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Zamoéwienia przyjmujemy w dowolnym
terminie na dowolny okres, przy czym pre-
numerate automatycznie przedtuzamy.

Aby zam6wi¢ prenumerate ,,Przegladu”,
wystarczy uiScié odpowiednig oplate na
konto: Redakcja ,,Przegladu Organizacji”,
Bank Millennium SA, IV O/Warszawa nr
851160 2202 0000 0000 5515 9488.

Na odwrocie przekazu (na przelewie) pro-
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1. Wplaty na prenumerate przyjmowane
sg na okresy:
® miesieczne: dzienniki,
e kwartalne: dzienniki i czasopisma: tygo-
dniki, dwutygodniki, miesieczniki i kwartal-
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Sciwe dla miejsca zamieszkania lub sie-

dziby prenumeratora;

b) od 0s6b lub instytucji zamieszkatych lub
majacych siedzibe w miejscowosciach,
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5. Terminy przyjmowania wplat na pre-
numerate krajowg i zagraniczna ze zlece-
niem dostawy za granice od 0s6b zamiesz-
kalych w kraju:
do 5 XII - na I kwartal roku nastepnego,
do 5 III - na IT kwartal roku biezacego,
do 5 VI - na III kwartat roku biezacego,
do 5 IX — na IV kwartatl roku biezacego.

6. Zlecenia na prenumerate dewizowa,
przyjmowane od os6b zamieszkatych za gra-
nica, realizowane sg od dowolnego numeru
w danym roku kalendarzowym. Informacji
o warunkach prenumeraty i sposobie zama-
wiania udziela ,,RUCH” SA Oddziat Krajo-
wej Dystrybucji Prasy, 01-248 Warszawa,
ul. Jana Kazimierza 31/33, tel. 5328-731,
5328-820,5328-816, fax. 5328-732, internet:
www.ruchpol.pl, e-mail: prenumerata@
okdp.ruch.com.pl.
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IV STRONA OKLADKI
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SPONSOROWANA I STRONA
OKLADKI - 4000 z1

SRODEK NUMERU
B tylko czarno-biaty:
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1/2 kolumny - 900 zt
1 kolumna - 1800 zt

Koszty opracowania graficznego
ponosi zleceniodawca.

Zlecenia reklam i ogloszen
przyjmuje redakcja i wspolpracujace
agencje.

Dla statych klientéw korzystne
bonifikaty.
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Przy oknie siedzg bumelanci

Rozmowa z prof. dr. hab. PIOTREM PLOSZAJSKIM,

kierownikiem Katedry Teorii Zarzagdzania SGH,

przewodniczacym Rady Polsko-Japonskiego Centrum Zarzadzania

Na czym polegaja zasadnicze roznice pomiedzy
zachodnim i dalekowschodnim modelem zarza-
dzania?

Mozna by o tym méwié diugo, ale fundamentalng
réznice pomiedzy japonskim a zachodnim mys$leniem
o zarzadzaniu daje sie stosunkowo prosto opisaé¢ na
przykladzie jednego zjawiska. Chodzi o sposéb podej-
mowania decyzji, ktory w Japonii nosi nazwe ringi.
Metoda ta polega na obop6lnym (a zwykle wielostron-
nym) dorozumieniu intencji i jest wynikiem glebokie-
go zakodowania w tamtejszym spoteczenstwie nauk
Konfucjusza. Jednym z czterech filaréw konfucjani-
zmu jest zasada, ktéra u nas brzmi: nie réb drugie-
mu, co tobie niemile. Inaczej méwiac: nikt nie powi-
nien stawia¢ nikogo w sytuacji, w ktorej sam nie chcial-
by by¢ postawiony. Jest to jedna z przyczyn, dla kto-
rych w Japonii bardzo sie unika méowienia ,,nie”. Czy-
tatem kiedy$ traktat zatytutowany ,,17 sposobéw mo-
wienia »nie« po japofisku”. Zadne z nich nie brzmialo
,hie”, a wiele wygladalo jak entuzjastyczna aprobata.

Na Zachodzie decyzje zwykle sie najpierw podej-
muje, potem uzasadnia, a na koncu usituje sie prze-
kona¢ do niej tych wszystkich, ktorzy majag ja realizo-
wac. Kultura oparta na indywidualizmie sprawia, ze
ludzie przescigaja sie w zglaszaniu rozmaitych uspraw-
nien i modernizacji, podkreslajac swoje autorstwo i pil-
nujac, zeby w trakcie prac nad danym pomystem moz-
liwie jak najmniej w nim zmieniono, bo to by podwa-
zalo warto$¢ pierwotnego, autorskiego pomystu. Sku-
tek tego indywidualizmu jest jednak taki, ze wtedy
mnoéstwo ludzi zostaje postawionych w sytuacji mato
komfortowej, poniewaz §wiat wokoél nich zmienia sie
nagle w calkowicie niespodziewany i nieprzewidywal-
ny sposob. Do tego, rzecz jasna, mozna przywyknac
i albo samemu czerpa¢ profity z bycia racjonalizato-
rem, albo pogodzic¢ sie z duzg zmiennos$cig otoczenia.
W naszej kulturze (bo nie ulega watpliwosci, ze z per-
spektywy Japonczykéw Polska nalezy do cywilizacji
zachodniej) czeSciej wyraza sie obawy przed zmiana-
mi, niz czeka na ich pozytywne skutki. Ale przeciez
wecale nie jest tak, ze nasz spos6b podejmowania decy-
zji jest bezwzglednie lepszy lub gorszy od japonskie-
go. Otoz tam sie wolniej podejmuje decyzje, ale na-
tychmiast po ogloszeniu sg one realizowane. U nas
natomiast zdarza sie w rekordowo szybkim czasie pod-
jac¢ decyzje, ktora nigdy nie bedzie zrealizowana, bo

liczba jej przeciwnikéw w gronie wykonawcow jest zbyt
wysoka, w zwigzku z czym pojawia sie, czesto bardzo
skuteczny, opér materii.

W Japonii nastawienie do nowosci jest zupelnie
odwrotne. Poniewaz obyczaj jest taki, zeby nie sta-
wiaé innych w niezrecznej sytuacji i poniewaz kultu-
ra nie jest oparta na indywidualnych osiggnieciach —
wychodzenie przed szereg, a juz szczegdlnie podkre-
§lanie swojego osobistego wkladu w decyzje nie ma
zadnego sensu. Pomysl, ktory rodzi sie w czyjejs glo-
wie, nie jest nigdzie oficjalnie oglaszany, tylko prze-
chodzi bardzo powolng, nieformalng obrébke we-
wnatrz organizacji. Poszczegdlni ludzie i poszczegol-
ne dzialy dodajg do niego swoje komentarze, zastrze-
zenia itd., ale to sondowanie i poszukiwanie nie ma
charakteru zorganizowanego. Przez dlugi czas nie to-
warzyszy temu zadne stowo pisane. Diugie dysputy
kraza wokol mgliScie zarysowanych koncepcji, nic nie
jest artykutowane wprost, a za bardzo agresywne zo-
staloby uznane pytanie, co by sie stato, gdyby taki-a-
taki pomyst zostal zgloszony — zwykle okreéla sie to
w sposOb na tyle enigmatyczny, zeby nikt nie poczut
sie choéby potencjalnie zagrozony. W czasie dtugotr-



walej podrézy pomystu przez strukture (w trakcie
ktorej stosunkowo szybko staje sie jasne, o co chodzi,
chociaz nadal nikt tego jasno nie artykuluje) pomyst
obrasta rozmaitymi modyfikacjami. I dopiero kiedy
wszystkie zainteresowane strony i ogniwa sie wy-
powiedza i zglosza swoje (oblozone wieloma zastrze-
zeniami) ,tak” — wowczas pomyst zostaje oficjalnie
zgloszony, ulega zatwierdzeniu i natychmiast jest re-
alizowany. Bez koniecznoéci mozolnego tlumaczenia
wszystkim zainteresowanym.

W systemie ringi nawet ta strona, ktéra mogtaby
sie poczué zagrozona pierwotnym ksztattem pomystu,
nie bedzie go intensywnie zwalczac, bo przeciez wia-
domo, ze ostateczny ksztalt musi uwzgledniac intere-
sy wszystkich zainteresowanych. Je§li mimo pewnych
niedogodno&ci dla kogo$, pomyst jednak zostanie ofi-
cjalnie zgloszony, mozna mie¢ pewno$¢, ze inaczej i le-
piej sie po prostu nie dato.

Czy w tym systemie istnieje ktokolwiek, kogo
mozna by uznaé za project managera?

OczywiScie nie. Nie ma ani pomystu, ani czlowie-
ka, ktéry by ten pomyst forsowat, ani zadnych struktu-
ralnych narzedzi czy rozwigzan, ktére uniemozliwia-
Iyby udawanie, ze zaden pomyst w ogdle nie istnieje.

Czy brak tego typu lidera nie grozi przeksztal-
ceniem pomyslu w co$ zupelnie z nim nie zwig-
zanego, jak w zabawie w gluchy telefon?

Czesto tak sie zdarza. Z pomystu na usprawnienie
obiegu dokumenté6w moze np. wynikng¢ zmiana ko-
lorystyki stolowki — a to dlatego, ze w trakcie we-
wnetrznych debat okazalo sie, ze przemalowanie sto-
16wki znajduje wielu zwolennikéw, a nowego sposobu
obiegu dokumentow, ktéry wszystkim by odpowiadat,
nie udalo sie wymysli¢, wiec pozostaje sie przy sta-
rym, ktéry by¢ moze jest ucigzliwy, ale wszyscy juz
sie do niego zdazyli przyzwyczaic.

Japonczycy jak ognia unikajg takich sytuacji,
w ktorych kto§ miatby byé indywidualnym liderem,
ajuz zwlaszcza, gdyby to jego przywodztwo braé sie
mialo jedynie z malo znaczacego faktu, ze wpadl na
jaki$ pomyst. W najgorszym wypadku promotorem po-
mystu moze by¢ grupa, a najlepiej — sie¢ grup. Czyli
najdostowniej nikt. OczywiScie tworzy to ogromna biu-
rokracje, ktéra na dodatek nie ma (w uznawanym
przez nas sensie) sztywnych regul dzialania. Ta biu-
rokracja dziala niezwykle powoli, ale bynajmniej nie
sprzeniewierza sie w ten spos6b swoim zadaniom, tyl-
ko wlasnie je wypelnia — najlepiej jak tylko mozna.

Drugs, po dlugotrwatosci, wadg ringi jest to, ze
jak sie juz podejmie jaka$ decyzje, to w zasadzie nie
mozna jej zmieni¢ lub zatrzymaé realizacji, bo to by
wymagalo przejscia przez te same szczeble dyskusyj-
ne - i to w spos6b kontrolowany, bo przeciez odwola-
nie konkretnej decyzji wymaga pilnowania, zeby w wy-
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niku szeregu oddolnych inicjatyw nie odwotaé (lub nie
stworzy¢) czego$§ kompletnie innego. Do tego docho-
dzi niezwykle gleboko tkwigca w japonskiej psychice
niecheé¢ do zmiany raz podjetych decyzji. Czesto moz-
na odnie$¢ wrazenie, ze ich przywiazanie do raz pod-
jetych decyzji jest jaka$ zniewalajaca zewnetrzna sila,
ktorej nie potrafig sie oprzeé. Historia IT wojny $wia-
towej jest tu przyktadem dosé oczywistym, ale w zyciu
codziennym takze mozna spotkac przejawy tego trud-
no zrozumialego uporu. Jeéli Japonczyk postanowi
rano, ze wieczorem bedzie robil co$§ konkretnego, to
chyba tylko trzesienie ziemi mogloby go odwie$é¢ od
realizacji tych planéw. To samo dotyczy organizowa-
nia czasu goéciom, z czym czesto miewam do czynie-
nia. Zwykle wyglada to w ten sposéb, ze daje mi sie do
zrozumienia (bo to nigdy nie jest powiedziane wprost),
ze jesli cheialbym, to mogtbym robié to i to. Ale jesli ja
w swoim europejskim braku wychowania chcialbym
robi¢ zupelnie co innego, to i tak bede robit to, co zo-
stalo postanowione.

Jak to sie dzieje, ze Japonczycy osiagaja sukce-
sy we wspolczesnym s$wiecie, stosujac metody
podejmowania decyzji charakterystyczne dla
spoleczenstw archaicznych - pelna zgoda, po-
wolne ucieranie pogladéw, brak indywiduali-
zmu itp.?

Sam sobie zadaje to pytanie i mimo bardzo wielu
rozmoéw, ktore prowadzilem na ten temat, nadal nie
znam odpowiedzi. Stykajac sie z ich biurokracjg za
kazdym razem zachodze w glowe, jak to bylo mozli-
we, ze jednoczesnie ci sami ludzie stworzyli te wszyst-
kie wspaniale, niezwykle funkcjonalne, niezawodne
i budzace powszechng zazdrosc przedmioty z napisem
made in Japan.

By¢ moze jest tak, ze ta ich szczegélna racjonal-
no$¢ pasuje do ich osobowosci, a jednocze$nie one obie
razem wytwarzaja efekt dobrze pasujacy do $rodowi-
ska ekonomicznego stworzonego przez Swiat zachod-
ni. GdybySmy my probowali dziala¢ na zasadzie pet-
nego konsensusu i eliminacji indywidualizmu, skutki
bylyby zapewne oplakane, podobnie jak w sytuacji,
gdyby Japonczykéw zachecaé do ostrej indywidualnej
rywalizacji.

Dawno temu czytatem bardzo zajmujacg ksigzke
pt. Rolnictwo a osobowosé spoteczna, w ktérej wska-
zywano na wplyw charakteru upraw na spos6b funk-
cjonowania spoleczenstw. ,,Zbozowy” model rolnictwa
polega na tym, ze na wiosne sie sieje, a latem i jesie-
nig sie zbiera. Pozostaly czas — z calym szacunkiem
dla trudu rolnika - jest okresem przygotowan do tych
dwaéch skondensowanych w czasie intensywnych wy-
sitkéw. Z ryzem rzecz ma sie zgola odmiennie. Zbiory
ryzu sg trzy lub nawet cztery razy do roku. A zatem
pracuje sie caly czas. Jest to praca jednostajna, mono-
tonna, ciezka i nie stwarzajgca warunkéw do specjali-
zacji. I co najwazniejsze — jednostkowy wysilek nie
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przeklada sie na indywidualny dobrobyt, bo wysoko§é
plonu jest efektem wspolnej pracy wielu ludzi. Pracy
tej czesto nie mozna zmechanizowaé, bo poletka sg
matle, a tym bardziej skondensowaé w czasie. Nie opla-
ca sie jej wykonywacé szybciej, bo ten, kto dzi$ wiecej
sie napracuje, jutro bedzie miatl tyle samo do zrobie-
nia. Praca jest wiec stanem naturalnym, a nie dopu-
stem bozym (od ktérego mozna uciec), jak w cywiliza-
¢ji opartej na zbozu.

Japonczycy lubig pracowac, a jeszcze bardziej lubig
okazywaé przydatno§é. W kazdej windzie w Japonii
stoi dziewczyna w bialych rekawiczkach, ktora kiania
sie wchodzacym, pozdrawia ich i pyta, na ktore jada
pietro, a potem naciska odpowiedni guzik. Kiedy juz
winda dojedzie na miejsce, dziewczyna informuje pod-
réznych, na ktére pietro dojechali i klania sie wycho-
dzacym. A windy w Japonii sa dokladnie takie same,
jak u nas: z guzikami odpowiadajacymi kolejnym pie-
trom i wielkim wy$§wietlaczem nad drzwiami. Jeszcze
piekniejszym przykladem okazywania przydatnosci,
ktore nie ma wiele wspélnego z szeroko rozumiang
praca, jest system zwrotu podatku VAT (zreszta naj-
lepiej chyba rozwiazany na $wiecie). W kazdym wiek-
szym sklepie w Japonii jest specjalne stanowisko Tax-
free, gdzie pracuje sze$¢ osob. Pierwsza bierze pasz-
port — i oczywiScie pieknie sie klania. Druga takze ni-
sko sie ktania i zaglada w ten paszport. Trzecia bierze
rachunek - itd. Sze$¢ osdb w bialych rekawiczkach,
zeby zalatwi¢ jedng czynno$¢ wymagajgca moze pot-
torej osoby.

Rozumiem, ze w takiej sytuacji mowienie o ja-
kimkolwiek uniwersalizmie modelu japonskie-
go nie ma sensu...

Najmniejszego. Dla nas — wychowanych w kregu
kultury chrzescijanskiej — tak glebokie wnikanie filo-
zofii w zycie codzienne jest niemal niemozliwe do
wyobrazenia. Boje sie tez, ze z tego samego powodu
nie jesteSmy w stanie zrozumieé islamu.

W konfucjanizmie modelem wszelkiej organizacji
jest rodzina. I juz na usta ci$nie sie podstawowa ko-
morka spoteczna, wartosci rodzinne..., a tu nic po-
dobnego. W dawnej Japonii rodzina to byt pan domu,
wszystkie jego zony i kochanki, wszystkie dzieci pana
domu z prawego i nieprawego oza oraz urzednicy, stu-
zacy i samurajowie. Do rodziny nie zalicza sie nato-
miast siostra, ktora wyszla za maz i wyjechata do in-
nej prowingji. Juz predzej uznamy za cztonka rodziny
bliskiego sasiada — a to dlatego, ze rodzina jest grupa
ludzi wzajemnie od siebie uzaleznionych, ktérzy wspol-
nie budujg swdj dobrobyt i radzg sobie z rzeczywisto-
Scig.

Przeniesienie tego modelu na strukture przedsie-
biorstwa dato efekty, ktérych na Zachodzie nigdy nie
uda sie uzyskaé. Mozna integrowac¢ pracownikow po-
sylajac ich autokarem na grzyby lub umieszczajac
w zakladowych blokach mieszkalnych, ale nigdy nie

osiagnie sie takiego stanu, w ktorym ludzie bardziej
identyfikujg sie z kolega z pracy niz z siostrg miesz-
kajaca na wsi — réznica tkwi bowiem w fundamental-
nie innych punktach odniesienia.

Jak to sie zatem stalo, ze rozmaite techniki za-
rzadzania jak just-in-time czy TQM przyszly do
nas z Japonii?

Przyszly do nas z Japonii, ale wymyS§lono je
w Ameryce. Inzynier Deming nie mégt znalez¢ w USA
chetnych do zastosowania jego rozwigzan w zakresie
produktywnosci. A w Japonii potraktowano go, i tak
jest do tej pory, jako guru zarzadzania. Japonia po
wojnie poszukiwala technik, ktére pozwolilyby jej szyb-
ko dzwignagé sie z katastrofy gospodarczej spowodo-
wanej kleskg militarng. A trzeba pamietac, ze dla nich
bylo to zdarzenie o wiele bardziej dotkliwe psycholo-
gicznie, niz przegranie wojen przez kraje europejskie.
Na dodatek skutkiem tej kleski bylo zdarzenie, ktore
nam moze sie wydawaé bez znaczenia, a ktére tam
bylo bez watpienia najdotkliwszg traumg w XX w.
- a mianowicie zrzeczenie sie boskoéci przez cesa-
rza. I oni po tym wszystkim biorg sobie nauczyciela
z Ameryki, a nie np. ze Zwigzku Sowieckiego, czy choc¢-
by z Francji czy Anglii.

Dlaczego tak sie stalo — mozna zrozumie¢ siegajac
do kodeksu bushi-do. Ot6z wedle nauk drogi samura-
ja-zwyciezca ma racje. Dotykamy tu wiec jeszcze jed-
nej zasadniczej roznicy pomiedzy Wschodem a Zacho-
dem. W naszym kregu cywilizacyjnym sposobem na
psychologiczne uporanie sie z kleska bylo wmawianie
sobie, ze wcale nie jesteSmy gorsi od przeciwnika, ktory
nas pokonal; co wiecej, zapewne odnie§liSmy nad nim
moralne zwyciestwo. Wschdd jest w tej mierze o wiele
bardziej prostolinijny: oni wierza w to, ze wygrywa
lepszy. A skoro Amerykanie z nimi wygrali — widac sa
lepsi. Zatem nie jest wstydem od nich sie uczyc¢.

Sama idea przedsiebiorczosci budzila zaraz po
wojnie niezwykle silny opér, bo widziano w niej przede
wszystkim, jako bolesny skutek, masowe zwolnienia,
a nie dostrzegano zadnego pozytku w postaci wzrostu
osobistego dobrobytu. A to dlatego, ze pozbycie sie
jednego czlonka rodziny w zaden sposob nie moglo
by¢ wynagrodzone wyzszymi dochodami pozostalych
cztonkéw rodziny. I rozwigzano ten problem, zawig-
zujac pakt spoleczny, w ramach ktérego ustalono, ze
gdy do jakichkolwiek zmian produktywnosci miatoby
doj$¢ — zatrudnienie pozostanie na dotychczasowym
poziomie. Oczywiscie nie odbylo sie to w zaden prosty
i oczywisty dla nas sposob: te uzgodnienia prowadzo-
no w ramach systemu ringi, o ktérym moéwilem na
poczatku. Niezaleznie od wzrostu produktywnoSci —
nie bedzie zwolnien. Skutek jest widoczny gotym
okiem: w windzie, w punkcie zwrotu podatku i wsze-
dzie indziej. Ale to wszystko do§é niezle zdawalo egza-
min przez dlugie dekady, a to dlatego, ze korzysc ze
wzrostu produktywnoSci tam, gdzie ma to rzeczywi-



ste znaczenie i przeklada sie np. na eksport, byla zna-
komicie wyzsza od kosztéw utrzymywania armii po-
zornie zatrudnionych. Dzieki temu, ze utrzymuje sie
w pracy ludzi ewidentnie nie majgcych nic do roboty —
pozostali pracujg bardzo wydajnie, w uzasadnionym
przekonaniu, ze nic im nie grozi. Dla Japonczykéw to
poczucie bezpieczenstwa jest o wiele wiecej warte niz
ewentualna podwyzka, ktorg mogliby uzyskac, gdyby
firma zwolnita potowe zatogi. Po prostu w ich mental-
noSci nie mieSci sie pojecie wyzszej wlasnej wartosci.
A zatem nikt z nich nie ma przekonania, ze gdyby
doszto do zwolnien — akurat jemu udatoby sie utrzy-
mac¢ na stanowisku. Je§li natomiast wzrost produk-
tywnosci nie zagraza nikomu z szeroko pojetej rodzi-
ny, wowczas moze by¢ bez przeszkéd wdrazany. Jedy-
nym zagrozeniem jest — tak naprawde — to, ze mozna
by¢ zmuszonym do wykonywania pracy pozorowanej.
Ale Japonczycy do wszelkiej pracy, takze pozorowa-
nej, podchodzg z powagg i sumiennoscia, o jakiej na
Zachodzie trudno jest marzy¢.

O tym wszystkim opowiadano mi w Japonskim
Instytucie Produktywnosci, gdzie ogladalem sale
mieszczgcg chyba kilkaset biurek, za ktérymi siedzie-
li pracownicy i oddawali sie pilnej pracy. Tak duza
sala silg rzeczy wymaga, by tylko niektorzy siedzieli
przy oknie, podczas gdy pozostali majg miejsca od
okien oddalone. Zaciekawilo mnie, jaki jest mechanizm
doboru tych, ktérzy maja przywilej wygladania przez
okno. Odpowiedz, udzielona z petlng powaga, brzmia-
Ia: miejsce przy oknie jest najgorsze, bo siedzg tam ci,
dla ktorych nie ma roboty.

Jakie techniki zarzadzania sa obecnie uwaza-
ne w Japonii za najbardziej przyszlosciowe?

Nigdy w rozmowach, jakie prowadzitem w Japo-
nii, nie zdarzylo mi sie ustysze¢ nic na temat ich pla-
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now na przyszlosé. Dotyczy to takze zagadnien zwia-
zanych z zarzgdzaniem, ktore jest notabene, jako dzie-
dzina, malo popularne: zaréwno teorii, jak i teorety-
kow zarzadzania raczej sie w Japonii czesto nie spo-
tka. Oni sg mistrzami adaptacji i dopasowywania sie
do rzeczywistosci. Umieja tez tak modelowacé rzeczy-
wisto$¢ (a co najmniej wlasne jej postrzeganie), zeby
pogodzi¢ zmiany i cigglosc. Ich konserwatyzm i przy-
wigzanie do tradycji sg caltkowicie odporne na nowo-
czesno$é, ktorg obserwujg wokot siebie i ktérej sami
sg kreatorami. Zarowno w zarzadzaniu, jak i produk-
¢ji sg genialni w doprowadzaniu do perfekcji rozwiag-
zan wymyslonych przez innych. To samo dotyczy go-
spodarki jako catosci. Rozwineli produkcje do postaci,
jakiej zazdroSci im caly $wiat. Na dodatek dokonali
tego w pelnej zgodzie z wlasnym charakterem naro-
dowym. I nie majg zadnej teorii, ktéra by opisywata
sposéb, w jaki to zrobili.

Dlaczego wiec ta cudowna maszyna gospodar-
cza nagle zatrzymala sie w miejscu? Co Japon-
czycy sami sadza na ten temat?

Podobnie jak w teorii zarzadzania, tak i w kwe-
stiach ewentualnych niedomogéw japonskiego mode-
lu gospodarczego, niczego sie w Japonii dowiedziec¢
niepodobna. Przez dlugie lata wszelkie doniesienia,
jakoby gospodarka miala sie nie najlepiej, traktowa-
ne byly jako zachowania bardzo nietaktowne i spoty-
kaly sie z wyniostym milczeniem. Ostatnio odnie§é
mozna wszakze wrazenie, ze debata na ten temat za-
czela sie toczy¢. Za kilka lat zapewne poznamy wyni-
kle z nigj kolejne, zaskakujgce Zachéod rozwigzanie.

Dziekuje Panu za rozmowe.

Rozmawial Dariusz Teresiniski

Jerzy Czerminski

Dom Organizatora TNOIK, Torun 2002

Systemy wspomagania decyzji
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem

Ksigzka odpowiada na wiele pytan dotyczacych:
® tworzenia i uzytkowania systeméw informatycz-
nych wspomagajacych podejmowanie decyzji strate-
gicznych w przedsigbiorstwach przemystowych,
® projektowania systemow informatycznych wspo-
magajacych podejmowanie decyzji strategicznych,
® specyficznych metod i narzedzi, stuzacych do lep-
szego wykorzystania informacji w przedsiebiorstwie,
poprawiajacych tym samym szanse osiagniecia korzy-
§ci strategicznych.

