-94%).



Tab. 3. Franchising w panstwach Ameryki Poludniowej i Pélnocnej

AMERYKA POLUDNIOWA
1. Brazylia 1 960 2010 | 1855 [2010 86 365 2010 93% 2010 777 000 2010 47 500
2. Meksyk 1985 2010 954 | 2010 70 000 2010 84% 2010 680 000 2007 | 60 000
3. Argentyna b.d.® 2010 500 |2010 20 000 2010 89% 2010 185 000 2007 2 000
4, ‘Wenezuela 1990 2010 400 | 2010 9 000 2010 55% 2010 90 000 2003 500
5. Kolumbia 1970 2010 400 |2010 6 900 2010 55% 2010 30 000 2010 4 200
6. Gwatemala b.d. 2010 300 2010 10 575 2010 20% 2010 106 000 2010 b.d.
7. Urugwaj b.d. 2010 280 2004 1 100 2010 20% 2010 25 000 2004 600
8. Ekwador 1967 2010 203 {2010 1 350 2010 13% 2010 14 521 2010 1000
9. Dominikana 1970 2008 120 2002 900 2008 42% 2002 10 000 2002 b.d.
10. Chile 1985 2007 120 2007 1 000 2007 24% 2007 25 000 2009 600
11. Peru 1993 2010 120 2010 386 2010 36% 2010 7140 2010 140
12, Panama 1958 2009 100 {2009 600 2009 5% 2009 b.d. 2004 80
13. Kostaryka 1970 2006 100 {2006 b.d. 2006 20% 2006 4000 2006 b.d.
14, Honduras b.d. 2006 60 2006 b.d. 2006 b.d. 2006 b.d. 2006 b.d.
15. Nikaragua b.d. 2006 25 2006 b.d. 2006 b.d. 2006 b.d. 2006 b.d.
A“ggka 5 537 208 176 1 953 661 116 620
AMERYKA POLNOCNA
USA 1960 2009 | 2200 2010 765 723 2008 80% 2010 | 7 614 000 | 2010 | 706 600
Kanada 1934 2007 | 1200 |2007 78 000 2007 65% 2007 | 1 000 000 | 2007 | 100 000
Ameryla 3400 843 723 8 614 000 806 600
*) brak danych = b.d.
Zrédio: opracowanie na podstawie badan wlasnych.
Obszarem zdecydowanie najbardziej ubogim  dostep do przedsiebiorstw franczyzowych; na milion

w liczbe zawieranych porozumien franczyzowych
jest kontynent afrykanski, w przypadku ktérego
udato sie zidentyfikowaé tylko 4 panstwa, ktérych
mieszkanecy wykorzystuja franchising w prowadzeniu
dzialalnosci gospodarczej: Republika Potudniowej
Afryki, Egipt, Maroko i Nigeria (tabela 4). W anali-
zowanym okresie w krajach tych obecnych bylo 1,2
tys. sieci franczyzowych, ktére funkcjonowaly przy
wykorzystaniu 31,7 tys. placéwek, tym samym na
jedng sieé przypadalo 26 placéwek.

Niewielkie rozmiary afrykanskiego rynku franchi-
singu sg z pewnoscig w znacznej mierze konsekwencjg
niewielkiego jeszcze doSwiadczenia w wykorzysty-
waniu kontraktu franczyzowego - najdluzszq histo-
rie franchising ma w Egipcie (40 lat). Najwickszym,
a jednocze$nie najbardziej dojrzalym jest jednak ry-
nek franczyzowy Republiki Poludniowej Afryki, gdzie
funkcjonuje 531 sieci franczyzowych oraz 28,6 tys.
placéwek. Jedynie w tym kraju dominuja sieci rodzi-
me (88%), na pozostalej czesci kontynentu franchising
jest obecny przede wszystkim dzieki aktywnosci sie-
ci zagranicznych. Zidentyfikowany afrykanski sektor
franczyzowy tworzy 496,3 tys. miejsc pracy oraz gene-
ruje przychody w wysokosci 37 mld USD, co stanowi
4,3% lacznego PKB analizowanych czterech panstw.
Jednoczesnie warto podkresli¢, ze mieszkancy konty-
nentu afrykanskiego majg potencjalnie najtrudniejszy

0s6b przypadaja bowiem tu niespelna 4 sieci i 97 jed-
nostek franczyzowych. Wielko$ci te sugerujg istnienie
jeszcze duzej luki w zakresie wspdlpracy franczyzowej
w Afryce.

Podsumowanie

aprezentowane w artykule wyniki badan
wskazuja, ze umowa franchisingu jest po-
wszechnie wykorzystywana na $wiecie
- udalo sie zidentyfikowaé az 72 panstwa, w kto-
rych franchising jest obecny. Na $wiatowy rynek
franchisingu skltada sie 40,2 tys. sieci oraz ponad 3 mln
placéwek franczyzowych, ktére tworza 25,4 min
miejsc pracy oraz generujg przychody w wysokosci
1 935 mld USD. Pogrupowanie przestrzenne panstw
pozwolilo zauwazy¢, ze dynamiczna ekspansja przed-
siebiorstw przy wykorzystaniu franchisingu, zwana
powszechnie boomem franczyzowym, objela swym
zasiegiem juz wszystkie zamieszkane kontynenty
$wiata. Wyraznie widoczny jest jednak zréznicowa-
ny stopien rozwoju franchisingu na poszczegdélnych
kontynentach. Najwieksze rozmiary rynkéw franczy-
zowych prezentuja Azja i Europa, przy czym najwyz
szy stopien nasycenia franchisingiem ma Australia.

Przeprowadzone badanie wykazato, ze nasycenie
franchisingiem, mierzone ilorazem liczby podmiotéw
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Tab. 4. Franchising w Australii, Nowej Zelandii i w pafnstwach Afryki

AUSTRALIA i NOWA ZELANDIA
. Australia 1960 2010 | 1025 | 2010 | 69 900 | 2010 91% 2010 690 000 | 2009 | 128 000
2. | N. Zelandia | 1938 2010 | 423 2010 | 23 600 | 2010 94% 2010 80 400 2010 14 000
Razem 1 448 93 500 770 400 142 000
AFRYKA
L RPA 1979 2008 | 531 2008 | 28 620 | 2008 88% 2009 | 460 000 | 2009 | 35 100
2. Egipt 1970 2009 | 364 2004 b.d.® 2009 43% 2009 36 300 2009 1900
3. Maroko 1992 2008 | 315 2008 1884 2008 15% 2003 b.d. 2003 b.d.
4. Nigeria 1987 2003 | b.d. 2003 1250 2003 b.d. 2003 b.d. 2003 b.d.
Afryka 1210 31 754 496 300 37 000

*) brak danych = b.d.
Zrédto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

gospodarczych wykorzystujacych franchising w swo-
jej dziatalnosci do liczby mieszkancéw danego ob-
szaru, wykazuje zbiezno$é z udzialem obrotéw ge-
nerowanych przez franchising w PKB. Poziom za-
trudnienia i przychodéw generowanych przez sektor
franchisingu jest natomiast uzalezniony od liczby
przedsiebiorstw zaangazowanych w kontrakty fran-
czyzowe na danym obszarze, co jest z kolei w znacz-
nej mierze pochodng stopnia rozpowszechnienia idei
franchisingu na danym kontynencie. )
Zaprezentowane wyniki badan pozwalajg wnio-
skowadé, ze obszary kuli ziemskiej charakteryzuja-
ce sie niskim jeszcze stopniem nasycenia franchi-
singiem stanowiag z pewno$cig duzy potencjat dla
rozwoju tej formy aktywnosci gospodarczej, w tym
w szczegllnosci dla sieci franczyzowych zaintere-
sowanych ekspansja miedzynarodowa. Poréwnanie
otrzymanych wynikéw badan z wynikami wcze-
$niejszych analiz (przeprowadzonych przez autorke
artykulu w latach 2007-2008) potwierdza wyraza-
ng w literaturze naukowej i prasie gospodarczej
opinie, ze w ostatnich latach coraz wieksze zain-
teresowanie wéréd dawcéw licencji franczyzowej
wzbudzajg panistwa Azji, Ameryki Poludniowej oraz
Afryki?.
dr Alicja Antonowicz
Katedra Ekonomiki Przedsiebiorstw
Wydziat Zarzadzania
Uniwersytetu Gdanskiego

PRZYPISY

D Szerzej: A. ANTONOWICZ, Franchising - uwarunkowania
i perspektywy rozwoju, Novae Res, Gdynia 2010, s. 56.

2 Do préby badawczej w pierwszej kolejnosci zakwalifiko-
wanych zostalo 20 panstw europejskich, ktérych instytucje
franczyzowe sa zrzeszone w European Franchise Federation
(EEF). Druga grupe stanowily 24 panstwa spoza Europy,
zrzeszone w World Franchise Council (WFC). Natomiast po-
zostale 28 panstw, ktore wlaczono do préby, stanowity kraje,
w ktérych funkcjonuje wprawdzie oficjalna ogélnokrajowa in-
stytucja zwigzana z rynkiem franczyzowym, lecz nie jest ona
zrzeszona w EEF ani w WFC.

% Podobne badanie autorka przeprowadzila w roku 2007.
Udalo sie wéwczas uzyskaé dane z 67 panstw. Szerzej: A.
ANTONOWICZ, Franchising na swiecie, ,Ekonomika i Orga-
nizacja Przedsigbiorstwa” nr 2/2009, s. 27-34.

9 Ze wzgledu na brak takiego podmiotu zidentyfikowanie
kraju jest bardzo trudne, a juz z pewno$cia nie jest mozli-
we oszacowanie liczby przedsigbiorstw funkcjonujacych na
jego obszarze przy wykorzystaniu franchisingu. Ponadto brak
instytucji reprezentujacej interesy uczestnikéw porozumien
franczyzowych $wiadezy o niewielkiej skali wykorzystywania
franchisingu w danym kraju.

® Zapewnienie jednolitosci kryterium czasowego bylo utrud-
nione w zwigzku z tym, ze organizacje franczyzowe poszcze-
gblnych panstw wykonujg analizy statystyczne w réznych od-
stepach czasowych. Zatem w przypadku niektérych panstw
do badania przyjete zostaly dane za lata poprzedzajace okres
2008-2010, ktére sa najnowszymi dostepnymi dla nich sta-
tystykami.

® Wielkoéé ta wynika z zsumowania liczby sieci obecnych
w poszczegdlnych krajach. Rzeczywista liczba sieci w gospo-
darce §wiatowej bedzie mniejsza, gdyz czesé sieci funkcjonuje
w wiecej niz jednym panstwie.

? Wedtug L.N. Swartz (dyrektora ds. franchisingu Arthur
Andersen Consulting) ,najgoretszymi” regionami $wiata sg:
Azja, Ameryka Poludniowa oraz Afryka, a wedlug B. Keddy
(dyrektor ds. miedzynarodowych International Franchise
Association) Azja i Ameryka Poludniowa prezentujg najsil-
niejszy potencjal dla wzrostu franchisingu; za: A. GOWEN,
Franchisors go South in Asia, Africa, Americas, ,Franchise
Magazine”, http://www.franchisetimes.com (data dostepu:
06.09.2006).

Franchising as a Form of Economic Activity Present
on All Continents

The purpose of the article is to specify the directions
and scale of expansion of franchising all over the world.
As a result of established cooperation with a few dozen of
franchising associations, it was possible to obtain the data
characterising franchising markets of 72 countries from 6
continents. The performed analysis concerned in particular
such aspects as: the number of franchising systems and es-
tablishments, share of foreign systems in the structure, the
year in which the first franchising establishment appeared
in the country, as well as employment and turnover genera-
ted by franchising.



Analiza efektow naptywu
bezposrednich inwestycji
zagranicznych w Polsce = ujecie
miedzynarodowe i miedzyregionalne

Jerzy Rozanski

Wprowadzenie

ezposrednie inwestycje zagraniczne sg nieod-
Iacznym elementem wspoélezesnej gospodarki
rynkowej. Liberalizacja przeplywu kapitalu
w skali gospodarki §wiatowej, otwieranie sie¢ gospoda-
rek poszczegélnych krajéw na naplyw obcego kapita-
tu, swobodniejszy przeplyw wiedzy, wicksza mobilnoéé
mleszkancow wielu krajow, spowodowaty, ze bezposred-
nie inwestycje zagranlczne w coraz wiekszym stopniu
zaczeto traktowaé nie jako zagrozenie, lecz jako szanse
na szybszy wzrost gospodarczy 1 zwiekszenie konkuren-
cyjnoéci krajowej gospodarki. Nastepuje wiec wyrazny
wzrost skali bezposrednich inwestycji zagranicznych
w gospodarce $wiatowej, przerwany w latach 2008
-2010 kryzysem gospodarczym. Jednocze$nie mozna
zaobserwowaé wrzrastajaca aktywno$¢ na obeych ryn-
kach przedsiebiorstw reprezentujqcych panstwa, ktére
do tej pory byly krajami goszczacymi bezposrednie in-
westycje zagraniczne. Doskonalym przyktadem takiego
kraju sg Chiny.

Nastepujg wiec w ostatnich latach w przeplywach
bezposrednich inwestycji zagranicznych istotne zmia-
ny, biorac pod uwage wielkosé, kierunek naplywu i od-
plywu, strukture sektorowsg i regionalng. Artykul jest
préba odpowiedzi na pytanie, czy zmiany zachodzace
w Polsce sg podobne do zmian zachodzacych ostatnio
w gospodarce $wiatowe]j jako caloéci 1 w najbardziej li-
czacych sie krajach (grupach krajéw) oraz, jak na tle in-
nych regionéw Polski ksztaltowaly sie przeplywy bezpo-
§rednich inwestycji zagranicznych w regionie odzkim.
Pozwoli to na ocene, na ile tendencje w zakresie prze-
plywu bezposrednich inwestycji zagranicznych w tym
regionie odbiegajg od wystepujacych w skali Polski jako
calosci oraz innych regionach kraju oraz czy kierunek
zmian wystepujacych w regionie 16dzkim w sferze inwe-
stycji zag‘ramcznych jest zgodny z tym, ktéry wystepuje
w Polsce i na $wiecie.

Wyniki wezesniejszych badan autora nad
efektami naplywu bezposrednich inwestycii
zagranicznych w Polsce

latach 1999-2002 i w latach 2006-2008
autor przeprowadzil obszerne badania kon-
centrujace sie mna okresleniu motywoéw,
wielkosci i struktury naplywu inwestycji zagranicz-
nych do Polski, ich finansowania, kryteriéw oceny
oraz tendencji rozwojowych, ze szczegélnym uwzgled-
nieniem regionu 16dzkiegoV, Przedmiotem rozwazan
byly réwniez efekty napltywu inwestycji zagranicznych,

biorac za punkt wyjscia zaréwno aspekty o charakte-
rze makroekonomicznym, jak i aspekty mikroekono-
miczne.

Autor uznal za celowe podzielenie efektéw na efekty
bezposrednie i efekty posrednie. Efekty bezposrednie
sq bardziej widoczne, wystepuja czesciej w przedsie-
biorstwach, ktére zostaly stworzone lub przejete przez
inwestoréw zagranicznych. Efekty posrednie czesciej
wystepuja na poziomie makroekonomicznym, sg one
uzaleznione od efektéw bezposrednich, co nie oznacza,
ze ich rola dla kraju goszczacego jest mniejsza.

-Do najczesciej wystepujacych efektéw bezposred-
nich naleza:

@ zmniejszenie bezrobocia,

@ wzrost rozmiaréw eksportu,

® wzrost importu surowcéw i materialéw,

® inwestycje w srodki trwale, zwlaszcza o charakte-
rze produkeyjnym,

@® wprowadzenie nowych technologii, nowych rozwia-
zan organizacyjnych, odmiennej strategii dzialania
w przedsiebiorstwach powstalych zaréwno w wyniku
inwestycji typu greenfield, jak i inwestycji typu brown-
field,

® zwiekszenie zaangazowania inwestycyjnego przed-
siebiorstw dziatajacych w Polsce,

® zwickszenie zyskéw przedsiebiorstw 1 zwiazany
z tym wzrost skali podatkéw placonych do budzetu cen-
tralnego i budzetow terenowych.

Wystepuja tez efekty o charakterze posrednim.
Naleza do nich:

@ wzrost Produktu Krajowego Brutto,

@ zwiekszenie poziomu konkurencyjnosci i innowa-
cyjnosci przedsiebiorstw,

® wprowadzenie zmian technologicznych, produkto-
wych, organizacyjnych itp. w przedsiebiorstwach kra-
jowych zmuszonych do konkurowania z przedsiebior-
stwami zagranicznymi,

® zwiekszona liczba powigzan kooperacyjnych, w kto-
rych najczeSciej przedsiebiorstwo krajowe wystepuje
w roli dostawcy, a przedsiebiorstwo zagraniczne w roli
odbiorcy. Czesto w tych warunkach dochodzi do dy-
fuzji rozwiazann technologicznych, organizacyjnych,
marketingowych wystepujacych w przedsiebiorstwach
zagranicznych do przedsiebiorstw krajowych;

@ wzrost popytu konsumpeyjnego.

Oproécz efektow, ktore mozna uznaé za jednoznacz-
nie pozytywne, wystepuja efekty negatywne. Zaliczy¢
do nich mozemy:
©® naplyw inwestycji zagranicznych do tych sektoréw
gospodarki, ktére nie potrzebuja wsparcia kapitatowego,
co powoduje niekiedy wypieranie przedsiebiorstw kraju



Tab. 1. Naplyw bezposérednich inwestycji zagranicznych do
wybranych krajéw $wiata w. latach 2005-2010 (mln USD)

juz w 2010 r. w pordéwnaniu z 2009
nastapil wyrazny wzrost tak, ze war-
toéé inwestycji w 2010 r. stanowila juz
74,5% wartosci z 2008 i byla zblizona

1. |Polska 10293] 19603| 23561| 14839| 13698 96s1| do wartosci uzyskanych w 2006 r.
- - W bardzo niewielkim stopniu
2. | Unia Europejska |49 6075 | 58 1719 | 85 0528 | 48 7968 | 34 6531 | 30 4689 kryzys odnotowaly Chiny. W latach
3. | Stany Zjednoczone | 104 773 | 237 136 | 215 952 | 306 366 | 152 892 | 228 249 2005-2008 nastapit tam  szybki
4. | Chiny 7406| 72 715| 83 527| 108 812| 95 000|105 735| VWZrost wartoscl inwestyc)i zagramcz-
nych, w najlepszym 2008 r. inwestycje
5. |Rosja 12.886| 29 701| 55 073| 75002| 36 500| 41194| gaoraniczne osiagnely 149,6% z roku
6. |Brazylia 15066 | 18 822| 34 585| 45 058| 25949| 48 438 2005, po pe\;’ggm spadku wartosci
X inwestycji w 9 r. w 2010 wartosé
7. |Indie T622| 20 328| 25 350 42 546| 35649| 24640| o G iemal osiagnela poziom
8. |Caly $wiat 982 593|1 461 863|1 970 940| 1 744 101|1 185 030|1 243 671|  z najlepszego 2008 r. (97,6%).