Stosowanie nowoczesnych technik informacyjnych
moze nies¢ ze sobg tylko wtedy pozytywne efekty, gdy

stanie sie ono pelnoprawnym elementem systemu
zarzadzania i bedzie mialo wplyw na strategie ogdlna
przedsiebiorstw, przy jednoczesnym wspotuczestnic-
twie w odpowiedzialnoSci za efekty decyzji strategicz-
nych.

Decyzje strategiczne podejmowane w badanych
organizacjach sugerujg powstanie jednoznacznej wi-
zji i strategii ogdlnej, a co za tym idzie stwarzajg moz-
liwo$§¢ rozsadnego inwestowania w nowe rozwigzania
informatyczne, ktorych skutki bedg mialy ewident-
nie charakter strategiczny.



Doskonatos¢ w zarzadzaniu

Jozef Machaczka

Kazde osiagniecie jest niedoskonate, a kazda nie-
doskonato$¢ ma warto$¢ jedynie jako zapoczatkowa-
nie doskonaloSci, ta za§ sama w sobie jest zludzeniem.
Aforyzm ten dobrze oddaje role, jakg pojecie dosko-
nalo§ci powinno odgrywaé w zarzadzaniu. Dazacy do
doskonalo$ci menedzerowie réznych szczebli zdaja
sobie sprawe z konsekwencji uptywu czasu i towarzy-
szgcej mu entropii, nie oczekujg wiec biernie na na-
dejScie lepszych czasow, ale staraja sie wprowadzac
zmiany.

Poczawszy od opublikowania ksigzki In Search of
Excellence przez T. Petersai R. Watermana zaintere-
sowanie problematyka doskonalo$ci w zarzadzaniu nie
stabnie. Mozna nawet dostrzec tutaj pewne przejawy
instytucjonalizacji, by wspomnieé¢ chociazby powola-
nie przy Uniwersytecie w Newcastle Centrum Dosko-
naloéci Biznesu (Centre for Business Excellence).
Wedtug badaczy tego Centrum doskonato§é w bizne-
sie ma dwie charakterystyczne cechy: po pierwsze,
uznanie wlasnej niedoskonatoéci i, po drugie, po§wie-
cenie na rzecz cigglego doskonalenia. Stad mozemy
z calym przekonaniem stwierdzi¢, iz w zarzadzaniu
najwazniejsze jest podazanie w okre§lonym kierun-
ku, nieustanna troska o rozwdj. Proces ten mozemy
rozpatrywac w trzech podstawowych wymiarach: stra-
tegicznym, organizacyjnym i kulturowym.

Niektorzy uwazaja, ze wraz z pojawieniem sie no-
wych koncepcji zarzadzania powinno sie wprowadzaé
nowe stownictwo'. Wydaje sie jednak, iz naduzywa-
nie tej mozliwo$ci moze doprowadzié do chaosu. Na-
razamy sie na utrate komunikacji i powstanie niepo-
rozumien. Stad zachowujac ogdlne, klasyczne juz wy-
miary konceptualne systeméw zarzadzania w postaci
strategii, struktury i kultury organizacyjnej, wskaze-
my na te aspekty doskonaloSci zarzadzania, ktére na-
szym zdaniem aktualnie determinujg osigganie w nim
sukcesow.

Wymiar strategiczny doskonatosci

w zarzadzaniu

zialania strategiczne przejawiajg sie raczej

w zamiarach niz w mozliwo$ciach, bardziej

w ,,chcie¢” niz ,,méc”. Teza ta tylko z pozoru
jest kontrowersyjna. Z pewnoscig nie nalezy jej odno-
si¢ tylko do ambicji bez pokrycia czy dzialan podejmo-
wanych bez wlaSciwego rozpoznania sytuacji. Odno-
szgcy sukcesy menedzerowie ciggle poszukujg nowych
mozliwoSci i rozwigzan, ponoszac ryzyko podejmowa-
nych decyzji. Okreslajg nie tyle granice mozliwych
dziatan, koncentruja sie nie tyle na uzyskiwaniu kon-
kretnych odpowiedzi, co na formutowaniu inspiruja-
cych pytan i wyszukiwaniu okazji. Skuteczni mene-

dzerowie moga myli¢ sie w wielu szczegélach, ale nie
popelniajg zwykle bledow w sprawach zasadniczych.
Potrafig ogarnia¢ problemy w spos6b caloéciowy, tak
jakby unosiliby sie ponad nimi. Zdolno$¢ ta umozli-
wia im widzenie zjawisk w ich wzajemnych zalezno-
Sciach, zar6wno wewnetrznych, jak i zewnetrznych.

Strategie nie realizujg sie same. Zle wykonanie
moze zniweczy¢ nawet najbardziej ambitne plany,
a dobre moze uratowaé niejedng niedopracowang stra-
tegie. Dlatego ogromne znaczenie ma wlasciwa inte-
gracja procesu ksztaltowania strategii z wprowadza-
niem jej w zycie.

W latach sze$édziesigtych i siedemdziesiatych
strategie czesto utozsamiano z planem strategicznym,
akcentujacym role wieloletnich prognoz i doskonale-
nie reakcji na zmiany otoczenia. Kiedy jednak otocze-
nie ze stabilnego przeksztalcilo sie w turbulentne
(a nawet burzliwe) sytuacja zmienita sie. Ksztaltowa-
nie strategii to proces kreowania przyszlosci, proces
caloSciowego komponowania zasob6w przedsigbior-
stwa i doskonalenia integracji planowania strategicz-
nego z wdrazaniem strategii. W szczegélnosci zarza-
dzanie strategiczne wprowadza elementy jakoSciowe
i stoi w opozycji do biurokratycznego i czesto bezsen-
sownego operowania na liczbach, charakteryzujacego
czesto planowanie strategiczne. Planowanie strate-
giczne okazalo sie niewystarczajgce, gdyz wspoblcze-
sne wyzwania i problemy rozwojowe nie majg zwykle
prostych rozwiazan technicznych; dotycza raczej wy-
boru celéw, niz $rodkow ich realizacji.

Istote zwigzku miedzy przywddztwem (rzgdami)
a zmianami, ktore sg wlasciwe wszelkim ludzkim rze-
czom, niezwykle trafnie ujal Niccolo Machiavelli, pi-
szgc: ,kraje zyjace w spokoju czesto jakby dla zmiany
przechodza w stan niepokoju, aby z kolei od tych nie-
porzadkéw przejsé do rzadnosci. Natura bowiem nie
dozwolita spoczaé dzietom ludzkim w ich nieustannym
dazeniu ku doskonatosci i gdy osiggng one stan naj-
WYZSzy, nie mogac juz posuwac sie wyzej, poczynajg
zstepowac. Kiedy za$ wskutek nieporzadkow najniz-
szy stan osiagna, wtedy z konieczno§ci zaczynaja wzno-
sic sie; i znowu z dobrego przechodza w zle, a ze zlego
w dobre. Cnota bowiem sprowadza spokdj, spokdj daje
gnus$nos¢, a ta prowadzi do zaniedban $ciggajacych
ruine. I znowu z upadku powstaje porzadek, z porzad-
ku cnota, z niej stawa i powodzenie”?.

Strategiczny wymiar doskonaloéci w zarzadzaniu,
ktorego istote stanowi ,,orientacja rozwojowa”, za-
ktada, ze:
® przedsiebiorstwa (organizacje) powstajgizmierzajg
do mniej lub bardziej przewidywalnego schytku, kto-
remu jednak mogg sie przeciwstawiaé, podejmujac
starania o przetrwanie,



® przedsiebiorstwa (organizacje) musza nieustan-
nie poszukiwaé sposobéw przeciwdzialania stagnacji
i schytkowi,

® czas i wielko§¢ przedsiebiorstwa (organizacji) nie
sg jedynymi wyznacznikami stanu, w jakim sie przed-
siebiorstwo (organizacja) znajduje,

® rozwd{j realizuje sie zawsze w specyficznym dla da-
nego przedsiebiorstwa (organizacji) ,,polu sil”, ktére-
go rozpoznanie ma istotny wplyw na sukces lub po-
razke, wzrost lub kryzys.

Dziatania menedzerskie nie mogg miec jedynie cha-
rakteru pasywnego, polegajacego na likwidacji zaist-
nialych kryzyséw lub tagodzeniu ich skutkéw. Odno-
szgcy sukcesy menedzerowie potrafig wystarczajgco
wceze$nie identyfikowaé powstajgce zagrozenia i na-
darzajace sie okazje. Potrafig analizowac i oceniac
potrzeby przedsiebiorstwa w zakresie niezbednych
zmian, jakie nalezy dokona¢ w przedsiebiorstwie, za-
nim wejdg w okres stagnacji.

Strategiczne interwencje menedzeréw moga pole-
ga¢ na transformacji, badz restrukturyzacji®.

Z transformacja mamy do czynienia woéwczas, gdy
interwencja ma charakter antycypacyjny i zapobiegaw-
czy, tzn. kiedy chodzi o poprawe sprawnoSci dziatal-
nosci przedsiebiorstwa, ktérego wyniki staja sie coraz
mniej zadowalajace, ale jeszcze nie oznaczaja kryzy-
su. Transformacja dotyczy wiec wezesniejszych eta-
péw cyklu zycia przedsiebiorstwa. Podejmowane tu-
taj dziatania moga by¢ zorientowane do wewnatrz (roz-
w0j wyrobu, rozwdj rynku, dywersyfikacja) lub na ze-
wnatrz (fuzje, przejecia, alianse).

Transformacja jest rzadka sztukg ,,patrzenia poza
horyzont”. Dlatego Ch. Handy proponuje uzupelnié
klasyczng krzywa S, ilustrujaca rozwdj przedsiebior-
stwa o drugg krzywa, rozpoczynajaca sie, zanim po-
przednia zacznie opadaé?. Wedlug tego autora ,,ma-
drzy sg ci, ktérzy rozpoczynajg drugg krzywa..., po-
niewaz na tym polega droga przez paradoks, droga do
zbudowania nowej przyszlosci przy zachowaniu teraz-
niejszosci. Druga krzywa, czy to bedzie nowy produkt,
czy nowy sposob dzialania, nowa strategia, czy nowa
kultura, bedzie jednak w spos6b wyrazny odmienna
od starej”?.

Restrukturyzacja, w odréznieniu od transforma-
¢ji, to proces naprawczy przedsiebiorstwa znajdujace-
go sie w kryzysie. Stan, w jakim znajduje sie przedsie-
biorstwo, osiagane przez nie wyniki sa coraz gorsze
ijesli nie zostanie dokonana zasadnicza jego przebu-
dowa, to grozi mu upadek. Restrukturyzacja stawia
przed menedzerami zupelnie inne wyzwania niz trans-
formacja. O ile pierwsze inspirowane sg gléwnie przez
wierzycieli i udziatlowcow, to drugie powinny by¢ po-
dejmowane przez kadre menedzerska przedsiebior-
stwa, orientujaca sie na innowacje, doskonalenie i roz-
woj.

Wymiar organizacyjny doskonatosci
w zarzgdzaniu

akkolwiek zadna forma organizacyjna bezpo-

J §rednio nie prowadzi do sukcesu lub kryzy-

su, to jednak wyniki badan wyraznie wska-
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zUuja, iz pewne rodzaje struktur organizacyjnych sprzy-
jaja osiaganiu przez przedsiebiorstwa sukceséw, a inne
nie. Na przyktad w Niemczech, wérod firm odnosza-
cych sukcesy dominujg te, ktére posiadajg struktury
dywizjonalne i ich odmiany (ok. 70%), podczas gdy fir-
my bez sukcesow w wiekszosci majg struktury funk-
cjonalne (ok. 60%)®. Nie bez powodu wiec struktury
typu M (Multidivisional Structure) zostaly uznane
za ,najwiekszy wynalazek” amerykanskiego biznesu
w XX wieku?.

Przejscie od struktury funkcjonalnej do dywizjo-
nalnej nie jest latwe, wymaga czasu, a nade wszystko
stwarza problemy koordynacji i kontroli.

U podstaw tworzenia struktur dywizjonalnych lezy
przekonanie o korzySciach tworzenia samodzielnych,
autonomicznych jednostek organizacyjnych odpowie-
dzialnych za osiggane rezultaty swoich dziatan (tzw.
centra odpowiedzialno$ci — Responsibility Center).
Zwiekszanie zakresu autonomii sprzyjaé ma przede
wszystkim doskonaleniu koordynacji i zmniejszaniu
jej kosztow, chociaz w istocie chodzi tutaj o poszuki-
wanie optymalnego kompromisu miedzy kosztami
koordynacji a kosztami autonomii.

Centrum odpowiedzialno$ci moze by¢ kazda jed-
nostka organizacyjna, ktorej kontrola i nadzér odby-
wa sie poprzez koszty lub dochody. Wyréznia sie trzy
podstawowe rodzaje centrow odpowiedzialnoSci. Sg to
centra: inwestycji, zyskow i kosztow, przy czym, jak
wykazujg badania, firmy odnoszace sukcesy wyro6z-
niajg sie tym, iz wykorzystujg centra kosztow (36%).
Interesujace jest to, ze udzial centréow zyskow wyste-
puje w podobnym zakresie u firm odnoszacych sukce-
sy i firm bez sukceséw (odpowiednio 40% i 46%)®.

W ostatnich latach, w szczegélnosci pod wplywem
internacjonalizacji i globalizacji dzialalnoSci przedsie-
biorstw, ich rozwdj strukturalny bedzie zmierzal do
rozbudowywania powigzan typu sieciowego, a nie hie-
rarchicznego. Rozpietosé i zasieg kontroli (span of con-
trol) powinien by¢ zastepowany zasiegiem komunika-
¢ji (span of communication) wspomaganym przez no-
woczesng technike informacyjna.

Istotny wptyw na ksztaltowanie sie nowoczesnych
rozwigzan strukturalnych wywiera réwniez tzw. filo-
zofia procesu, upatrujgca istote racjonalnosci dziatan
nie w wypreparowanych i egoistycznych dzialaniach
jednostek zmierzajacych do maksymalizacji swojej sa-
tysfakcji, lecz w racjonalnoéci zbiorowej, §wiadomie
dzialajacej na rzecz przetrwania i rozwoju®. Prak-
tyczng egzemplifikacjg tych koncepcji na gruncie
struktur organizacyjnych sa koncepcje struktur pro-
cesowych, orientujacych sie na zintegrowany przebieg
proceséw w przedsiebiorstwie (np. Business Process
Reengineering).

Wymiar kulturowy doskonatosci

w zarzgdzaniu

ielu badaczy wskazuje, ze u progu XXI wie-
W ku przyszto$é nalezeé bedzie do tych, ktorzy
potrafig tworzy¢ przedsiebiorstwa transfor-
macyjne. Pojawiajg sie tutaj zreszta inne, mniej lub
bardziej trafne okreslenia, takie jak przedsiebiorstwa
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ruchliwe!” (agile company) czy przedsiebiorstwa
zywotne' (living company). Przedsiebiorstwo trans-
formacyjne realizuje formule samodoskonalenia,
w zwigzku z czym odpowiednio uksztaltowana kultu-
ra organizacyjna ma kluczowe znaczenie. Wspbélcze-
sne koncepcje ksztaltowania kultury organizacyjnej
opieraja sie na dwoch podstawowych filarach: wzbo-
gacaniu wiedzy i cigglym doskonaleniu, co w konse-
kwencji sprawia, iz mozemy moéwi¢ o kulturze ciagle-
go doskonalenia przedsiebiorstwa.

Pierwsze koncepcje kultury cigglego doskonalenia
znajdujemy juz w pracach I. Ansoffa w postaci tzw.
kultury kreatywnej. Charakteryzuja ja takie atrybu-
ty, jak: nowatorskie perspektywy, state poszukiwanie
nowatorskich zmian i preferowanie ryzyka. Kultura
ta wedlug I. Ansoffa zawiera sie w sloganie ,stworz
przysziosé”t?.

Przedsiebiorstwo, chcace dynamicznie ksztaltowac
kulture doskonalenia, musi podejmowaé wyzwania
zmieniajgcego sie otoczenia, nie tylko przetwarzac
wiedze, ale réwniez jg tworzy¢. Organizacyjne two-
rzenie wiedzy to ,,zdolnoé¢ catej korporacji do wytwa-
rzania nowej wiedzy, jej upowszechniania oraz wdra-
zania w produktach, ustugach i systemach organiza-
cji”®.

Wspdlczesni menedzerowie powinni starac sie opa-
nowaé umiejetnosci sprzyjajace organizacyjnemu two-
rzeniu wiedzy. Sa to: intencje kadry kierowniczej
i wzbudzanie przez nie zaangazowania pracownikow,
autonomia, niestabilnos¢ i twoérczy chaos, nadmiaro-
woé¢ (redundancja) oraz réznorodno§é. Stosowanie
tych zasad powoduje, ze pracownicy porzucajg status
quo i sktonni sg poszukiwaé¢ nowych rozwigzan.

Zmieniaé sie powinny réwniez zasady i kultura
kontroli oraz nadzoru. Mozna wyrazi¢ zdziwienie, jak
trudno toruje sobie droge wéréd kadr menedzerskich
zasada tzw. podwdjnej petli uczenia sie sformulowa-
na przez C. Argyrisa. Rezultaty ekonomiczno-finan-
sowe przedsiebiorstwa sg oczywiscie warunkiem ko-
niecznym, ale nie wystarczajacym do osiggania dosko-
nalo§ci w zarzadzaniu. Nie moze by¢ bowiem rozwoju
bez troski o reorientacje przedsiebiorstwa, staran
o unikanie stagnacji i checi do wykorzystywania po-
zyskiwanych informacji w zakresie korygowania sze-
roko rozumianych celéw, a nie tylko bezpoérednich
wynikéw. Chodzi przeciez nie tylko o rozwigzywanie
biezacych problemdéw, ale o nieustanne doskonalenie,
tworzenie czego$ nowego.

Kultura organizacyjna stanowi swego rodzaju
,Kklej” integrujacy wszystkie pozostale elementy przed-
siebiorstwa. Mozna przewidywag, iz w najblizszej przy-
szlosci bedg zachodzi¢ istotne zmiany w zapotrzebo-
waniu na kwalifikacje i umiejetno§ci menedzerskie.
Dotychczas bowiem uwage zwracano gléwnie na tzw.
umiejetnosci twarde (hard skills), zwigzane z opano-
waniem takich zagadnien, jak: marketing, finanse, ra-
chunkowos§¢ czy prawo. W przyszlosci kluczowa role
odgrywac beda umiejetno$ci miekkie (soft skills), ta-
kie jak: techniki negocjacji, tworzenie innowacyjnego
klimatu pracy, kreatywnos§¢, praca w zespole czy kom-
petencje spoteczne.

Waznym wreszcie wyzwaniem dla kadr menedzer-
skich w réznych krajach stajg sie kompetencje i umie-
jetnoéci w zakresie wspo6lpracy miedzykulturowej.
Traktowanie wspélpracy z ludZzmi o innej tozsamosci
kulturowej nie jako problemu, lecz jako szansy. Tra-
dycyjne korzysci ekonomii skali i ekonomii zakresu
pojawiajg sie bowiem réowniez wtedy, gdy wykorzysty-
wane sg r6zne narodowe umiejetno$ci w zespolach
mieszanych (feamach). Mozna sie spodziewac, ze ko-
rzy$ci te zostang wykorzystane rowniez przez Polske
w nastepstwie cztonkostwa w Unii Europejskiej i szer-
szego wykorzystywania szans, jakie stwarza globali-
zacja.

Jozef Machaczka
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Zarzadzanie strategiczne
w nieprzewidywalnym otoczeniu

Rafat Krupski

Rosnaca turbulencja otoczenia przedsigbiorstw, co-
raz czeSciej pojawiajace sie okresy niecigglosci, ogra-
niczajgce lub nawet uniemozliwiajace skuteczne pla-
nowanie w dluzszym horyzoncie, sklaniajg do reflek-
sji na temat zarzadzania strategicznego. Upadajg wiel-
kie korporacje, a inne majg istotne klopoty finanso-
we, przy czym trudno sobie wyobrazié, ze nie stosuja
one okres$lonych rozwigzan planowania strategiczne-
go i implementacji strategii. Zawodzg wiec dotychcza-
sowe metody i mechanizmy zarzadzania strategiczne-
go. By¢ moze nadszedt czas, by paradygmat zarzadza-
nia strategicznego nie tyle odrzucié, co istotnie go
zmodyfikowaé. Wedlug mnie sprébowal tego dokonaé
K. Obt6j w swojej najnowszej ksigzce Tworzywo sku-
tecznych strategii. Na styku starych i nowych regut
konkurencji [10 ].

Wedlug niego firmy, jezeli chca odnies$é sukces,
muszg jednoczes$nie grac zgodnie ze starymi i nowymi
regulami konkurencji. Oznacza to potrzebe budowy
strategii, ktore pozwalajg na innowacyjne godzenie
wielu sprzecznosci. K. Obléj analizujac rézne wspol-
czesne uwarunkowania konkurencji dochodzi do wnio-
sku, ze podstawowymi elementami skutecznego mo-
delu biznesu (modelu dziatalno$ci firmy) powinny by¢
[10, s. 97-121]:
® rodzaj dominujgcej przewagi konkurencyjnej (na-
turalna, relacyjna, systemu obslugi, barier wejscia),
® zasoby i umiejetnoSci strategiczne (materialne

i niematerialne),

® lancuch wartosci firmy (modele: operatora, inte-
gratora i dyrygenta).

Poniewaz okreslony model biznesu przedsiebiorstwa
jest wczesniej czy pdzniej imitowany przez inne fir-
my, sukces moze zapewni¢ jedynie ,,ucieczka do przo-
du” dzieki czgstkowym albo przelomowym innowa-
cjom.

Podzielajac wiele pogladéw K. Obloja ja propaguje
na réznych konferencjach konieczno$¢ zmian w za-
rzadzaniu strategicznym w innych, bardziej metodycz-
nych kategoriach. Ponizej przedstawiam swoisty de-
kalog koniecznych zmian w zarzadzaniu strategicz-
nym. Pierwsze cztery rozwigzania dotyczg metodycz-
nych aspektow planowania. Nastepne cztery dotycza
struktur i zasob6w. Dwie ostatnie majg range ogol-
nych wskazan metodologicznych. Kazde z nich oddziel-
nie zostalo juz opisane w literaturze przedmiotu.
Wydaje sie natomiast, ze ich tgczne zestawienie sta-
nowi swoista nowg jako$¢. Ta nowa jakos¢ jest odpo-
wiedzig organizacji na wzrastajaca turbulencje otocze-
nia. Z potencjalnych dwoch odpowiedzi: wieksza struk-

turalizacja lub wieksza elastycznos$¢ — wybor pada na
te druga. W innym ujeciu, interpretujac chaos w ka-
tegoriach zdeterminowanych uktadéw dynamicznych,
mozna to uogdlni¢ jako: odpowiedzig na chaos powi-
nien by¢ chaos.

Uproszczone podejscie do strategii

osngca turbulencja otoczenia sprawia, ze trze-

ba redefiniowaé podstawowe podejscia do za-

gadnien zarzadzania strategicznego, a w tym
podejécie do istoty samej strategii. W dotychczasowych
ujeciach strategia byla raczej zlozonym planem dzia-
lania, w ktorym przewaga byta egzemplifikowana albo
eksploatowaniem wartos$ciowych zasob6w, albo korzy-
staniem z ustabilizowanej silnej pozycji konkurencyj-
nej. Turbulentne otoczenie sprawia, ze najwieksze
mozliwoéci zdobycia przewagi konkurencyjnej leza
w okazjach rynkowych. Firmy nowej ekonomii
wchodzg w chaotyczne rynki, sondujg nowe mozliwo-
§ci, starajg sie wykorzystaé¢ krotkookresowe, przelot-
ne szanse. W tej sytuacji, wedlug Kathleen M. Eisen-
hardt i Donalda N. Sulla, menedzerowie w strategii
przedsiebiorstwa, zamiast przyjmowania pozycji lub
wykorzystywania kompetencji, powinni wybraé kil-
ka kluczowych proceséw strategicznych. Zamiast re-
agowaé na zlozono$¢ Swiata wymyslonymi strate-
giami — powinni opracowaé poreczne, proste zasady.
Zamiast unikaé niepewnosci, nalezy sie w niej zanu-
rzac [4].

Strategia powinna wiec obejmowacé kluczowe pro-
cesy 1 proste zasady ich prowadzenia. Kluczowe pro-
cesy strategiczne powinny umieszczac firme w punk-
cie najlepszym do wykorzystania mozliwoSci, czyli tam,
gdzie nurt okazji jest najgtebszy, najbardziej r6zno-
rodny. Procesy te moga dotyczy¢: innowacji, produk-
tu, partnerstwa, wejScia na nowe rynki itp. Proste
zasady natomiast powinny stanowi¢ system przewod-
ni umozliwiajgcy menedzerom wychwytywanie oka-
zji. Wedtug K.M. Eisenhardt i D.N. Sulla mozna wy-
odrebnic zasady [4]:
® typu ,jak”, ktore okreélajag wlasciwosci systemu
funkcjonowania procesu i odpowiadajg na pytania
o istote jego unikalnoSci,
® ograniczajace, ktore pozwalaja koncentrowac sie
na najlepszych okazjach,
® priorytetowe, dzieki ktérym mozna ustanowié ran-
king akceptowanych okazji,
® czasowe, stluzgce do synchronizacji szans i wlas-
nych mozliwosci,
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® wyjscia, ulatwiajace podejmowanie decyzji o rezyg-
nacji z dziatan podjetych na skutek historycznych juz
okazji.
Strategia jako system szybkich dziatan
roste zasady stanowigce clou strategii wyma-
gaja osadzenia ich w realiach poszczegblnych
biznesow, w realiach przyjetych kluczowych
procesow. Jednakze niektére z nich moga mieé cha-
rakter uniwersalny, niezalezny w pewnym sensie od
specyfiki poszczegélnych branz, w obrebie ktérych
dziala przedsiebiorstwo. Zasady te moga na przyklad
dotyczy¢ szybkosci zmian produktéw i rynkéw.

B. Chakravarthy i R.A. D’Aveni uwazaja, ze orga-
nizacje powinny w aktywny spos6b modyfikowac swoje
otoczenie zmieniajgc sektory i rynki [2, 3]. Wedlug
R.A. D’Aveni sukces firmy w turbulentnych warun-
kach zapewniajg nastepujgce dzialania:
® atak na konkurentéw,
® szybkie zmiany na rynku (nowa segmentacja, kre-
owanie nowych potrzeb),
® wyjscie z rynku przy konczacej sie koniunkturze,
® wejscie na nowy rynek.

Te samg idee propaguje R.H. Hayes [5] uwazajac,
ze okazje pojawiaja sie szybciej, niz potrafi na nie za-
reagowaé naczelna biurokracja przedsiebiorstwa, skre-
powana koniecznoScig realizowania przyjetej stra-
tegii. Mozliwosci ulatniajg sie szybciej niz mozna
stworzy¢ zasoby do ich skutecznego wykorzystania.
W zwigzku z tym w turbulentnym otoczeniu bardziej
wskazana jest partyzantka, anizeli klasyczne dziala-
nia w ramach z goéry przyjetej, gleboko ustrukturali-
zowanej, klasycznie rozumianej strategii. Partyzant-
ka opiera sie na przeciwstawnej logice. Na poczatku
trzeba dysponowa¢ szerokim spektrum umiejetnoSci,
zanim jeszcze wiadomo, gdzie i jak moga by¢ wyko-
rzystane. Sukcesy przez dluzszy okres nie wynikajg
ze znalezienia atrakcyjnej branzy lub niszy rynkowej
i zbudowania tam fortecy trudno dostepnej dla kon-
kurentow, albo tez z nabywania najnowszych techno-
logii. Trwale sukcesy wynikajg ze zdolnosci do szyb-
szego niz konkurenci odreagowania na nadarzajace sie
szanse.

Dywersyfikacja dziatalnosci przedsigbiorstwa
bstrahujac od szybko§ci zmian poszczeg6l-

A nych biznesow, klasycznym panaceum na
turbulentne warunki otoczenia, jest niewat-
pliwie w ogoéle dywersyfikacja dziatalnosci przedsie-
biorstwa. Dzieki dywersyfikacji wertykalnej i horyzon-
talnej, koncentrycznej i konglomeratowej, budowane;j
od podstaw (w drodze rozwoju wewnetrznego) lub
poprzez akwizycje albo fuzje — zmniejsza sie ryzyko
globalnego niepowodzenia, nawet jezeli poszczegdlne
dzialania ujmowane z osobna sg narazone na znaczny
stopien niepewno§ci. Strategia dywersyfikacji dzialal-
noSci jest niewatpliwie bardziej kosztochlonna, mniej
efektywna ekonomicznie w krotkim okresie anizeli
strategia specjalizacji. Z punktu widzenia bezpieczen-
stwa, funkcjonowania w okresach niecigglo$ci, mozli-

wosci przetrwania organizacji — jest jednak niewat-
pliwie strategia najlepsza.

Z punktu widzenia globalnego bezpieczenstwa fir-
my, na szczegélng uwage zastuguje dywersyfikacja
konglomeratowa. Rzadko bowiem kryzysy gospodar-
cze obgjmujg w réwnym stopniu wszystkie sektory.
Niewatpliwie podstawowym kryterium wyboru kie-
runkéw inwestowania powinna byé prognozowana
przecietna efektywno§é ekonomiczna firm w sektorze
(np. czas zwrotu kapitatu). Wydaje sie jednak, ze do
istotnych kryteriéw mozna zaliczy¢ réwniez ogélne wa-
runki konkurencji w sektorach, opisane na przyktad
krzywa Lotka — Volterra [7].

Przyjmujac, ze kazdy sektor rozwija sie wedlug tego
schematu, najlepiej byloby przyjac taka koncepcje dy-
wersyfikacji konglomeratowej, wedtug ktorej kazdy ro-
dzaj przyjetej dzialalnoéci bylby na innym etapie cy-
klu zycia danego sektora (biznesy w ramach sektorow
bedacych odpowiednio w: I, II i III fazie ich cyklow
zycia). Strategie tych biznesow odpowiadatyby klasy-
fikacji R.E. Milesa i Ch.C. Snowa, tzn. odpowiednio
od strategii innowacyjnych do cenowo-kosztowych.

W tradycyjnych ujeciach dywersyfikacja dotyczy
dziatalnosci podstawowych, czyli bizneséw. We wspo6l-
czesnych rozwigzaniach, koncepcjach zarabiania na
wszystkim, na czym sie tylko da, propaguje sie uzy-
skiwanie dodatkowych przychodéw z tych ogniw tan-
cucha wartoéci, w ktorych posiada sie wzgledng prze-
wage konkurencyjng (np. w takich elementach pod-
stawowych, jak: logistyka, sie¢ dystrybucji, a w ele-
mentach uzupelniajacych — np. informatyka). Taki
rodzaj dywersyfikacji okre§la sie mianem ,business
migration”.

Planowanie scenariuszowe
e wszystkich klasycznych metod planowania,
Z wymoég niezbednej elastycznosci i adapta-
cyjnoéci zarzadzania strategicznego spelnia
przede wszystkim metoda planowania scenariuszo-
wego.

W klasycznym wydaniu metody scenariuszowej
analiza obecnej sytuacji jest podstawg do kreowania
zalozen dotyczacych przysztosci. Podstawowa katego-
rig planistyczng sg wiec scenariusze potencjalnego
rozwoju przyszlosci [6, s. 64-77]. Charakterystyczne
dla tej metody planowania jest:
® uwzglednianie efektow zakléceniowych (czyli wy-
stepujacych nagle nieprzewidzianych czynnik6éw, ktére
wplywaja na rozwdj sytuacji i sg impulsem ukierun-
kowujacym zupelnie nowy przebieg zdarzen),
® okreslenie alternatywnych, rownoleglych obrazéw
przyszlosci (scenariuszy),
® dokumentowanie kazdego kroku postepowania,
dzieki czemu scenariusze moga by¢ stale analizowane
i przeksztalcane.

Podstawowe wady tej metody, zwigzane z formal-
na konstrukcjg scenariuszy, dotyczg duzej liczby po-
tencjalnych obrazow przysziosci. Jezeli bowiem przy-
jac, ze wyrdznione wydarzenia sg niezalezne od sie-
bie, to nawet przy wysokim prawdopodobienstwie za-
istnienia kazdego z nich oddzielnie, urzeczywistnie-



nie scenariusza uwzgledniajgcego wszystkie te wyda-
rzenia i tak bedzie bardzo male (efekt mnozenia utam-
kow). Gdyby natomiast scenariusze opracowywano
zgodnie z logikg typu binarnego, to liczba potencjal-
nych scenariuszy stanowilaby permutacje z liczby zda-
rzen branych pod uwage, a wiec bardzo duzo. Wziecie
wszystkich pod uwage wydaje sie malo realne.

Jednakze procedury planowania scenariuszowego
mozna znacznie uproSci¢. Przede wszystkim mozna
je sprowadzi¢ do trzech nastepujacych etapow:
® generowanie scenariuszy otoczenia,
® identyfikowanie strategii przedsiebiorstwa dla kaz-
dego scenariusza oddzielnie,
® opracowanie systemu monitorowania i systemu
przejsc z jednego scenariusza na inny scenariusz w sy-
tuacji, gdy obserwowane zdarzenia bardziej odpowia-
daja temu innemu scenariuszowi.

Wydaje sie rowniez, ze w pierwszym etapie mozna
ograniczy¢ sie do trzech scenariuszy: optymistyczne-
go, normalnego i pesymistycznego — uwzgledniajacych
Iacznie elementy otoczenia technologicznego, politycz-
nego i konkurencyjnego (w dluzszej perspektywie sg
one zwykle ze sobg mocno skorelowane).

Niezaleznie od scenariusza, kazda odpowiadajaca
mu strategia powinna obejmowacé te same elementy
(tzn. np.: domeny, przewage konkurencyjna, cele i pro-
gramy funkcjonalne [9, s. 28].

Kluczowy w tej metodzie system przejsc z jednego
scenariusza na inny scenariusz powinien obejmowac
zespol dziatan zwigzanych z:
® rozwijaniem lub redukowaniem poszczegdlnych
biznesow,
® rozwijaniem lub ograniczaniem dzialalno$ci mar-
ketingowych w ich ramach,
® modyfikowaniem w zwigzku z powyzszym funk-
cjonalnych programéw dzialania oraz réznych proce-
sow i struktur.

W adaptacyjnym systemie przej$¢ ze scenariusza
na scenariusz dobrze byloby zalozy¢ przynajmniej trzy
fazy rozwoju kazdego scenariusza, ktore zachodzi-
Iyby wzglednie rownolegle. Z zalozenia wiec kazda
zmiana scenariusza obejmowalaby przejscie z i-tego
etapu jednego scenariusza nai + 1 etap innego scena-
riusza.

Organizacja wirtualna
rganizacja wirtualna, cho¢ przyjeta juz po-
wszechnie i ugruntowana kategoria organi-
zacyjna, dalej wystepuje w swych trzech pod-
stawowych znaczeniach:
® jako struktura o nieostrych granicach, obejmujaca
przedsiebiorstwo wtopione w otoczenie,
® jako ,nierzeczywista” przestrzen komputerowa,
w ktorej odwzorowane sg struktury, procesy i syste-
my, stuzgce symulacjom skutkéw generowanych, po-
tencjalnych decyzji oraz jako rzeczywista przestrzen
wymiany informacji i handlu,
® jako system warto$ci niematerialnych, bedacy swo-
istym ,,cieniem” systemu materialnego taticucha war-
tosci [11].
Im wiekszy stopien wirtualizacji organizacji, tym wiek-
szy stopien jej elastycznos$ci i tym krotszy czas wyko-
rzystywania pojawiajacych sie szans w otoczeniu.

przeglad

Organizacja fraktalna
lastyczno$é dziatan, mozliwoscé szybkiego re-
E agowania na nieprzewidziane zmiany w oto-
czeniu zapewnia organizacja fraktalna. Frak-
tale, jako twory geometryczne, charakteryzujg sie tym,
ze bedac elementami wiekszej calo§ci majg jednocze-
$nie strukture calosci. Ideg tego rozwigzania w zakre-
sie konfiguracji, centralizacji (w tym wypadku decen-
tralizacji) i specjalizacji (w tym wypadku uniwersali-
zacji) jest tworzenie wewnetrznych jednostek organi-
zacyjnych, w znacznym stopniu samowystarczalnych,
o pelnym zakresie funkgji, bedacych miniaturami ca-
lego przedsiebiorstwa.

Koncepcje struktury fraktalnej, ,,wielu fabryk w fa-
bryce” stworzyt Hans-Jiirgen Warnecke. Wedlug nie-
go fraktal jest samodzielnie dzialajaca jednostka przed-
siebiorstwa, ktorej cele i wydajno$¢ moga by¢ jedno-
znacznie opisane. Cechami fraktali sq: samopodobien-
stwo i samoorganizacja. Powigzane sg w sie¢ za po-
mocg wydajnego systemu komunikacyjnego. Same
okres§lajg rodzaj i obszar swego dostepu do danych.
System celow, ktory wynika z celow fraktali, jest nie-
sprzeczny i musi sluzy¢ osiagnieciu celéw przedsie-
biorstwa [13, s. 109-112]. Z zalozenia duza autono-
mia fraktali uelastycznia strukture calej organizacji.

Redundancje zasobéw

nnym, klasycznym panaceum na warunki

nieciagloSci, jest strategia redundancji zaso-

bow. Realizacja tej strategii z jednej strony —
generuje dodatkowe koszty zwigzane z tworzeniem,
utrzymywaniem i zarzgdzaniem nadmiarami zasob6w.
Z drugiej strony — nadmiary zasob6w pozwalajg niwe-
lowa¢ negatywne skutki nieprzewidzianych zdarzen,
a przede wszystkim umozliwiajg relatywnie szybko
reagowacé na pojawiajace sie réwniez nie przewidywa-
ne, sprzyjajace zdarzenia identyfikowane jako szan-
se. Podejscie do problemu niepewnoSci polega w tym
wypadku na zakumulowaniu rezerw zasobow strate-
gicznych, dzieki ktérym przedsiebiorstwo bedzie mo-
glo stawia¢ czolo niepewnej przyszlosci. Stara sie
W ten sposob przygotowaé na kazda ewentualno§é [1,
s. 369-371], utrzymujac zasoby ludzkie (kreatywnych
specjalistow) i techniczne (stosowane technologie, ob-
szar badan i rozwoju) na poziomie przekraczajagcym
aktualne zapotrzebowanie.

Oprocz klasycznie ujmowanych zasobow takich jak:
kapital rzeczowy, finansowy, ludzki, coraz czesciej wy-
mienia sie zasoby informacyjne (wiedza) i relacyjne.
Tworzenie redundancji tych ostatnich jest wzglednie
tanie.

Polityczno-spoteczne wptywanie

na otoczenie
asoby relacyjne dotyczg tych samych elemen-
Z tow otoczenia, co zasoby informacyjne, ale
stanowig nie bierna, lecz czynna postaé zwiaz-
kow z nimi. Y. Allaire i M. Firsirotu uwazaja, ze w za-
sadzie wszystkie firmy, niezaleznie od ich wielkosci,
moga do pewnego stopnia ksztaltowac i kontrolowac
przebieg dotyczacych ich przysztych wydarzen [1,
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s. 345]. W zakresie ksztaltowania otoczenia spolecz-
no-politycznego interwencyjne dzialania moga obej-
mowac [1, s. 346]:
® wywieranie nacisku (lobbying) na legislature pod-
czas przyjmowania ustaw, wprowadzania regulacji
lub restrykcji handlowych,
® uzyskiwanie funduszy rzadowych na finansowa-
nie projektow w dziedzinie B+R lub na inwestycje
kapitalowe,
® przyjmowanie programéw inspirowanych ideg od-
powiedzialnoéci spolecznej przedsiebiorstwa,
® negocjowanie r6znych kompromiséw z innymi gru-
pami nacisku i podmiotami wystepujacymi na scenie
publicznej,
® wykorzystywanie politycznego procesu decyzyjne-
go w celu zablokowania wejScia na rynek produktow
lub konkurentéw zagranicznych.

Tworzenie klimatu spotecznego sprzyjajacego dzia-
Talnoéci przedsiebiorstwa obejmuje [1, s. 346-350]:
® dzialania zmierzajgce do ugruntowania legitymi-
zacji przedsiebiorstwa prywatnego z punktu widze-
nia interesu spolecznego, takie jak: programy propa-
gujace firmy w roli ,,dobrych obywateli korporacyj-
nych”, kampanie reklamowe o charakterze instytu-
¢jonalnym, programy altruizmu korporacyjnego, po-
parcie na rzecz publikacji i oSrodkéw badan;
® dzialania polegajace na ksztaltowaniu otoczenia
spoleczno-politycznego, takie jak: ustanawianie for-
malnych przedstawicielstw przy rzadach, agencjach
rzgdowych i komisjach parlamentarnych, tworzenie
rozbudowanej sieci komunikowania sie ze szczeblami
wladz sektora publicznego, prowadzenie kampanii
informacyjnych, lobbying na rzecz poparcia interesow
danej branzy lub firmy.

Podejscie systemowe

preparacji dzialan, zwlaszcza tych o charakte-
W rze strategicznym, niezmiernie wazne jest
kompleksowe ujmowanie rzeczywistych i po-
tencjalnych proceséw i stanoéw. Nawet w warunkach
wysokiej turbulencji otoczenia, wystepujacych okreséw
nieciggloéci, jest mozliwe budowanie takich modeli opi-
sujacych problemy i generujacych potencjalne rozwia-
zania, aby ujac rzeczy zaréwno te, ktére wydajg sie naj-
istotniejsze, jak i te mniej istotne tak, by o czyms$ nie
zapomnie¢ (tzw. modele wszystkiego). P. Senge, czoto-
wy protagonista uje¢ systemowych, obalajacy kanony
redukgjonistyczno-izolacjonistyczne, uwaza w istocie,
ze ... rzeczy skomplikowane nalezy bada¢ w ich skom-
plikowaniu [12, s. 13]. W ujeciu systemowym identyfi-
kuje sie i analizuje wszystkie (na danym poziomie epi-
stemologicznym) rzeczywiste i potencjalne zwigzki po-
miedzy wyodrebnionymi elementami czasoprzestrzen-
nymi. Kompleksowa, a nawet kompletna charaktery-
styka tych zwigzkow, przetozona na jezyk szansi za-
grozen, w tym sensie redukuje niepewnoé¢ decyzyjna,
ze ex ante sg one rozpoznane i uswiadomione.

Produktywne wykorzystanie chaosu

Wwe oraz

klady chaotyczne, choé ze swej istoty deter-
ministyczne, charakteryzuja sie:
® duzg wrazliwoscig na warunki poczatko-

® lawinowym wzmocnieniem pierwszych odchylen.
Mimo tego w tych warunkach wystepuja okreslone
prawidlowoSci w postaci: pewnych przebiegoéw trajek-
torii, r6znych punktéw réwnowagi itp. — zwanych
atraktorami. Takimi atraktorami w ekonomii i w za-
rzadzaniu sg cykle zycia wyrobow, przedsiebiorstw
i branz, punkty rownowagi dynamicznej podazy i po-
pytu, mechanizmy wyréwnywania sie krancowych
rentownos$ci wyrob6w itp. Przedmiotem badan moga
by¢ tzw. punkty bifurkacji, to znaczy takie, w ktérych
uktady uzyskuja nowe cechy. Waznym narzedziem
prognozowania moze byé intermitencja identyfikujg-
ca okresy cyklu chaosu i regularnosci, a takze dziwne
atraktory majace strukture fraktalng [8].

Jednakze najwieksze nadzieje inspirowane teorig
chaosu wiaze sie z utrzymaniem organizacji w stanie
permanentnego wzburzenia. W sferze preparacji be-
da to rézne innowacyjne inicjatywy gospodarcze (pro-
dukeyjne, handlowe, kapitalowe) oraz symulacje skut-
kow ekonomicznych ich realizacji. W sferze realnej
beda to rézne dzialania zwiazane z wprowadzaniem
nowych wyrobéw, wchodzeniem na nowe rynki, zmia-
nami w strukturach organizacyjnych, w strukturach
kapitalowych i zatrudnienia.

W ten sposob rozumiany chaos opisujacy przed-
siebiorstwo bedace w stanie permanentnego wzburze-
nia, pozwala szybciej zareagowac na bodziec zewnetrz-
ny, identyfikowany albo jako szansa, albo jako zagro-
zenie. W tym sensie produktywne wykorzystanie teo-
rii chaosu w zarzadzaniu redukuje ryzyko niepowo-
dzen w biznesie.

Rafal Krupski
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Zarzgdzanie informacja
w warunkach kryzysu
przedsiebiorstwa

Piotr Bartkowiak, Jerzy Lech Czarnota

Sprawne funkcjonowanie przedsiebiorstw w wa-
runkach przechodzenia od gospodarki centralnie za-
rzadzanej do gospodarki rynkowej wymaga ciaglej
i szerokiej analizy otoczenia, ktora jest procesem ob-
serwowania otoczenia w celu identyfikacji obecnych
i przyszlych zagrozen i szans, mogacych mie¢ wplyw
na zdolno$¢ przedsiebiorstwa do osiggania zamierzo-
nych cel6w". Owa zdolnos¢ przejawia sie w utrzyma-
niu dzialalno$ci przedsiebiorstwa na takim poziomie
atrakcyjnosci dla klientéw i konkurentéw, ktory po-
zwala na postrzeganie go jako przedsiebiorstwa kon-
kurencyjnego. Zatem o konkurencyjnosci (atrakcyjno-
§ci) decyduje wiele czynnikéw, pochodzacych zaréw-
no z zewnatrz, jak i z wewnatrz przedsiebiorstwa.

Przedsiebiorstwa panstwowe w Polsce juz od dtuz-
szego czasu znajdujg sie w bardzo trudnej sytuacji,
czesto okre§lanej kryzysem. Powodem tego stanu jest
niewatpliwie specyfika i pozycja ekonomiczno-finan-
sowa oraz rynkowa branz w gospodarce, wielko§é po-
pytu efektywnego na produkgcje i ustugi, konkurencja
na rynku, wielko§¢ i struktura aktywow oraz stopien
ich efektywnego wykorzystania, zdolnos¢ do sprosta-
nia konkurencji miedzynarodowej, polityka budzeto-
wa i celna rzgdu. Dlatego nalezy podjac¢ dzialania zwig-
zane z przeobrazeniami w systemie gospodarki pol-
skiej okreslane mianem restrukturyzacji.

Restrukturyzacja przedsiebiorstw stanowi ogrom-
ny problem naszej gospodarki, gdyz istniejg dwie prze-
ciwstawne opcje. Wedlug jednej branze strategiczne,
takie jak: energetyka, przemyst zbrojeniowy, hutnic-
two czy gornictwo, powinny by¢ dalej zorganizowane
w formie przedsiebiorstw panstwowych. Wedtug dru-
giej powinny by¢ zrestrukturyzowane i przynajmniej
czeSciowo sprywatyzowane, poniewaz tylko w ten spo-
s6b mozna polepszy¢ ich efektywno$¢, zapewnié do-
plyw obcego kapitalu, zwiekszy¢ stopien konkuren-
cyjnoéci na rynkach §wiatowych?. Mimo ogromnych
niekiedy réznic w pozycji startowej do restrukturyza-
cji, wspélnag troska przedsiebiorstw powinien by¢ sku-
teczny i korzystny przebieg tych proceséw w obliczu
szybko zmieniajgcego sie otoczenia, co wiaze sie z po-
trzeba racjonalnego, zaréwno w sensie rzeczowym, jak
i metodologicznym, podejscia do tych skomplikowa-
nych procesé6w przemian strukturalnych i §wiadomo-
Sciowych.

Wsréd wielu znanych definicji restrukturyzacji, za-
réwno polskich, jak i zagranicznych, na szczegélng
uwage zastugujg te najbardziej ogélne, gdyz dzieki nim
mozna szerzej spojrzeé na zagadnienie zmiany w uje-
ciu celu. Celem za$ ma by¢ wedlug Bickslera, Chena
oraz Myersa wzrost warto$ci przedsiebiorstwa, po-
przez wlasciwy wybor strategii dzialania®. Proces ten

prowadzi do szeroko zakrojonych dziatan w réznych
obszarach funkcjonowania przedsiebiorstwa. Nie jest
on zalezny od sytuacji ekonomicznej i pozycji na ryn-
ku, gdyz w przypadku przedsiebiorstw o dobrej lub
bardzo dobrej efektywnosci dzialania bedzie wptywal
na dalsze podwyzszanie wartosci, a podmiotom o sla-
bej pozycji rynkowej lub znajdujacych sie w warun-
kach kryzysu pozwoli przywréci¢ utracong pozycje
i reputacje.

W przypadku polskich przedsiebiorstw nalezy
stwierdzié, ze juz od poczatku lat 90. XX wieku podje-
to dzialania zmierzajgce do umocnienia i rozwoju, badz
naprawy, w zaleznosci od potrzeb, przedsiebiorstw
panstwowych. Wybierano rézne drogi przeksztatcen,
wérod ktorych pierwszoplanowg role petnity prze-
ksztalcenia wlasno$ciowe. Kierunki oraz zasady po-
stepowania prywatyzacyjnego zostaly oparte o akty
prawne, takie jak:
® ustawe z dnia 25 wrzeénia 1981 roku o przedsiebior-
stwach panstwowych (Dz.U. z 1991 r. nr 18, poz. 80),
® ustawe z dnia 13 lipca 1990 roku o prywatyzacji
przedsiebiorstw panstwowych (Dz.U. z 1990 r. nr 51,
poz. 298 z pdzniejszymi zmianami),
® ustawe z dnia 30 kwietnia 1993 roku o narodowych
funduszach inwestycyjnych i ich prywatyzacji (Dz.U.
z 1993 r. nr 44, poz. 202),
® ustawe z dnia 30 sierpnia 1996 roku o komercjali-
zacji i prywatyzacji przedsiebiorstw panstwowych
(Dz.U. z 1996 r. nr 118, poz. 561 z pdzniejszymi zmia-
nami).

Na podstawie wyzej wymienionych ustaw stosuje
sie trzy zasadnicze procedury dla przedsiebiorstw pan-
stwowych, ktére polegajg na:
® komercjalizacji przedsiebiorstwa panstwowego,
® prywatyzacji,
® likwidacji przedsiebiorstwa ze wzgledéw ekono-
micznych.

Na przestrzeni 12 lat dynamika tych przeksztal-
cen ksztaltowala sie roznie (tabela). Pierwsze lata by-
ly dla przedsiebiorstw panstwowych najbardziej bo-
gate w do$wiadczenia z procesu przeksztalcen wlasno-
$ciowych. Objely one wszystkie przedsiebiorstwa nie-
zaleznie od sekcji i dzialow Polskiej Klasyfikacji Dzia-
falnoéci.

Budzi jednak niepokdj liczba przedsiebiorstw pod-
danych likwidacji z mocy ustawy o przedsiebiorstwach
panstwowych (1777) oraz zlikwidowanych (840). Nie-
pokdj ten wywolany jest brakiem odpowiedzi na pyta-
nie o przyczyne tego postepowania. Jezeli narastajacy
kryzys na przestrzeni lat lub miesiecy nie jest moni-
torowany, a tym bardziej diagnozowany, to w gospo-
darce wolnorynkowej zadne przedsiebiorstwo nie moze
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przetrwac. Tym samym jego produkty stajg sie mato
konkurencyjne, $§wiadczone uslugi nie zaspokajajg
oczekiwanych potrzeb, a zarzadzanie przedsiebior-
stwem jest pozbawione efektywnoSci.

Jedynie wykorzystanie nowoczesnych metod zarza-
dzania, opartych na przeplywie informacji, pozwala
nadazac za dynamicznie zmieniajacym sie otoczeniem.

Punktem wyjscia jest opracowanie diagnozy stra-
tegicznej przedsiebiorstwa, polegajacej na rejestracji
i analizie informacji dotyczacych celowo wyodrebnio-
nych dziedzin dzialalno$ci przedsiebiorstwa, a takze
rozpoznaniu stabych i mocnych stron oraz szans i za-
grozen dla jego rozwoju w przyszlosci (rysunek).

Jedng z mozliwych wersji podejécia do analizy
i systematycznych ocen stanu i sytuacji przedsiebior-
stwa jest podzial na:
® produkty i rynki - bada sie tutaj tzw. wejscie
i wyjScie przedsiebiorstwa, w tym transakcje i tran-
sakcyjne sily dostawcow i odbioreéw oraz np. produk-
ty substytucyjne;
® potencjal wytworczy — nalezy przeprowadzi¢
analize zdolnoSci produkcyjnej i stopnia jej efektyw-
nego wykorzystania, majatku produkcyjnego i jego
stopnia zuzycia ekonomicznego, technicznego, stoso-
wania technologii oraz planowania strategii inwesto-
wania;
® organizacje i zarzadzanie - przedmiotem ana-
lizy sg miedzy innymi: struktura organizacyjna i jej
dostosowanie do realizacji cel6w i zadan, podzial kom-
petencji, zdolnoé¢ i kwalifikacje pracownikow;
® finanse - okre§la sie pozycje finansowsq przedsie-
biorstwa w réznych aspektach i przekrojach analitycz-
nych (majatek i zrédla jego sfinansowania, plynnosc¢
finansowa, sprawno$¢ wykorzystania zasobow);
® ochrone srodowiska — dokonuje sie oceny ewen-
tualnych ograniczen ekologicznych dla rozwoju przed-
siebiorstwa, poprzez analize rozmiaréw i struktury
kosztéw ochrony érodowiska, kadr ekologicznych oraz
niezbednych przedsiewzieé¢ inwestycyjnych w tej dzie-
dzinie?.