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie World Investment Report 2011, UN,

New York, Geneva 2011.

goszezacego z sektoréw, w ktorych calkiem dobrze do
tej pory dzialaly;

@ znaczne zmniejszenie przez inwestoréw zagra-
nicznych wielkosci zatrudnienia w przedsiebior-
stwach kraju goszczacego przejetych przez kapital
zagraniczny,

@ stopniowe wykupywanie udzialéw posiadanych
przez kapital rodzimy w przedsiebiorstwach z udzia-
lem kapitalu zagranicznego przez inwestoréw zagra-
nicznych, co zmniejsza lub catkowicie eliminuje wplyw
kraju goszczacego na decyzje podejmowane w przedsie-
biorstwach z udzialem kapitalu zagranicznego;

® przejecie przedsiebiorstw nalezgcych do kontra-
hentéw, znajdujacych sie w kraju goszczacym, w celu
ich wyeliminowania z rynku,

@ wigzanie podjecia inwestycji zagranicznej z koniecz-
noscig jej finansowego wsparcia ze strony kraju gosz
cz3cego,

@ prowadzenie przedsiebiorstwa w kraju goszczacym
w ten sposéb, aby mozna bylo uzyskac jak najszybciej
jak najwieksze zyski lub zakonczy¢ dzialalnosé gospodar-
cza, jesli taka decyzje podejmie inwestor zagraniczny.

Zmiany w naplywie bezposrednich
inwestycji zagranicznych do Polski
na tle zmian w wybranych krajach swiata

latach 2005-2010 nastepowaly istotne zmia-
ny w naplywie bezposrednich inwestycji za-
. granicznych, co bylo czesciowo spowodowane
ryzysem gospodarczym, a cze$ciowo - zmiang atrak-
cyjnosci poszcezegdlnych krajéow jako miejsca lokaliza-
¢ji inwestycji zagranicznych. Przedstawia to tabela 1.

Dynamika wzrostu bezposrednich inwestycji zagra-
nicznych w Polsce w latach 2005-2007 byta dosé wy-
soka, w 2007 r. warto$é inwestycji stanowita 228,9%
ich wartoéci w 2005 r., od roku 2008 nastapil wyrazny
spadek, obejmujacy tez lata 2009-2010. Wediug nie-
oficjalnych jeszcze danych w 2011 r. nastapil znaczny
wzrost inwestycji zagranicznych w Polsce.

Najwyzszy naplyw inwestycji zagranicznych do
krajow Unii Europejskiej mial miejsce w 2007 r., a na-
stepnie od roku 2008 wystapil bardzo wyrazny spadek
wartosci inwestycji. Jesli w Polsce warto$é inwestycji
w 2010 r. stanowila jedynie 41,1% poziomu z najlepsze-
go pod wzgledem naptywu roku 2007, to w Unii Euro-
pejskiej ten spadek wyniést wiecej, bo doszedt do 35,8%.

W Stanach Zjednoczonych najwiekszy naplyw in-
westycji zagranicznych mial miejsce w 2008 r. W la-
tach 2009-2010 spadek tez byt bardzo wyrazny, ale

Znacznie wyraZniejszy najpierw
wzrost, a pozZniej spadek inwestycji
wystapil w Rosji. Najlepszy byt tu réw-
niez rok 2008, w ktérym wartosé bezposrednich in-
westycji zagranicznych wzrosta ponad szes$ciokrotnie
w poréwnaniu z rokiem 2005. W latach 2009-2010
spadek byl réwniez bardzo wysoki (w 2010 r. wartosé
inwestycji stanowila 54,9% poziomu z 2008 r.).

Kryzys gospodarczy z punktu widzenia naplywu
bezpoérednich inwestycji zagranicznych doéé stabo od-
czul inny kraj zaliczany do grupy BRIC, a mianowicie
Brazylia. Tutaj w latach 2005-2008 nastapilo potroje-
nie wartosci inwestycji zagranicznych naplywajacych
do tego kraju, w roku 2009 zanotowano wyrazny spa-
dek inwestycji zagranicznych, ale w 2010 r. ich war-
tosé przekroczyla poziom z 2008 r.

Nieco stabiej poradzily sobie Indie. Wyjsciowa dla
prowadzonej analizy wartoéé inwestycji zagranicznych
byta tu bardzo niska - w 2005 r. W latach 2005-2008
nastapil bardzo szybki wzrost wartosci inwestycji. Nato-
miast lata 2009-2010 przyniosly duzy spadek (w 2010 r.
wartoéé inwestycji stanowila tylko 57,9% wartosci
z roku 2008). W tym kraju nie nastapilo wiec korzyst-
ne odbicie w 2010 r., ktére mialo miejsce zwlaszcza
w Stanach Zjednoczonych, Chinach i Brazylii.

Biorac pod uwage naplyw bezposrednich inwesty-
cji zagranicznych w skali catego §wiata, nalezy zwrécié
uwage na wzrost w latach 2005-2007 (w roku 2007
warto$é inwestycji podwoila sie w poréwnaniu z rokiem
2005). Od 2008 r. nastapit spadek tak, ze w 2010 r. war-
tosé inwestycji stanowila 63,1% wartosci z roku 2007.

Najwyzszy laczny naplyw inwestycji zagranicznych
wystapil w 27 krajach Unii Europejskiej. Wysoki na-
plyw inwestycji notujg Stany Zjednoczone, lider w po-
zyskiwaniu kapitalu zagranicznego jako samodzielne
panstwo.

Jesli jednak potraktujemy kraje BRIC jako calosé,
to naplyw kapitalu zagranicznego do tych krajéw lacz-
nie wyniésl w roku 2010 220 mld dolaréw, a wiec byl
bardzo zblizony do wyniku uzyskanego przez Stany
Zjednoczone.

Poza tym w statystykach Chiny i Hongkong sa li-
czone osobno. Sprawa jest skomplikowana, poniewaz
metodycznie niezbyt prawidlowe jest liczenie naplywu
inwestycji zagranicznych do Chin i Hongkongu razem
i réwnie zle oddzielnie. Nie wiemy bowiem, jakg czesc
naplywu inwestycji zagranicznych do Hongkongu sta-
nowig inwestycje chinskie, a jakg - inwestycje z in-
nych krajéw. Hongkong, jako wcigz autonomiczna czesé
ChRL, ma osobng statystyke i naptyw inwestycji chin-
skich do Hongkongu zwigksza wartos§é inwestycji zagra-
nicznych naplywajacych do tego miasta. Z drugiej stro-
ny Hongkong jest od dawna czeécig Chin i pozostale



Tab. 2. Podstawowe dane o podmiotach z kapitalem zagranicznym

1. |Liczba podmiotow 21 092 22 176 23 078 867 915 950
2. | Liczba pracujacych 1 531 668 1 460 650 1 518 398 68 781 67 317 75 794
3. | Kapital podstawowy w mln PLN 170 997,1 179 877,8 188 812,4 4094,3 4441,0 46217,6
4. |Kapital zagraniczny w mln PLN 145 996,9 153 577,8 159 267,2 3860,3 42227 4370,8
5. ffﬁﬁ‘%‘}f’ﬁ caloksztaltu dzialalnoset | ga9 939 91 1 095 918,1 | 1085 6232 | 273545| 30 736,6| 36 256.1
6. | Wynik finansowy brutto w min PLN 30 338,7 53 133,4 54 641,3 1400,6 1484,1 1982,4
Wydatki na nowe $rodki trwale
7. W min PLN 65 198,3 50 938,4 46 868,8 2359,7 2656,7 1496,4

Zwédlo: Dzialalnosé gospodarcza podmiotéw z kapitalem zagranicznym w latach 2008-2010, Urzad Statystyczny w Lodzi, L6dz 2012.

inwestycje zagraniczne (poza chinskimi) powinny byé li-
czone razem z Chinami. Wéwczas naplyw tych inwesty-
cji do Chin (plus Hongkong) bytby jeszcze wyzszy, ponie-
waz Hongkong notuje bardzo wysoka wartosé naplywu
inwestycji zagranicznych w latach objetych analiza.

Polska w 2010 r. przyciagneta kapital zagraniczny,
ktory stanowit 3,2% kapitatu, ktéry naplynal do kra-
jow UE i 0,8% naplywu kapitalu w skali calego swiata.

Mimo wysokich miejsc w rankingach atrakeyj-
nosci inwestycyjnej (6. miejsce w 2010 r. w $wiecie
wsréd krajow Europy Srodkowo-Wschodniej wedlug
miesiecznika ,Institutional Investor”, 10. miejsce na
Swiecie w opracowaniu Global Manufacturing Com-
petitiveness Index - tu z kolei chodzilo o atrakcyj-
nosé przemystu przetwdrczego w 2010 r.), atrakcyj-
nos¢ Polski jako miejsca lokalizacji inwestycji zagra-
nicznych nalezy uznaé¢ za $rednig lub ocenié nieco
powyzej sredniej.

Kryzys gospodarczy oznacza spadek inwestycji za-
granicznych w Polsce - wystepuje tu duze podobien-
stwo do tendencji wystepujacych w Unii Europejskiej.
Inne kraje (Stany Zjednoczone, Chiny, Brazylia) zdo-
laly przyciagnaé w czasie kryzysu wielu inwestoréw
zagranicznych.

Udziat regionu tédzkiego w naptywie
bezposrednich inwestycji zagranicznych
do Polski

ezposrednie inwestycje zagraniczne wywiera-
ja duzy wplyw na gospodarke regionu. W pu-
. blikacjach zwraca sie uwage na to, ze z punk-
tu widzenia regionu najczesciej bada sie nastepujace
aspekty zwigzane z wplywem bezposrednich inwestycji
zagranicznych na gospodarke regionu?:

® ,bezposredni udzial spotek BIZ w gospodarce lokalnej,
@ zmiany na rynku pracy,

® powigzania z gospodarks Swiatows (gléwnie po-
przez handel zagraniczny),

® zmiany w poziomie i strukturze konkurencji,

@ zmiany w sektorze technologii, technik wytwarza-
nia, wiedzy i know-how”.

Oczywiscie, oprécz badan na poziomie mezo, moz-
na tez badaé za pomoca odpowiednich wskaznikéw
ekonomicznych same przedsigbiorstwa zagraniczne
dzialajace w regionie.

Znaczenie inwestycji zagranicznych dla gospodarki
regionu jest najczesciej do$é wysokie.

Jak wynika z tabeli 2, liczba podmiotéw z kapitalem
zagranicznym w Polsce w latach 2008-2010 rosla; rosla
réwniez liczba podmiotéw dzialajacych w Bédzkiem.

Jezeli w Polsce w latach 2008-2010 liczba przedsie-
biorstw z udzialem kapitalu zagranicznego wzrosta
0 9,4%, to w Lodzkiem wzrost ten byl minimalnie
wiekszy - 9,5%.

Liczba pracujacych w tych przedsiebiorstwach
w Polsce nieznacznie w 2010 r. zmalata w poréwnaniu
z rokiem 2008, przy czym najwiekszy spadek zanoto-
wano w 2009 r. Natomiast w regionie lédzkim zatrud-
nienie w 2010 r. w poréwnaniu z rokiem 2008 wzrosto
0 10,1% (przy réwniez niewielkim spadku w 2009 r.).

_Kapitaly podstawowy i zagraniczny wzrastaly za-
réwno w Polsce, jak 1 w regionie 16dzkim. Kapital
podstawowy wzrést w Polsce o 10,4% w poréwnaniu
z 2008 r.,, w Ldodzkiem o 13%. Kapital zagraniczny
wzrést w Polsce o 9,1%, w regionie todzkim o 13,2%.

Pomyslnie dla regionu lédzkiego, na tle Polski,
ksztaltowaly sie tez przychody ze sprzedazy. Przycho-
dy ze sprzedazy w przedsiebiorstwach z kapitalem za-
granicznym w Polsce w 2010 r. wzrosty o 11,9% w po-
réwnaniu z rokiem 2008, w regionie 16dzkim nastapil
wzrost przychodéw o 32,5%.

Wynik finansowy lgcznie przedsigbiorstw z kapita-
lem zagranicznym wzrést w Polsce w 2010 r. w poréw-
naniu z rokiem 2008 o 80,1%, w Lodzkiem o 41,55%.

Niestety zmniejszyly sie wydatki na nowe §rodki
trwate. W Polsce w roku 2010 wydatki przedsiebiorstw
z kapitalem zagranicznym stanowily 71,9% wydatkéw po-
noszonych w 2008 r., w regionie l6dzkim - 63,4%, mimo
ze do 2009 r. w tym regionie jeszcze te wydatki rosty.

Udzial regionu 16dzkiego w ogdlnej wartosci
wskaznika dla Polski byl w roku 2010 nastepujacy:
liczba przedsiebiorstw - 4,1% ogélu,
liczba pracujacych - 5% ogélu,
kapital podstawowy - 2,6% ogodlu,
kapital zagraniczny ~ 2,7% ogélu,
przychody z dzialalnosci - 3,3% ogéhu,
wynik finansowy - 3,6% ogélu,
wydatki na nowe srodki trwale - 8,2% ogétu.

Jak widaé¢ najwiekszy udzial przedsiebiorstwa za-
graniczne regionu lédzkiego majg pod wzgledem licz
by zatrudnionych i liczby przedsigbiorstw, najnizszy
- z punktu widzenia zaangazowanego kapitatu. Prze-
cigtnie na tym tle ksztaltowaly sie przychody ze sprze-
dazy, wyniki finansowe i wydatki na nowe érodki trwale.

Poréwnujac naplyw kapitalu zagranicznego do
regionu lédzkiego i innych regionéw Polski, mozna
zastosowac rézne miary, takie jak:
® liczba przedsiebiorstw z kapitalem zagranicznym,
® liczba zatrudnionych w tych przedsiebiorstwach,
® kapite_ll podstawowy i zagraniczny zaangazowany
w regionie,



® wydatki inwestycyjne przedsie-
biorstw z kapitatem zagranicznym,
® przychody i wyniki finansowe
tych przedsiebiorstw,

Tab. 3. Wartoéé naplywu kapitalu zagranicznego do poszczegélnych
wojewodztw Polski w latach 2008-2010 w min PLN (stan na 31 grudnia)

e WaI:toéf)é eksportu 1 importu Polska 145 996,9| 153 577,8 | 159 267,2 1,05 1,09
przedsiebiorstw zagranicznych. Dolnoslaskie 13 410,3| 14 364,2| 14 509,9 1,07 1,08
Ze wzgledu na to, ze Polska - -
byla poréwnywana z innymi kra- Kujawsko-pomorskie 2246,3 2502,1 2771,2 1,11 1,23
jami z punktu widzenia wielkosci | Lubelskie 722,1 8217,9 1024,5 1,14 1,41
lgaplta}u ;agT}?n%CZHego w formie | Lubuskie 1939,5|  2220,0| 18814 1,15 0,97
ezposrednich ‘mwestycji zagra- [ ;4,1 3860,3| 42227| 43708 1,09 1,13
nicznych i tutaj do poréwnan
miedzyregionalnych wykorzy- |Malopolskie 10 636,2| 10 904,8| 10 424,2 1,03 0,98
stano dane dotyczgce wartoéci Mazowieckie 73 084,1| 75490,9| 79 178,1 1,03 1,08
ggggﬂalzuolzoag‘ramczmgo w latach | Qpolskie 1455,8| 14725| 15256 1,01 1,04
Region 1odzki pod wzgledem Podkarpackie 2009,8 2040,6 1989,4 1,02 0,98
Wie]koéci Zaar]gajowanego kapita.. Podlaskie 275,4 303,1 422,7 1,10 1,53
Iu zagranicznego zajmowal w Pol- | Pomorskie 3948,8 4203,5 4585,4 1,06 1,16
sce w latach 213082 O%%az %010 T | Slaskie 11 739,0| 13 432,3| 14 025,8 1,14 1,19
miejsce, a w roku - 6. miej- — -
sce, wyprzedzany przez regiony: Swietokrzyskie 2709 2671,8 2589,0 0,98 0,95
mazowiecki, dolnoglaski, wielko- Warminsko-mazurskie 1401,2 1458,9 1431,6 1,04 1,02
polski, slaski, malopolski i w 2008 | Wielkopolskie 12 880,1| 13 352,0| 14 2841 1,04 1,10
12010 r. - pomorski. Zachodniopomorskie |  3679,2|  41105| 42537 1,12 1,16

Przy ogélnym wzroscie ka-
pitalu zagranicznego w Polsce
o 9% w 2010 r. w poréwnaniu
z 2008 r., przyrost tego kapitalu w poszczegdlnych
regionach ksztaltowal sie niejednakowo. Bardzo duzy
wzrost tego kapitalu wystapil w wojewddztwie lubel-
skim (1,41) i podlaskim (1,563), w ktérych kapital za-
graniczny byl bardzo slabo reprezentowany.

Przyrost wartosci kapitalu byt réwniez wysoki
w wojewédztwach: kujawsko-pomorskim (1,23), sla-
skim (1,19), pomorskim (1,16), zachodniopomorskim
(1,16) i t6dzkim (1,13). -

Biorac pod uwage wystepujace miedzy regionami
proporcje, zaangazowanie kapitalowe inwestoréw za-
granicznych w regionie édzkim nalezy uznaé za po-
nadprzecietne i wykazujace dostateczng dynamike
na tle dynamiki krajowej. Wojewodztwa znajdujace
sie w zachodniej czesci Polski tradycyjnie przyciagaja
znaczny kapital zagraniczny, podobnie jak wojewd6dz-
two stoteczne.

Efekty naplywu bezposrednich inwestycji
zagranicznych do regionu tédzkiego
w latach 2008-2010

okonujgec poréwnania dynamiki podstawo-
wych wskaznikéw charakteryzujacych in-
westycje zagraniczne w regionie 6dzkim
i w Polsce w latach 2008-2010, mozna zauwazyc, ze
w regionie 16dzkim szybciej wzrastala warto$é: ka-
pitalu podstawowego, kapitalu zagranicznego, liczby
zatrudnionych, przychodéw ze sprzedazy.

Natomiast staba byla dynamika: wzrostu wyniku
finansowego 1 wydatkéw na nowe érodki trwale.

Rozwéj przedsiebiorstw z kapitalem zagranicznym
powinien wiec przyczynic sie do: zmniejszenia bezro-
bocia, zwiekszenia udzialu przedsiebiorstw z kapita-
tem zagranicznym w lokalnej gospodarce, zwigkszenia
wartoéci aktywéw posiadanych przez przedsiebior-
stwa zagraniczne w regionie 16dzkim.

Na tle innych wskaznikéw udzial liczby pracujacych
w przedsiebiorstwach z udzialem kapitalu zagranicz-
nego w Lodzkiem jest wysoki (5% ogdtu zatrudnionych

Zrédlo: Dzialalnosé gospodarcza..., op. cit., s. 35.

w tych przedsiebiorstwach w Polsce w 2010 r.).
Relatywnie wysoka jest tez liczba przedsiebiorstw
z kapitalem zagranicznym w relacji do ogélu dzialaja-
cych w Polsce (4,1% w 2010 r.).

Dynamika wazrostu kapitalu zagranicznego na tle
innych regionéw w regionie t6dzkim jest ponadprze-
cietna.

Nalezy pamietaé, ze lata 2008-2010 byly czasem,
w ktérym jak do tej pory najsilniej dat znaé o sobie
kryzys gospodarczy na $wiecie. Oceniajac wskazniki
uzyskane przez przedsiebiorstwa zagraniczne regionu
tédzkiego, na tle tendencji wystepujacych w najbardziej
liczacych sie krajach §wiata, nalezy uznaé, ze zaangazo-
wanie kapitalowe tych przedsiebiorstw w regionie od-
biegalo pozytywnie od ogélnych tendencji $wiatowych.

prof. zw. dr hab. Jerzy Rozariski
Katedra Zarzadzania Przedsiebiorstwem
Wydzial Zarzadzania

Uniwersytetu Lodzkiego
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nansowanie. Ocena, PWE, Warszawa 2010.

2 J, SWIERKOCKI (red.), Rola bezposrednich inwestycji zagra-
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1odz 2011, s. 22.

FDI Inflow Effects Analysis in Poland
- International and Interregional Approach

FDI are important factor of present global economy. Result of
economic crises was decrease of FDI inflows, stronger in Eu-
rope (and Poland) less in China, Russia and Brazil. Poland is
taken as a more attractive location of foreign investments in
Europe. L6dz region was placed in 6-7 position of FDI inflows.
It also achieves good result, of FDI growth. The most important
FDI effects this region are as follow: less unemployment, more
FDI participation in local economy development, higher capital
engaged in the region’s activities.



Polska mysl organizatorska
a rachunkowosc¢ w Polsce
miedzywojennej

Tomasz Sobczak

Wprowadzenie

uz w starozytnosci w ramach zorganizowa-
nego dziatania szczegélne miejsce przypisy-
wano czynnos$ci prowadzenia rachunkéw,
ujmu]@cej od strony ilo$ciowej okreslone zdarzenia
gospodarcze (m.in. sprzedaz, udzielenie pozyczki
itp.). Analiza dziejéw ludzkiego gospodarowania
w perspektywie historycznej dowodzi, ze wzrost
skomphkowania i postepujaca zlozonoéé dziatalno-
$ci gospodarczej pozytywme wplywaly na rozwdj
rachunkowosci rozumianej przez wiele wiekéw jako
umiejetno$é¢ praktyczna. W poszczegélnych etapach
rozwoju tej umiejetnosci pojawialy sie nowe metody
i techniki ksiegowania wspomagajace przedsiebior-
co6w w podejmowaniu decyzji gospodarczych.

O potencjalnych 1 rzeczywistych korzysciach
prowadzenia rachunkowosci w dziatalno$ci przemy-
stowej pisali takze pionierzy mysli organizatorskiej
na $wiecie 1 w Polsce. Podczas lektury wybranych
prac wybitnych przedstawicieli polskiej mysli orga-
nizatorskiej okresu miedzywojennego autor niniej-
szego tekstu stwierdzil, ze rachunkowos$é¢ - obok
produkcji, zaopatrzenia czy dziatalno$ci magazyno-
wej - byla takze przedmiotem ich intelektualnego
zainteresowania.

Celem artykulu jest identyfikacja pogladéw wy-
bitnych przedstawicieli miedzywojenne] polskiej
mysli organizatorskiej - Karola Adamieckiego,
Stanistawa Biennkowskiego, Wtadystawa Balinskiego
i Edwina Hauswalda - na temat funkcji rachunko-
wosei i korzysci jej prowadzenia w zaktadzie prze-
myslowym. Ze wzgledu na ograniczenia edytorskie
ograniczono sie do przedstawienia pogladéw wyzej
wymienionych badaczy.

W realizacji celu badawczego wykorzystano me-
tode analizy tekstéw ukierunkowang na identyfika-
cje i charakterystyke pogladéw dotyczacych funkcji
rachunkowos$ci w dziatalno$ci przedsiebiorstwa prze-
mystowego.

Przedstawiciele naukowej organizaciji
a rachunkowos$é

arola Adamieckiego w dorobku zaréwno
polskiej, jak i $§wiatowej historii mysli or-
ganizatorskiej zalicza sie do pionieréw na-
ukowej organizacji. Ten wybitny naukowiec i prak-
tyk przywiazywat wage do kosztéw produkeji, ktore
byty dla niego punktem wyjscia i oparcia dla ory-
ginalnych koncepcji organizatorskich. Jak zauwaza
Alojzy Czech, badacz zycia 1 twérczosci Adamieckiego,
snie byt to punkt widzenia zbiezny z Owczesna

ksiegowos$cia. Problematyka kosztéw to nie dekre-
tujaca ewidencja zaszlych zdarzen, a ksztaltowanie
racjonalnosci w rzeczywistych procesach, dokonywa-
nie inzynierskich usprawnien na podstawie precy-
zyjnych analiz ekonomicznych” [5, s. 137-138].

Warto zauwazyé, ze Czech pomingl, analizujac
dorobek publikacyjny Adamieckiego, wazne fakty
w zakresie stosunku tego uczonego do ksiegowo-
§ci. Okazuje sie, ze Adamiecki juz w roku 1909 od-
réznial rachunkowos$é przemystows od praktycznej
ksiegowosci, o czym $wiadczy nastepujacy fragment:
»Nie bede przesadzal, czy takie uwydatnienie czasu
(jako rozchodu wyrazonego w jednostkach pieniez
nych - wtracenie T.S.) w rachunkowosci przemysto-
wej byloby praktykowane z punktu widzenia czystej
buchalterii” [1, s. 62].

Na podstawie innego tekstu Adamieckiego
z 1927 r. mozna stwierdzié, ze dla tego uczonego
ksiegowo§¢ to nie tylko dekretujgca ewidencja za-
szlych zdarzen, ale takze zestawianie ,sprawozdan
dotyczacych kosztéw wlasnych”, gléwnie przez bu-
chalteréw. Dalej uwazny czytelnik dowiaduje sie, ze
buchalterzy ,mieli na oku otrzymywanie cyfr su-
marycznych, «wystarczajacych» do okreslania cen
sprzedaznych produktéw oraz ogdlnych zyskéw lub
strat” [1, s. 219-220].

Te i inne fragmenty dowodzg, ze Adamiecki przy-
pisywal ksiegowo$ci takze czynnosci analityczne.
Wskazywal on réwniez, ze buchalterzy ,na ogdl nie
znajg, blizej wszystkich wlasciwosci proceséw produk-
cji i daza do réznych uproszczen w obliczeniach uza-
sadnionych 11 tylko wzgledami buchalteryjnymi” [1,
8. 219-220]. Ta opinia wskazuje, ze Adamiecki mial
Swiadomosé tego, ze dwczesna ksiegowosé reprezento-
wala inny punkt widzenia na koszty wiasne i nie spro-
wadzal jej tylko do ewidencji zdarzen gospodarczych.

W jakim§ stopniu przywolany wczesniej poglad
Czecha odzwierciedla éwczesne rozumienie praktycz-
nej ksiegowosci. Jednak nalezy podkreslié, ze w dorob-
ku rachunkowosci Polski miedzywojennej znajdujemy
nieliczne poglady przypisujace ksiegowosci znacznie
szerszy zakres niz ewidencja. Dla Tomasza Lulka, wy:
bitnego teoretyka i dydaktyka, ksiegowosé kupiecka
to ,system zapisow, wykazujacy liczebnie stan ma-
jatku, dokonane obroty i osiagniete wyniki przedsie-
biorstwa zarobkowego, w pewnym okresie administra-
cyjnym, a umieszczonych w osobnych, odpowiednio
urzadzonych ksiegach zwanych handlowymi” [8, s.
3]. Ale jak zauwaza ten przedstawiciel krakowskiego
osrodka akademickiego ksiegowosé to m.in. niezbedny
$rodek pomocniczy do prawidlowego prowadzenia ta-
kiego przedsiebiorstwa, $rodek doradczy pozwalajacy
na wlasciwa ocene jednostki, czy podstawa zaufania

b
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innymi Wydziatami”
[4, s. 6]. Sprzeciwia sie, by wydzial

stanowisko z

rachunkowy podlegal  wydziatowi
handlowemu, gdyz jak zauwaza ,kon-
troluje i stwierdza zewnetrzne sto-
sunki przedsiebiorstwa z odbiorcami
1 dostawcami”. Dalej Bienkowski pi-
sze, ze zadaniem tego wydzialu jest
sporzadzanie wewnetrznych kalku-
lacji i ustalanie kosztéw wlasnych,
sponiewaz w buchalterji schodza sie
wszystkie wykazy materjalowe 1 ro-
bocizny, jako tez wszystkie inne po-
Srednie wydatki”. Fakt sporzadzania
kalkulacji kosztéw wlasnych wywotuje
koniecznosé prowadzenia w tym wy-
dziale ,biezgco ksiegowosci i biezacg

= kontrole” [4, s. 6].

—— DOSTAH

= W W innym fragmencie pracy, po-
Swieconym kontroli pracy biurowej,
Bienkowski wskazuje, ze wydziat ra-
chunkowy (buchalteria) przy okazji
sporzadzania kalkulacji kosztéw wy-
konania sprawdza zgodnos§é¢ planu
wykonania zaméwienia [4, s. 69].
Interesujaco dla  wspoélczesne-
go badacza rozwoju rachunkowosci
przedstawia sie zawarto$é zamiesz-
czonego przez Bienkowskiego formu-
larza kalkulacji wstepnej, w ktorej
ujeto nastepujace pozycje kosztow:
material, robocizna, koszty warszta-
towe, koszty wytworcze, koszty ogdl-

Rys. 1. Wykres przeplywow kosztéw i przychodéw przedsie-

biorstwa w jednostce czasu
Zrédio: [1, s. 195].

wierzycieli i wspdlnikéw do przedsiebiorstwa i jego
zarzadu [8, s. 8].

Wracajac do Adamieckiego, na podkreslenie za-
sluguje to, ze ten odkrywca-prawa harmonii anali-
zuje zagadnienie kosztéw w powiazaniu z wartoscig
czasu. W pracy z 1909 r. wskazuje, ze koszt czasu to
sjeden z najdrozszych «materialéw», jakie zuzywa-
my przy wyrobie produktéw przemystu” [1, s. 61].
W innym opracowaniu Adamiecki pisze, ze ,czas
jest najdrozszym czynnikiem produkcji, ze ma S$ci-
§le okreslong wartosé, ktéra mozemy wyrazié w jed-
nostkach pienieznych” [1, s. 120].

Adamiecki jest autorem interesujacego rysunku
wykonanego w 1924 r., w ktérym to przedstawil prze-
plyw poszczegolnych kosztéw i przychodéw w ramach
przedsiebiorstwa w jednostce czasu (rysunek 1).

Na szczegolna uwage zastuguje klasyfikacja kosz-
téw autorstwa Adamieckiego, uwzgledniajaca takie
pozycje kosztéw, jak: materialy surowe, materialy
dodatkowe gléwne, paliwo, materialy pomocnicze,
robocizna (robocizna bezposrednia), o$wietlenie,
koszty wody, kierownictwo (koszty administracji),
amortyzacja, transport, podatki, koszty sprzedazy
i inne. Rysunek 1 ukazuje takze specyficzne powia-
zania miedzy poszczegélnymi pozycjami kosztéw.

Stanistaw Bienkowski w autorskim schemacie or-
ganizacyjnym zakladu przemystowego wyrédznil wy-
dzial rachunkowy skladajgcy sie z kontroli kalkulacji,
ksiegowosci 1 likwidatury [4, s. 5]. Dla tego przed-
stawiciela nurtu humanizujacego w naukach o zarza-
dzaniu wydzial ten ,jest najwazniejszym czynnikiem
kontrolnym i jako taki powinien mieé réwnorzedne

ne i koszty wtasne [4, s. 7]. Réwnie
interesujaco przedstawiajg sie tresci
fragmentéw pracy Bienkowskiego,
poswieconych charakterystyce kosz-
toéw wytwarzania i sprzedazy, czy obliczaniu kosztéw
wlasnych zaréwno dla malego, jak i duzego zakla-
du przemyslowego. Ten przedstawiciel lwowskiego,
a nastepnie krakowskiego s$rodowiska naukowego
przedstawil graficzng charakterystyke kalkulacyjng
[4, s. 25], ktéra odpowiada wspolczesnej graficznej
prezentacji progu rentownoséci (rysunek 2).

Bienkowski zaleca, by tworzac schemat organiza-
cyjny zakladu przemystowego, w tym takze wydziatlu
rachunkowego, uwzgledniaé ,przede wszystkim na-
stepujace zasady:

1. Dla kazdego urzednika zakres jego pracy musi
by¢ jednolicie oznaczony.

2. Nalezy przeprowadzié $cislty podzial miedzy praca
umystows kwalifikowana a pracg manipulacyjna.

3. Nie nalezy obarcza¢ pracownikéw kwalifikowa-
nych pracg manipulacyjna,.

4. Kazdemu pracownikowi nalezy pozostawié -
w zakresie przydzielonej mu pracy - mozliwa sa-
modzielnosé.

5. Zlecenia wydane muszg by¢ dokladnie przemy-
glane, wykonalne, a wykonanie ich przypilnowane”
[4, s. 63].

Inny koryfeusz nauk o zarzadzaniu w Polsce,
Edwin Hauswald w swojej fundamentalnej pracy
z 1935 r. do typowych czynno$ci organizacji prze-
mystowych zalicza ,obliczanie i mierzenie kosztéow
wytwarzania z dodatkami” i ,ustalanie dochodéw,
rozchodoéw, zyskow lub strat, oraz rozkladu kosztéow
wytwarzania i ruch” [6, s. 8]. Dalej czytamy, ze reali-
zacja dostawy w fabryce wymaga m.in. kontroli ,wy-
datkéw i dochodéw przez rachunkowosé”, kalkulacji



rzeczywistych kosztéw produkeji, wysytania faktur
i sc1agan1a naleznych kwot [6, s. 9]

W i innym mlejscu Hauswald pisze w konteksme
czynnosci kasy i rachunkowosci o potrzebie syste-
matycznego, celowego sporzadzania zapiskéw, doty-
czacych ,szczegétéw wykonania, zuzycia czasu na
robote jako tez kontroli wydatkéw, aby uzyskaé pod-
stawe do ksiegowania i kalkulacji ostatecznej” [6,
s. 13]. Do innych czynnosci ksiegowosci zalicza wy-
stawianie faktur i wysylanie upomnien ,o naleine
pienigdze”, kontrole przebiegu produkcji w ramach
kalkulacji fabrycznej uwszgledniajgcej ,przedmiar
kosztow wytwarzania” i ,obliczenie koficowe rzeczy-
wistych kosztéw”. Hauswald wymienia ,ksiegowanie
obrotéw finansowych i wszelkich zobowigzan majat-
kowych”, ktére powinno byé¢ prowadzone zgodnie
z wyprébowanymi sposobami kupieckimi i obowig-
zujacymi w danym kraju ustawami handlowymi.

Dla Hauswalda rachunkowo$é, a zwlaszcza
sprawozdawczo$¢ finansowa to kluczowa czynnosé
w dzialalno$ci gospodarczej, czego dowodem jest na-
stepujacy fragment: ,Zestawienia ksiegowosci stuzg
do ustalania zysku albo strat i zestawienia corocz-
nych bilanséw, ktére uwzgledniaja zaréwno koncowe
wyniki dokonanych w ciggu roku obrotéw gospodar-
czych jak tez zmiany wartosci kapitalu zaktadowego
i obrotowego przedsiebiorstwa. Zdarza sie bowiem
czesto, ze obroty handlowe dajg normalny zysk,
podczas gdy zmiany wartosci realnos$ci, urzadzen,
efektéw itp. wykazuja straty, wplywajace ujemnie na
ostateczny wynik” [6, s. 13].

W grupie 14 cech planéw dobrych systeméw or-
ganizacyjnych Hauswald wymienia ,szybkie i trafne
obliczanie kosztéw wlasnych w zwiazku z systemem
zapiséw ksiegowych. Kalkulacja kosztéw wytwarza-
nia i kosztéw ogdlnych umozliwia mierzenie dziatal-
nosci wszystkich urzadzen i oddzialéw” [6, s. 17].

Hauswald w autorskim kotowym schemacie orga-
nizacyjnym przedsiebiorstwa wyr6znil oddzialy ksiego-
wosci i kalkulacji, ktére umiejscowil w biurze kupiec-
kim, bezposredmo podleglym dyrekeji (rysunek 3).

Szczegolne miejsce w krzewieniu naukowej or-
ganizacji w praktyce ksiegowosci w analizowanym
okresie nalezy przypisa¢ Wiadystawowi Balinskie-
mu (1889-1978)". Ten praktyk i teoretyk zaréwno
zarzadzania, jak i ksiegowosci prowadzil w ramach
Dwuletnich Kurséw dla Rzeczoznawcéw Ksiegowo-
§ci zajecia z przedmiotu Organizacia i budzetowa-
nie w przedsiebiorstwie. W roku 1937 na potrzeby
przyszlych ksiegowych opracowal podrecznik Zasa-
dy organizagji i budzetowania. Nalezy zauwazy¢, ze
Baliniski jako dziatacz Zwigzku Ksiegowych w Polsce
i sadowy rzeczoznawca ksiegowosci zaprzysiezony
przy Sadzie Apelacyjnym w Warszawie angazowal
sie takze w rozwdj polskiej mysli organizatorskie;.
Wklad ten zostal dostrzezony przez wybitnych ba-
daczy polskiej historii mysli organizatorskiej, m.in.
Marcina Bielskiego [3, s. 23-24, 34-35, 39-42, 62,
91, 98] i Leszka J. Krzyzanowskiego [7, s. 11, 13].

Uwazna lektura podrecznika Zasady organizacji
i budzetowania Balinskiego wskazuje, ze przyszlych
rewidentéw dosé szczegdtowo zaznajamiano z za-
gadnieniami organizacji i zarzadzania. Jego autor
pisat: ,Celem Nauki Organizacji jest umozliwienie
organizowania dzialan w sposdéb, zapewniajacy
tym dzialaniom najwyzszy wynik uzyteczny przy
jak najmniejszym naktadzie [...] przeto osiggniecie
celu «organizacji», opartej na zasadach naukowych,
zwigzane jest z osiggnieciem celu «kierownictwa»”
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S. Bienkowskiego

Zrodlo: [4, s. 25].