W zwigzku z tym przedsiebiorstwa moga by¢ kla-
syfikowane wedlug réznorodnych kryteriéw, np. wiel-
koéci czy typu wlasnosci, na te, ktére sg nastawione
glownie na zysk, a takze na takie, w ktérych zysk nie
jest celem podstawowym, czyli przedsiebiorstwa uzy-
tecznoSci publiczne;.

Mozna przyjaé, ze ,,cel przedsiebiorstwa jest rozu-
miany jako pewien pozadany przyszly stan rzeczy,
ukierunkowujgcy i wyznaczajacy jego strukture”?.

Klasyfikacje celow firmy cechuje duza r6znorod-
no§¢. Sens istnienia przedsiebiorstwa wyraza jego
misja. W niej zawierajg sie cele krotkookresowe i du-
gookresowe. Podzial celow, ze wzgledu na misje, moze
by¢ takze rozpatrywany pod katem strategicznym,
operacyjnym i taktycznym. Dla prawidtowego funk-
cjonowania przedsiebiorstwa, po okresleniu misji, jaka
powinno spelniaé, nalezy wskazac cele gtéwne w pierw-
szej kolejnosci, a nastepnie cele posrednie. Dzieki ta-
kiemu ujeciu problemu dziatalnosci podmiotu gospo-
darczego, zostaje zbudowana hierarchia cel6w posred-
nich, takich jak: ekonomiczne, spoleczne, techniczno-
produkcyjne, ekologiczne, a takze regionalne. Reali-
zacje dzialan posrednich wymuszaja cele podrzedne,
np. w celach ekonomicznych: poprawa rentownosci,
innowacyjnosc, poprawa pozycji na rynku, okreslenie
mozliwos§ci dlugookresowego i krotkookresowego zy-
sku, a w celach ekologicznych: aktywizacja regionu
w kierunku proekologicznym, ochrona i odnowa §ro-
dowiska, racjonalne wykorzystanie zasobow przyro-
dy.

W momencie zebrania wszystkich niezbednych
informacji nalezy podjaé dzialania majace na celu przy-
gotowanie i wdrozenie najlepszego programu restruk-
turyzacji. Wybo6r i realizacja tego programu stawia
przed kadra menedzerska kolejne wyzwanie. Jest nim
zbudowanie systemu monitoringu i kontroli opartego
na permanentnej ocenie poszczegdlnych obszaréw
dzialalnoSci przedsiebiorstwa i wskazywaniu miejsc
moggcych mieé¢ poéredni, a niekiedy bezposredni
wplyw na pogorszenie pozycji rynkowej podmiotu.

Tab. Przeksztalcenia wlasnosciowe przedsiebiorstw panstwowych w latach 1990-I péirocze 2002

1990 Pierwsze
Wyszczegdlnienie 1991 1992 | 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 |poélrocze
2002

Przedsiebiorstwa objete
procesem przeksztalcen 1258 1402 | 1271 | 803 | 501 | 363 | 298 | 270 | 309 | 253 | 157 56
Komercjalizacja 308 173 156 | 221 | 246 | 131 49 91 96 45 13 1
Spoltki sprywatyzowane
poSrednio (kapitalowo) 30 22 46 36 25 24 41 16 16 21 32 12
Prywatyzacja bezpo-
§rednia z mocy ustawy
o ppp lub ustawy o kippp 416 246 | 203 | 120 | 113 | 146 | 186 | 124 | 160 | 149 92 24
Sprywatyzowane
bezposrednio 243 305 | 215 | 158 | 127 | 184 | 158 | 128 | 146 | 142 56 25
Likwidacja z mocy
ustawy o pp 534 263 | 294 | 155 | 133 85 63 55 53 59 52 31
Zlikwidowane 33 90 | 103 92 | 108 | 110 | 102 72 50 47 13 20

ustawa o pp — ustawa o przedsigbiorstwach panstwowych

ustawa o ppp — ustawa o prywatyzacji przedsiebiorstw panstwowych
ustawa o kippp — ustawa o komercjalizacji i prywatyzacji przedsiebiorstw panstwowych

Zrédto: opracowanie na podstawie Prywatyzacja przedsiebiorstw paristwowych w I pétroczu 2002 roku, GUS, Warszawa

2002, s. 24.
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Zrodlo: opracowanie wlasne.

Budowa takiego modelu pozwala na osiggniecie sprze-
zenia zwrotnego miedzy otoczeniem, w ktérym funk-
cjonuje przedsiebiorstwo, a jego pozycja rynkowa.
Budowa systeméw informacyjnych, jako systemow
weczesnego ostrzegania, jest jak widac¢ do§é klopotli-
wa, a takze bardzo kosztowna. Wymaga od kadry me-
nedzerskiej duzego zaangazowania w ciggle analizy
zar6wno otoczenia, jak i przedsiebiorstwa. Wysitek ka-
dry menedzerskiej i naklady ponoszone w celu zbudo-
wania systemu monitorowania kluczowych obszaréow
w przedsiebiorstwie i jego otoczeniu sg bardzo powaz-
ne. W dluzszym okresie efekty dziatania systemu in-
formacyjnego beda wprawdzie nie zawsze mierzalne,
ale z calg pewnoScig zrekompensuja koszty jego wpro-
wadzenia. Podstawowym efektem tego systemu ma
by¢ przetrwanie przedsiebiorstwa oraz jego rozwdj.
Pozwoli to rowniez na szybkie reagowanie na zmiany
w otoczeniu, ktore sg gtéwnym zrédtem zagrozen.
O skali problemu §wiadczy liczba 2617 przedsiebiorstw
poddanych procesowi likwidacji, z ktérych znaczna
cze§é zostala ostatecznie zlikwidowana. Upowszech-
nienie wérdd istniejacych przedsiebiorstw systemow
monitorowania zagrozen przynie§¢ moze istotne

zmniejszenie liczby zagrozonych przedsiebiorstw,
mimo wzrostu konkurencji i niekorzystnych zjawisk
w gospodarce.
Piotr Bartkowiak, Jerzy Lech Czarnota
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Wptyw bezposrednich
inwestycji zagranicznych
na gospodarke kraju

przyjmujgcego

Andrzej Limanski

Wraz z rosngcg internacjonalizacjg procesu gospo-
darowania coraz wiekszego znaczenia zaczely nabie-
ra¢ miedzynarodowe przeplywy czynnikéw produkcji.
Odnosi sie to w szczegdélnosci do eksportu kapitaluy,
ktorego wywo6z w drugiej potowie XX wieku osiggnat
niespotykana wcze$niej dynamike, przewyzszajaca
w wielu latach tempo wzrostu eksportu towardow. Po-
jawily sie nowe formy przeplywow kapitatu, ktére ob-
jely swym zasiegiem praktycznie caly $wiat.

7 teoretycznego punktu widzenia inwestycje za-
graniczne dzieli sie na inwestycje portfelowe (po-
§rednie) i inwestycje bezpoérednie. Inwestycje port-
felowe to dlugookresowe lokaty w zagranicznych pa-
pierach warto$ciowych, a zwlaszcza w obligacjach
i akcjach. W XIX wieku i na poczatku XX wieku inwe-
stowanie w obligacje bylo najwazniejsza formg wywo-
zu kapitatu. Jednak w drugiej potowie XX wieku wy-
woz kapitalu za posrednictwem kupna obligacji od-
grywal znacznie mniejszg role. W chwili obecnej do-
minujgca forme zagranicznych inwestycji portfelowych
stanowi zakup akcji zagranicznych przedsiebiorstw.
Aktualnie znacznie wazniejszg forma wywozu kapi-
tatu sg inwestycje bezpoérednie, ktore mozna zdefi-
niowa¢ jako podejmowanie od podstaw samodzielnej
dziatalnoSci gospodarczej za granicg lub tez przejmo-
wanie kierownictwa juz istniejacego przedsiebiorstwa.
Kierowanie dziatalnoscig gospodarczg za granica jest
cecha odrézniajacg inwestycje bezposrednie od inwe-
stycji portfelowych. W tych drugich podmiot wywoza-
cy kapital wprawdzie takze inwestuje w dziatalno$é
gospodarcza, ale nie obejmuje pakietu akcji wystar-
czajacego do jej kontrolowania. W praktyce $ciste roz-
réznienie miedzy inwestycjami bezposrednimi i port-
felowymi jest bardzo trudne, czasem wrecz niemoz-
liwe, gdyz obie formy kapitalu w duzym stopniu tworza
kapital akcyjny. Wspdlna cechg obu tych form wywo-
zu kapitalu jest to, ze zar6wno inwestycje portfelowe,
jak i bezpoérednie prowadza do zaangazowania wy-
wiezionych $rodkéw w dziatalno§é gospodarcza. Na-
lezy ponadto pamietaé, ze oprocz miedzynarodowego
przeplywu kapitatu w postaci inwestycji portfelowych
i bezpo$rednich, sg jeszcze inne formy, np. lokaty na
rynku walutowym, kredyty handlowe, kredyty finan-
soweb.

Ostatnia dekada minionego stulecia charakte-
ryzowala sie znaczng dynamika §wiatowych przepty-
wow kapitatowych. Z danych UNCTAD (United Na-

tions Conference on Trade and Development) wyni-
ka, ze 1aczna warto$c bezposrednich inwestycji zagra-
nicznych (BIZ) w éwiecie wyniosta w 2000 roku ponad
1270 mld USD, podczas gdy w 1993 roku wynosily
one 192 mld USD. Wiekszo§¢ BIZ wyplywa, jak i na-
plywa do krajéw wysoko rozwinietych i koncentruje
sie w Europie Zachodniej, USA i Japonii. Jest to szcze-
goblnie widoczne w eksporcie, w ktorym na kraje uprze-
mystowione przypada okolo 95% skumulowanych in-
westycji. W imporcie pozycja tej grupy krajow jest
wprawdzie wyraznie mniejsza, ale takze bardzo wy-
soka (okolo 80%)?.

W literaturze ekonomicznej znalez¢ mozna wiele
opracowan zajmujacych sie wplywem BIZ na gospo-
darke kraju przyjmujacego. Wprawdzie dominuje po-
glad, iz BIZ sg czynnikiem przyspieszajacym rozwdj
gospodarczy krajow, do ktérych te inwestycje na-
plywaja (zwlaszcza krajow stabiej rozwinietych), to
z drugiej wyrazane sg takze liczne obawy co do ich
rzeczywistego wplywu na tworzenie warunkéw trwa-
lego wzrostu gospodarczego, tego, czy inwestycje te
majg prorozwojowy i proekologiczny charakter, w ja-
kim stopniu angazujg krajowy potencjal intelektual-
ny oraz jakie sg rzeczywiste intencje i cele inwesto-
réw zagranicznych. Przyktadowo, Ph. Kotler, S. Ja-
tusripitak i S. Maesincee stwierdzaja, ze BIZ maja duzy
wplyw na tworzenie bogactwa w gospodarce, w ktorej
dzialajg. W znacznym stopniu oddzialujg na poziom
zatrudnienia w goszczacym je kraju, na strukture
czynnik6éw produkgji, strukture rodzimego przemystu,
a takze na bilans handlu zagranicznego. Zagraniczne
inwestycje przyczyniaja sie do wypelniania wielu luk
w gospodarce kraju przyjmujgcego:
® luki ,,zasob6w”, tj. luki pomiedzy pozadanym po-
ziomem inwestycji a wysokoécig oszczednoSci krajo-
wych;
® luki ,wymiany zagranicznej”, tj. luki pomiedzy
potrzebami w zakresie wymiany a dochodami netto
uzyskanymi z eksportu;
® luki w ,,zarzadzaniu i umiejetnos$ciach”, polegaja-
cej na dostarczeniu pozytywnych i efektywnych wzo-
réw w zakresie przedsiebiorczoéci i zarzadzania;
® luki, wydajnosci”, polegajacej na zmuszeniu przed-
siebiorstw rodzimych do wiekszej efektywnosci i in-
nowacyjnosci;
® luki ,podatkowej” — podatki ptacone przez inwe-
storéw zagranicznych umozliwiajg rzadowi kraju



[ I YT

Tab. 1. Korzysci i zagrozenia wynikajace z bezposrednich inwestycji zagranicznych dla kraju

przyjmujacego
Korzysci Zagrozenia
Ogoélne ® lagodzenie krajowych barier wzrostu, wynikaja- | ® ograniczanie suwerennoSci i skutecznoéci krajo-
(ogdlnogospodar- | cych z niedoboru kapitalu wej polityki makroekonomicznej

cze i spoleczne)

® umacnianie pienigdza krajowego

® ulatwianie dostepu do kredytéw zagranicznych
® presja na stabilno§é i przejrzysto§é polityki go-
spodarczej, w tym zwlaszcza podatkowej

® presja na przejrzystosc, stabilnosé i jakosé infra-
struktury prawnej

® rozwdj infrastruktury informacyjnej, komunika-
cyjnej i finansowej

® zwigkszenie wplywow budzetowych

® wzrost zatrudnienia i wydajnosci pracy

® promocja pozytywnych wzorcéw kulturowych
i wzorcow konsumpcji

® poprawa wizerunku kraju i jego pozycji w mie-
dzynarodowych rankingach

® naplyw kapitalu spekulacyjnego

® naplyw i pranie ,,brudnych pieniedzy”

® unikanie przez inwestoréw zagranicznych place-
nia podatkéw (zwlaszcza przy niesprawnosci sys-
temu podatkowego)

® redukcje zatrudnienia

® oslabianie pienigdza krajowego

® ryzyko naplywu ,brudnych” i przestarzalych
technologii

® upowszechnianie negatywnych wzorcow kultu-
rowych i wzorcéw konsumpcji

® oslabianie motywacji i determinacji do powiek-
szania krajowych oszczedno$ci oraz pozyskiwania
wewnetrznych zrédet kapitatu

Obroty zagra-

® poprawa salda obrotéw biezacych

® wzrost importu

kéw zbytu dla firm krajowych

zbytu

SC1

§ci menedzerskich

niczne ® wzrost eksportu i poprawa salda bilansu handlo- | ® pogarszanie sie salda bilansu handlowego i plat-
wego niczego
® wzrost konkurencyjnosci gospodarki ® pogarszanie sie terms of trade, zwlaszcza jesli
® poprawa terms of trade firmy zagraniczne w niewielkim stopniu korzystaja
z dostaw krajowych i dokonujg transferu znacznej
czeSci zyskow
Naukaitechnika | ® rozwdj sfery naukowo-badawczej ® likwidowanie badz redukowanie krajowego za-
® transfer my$li naukowo-technicznej, nowocze- | plecza badawczo-rozwojowego
snych technologii, w tym proekologicznych ® transfer wysoko kwalifikowanej kadry krajowej
® podnoszenie kwalifikacji kadr krajowych do central firm zagranicznych
® przywigzywanie niewielkiej wagi do szkolenia
kadr krajowych oraz rezerwowanie stanowisk kie-
rowniczych dla kadry z kraju pochodzenia kapitatu
zagranicznego
Przedsiebiorstwa | ® wzrostkooperacjiprzedsiebiorstwzkapitalemza- | ® ryzyko stosowania nieuczciwej konkurencji
krajowe granicznym z firmami krajowymi i zwiekszenie ryn- | w stosunku do firm krajowych, co moze prowadzi¢

® pozyskiwanie nowych zagranicznych rynkéw

® ograniczanie roli monopoli krajowych i negatyw-
nych skutkéw ich funkcjonowania dla efektywno-

® transfer wzorcow i stylow pracy oraz umiejetno-

do ich upadtosci

® ryzyko ustanowienia przez firme zagraniczna lo-
kalnego monopolu

® transfer zyskow

® wypieranie z rynk6w zagranicznych krajowych
producentéw

® absorpcja przez kapital zagraniczny krajowych
zasob6w kredytowych, co moze ograniczaé ich do-
stepnosé dla firm krajowych

Zrédlo: opracowanie na podstawie: E. MACZYNSKA, Bezposrednie inwestycje zagraniczne. Swiatowe i lokalne czynniki

determinujgce, ,,Ekonomista” 1999, nr 1-2, s. 88-90.

przyjmujacego BIZ koncentrowanie publicznych za-
sobow finansowych na finansowaniu projektéow roz-
wojowych

Z drugiej strony wspomniani autorzy wskazuja, iz
naplyw inwestycji zagranicznych jako metoda elimi-
nagcji luk jest przedmiotem wielostronnej krytyki z r6z-
nych punktow widzenia, w tym:
® ckonomicznego — zmniejszenie stopy oszczedno-
§ci i inwestycji krajowych;
® socjologicznego — faworyzowanie niewielu dobrze
oplacanych, zatrudnionych w nowoczesnym sektorze
pracownikow;
® technologicznego — mozliwo$¢ zastapienia stano-
wisk pracy wymagajacych wiedzy technicznej stano-
wiskami wymagajacymi jedynie pracy recznej;
® fiskalnego — wysoko§¢ podatkéow ptaconych przez
inwestoréw zagranicznych moze by¢ nizsza od przy-

znanych im w danym kraju §wiadczen, np. wysokich
subsydiow z tytulu inwestycji;

® politycznego — mozliwo§¢é wywierania wplywu na
decyzje polityczne kraju przyjmujacego inwestycje;

® etycznego — wytwarzanie ,niewlaSciwych” pro-
duktéw — gtéwnie na potrzeby lokalnych elit?®.

E. Maczynska analizujac potencjalne korzysci i za-
grozenia wynikajgce z BIZ rozpatruje je w nastepuja-
cych plaszczyznach: ogélnej (ogélnogospodarczej i spo-
lecznej), obrotéw zagranicznych, nauki i techniki,
a takze przedsiebiorstw krajowych, co przedstawia ta-
bela 1. i

Spoérod panstw Europy Srodkowej i Wschodniej
najwieksze zainteresowanie inwestorow zagranicz-
nych skupilo sie od poczatku lat 90. na krajach nale-
zacych do Grupy Wyszehradzkiej, w tym Polsce. We-
dlug danych Panstwowej Agencji Inwestycji Zagranicz-
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Tab. 2. Rozklad branzowy bezposrednich inwestycji zagranicznych w Polsce w latach 1997-2001

Rodzaj dzialalnosci 1997 r. 1999 r. 2001 r.
Dziatalno§é produkcyjna 62,4% 49,2% 41,2%
Posérednictwo finansowe 17,7% 22.4% 23,1%
Handel hurtowy i detaliczny, naprawy 8,0% 9,7% 11,4%
Budownictwo 3,1% 5,5% 5,2%
Transport i Iacznosé 4,2% 5,4% 10,7%
Dziatalno§é ustugowa komunalna i indywidualna 2,0% 4,5% 3,1%
Hotele i restauracje 1,7% 1,2% 1,2%
Zaopatrzenie w energie elektryczna, gaz i wode 0,5% 1,3% 2,8%
Obstuga nieruchomosci, dzialalno§é zwigzana z prowadzeniem intereséw 0,2% 0,5% 1,2%
Gornictwo i kopalnictwo 0,1% 0,2% 0,2%
Rolnictwo 0,1% 0,1% 0,1%

Zré6dlo: opracowanie na podstawie danych PAIZ.

nych (PAIZ) w 2001 roku strumien BIZ w Polsce wy-
ni6st 7,1 mld USD. Zasoby BIZ na koniec grudnia 2001
roku wynosity 56,9 mld USD, w tym inwestycji du-
zych, tj. powyzej 1 mln USD - 53,2 mld USD?.

W opracowaniach dotyczacych BIZ czesto jako
wazny czynnik oddziatujacy na rozwoj gospodarki kra-
ju przyjmujacego wskazuje sie strukture branzowsg
BIZ, ktéra bezposrednio rzutuje na poziom technolo-
gii wprowadzanych wraz z inwestycjami zagraniczny-
mi. W ujeciu branzowym dominujgca cze§é BIZ w Pol-
sce lokowana jest w tradycyjnych gateziach gospodarki
krajowej. Dominuja przemysly zwigzane z dzialalno-
§cig produkeyjna. Sektory, do ktérych docieraja naj-

wieksze strumienie BIZ, sg pracochlonne i materiato-
chlonne, oparte czesto na niskoefektywnych techno-
logiach. Niski jest natomiast udzial inwestycji w bran-
zach kapitatochlonnych, opartych na technologiach
zaawansowanych i innowacyjnych. Z drugiej strony
nalezy zwroéci¢ uwage na pozytywne zjawisko polega-
jace na tym, ze procentowy udzial dzialalnosci pro-
dukcyjnej w skumulowanych zasobach BIZ w Polsce
z roku na rok maleje. W 1997 roku wynidst on 62,4%,
w 1999 roku - 49,2%, a w 2001 roku — 41,2%. W oma-
wianym okresie wzrastalo zainteresowanie kapitalu
zagranicznego inwestycjami w posrednictwo finanso-
we, handel, budownictwo, transport i tacznos$é. Ten-

Tab. 3. Lokalizacja najwiekszych inwestorow zagranicznych w Polsce w latach 1998-2001

Grudzien 1998 r. Czerwiec 2001 r.
WL Liczba % Liczba % Dynamika przyrostu
lokalizacji lokalizacji (XII 1998=100%)
Mazowieckie 449 24,5% 582 27,1% 129,5%
Slaskie 231 12,6% 266 12,4% 115,2%
Wielkopolskie 216 11,8% 237 11,0% 109,7%
Dolnoslaskie 153 8,3% 175 8,1% 114,4%
Pomorskie 139 7,6% 144 6,7% 103,6%
Matopolskie 101 5,5% 125 5,8% 123,8%
Lodzkie 109 5,9% 119 5,5% 109,2%
Kujawsko-pomorskie 76 4,1% 86 4,0% 113,2%
Zachodniopomorskie 72 3,9% 83 3,9% 115,3%
Lubelskie 48 2,6% 59 2,7% 122,9%
Podkarpackie 48 2,6% 57 2,7% 118,8%
Lubuskie 40 2,2% 51 2,4% 127,5%
Swietokrzyskie 44 2,4% 47 2,2% 106,8%
Warminsko-mazurskie 43 2,3% 47 2,2% 109,3%
Opolskie 35 1,9% 39 1,8% 111,4%
Podlaskie 30 1,6% 32 1,5% 106,7%

7Zré6dlo: opracowanie na podstawie danych PAIZ.



dencja ta jest pozytywna, poniewaz moze wskazywac
na przesuniecie zainteresowania inwestoré6w w stro-
ne sektoréw charakterystycznych dla krajow rozwi-
nietych (tabela 2).

Analizujgc naplyw BIZ do Polski, nalezy zwrocié
rowniez uwage na fakt, iz kapital zagraniczny w nie-
réwnomiernym stopniu wplywa na potencjalny roz-
woj réoznych regionéw naszego kraju. Wraz z naply-
wem BIZ postepowala wyraznie jego koncentracja
w najbardziej uprzemyslowionych czes$ciach Polski.
Preferowane lokalizacje to duze aglomeracje: Warsza-
wa, Katowice, Poznan, Wroctaw, Szczecin. Stad i wo-
jewodztwa, w ktorych zlokalizowane sg te aglomera-
cje, maja relatywnie najwiecej firm z kapitatlem zagra-
nicznym przekraczajagcym 1 mln USD. W polowie 2001
roku co czwarta taka firma (27,1%) zlokalizowana byla
w wojewddztwie mazowieckim, 12,4% w wojewodztwie
§laskim, 11,0% w wielkopolskim, a 8,1% w dolnosla-
skim. Najmniej firm z kapitalem zagranicznym bylo
w wojewodztwach o wzglednie skromniejszej infra-
strukturze miejskiej: Swietokrzyskim (2,2%), warmin-
sko-mazurskim (2,2%), opolskim (1,8%) i podlaskim
(1,5%). Znaczne przestrzenne zréznicowanie inwesty-
¢ji zagranicznych w Polsce w niekorzystny sposob przy-
czynia sie do podtrzymania tendencji podziatu kraju
na regiony nowoczesne i zacofane. Rozwijajace sie
obszary kraju, otrzymujgc dodatkowy zastrzyk kapi-
talu zagranicznego, przyspieszaja swoj wzrost i zwiek-
szajg swa atrakcyjnos¢ inwestycyjna. Zacofane, pod-
upadle regiony o wysokiej stopie bezrobocia, po-
zbawione zagranicznych inwestycji w coraz wiekszym

przeglad

stopniu odstaja od reszty kraju, niezdolne do roz-
wigzania wlasnych probleméw. Podzial na rejony roz-
wijajace sie i zacofane poglebia sie, co ilustruje po-
réwnanie dynamiki przyrostu lokalizacji inwestorow
zagranicznych w poszczegélnych wojewédztwach
w polowie 2001 roku w poréwnaniu z koncem 1998
roku. Warto zwrdécié uwage, ze dynamika ta zdecydo-
wanie najwyzsza byla w wojew6dztwie mazowieckim,
a wspomniane cztery wojewodztwa — Swietokrzyskie,
warminsko-mazurskie, opolskie i podlaskie — naleza-
Iy do grupy wojew6dztw o najnizszej wartoSci oma-
wianego wskaznika. Dla przezwyciezenia nieko-
rzystnych trendéw konieczne jest prowadzenie syste-
matycznej i dlugofalowej polityki regionalnej panstwa,
promowanie niektérych obszaréw kraju i wprowadza-
nie mechanizméw zachecajacych do inwestowania na
tych wlasnie terenach (tabela 3).
Andrzej Limanski
PRZYPISY
U A. BUDNIKOWSKI, Miedzynarodowe stosunki gospo-
darcze, PWE, Warszawa 2001, s. 137-144.
2 Ministerstwo Gospodarki RP (www.mg.gov.pl)
¥ Ph. KOTLER, S. JATUSRIPITAK, S. MAESINCEE, Mar-
keting narodow. Strategiczne podejscie do budowania bo-
gactwa narodowego, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty
Biznesu, Krakow 1999, s. 66-68.
4 Panstwowa Agencja Inwestycji Zagranicznych (www.pa-
iz.gov.pl).