Rys. 3. Kolowy schemat organizacyjny
E. Hauswalda

Zrédio: [6, s. 23].

opierajqcego sie takze na tych zasadach co organi-
zacja [2, s. 17]. Dalej Wyjasma ze ,Organizacja Na-
ukowa” to gléwnie organizacja oparta na zasadach
ySNauki Organizacji”. W tej pracy Balinski omowit
prawa organizacji i zasady prawidlowej organizacji.
Przyszlych ksiegowych Balinski zaznajamial z na-
stepujacymi prawami naukowej organizacji: optymal-
nego dzialania, podzialu, koncentracji i harmonii [2,
s. 25-32]. Wiele miejsca po$wiecil prezentacji zasad
prawidlowej organizacji, takich jak:
@ Scisle okreslenie i ograniczenie celu dzialania jako
skutku uzytecznego, ktéry zamierza sie osiagnad,
@ badanie wszystkich czynnikéw majacych wplyw
na skutek uzyteczny i na naktad érodkéw dzialania
oraz ustalenie zalezno$ci pomiedzy tymi czynnikami,
@ ustalenie planu dzialania polegajacego na okresla-
niu drogi osiggniecia celu i srodkéw oraz warunkow
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niezbednych do ,najekonomiczniejszego” jej przeby-
cia (planowanie),

@ przygotowanie ujetych w planie §rodkéw i wa-
runkéw ,organizowanego” dzialania,

@ uruchomienie dziatania i jego kontrola [2, s. 35-108].

Jak zauwaza Balinski, dla ksiegowosci szczegdl-
ne znaczenie ma zasada planowania (w szczegdlno-
§ci zagadnienie zakresu prac i organizacji pracy)
i zasada kontroli, w tym stosowanie sprawozdawczo-
$ci jako warunku racjonalnej kontroli [2, s. 95-101].

Wiadyslaw Balinski w ramach zajeé dla ksiego-
wych omawial gtéwnie dorobek Karola Adamieckie-
go, Harringtona Emersona, Henriego Fayola i wspo-
mnianego wyzej Edwina Hauswalda. W przypadku
tego ostatniego przedstawiciela organizacji i zarzg-
dzania, zwracal uwage na jego ustalenia w zakresie
zasad kierownictwa, takich jak: jedno$é rozkazodaw-
stwa, autorytet, dyscyplina, sprawiedliwo$é, dobry
przyklad przelozonego, podporzadkowanie osobiste-
go interesu interesom ogélu, zgranie personelu, za-
chety, staloéé personelu i inicjatywa [2, s. 108-112].

Interesujaco przedstawia sie zawartosé drugiej
czesci pracy Wiadystawa Balinskiego, w ktérej anali-
zuje on problemy budzetu i budzetowania w dziatal-
noéci gospodarczej. Za gtéwny cel budzetowania ten
najwybitniejszy ksiegowy wsréd polskich przedsta-
wicieli organizacji i zarzadzania uznaje prawidlowe
gospodarowanie i zarzadzanie przedsiebiorstwem
oraz dobry budzet rozumiany jako doskonaly sro-
dek zarzadzania calym przedsiebiorstwem i jego
poszczegdlnymi cze$ciami. Balinski zauwaza u pod-
staw prawidlowego zarzadzania pozytywny zwiazek
prawidlowej sprawozdawczosci finansowej i prawi-
dtowego planowania finansowego [2, s. 134-135].
Wprowadza - prawdopodobnie jako pierwszy w pol-
skiej literaturze - termin zarzgdzania budzetowego,
przez ktory rozumie zarzagdzanie oparte na Scistym
zwiazku pomiedzy planem finansowym (budzetem)
a kontrola finansowa (kontrolg wykonania budzetu).
Dalej uwazny czytelnik pracy Balifiskiego dowiaduje
sie, ze ,stosowanie systemu budzetowego, bedacego
wszak splotem najistotniejszych elementéw admini-
stracji - przewidywania, koordynacji i kontroli, sta-
nowi niewatpliwie nieodzowny warunek osiggniecia
najwyzszego mozliwego wyniku uzytecznego przy
najmniejszym naktadzie” [2, s. 190].

Na podkres§lenie zasluguje przewodnia idea
Balinskiego, polegajaca na podkreslamu w calej jego
pracy wzajemnych povnqzan pomiedzy budzetowa-
niem a naukowsa organizacja. Na przyklad pelne wy-
korzystanie systemu zarzadzania budzetowego ,wy-
maga dobrej organizacji przedsiebiorstwa”, czyli opar-
cia organizacji na zasadach prawidiowej organizacji
i kierownictwa. W szczegdlnosci Balinski podkresla
kapltalne znaczenie pravmdlowego zorganizowania
i wzajemnego powigzania wszystkich prac skladaja-
cych sie na rachunkowosé przedsmblorstvva takich
jak statystyka, ksiegowosé 1 kalkulacja kosztéw, be-
daca - jak pisze ten badacz - ,wszak gléwng podsta-
wa, budzetowania” [2, s. 189]. Dla Balifiskiego dobra
organizacja i ciagle jej doskonalenie to efekt dzialan
kierownictwa, wspomaganych przez system zarzadza-
nia budzetowego. Do zalet prawidlowo dzialajacego
systemu budzetowego Balinski zalicza nastepujace
jego cechy: @ redukowanie kosztéw przez eliminowa-
nie kosztéw zbednych @ zmuszanie do wspdlpracy
@ poszukiwanie najlepszych sposobéw wykonywania
wszelkich prac @ sprawiedliwa ocena pracy i ® spraw-
nosé dzialania kierownictwa [2, s. 190].

Podsumowanie

yniki analizy tresci prac z zakresu organi-
zacji 1 zarzadzania powstalych w okresie
miedzywojennym dowodza, %e rachunko-
wosé - obok gospodarki magazynowej, produkcji
czy personelu - byla przedmiotem zainteresowania
Karola Adamieckiego, Stanistawa Bienkowskiego,
Wiadyslawa Balinskiego i Edwina Hauswalda. Na-
lezy jednak podkreslié, ze zagadnienia ksiegowosci
byly - z wyjatkiem W. Balifiskiego - traktowane
jako poboczne, uzupelniajace w stosunku do takich
kluczowych kwestii, jak organizacja i administracja
przedsiebiorstwa czy organizacja produkcji.
Ustalono, e rachunkowos$é dla wymienionych
przedstawicieli organizacji i zarzadzania w Polsce
miedzywojennej w obszarze dzialalnosci przemysto-
wej byla jednym z réwnoprawnych dzialéw przedsie-
biorstwa 1 byla uwazana za zespét praktycznych umie-
jetnosci, realizujacy gtéwnie funkecje kontrolna, a na-
stepnie - informacyjng oraz sprawozdawcza. Pewne
réznice w sposobie traktowania poszczegélnych funk-
cji uwidaczniajg sie w roztozeniu akcentéw ich prak-
tycznego wykorzystania w procesach decyzyjnych.

dr Tomasz Sobczak
Zachodniopomorski Uniwersytet Technologiczny
w Szczecinie

«) Ustalenia dotyczace W. Balinskiego sg skrécong i zmieniong
wersja fragmentu mojego artykulu, ktéry ukazal sie¢ w roku 2012
na lamach ,Zeszytéw Teoretycznych Rachunkowosci” [9].
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Polish Organizational Thought and the Accounting
in Interwar-Poland

The article presented views of chosen representatives of Polish
management sciences in the area of the function accounting
in the manufacturing enterprise. Karol Adamiecki, Stanislaw
Bierikowski, Wladystaw Balifiski and Edwin Hauswald had credited
control, informational and statement functions to accounting.
Some differences in the treatment by individual chosen repre-
sentatives of the organlzatlonal thought of individual functions
visible accountings are in the arrangement of accents of their
practical use in the economic activity. The accounting was per-
ceived as one of departments possessing equal rights of the en-
terprise. Most extensively about functions and advantages of the
accounting in the enterprise Wladyslaw Balinski was expressed.



Rola rownan czasowych
w rachunku kosztow dziatan
sterowanym czasem

Anna Szychta

Wprowadzenie

achunek kosztow dzialan (Activity-Based Co-
sting - ABC) jest jedng z innowacyjnych metod
rachunkowosci zarzadczej, ktérej poswiecono
od czasu przedstawienia jej klasycznej koncepcji przez R.
Coopera i R.S. Kaplana [Cooper, 1988; Cooper, Kaplan,
1988] trudng do zliczenia liczbe publikacji. Koncepcja
ta zapoczatkowata nowy, bardzo dynamiczny etap w roz-
woju rachunkowos$ci zarzadczej, zaréwno w teorii, jak
i w praktyce. Wielu autoréw zaproponowalo rézne mody-
fikacje i rozszerzenia rachunku ABC, co skutkowalo po-
wstaniem kilku generacji tego rachunku [Szychta, 1998;
2007, s. 278-286; Wnuk-Pel, 2011, s. 371-378].

Systemy rachunku kosztéw dzialan wdrozone w rdz-
nych przedsiebiorstwach na $wiecie, zwlaszcza w duzych
korporacjach, wedtug zasad klasycznej formuly ABC lub
jej modyfikacji, stajg sie jednak skomplikowane, a ich sto-
sowanie 1 uaktualnianie jest czasochtonne i kosztowne.
Spotkalo sie to z krytykg przydatnosci systeméw ABC,
a nawet bylo powodem rezygnacji w przedsiebiorstwach
z ich wykorzystania po pewnym czasie od momentu ich
wdrozenia. W odpowiedzi na te krytyke R.S. Kaplani S.R.
Anderson (2004, 2007) opracowali nowy wariant ra-
chunku kosztéow dzialaii - rachunek kosztéw dziatai
sterowany czasem (Time-Driven Activity-Based Costing
- TDABC). Rachunek ten rézni sie od klasycznej koncep-
cji ABC zmodyfikowanym sposobem pozyskania danych
o czasie trwania dzialan, prostsza procedurs kalkulacji
kosztéw dziatan i innych obiektéw kosztéw oraz zastoso-
waniem tzw. rownan czasowych (time equations).

Rachunek TDABC nie jest jeszcze szeroko spopula-
ryzowany i wdrozony w praktyce, aczkolwiek cechy tego
rachunku wskazuja, ze jego zastosowanie moze wyeli-
minowaé problemy wystepujace przy stosowaniu w du-
zych przedsiebiorstwach systemu ABC opracowanego
wedlug pierwotnej koncepcji, a przede wszystkim moze
stanowic¢ podstawe do podejmowania przez menedzeréw
trafnych decyzji odnoszacych sie do licznych proceséw,
produktéw i klientéw przedsiebiorstwa.

Celem artykulu jest prezentacja istoty i zasad ra-
chunku kosztéw dziatan typu Time- Driven, a zwlaszcza
objasnienie zasad budowy i roli réwnan czasowych, kté-
re stanowia wyrdzniajgcg ceche tego rachunku.

Glowne problemy zastosowania rachuniu
kosztow dziatan

b,

_daniem Kaplana i Andersona (2007, s. 7), sys-
temom ABC wdrozonym w duzych przedsie-
biorstwach wedlug klasycznego modelu towa-
rzyszyly nastepujace problemy:

® przeprowadzanie wywiadéw z pracownikami i wypel-
nianie przez nich ankiet o czasie przeznaczanym w danym

okresie na wykonanie okreslonych dziatain bylo czaso-
chlonne 1 kosztowne;

@® dane dostarczane do systeméw ABC byly subiektyw-
ne i trudne do zweryfikowania;

@ przechowywanie, przetwarzanie 1 przedstawianie
danych w sprawozdaniach wewnetrznych bylo bardzo
kosztowne;

@ wickszoé¢ systeméw ABC miala czastkowy charakter,
co nie pozwalalo na uzyskanie pelnego obrazu mozliwosci
zwiekszenia rentownosci w calym przedsiebiorstwie;

® gsystem ABC nie mdgl byé tatwo aktualizowany i do-
stosowywany do zmieniajacych sie uwarunkowan dzia-
lalnosci przedsiebiorstwa;

@ gystem ABC byl niepoprawny z punktu widzenia teo-
retycznego, jesli ignorowal kwestie niewykorzystanych
zdolnosci operacyjnych zasobéw w podmiocie.

Te problemy wywolywaly niezadowolenie uzytkow-
nikéw w niektérych przedsiebiorstwach z wdrozonych
systeméw ABC, a nawet byly powodem rezygnacji z ich
stosowania.

Zatozenia i zasady rachunku ABC typu
Time-Driven

s

~ klasycznym rachunku ABC oblicza sie stawki
~ kosztéw dziatan, za pomocy ktérych nastepuje
~ rozliczenie kosztéw posrednich na okreslone
obiekty (wyroby gotowe, ustugi, klientéw), w relacji do
stopnia wykorzystania poszczegélnych dzialan na rzecz
tych obiektéw. Stawki te powstaja w rezultacie podzie-
lenia kosztéw ogélem danego dzialania przez wielkosé
tzw. noénika kosztéw dzialan (cost drivers), tj. miary
stuzacej do okreslenia wielkosci dzialan w danym okre-
sie. Mogg to byé miary iloéciowe (transakcyjne), czasu
trwania dzialania oraz intensywnosci (bezposredniego
obciazenia) w zalezno$ci od rodzaju dzialania [Kaplan,
Cooper, 1998, s. 127; Szychta 2007, s. 264-265].

W celu obliczenia stawek kosztéw dziatan, dla ktérych
dominujacym zasobem jest praca ludzka, stosuje sie czas
przeznaczony na wykonanie poszczegdlnych dziatan jako
podstawe rozliczania ich kosztéw. Czas realizacji dziatanii
w danym okresie (np. miesigcu) jest ustalany na podstawie
ankiet wypelnianych przez pracownikéw wykonujacych
okreslone czynno$ci, choé zazwyczaj nie uwzgledniaja oni
przerw w pracy, przestojow spowodowanych réznymi przy-
czynami 1 czasu bezuzytecznie spedzonego w godzinach
pracy. W przypadku znacznie nizszego faktycznego wyko-
rzystania zdolno$ci operacyjnych w poréwnaniu z pelny-
mi zdolnosciami stawki kosztéw sg zawyzaneV,

W TDABC stosuje sie przede wszystkim czas do po-
miaru zdolnosci operacyjnych zasobéw? oraz jako miare
poszczegblnych rodzajéw dzialan, a zasoéb rozumie sie
w ujeciu zagregowanym, czyli jako zlozony z réznych
rodzajéw zasobéw (np. materialéw, ustug obcych, pracy
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ludzkiej) wykorzystywanych do wykonania dzialan w pod-
miocie lub procesie. Na przyklad, w dziale obstugi klienta
rézne zasoby zuzywane do takich dzialan, jak wystawia-
nie faktur, negocjowanie uméw o sprzedazy kredytowej,
zalatwianie reklamacji, sa sprowadzane do jednego zaso-
bu - pracy os6b zatrudnionych w tym dziale.

Wedtug zasad TDABC menedzerowie szacuja zapotrze-
bowanie na zasoby podmiotu wymagane przez kazda trans-
akcje, produkt lub klienta, zamiast najpierw przypisywac
koszty do dziatan. Dla kazdego typu zasobu nalezy osza-
cowaé dwa parametry [Kaplan, Anderson, 2004, s. 133]:
@ koszty przypadajace na jednostke czasu dostarczenia
zdolnosci operacyjnej zasobu @ liczbe jednostek wykorzy-
stania zasobu przez dzialanie, produkt lub klienta.

W celu obliczenia stawki kosztéw zdolnosci opera-
cyjnej menedzerowie poszczegélnych podmiotéw lub
procesdéw, w ktorych sg realizowane okreslone dziata-
nia, mogg ustalaé praktyczng zdolno$é dostarczonych
zasobow metodg uproszcezona albo analityczna,.

Metoda uproszczona polega na arbitralnym oszaco-
waniu przez kierownikéw praktycznej zdolnosci dostar-
czonego zasobu jako procentu jego zdolnosci teoretycz-
nej. Zakladajg oni, ze praktyczna zdolno§é wymosi np.
85% pelnej zdolnosci teoretycznej. Jesli maszyna jest
dostepna do wykorzystania w tygodniu przez 40 godzin
(zdolno$¢ teoretyczna), to jej praktyczna zdolnosé wyno-
si 34 godziny tygodniowo.

W razie ustalania praktycznej zdolnosci operacyj-
nej pracownikéw lub urzadzen produkcyjnych metoda
analityczna nalezy odjaé¢ od czasu dostepnego w danym
okresie (zdolnosci teoretycznej) czas przewidywanych
przerw, planowany czas szkolei pracownikéw, czas po-
trzebny na konserwacje, naprawy, rozruch urzadzen pro-
dukcy]nych i przestOJe Zdolno§é teoretyczna moze by¢
réwniez zmniejszona o czas rezerwowy, czyli zdolnosé
produkcyjng zabezpieczajaca lub sezonows, uwzgled-
niajaca krotkoterminowe wahania zapotrzebowania lub
inne ograniczenia bez konieczno$ci przerywania pro-
dukeji [Kaplan, Anderson, 2007, s. 53-54].

Ustalenie kosztéw dzialani zgodnie z TDABC wymaga
wykonania nastepujacych czynnosci i obliczen:

@ zidentyfikowania rodzajow zasobow wykorzystywa-
nych do wykonania dzialann w danym podmiocie lub pro-
cesie w jednostce gospodarczej,

® okreélenia typéw dziatan wykonywanych w analizo-
wanym podmiocie lub procesie; w dziale obstugi klien-
ta moga to by¢ np.: przetwarzanie zlecen klientdw,
zalatwianie reklamacji, udzielanie klientom informacji
o produkeie i warunkach sprzedazy;

® ustalenia sumy kosztéw zasobéw (KO) zuzywanych
w danym okresie do wykonania dzialan w podmiocie
(procesie),

@® oszacowania praktycznych zdolnosei operacyjnych
zasob6w dzialu (procesu) (H),

® obliczenia stawki zdolnoéci operacyjnych zasobéw
podmiotu (procesu), czyli kosztu przypadajacego na
jednostke (np. minute) dostarczenia zdolnosci operacyj-
nych, w rezultacie podzielenia catkowitych kosztéw (KO)
poniesionych przy wykonywaniu dzialain w danym pod-
miocie (procesie) przez praktyczng zdolnosci operacyjna
(H), tj. s= KO/H,

® oszacowania czasu (h) potrzebnego na wykonanie
jednostki danego typu dzialania przez menedzera na
podstawie bezposrednich obserwacji lub wywiadéw
z pracownikami wykonujacymi dzialania; otrzymane
w ten sposéb dane sg bardziej wiarygodne i mozliwe
do potwierdzenia niz informacje o czasie wykonania
dzialan okreslonego typu, podawane przez pracownikow
w ankietach;

@ obliczenia kosztu jednostkowego danego typu dzia-
lania w rezultacie pomnozenia jednostkowego czasu
trwania dziatania (np. Wystawienia faktury) przez koszt
jednostki zdolnosci operacyjnej, tj. k, = sxh,

@ ustalenia kosztéw ogélem danego dzm}ama w okre-
sie jako iloczynu jednostkowego kosztu dz1alama i liczby
(x) dzialan ogélem w okresie: K, = k, x

W TDABC oblicza sie oprocz kosztow dzialan takze
koszty innych obiektéw, np. wyrobéw gotowych, ustug
badz klientéw. Calkowity koszt obiektu jest ustalany
w wyniku zsumowania wszystkich kosztéw dzialan wy-
konywanych na rzecz tego obiektu.

Przyjmujac, ze okreslone dzialanie moze miec¢ kilka wa-
riantéw wykonania réznigcych sie jednostkowym czasem
trwania, a dany obiekt kosztéw wymaga realizacji dzialan
w réznych dzialach (procesach) przedsiebiorstwa, catkowity
koszt obiektu (K,5) mozna obliczy¢ zgodnie ze wzorem:

m " i
(1) K = hiw X S
gdzie: o Z ,2 Z g

s - stawka kosztéw zdolnoséci operacyjnych zasobéw
okreslonego dzialu (procesu) zaangazowanego na rzecz
danego obiektu kosztéw, przy czym j oznacza liczbe
dzialéw (proceséw), dla ktérych ustala sie stawki kosz-
tow (G = 1, ..., m);
h,, - czas przeznaczany na wykonanie wariantu w dzia-
lania i i,
1 - liczba dzialan (@ = 1, n),

- liczba wariantéw dz1a1ama itego (w =1, ..., D).

Konstruu]ac system TDABC dla przedswblorstwa
nalezy rozwazyé, czy kalkulaqa stawek wykorzystania
zdolnosci operacyjnych powinna byé dokonywana dla
podmlotow organizacyjnych badz centréw odpowiedzial-
noéci w przedsigbiorstwie, czy dla proceséw realizowa-
nych w tych podmiotach (centrach). Ustalanie stawek
dla podmiotéw jest uzasadnione wtedy, gdy kazdemu
dzialaniu w ramach podmiotu sg dostarczane zasoby
o podobnej strukturze. Jezeli jednak struktura tych za-
sobow jest zréznicowana dla danych dziatan lub transak-
cji, to nalezy obliczyé stawki dla wyrdéznionych procesow.
Jesli np. w wydziale produkcyjnym WP cze$é maszyn jest
wykorzystywana tylko do produkcji wyrobu gotowego A,
a pozostale maszyny stuza do produkeji wyrobéw B i C,
to trzeba oddzielnie ustalié stawke kosztéw zdolnosci pro-
dukeyjnych w procesie produkcji wyrobéw A i oddzielnie
w procesie produkcji pozostalych typéw wyrobéw. Wy-
dzielenie proceséw w podmiocie (centrum) jest tez wska-
zane, jezeli procesy w nim realizowane bedg mierzone za
pomocsg réznych miar.

Systemy TDABC w przedsiebiorstwach moga by¢ ta-
two aktualizowane przez menedzeréw, gdy zajdg zmiany
warunkéw operacyjnych, np. wzrost liczby i rodzaju dzia-
lan. Menedzerowie moga takze tatwo zweryfikowac staw-
ki kosztéw poszczegdlnych dzialan [Kaplan, Anderson,
2004, s. 134]. Zmiana stawek moze zostaé¢ wywolana
dwoma czynnikami:
© zmiang cen (stawek plac) dostarczanych zasobéw, co
wplywa na koszty jednostki czasu dostarczonej prak-
tycznej zdolnogei operacyjnej zasobu,

@ zmiang wydajnosci dzialania w rezultacie stosowa-
nia cigglego usprawniania, reengineeringu lub wprowa-
dzenia nowe] technologii produkcji.

Zasady budowy réwnaiin czasowych

echyg charakterystyczng TDABC jest zastoso-
wanie réwnan czasowych w celu oszacowania
jednostkowego czasu trwania okreslonych ty-
péw dzialan i ich wariantéw. W praktyce czas trwania




danego typu dzialania nie jest staly. Na przyklad wysyl-
ka Wyrobéw gotowych moze by¢ w standardowym opako-
waniu albo w opakowaniu specjalnym, zlecenie produk—
cy]ne moze byé rutynowe badZ przyspieszone, a zamé-
wienie klienta typowe albo zindywidualizowane w réz-
nym stopniu. W takich przypadkach proste oszacowanie
jednostkowego czasu trwania danego rodzaju dzialania,
np. przygotowania wysylki wyrobéw gotowych, nie jest
wystarczajace, poniewaz rézne warianty tego dzialania
wymagajg odmiennego zapotrzebowania na zdolnosci
operacyjne zasoboéw magazynu wyrobow.

W Kklasycznym ABC poszczegélne warianty dziala-
nia danego rodzaju sg traktowane jako odrebne dziata-
nia, co sprawia, ze systemy ABC w przedsiebiorstwach,
zwlaszeza duzych, sg bardzo rozbudowane pod wzgle-
dem liczby dziatan, a liczba szacowanych, przetwarza-
nych i przechowywanych danych roénie wykladniczo
wraz ze wzrostem liczby wariantéw dzialann [Kaplan,
Anderson, 2007, s. 27-28].

W tradycyjnym ABC nalezy opracowaé wykaz wszyst-
kich dzialan w przedsiebiorstwie w formie tzw. stownika
dzialan [Kaplan, Cooper, 1998, s. 108-110]. Wykazy takie
stajg sie bardzo rozbudowane i drobiazgowe w duzych pod-
miotach gospodarczych. Wyrdznione w podmiocie procesy
operacyjne, dotyczace zarzadzania i wspierajace, sa dzielo-
ne na dzialania, a te z kolej na poddziatania i czynnosci,
co w rezultacie prowadzi do wykazywania setek, a nawet
tysiecy dziatan., W TDABC nie ma potrzeby sporzadzania
takiego stownika, lecz jest konieczne oszacowanie w przed-
siebiorstwie zapotrzebowania na zdolnosci operacyjne za-
sobéw dla kazdego wariantu danego dziatania. Do tego
celu wykorzystuje sie réwnania czasowe, co oznacza, ze dla
kazdego rodzaju dziatania nalezy sformutowaé addytywne
réownanie liniowe obejmujace podstawowy czas konieczny
do wykonania standardowego wariantu dzialania oraz
przyrost czasu wynikajacy z kazdego wariantu danego
rodzaju dziatania.

W celu objasnienia sposobu budowy réwnania czaso-
wego przyjmijmy, ze stawka wykorzystania zdolnos$ci ope-
racyjnych magazynu wyrobéw gotowych A wynosi 0,40 zt
na minute czasu pracy magazynieréw. Przygotowanie
partii wyrobéw do wystania zajmuje standardowo 50 mi-
nut. Czas ten dotyczy partii wyrobéw typowo opakowa-
nych, sprzedawanej w kraju, co kosztuje 20 zt (50 min.
x 0,40 z}/min.). W rzeczywistosci pracownicy magazynu
mogg przygotowaé partie wyrobéw do transportu dale-
kobieznego, ktére wymagaja dodatkowo specjalistyczne-
go opakowania (np. wzmocnione folie, oznakowanie), co
zajmuje 10 min., a partie przeznaczone do transportu
lotniczego trzeba jeszcze przewieié na odpowiednie sta-
nowisko i umiesci¢ w specjalnym kontenerze, co trwa 20
min., gdy potrzebny jest jeden kontener.

Roéwnanie czasowe dla dzialania ,przygotowanie par-
tii wyrob6éw do wyslania”, obejmujgce wariantowe spo-
soby opakowania wyrobéw gotowych, ma postacé:

=5o{

+10

dJesli partia jest stan-
dardowa

Czas przygotowania
do sprzedazy

dezeli potrzebne jest
dodatkowe opakowanie

% (liczba konteneréw)

+20 { Jeslhi wymagane jest wsta-
wienie do konteneréw

Czas przygotowania partii wyrobéw do wysylki lotni-
czej, wymagajacy uzycia jednego kontenera, wynosi 80
min., tj. 50 min.+10 min.+20 min.x1 = 80 min. Koszt
przygotowania partii wyrobéw do wystania samolotem

wynosi zatem 32 zt (80 min. x 0,40 z}/min. = 32 z}).

Réwnania czasowe w praktyce moga byé znacznie
bardziej rozbudowane, jesli dane dzialanie bedzie sie
charakteryzowaé kilkoma wariantami zaleznymi od wie-
lu czynnikéw [Kaplan, Anderson, 2008, s. 37-43]. Réw-
nania te powinny odzwierciedlaé¢ najwazniejsze czynniki
powodujace zréznicowane zapotrzebowanie na zdolnosci
operacyjne przez poszczegolne dzialania, a te czynniki
powmny obejmowad zmlany w efektywnosci przetwarza-
nia, we wzorcach zamoéwien klientéw, w kanatach dys-
trybucji itp.

Ogdlnie uymujae, réwnanie czasowe dla danego rodza-
ju dziatania jest funkecjg n mozliwych czynnikéw roznicu-
jacych to dziatanie, co wyraza zapis [Kaplan, Anderson,
2007, s. 311:

@) T'= o+ BX; X ... + B.X,,
gdzie:
T - czas potrzebny na wykonanie okreslonego dziata-
nia, oznaczony we wzorze (1) jako h
B, - standardowy czas realizacji dma}ama w wersji pod-
stawowej, np. 20 min.,
/3’ ; — Oszacowany czas czynnosci dodatkowej 7, (@ =1, ...,
n) np. B, = 5 min.,
X - hcle)a czynnosm dodatkowych i (i =
pozycje w zamdéwieniu.

Zbudowanie réwnania czasowego dla danego dziala-
nia wymaga zatem:

@ scharakteryzowania dzialania podstawowego i wszyst-
kich jego wazniejszych wariantéw wykonania,

@ zidentyfikowania czynnikéw sprawczych tych wa-
riantéw,

@® oszacowania standardowego czasu trwania dzialania
podstawowego 1 kazdego jego wariantu poprzez dodanie
czasu trwania niezbednych, dodatkowych czynnosci.

W réwnaniach czasowych w TDABC sg wiec wpro-
wadzane czynniki sprawcze dzialan (time drivers), tj.
zmienne, ktére determinuja czas potrzebny na wykona-
nie okreslonego dzialania. Moga one przyjmowacé forme
zmiennej ciaglej, niecigglej lub indykatywnej. Przykla-
dem zmiennej cigglej jest odleglo$é mierzona np. w km
czy waga palet wyrazona w kg. Zmiennymi nieciggtymi
sg np. liczba zamoéwien, liczba rodzajow zlecen, liczba
obstuzonych klientéw. Zmienng typu indykatywnego (0
albo 1) jest np. kategoria klientéw (typowi, spieszacy
sie), sposéb przyjmowania zaméwien (faksem albo za
pomocg internetu). Jedli np. zlecenie jest dostarczane
faksem, to potrzeba dodatkowo dwdch minut na jego
przyjecie w pordéwnaniu do przyjecia zlecenia droga elek-
tronicznq Woéwezas w réwnaniu czasowym wystapi np.
zmienna X, = 1 dla zlecenia otrzymanego faksem, a X, = 0
dla zlecema otrzymanego droga internetows [Everaert
Bruggeman, 2007, s. 17-18].

W systemie rachunku kosztéw przedsiebiorstwa
zgodnym z zasadami TDABC moga by¢ zatem uwzgled-
niane ré6znorodne czynniki warunkujace czas trwania
dziatan i jednocze$nie determinujace koszty tych dzia-
tan. Dzieki zastosowaniu réwnan czasowych mozna
uwzglednié w tym systemie zlozonosé danej jednostki
bardziej precyzyjnie i jednoczesnie prosciej niz jest to
mozliwe w klasycznym rachunku ABC. W tradycyjnym
ABC trzeba bowiem potraktowaé kazdy wariant danego
typu dziatania (zréznicowany pod wzgledem czasu) jako
odrebne dzialanie, stanowiace obiekt ustalenia kosztéw.
Takie rozwigzanie prowadzi do rozbudowania systemu
kalkulacji 1 wzrostu pracochlonnosci obliczen, a w kon-
sekwencji zwieksza koszty stosowania rachunku ABC.

Réwnaniaczasoweodzwierciedlajanajwazniejsze czyn-
niki kreujace zapotrzebowanie na zdolnosci operacyjne

., 1), np. 3
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poszczegdlnych podmiotéw (proceséw) przedsiebior-
stwa, dlatego menedzerowie moga analizowaé przy
zastosowaniu tych réwnan rdine scenariusze dzialan
w przyszlosci. Zdaniem Kaplana i Andersona (2008,
s. 29), model TDABC moze byé latwo zastosowany do
budzetowania niezbednej wielkoéci i kosztéw zdolnosci
operacyjnych zasobéw potrzebnych do produkeji w przy-
szlych okresach. Jak wiadomo bowiem, w TDABC nale-
2y ustalaé zdolnosé operacyjng zasobéw kazdego dziatu
lub procesu w celu przydzielenia kosztéw wykorzysta-
nych zasob6éw do okreslonych produktéw, transakeji lub
klientéw. Jedli przedsiebiorstwo ogranicza zapotrze-
bowanie na prace w pewnych dzialach lub procesach
wskutek ciaglego usprawniania, zmian w strukturze
produkeji badz w obstudze klientéw, rachunek ten po-
zwala oszacowaé wielko$é niepotrzebnych zasobéw, tak
aby menedzerowie mogli ograniczyé ich nabywanie.
W konsekwencji jest mozliwe okreslenie, jak zmienig
sie koszty wskutek podjecia okreslonych decyzji na
podstawie informacji uzyskiwanych dzieki stosowaniu
w przedsiebiorstwie rachunku TDABC.

Podsumowanie

TDABC stosuje sie czas jako zasadniczy mier-
nik zdolnosci operacyjnych zasobéw, a takze
. czasowe nosniki kosztéw dziatan. Czas stanowi
zatem podstawe do rozliczania kosztéw zasobéw bez-
poérednio na obiekty, takie jak wyroby gotowe, ustugi
i klienci. Takie rozwigzanie pozwala pomingé trudny
etap wystepujacy w klasycznym rachunku ABC, polega-
jacy na przydzielaniu kosztéw posrednich poniesionych
(albo planowanych) w okresie do rodzajéw dzialan, za-
nim koszty te zostang rozliczone na obiekty kosztow.

Ze wzgledu na wykorzystanie w TDABC czasu
jako miary dzialan, rachunek ten moze by¢ stosowany
zwlaszeza w przedsiebiorstwach ustugowych, pomewaz
dzialania o charakterze uslugowym sa przede wszystkim
mierzone czasem pracy pracownikéw [Szychta, 2010].

Istotng cecha tego rachunku jest zastosowanie réw-
nan czasowych, co pozwala na uwzglednienie w oblicze-
niach kosztéw zréznicowanego zapotrzebowania na zdol-
nosci operacyjne zasobdw przez kazdy wariant danego
rodzaju dzialania. Nalezy jednak zapewnié, aby réwna-
nia czasowe wlaéciwie odwzorowywaly cechy i1 warian-
ty danego dzialania. Nieprawidtowe oszacowanie czasu
moze bowiem skutkowadé bledami w ustalaniu kosztow
dzialan i produktéw, a nastepnie niewlasciwg ocena ren-
townosci produktéw i klientéw.

Kaplan i Anderson (2007, 2008) uznajg nowa wersje
ABC za charakteryzujaca sie przejrzysta metodologia
oraz latwa do wdrozenia i aktualizacji. TDABC dostar-
cza menedzerom w sposéb szybki i niedrogi istotnych
informacji o kosztach dzialan i rentownosci produktéw.
Aby bylo jednak mozliwe wdrozenie i stosowanie tego
rachunku w podmiocie gospodarczym, nalezy zapewnic
ciagla rejestracje danych operacyjnych o dzialaniach
i transakcjach, w tym o faktycznym jednostkowym cza-
sie trwania dzialan (w celu weryfikacji jego planowanej
wielkosci). Do dokonania obliczen w TDABC najlep-
szym sposobem jest pozyskanie danych gromadzonych
w duzym przedsiebiorstwie za pomoca hurtowni danych
[Coners, von der Hardt, 2004].

TDABC, stanowiac specyficzng odmiane rachunku
kosztéw, gléwnie ze wzgledu na réwnania czasowe, budzi
watpliwosci niektérych autoréw dotyczace jego nowator-
stwa [Gervais, 2009] lub mozliwosci wystapienia bledéw
w ustalaniu kosztéw wynikajacych z przyjetego zalozenia
o zagregowanym traktowaniu zasobéw [De La Villarmois,

Levant, 2007]. Wdrozenie tego rachunku w szerszym za-

kresie podmiotowym, w tym w przedsiebiorstwach w Pol-

sce, z pewnoscig dostarczy empirycznej weryfikacji opinii
na temat jego przydatnosci w praktyce.

dr hab. Anna Szychta, prof. UL
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Uniwersytetu Lodzkiego

PRZYPISY

D Na przyklad przy wykorzystaniu 80% zdolnosci operacyjnych
stawki sg za wysokie o 26%, a przy wykorzystaniu 67% - o 50%
(co ustala sie w wyniku obliczenia odwrotnoéci procentu wyko-
rzystania zdolnosci, tj. 1:0,8 = 1,25; 1:0,67 = 1,5).

2 Zdolno$é operacyjna wiekszosci zasobéw jest mierzona w po-
staci ich dostepnoéci czasowej, lecz w TDABC jest takze mozli-
we okreélenie zdolnoéci niektérych zasobéw przy uzyciu innych
jednostek, np. zdolno$é operacyjng hurtowni lub samochodu
ciezarowego mozna wyrazié za pomocg dostepnosci powierzchni
(w m?) albo objetosci (w m?).
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The Role of Time Equations in Time-Driven
Activity-Based Costing

The purpose of the paper is to provide a synthetic presentation
of the nature and the principles of Time-Driven Activity-Based
Costing (TDABC), designed by R.S. Kaplan and S.R. Anderson
(2004, 2007) to reduce the complexity of cost measurement and
allocation that is characteristic of ABC systems used in large
enterprises, based on the original model of ABC. In particular
the author explains the rules of construction and the role of
time equations in TDABC. This paper is the result of literature
studies carried out by the author and her own reflections on the
new version of ABC.