Autor: prof. dr, rektor Wyzszej Szkoly Zarzadzania Marketingo-
wego i Jezykow Obcych w Katowicach.

Stawomir Wiankowski, Zbigniew Bogustawski,

Jarostaw Borzecki, Daniel Korona

Warszawa 2002

Grupy Kapitalowe
w Unii Europejskiej i
Rozwigzania prawne, organizacja i zarzadzanie

w Polsce

Opracowanie oparte jest na wynikach projektu
badawczego sfinansowanego przez Komitet Badan
Naukowych, zakonczonego w grudniu 2001 r.

Jako cele projektu przyjeto:

B Zbadanie stanu dostosowania dzialalnosci krajo-
wych grup kapitalowych pod wzgledem struktur or-
ganizacyjnych, mechanizmo6w zarzadzania i rozwigzan
prawnych do formalnych wymagan i praktycznych
uwarunkowan wynikajacych z przysziego czlonkostwa
Polski w Unii Europejskiej oraz funkcjonowania w oto-
czeniu rynku miedzynarodowego.

B Dokonanie miedzynarodowych poréwnan oraz okre-
§lenie réznic miedzy specyficznymi rozwigzaniami
organizacyjnymi stosowanymi przez grupy kapitato-
we w Niemczech, Wielkiej Brytanii, USA i w Polsce
oraz miedzy regulacjami w przepisach prawa wspdl-
notowego i polskiego, dotyczacymi grup kapitalowych.
m Sformulowanie wnioskow dotyczacych dziatan do-
stosowawczych do formalnych wymogéw i praktycz-
nych uwarunkowan przystapienia Polski do Unii Eu-
ropejskie;j.
Ze wstepu
Stawomir Wiankowski
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Elastyczna koncepcja
biznesowa w przedsiebiorstwie
handlu energig elektryczng

Dariusz Michalski, Bartosz Krysta

Wprowadzenie

ntegracja Polski z Unig Europejska wymu-

sza na przedsiebiorstwach dzialajacych na
polskim rynku energii elektrycznej radykal-
ne zmiany restrukturyzacyjne, majace zapewni¢ im
w pierwszym rzedzie przetrwanie w momencie kon-
solidacji polskiego rynku energii z rynkiem unijnym
oraz perspektywy rentownej dzialalno§ci gwarantu-
jacej ich rozwdj.

Na Swiatowych rynkach energetycznych trwa pro-
ces rewolucyjnych zmian, wplywajacych na przyszly
ksztalt sektora dostaw energii elektrycznej. Globali-
zacja dzialania firm, powigzana z restrukturyzacja
Swiatowego sektora energetycznego, prowadzi do
zmian $rodowiska dzialania dostawcow i odbiorcow
energii. Nastepuje liberalizacja rynkéw energetycz-
nych, restrukturyzacja przedsiebiorstw oraz wiasci-
wa dla wolnego rynku alokacja zasob6w. Zasadnicze
przeobrazenia majg miejsce rowniez na europejskim
rynku energii elektrycznej. Jego liberalizacja jest
wdrazana na podstawie przepiséw Dyrektywy 96/92/
EC, punktu wyjscia we wszelkich przemianach w eu-
ropejskiej elektroenergetyce. Wyzwania powstajace
w wyniku wprowadzenia konkurencji na rynek ener-
gii elektrycznej wplywaja na przebudowe filozofii dzia-
lania koncernéw energetycznych. Nowe warunki funk-
cjonowania wymuszajg konieczno§¢ ciagtego doskona-
lenia ich struktury organizacyjne;j.

Jedng z najwazniejszych zmian towarzyszacych
procesowi liberalizacji rynku energii jest sposdb kal-
kulacji ceny energii elektrycznej. Dostawcy energii
musieli odej$¢ od kalkulowania ceny jedynie na pod-
stawie ponoszonych kosztow i rozpoczaé jej ustalanie
bazujac na sygnatach plynacych z rynku. W konse-
kwencji ceny energii elektrycznej ulegly obnizeniu,
a subsydiowanie jednych grup klientéw przez inne
zostalo wyeliminowane.

Whptyw liberalizacji rynku energii
elektrycznej na funkcjonowanie

jego uczestnikow
iberalizacja rynku energii elektrycznej wig-
ze sie z radykalng zmiang warunkow dziala-

. nia przedsiebiorstw elektroenergetycznych.

Wezesniej dostawcey energii mieli zagwarantowang

dlugoterminowg stabilizacje. Byta ona efektem (por.
rysunek 1):

® pionowo zintegrowane]j struktury organizacyjnej
koncernow elektroenergetycznych, obejmujacej roz-
ne czeéci tancucha tworzenia wartoéci, co eliminowa-
fo ryzyko rynkowe dzialalnoéci;

® monopolu na $wiadczenie uslug na terenie zasila-
nia, ktory dotyczyl zazwyczaj wszystkich czesci tan-
cucha tworzenia warto$ci przedsiebiorstw (wytwarza-
nie, przesyl, dystrybucja, handel);

® powigzania §wiadczenia uslugi z wlasnoScig akty-
woOw — braku rozdzielnia funkcji sprzedazy energii
elektrycznej od jej przesylu.

Otwarcie rynku energii powoduje zasadniczg zmia-
ne zasad dzialania przedsiebiorstw elektroenergetycz-
nych. Traci na znaczeniu najwazniejszy obszar — ,,tech-
nika”, ktéra byta wezeéniej w centrum uwagi. Dotych-
czasowi monopoliSci musza zbudowaé i rozwingé
kompetencje, ktére majg zapewnic sukces na wolnym
rynku:
® zakupy i handel na rynku hurtowym,
® marketing,
® sprzedaz.

Wynikiem powyzszych zjawisk jest podzial dzia-
Talnoéci uczestnikow konkurencyjnego rynku energii
elektrycznej na dwa obszary:
® funkgcje, dla realizacji ktoérych podstawowe znacze-
nie posiada infrastruktura:

v sie¢ elektroenergetyczna (przesyl i dystrybucja
energii),

v elektrownie (wytwarzanie energii).

® funkcje realizowang na podstawie relacji handlo-
wych (handel energia), ktéra wykorzystuje kompeten-
cje z zakresu hurtowego zakupu energii elektrycznej
na potrzeby klientéw finalnych, spekulacji na rynku
hurtowym i zarzadzania ryzykiem handlowym oraz
zarzadzania relacjami z klientem (por. rysunek 2).

Rozdzielenie poszczegblnych funkeji, do tej pory
pionowo zintegrowanej struktury koncernéw elektro-
energetycznych, umozliwilo zmiane filozofii dzialania
uczestnikéw rynku energii:
® dazenie do wysokiej efektywnosci dziatalnoSci han-
dlowej sprawia, ze na rynku hurtowym poszukuje sie
najkorzystniejszych ofert (najtanszych dostawcoéw), co
w efekcie moze prowadzi¢ do pominiecia dostawcow
bedacych czescig tego samego koncernu,
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Rys. 1. Struktura sektora dostaw energii elektrycznej przed liberalizacja rynku energii

Zrédlo: opracowanie wlasne.

® poszukiwanie wzrostu warto$ci przedsigbiorstw
handlujacych energig prowadzi do wyprzedazy akty-
woOw, ktore nie sg kluczowe dla ich dziatalnoSci pod-
stawowej;

® ograniczanie ryzyka wymusza dywersyfikacje jed-
nostek biznesowych i segmentéw klientow.

Hurtowy rynek energii elektrycznej —
kluczowy obszar gospodarowania
przedsiebiorstw elektroenergetycznych

rzedsiebiorstwo, dzialajac w dynamicznie

zmieniajacym sie otoczeniu, jest zmuszone

stale definiowac swoje czynniki sukcesu. Dla
dostawcow energii elektrycznej najwazniejszym zada-
niem staje sie koncentracja na dzialalnosci podstawo-
wej oraz minimalizacja kosztow transakcyjnych, co
znajduje swoje odzwierciedlenie w dziatalnosci opera-
cyjnej. Dziatalno$é¢ przedsiebiorstw handlu energia
elektryczna coraz bardziej uzalezniona jest od efek-
tywnosci zakupow energii; w ich funkcjonowaniu
wzrasta nacisk na aktywne uczestnictwo w hurtowym

rynku energii elektrycznej. Determinuje ono bowiem
mozliwo§¢ przedstawienia konkurencyjnej cenowo
oferty sprzedazy. Aktywnos¢ na rynku hurtowym pro-
wadzona jest w dwoch obszarach:

® zabezpieczenia sprzedazy do klientéw finalnych,

® dziatan spekulacyjnych prowadzonych na wilasny
rachunek.

Powyzsze dzialania realizowane sg na podstawie
transakcji zawieranych na gieldach energii i rynku
uméw bilateralnych.

Wzrost warto§ci handlu hurtowego prowadzi do
standaryzacji zasad jego prowadzenia, ktére upodab-
niajg sie w coraz wiekszym stopniu do technik stoso-
wanych na dojrzalych rynkach finansowych. Wymaga
to wyksztalcenia wewnatrz organizacji dostawcy ener-
gii kluczowych kompetencji majgcych zastosowanie
w nastepujacych obszarach:
® realizacji zestandaryzowanych transakcji,
® zarzadzaniu ryzykiem oraz jego ograniczaniu,
® efektywnych systemach wsparciainformatycznego.

Z punktu widzenia zarzadzania ryzykiem istotne
jest identyfikowanie, zabezpieczanie i monitorowanie

WYTWARZANIE

PRZESYL
regulowany

DYSTRYBUCJA
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ZAKUP ENERGII NA

HANDEL ENERGIA

POTRZEBY KLIENTOW
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ZARZADZANIE PORTFELEM
ENERGII

ZARZADZANIE RELACJAMI
Z KLIENTAMI

SPRZEDAZ ENERGII

DLA KLIENTOW FINALNYCH
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Rys. 2. Struktura sektora dostaw energii elektrycznej po liberalizacji rynku energii

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Rys. 3. Organizacja modelu
Zrédlo: opracowanie wlasne.

ryzyka wlasnej pozycji rynkowej oraz zagrozen powsta-
jacych u kontrahentéw. Zarzadzanie ryzykiem wyni-
kajacym z coraz szybszej cyrkulacji informacji i towa-
réw odbywa sie za pomocg instrumentéw finansowych,
majacych zapewnié ograniczanie niepozgdanych strat.
Nowe wyzwania zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem
wymagaja zastosowania wiedzy powigzanej z nowo-
czesnymi i skomplikowanymi narzedziami rynku fi-
nansowego, specyfika zakupow energii i kalkulacji cen.
Proces ten wcze$niej mozna bylo juz zaobserwowaé
w Skandynawii i USA, a obecnie ma miejsce w Niem-
czech i Europie Centralne;j.

W momencie, gdy wielkie publiczne korporacje sg
stopniowo zastepowane przez prywatnych, niezalez-
nych dostawcow energii elektrycznej, wzrasta konku-
rencja na rynku energii. Oznacza to zwiekszanie sie
niepewnoSci wypracowania zakladanego poziomu
marzy przy redukeji stopy zysku.

Model Power House - elastyczne

rozwigzanie organizacyjne

naliza potencjalnych koncepcji biznesowych
A spotek handlu energia elektryczng pozwala
wskazaé na model Power House jako na roz-
wigzanie, ktore w warunkach tworzenia konkurencyj-
nego rynku energii elektrycznej w Polsce powinno
zapewni¢ najwieksza skuteczno$¢ prowadzonej dzia-
Talnosci handlowej. Szczegoblnie wazna jest mozliwosé
wykorzystania tego modelu w warunkach niskiej ptyn-
noSci polskiego rynku energii elektrycznej oraz nie-
pewnosci co do jego przyszlej struktury — szczegélnie
po wdrozeniu zmian konsolidacyjnych.

Koncepcja Power House jest oparta na dominuja-
cej roli handlu hurtowego, posiadajacego bardzo wy-
soka autonomiczno$¢ w decydowaniu o strukturze
portfeli kontraktow, ktérymi zarzadza (zaréwno kon-
trakty zawierane na rynku spot, jak i kontrakty fi-
nansowe). Jest on odpowiedzialny za zabezpieczenie
(hedging) zakupéw energii na pokrycie kontraktow
zawartych z klientami finalnymi.

Zakup ten realizowany jest zarowno przez lea-
singowanie blokow wytwoérczych u producentéw, jak
i w ramach kontraktow zawieranych bilateralnie z do-
stawcami energii (przy zalozeniu, ze dane przedsie-
biorstwo nie posiada wlasnych mocy wytworczych;
jezeli wewnatrz koncernu jest obszar wytwarzajacy
energie elektryczna, jest on traktowany jak niezalez-
ny dostawca nie powigzany kapitalowo z Power Ho-
use). W ramach handlu hurtowego zawierane sg trans-
akcje na rynku finansowym, ktérych celem jest ogra-
niczenie ryzyka portfela zakupéw na rynku dostaw
fizycznych, a takze odrebne spekulacje finansowe nie
majace powigzania z portfelem sprzedazy dla klien-
tow przedsiebiorstwa. Handel hurtowy jako nadrzed-
ne centrum biznesowe zarzadza i optymalizuje po-
szczegolne portfele energii oraz kontroluje ryzyko.

Dodatkowo handel hurtowy moze budowac wlasna
pozycje na rynku detalicznym przejmujac dostawy dla
wielkich klientéw (najwiekszych klientéw przemysto-
wych i komercyjnych traktowanych w tym momencie
jako cze$é rynku hurtowego), gdyz moze zapewni¢ im
najlepszg cene dostawy, wykorzystujac mozliwosci,
jakie stwarza arbitraz oraz posiadane kompetencje
w zakresie zarzgdzania ryzykiem i strukturyzacji kon-
traktow.



Model Power House wdrazany w przedsiebiorstwie
handlu energiag powinien zapewniag¢:
® rozdzielenie funkcji sprzedazy i handlu hurtowe-
g0,
® scentralizowanie planowania zakupow oraz polity-
ki cenowej na rynku hurtowym,
® autonomie controllingu i zarzadzania ryzykiem
(raporty bezposrednio do zarzadu),
® podejscie portfelowe.

Wdrozenie przedstawionego modelu wymaga za-
pewnienia odpowiedniego poziomu wiedzy pracowni-
kéw w zakresie:
® zarzadzania ryzykiem,
® zarzgdzania kontraktami,
® zarzgdzania procesowego,
® zarzadzania efektywnoscig funkcjonowania po-
szczegblnych obszaréw.

Czynnikami sukcesu w modelu sa:
® posiadanie bazy wiedzy o rynku,
® sprecyzowanie ro6l i odpowiedzialnoéci,
® zapewnienie wplywu stuzb sprzedazy na strategie
dziatalnoSci,
® zbudowanie systemu oceny efektéw dziatalnoSci
kazdego z obszaréw,
® zdefiniowanie mandatu ryzyka dla kazdego portfe-
la kontraktow.

Wdrozenie modelu powinno zapewnié ze strony
handlu hurtowego wzrost sity rynkowej przez zakupy
realizowane dzieki najlepszym ofertom rynku hurto-
wego oraz ograniczenie kosztow transakcyjnych.

Wdrozenie modelu powinno zapewni¢ ze strony
sprzedazy wzrost skutecznoS§ci obrony posiadanego
rynku oraz rozw(j sprzedazy na rynkach innych do-
stawcow energii elektrycznej. Dodatkowym efektem
powinien by¢ rozwdj linii produktowej w ofercie sprze-
dawcow.

W obu przypadkach rezultatem wdrozenia mode-
lu powinno by¢ ograniczenie ryzyka dziatalnosSci port-
feli, ktorymi zarzadza handel hurtowy i sprzedaz.

W ramach dzialalno$ci podstawowej — procesu han-
dlowego mozemy wyro6znic cztery podprocesy:
® zarzadzania ryzykiem,
® handlu hurtowego,
® sprzedazy do klientéw przemyslowych i komercyj-
nych,
® sprzedazy do klientow detalicznych.

Podproces zarzadzania ryzykiem mozna zdefinio-
wac jako stworzenie warunkow do bezpiecznego funk-
cjonowania przedsiebiorstwa w otoczeniu konkuren-
cyjnym, ktore podlega ciaglym i gwaltownym zmia-
nom. W ramach tego podprocesu realizowane sa na-
stepujace zadania:
® zarzadzanie ryzykiem,
® controlling ryzyka.

Podproces handlu hurtowego mozna zdefiniowac
jako optymalizowanie portfela zakupéw (potencjalni
kontrahenci to: wytworcy, poérednicy, gieldy energii)
oraz przygotowywanie konkurencyjnej oferty dostaw
hurtowych energii elektrycznej dla podproceséw sprze-
dazy do klientéw przemystowych i komercyjnych,
sprzedazy do klientow masowych oraz sprzedaz tej
oferty na rynku hurtowym. Dodatkowe funkcje reali-
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zowane przez handel hurtowy to handel instrumen-
tami finansowymi oraz zarzadzanie fizyczng pozycja
przedsiebiorstwa.

Podproces sprzedazy do klientow komercyjnych
i przemyslowych mozna zdefiniowac jako sprzedaz
energii elektrycznej otrzymanej z handlu hurtowego.
W ramach podprocesu sprzedazy realizowane sg trzy
funkgje:
® sprzedaz frontalna;
® marketing;
® zaplecze sprzedazy — obsluga klienta oraz obstuga
sprzedazy frontalne;j.

Podproces sprzedazy do klientéw detalicznych
mozna zdefiniowac¢ jako sprzedaz energii elektrycz-
nej otrzymanej z handlu hurtowego do odbiorecéw fi-
nalnych, zakwalifikowanych zgodnie z segmentacja
rynku do grupy klientéow masowych. W ramach tego
podprocesu realizowane sg nastepujace funkcje:
® aktywizacja sprzedazy, akwizycja sprzedazy, budo-
wanie dystrybucji sprzedazy,
® marketing,
® zaplecze sprzedazy — obstuga klientéw masowych,
przez telefoniczng obstuge klientéw i bezposrednig
obsluge klientow oraz rozliczanie.

Uwagi koncowe

obliczu zasadniczych zmian funkcjonowania
W rynku energii elektrycznej w Polsce zmienia

sie filozofia biznesowa jego uczestnikow. Jej
efektem jest dazenie do wzrostu efektywnosci dzia-
Talnosci i wartoSci przedsiebiorstw elektroenergetycz-
nych. Aby osiggna¢ ten cel konieczne jest zbudowanie
nowoczesnej organizacji firmy, zorientowanej na po-
trzeby klientow oraz zapewniajacej mozliwie najwiek-
szg sprawno$c realizacji proceséow handlowych przy
minimalizacji ryzyka rynkowego. Coraz wiekszg role
odgrywa handel hurtowy, ktéry obejmuje funkcje za-
bezpieczenia kontraktow sprzedazowych kontrakta-
mi zakupowymi, optymalizuje pozycje handlowa i pro-
wadzi handel spekulacyjny umozliwiajacy generowa-
nie dodatkowych przychodow.

Zaproponowany w opracowaniu model Power Ho-
use wydaje sie by¢ najskuteczniejszym rozwigzaniem
organizacyjnym do budowy firmy handlu energig elek-
tryczng w Polsce. Charakteryzuje sie on wysokim stop-
niem specjalizacji i rozwoju kompetencji handlu hur-
towego oraz powigzan organizacyjnych, dajacych moz-
liwo§¢é funkcjonowania w warunkach niskiej ptynno-
§cirynku, a tym samym podwyzszonego ryzyka. Moze
on by¢ takze efektywnie zastosowany na rozwinietym
rynku energii elektrycznej. Jest on wiec rozwigzaniem
bardzo elastycznym, dajacym mozliwoéé skutecznego
funkcjonowania dostawcow energii elektrycznej nie-
zaleznie od poziomu dojrzatosci rynku energii.

Dariusz Michalski, Bartosz Krysta

Autorzy: dr Dariusz Michalski i mgr inz. Bartosz Krysta sg pra-
cownikami Grupy Kapitalowej GZE.
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Efektywnos$é¢ tancucha wartosci
w modelach obstugi jednego
1 wielu odbiorcow

Wojciech Czakon

Wprowadzenie
lasyczny, rachunkowy sposéb pomiaru efek-
K tywnosci operacyjnej koncentruje sie na
aspekcie finansowym, wedlug ogdlnej zasa-
dy odnoszenia uzyskanych efektéw finansowych do
mierzalnych w pienigdzu naktadéw. Najbardziej roz-
powszechnione wskazniki efektywnosci odnosza zysk
netto do przychodéw ze sprzedazy (ROS — return on
sales) lub do wielkos$ci bilansowych takich jak aktywa
(ROA —return on assets) czy kapital podstawowy (ROE
—return on equity). Wskazniki te opierajg sie wylacz-
nie na danych ksiegowych z zachowaniem ich cech
atrybutalnych tj. charakterystyki czasowej, rodzaju,
pola recepgji, struktury informacji ksiegowej wyzna-
czonej ustawa o rachunkowosci i zaktadowym planem
kont. Rozpowszechnienie takiego sposobu pomiaru
daje dobra podstawe poréwnywania podmiotow mie-
dzy sobg lub dynamiki wartosci miernikéw w czasie.

W przedsiebiorstwie, ktore ma wiecej niz jednego
odbiorce, powstaje problem wyodrebniania naktadéw
koniecznych do uzyskania przychodéw od kazdego
typu odbiorcy.

Celem opracowania jest przedstawienie metody
ogoblnej rachunku efektywnosci, obejmujacej zaré6wno
przypadek obslugi jednego, jak i wielu odbiorcow. Je-
zeli efektywnosc, w wielko§ciach finansowych, jest re-
lacjg uzyskanych efektéw do nakladow koniecznych
do ich uzyskania, to nalezy powigzaé poniesione na-
klady z uzyskanymi efektami. Oznacza to konieczno§é
okre§lenia efektow generowanych wskutek prowadzo-
nej dziatalno$ci oraz mozliwie dokladnego pomiaru
kosztow niezbednych do uzyskania tych efektow.
O ile przypadek przedsiebiorstwa osiagajacego przy-
chody ze sprzedazy jednemu typowi odbiorcy nie stwa-
rza probleméw metodologicznych, o tyle sytuacja
przedsiebiorstwa obstugujacego wiele typow klientow
zwykle rodzi pytanie: ktore koszty byly nakladami nie-
zbednymi do osiggniecia przychodéw od danego typu
odbiorcow? Konsekwencjg takiego pytania jest takze
kwestia kosztow niemozliwych do przypisania zadne-
mu typowi odbiorcy, tj. kosztéw, ktore w istocie nie
przyczynily sie do uzyskania przychodéw.

Autor przedstawia, na podstawie koncepcji tancu-
cha wartosci, metode ogdlng pomiaru efektywnosci
fancucha wartos$ci z wykorzystaniem rachunku kosz-
tow dzialan. Szczegdlnie istotnym zagadnieniem be-
dzie okre§lenie zasob6w wykorzystywanych przez dzia-
lania przedsiebiorstwa i sposobu ich przypisywania

dzialaniom, a w dalszej kolejnosci odbiorcom. Propo-
nowana metoda zostanie przedstawiona na przykla-
dzie hurtowni débr inwestycyjnych.

Efektywnos$¢ w modelu obstugi jednego

odbiorcy
nych korzysci z prowadzonej dziatalnosci go-
spodarczej?. Roznica pomiedzy tymi korzy-
§ciami a naktadami koniecznymi do ich osiggniecia to
warto$¢ dodana, iloraz natomiast mierzy efektywno§cé.
Jednocze$nie nalezy podkresli¢, ze powszechnie sto-
sowane miary efektywnos$ci przyjmujg postaé ilorazu
efektow (E) do naktadow (N), jego warto$é moze byé
oceniona pozytywnie, gdy wynosi wiecej niz 1, tj. efekty
przewyzszaja naklady:

fektywnos¢ gospodarowania to osigganie pew-

W =E/N

przy czym iloraz ten mozna réwniez wyrazic jako sto-
sunek przyrostu efektéw do przyrostu nakladéow; dy-
namike przyrostu ocenia sie pozytywnie, gdy efekty
rosng szybciej od naktadow:

W= AE / AN

Wskazane powyzej miary majg charakter teoretycz-
ny, tzn., ze w praktyce sprawozdawczoSci i contro-
llingu przedsiebiorstwa postuguja sie raczej wskazni-
kami skonstruowanymi w nastepujacy sposéb:

W, = (E-N)/N

Efekty zwykle mierzy sie wielkoSciami wynikaja-
cymi z rachunku zyskow i strat, tj. przychodami ze
sprzedazy, zyskiem na sprzedazy, na dzialalnoSci ope-
racyjnej, na dzialalnosci gospodarczej, brutto i netto.
Kryterium wyboru parametru mierzacego efekty za-
lezy od potrzeb odbiorcy informacji rachunkowej, jed-
nak do celow zarzadzania operacyjnego koszty przed-
siebiorstwa odnosi sie najczesciej do zysku ze sprze-
dazy. Taki spos6b pomiaru odpowiada w kréotkookre-
sowej perspektywie na pytanie o rentowno$¢ ponie-
sionych naktadéw do uzyskania tzw. marzy I na sprze-
dazy, tj. r6znicy pomiedzy kosztami zakupu zasobow
przedsiebiorstwa a warto$cig sprzedanych towarow
i ustug. Wartoéé sprzedazy odzwierciedla w istocie re-
jestr wystawionych w danym okresie faktur, a nie przy-
choéd gotéwkowy. Graficznag ilustracje modelu obstugi



FINANSE

przeglad

strumien rzeczowy
|-

»

Dostawc e
y _ strumien finansowy

«

Przedsiebiorstwo

strumien rzeczowy g

»

e Odbiorca
_ strumien finansowy

<«

o
«

v

strumien informacyjny

Schemat 1. Model obslugi jednego odbiorcy w podej$ciu procesowym

Zrédlo: opracowanie wlasne.

jednego odbiorcy w podejSciu procesowym przedsta-
wia schemat 1.

Nie ulega watpliwoSci, ze taka metoda pomiaru za-
klada jednolitg rentowno$¢ calej prowadzonej sprze-
dazy. Innymi slowy, odzwierciedla sytuacje obstugi
jednego typu odbiorcy. Wynika to ze stopnia agregacji
danych zrédlowych. Jednocze$nie rentowne pozostajg
wszystkie wystawione faktury, takze te nieSciagalne.