Efektywne wykorzystanie
potencjatu rady nadzorczej spotki
w sytuacjach kryzysowych

Bartosz Jasinski

Wprowadzenie

jawisko kryzysu z perspektywy strategiczne;j
(za G. Gierszewsks) to sytuacja badz stan,
. w ktérym wskutek spietrzenia sie roznorod
nych trudnosci jest zagrozona realizacja podstawo-
wych funkcji przedsiebiorstwa. Jednoczesnie naste-
puje ograniczenie zdolnosci organizacji do zlikwido-
wania zaistnialych sytuacji lub stanu. Autorka zwra-
ca przy tym uwage, ze przyczyny kryzysow tkwig
czesto w braku umiejetnosci identyfikacji zagrozen
i wykorzystywania szans pojawiajacych sie w otocze-
niu [Gierszewska, 2002, s. 15]. Jednoczesnie wedlug
L. Fulda przyszlosé staje sie zdecydowanie mniej
niepewna w przypadku sprawnie funkcjonujgcych
systemdéw wezesnego ostrzegania [Fuld, 2003, s. 20].

Stanowisko takie potwierdza tez A. Zelek, wprost
stwierdzajac, ze kluczowe znaczenie dla polityki zapo-
biegania kryzysom majg: odpowiednia identyfikacja
oraz analiza ryzyka gospodarczego. Choc oczywiscie
kryzys moze mieé bardzo rézne zrédia, réwniez i ta-
kie, ktére nie poddaja sie zadnej analizie i progno-
zom, to jednak wiekszo$¢ kryzyséw organizacyjnych
jest wedtug niej mozliwa do przewidzenia, a przynaj-
mniej antycypowania w ramach odpowiednio prowa-
dzonej polityki prewencyjnej. Autorka jednocze$nie
podkresla, ze wlasciwa identyfikacja oraz neutraliza-
cja réznego rodzaju ryzyka moga stanowié podstawe
zapobiegania kryzysom [Zelek, 2003, s. 221].

W zwigzku z takim stanem coraz czesciej zwraca
sie uwage na strategiczny charakter ryzyka, zmniej-
szajac jego znaczenie taktyczne [Clarke, Varma,
1999, s. 415]. W tym kontekscie w strone organéw
nadzoru sg kierowane pytania o ich zdolnoéé do pel-
niejszej oceny ryzyka, na jakie wystawiona zostaje
w ramach swoich dzialan nadzorowana przez nie
spotka [COSO, 2009]. To pociaga za soba wniosek
o koniecznosci ich szerszego wlgczenia w procesy
kompleksowego zarzadzania ryzykiem w spélce. Ma
to pozwolié¢ na uzyskanie przez rady nadzorcze zde-
cydowanie wiekszej swiadomosci istnienia zagrozen,
wobec ktérych stoja nadzorowane przez nie spoiki.
Ma takze umozliwié¢ lepsze przygotowanie rad na
wystapienie potencjalnych zagrozen i ich skutkéw.
Chodzi o to, by z jednej strony decyzje, szczegdlnie
0 znaczeniu strategicznym, byly podejmowane przy
$wiadomosci istniejacego ryzyka, a z drugiej strony,
aby dzialania antykryzysowe byly przemyslane, nie
miaty charakteru chaotycznego i w rzeczywistosci
przyczynialy sie do wyprowadzenia spélki z trudnej
sytuacji.

Takg potrzebe potwierdzaja réznorodne badania,
np. raport firmy McKinsey & Company sporzadzony
na podstawie badan 1016 dyrektoréw z obszaru Ame-
ryki Pélmocnej, Europy, Azji 1 Australii, w ktérym
az 75% badanych wskazalo, ze drugim w hierarchii
zagadnieniem, na ktére respondenci chcieliby zwré-
ci¢ wieksza uwage, bylaby strategia spétki i zwigzane
z nig ryzyko [Felton, Fritz, 2005, s. 52]. Podobnie
wyniki badan polskiego Stowarzyszenia Emitentéw
Gietdowych z 2009 r. wykazaly, ze wérdd przedstawi-
cieli spétek istnieje $wiadomosé koniecznych zmian.,
86% respondentéw opisywanego badania wskazalo,
ze wedlug nich rady nadzorcze powinny przynajmniej
raz w roku dokonac¢ niezaleznej oceny efektywnosci
budowy i dziatania kluczowych kontroli (poprzez
np. cykliczny przeglad istotnych dla funkcjonowania
spotki ryzyk, analize raportéw audytu wewnetrzne-
go, wykorzystanie doradcéw do oceny systemu kon-
troli wewnetrznej, a takze komunikacje z zarzadem)
[PricewaterhouseCoopers, 2009].

Mimo wzrastajace] $§wiadomosci znaczenia kwe-
stii zwigzanych z kompleksowym zarzadzaniem
ryzykiem w spélce, podkresla sie, ze w wiekszosci
spotek nie ma mechanizméw, ktére umozliwityby
skuteczne wlaczenie organéw nadzoru w tego typu
procesy. Potwierdzajg to m.in. wyniki wlasnych ba-
dan autora z lat 2009-2011, przeprowadzone na
prébie 70 rad nadzorczych polskich spélek réznej
wielkosci, z ktorych wynikato dosy¢ jednoznacznie
stabe przygotowanie badanych rad nadzorczych na
wypadek kryzysu. Przejawiato sie ono m.in. jedynie
niewielkg zdolnoscig do wychwytywania i komuniko-
wania symptomoéw zblizajgcego sie kryzysu w spétce
(jedynie 45,71% respondentéw wskazywala na taka
zdolno$c), brakiem planéw dzialan antykryzysowych
(np. plany sukcesji na wypadek kryzysu mialo je-
dynie 12,86% rad), czy brakiem rozwigzan struktu-
ralnych utatwiajacych przewidywanie kryzysu (np.
calkowity brak komitetéw ds. ryzyka w strukturze
badanych rad nadzorczych).

Na konieczno$¢ zmian w tym obszarze wskazu-
ja réwniez wyniki badan przeprowadzonych w spét-
kach funkcjonujacych na rynkach globalnych. Na
przyklad wedlug raportu sporzadzonego przez firme
McKinsey & Company, przy udziale czasopisma ,Di-
rectorship” w 2002 r. 36% ankietowanych dyrektoréw
twierdzilo, ze nie do konca jest w stanie zrozumieé
zagrozenia, na jakie jest wystawiona nadzorowana
przez nich spdtka. Dodatkowe 24% respondentéow
ocenito, ze stosowane przez nich, w ramach prac
rady, sposoby nadzorowania zarzadzania ryzykiem



byly nieefektywne, a 19% z nich uznalo wrecz, ze
taki nadzor nie istnieje. Wedtug respondentéw dy-
rektorzy w swoich pracach w radzie koncentrowali
sie tradycyjnie na relatywnie prostych miarach oce-
ny dzialalnosci spélek, takich jak np. EBITDA, zysku
na akcje czy oczekiwaniach gieldy co do wzrostu cen
akeji, pomijajac prawie zupelnie ocene ryzyka pro-
wadzonej dzialalnosci [Buehler, Pritsch, 2003, s. 41;
Felton, Watson, 2002, s. 37; Beasley, Frigo, Litman,
2007, s. 26].

Celem niniejszego artykutu jest, w zwigzku z za-
prezentowanym na wstepie stanem praktyki, przed-
stawienie rekomendacji dotyczgcych zwiekszenia
udzialu rad nadzorczych w procesach kompleksowe-
go zarzadzania ryzykiem w spélce. Artykul sklada
sie z trzech czesci. W pierwszej autor wykazal po-
trzebe zwickszenia zaangazowania rad nadzorczych
w procesy zarzgdzania ryzykiem. Cze$¢ druga bedzie
proba przegladu dotychcezasowych regulacji dotycza-
cych omawianych zagadnien. Cze$¢ trzeciag stanowia
autorskie rekomendacje dotyczace ksztaltu dziatan
rad nadzorczych w obszarze zarzadzania ryzykiem.

Dotychczasowe regulacje dotyczace
zarzadzania ryzykiem spoétki

stniejace obecnie regulacje, stanowiace
ramy do zarzadzania ryzykiem spoétki, majg
zréznicowany charakter i sile oddzialywa-
nia. R6znig sie od siebie zaréwno zakresem, jakiego
dotycza, jak i szczegblowoscig rozwigzan. Niektore
z regulacji maja charakter narodowy, inne staraja sie
wyznaczaé standardy o zasiegu miedzynarodowym.
Mozna je podzieli¢ na cztery grupy [Mesjasz, 2010,
s. 145-146; Zaplata, 2011, s. 92-104]. Na pierwsza
skladaja sie regulacje prawne stanowigce ramy dla
zarzadzania ryzykiem spotki. Wymienié wéréd nich
nalezy np. chyba najbardziej znana amerykanska
ustawe - Sarbanes-Oxley (SOX) [Sarbanes-Oxley
Act, 2002] czy dyrektywe Unii Europejskiej - Di-
rective 2006/43/EC [Directive 2006/43/EC of the
European Parliament and of the Council of 17 May
2006]. Podobne regulacje wprowadzilo do swojego
systemu prawnego réwnolegle wiele panstw, np. Ka-
nada, Niemcy, Francja, Wielka Brytania, Australia
czy Japonia. Drugg grupe stanowia normy i stan-
dardy ujmujace problemy dotyczace ryzyka w spo-
s6b ogélny: COSO II, FERMA, 1S031000:2009, AS/
NZS 4360:2004. Trzecig grupe regulacji tworzg spe-
cyficzne standardy, bedace elementem zarzgdzania
ryzykiem przedsiebiorstwa, np. ryzyko w zarzadza-
niu projektami - PMBOK czy PRINCEZ2.

Ze wzgledu na temat opracowania najciekawsza
wydaje sie jednak czwarta grupa regulacji. Skladaja
sie na nig zbiory zasad opisujacych znaczenie i funk-
cjonowanie organéw naczelnego zarzadu: rad nad-
zorczych/rad dyrektoréw oraz zarzadu/naczelnego
kierownictwa w procesach zarzadzania ryzykiem.
Opisuja one role ryzyka w nadzorze korporacyjnym,
stajac sie tym samym uzupelnieniem funkcjonuja-
cych dotychczas standardéw zarzadzania ryzykiem
o problematyke roli naczelnego kierownictwa sp6tki.
Wsréd tej grupy dokumentéw na szczegdlng uwage
zastuguje tzw. brytyjski Raport Turnbulle [Internal
Control: Guidance for Directors on the Combined
Code, 1999]. Jest to pierwszy dokument, w kté-
rym stwierdzono jednoznacznie, ze system kontroli

wewnetrznej powinien byé zwigzany z zarzgdzaniem
ryzykiem, przy czym centralna role w tym procesie
powinny odgrywac rady dyrektoréw.

Podobnie istotnym dokumentem wyznaczajagcym
miejsce rad dyrektoréw w procesach zarzadzania ry-
zykiem jest Effective Enterprise Risk Management
Oversight: the Role of the Board of Directors, przy-
gotowany przez COSO (Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission). Doku-
ment ten wskazuje na najbardziej istotne problemy
zarzadzania ryzykiem, ktore wedlug jego autoréw
powinny znalezé sie w obrebie szczegdlnego zainte-
resowania rady. Zalicza do nich [COSO, 2009]:
©® zrozumienie filozofii ryzyka danej spotki i wply-
wanie na poziom ryzyka, jaki dana organizacja jest
w stanie zaakceptowaé na drodze budowania warto-
$ci dla interesariuszy;

@ poznanie zakresu zarzadzania ryzykiem w spolce
1 wymaganie od kierownictwa efektywnych dzialan
w zakresie identyfikacji, oceny i zarzadzania kluczo-
wymi obszarami ryzyka spéiki;

e przeglad portfela ryzyka organizacji w kontek-
$cie jego akceptowalnego poziomu;

@® poznanie najbardziej istotnych rodzajow ryzyka
oraz sposobdéw reakeji na nie ze strony naczelnego
kierownictwa nadzorowanej jednostki.

Dokonu]ac przeglqdu 1stn1e)acych regulacji, war-
to przyjrzeé sie rozwigzaniom funkcjonujacym na
polsk1m rynku. Ma]q one dwojaki charakter. Z jed-
neJ strony przyjmujg postaé pewnych zalecen, z dru-
giej obowigzujacych norm prawnych. Wazne jest to,
ze zaréwno ]edne jak i drugie kwestie zar zadzama
ryzykiem wigza sie wprost z zadaniami komitetu
audytu w spélce. Niestety trendy reformatorskie,
bedace odpowiedzig na globalny kryzys finansowy,
polegajace na dazeniu do tworzenia w strukturze
rad nadzorczych komitetéw ds. ryzyka, jeszcze do
nas nie dotarly [Koladkiewicz, 2011, s. 32].

Wsérod podstawowych zalecen obowigzujacych
na polskim rynku wymieni¢ nalezy te sformulowa-
ne w tresci Dobrych Praktyk Spétek Notowanych na
GPW w Warszawie (2010). Dokument ten, precyzu-
jac zadania komitetu audytu, odsyla do Zalecenia
Komisji Europejskiej z dnia 15 lutego 2005 r. doty-
czqce roli dyrektorow niewykonawczych lub bedqcych
czlonkami rady nadzorczej spétek gietdowych i komi-
sfi rady (nadzorczej) (2005/162/WE)) [Dz. Urz. U.E.
152/51, 25.02.2005]. Przewiduje ono wlaczenie za-
dan zwiazanych z zarzadzaniem ryzykiem w zakres
obowiazkéw komitetu audytu rady (komisji rewizyj-
nej). Ogranicza jednak te zadania jedynie do prze-
gladu systeméw kontroli wewnetrznej i zarzadzania
ryzykiem pod katem sprawnosci ich funkcjonowa-
nia.

Podobnie drugi dokument, majacy charakter obo-
wigzujacego prawa, tj. Ustawa z dnia 7 maja 2009 1.
o bieglych rewidentach i ich samorzaqdzie, podmiotach
uprawnionych do badania sprawozdar finansowych
oraz o nadzorze publicznym [Dz. U. 2009, nr 77,
poz. 649], wprowadzajac obowigzek powolywania
w strukturze rad nadzorczych jednostek zaintereso-
wania. publicznego, komitetéw audytu, wlacza do ich
zadan ,monitorowanie skutecznosci systemow kon-
troli wewnetrznej, audytu wewnetrznego oraz zarzg-
dzania ryzykiem”. Niestety zaden z cytowanych do-
kumentéw nie wykracza poza kwestie monitorowa-
nia systeméw zarzadzania ryzykiem, a dodatkowo
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Przejecie czesci odpowiedzialnosei
za wlasciwe identyfikowanie, oce-
ne, planowanie niezbednej reakeji,
monitorowanie i raportowanie
niektdrych ryzyk, szczegélnie tych
kluczowych, ktére w istotny spo-
s6b wplywajg na mozliwosci reali-
zacji strategii spélki

grozenia

Tab. 1. Proponowany zakres kompetencji komitetu ds. ryzyka

B Analiza najwazniejszych ryzyk zwiazanych z prowadzong dzialalnoscia, ze szczegdl-
nym uwzglednieniem kluczowych inicjatyw podejmowanych przez spélke
B Uzyskiwanie z réznych zrédet informacji o zwiekszonej ekspozycji na okreélone za-

B Ocena i opiniowanie prowadzonej dziatalnosci pod katem potencjalnych zagrozen

B Budowanie $wiadomosci zagrozer: i szans zwiazanych z prowadzona dzialalnoécia
B Dzialalnoéé doradcza w obszarze ryzyka

B Przygotowywanie raportéw dla rady oraz innych organéw spélki na temat ryzyk
zwigzanych z prowadzong dzialalnoécig

Monitorowanie poprawnosei dzia-
lania systemu zarzadzania ryzy-
kiem spétki

spotki

B Ocena poprawnosci procedur zarzadzania ryzykiem i poziomu ich realizacji
Bl Sporzadzanie raportéw na temat funkcjonowania systemu zarzadzania ryzykiem

Zrédlo: opracowanie wlasne przy uwzglednieniu propozycji zawartych w: [Urzad Komisji Nadzoru Finansowego,

Rekomendacje (...), 2010; FERMA 2002, s. 13].

nie okresla nawet w sposdb jednoznaczny i szczegé-
towy, na czym wspomniane monitorowanie mialoby
polegaé. W rezultacie zadania te sg marginalizowa-
ne ijak wynika z raportu przygotowanego wspdlnie
przez PricewaterhouseCoopers oraz Stowarzyszenie
Emitentéw Gieldowych i Polski Instytut Dyrektoréw
w 2010 r. [Komitety Audytu w Polsce w 2010 r. (...),
2010, s. 22-23] komitety audytu wspomnianym kwe-
stiom poswiecajg jedynie niewiele ponad 10% calego
czasu swojej aktywnosci, a 25% komitetéw w ogédle
nie zajmuje sie problemami kontroli wewnetrznej
i zarzadzaniem ryzykiem.

W kontekécie powyzszych wynikéw badan nie-
zwykle cenng inicjatywa wydaje sie opublikowanie
przez Urzad Komisji Nadzoru Finansowego (UKNF)
w listopadzie 2010 r. Rekomendacji dotyczqcych funk-
gonowania Komitetu Audytu [UKNF, Rekomendacje
(...), 2010]. Zawierajg one m.in. szczegélowe reko-
mendacje dotyczace monitorowania poprawnoscl
dzialania systemu zarzadzania ryzykiem w spolce,
a nawet konkretne pytania, na jakie komitet audytu
powinien uzyskaé odpowiedzi w trakcie swoich prac.
Pozytywnie oceniajac wspomniany dokument, war-
to jednak zauwazyé, ze chociaz jest to cenny krok
w kierunku lepszej organizacji pracy komitetéw
audytu, to jednak jesli chodzi o obszar zarzadza-
nia ryzykiem niezbedne byloby jego uzupelnienie.
Rekomendacje UKNF nie uwzgledniaja bowiem cze-
sto podkreslanych zaréwno przez samych czlonkéw
rad nadzorezych, jak i przedstawicieli kierownictwa
spolek dazen [Rudolf, Janusz, Stos, Urbanek, 2002,
s. 55] do rozszerzenia dzialalno$ci rad nadzorczych
na dodatkowe funkcje doradcze.

Rekomendowany ksztalt dziatan

rad nadzorczych w obszarze zarzadzania
ryzykiem

edlug autora korzystne bedzie (w obrebie
zadan rady nadzorczej zwiazanych z anty-
cypacja 1 prewencja zjawisk kryzysowych)
nie tylko, jak to jest zalecane dotychczas, gléwnie
monitorowanie poprawnosci funkcjonowania syste-
mu zarzadzania ryzykiem spétki. Cenne bedzie réw-
niez rozszerzenie zakresu obowigzkéw rady w kie-
runku samodzielnego, a realizowanego w ramach
postulowanej funkcji doradczej, przejecia czesci od-
powiedzialnosci za wlasciwe identyfikowanie, ocene,
planowanie niezbednej reakcji oraz monitorowanie

i raportowanie gléwnych ryzyk, ze szczegélnym
uwzglednieniem kluczowych inicjatyw podejmowa-
nych w spélce (tabela 1).

Nie chodzi przy tym o to, by rada nadzorcza prze-
jeta od zarzadu pelny zakres zarzadzania ryzykiem.
Bytoby to po pierwsze niewykonalne, a poza tym
daleko wykraczaloby poza mandat przyznany radzie.
Chodzi raczej o to, by jej czlonkowie podjeli prébe
zdecydowanie pelniejszej oceny sytuacji nadzorowa-
nej spotki pod katem potencjalnych ryzyk zwiaza-
nych z prowadzong przez nig dzialalnoscig. Rada,
dziatajac na tym polu, prowadzilaby we wlasnym za-
kresie niezbedne analizy, co znaczaco przyczyniloby
sie do pelniejszego zrozumienia ryzyka zwigzanego
z prowadzona przez spélke dziatalnoscia. Miedzy in-
nymi dzieki temu opinie rady na temat np. szcze-
gélnych inicjatyw zglaszanych przez zarzad, mialyby
szanse przesta¢ mieé jedynie charakter intuicyjny,
a zaczelyby mieé¢ merytoryczne podstawy. Ponadto
rada nadzorcza, dysponujac takimi analizami, bytaby
w stanie udzielaé pelniejszej informacji o potencjal-
nych zagrozeniach, np. akcjonariuszom, co byloby
zgodne z zaleceniami choéby funkcjonujacych kodek-
sow dobrych praktyk. Tego typu analizy moglyby
dodatkowo staé¢ sie podstawa do skuteczniejszych
dzialan o charakterze prewencyjnym.

Proponowane tu poszerzenie zakresu odpowie-
dzialnoéci rad nadzorczych byloby ponadto zgodne
z duchem zalecern formutowanych przez cytowane
wczesniej dokumenty przygotowane przez COSO
- Effective Enterprise Risk Oversight: the Role of
the Board of Directors, czy Standardem zarzqdza-
nia ryzykiem przygotowanym przez FERMA (Fede-
ration of European Risk Management Associations)
[COSO, 2009; FERMA, 2002], jak rowniez wyrazang
szeroko, zaréwno przez praktykéw, jak i teoretykow
nadzoru korporacyjnego opinig o potrzebie reformy
dzialalnosci rad nadzorczych w kierunku poszerza-
nia zakresu odpowiedzialnogei rady.

Takie poszerzenie zakresu obowiazkéow rady nad-
zorcze] wymagaloby jednak jej zdecydowanie wiek-
szego zaangazowania w tym obszarze. Konieczne
staloby sie wylaczenie wspomnianych zadan z zakre-
su kompetencji komitetu audytu i wlgczenie ich w za-
kres kompetencji specjalnie w tym celu powolane-
go komitetu ds. ryzyka (tabela 1). Tego typu trend,
szczegoOlnie jako odpowiedz na $wiatowy kryzys
finansowy, jest juz obserwowany. Rada nadzorcza,
a w szczegdlnosci komitet ds. ryzyka, dysponujac

b



niezbedng wiedzg swoich czlonkéw, méglby wiele
wnieéé, szczegblnie np. w kwestii oceny ryzyka ze-
wnetrznego o charakterze strategicznym. W tym
celu komitet ds. ryzyka, w ramach swoich prac, po-
winien w jasny sposéb zidentyfikowaé te kategorie
i w ich ramach zrédla ryzyka, ktére moga mieé istot-
ny wplyw na realizowane przez spélke cele strategicz-
ne, w tym stac sie przyczyng przyszlych kryzyséw.
Zgodnie z zasadg tworzenia priorytetéw, stworzona
lista rodzajéw ryzyka nie powinna by¢ diuga. Rezy-
gnujac z liczby, priorytetem dla komitetu powinna
staé¢ sie ich glebsza analiza. Podobnie w przypadku
analizy ryzyka szczegdlnych inicjatyw strategicznych
zarzadu, komitet winien raczej skupié¢ sie na kilku
kluczowych inicjatywach, przygotowujgc dla nich rze-
telne rekomendacje [Felton, Fritz, 2005, s. 55].

Rola komitetu ds. ryzyka powinno by¢ takze re-
komendowanie dzialan prewencyjnych, ktére winny
byé podjete przez rade nadzorcza lub inne organy
spotki.

Projektujac dzialania komitetu ds. ryzyka, nie-
zbedne staje sie ustalenie standardéw dotyczacych
monitorowania poszczegdlnych rodzajow ryzyka, pa-
mietajac o tym, by w przypadku ryzyka majacego
krytyczny wpltyw na mozliwo§é realizacji celé6w stra-
tegicznych lub generowania kryzyséw, lub tez tych,
ktére uznano za wysoce prawdopodobne, zwiekszy¢
czestotliwoéé ich monitorowania.

Niezmiernie wazne dla skuteczno$ci dziatanh ko-
mitetu ds. ryzyka winno staé sie réwniez wiasci-
we raportowanie. Wydaje sie, ze powinno sie ono
odbywaé w okresach kwartalnych. Podstawowym
odbiorcg raportéw komitetu jest niewatpliwie rada
nadzorcza. Sam komitet moze rdéwniez rekomendo-
waé dodatkowych adresatéw raportu, takich jak np
akcjonariuszy czy zarzad.

Podsumowanie

odsumowujac przedstawiong propozycje
zwiekszenia zaangazowania rady nadzor-
czej w procesach antycypacji i prewencji
zagrozen kryzysowych, warto wskazac kilka czynni-
kéw, od ktérych zalezeé moze jej powodzenie. Mozna
do nich zaliczy¢:

® odpowiedni dostep i wykorzystanie informacji
pochodzacych z réznorodnych zrddet,

@ funkcjonowanie w obrebie rady sprawnej struk-
tury zajmujacej sie problematyka zarzadzania ryzy-
kiem - komitetu ds. ryzyka,

® wykorzystanie odpowiednich narzedzi pozwalaja-
cych we wlasciwy sposdb ocenié ryzyko towarzysza-
ce prowadzonej dzialalnodci i jego zmiany,

® systematyczny monitoring ryzyka,

® umiejetng wspolprace z pozostalymi organami
spotki, pozwalajaca we wlasciwy sposob wykorzystac
tworzone rekomendacje.

dr Bartosz Jasiriski

Katedra Strategii i Metod Zarzadzania
Uniwersytetu Ekonomicznego

we Wroclawiu
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Effective Using of the Potential of the Company's
Supervisory Board for the Purpose of Preparing
for a Crisis

The article attempts to demonstrate the need for greater
involvement of boards in the risk management processes in
the company for the purpose of preparing it for a crisis. The
author will review existing regulations on risk management
issues in the company and participation in them the supervi-
sory authorities. In this paper have been formulated practi-
cal recommendations for increasing the activity of boards of
directors and their risk committees in this area.



kapitalizmie

JUSTIN FOX, JAY W. LORSCH,
What Good Are Shareholders?,
sHarvard Business Review”
2012, July-August, s. 48-57.

Justin Fox petni funkcje dyrektora
wydawniczego w HBR Group. Jay
W. Lorsch jest profesorem zarzadza-
nia zasobami ludzkimi w Harvard
Business School.

Artykul jest kolejnym glosem
w dyskusji, ktéra toczy sie na la-
mach ,HBR” na temat ewolucji
ladu korporacyjnego w Stanach
Zjednoczonych”, Wspélpraca za-
rzagdéw korporacji i akcjonariuszy
jest coraz trudniejsza. Czlonkowie
zarzadéw narzekaja, ze wtracanie
sie akcjonariuszy przeszkadza im
coraz bardziej w efektywnej pracy.
7 kolei akcjonariusze skarzg sie, ze
zarzady zarabiaja szokujace pienia-
dze w zamian za mierne wyniki.
Rady dyrektoréw znajduja sie pod
rosngca presja akcjonariuszy, aby
dziataé jak dyscyplinujacy nadzorca
mimo dowodéw, ze dzialajg bardziej
efektywnie, jezeli sa przyjaznymi
doradcami zarzadéw.

Impas ten ma swoje korzenie
w latach 70. ub. wieku, kiedy zacze-
lo rosnaé znaczenie akcjonariuszy
po dilugim okresie pelnej swobody
menedzeréw. Zmiana ta, choé miala
przyczyny polityczne i ekonomiczne,
byta mozliwa dzieki filozofii domi-
nacji akcjonariuszy, ktéra wyroslta
z akademickich badan i teorii doty-
czacych motywacji i zachowan kor-
poracyjnych menedzeréw. Zgodnie
z ta filozofia to akcjonariusze sa
centrum korporacyjnego kosmosu,
a zarzady i rady dyrektoréw muszg
sie obracaé¢ wokoél nich. W rzeczywi-
stosci istniejg duze trudnosci w ko-
operacji tych trzech grup.

L,2Harvard Business Review”

Miejsce akcjonariuszy we wspotczesnym

Od strony prawnej, akcjonariu-
sze nie majg spotki (majg jedynie
papiery wartosciowe, ktére dajg
mniej niz bardziej istotne upraw-
nienia w roszczeniach o zyski).
Wedlug prawa i w praktyce nie
majg oni decydujacego wplywu na
wiekszo§é korporacynych decyzji.
I chociaz wiekszos$é zarzadzajacych
menedzeréw deklaruje zaleznosé od
akcjonariuszy, to wiele ich dzialan,
a takze wysoko§é wynagrodzen
nie potwierdzajg tego. Ta przepasé
miedzy retoryks a realiami - w po-
laczeniu z falami korporacyjnych
skandali -~ prowadzi do powtarzajg-
cych sie wezwan, aby umozliwi¢ in-
westorom wiekszy wplyw. Wedlug
tych opinii, jezeli tylko tak sie sta-
nie, to kapitalizm zacznie funkcjo-
nowa¢ znacznie lepiej.

Argument ten jest bardzo atrak-
cyjny, ale trudny do udowodnienia
w obliczu faktéw. Nalezy pamietad,
ze obecne zamieszanie przyszlo po
wielu latach, kiedy to akcjonariusze
uzyskali wiecej wladzy. Moze by¢
wiec tak, ze problem jest przede
wszystkim z akcjonariuszami. Byé
moze oczekiwanie, ze moga pozy-
tywnie wplynaé na dzialanie korpo-
racji jest skazane na rozczarowanie.
A moze sg jakies sposoby, w ktérych
akcjonariusze mogg byé efektywni
i pomocni, czego byé moze nie do-
strzega sie, koncentrujgc ciggle na
ogoélnej potrzebie ich prymatu.

Celem artykulu jest rozpoznanie
wspélezesnych akcjonariuszy. Kim
sa; jakie sa ich priorytety; w czym
moga poméc, a w czym przeszka-
dzaja? Artykul przedstawia ogélng
rame do dyskusji o roli akcjonariu-
szy, a takze pewne sugestie co do
zmian. Sklada sie z trzech czesci
zatytulowanych: pienigdze, infor-
macja i dyscyplina.

Pieniadze

. odstawowym zajeciem ak-
cjonariuszy jest dostarcze-
nie funduszy dla korpora-
¢ji. Jednakze w praktyce nie jest to
takie oczywiste. Korporacje potrze-
bujg kapitatu do inwestowania we
wzrost, ale niekoniecznie dostaja go
od akcjonariuszy. Wedlug Rezerwy
Federalnej, emisja netto kapitatu
korporacji w Stanach Zjednoczonych
w ciggu minionej dekady byta ujem-
na na kwote 287 mld USD. Ta ujem-
na liczba bylaby znacznie wieksza,
gdyby nie braé¢ pod uwage duzego
podwyzszenia funduszy instytucji
finansowych w latach 2008 i 2009.
Przyczyng tego stanu rzeczy w cia-
gu ostatnich 10 lat sg wyplaty dywi-
dend na kwote wielu bilionéw USD,
czyli transfer gotéwki z amerykan-
skich korporacji do akcjonariuszy.
Dojrzale korporacje bardziej sg
sktonne do finansowania swoich in-
westycji z zatrzymanych zyskow lub
pozyczonych pieniedzy. Nie potrze-
buja gotéwki akcjonariuszy.

Oczywiscie nie wszystkie kor-
poracje maja taki luksus. Wiele
potrzebuje kapitalu od inwestorow.
Sa to czesto mtode, rozwijajace sic
firmy. Bez akcjonariuszy, ktérzy sa
gotowi podjaé ryzyko, do czego ban-
ki nie sg sklonne, firmy takie nie
bylyby w stanie rozwingé skrzydel.
Inwestorzy, ktérzy wykladajg gotéw-
ke, sg jednak zwykle nagradzani ma-
tymi zyskami. Inwestorzy typu ven-
ture capital albo aniolowie biznesu
otrzymuja miejsca w radach i mogg
czasami zglaszaé weto co do decy-
zji zarzadu i nominacji. Inwestorzy,
ktérzy sg aktywni w czasie kryzy-
sow, sa czesto faworyzowani wzgle-
dem innych i majg prawo glosu
w strategicznych decyzjach.



Jednakze wiekszodé akcjonariu-
szy 1 wiekszo§é korporacji nie pa-
suja do tego opisu. Rola zasilania
kapitalem w typowej spéice publicz-
nej jest realizowana mniej przez ak-
cjonariuszy, a bardziej przez rynek
akcji jako calo$é. Rynek zapewnia
plynnoéé. Majac akcje, ktére moina
latwo kupié i sprzeda¢ po cenach
transparentnych,  zabezpieczamy
pozyczkodawcéw i partneréw biz-
nesowych. To umozliwia fuzje.
Pozwala wezesnym inwestorom
i pracownikom sprzedawaé akcje
i korzystaé¢ z opcji. Daje inwesto-
rom, ktérzy wsparli firme w po-
trzebie, okazje do duzych zyskéow
w przyszlosci. Tym samym jest to
smar na kola kapitalizmu.

Kola te sg coraz bardziej na-
smarowane. E. Fama i K. French
stwierdzili, ze w latach 1973-2002
duza i rosngca cze$¢ korporacji
emitowala akcje co roku. W latach
1973-1982 odsetek ten wynosil
67%, a w latach 1993-2002 byl réw-
ny 86%. Wynika to z fuzji finanso-
wanych akcjami, opcji dla pracow-
nikéw i innych form wynagrodzen
opartych na akcjach. Nie jest to ko-
niecznie zdrowy rozwdj. Wszystkie
fuzje oparte na akcjach powoduja
destrukcje wartosci. Wiele korpo-
racji naduzywa opcji na akcje jako
formy wynagrodzenia, szczegdlnie
dla czlonkéw zarzadu.

Rynek kapitalowy, aby zapewnic
plynnosé, potrzebuje wielu krétko-
terminowych spekulantéw. Rynek,
ktéry skladalby sie wylacznie z in-
westoréw typu ,kupuj i trzymaj”,
nie bylby zbyt pozyteczny. Ci krét-
koterminowcy dominujg obecnie na
rynku kapitalowym. W latach 50.
ub. wieku éredni okres trzymania
akcji na New York Stock Exchange
wynosil okolo 7 lat. Obecnie wyno-
si 6 miesiecy. Podobne trendy sg
obserwowane na innych rynkach
na calym $éwiecie. Najnowsze tech-
nologie HFT powoduja, ze czasami
okres ten moze byé mierzony w mi-
lisekundach. Nowe technologie
opanowaly obecnie 70% dziennych
obrotéw na NYSE.

Trend w kierunku skracania
okresu inwestowania ma trzy przy-
czyny. Po pierwsze, regulatorzy ryn-
kéw w wielu krajach doprowadzili

do obnizenia kosztéw transakeyj-
nych, szczegdlnie poprzez deregu-
lacje oplat w latach 70. i 80. Po
drugie, zaawansowane technologie

informatyczne umozliwily nowe
formy handlowania. Po trzecie,
inwestorzy indywidualni, ktérzy

kiedy$ dominowali na rynku kapi-
talowym, zostali odsunieci przez
profesjonalistow, ktérzy z kolei
handluja akcjami czeéciej niz robili
to inwestorzy indywidualni.

W latach 50. ub. wieku gospo-
darstwa domowe mialy wigcej niz
90% akcji amerykanskich korpora-
cji. Obecnie instytucje majg oko-
lo 50% akeji spélek publicznych.
Biorac do tego inwestoréw zagra-
nicznych i fundusze hedgingowe,
rzeczywisty udzial inwestoréw in-
stytucjonalnych wynosi 65-70%.
W przypadku duzych korporacji
udzial ten jest jeszcze wiekszy.

Rosnaca wlasno$¢ instytucjo-
nalna polaczyla sie z innymi czyn-
nikami, istotnie zmieniajac rynek
kapitalowy. Oplaty maklerskie zo-
staly obnizone dla wszystkich, ale
najbardziej dla inwestoréw insty-
tucjonalnych. Te instytucje mialy
takze zasoby do wykorzystania
nowych technologii finansowych,
obliczeniowych i komunikacyjnych.
Indywidualni inwestorzy mogg re-
alizowaé strategie dlugookresowe
ignorujgce chwilowe fluktuacje
rynkowe. Natomiast instytucje za-
rzadzajace wielkimi pieniedzmi nie
mogg tak sie zachowywaé w obawie
przed utratg klientéw.

Im wiekszy wplyw na ceny akeji
majg inwestorzy krétkookresowi,
tym bardziej sg one zmienne, po-
niewaz sq mniej oparte na funda-
mentalnej wartosci spdlek gieldo-
wych. Oczywiécie pewna zmienno§é
jest pozadana. Kreuje powody do
transakcji, co z kolei daje rynkom
plynnosé. Jednak po przekroczeniu
pewnego punktu zmienno$é zabija
plynnosé. Tak bylo w okresie kry-
zysu finansowego 2007-2008, kiedy
niepewno$é cen zatrzymala transak-
cje. Albo tzw. Flash Cash w 2010 r.,
kiedy akcje setek spélek nagle utra-
cily polowe swojej wartosci, a po-
tem odzyskaly ja w ciggu kilku mi-
nut. Rynki kapitalowe w Stanach
Zjednoczonych i Wielkiej Brytanii
w ostatnich dwdéch dekadach sa
bardziej zmienne niz wezesniej. Nie
ma jednak dowoddéw na to, ze mia-
1o to negatywny wplyw na zdolnosé
korporacji do zdobywania pieniedzy
Iub transakcji w akcjach. Sg wska-
zania, ze pewne firmy, a konkretnie
mlode firmy potrzebujace gotéwki,
o ktorych byla mowa wezeéniej,

majg klopoty w tym nowym oto-
czeniu. IPO (nitial public offe-
ring) majg klopoty od wielu dekad,
a ,banka internetowa” kotica lat
90. ub. wieku byta wyjatkiem.