Przyktad hurtowni débr inwestycyjnych — wyro-
bow hutniczych pozwala zilustrowaé oméwiona, kla-
syczng metode. W roku 2001 hurtownia osiagnela
przychdd ze sprzedazy na poziomie 9634 tys. zlotych,
przy czym koszt nabycia towaréw wyniést 8700 tys.
zlotych. Daje to marze na sprzedazy w wysokoS§ci
934 tys. zlotych, tj. 9,69%. Nalezy przy tym zwrocié
uwage, ze marza na sprzedazy w wielko§ciach abso-
lutnych mianowana jest nie do kosztow zakupu, ale
do przychod6w ze sprzedazy. Nie jest zatem wskazni-
kiem efektywnoS§ci w znaczeniu opisanym powyzej.
Efektywno§é sprzedazy odniesiona do kosztéw zaku-
pu wyniesie 934 tys./8700 tys., tj. 10,74%. Koszty ope-
racyjne dzialania hurtowni w tym okresie wyniosly
634 tys. ztotych. Daje to wynik operacyjny na pozio-
mie 300 tys. zlotych i rentowno$¢ operacyjna wyno-
szaca 3,1%.

Dalsze korekty o koszty ogélnego zarzadu oraz
o koszty dzialalnoéci finansowej, obejmujace takze
koszty zamrozenia kapitalu (naleznoSci, zobowigza-
nia i zapasy) powoduja dalszg redukcje rentownosci
do poziomu 2,6%.

Wielkoéci te kalkuluje sie w okresach miesiecznych
w dziale controllingu oraz odnosi do planu rocznego.
Stanowig one takze podstawe naliczania premii.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze warto§¢ poznawcza tych
wskaznikéw jest ograniczona. Nie stwarza bowiem
podstawy do decyzji o kierunkach rozwoju dziatalno-
§ci, o ograniczaniu sprzedazy wobec pewnych grup
odbiorcow, nie wskazuje takze tych odbiorcéow, kto-
rzy generuja zyski, jak i tych, ktérzy powoduja straty.
Zaklada, ze istnieje jeden odbiorca, o jednolitej cha-
rakterystyce. Zalozenie to widoczne jest w liczbie
wskaznikow, a takze w ich liczniku (kolejne poziomy

tancuch

fancuch
wartosci

dostawcow firmy

wartosci

zysku uwidocznione w rachunku zyskéw i strat) oraz
mianowniku (kazdorazowo przychody ze sprzedazy).

Efektywnos$é w modelu ogéinym

(obstugi wielu odbiorcéw)
akkolwiek autorstwo modelu tancucha warto-
J §ci (value chain) przypisuje sie firmie dorad-
czej McKinsey, to model sformalizowal i spo-
pularyzowal M.E. Porter, by analizowa¢ zrédia prze-
wagi konkurencyjnej firmy?. Lancuch wartoSci firmy
jest w tym ujeciu czeScig wiekszego strumienia dziatan
zwanego systemem wartoSci, ktéry przyjmuje nastepu-
jacy modelowy ksztalt przedstawiony na schemacie 2.

Lancuch wartoSci firmy jest zbiorem wykonywa-
nych dziatan, pozwalajacych zaprojektowac, wyprodu-
kowad, sprzedaé, dostarczy¢ i zapewni¢ serwis produk-
towi firmy®. Wymienione dziatania realizuje sie wy-
Iacznie w celu sprzedazy, tj. uzyskania przychodow
z danego produktu lub odbiorcy.

Z tego punktu widzenia, jezeli przedsiebiorstwo ob-
stuguje wiecej niz jeden typ odbiorcow, to w istocie
rzeczy realizuje wiecej niz jeden tancuch wartosci.
Réznice w dziataniach niezbednych do obstuzenia od-
biorcy hurtowego, ktory zamawia znaczne ilosci zbli-
zonych pod wzgledem cech asortymentéw, a obsluga
uzytkownika finalnego, ktéry zamawia produkty Sci-
§le dostosowane do swoich potrzeb, sg oczywiste.

Procedura identyfikacji procesow i dziatan skla-
dajacych sie na tancuch wartoéci przedsiebiorstwa wy-
kracza poza ramy niniejszego opracowania; autor sze-
rzej przedstawil ja we wezedniejszej publikacji?.

Pomiar efektywnosci funkcjonowania przedsiebior-
stwa na podstawie koncepcji lancucha wartosci zakta-
da wiec:
® okreSlenie typéw odbiorcow,
® wyodrebnienie fancuchéw wartosci,
® przypisanie dzialaniom realizowanym w ramach
wyodrebnionych tancuchéw wartosci kosztow zaso-
bow,
® przypisanie przychodom generowanym przez od-
biorcéw kosztéw niezbednych do ich obstugi.

fancuch
wartosci
nabywcéw

fancuch
wartosci
dystrybutorow

Schemat 2. System wartosci - lancuch wartosci sektora
Zrodlo: M.E. PORTER, Competitive Advantage — Creating and Sustaining Superior Performance, The Free Press 1985, s. 35.
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Graficzng ilustracje modelu obstugi wielu odbior-
cow przedstawia schemat 3.

Powyzszy schemat ilustruje podstawowsg trudnoscé
metodologiczng, polegajaca na wyodrebnieniu poszcze-
gblnych typéw odbiorcow, a nastepnie przypisaniu im
odpowiednich nakladéw, tj. rodzajow i wielkoSci stru-
mienia finansowego skierowanego do dostawcow ob-
stugujacych dany typ odbiorcy. W wielu przypadkach
powstaje problem proporcji tych naktadow, ktére na-
lezy przypisa¢ danemu typowi odbiorcy.

W przyktadzie hurtowni wyrobéw hutniczych wy-
odrebniono dwie podstawowe grupy odbiorcow.
Pierwsza z nich sg inni hurtownicy, nabywajacy to-
war w celu dalszej jego dystrybucji, tj. poSrednicy sta-
nowigcy 9% ogolnej liczby odbiorcoéw, ktorzy generuja
ok. 37% obrotu przy wzglednie jednolitych pod wzgle-
dem asortymentu pozycjach. Druga grupa sa odbior-
cy bezpo§redni — uzytkownicy finalni, ktérzy stano-
wia 91% ogolnej liczby odbiorcéw i generuja ok. 63%
obrotu, przy czym zamowienia w tej grupie sa wielo-

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0% T
Udziat w obrocie

63%

91%

37%

9%

Liczebnosc¢ grupy
@ Uzytkownik finalny [ Hurtownik

Wykres 1. Klienci hurtowni wedlug kryterium
przedmiotu dzialalnosci
Zrédlo: opracowanie wlasne.

asortymentowe i rozbudowane. Wykres 1 ilustruje te
strukture.

Oznacza to, ze $rednio rzecz biorgce, w kazdym mie-
sigcu 9 zamowien hurtowych generuje 37% obrotu,
natomiast 91 zaméwien producenckich generuje 63%
obrotu.

Oba realizowane przez hurtownie lancuchy war-
toSci, tj. obstuga odbiorcow hurtowych oraz obstuga
uzytkownikow finalnych wyrobéw hutniczych sa zbli-
zone co do struktury. Oznacza to, ze oba fancuchy skta-
dajg sie z takich samych dzialan — poczawszy od przyj-
mowania zamoéwien, a skonczywszy na wystawianiu i
rozliczaniu faktur. Kolejno$¢ tych dzialan takze jest
identyczna. Istnienie procedur® wyboru dostawcow,
realizacji zamoéwienia, weryfikacji odbiorcy, rejestra-
¢ji obrotu, kompetencji decyzyjnych powoduje, ze
modelowa postaé lancucha wartoéci jest identyczna
w obu przypadkach (schemat 4).

Kazde z realizowanych dziatlan wymaga okre§lo-
nych zasob6w, przy czym kategorie ponoszonych kosz-
tow pozostajg tozsame z rachunkiem efektywnoSci
w modelu jednego odbiorcy przedstawionym w czesci
pierwszej rozwazan:
® wynagrodzenia wraz z narzutami i Swiadczeniami
na rzecz pracownikow stanowig ok. 43% kosztow,
® transport stanowi ok. 20% kosztow,
® koszty zwigzane z biurami i magazynem (dzierza-
wa, energia elektryczna i cieplna, dozor mienia) sta-
nowi ok. 17% kosztéw,
® pozostale uslugi, w tym tacznosé, stanowig ok. 10%
kosztow,
® amortyzacja majgtku trwalego stanowi ok. 7%
kosztow struktury ogélem,
® pozostale kategorie kosztéw stanowig ponizej 3%
kosztow ogoélem.

Koszty te nie obcigzajg w ré6wnym stopniu realizo-
wanych dziatan. Oznacza to, ze dla skladowania wyste-
puje np. dozér mienia, natomiast ogrzewanie nie wy-
stepuje weale. Przypisanie kosztéw zasobow do wyod-
rebnionych dzialan daje tabele syntetycznag (tabela 1).

Podstawowym zagadnieniem na tym etapie kon-
struowania analizy efektywnosci operacyjnej przed-
siebiorstwa w modelu wielu odbiorcow jest przypisa-
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Schemat 4. Procesowy model laficucha wartosci dla hurtowni
Zro6dlo: opracowano na podstawie J.A. MILLER, K. PNIEWSKI, M. POLAKOW-
SKI, Zarzqdzanie kosztami dzialan, op.cit., s. 75 i badan wlasnych.

nie wlaSciwej proporcji kosztéw danemu dzialaniu.
Oznacza to konieczno$é rozbicia kazdej pozycji kosz-
tow wedlug tzw. noénikéw kosztow zasobow, takich
jak:

® udzial w nominalnym czasie pracy pracownikéw
przeznaczony na wykonywanie poszczegélnych dzia-
an,

® liczba pracownikéw wykonujacych poszczegblne
dzialania,

® liczba godzin po$wiecona wykonywaniu poszcze-
gblnych dzialan,

® powierzchnia pomieszczen zwigzana z wykonywa-
nym dziataniem,

® analiza wykorzystania telefonow i telefaksu,

® zuzycie energii w podziale na dzialania prowadzo-
ne w biurze i w magazynie (z uwagi na odmienng cha-

wanych przez dzialania moze by¢ niz-
sza od kosztow ewidencyjnych. Nie
wszystkie bowiem koszty przyczyniaja
sie do uzyskania przychodéw. Tabe-
la 2 ilustruje uzyskane wyniki.

Stwierdzono przy tym, ze koszty operacyjne dzia-
lalnoéci wedlug klasycznego rachunku sa wyzsze
0 30 tys. zlotych od powyzszego zestawienia kosztow
dzialan. Analiza dzialan z punktu tworzenia wartosci
nie uwzglednia zasobdow o takiej wartoSci w rachun-
ku. Przypisanie zasob6w o tacznej wartoSci 30 tys. zto-
tych do taficucha wartoéci okazatlo sie bowiem niemoz-
liwe. Inaczej méwiace, redukceja kosztéw o 30 tys. zto-
tych nie bedzie miata skutkéw dla procesu dostarcza-
nia klientom wartoS$ci dodane;.

Kolejnym etapem analizy efektywnoSci operacyj-
nej przedsiebiorstwa w modelu obstugi wielu odbior-
cow jest okre§lenie no$nikéw kosztow dziatan, tj. wiel-
koéci, ktore determinujg wykorzystanie zasobéw da-
nego dzialania wobec odbiorcow. Dla uproszczenia po-
stuzono sie wskaznikiem udzialu w liczbie odbiorcow,

Tab. 1. Alokacja kosztéw zasobow do realizowanych dzialan

3 £ g | 2 2 2
) 3| B3| gE | GT |2 |Ess| i
r konta Nazwa konta -g \g k5 .g Eg g _E E E .E 3 § 2 §
A > B &
31xx |wynagrodzenia X X X X X X X
26xx |transport nietechnologiczny - X X - X X -
29xx | pozostale ustugi X X X X X X X
00xx |amortyzacja - X X X X X X
45xx | narzuty na ubezpieczenia spol. X X X X X X X
19xx |energia X X X X X X X
61xx |podatki i oplaty - - - X X X X
27xx  |remonty - - - - - X X
51xx |§wiadczenia na rzecz prac. X X X X X X X
70-71xx |uslugi wewnetrzne X X X X X X X
72xx | dzierzawa $rodkéw trwalych X X X X X - -
63xx | delegacje X X X - - - X
11xx |materialy posrednie X X X X X X X
68xx |reprezentacja i reklama - - - X X - -
69xx | pozostale koszty - - - X - - X

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

tj. 9% dla odbiorcéw hurtowych oraz 91% dla uzyt-
kownikéw finalnych. Oznacza to, ze rozklad efektyw-
noéci ancuchéw wartosci hurtowni przyjmuje naste-
pujaca postac:

® odbiorcy hurtowi: przychody 3 564 580,00 zlo-
tych, koszty sprzedazy 3 219 000,00, koszty dziatan
54 360,00 ztotych, co daje rentowno$¢ operacyjng mia-
nowang do przychodéw ze sprzedazy na poziomie
8,17%, lub 9,04% rentownosci operacyjnej liczonej jako
stosunek zysku operacyjnego do kosztow sprzedazy;
® uzytkownicy finalni: przychody 6 069 420,00 zlo-
tych, koszty sprzedazy 5 481 000,00 zlotych, koszty
dziatan 549 640,00 zlotych, co daje rentownosé opera-
cyjng mianowang do przychodoéw ze sprzedazy 0,64%,
lub 0,71% rentowno$ci operacyjnej liczonej jako sto-
sunek zysku operacyjnego do kosztow sprzedazy.

Tab. 2. Koszty dzialan realizowanych w hurtowni

Dzialanie zI:::lf?"v
Przyjmowanie zaméwien 60 000 zt
Kompletowanie zaméwien 25 000 zt
Wysytka zamoéwien 100 000 zt
Fakturowanie i rozliczanie 2000 z1
Zamawianie produktow 135 000 zt
Obsluga posprzedazna 22 000 zt
Przyjmowanie i wydawanie towaréw 235 000 zt
Skladowanie towaréw 25 000 zt
RAZEM 604 000 z1

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Szczegodlowe rozbicie no$nikow kosztéw dziatan
zmieni te wielkoSci, jednak nie zmienia relacji pomie-
dzy rentownoscig obrotu z hurtownikami a obrotem
z uzytkownikami finalnymi.

Podsumowanie

achunek efektywnosci operacyjnej przedsie-

biorstwa stanowi niezbedne narzedzie tak
operacyjne, jak i strategiczne, wspiera takze
decyzje inwestycyjne. Klasyczny rachunek nie ujaw-
nia jednak istoty rentownosci przedsiebiorstwa. Nie
udziela bowiem odpowiedzi na pytanie: na czym zara-
biamy? W modelu obstugi jednego odbiorcy instrumen-
tarium klasyczne jest odpowiednie. Jednak przy wiek-
szej liczbie odbiorcéw, réznych pod wzgledem charak-
terystyki obslugi, wymagan itp. klasyczne narzedzia
sg dalece nie wystarczajace.

Wykorzystanie koncepcji tancucha wartosci oraz
rachunku kosztéw dzialan pozwala znacznie ograni-
czy¢ wskazane niedoskonatosci klasycznych rozwia-
zan. Ujawnia nie tylko, jakie sg koszty poszczegélnych
dzialan, nie tylko wskazuje na koszty nie uzasadnio-
ne z punktu widzenia dostarczanej klientom warto-
§ci, ale takze pozwala mierzy¢ efektywno§é funkcjo-
nowania w poszczegélnych segmentach rynku. Jed-
nocze$nie odnosi efekty finansowe do rzeczywiscie po-
niesionych naktadow. Sama koncepcja rachunku efek-
tywnosci odbiorcow nie stanowi novum, jednak $ciez-
ka postepowania, alokacji kosztéow do dzialan, a na-
stepnie dzialan do odbiorcow stanowi istotne rozwi-
niecie dotychczas stosowanych modeli. W uproszcze-
niu dokonuje sie podzialu sumy przychodéw na odpo-
wiednie typy odbiorcéw, a nastepnie przypisuje sie do
tak zdefiniowanych efektow naktady konieczne, tj.
poniesione koszty. Pozwala to nie tylko znacznie po-
prawi¢ dokladnoé§é i zwiekszy¢ warto§é poznawcza
wskaznikow efektywnosci, ale takze dokonaé przegla-
du zasoboéw wykorzystywanych przez przedsiebior-
stwo. Lancuch warto$ci wigze zasoby z dzialaniami
i zwykle okazuje sie, ze cze$¢ zasobow przedsiebior-
stwa generuje koszty, ale nie jest wykorzystywana
przez zadne dzialanie.

Popularno$é rachunku efektywnoS$ci operacyjne;j
opartego na koncepcji tancucha wartos$ci i rachunku
kosztow dziatan w gospodarkach wysoko rozwinietych
nakazuje spodziewaé sie wzmozonego zainteresowa-
nia nimi ze strony polskich przedsiebiorstw.

Wojciech Czakon
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Proba interpretacji pojecia
,Strategia marketingowa”

Marek Rawski

Uwagi wstepne

ojecie ,strategia marketingowa”, od chwili

pierwszego pojawienia sie w literaturze

przedmiotu?, bylo réznie rozumiane. Niekt6-
re interpretacje powstale na réznych etapach rozwo-
ju gospodarczego i nauk o zarzadzaniu i marketingu,
znalazly trwale miejsce w literaturze przedmiotu, inne
pojawialy sie na kroétko i ustepowaly miejsca nowym
koncepcjom. Wydaje sie, ze ten stan rzeczy byt deter-
minowany przez dwie grupy czynnikow:
B Marketing jako przedmiot strategii marketingowej
nie jest rozumiany jednoznacznie. Jako wiedza beda-
ca proba objasnienia zjawisk i proceséw zachodzgcych
pomiedzy przedsiebiorstwem ijego otoczeniem, a tak-
ze jako zbiér zasad, metod i technik postepowania
przedsiebiorstwa w stosunku do otoczenia, nie zostat
ustalony ,,za biurkiem”. Marketing jest uogélnieniem
do$wiadczen przedsiebiorstw wynikajgcych z ewolu-
cyjnego dostosowywania sie do ciggle zmieniajgcych
sie warunkow funkcjonowania w procesie rozwoju
gospodarki rynkowej. Tak wiec postep wiedzy o mar-
ketingu i rozw(j narzedzi analitycznych sprawiaja, ze
,obiektywnie” rozumienie strategii marketingowej
ulega nieuchronnym modyfikacjom.
B Rozw(j wiedzy nauki o zarzadzaniu ,,rodzil” rézne
interpretacje pojecia ,strategia”, co mozna dostrzec
analizujac r6zne szkoly i nurty zarzadzania strategicz-
nego. Przyktadowo, planistyczna szkola my$lenia stra-
tegicznego uwaza, ze budowanie strategii jest zdyscy-
plinowanym, formalnym procesem, a w jej tworzeniu
najbardziej liczy sie perspektywa prezesa firmy. We-
dlug szkoly pozycyjnej istota strategii jest osigganie
przewagi konkurencyjnej, a wedtug szkoty ewolucyj-
nej strategia to spojny wzorzec decyzji i dziatan, ksztal-
tujacy sie ewolucyjnie w toku dzialalnosci przedsie-
biorstwa?.

Szukanie konsensusu, uzgadnianie stanowisk jest
koniecznos$cig, pozwalajacg na porozumienie sie i for-
mulowanie praktycznych zalecen (zasad, metod, tech-
nik) dotyczacych skutecznego tworzenia i realizacji
strategii marketingowej.

Celem artykutu jest préba (przy pewnych zaloze-
niach) interpretacji strategii marketingowej, w opinii
autora mogacej stanowi¢ platforme do poszukiwania
ujednoliconego sposobu rozumienia tego pojecia. Ogra-
niczone ramy publikacji pozwalajg tylko zarysowac pro-
ponowane stanowisko. Aby propozycja byta wzglednie
czytelna, warto w skrécie zaprezentowac krytycznie
wybrane podejScia do rozumienia strategii marketin-
gowej, bedace swoistg geneza proponowanego ujecia.

Sposoby interpretacji strategii

marketingowej

stniejgca réznorodnosé koncepcji i sposobow

ujmowania strategii marketingowej mimo

wszystko pozwala probowac¢ wyodrebnié pew-
ne charakterystyczne podejécia, odzwierciedlajace ewo-
lucje koncepcji tak marketingu, jak i zarzadzania stra-
tegicznego. Mozna wskaza¢ nastepujace grupy podejsé
do rozumienia strategii marketingowe;j®:
B Najbardziej rozpowszechnionym podej$ciem do ob-
jaSniania istoty strategii marketingowej to podejScie
instrumentalne, ograniczajace zakres przedmiotowy
strategii marketingowej do ksztaltowania kompozy-
¢ji instrumentéw i dzialan marketingowych (struktu-
ry marketingu-mix). Jest to podej$cie widoczne nie
tylko we wezedniejszych publikacjach marketingowych
(zob. np. [13, 26]), ale takze w opracowaniach poz-
niejszych. To podejécie wywarlo duzy wplyw na auto-
réw polskich. Podejscie jest niejednorodne. Czesé au-
tor6w méwi o strategii marketingu-mix (zob. np. [3,
8]), a czesc¢ o strategii poszczegdlnych instrumentéw
marketingu. Z istoty marketingu wynika koniecznosc
stosowania jednoczeénie wszystkich elementéw mar-
ketingu-mix w okres§lonej konstelacji, realizujacej za-
lozenia calo$ciowej strategii marketingowej przedsie-
biorstwa [17]. Stad w mniemaniu autora niepopraw-
ne jest nazywanie strategia marketingowsa strategii
poszczegblnych elementéw marketingu-mix.
B Rozwinieciem zasygnalizowanego sposobu rozu-
mienia strategii marketingowej jest ujecie funkcjonal-
ne. Przedmiot strategii marketingowej obejmuje nie
tylko ksztaltowanie struktury marketingu-mix, ale
takze wybor rynku docelowego, bedacego podstawa jej
ksztaltowania. Odmienno§é postrzegania problema-
tyki segmentacji rynku jako podstawy wyboru rynkéow
docelowych oraz odmienne rozumienie koncepcji pla-
sowania produktu (firmy) na rynku, zrodzily bogata
mozaike szczegélowych pogladéw w ramach tego nur-
tu mysSlowego (zob. np. [14, 11]), przy czym czesto
réznice w sposobach interpretacji strategii marketin-
gowej sg pozorne, poniewaz wynikajg tylko z odmien-
nego — autorskiego — nazewnictwa.
B W podejSciu decyzyjnym do rozumienia strategii
marketingowej eksponowane sg nie funkgje i instru-
menty, a decyzje marketingowe i przebieg procesow
informacyjnych w przedsiebiorstwie. Decyzje marke-
tingowe to decyzje podejmowane w odniesieniu do
celé6w rynkowych oraz w obszarze funkcjonalnym mar-
ketingu, stuzace realizacji tych celow. Generalnie
kwestia wlaczania lub nie celow do zakresu przedmio-
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towego strategii marketingowej wywoluje wiele kon-
trowersji i nieporozumien. Propozycja Chandlera [5],
potraktowania celéw jako cze$ci immanentnej strate-
gii, znalazla wielu nasladowcéow w obszarze marke-
tingu (zob. np. [6]). Szczegblowe interpretacje roznych
autorow sg merytorycznie zblizone, a czesto réznigce
sie tylko formg (odmienne nazewnictwo). Dobrg eg-
zemplifikacjag istoty tego podejscia sg poglady m.in.
Kollata, Blackwella i Robesona [30]. Wedlug nich stra-
tegia marketingowa obejmuje: ustalenie cel6w mar-
ketingowych, wybér docelowych rynkow, ksztattowa-
nie marketingu-mix i polityke marketingows (formal-
ne wskazania dla os6b podejmujacych decyzje marke-
tingowe).