Jednakze nowoczesne regula-
cje zostaly rozwiniete na podsta-
wie paradygmatu, wedlug ktérego
nie ma czego$ takiego jak za duzo
plynnosci, za duzo transakcji, czy
za duzo zmiennosci. Spadajace
koszty transakcyjne sa postrzega-
ne jako korzystne. W wiekszosci
panstw transakcje krétkookresowe
sq oblozone wyzszym podatkiem
od zyskéw niz transakcje dlugo-
okresowe. Jednak znaczenie tych
preferencji podatkowych jest osta-
bione przez fakt, ze w Stanach
Zjednoczonych wielu najwiekszych
inwestoréw (fundusze emerytalne,
fundacje, donacje) jest zwolnionych
z podatkéw dochodowych.

Iinformacja

kapitalowy  jest
z najwiekszych
$wiatowych agregatoréw
informacji. Analiza przypadkéw
pokazuje, ze ceny rynkowe reaguja
na informacje z zadziwiajaca szyb-
koscia, a nawet wyprzedzaja upu-
blicznienie informacji. Sa dowody
na to, ze sklonnosé inwestorow
do myslenia o przyszlosci maleje.
Rynki kapitalowe nigdy i nigdzie
nie byly nieomylne w swoich oce-
nach perspektyw spotek. Gdyby
tak bylo, to racjonalni inwestorzy
i spekulanci nie mieliby zachet do
powickszania zasobéw kapitato-
wych i zdobywania poufnych in-
formacji, aby przechytrzyé rynek.
Rynki finansowe potrzebujg nie-
doskonalogei i szumu informacyj-
nego. Wedlug finansisty F. Blacka
przez co najmniej 90% czasu do-
minujace ceny na rynkach finan-
sowych mieszczg sie w przedziale
od 50 do 200% rzeczywistej warto-
Sci spolek. Powoduje to zbyt duzy
margines bledéw dla zarzadza-
jacych i rad dyrektoréw. Zdarza
sie, ze ceny akcji spadaja, kiedy
zostaje zatrudniony nowy CEO.
Poréwnywanie cen akcji spdélek
w ramach tej samej branzy jest
bardziej pozyteczne niz informacje
o ruchach bezwzglednych kurséw.
Wedlug P. Samuelsona rynki fi-
nansowe s mikroefektywne, ale
nieefektywne w wymiarze makro.
To pomaga wyjasnié, dlaczego
czlonkowie zarzadéw narzekajg na
krétkoterminows orientacje ryn-
k6w kapitalowych. Patrzac z dniana
dzien na to, co sie dzieje z cenami




akcji, mozna zobaczy¢ hiperaktyw-
ny chaos. Natura ludzka sprawia,
ze przywigzujemy wiecej uwagi do
prostych biezgcych sygnaléw niz do
ztozonych dlugoterminowych tren-
déw. 1 tak dzialala tez wiekszosé
zarzadow w ciggu ostatnich dwéch
dekad.

Ceny akcji nie sg jedynym spo-
sobem przekazywania informacji
zarzadom  przez akcjonariuszy.
Akcjonariusze moga takze rozma-
wia¢ z zarzadami. W wielu przy-
padkach dobrze poinformowani in-
westorzy z funduszy venture capital
czy pewne szczegdlne osoby, jak
Warren Buffett, oferujg wiele waz-
nych informacji, analiz czy rad dla
zarzadzajacych spétkami. Jednakze
w obecnych warunkach rynkowych
nie ma bodzeéw do takich dziatan.

Amerykaniskie regulacje praw-
ne przyjete przez SEC w 2000 r.
wymagaja, aby spétki niezwlocznie
podawaty do publicznej wiadomo-
$ci wszystkie istotne informacje
dotyczace ich dzialalnosci. Mialo
to na celu wyréwnanie dostepu do
informacji dla wszystkich inwesto-
réw. Niektére uboczne skutki tych
regulacji nie sg dobre. Przekazujac
do publicznej sfery wszystkie in-
formacje, trudno jest przekazywaé
niuanse i zlozono$é spraw.

Regulacje prawne nie méwig nic
o przeplywie informacji od akcjo-
nariuszy do menedzeréw. Nieched
menedzeréw do spotkan z akcjona-
riuszami utrudnia przeptyw takich
informacji. Komunikacja miedzy
zarzadami korporacji i spoleczno-
§cig inwestoréw odbywa sie obecnie
gléwnie podczas konferencji inter-
netowych po opublikowaniu rapor-
téw kwartalnych. Uczestnicy takich
konferencji to mieszanka inwesto-
réw, analitykéw z biur maklerskich
i niezaleznych firm. Okazuje sie, ze
najwiecej pytan zadaja analitycy,
ale sg one powierzchowne i dotycza
najczesciej krétkiego okresu.

Niektérzy inwestorzy maja cia-
gle specjalny dostep do poufnych
informacji. Sg to akcjonariusze ma-
jacy powyzej 5% akcji, albo bedgcy
cztonkami rad dyrektoréw. Ta gru-
pa jest jednak objeta oddzielnymi
restrykcjami dotyczacymi wykorzy-
stania informacji. Autorzy propo-
nuja, aby zwrdcié wieksza uwage
na inwestoréw dlugookresowych,
ktérzy powinni mie¢ wiecej mozli-
wosci interakeji z zarzgdami. Takie
interakcje pozwalaja czlonkom za-
rzgdéw na zapoznanie sie z cieka-
wymi informacjami dotyczacymi
rynku, a takze pozwalajg na zbu-
dowanie relacji z akcjonariuszami,

co moze prowadzié¢ do zmniejszenia
antagonizméw i pomaga wzmocnié
nadzor korporacyjny.

Komunikacja miedzy czlonkami
rad dyrektoréw i akcjonariuszami
jest réwniez pomocna, ale ciggle
nalezy do rzadkosci. Czlonkowie
zarzadéw sa racze] niechetni do
spotkan rad dyrektoréw z akcjona-
riuszami, ale jednak takie spotka-
nia budujg zaufanie i silniejsze re-
lacje miedzy wszystkimi stronami,
co moze sie¢ przydaé podczas przy-
szlych kryzyséw.

Dyscyplina

- uz Adam Smith pisal
w Bogactwie narodow, ze
nie nalezy oczekiwad, aby
wynajeci menedzerowie troszezyli
sie o powierzone im pieniadze in-
nych ludzi tak, jak robia to sami
posiadacze owych pieniedzy. To
jest sedno dylematu kontroli kor-
poracyjnej: jak spowodowaé, aby
wynajeci menedzerowie wykonywa-
li swojg prace dobrze, i co znaczy
doktadnie owo dobre wykonywanie

pracy?
Wspélczesne zrozumienie tego
dylematu  zostalo  przedstawio-

ne w duzym stopniu przez M.C.
Jensena 1 W.H. Mecklinga w 1976 r.,
ktérzy sformutowali ramy konfliktu
miedzy pryncypatami (akcjonariu-
szami) i agentami (menedzerami).
Jezeli agent jest wlascicielem bizne-
su, to wedlug Jensena i Mecklinga
nie ma konfliktu. Kiedy jednak
procent wlasnosci spada, to agenci
w sposob nieunikniony staja w obli-
czu pokus robienia rzeczy, ktore sg
korzyscig dla nich samych bardziej
niz dla pryncypatéw. Podstawowym
wyzwaniem dla nadzoru korpora-
cyjnego bylo i jest zapobieganie
przejmowaniu korzy$ci pryncypa-
16w przez agentéw.

Dlaczego akcjonariusze (w prze-
ciwienstwie  do  pracownikéw,
klientéw lub obywateli lokalnych
spoleczno$ci) sg jedynymi pryncy-
palami, o ktérych trzeba zabiegad.
Wedlug Jensena jest to logiczne,
poniewaz w dzialaniu celowym
konieczna jest jedna podstawowa
funkcja celu. Maksymalizacja war-
tosci korporacji uwzgledniajaca za-
réwno kapital, jak i zobowigzania
(zadluzenie) byta wlasciwym celem.
Jednak akcjonariusze i wierzyciele
majg czesto rézne interesy i priory-
tety, a zatem warto§é dla akcjona-
riuszy stala sie skrétem myslowym
celu, do ktérego wszyscy (mene-
dzerowie, inwestorzy, akademicy
1 inni) bardzo sie przywigzali.

Koncepcja ta jest bardzo ele-
gancka i zarazem zgodna z intu-
icja. dJest nawet dowdéd na to, ze
sp6lki publiczne majace duzego
(wiecej niz 5% akeji) akcjonariusza,
ktory nie jest CEO, sg lepiej zarza-
dzane; wynagrodzenia zarzadu sg
bardziej racjonalne i sg lepsze od
firm, ktére nie majg takiego silne-
go akcjonariusza. Co robi¢ zatem,
jezeli firma nie ma takiego pryn-
cypala, poniewaz akcjonariusze sg
bardzo rozproszeni.

Majg oni tylko dwa narzedzia
do dyspozycji - sprzedanie akeji
lub glosowanie przeciw. Oba sa
problematyczne. Sprzedaz akeji
moze dyscyplinowaé menedzerow
poprzez obnizanie ceny akcji, ale
jeden akcjonariusz, nawet duzy, nie
jest w stanie spowodowac zauwazal-
nego efektu.

7 kolei glosowanie ma takze
swoje slabosci. Najwiekszg jest to,
ze tak wielu inwestoréw nie trzyma
swoich akcji dtugo. Ci, ktérzy maja
akcje krétko, zwykle nie 53 tak przy-
datni w dyscyphnowamu i ukierun-
kowywaniu menedzeréw jak dlugo-
terminowcy. Przeprowadzone ba-
dania pokazuja, ze spétki z duzym
udzialem akcjonariuszy krétkoter-
minowcdéw sprzedaja sie zwykle po
przecenie podczas fuzp przeplacajg
akwizycje i ogblnie majg gorsze wy-
niki na rynku. Innym czynnikiem
jest to, ze wielkie instytucje majgce
duze pakiety akcji daza do dywer-
syfikacji portfela posiadanych firm.
Maja akcje setek czy nawet tysiecy
spélek i trudno jest im skoncentro-
waé sie na kontrolowaniu pojedyn-
czych firm.

W  efekcie wigkszos¢é duzych
inwestoréw polega na posredni-
kach (np. Institutional Shareholder
Services - ISS) radzacych jak glo-
sowaé. To lepsze niz nic dla indy-
widualnych inwestoréw, ale jest to
standaryzowany i powierzchowny
rodzaj nadzoru. ISS skupia sie tyl-
ko na niektérych wybranych prak-
tykach nadzoru ujawnionych w pu-
blicznych dokumentach 1 brakuje
dowodéw na to, ze pomaga w efek-
tywnym nadzorze.

Wiekszoéé inwestoréw instytu-
cjonalnych nie ma motywacji i cza-
su do dyscyplinowania lub innego




rodzaju dozorowania zarzqdéw
spolek Ponadto inwestorzy ma]ac
zmieniajace sig¢ ramy czasowe 1 prio-
rytety. Tymczasem czlonkowie za-
rzadoéw sa bardzo dobrze oplacani,
wysoce umotywowani, Swietnie wy-
ksztalceni i poswiecajacy caly swoj
czas firmom, ktérymi zarzadzaja.
I poza okresami kryzysowymi moga
z latwoscig wymanewrowaé i prze-
trwad rozczarowanych inwestoréw.

Stworzenie akcjonariuszom
wiecej mozliwoéci do glosowania
nic nie zmieni, a moze nawet po-
gorszyé sytuacje poprzez pobudza-
nie konfliktéw miedzy akcjonariu-
szami i zarzagdami, a takze zache-
canie tych drugich do wiekszego
egoizmu. Atrakeyjnosé koncepcji
,demokracji akcjonariuszy” jest
tak nosna, ze wiekszo§é zmian
w prawodawstwie dotyczacym nad-
zoru korporacyjnego w ostatnich
latach powodowala umocnienie sie
roli akcjonariuszy. Ustawa Dodda-
-Franka z 2010 r. natozyta na kor-
poracje zalecenie (niewigzace) glo-
sowania akcjonariuszy nad wyna-
grodzeniami dla zarzadéw (tzw. say
on pay), co najmniej raz w ciaggu
trzech lat.

Wszystko to  odbywa  sie
w zwigzku z trendami przekazy-
wania wiekszej wiladzy akcjona-
riuszom. Trzeba jednak pamietad,
7e akcjonariusz to niezupelnie to
samo co wilasciciel. Oto prosta ilu-
stracja. Wlasciciel samochodu jest
odpowiedzialny za wszystkie szkody
wyrzadzone podczas wypadku, na-
wet jezeli przekraczajg one wartosé
samochodu. Tymeczasem akcjonariu-
sze mogg utraci¢ tylko to, co zain-
westowali. Wiekszo$é akcjonariu-
szy to efektywnie najemcy (renters),
a do tego ultrakrétey najemcy. Na
rynku nieruchomogéci najemcy pod-
legajg prawne]j ochronie, ale rzadko
majg formalne prawo do decydowa-
nia o zarzadzaniu nieruchomoscia,
czy bedzie kupiona czy sprzedana.
Podobnie jest z akcjonariuszami.

Autorzy artykulu 0pow1adajq
SIQ za powigzaniem uprawnien ak-
cjonariuszy z dlugoscia okresu po-
siadania akcji. Na przykiad mozna
ograniczy¢ prawo do glosowania
tylko dla tych inwestoréw, ktorzy
maja, akcje przez co najmniej rok.
Zmiany te nadalyby wieksze zna-
czenie tym akcjonariuszom, ktérzy
sg mniej zainteresowani dziennymi
zmianami kurséw akcji 1 kwartal-
nymi zmianami zysku na jedng
akcje. Oddzielenie dlugotermino-
wych akcjonariuszy od reszty mo-
globy umozliwié lepsza komunika-
cje 1 wzrost zaufania miedzy tymi

pierwszymi a radami dyrektoréw
i zarzgdami.

Nalezy tez podjac¢ kwestie wybo-
ru rad dyrektoréw. Nowe regulacje
majg ulatwié akcjonariuszom nomi-
nowanie kandydatéw na czlonkéw
rad. Wybory do rad na zasadzie ry-
walizacji moga zniechecié do zasia-
dania w nich wielu kompetentnych
ludzi, ktorzy nie beda sktonni braé
udzialu w halagliwej kampanii wy-
borczej. Poza tym nie ma dowodu,
ze wprowadzenie wiecej zewnetrz-
nych czlonkéw poprawi nadzoér. Jest
wiele opracowarn na temat wplywu
skladu rad dyrektoréw na wyniki
korporacji. Wiekszo§é tych prac
pokazuje brak zwigzkéw, a czesé
wskazuje nawet na pewna korela-
cje miedzy wieksza liczbg insideréw
(pracujacych w korporacji) i lepszy-
mi wynikami.

Podejscia niekonfrontacyjne
bardziej pomagajg w doskonaleniu
rad. Na przykiad duzi akcjonariu-
sze mogliby sugerowaé kandydatow
do rady nieformalnie, albo przez
grupe doradeczg reprezentujaca ak-
cjonariuszy. W Szwecji sa komitety
reprezentujace najwiekszych akcjo-
nariuszy i to one rekomendujg kan-
dydatéw do rad dyrektoréw.

Podsumowanie

latach 70. ub. wieku w wie-
lu firmach amerykarnskich
menedzerowie postrzegali
siebie jako stewardéw waznych in-
stytucjii i byli oporni na jakiekol-
wiek zmiany, mimo wielkich prze-
mian w otoczeniu konkurencyjnym.
Reakcja akcjonariuszy byla niecier-
pliwa, a akademiccy teoretycy wy-
my§lili teorie, jak trzymaé egoizm
menedzeréw w ryzach. Zmiany te
spowodowaly, ze menedzerowie sta-
li sie bardziej sklonni do podejmo-
wania ryzyka. Natomiast akcjona-
riusze nie odnie§li sukcesu w kon-
trolowaniu bardziej agresywnych
menedzeréw. Czy jednak mogli?
Poza sytuacjami, kiedy firma jest
w klopotach, konflikt miedzy ak-
cjonariuszami a menedzerami jest
asymetryczng wojna, w ktorej ak-
cjonariusze nie majg duzych szans.

Gdyby menedzerowie przywia-
zywali zbyt duzag uwage do tego,
co moéwia akcjonariusze, to w rze-
czywistosci mogloby nastapié¢ po-
gorszenie ich (tzn. akcjonariuszy)
sytuacji. Jest coraz wiecej dowodow
na to, ze do najlepszych firm mak-
symalizujacych warto§é akcjonariu-
szy nalezg te, ktére realizujg cele
inne niz maksymalizacja warto-
§ci dla akcjonariuszy. Pracownicy

i klienci czesto Wledza wiecej 1 s3
na dluze] zwigzani z firma niz
akcjonariusze. Tradycja, etyka
i profesjonalne standardy maja
wicksze znaczenie w kreowaniu za-
chowan. Jest mato prawdopodobne,
aby mocno rozproszeni krétkoter-
minowi akcjonariusze wiedzieli le-
piej niz zarzady, co robié. Dlatego
system nadzoru korporacyjnego
skupiony tylko na akcjonariuszach
jest skazany na porazke.

Autorzy, biorac pod uwage,
jak wiele niezamierzonych i niedo-
brych konsekwencji wyniknelo z re-
form dotyczacych nadzoru korpora-
cyjnego i plac zarzadéw ostatnich
kilku dekad, sa bardzo ostrozni
w rekomendowaniu wielkich no-
wych reform. Jednakze uwazaja,
7e nalezy zwiekszaé role akcjona-
riuszy dlugoterminowych. Nalezy
takze popieraé proces bardziej kon-
struktywnych relacji miedzy akcjo-
nariuszami, menedzerami i radami
dyrektoréw. To powinny by¢ priory-
tety. Nalezy takze okreslié¢ role dla
innych aktoréw S$wiata korporacji:
klientéw, pracownikéw, pozyczko-
dawcéw, prawodawcéw, organizacji
non profit, aby umozliwi¢ im wzie-
cie na siebie zadan dostarczenia
pieniedzy, informacji, a szczegdl-
nie narzucania dyscypliny. Jest to
zatem kapitalizm interesariuszy.
Dzisiejsi akcjonariusze nie wystar-
czajg juz do efektywnego dzialania
kapitalizmu akcjonariuszy.

Opr. dr Jan Polowczyk
Katedra Strategii i Polityki
Konkurencyjnosci
Miegdzynarodowej
Uniwersytetu Ekonomicznego
w Poznaniu

% Dwa inne artykuly z tej dyskusji
byly omawiane na lamach ,Przegladu
Organizacji”> R.C. POZEN, The Case
for Professional Boards, ,Harvard Bu-
siness Review” 2010, December (,PO”
nr 2/2011); D. BARTON, Capitalism for
the Long Term, ,Harvard Business Re-
view” 2011, March (,PO” nr 6/2011).
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