B Przenoszenie koncepcji zarzadzania strategiczne-
go na obszar marketingowej dziatalno$ci rodzi nowe
podejscie do rozumienia istoty strategii marketingo-
wej, ktore mozna nazwaé strukturalnym. Okreslanie
strategii marketingowej odbywa sie przez identyfi-
kowanie jej w strukturze strategii przedsiebiorstwa.
Punktem wyjscia jest wyrdznienie trzech hierarchicz-
nie uporzgdkowanych pozioméw strategii przedsie-
biorstwa: strategii globalnej przedsiebiorstwa, stra-
tegii poszczegdlnych strategicznych jednostek bizne-
su, strategii funkcjonalnych [27, s. 105-113]. Strate-
gie roznig sie m.in. zakresem, zadaniami, sposobami
alokacji zasob6w, gldwnymi obszarami decyzyjnymi.
Strategie strategicznych jednostek biznesu gtéwnie ce-
chuje: okre§lenie obszaru dziatalnoSci gospodarczej,
wybor rodzaju przewagi konkurencyjnej, okreslenie
sposobu dzialania w danej branzy lub segmencie ryn-
ku. Strategie funkcjonalne gltéwnie cechuje okreSle-
nie, w jaki spos6b dana funkcja (np. marketingowa)
powinna sprzyja¢ uzyskaniu przewagi konkurencyj-
nej oraz integracji i koordynacji danej funkgcji z inny-
mi funkcjami w przedsiebiorstwie?. Wyréznienie stra-
tegii marketingowej w przedstawionej hierarchii ma
trzy oblicza. Z jednej strony (przy rozumieniu marke-
tingu jako funkcji przedsiebiorstwa) strategia marke-
tingowa nalezy do klasy strategii funkcjonalnych.
Z drugiej strony, zakres przedmiotowy strategii mar-
ketingowej jest zgodny z charakterem strategii jedno-
stek biznesu. Uwzgledniajac kryterium przedmioto-
we mozna wiec stwierdzic, ze przez strategie marke-
tingowe nalezy rozumiec strategie nalezgce do obu po-
ziomoOw strategii przedsiebiorstwa (pierwsze oblicze)?.
Inny poglad (drugie oblicze) to stwierdzenie, ze stra-
tegia marketingowa jest realizowana tylko na pozio-
mie strategicznej jednostki biznesu. Najbardziej re-
prezentatywne sa poglady Jain [23], wedlug ktorego
strategia marketingowa realizowana jest na poziomie
strategicznej jednostki biznesu i obejmuje okreslenie
obszaru dzialania, sposobu osiggania przewagi kon-
kurencyjnej i czasu wejscia na rynek. Przekonanie
o istotnej roli marketingu w calym przedsiebiorstwie,
przejawiajace sie w my§leniu kategoriami marketin-
gu na wszystkich szczeblach zarzgdzania przedsiebior-
stwem sa przestanka formulowania szerokiego ujecia
strategii marketingowej (trzecie oblicze). Typowym
przykladem jest koncepcja Aaby’ego i McGanna [1],
ktorzy twierdza, ze stratega marketingowa moze by¢
formulowana na wszystkich poziomach zarzadzania
przedsiebiorstwem. W zwigzku z tym wyré6zniaja: mar-
ketingowg strategie przedsiebiorstwa, marketingowg

strategie jednostki biznesu, funkcjonalng strategie
marketingowa. Zasadnicze réznice pomiedzy wymie-
nionymi strategiami zasadzajg sie na odmiennym cha-
rakterze i zakresie wykorzystywania instrumentow
marketingu-mix i sposobie alokacji zasobéw na réz-
nych poziomach zarzadzania przedsiebiorstwem.
B Podejécie systemowe traktuje przedsigbiorstwo
jako organizm zlozony strukturalnie, funkcjonujacy
W swoim otoczeniu w powigzaniu z jego elementami,
przy czym oba obiekty poznania, ze wzgledu na te zto-
zono$¢, wymagaja modelowania i przedstawiania ich
w postaci systemowej. W podejéciu systemowym stra-
tegia marketingowa jest rozumiana jako celowo skon-
struowany system przedsiebiorstwa i jego strategii
globalnej, ktéry obejmuje: zbior strategicznych decy-
zji dotyczacych marketingowych aspektow strategii
rozwoju przedsiebiorstwa, poszczegdlnych jednostek
biznesu oraz pdl rynkowych (produkt/rynek), a takze
strategiczne procesy zarzadzania, w ramach ktorych
powyzsze decyzje zapadaja i zbiory strategicznych in-
strumentéw marketingu uzywanych w strategicznych
procesach zarzadzania oraz wywolanych przez nie
dzialaniach strategicznych (zob. np. [2]). Praktycznie
strategia marketingowa jest utozsamiana ze strate-
gig calego przedsiebiorstwa.
B Podejécie sytuacyjne zaklada, ze ,zawsze”, czy to
w fazie diagnozy i projektowania strategicznego, czy
to w trakcie budowania strategii marketingowej,
przedsiebiorstwo powinno gléwnie uwzgledniac ksztatt
swoich relacji z otoczeniem i w stopniu maksymalnym
uwzgledniaé ,,odmienno$¢” pomiedzy poszczegdlnymi
sektorami i rynkami, na ktérych funkcjonuje. Przed-
siebiorstwo kladzie nacisk nie tyle na wzajemne po-
wigzania pomiedzy elementami systemu zarzadzania
przedsiebiorstwem i jego zwiazki z otoczeniem, ile na
szczegblowy istote powigzan, ich selekcje i wybor
zwiazkow najistotniejszych w danej sytuacji strategicz-
nej (czynnikéw najsilniej wplywajacych na te zwigz-
ki). Okreslenie strategii marketingowej w ujeciu sy-
tuacyjnym to przedstawienie pewnego wzorca opisu-
jacego najbardziej skuteczne linie (sposoby, §rodki,
reguly) dzialan strategicznych, najsprawniej prowa-
dzacych do osiggniecia strategicznych celéw mar-
ketingowych. Typowym przykladem jest koncepcja
przedstawiona przez R. Niestroja. Strategia marke-
tingowa oznacza system zasad oraz wytycznych po-
stepowania, ktére ukierunkowuja i ograniczaja zakres
mozliwych sposob6éw realizacji celéw dziatan rynko-
wych [16, s. 20].
Zatozenia dla formutowanego podejscia

uza liczba czynnikéw, determinujgcych spo-

sob podejscia do rozumienia strategii mar-
ketingowej, nakazuje ich ujawnienie explici-
te. Ulatwia to zrozumienie intencji formulujacego po-
glady, a wiec i ich merytoryczna ocene. Glowne zato-
zenia, przyjete i respektowane przez autora, mozna
ujgé nastepujgco:
B Rozumienie strategii marketingowej jest formulo-
wane dla przedsiebiorstwa znajdujacego sie w orien-
tacji marketingowej. Ta kategoria jest rozumiana
niejednoznacznie. Dla autora orientacja marketingo-
wa to taki stan warunkow rynkowych, ,,mierzonych”



ksztaltem relacji przedsiebiorstwa z jego otoczeniem,
ktéry wymaga wykorzystania jako filozofii dzialania
marketingu. Pojawienie sie orientacji marketingowej
ma charakter obiektywny i miedzy innymi warunko-
wane jest przez: wzrost roznorodnosci produktéw, na-
sycenie rynku, nasilenie konkurencji, wzrost fundu-
szu swobodnej decyzji, globalizacje rynkéw, wzrost ka-
pitatochtonnosci inwestycji, skracanie cyklu zycia pro-
duktow®. Przedsiebiorstwo, ktére uswiadomi sobie,
ze znajduje sie w orientacji marketingowej, chcac sku-
tecznie i efektywnie funkcjonowaé na rynku, ,,musi”
stosowaé¢ marketing jako filozofie zarzadzania wla-
snym potencjalem (nie ma alternatywy)”.

B Dla przedsiebiorstwa znajdujgcego sie w orienta-
cji marketingowej marketing stal sie dominujaca
funkcja, przenikajgc wszystkie obszary funkcjonalne
przedsiebiorstwa i zmuszajgc do my$lenia kategoria-
mi marketingu wszystkie szczeble zarzadzania przed-
siebiorstwem. Jego gléwna funkcja wynika z faktu,
ze to marketerzy musza zadbaé o ,zorientowanie”
dziatan na klienta organizujac wspoélprace wszystkich
funkgji przedsigbiorstwa, aby klienta zrozumieé, ob-
stuzyc i w efekcie go zadowoli¢®. Realizacja marketin-
gu w tak szerokim zakresie wymaga uruchomienia
procesu zarzadzania marketingiem na trzech pozio-
mach: przedsiebiorstwa jako calosci, strategicznych
jednostek biznesu i pol rynkowych [16, s. 36]. Dramat
marketingu (traktowany jako proces zarzadzania)
w pelni rozgrywa sie na poziomie strategicznej jed-
nostki biznesu. To uzasadnia traktowanie strategii
marketingowej jako strategii klasy strategicznej jed-
nostki biznesu.

B Marketing, jako filozofia zarzadzania potencja-
fem przedsiebiorstwa, generalnie za punkt wyjScia
przyjmuje wiedze o procesach i stanach elementow
otoczenia, waznych dla przedsiebiorstwa (szczegélnie
wiedze o swoich rzeczywistych i potencjalnych nabyw-
cach). Ta cecha marketingu (aspekt poznawezy) czyni
zasadnym przyjecie podejScia sytuacyjnego do rozu-
mienia istoty strategii marketingowej jako najpelniej
pozwalajacego odwzorowac rzeczywisto$é orientacji
marketingowej. W sensie ogélnym strategia marke-
tingowa bedzie wiec to zbiér regul i zasad wyznacza-
jacych ramy dla operacyjnych dziatan przedsiebiorstwa
na poziomie strategicznej jednostki biznesu.

B Poglady dotyczace zakresu przedmiotowego mar-
ketingu nie sg zgodne. Generalnie we wszystkich okre-
§leniach mozna dostrzec obszar wspdlny, przez wszyst-
kich akceptowany. Mozna stwierdzié, ze marketer
zajmuje sie badaniem i obja$nianiem natury zjawisk
i procesow tworzacych relacje: przedsiebiorstwo — oto-
czenie i formulowaniem praktycznych zalecen ksztat-
towania tych relacji. Marketera przy tym interesuje
zbiér relacji wystepujacych tylko ,,na wyjsciu” przed-
siebiorstwa.

B Znaczenie elementéw i proceséw otoczenia dla
przedsiebiorstwa znajdujacego sie w orientacji mar-
ketingowej jest rozne. Podstawowe, porzadkujgce zna-
czenie ma podzial na otoczenie blizsze i dalsze. Oto-
czenie dalsze to zbiér proceséw, zdarzen, elementow
tworzacych ogét warunkéw ekonomicznych, technicz-
nych, prawnych, politycznych, spolecznych, kulturo-
wych dla funkcjonowania elementéw otoczenia bliz-
szego. Przedsiebiorstwo znajdujgce sie w orientacji
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marketingowej nie ma mozliwosci ksztaltowania oto-
czenia dalszego. Musi sie do niego dostosowacé. Dzieki
rozpoznaniu jego stanu zmian definiuje obszar dopusz-
czalnych rozwigzan, znajdujacych odzwierciedlenie
w jego strategii. Otoczenie blizsze to podmioty, z kto-
rymi przedsiebiorstwo wchodzi bezposrednio w inte-
rakcje. Przedsiebiorstwo znajdujace sie w orientacji
marketingowej moze w réoznym stopniu ksztaltowac
jego elementy. Bogactwo elementéw otoczenia bliz-
szego mozna zredukowac do czterech kategorii: na-
bywcy, konkurenci, po$rednicy, podmioty wspomaga-
jace. Ksztaltowaé otoczenie blizsze to oddzialywaé na
jego podmioty. Rozstrzygniecia strategiczne powinny
tworzy¢ zasady pozwalajace na ksztaltowania decyzji
operacyjnych w zakresie ksztaltowania interakgji z ty-
mi elementami.

Okreslenie strategii marketingowej
espektujac powyzsze zalozenia, strategie mar-
ketingowa mozna okre$li¢ jako zbiér regul

m i zasad tworzacych ramy dla operacyjnych

dzialan przedsiebiorstwa w zakresie ksztaltowania sto-
sunkow z otoczeniem blizszym jako caloscia i poszcze-
gbélnymi jego elementami. Tak rozumiana strategia
to cigg komponentéw, tworzacy uklad hierarchicznie
uporzadkowany, wynikajacy z ,,waznosci” poszczego6l-
nych elementow otoczenia dla przedsiebiorstwa:

® strategia ksztaltowania pola rynkowego,

® strategia nakierowana na nabywcéow,

® strategia nakierowana na konkurentow,

® strategia nakierowana na posrednikow,

® strategia nakierowana na podmioty wspomagaja-
ce?.

Strategia ksztaftowania pola rynkowego

Strategia ksztaltowania pola rynkowego to zbior
regul, zasad tworzacych ramy dla operacyjnych dzia-
tan przedsiebiorstwa w zakresie ksztaltowania relacji
z otoczeniem blizszym jako calo$cig. Przedsiebiorstwo
postrzega swoje otoczenie w sposob nieciggly, co wy-
nika ze sposobu rozumienia rynku przedsiebiorstwa.
Pole rynkowe jest to najmniejsza kategoria identyfi-
kowana przez marketera. Przedsiebiorstwo otoczenie
blizsze postrzega jako zbiér p6l rynkowych. Pole ryn-
kowe mozna okre§li¢ jako fragment rynku przedsie-
biorstwa scharakteryzowany jednoczes$nie skladowsg
wymiaru przedmiotowego i podmiotowego rynku!?.

Formulowanie strategii ksztaltowania pola rynko-
wego generalnie Igczy sie z szukaniem odpowiedzi na
dwa pytania':
® jak zmienia¢ reguly postepowania na polach ryn-
kowych ,,obstugiwanych” przez przedsiebiorstwo?
® jakie reguly i zasady zastosowaé do wlaczania no-
wych pél rynkowych w orbite wlasnego oddzialywa-
nia?

Bogaty zestaw mozliwych regul, zasad zmusza do
korzystania z réznych uktadéw klasyfikacyjnych. Po-
wszechnie uwaza sie, ze uzytecznym narzedziem kla-
syfikacyjnym na pierwszym poziomie jest macierz An-
soffa (rysunek).

Macierz Ansoffa pozwala wyr6zni¢ cztery klasy
strategii ksztaltowania pola rynkowego'?:
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Rynki | Dotychczasowe Nowe
Produkty
Dotychczasowe PENETRACJA ROZWOJ
RYNKU RYNKU
Nowe ROZWOJ DYWERSY-
PRODUKTU FIKACJA

Rys. Macierz Ansoffa
Zrédlo: [16, s. 140].

® penetracja rynku; reguly, zasady zwiekszenia efek-
tywnoSci wykorzystania dotychczasowych produktéw
na dotychczasowych rynkach,

® rozwdj rynku; reguly zasady wprowadzania do-
tychczasowych produktéw na nowe rynki,

® rozw(j produktu; reguly, zasady wprowadzania
nowych produktéw na dotychczasowe rynki,

® dywersyfikacja; reguly, zasady wprowadzania no-
wych produktéw na nowe rynki.

Strategia nakierowana na nabywcow

Strategia nakierowana na nabywcow to zbiér regul,
zasad tworzacych ramy dla biezacych dziatan w za-
kresie ksztaltowania stosunkéw z nabywcami. Stra-
tegie caloSciowa tworza dwa poziomy rozwigzan: stra-
tegia stymulacji rynku i strategia podzialu rynku.

Strategia stymulacji rynku to zgodna z zalozenia-
mi misji i pozgdanym wizerunkiem rynkowym przed-
siebiorstwa kombinacja dwéch gléwnych instrumen-
tow oddzialywania: szeroko rozumianej jakoSci ofero-
wanego ,,zbioru korzysci” i jego ceny. Wszystkie moz-
liwe opcje tworza continuum, ktérego krancami sa:
strategia preferencji i strategia ,,cena-ilos¢”. Wybor
strategii polega na sporzadzeniu ,,mieszanki” w od-
powiedniej proporcji cech i wlasnoéci obu skrajnych
strategii'®.

Urealnienie wybranego sposobu oddzialywania na
rynek wymaga rozstrzygniecia dwéch problemow
(strategia podzialu rynku):

B Analizy potencjalu przedsiebiorstwa w aspekcie
mozliwoéci realizacji wybranej strategii stymulacji
rynku. Rozpoznane mozliwoS§ci potencjalu moga po-
zwoli¢ na objecie oddzialywaniem strategii stymula-
¢ji rynku ogdtu nabywcow tworzacych dany rynek, albo
tylko okreslonej ich czeSci (potencjal nie pozwala na
pelna realizacje strategii stymulacji rynku).

B Wszechstronnej analizy nabywcow tworzacych da-
ny rynek. W strategii stymulacji rynku jest wykorzy-
stana tylko wiedza o ich oczekiwaniach jakoSciowo-
cenowych. Nabywcy to autonomiczne ,,byty”, o zréz-
nicowanych potrzebach, motywach, preferencjach, po-
stawach, zachowaniu sie na rynku itd. Cheac skutecz-
nie oddzialywaé na nabywce nalezy go postrzegac ca-
ToSciowo. Analiza nabywcy pozwoli rozstrzygnaé, czy
oddzialywaé na rynek przy pomocy jednego programu
marketingowego (stwierdzenie homogenicznosci na-
byweoéw — ustali¢ sylwetke ,,typowego” nabywcy i na
jego obraz tworzy¢ stosowne rozwigzania), czy oddzia-
lywaé przy pomocy réznych programéw marketingo-
wych (stwierdzenie heterogenicznosci nabywcow zmu-
sza do wydzielenia segmentow i tworzenia programow
dla kazdego segmentu oddzielnie na obraz ,typowe-
go” nabywcy segmentu).

Strategia nakierowana na konkurentéow

Strategia nakierowana na konkurentéw to zbior
regul, zasad tworzgcych ramy dla biezacych dziatan
przedsiebiorstwa w zakresie ksztaltowania stosunkow
z konkurentami. Strategie calo$ciowa tworza trzy po-
ziomy rozwigzan:

B Strategia zdobywania przewagi nad konkurentami.
Wedlug pogladéw M. Portera, ktore akceptuje wiek-
sz0§¢ autorow, istniejg trzy strategie pozwalajgce uzy-
skac lepsze wyniki od innych przedsiebiorstw w sek-
torze: minimalizacja tacznych kosztéow catkowitych,
réznicowanie dzialalno$ci i koncentracja!®.

B Strategie stylu konkurowania to dopelnienie roz-
wigzan poziomu pierwszego. Wybor drogi zdobywa-
nia przewagi nad konkurentami rodzi pytanie o za-
chowanie sie na tej drodze. Generalnie przejawia sie
ono w przyjeciu odpowiedniej postawy wzgledem kon-
kurentéw (w ujeciu modelowym mozna wyréznié dwie
klasy postaw: ofensywng lub defensywng), a takze
w sposobie doboru narzedzi koniecznych do realizacji
ustalonych celow wzgledem konkurentow w ,,wedrow-
ce” na wybranej drodze zdobywania przewagi nad
konkurentami (w ujeciu modelowym mozna wyroz-
ni¢ dwie klasy sposob6éw doboru narzedzi: konwen-
cjonalny, niekonwencjonalny'®.

B Strategie pozycji rynkowej. Ten poziom strategii
mozna traktowac jako kontrolny, pozwalajacy ocenic¢
realno$¢ rozwigzan dwoch wezesniejszych poziomow
z punktu widzenia ,mozliwosci” potencjalowych
przedsiebiorstwa. Uzyteczng podstawa analizy roéz-
nych strategii jest propozycja wyrézniajaca cztery hi-
potetyczne pozycje konkurencyjne przedsiebiorstwa
na rynku: lidera rynku, rzucajacego wyzwanie, nasla-
dowcy, poszukiwacza luk rynkowych'®. Zidentyfiko-
wanie sie przedsiebiorstwa z jedng z wymienionych
pozycji pozwala wykorzysta¢ normatywng wiedze
o mozliwo$ciach dzialania i odpowiednio do tej wie-
dzy skontrolowac (skorygowaé) rozwigzania przyjete
na dwoch pierwszych poziomach.

Strategia nakierowana na posrednikow

Strategia nakierowana na posrednikéw to zbior
regul, zasad tworzacych ramy dla biezacych dziatan
przedsiebiorstwa w zakresie ksztaltowania relacji
z dystrybutorami (handlowcami). Porzadkujgc wiedze
o stosowanych strategiach, warto jako kryterium wio-
dace przyjac¢ postawe obu podmiotéw relacji: produ-
centa i handlowca. Postawa aktywna producenta to
traktowanie handlowca jako ogniwa wlasnego syste-
mu dystrybucji, ktéry ma zapewni¢ sprawny przeplyw
strumieni marketingowych lgczacych go z finalnym
nabywcg. Postawa pasywna producenta to traktowa-
nie handlowca jako klienta ,,finalnego”, zaspokajaja-
cego swoje potrzeby zaopatrzeniowe. Handlowiec ak-
tywny ksztaltuje swoje kanaly zaopatrzenia odpowia-
dajgce jego wlasnej strategii, traktujac producenta
jako potencjalnego dostawce, a nie klienta, ktéremu
staralby sie zaoferowac swoje ustugi dystrybucyjne.
Handlowiec pasywny podporzadkowuje sie dominuja-
cej pozycji producenta, starajgc sie korzystnie uloko-
wacé swojg oferte ustug dystrybucyjnych, wyrazajac go-
towo§¢ wspotudzialu w realizacji opracowanych przez



producenta programéw marketingowych. Zestawiajac
wydzielone postawy mozna uzyskac cztery modelowe
klasy strategii, ulatwiajace wybor wlasciwej strategii
postepowania z partnerem rynkowym?!?.

Strategia nakierowana na podmioty
wspomagajgce

Strategia nakierowana na podmioty wspomagaja-
ce to zbidr regul, zasad tworzacych ramy dla bieza-
cych dziatan w zakresie ksztaltowania stosunkéw z ty-
mi podmiotami. Pod pojeciem ,,podmiot wspomagaja-
cy” rozumie sie dowolny podmiot otoczenia blizszego
przedsiebiorstwa wspomagajacy jego funkcjonowanie
na rynku (dla producenta np. bank, firma ubezpie-
czeniowa, przedsiebiorstwo $wiadczace ustugi trans-
portowe itp.). Metodyka porzadkowania wiedzy o stra-
tegiach jest identyczna w tym przypadku jak metody-
ka porzadkowania wiedzy o strategiach nakierowa-
nych na poSrednikow.

Marek Rawski
PRZYPISY

U Po raz pierwszy w sposob naukowy termin ,strategia marketin-
gowa” byl uzyty przez L.B. Lyona w 1926 roku. W tej sprawie
zob. np. [22, s. 38].

Zob. [18, s. 33-99]. Przeglad réznych podej$é do okreslania stra-
tegii organizacji, charakterystycznych dla réznych nurtow za-
rzadzania strategicznego mozna znalezé np. w [25, s. 54-74; 12,
s. 59-64; 19, s. 179-232; 30, s. 36-61].

¥ Autor ma $wiadomo§¢, ze propozycja porzadkujaca jest dysku-
syjna, nie wyczerpujaca, ale przydatna dla realizacji postawio-
nych celéw. Prezentacje roznych sposobéw interpretacji strate-
gii marketingowej mozna znalezé np. w [23, 31, 1, 29].

Szerszg charakterystyke wymienionych strategii mozna znalez¢
np. w [4, s. 46-47; 7, s. 515-516; 31].

Z takim ujeciem mozna sie spotkaé np. w pracach [23, 7, s. 515].
Szczegblowa charakterystyke orientacji marketingowej w ciggu
rozwojowym, a wiec i pozostalych faz: produkeyjnej, dystrybu-
cyjnej, spolecznej wraz z czynnikami determinujgcymi ich poja-
wianie sie, mozna znalezé np. w [22, s. 22-28; 20, s. 20-26; 9; 26,
s. 11-14; 15, 29-33; 7, s. 47-50].

? Autor ,marketing” rozumie jako zbiér aspektow (filozoficzne-
go, poznawczego, informacyjnego, strategicznego, czynnosciowe-
go, segmentacyjnego, organizacyjnego, spotecznego), tworzacych
spdjna, zwartg calos¢. Podobne spojrzenie na marketing mozna
znalez¢ np. w [15, s. 35; 24, s. 60-61].

Szerzej te kwestie poruszono np. w [11, s. 19-23].

Autor jest niekonsekwentny, uzywajac zamienne liczby pojedyn-
czej 1 mnogiej. Bliski jest mu poglad o jednej strategii (liczba
pojedyncza) sktadajacej sie z komponentow. Rozwigzanie pro-
bleméw typowych dla kazdego komponentu pozwala méwié
o strategii marketingowej. Powszechnie uzywana jest liczba mno-
ga. Autor ulegl tej manierze, poszczegdlne komponenty nazy-
wajgc strategiami.

O wymiarach rynku przedsiebiorstwa i jego atrybutach zob. np.
[16, s. 28-34].

Niektorzy podaja trzecie pytanie: wedtug jakich regut opuszczac
pola dotychczas obstugiwane? [10, s. 27]. Wydaje sie, ze odpo-
wiedZ na to pytanie jest zawarta w pierwszym pytaniu wymie-
nionym przez autora (jedna z opcji moze brzmieé: opusé pole
rynkowe).

Szerokg charakterystyke poszczegblnych klas strategii z perspek-
tywy marketera mozna znalez¢ np. w [28, s. 105-130].
Szczegbtowq charakterystyke strategii stymulacji rynku mozna
znalezé np. w [16, s. 155-159; 2, s. 156-204].

Zob. [21, s. 50]. Wymienione strategie sg takze szeroko scharak-
teryzowane np. w [7, s. 601-607; 16, s. 163-164].

Szerzej zob. np. [16, s. 16-18].

Szczegblowa charakterystyke wymienionych pozycji konkuren-
cyjnych przedsiebiorstwa mozna znalez¢ np. w [11, s. 353-375;
7,s.607-613].

11 Szerzej zob. np. [16, s. 166-167; 28, s. 78-84].
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Ocena systemu zarzgdzania
jakoscig w organizaciji

Sfawomir Zapfata

Wstep
iedzynarodowa Organizacja Normalizacyjna
M (ISO) opublikowata 15 grudnia 2000 roku naj-
nowsze wydanie norm ISO serii 9000. Przy-
jeto jednoczesnie trzyletni okres dostosowania syste-
mu zapewnienia jakoSci, zgodnego z wymaganiami
zawartymi w normie ISO serii 9000:1994, na zgod-
no§¢ z wymaganiami zawartymi w normie ISO 9001:
2000. Jednocze$nie zmianie uleglo nazewnictwo, co
oznacza transformacje systemu zapewnienia jakoSci
w system zarzadzania jako§cia. Zmiana nie dotyczy
jedynie terminologii, ale kwestii zasadniczej — zmia-
ny z systemu dokumentacyjnego na system zarzgdza-
nia. Najistotniejszg kwestig nie jest udokumentowa-
nie dziatan w formie procedur; nacisk potozony zostat
na realizacje zadan i osigganie zaplanowanych celow.
Wazng zmiang jest zalecenie przyjecia podejscia pro-
cesowego podczas opracowywania, wdrazania i dosko-
nalenia skuteczno$ci systemu zarzgdzania jakoS$cia,
w celu zwiekszenia zadowolenia klienta przez spelnie-
nie jego wymagan oraz konieczno$¢ cigglego doskona-
lenia?. Doskonali¢ mozna jedynie to, co mozna zmie-
rzy¢; aby jednoznacznie wskaza¢ na doskonalenie,
konieczne jest bowiem poréwnanie wynikéw z warto-
§ciami z okresu poprzedniego. W celu wskazania wy-
nikéw zwigzanych z realizacjg dzialan konieczne jest
dokonywanie pomiaréw. Pomiar okreslany jest jako
proces empiryczny, ktérego celem jest obiektywne
przyporzadkowanie liczb wlasciwosciom obiektow
i zdarzen $wiata realnego w sposob umozliwiajgcy ich
opisanie?. Pomiar stopnia realizacji celu zwigzany jest
z oceng skuteczno§ci. Drugi aspekt zwigzany z pomia-
rami systemu zarzgdzania jako$cig dotyczy oceny efek-
tywnoéci systemu, polegajacej na poréwnaniu efektow
dzialan z nakladami przeznaczonymi na te dzialania.

Elementy oceny

ozna wskaza¢ na dwa obszary oceny w ramach
M systemu zarzgdzania jakoS§cig: ocene we-

wnetrzng — wykonywang w ramach organi-
zacji i ocene zewnetrzng dokonywang przez klientow
oraz dostawcow. Oczywiscie wyniki oceny zewnetrz-
nej zwigzane sg z wynikami oceny wewnetrznej. Je-
zeli bowiem nie sg osiggane cele i ocena wewnetrzna
jest negatywna, to trudno osiggnaé pozytywna ocene
w oczach klientoéw. Cho¢ oczywiScie teoretycznie taka
mozliwo§¢ istnieje. Jest to bowiem zwigzane z jako-
Scia, ktéra definiowana jest jako stopien, w jakim zbior
inherentnych wlasciwosci spelnia wymagania?. Jed-

nocze$nie nalezy pamietac, ze jako$¢ jest niczym mniej,
ani niczym wiecej jak postrzeganiem produktow i/lub
ustug przez klientow. Zatem teoretycznie klienci mogg
by¢ zadowoleni z produktéow, ktére zdaniem organi-
zacji nie spelniajg wymagan.

System zarzgdzania jako$cig powinien by¢ skutecz-
ny, stanowi to zatem podstawe do dokonywania oce-
ny. Aby jednakze oceni¢ skuteczno$é systemu jako
calosci, konieczne jest dokonanie oceny elementéow
czgstkowych. W prostym ujeciu dotyczy to osiggania
celow i realizacji dzialan stanowigcych nastepstwo
polityki jakoéci w danej organizacji. W ocenie skutecz-
noSci istotny element stanowig procesy, bowiem cele
sg zazwyczaj wskazane wla§nie w odniesieniu do po-
szczegolnych proceséw w ramach systemu zarzadza-
nia jako$cig. Poziomy oceny skuteczno§ci mozna upo-
rzadkowac i wskaza¢ w formie graficznej, co zostato
zaprezentowane na rysunku 1.

Z polityki jakoSci firmy wynikajg cele, ktore nale-
zy planowac. Cele wyznaczane sg w odniesieniu do
poszczegdlnych proceséw. Dla osiggniecia zaplanowa-
nych celow definiowane sg zadania, ktére jako naj-
mniejsza kategoria w planowaniu oceniane sg w pierw-
szej kolejnoéci. Stopien realizacji dziatan wpltywa na
stopien osiagniecia celu. Realizacja celow wskazuje,
w dalszej kolejnosci, na skuteczno$é procesow, a ze-
stawienie tychze na skuteczno$¢ systemu zarzadza-
nia jakoscia. Jednym z podsysteméw systemu zarza-
dzania jest system zarzadzania jakoscig®, ktory obok
innych podsysteméw wplywa na organizacje i ocene
skuteczno$ci danego przedsiebiorstwa. Zatem ocena

kierunek oceny SzJ*
/ PROCES \

* O — Organizacja; SZJ — System Zarzadzania Jakoscia

CEL

DZIALANIE

Rys. 1. Plaszczyzny rozpatrywania skuteczno-
Sci
Zro6dlo: opracowanie wlasne.



skutecznosci organizacji jest ostatnim poziomem oce-
ny stopnia realizacji zadan i osiggania celow.

Na plaszczyzny rozpatrywania skutecznosci moz-
na spojrze¢ z punktu widzenia wewnetrznej i ze-
wnetrznej oceny. OczywiScie na wszystkich etapach
ocena dokonywana jest przez dang organizacje, co
zwigzane jest z cyklem PDCA ,planuj-wykonaj-
-sprawdz-dzialaj”. Stopien realizacji dziatan (pojedyn-
czych zadan) i celow oceniany jest tylko wewnetrznie.
Na kolejnych etapach ocena skutecznosci dokonywa-
na moze by¢ rowniez zewnetrznie. Procesy w ramach
organizacji wyodrebniane sg zazwyczaj z punktu wi-
dzenia warto$ci dodanej dla klienta. Wewnetrznie oce-
niany jest stopien realizacji celow w ramach danego
procesu i w nastepstwie jego funkcjonowanie. Na tym
etapie, w ramach oceny zewnetrznej, mozna wzigé pod
uwage ocene dokonywang przez klientow. Ocena ta
moze by¢ wyrazona niezadowoleniem, np. liczbg re-
klamacji. Jest to jednak ocena od strony negatywnej,
ktora nie daje pelnego obrazu realizacji procesow.
Rozwigzaniem drugim moze by¢ ankietowanie zwia-
zane z oceng oferty danej organizacji, stopniem reali-
zacji potrzeb i oczekiwan klientéw oraz zadowoleniem
z produktéw i/lub ustug i innych elementéw zwigza-
nych z poziomem obslugi oraz dzialaniami typu after
sales. Na podstawie wewnetrznych pomiarow oraz po-
zyskanych informacji zewnetrznych dokonywana jest
ocena skutecznoS$ci systemu zarzadzania jako$cig
i w dalszej kolejnosci calej organizacji.

Metody oceny

ku 2.

Samoocena jest pierwsza metodg oceny skutecz-
nosci dzialan i jej zaleta jest prostota. Samoocena po-
lega na ocenianiu realizacji zadan wykonywanych
przez siebie, co zatem zwigzane jest z motywacja do
pracy i postrzeganiem efektéw wlasnej pracy w ramach
systemu zarzgdzania jakoScig i calej organizacji. Sa-
moocena z natury jest dzialaniem nie sformalizowa-
nym, zatem jej wynik zalezy od zaangazowania pra-

N\ /

celu oceny skutecznoéci systemu zarzadza-
nia jako$cig nalezy skorzysta¢ z metod oce-
ny, ktore zostaly zaprezentowane na rysun-
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Rys. 2. Metody oceny skutecznosci systemu za-
rzadzania jakosScia

Zrodlo: opracowanie wlasne.

JAKOSC przeglad

cownikéw w realizowane dzialania i, co jest z tym
zwigzane, kultury organizacyjnej.

Kolejng metodg wykorzystywana do oceny skutecz-
noéci jest audyt wewnetrzny. W ramach syste-
mu zarzadzania jako§cig audyty przeprowadzane sag
okresowo i jest to wymoég zawarty w normie ISO
9001:2000%. Celem audytéw wewnetrznych jest oce-
na skutecznos$ci systemu zarzadzania jakoScig. Oce-
nie nie podlegajg zatem osoby, ale system, cho¢ oczy-
wiscie to miedzy innymi pracownicy tworza system
i powinni by¢ odpowiedzialni za obszary, w ramach
ktoérych realizuja swoje zadania. Z audytem wewnetrz-
nym zwigzanych jest kilka elementéw negatywnie
wplywajacych na proces oceny skutecznosci systemu
zarzadzania jakoScig®:
® audyt wymusza dzialania na pracownikach, nie
sklania jednak do dobrowolnego zaangazowania, wy-
nikajacego z poczucia odpowiedzialnosci za firme,
® Sciéle okreslona metodyka prowadzenia audytu po-
woduje czasem rutyne w postepowaniu,
® audyt to metoda heurystyczna — wynikiem analizy
sg wnioski opisowe, ktorych niescisto§é powoduje
utrudnienia w ocenie skutecznoSci poszczegblnych za-
dan i proceséw.

Jednoczesnie audyt jest proba, co oznacza, ze oce-
nie audytowej podlegajg wybrane obszary audytu, co
moze powodowa¢ znieksztalcenia w ocenie skutecz-
nosci calej organizacji.

Do oceny skuteczno$ci dziatan mozna wykorzystac
badania ankietowe. Z jednej strony mogg one doty-
czy¢ satysfakcji klienta wewnetrznego (pracownika),
a z drugiej satysfakcji klienta zewnetrznego. Duza licz-
ba badan ankietowych powoduje jednakze ,zmecze-
nie” ankietyzacja, co polaczone z niskg zwrotnoScig
wypelnionych kwestionariuszy sprawia, iz wyniki
z oceny ankietowej niekoniecznie muszg wskazywac
na pelen obraz skutecznoSci systemu zarzadzania ja-
koScia.

Przeglad systemu zarzadzania jakoscia, zgod-
nie z wymogiem zawartym w normie ISO 9001:20007,
powinien by¢ przeprowadzany w zaplanowanych od-
stepach czasu, w celu zapewnienia stalej przydatno-
§ci, adekwatnosci i skutecznoSci systemu zarzadzania
jakoScia. Przeglad systemu znajduje sie na wyzszym
poziomie zarzadzania niz ankietowanie lub audyty
wewnetrzne. Podczas przegladéw systemu zarzadza-
nia jako§cig dokonywana jest analiza materialow i in-
formacji pochodzacych z nizszych pozioméw zarzadza-
nia, np. wyniki audytéw wewnetrznych.

Przeglady zarzadzania stuzg ocenie dzialalno-
§ci organizacji jako caltosci. Podczas przegladow orga-
nizacji analizowane sg wszelkie informacje zwigzane
z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa i na podstawie
tych materialéw okreslana jest skutecznosé funkcjo-
nowania danej organizacji.

Skutecznos$é a efektywnosé
kuteczno$é, zgodnie z terminologig systemow
S zarzagdzania jako$cig wg ISO 9000:2000, to
stopien, w jakim zaplanowane dzialania zo-
staly zrealizowane i planowane wyniki osiggniete®.
Skuteczno§é oznacza zatem pomiar stopnia osiggnie-
cia zalozonego celu. Skuteczno§é mozna okreslaé pro-
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centowo, np. skutecznos¢ 50-proc. oznacza osiggnie-
cie celu w potowie. Jednakze takie procentowe okre-
§lanie oznacza, ze zalozony cel nie zostal w pelni osig-
gniety. Mozna zatem dokonywa¢ pomiaru skuteczno-
§ci w systemie zerojedynkowym. Przy takim okresla-
niu skuteczno$ci dzialania rozpatrywane sg jako sku-
teczne (1) lub nieskuteczne (0).

Natomiast efektywnos§¢, zgodnie z definicjg w nor-
mie ISO 9000:2000, to relacja miedzy osiagnietymi
wynikami a wykorzystanymi zasobami®. Relacja pie-
niezna pomiedzy osiggnietymi wynikami a wielkoScig
poniesionych nakladéw okreSlana jest jako efektyw-
no$¢ finansowa, czyli powszechnie stosowana miara
efektywnosci gospodarowania. Drugim rodzajem efek-
tywnoSci jest efektywno§¢ operacyjna, stanowiaca je-
den z wymiaréw Strategicznej Karty Wynikéw'?. Do-
tyczy ona efektywnosci proceséw produkceyjnych, lo-
gistycznych i innych stanowigcych o istocie przedsie-
biorstwa, czyli odnosi sie do kwestii ich organizacji.
Zasadniczg kwestig efektywnosSci operacyjnej jest
zmniejszenie zuzycia srodkéw produkeji na jednostke
produktu, np. podnoszenie wydajnosci pracy, skraca-
nie cyklu produkcyjnego. Z powyzszego wynika, ze
pojecie efektywnosci nie jest pojeciem jednorodnym.
Realizowane dzialania mogg by¢ efektywne z jednego
punktu widzenia i nieefektywne z drugiego. Na przy-
klad wdrozenie systemu zarzadzania jakoScig moze
by¢ dziataniem efektywnym z punktu widzenia wyko-
rzystania dostepnych zasob6éw rzeczowych, a dziala-
niem nieefektywnym w odniesieniu do skrécenia cy-
klu produkcyjnego.

W odniesieniu do systemu zarzadzania jakoS$cia,
zgodnego z wymaganiami zawartymi w normie ISO
9001:2000, istotne sg wzajemne relacje pomiedzy sku-
tecznoscia i efektywnoscig. Skuteczno$é odnosi sie
zaré6wno do zapewnienia jakosci, jak i jej doskonale-
nia, podczas gdy efektywnosc zwigzana jest tylko z tym
ostatnim, co zostalo zaprezentowane na rysunku 3.

Do systemu zarzadzania jako$cig odnosi sie wymog
skutecznos$ci. Ocena stopnia realizacji zadan jest za-
tem jednym z elementéw koniecznych do zrealizowa-
nia, aby uzyskaé certyfikat systemu zarzadzania ja-
kosScig potwierdzajacy zgodnos$é systemu z wymaga-
niami ISO 9001:2000. Natomiast ocena efektywnosci
systemu zarzadzania jakoScig jest elementem wska-
zywanym w normie ISO 9004:2000'V i nie jest ona

zapewnienie jakosci
cze$¢ zarzadzania jakoscig
ukierunkowana na
zapewnienie zaufania,
ze wymagania dotyczace
jakosci beda spetnione

doskonalenie jakosci
czes$¢ zarzadzania jako$cig
ukierunkowana na
zwiekszenie zdolnosci
do spetnienia wymagan
dotyczacych jakosci

skutecznosé efektywnosé

Rys. 3. Relacja pomiedzy skutecznoscig a efek-
tywnoscia w odniesieniu do systemu zarzadza-
nia jakoscig

Zrédto: PN-EN ISO 9000 Systemy zarzqdzania jakoscig. Pod-
stawy i terminologia, wrzesien 2001, Rysunek A.5 — Pojecia
odnoszace sie do zarzadzania, s. 59.

obligatoryjnie zwigzana z certyfikowanym systemem
zarzadzania jako$cig na zgodno$¢ z wymaganiami ISO
9001:200012.

Systemowe ujecie oceny
odniesieniu do poszczegélnych metod oceny

W skutecznosci systemu zarzadzania jakoScia
zasygnalizowane zostaly elementy mogace
zakl6ci¢ procesu pomiaru. Dlatego tez dla pelnego
obrazu realizacji zadan skuteczno§¢ systemu zarza-
dzania jako$cig mozna zorganizowac w sposob syste-
mowy. Sformalizowana ocena skutecznos$ci moze by¢
wykonywana w ramach osobnej procedury lub poste-
powania opisanego w innych dokumentach systemo-
wych, np. audycie wewnetrznym lub przegladach sys-
temu zarzadzania jakoscig. Ocena skutecznosci powin-
na by¢ dokonywana etapowo i okre$lana procentowo
lub w systemie zerojedynkowym.

Etapy w ocenie skutecznoSci systemu zarzadzania
jakoScia:

1. Ocena realizacji zadan. Efekt realizacji zadan po-
rownywany jest z planami i wskazywany jest sto-
pien ich realizacji.

2. Ocena osiagniecia zaplanowanych celow. Ocena ta
jest wynikiem oceny poszczegolnych zadan na po-
przednim etapie.

3. Ocena skutecznoSci proceséw. Skutecznosé proce-
sOw zwigzana jest z osiggnieciem, badZ stopniem
osiagniecia, poszczegblnych celéw przypisanych do
tych procesow.

4. Ocena systemu zarzadzania jakoScig, ktéra bazuje
na ocenie poszczegblnych procesow zidentyfikowa-
nych w ramach podej$cia procesowego w zarzadza-
niu jako$cig.

5. Ocena skutecznos$ci organizacji. Zebranie i analiza
informacji z ocen majacych miejsce na poprzednich
etapach prowadzi do oceny skutecznosci dzialan
calej organizacji.

Konkretne zaleznoéci pomiedzy skutecznoscig (roz-
patrywang w systemie zerojedynkowym) i efektywno-
§cig systemu zarzgdzania jako$cig (SZJ) prezentuje
ponizsza tabela.

Tab. Zaleznos$ci pomiedzy skutecznoscia a efek-
tywnoscia systemu zarzadzania jakoscia

Efektywny

Nieefektywny

SZdJ osiaga zapla-
nowane cele

SZdJ osiaga zaplano-
wane cele, ale na-

efekty sg wieksze
od nakladéw

Skutec
uteczny i efekty sg wieksze klady sg wieksze
od nakladéw od efektow
SZdJ nie osigga SZdJ nie osigga
Niesku- zalpilanpv(s;arzﬁ;c.h lz?pl?pc&wanyc,ll )
teczny celéw, jednakze celéw i jednoczesnie

naklady sg wieksze
od efektow

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W ramach systemowego podejscia do oceny sku-
teczno$ci systemu zarzadzania jako$cig mozna wska-
za¢ na wykorzystywane metody na poszczegblnych
poziomach oceny. Zestawienie plaszczyzn rozpatrywa-
nia skutecznoS$ci z metodami jej oceny zostato zapre-
zentowane na rysunku 4.
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Rys. 4. Plaszczyzny i metody oceny skutecznosci systemu zarzadzania jakoscia

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W ocenie skutecznoéci wystepuje problem zwigza-
ny z ,waznoScig zadan”. Jezeli do jednego procesu
zaplanowane zostang dwa cele, to ocena skutecznosci
na tym poziomie zwigzana bedzie z oceng zadan przy-
pisanych do tych celéw. Jezeli zatem do celow zapla-
nowana zostanie rézna liczba zadan, to powstanie
pytanie — czy lepiej zrealizowaé 3 zadania w 100% dla
jednego celu, czy tez lepsza jest skutecznosé 80-proc.
zwigzana z realizacjg 8 cel6w na 10 zaplanowanych?
Pierwsza odpowiedz na tak zadane pytanie to realiza-
cja 100-proc. Jednakze w takim przypadku zrealizo-
wano 3 zadania, podczas gdy w ramach drugiego celu
byto to 8 zadan. Jednocze$nie problematyczne jest
poréwnywanie zadan pomiedzy soba, co zwigzane jest
z ich ,waznoécig” oraz poréwnywalnoécig zwigzang
z ich réznym charakterem gatunkowym.

Podsumowanie

cena systemu zarzadzania jakoScig jest ko-

nieczna z uwagi na ciagte doskonalenie sys-

temu. Elementem wplywajacym na dokony-
wanie pomiaru jest zdefiniowanie jego zakresu oraz
systemowe ujecie w ramach zarzadzania jakoscia.
Uwagi wymaga rowniez punkt odniesienia w dokony-
waniu oceny. Z uwagi na wymagania zawarte w nor-
mie ISO 9001:2000 konieczny jest pomiar skuteczno-
Sci systemu zarzadzania jakoscig. Spelnienie powyz-
szego wymogu dokonywane jest w ramach systemu,
a sposOb pomiaru jest rézny: procentowy, zerojedyn-
kowy lub oba stosowane rownolegle. Z kolei pomiar
efektywnosci systemu zarzadzania jakoScig jest wy-
mogiem zawartym w wytycznych doskonalenia funk-
cjonowania, normie ISO 9004:2000. Mniej obligato-
ryjny, w stosunku do skutecznoSci, charakter pomia-
ru efektywnoSci oraz trudnos$ci we wskazaniu efek-
tow finansowych systemu zarzadzania jako$cig spra-
wiaja, ze kategoria ta czesto jest pomijana, réwniez
ze wzgledu na ocene efektow finansowych dziatalno-
$ci danej organizacji jako calo§ci. Ponadto, zarzadza-
nie jako$cig jest jednym z wielu elementéw wplywaja-
cych na efektywnosc catego przedsiebiorstwa. W prak-
tyce, jezeli przedsiebiorstwo jest efektywne, to zazwy-
czaj nie jest okreslana efektywno$¢ systemu zarzadza-
nia jako$cig. Jednakze system, jako narzedzie dosko-

nalenia zarzadzania jakoS$cia, jest jednym z elemen-
tow, ktore oddzialuje i koreluje z innymi dzialaniami
w przedsiebiorstwie, prowadzac w efekcie do osiaga-
nia cel6w organizacji.
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W dniu 12 grudnia 2002 roku odbyto sie kolejne,
juztrzecie, sympozjum z cyklu ,,Zarzadzanie in-
formacja w przedsiebiorstwie” zorganizowane
przez Katedre Ekonomiki i Organizacji Przed-
siebiorstw Akademii Ekonomicznej w Krakowie
oraz Zarzad Glowny Towarzystwa Naukowego
Organizacji i Kierownictwa. Obrady przebiegaly
pod hastem przewodnim: ,,Informacja w zarzadza-
niu przedsiebiorstwem. Pozyskanie, wykorzy-
stanie i ochrona (wybrane problemy teorii
i praktyki)”. W sympozjum udzial wzieto ponad 160
0s6b, w tym przedstawiciele znaczacych krajowych
osrodkow akademickich, jak réwniez liczne grono
praktykow reprezentujacych liczace sie przedsiebior-
stwa oraz instytucje Polski Poludniowej i Central-
nej. Wérdod uczestnikow obrad bylo takze wielu stu-
dentow.

Zasadniczym celem sympozjum bylo oméwienie
problematyki dotyczacej zmian w sposobie funkcjo-
nowania przedsigbiorstw, wywotanych domeng infor-
macji w procesach zarzadzania. W trakcie obrad przed-
stawiono rezultaty studiéw literaturowych oraz ba-
dan empirycznych prowadzonych od wielu lat przez
uczelnie ekonomiczne i techniczne, jak rowniez wspol-
pracujace z nimi przedsiebiorstwa. Podstawag dysku-
sji byto wydawnictwo ksigzkowe, zawierajace 22 arty-
kuly zamawiane, prezentujace synteze dorobku na-
ukowo-badawczego oraz wymiane do§wiadczen w za-
kresie szerokiej wiedzy na temat informacji, jej spo-
sobow pozyskiwania, mierzenia, warto$ciowania oraz
ochrony?.

Niezwykle szeroki zakres problematyki podzielo-
ny zostal na trzy panele dyskusyjne:
® Panel I - Zarzadzanie informacja w przedsiebior-
stwie — wspblczesne koncepcje i dylematy”, prowadzo-
ny przez prof. dr. hab. Bogdana Nogalskiego,
® Panel II - ,,Pozyskiwanie oraz bezpieczenstwo in-
formacji w przedsiebiorstwie i panstwie”, prowadzo-
ny przez prof. dr. hab. Kazimierza Perechude.
® Panel III - \Wybrane problemy zarzadzania infor-
macjg w praktyce dzialalnosci przedsiebiorstw i in-
stytucji”, prowadzony przez dr. hab. Miroslawa Kwie-
cinskiego.

Obrady pierwszego panelu poprzedzone zostaly
krétkimi prezentacjami tresci referatow poszczeg6l-
nych autorow, stanowigcymi wprowadzenie do dys-
kusji. Przedstawione byly nastepujace referaty: ,,Glo-
balizacja gospodarki a nowe tendencje zarzadzania
przedsiebiorstwem” (M. Dziura, J. Karczmarek), ,,No-
we funkcje informacji we wspolczesnych koncepcjach”
(A. Binsztok, K. Perechuda), ,,Warto§¢ informacji
a koszty jej przechowywania i ochrony” (K. Kolego-
wicz), ,Analiza ekonomiczna jako zrédlo informacji
o przedsiebiorstwie” (E. Wyslocka), ,Istota kapitatu
intelektualnego przedsiebiorstwa — model pomiaru”
(A. Sopinska, P. Wachowiak), ,, KorzysSci dobrej prak-
tyki w ksztaltowaniu przejrzystosci systemu informa-
cyjnego spétek publicznych” (J. Adamczyk, M. Szczy-
giel), ,,Komunikacja w zarzadzaniu procesem zmian
organizacyjnych” (K. Zadros).

W tej czeSci obrad sformulowano wiele istotnych
spostrzezen. I tak, obok tradycyjnie przyjetych kate-

gorii ulatwiajacych klasyfikowanie zjawisk istnieja
terminy, hasla, slogany wprowadzane do nauki ponie-
kad zgodnie z obiegowa moda czy potrzeba zakwalifi-
kowania nowo odkrytego zjawiska. Niektére z kate-
gorii nabierajg niejako wlasnego zycia, cho¢ kryjace
sie za nimi zjawiska utracily dawno swojg adekwat-
no§é. Kazda epoka i kazda dziedzina ma swoje modne
terminy, ktére bardzo szybko wrastaja w jezyk na-
ukowy. W latach siedemdziesigtych XX wieku poje-
ciem takim stala sie ,kultura polityczna”, podobnie,
cho¢ ze znacznie mniejszymi konsekwencjami, stowo
,paradygmat” trwale zastgpito slowo ,, wzor”, a lata
dziewiecdziesigte XX wieku i obecnie czasy przynio-
sty w zakresie miedzynarodowej wymiany termin ,,glo-
balizacja”. Termin ten zdaje sie spelnia¢ obecnie role
przekaznika informacji o zmieniajacej sie strukturze
Swiata?.

Zarzadzanie informacjg w obliczu permanentnych
zmian otoczenia gospodarczego stalo sie jednym z klu-
czowych proceséw we wspélczesnych organizacjach.
Poszerzone mozliwoSci w przypadku pozyskiwania
zasobow finansowych czy materialnych wplynety na
to, ze zorganizowanie §rodkéw do przeprowadzenia
okre§lonych proceséw gospodarczych przestato byé
w wiekszosci szczegdlnym problemem. Obecnie lide-
rem staje sie ta firma, ktora potrafi szybko pozyskac,
wlaSciwie zgromadzié, odpowiednio przetwarzaé i ra-
cjonalnie wykorzystywac informacje. Korzystanie z no-
woczesnych §rodkéw komunikacji, takich jak: sieci
szerokopasmowe, technika cyfrowa czy telefonia mo-
bilna, stalo sie codziennoScig w przypadku wielu przed-
siebiorstw. Bazujac na powyzszych stwierdzeniach
mozna zalozyé, ze informacja staje sie obecnie dobrem
najbardziej pozadanym wérod menedzeréw®.

Informacja stala sie zatem kolejnym zasobem
przedsiebiorstwa, ktérego nie mozna juz pomingé.
Natomiast informacje bedace podstawa zarzadzania
w przedsiebiorstwie powinny:
® umozliwia¢ wlaSciwg analize i ocene stanu, w ja-
kim przedsiebiorstwo sie znajduje obecnie lub w ja-
kim znajdzie sie w przyszlosci,
® pozwoli¢ na poprawng ocene wplywu czynnikéw
zewnetrznych i1 wewnetrznych na efektywnosé
w przedsiebiorstwie,
® pomaga¢ w podejmowaniu trafnych decyzji, jak
i przeprowadzeniu zmian w przedsiebiorstwie?.

W dyskusji poruszony zostal temat wyceny warto-
Sci informacji. Stanowi to jeden z najpowazniejszych
probleméw przedsiebiorstw. Znajac warto$¢ informacji
mozna zaplanowaé¢ budzet zwigzany z jej ochrona,
w kazdym innym przypadku albo nastepuje przeinwe-
stowanie w systemy informatyczne zwigzane z jej
ochrona, albo niewystarczajaca jej ochrona. Wyznacze-
nie zalezno$ci pomiedzy wartoScig a wydatkami zwig-
zanymi z pozyskaniem i ochrong informacji jest bardzo
trudne do okre§lenia. Warto$¢ informacji jest wielko-
§cig proporcjonalng do wielkosci potrzeby jej pozyskania.

Kolejnym istotnym, poruszonym problemem byta
proba okreslenia kryteriow, jakie winna spelnia¢ ana-
liza ekonomiczna jako istotne zZrédlo informacji nie-
zbednych w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. I tak
powinna ona odpowiadaé nastepujacym kryteriom®:



® by¢ konkretna, przejrzysta i zrozumiala,

® wyjasnia¢ odchylenia od bazy poréwnawczej,

® yjawniac nieprawidlowosci, bariery i ujemne zja-
wiska, a takze wskazywaé na ich przyczyny oraz skut-
ki,

® udziela¢ odpowiedzi na postawione pytania formu-
lujac zwiezle wnioski,

® przedstawiaé problemy, proponujgc jednocze$nie
rozwigzania, ktére moga byé¢ przydatne w procesie
decyzyjnym.

Podstawa odpowiedniej jakosci informacji dostar-
czanych przez analize ekonomiczng musi byé¢ odpo-
wiednio skonstruowany system wskaznikow.

Z kolei waznym problemem poruszonym przez
autorow prezentacji byt kapitatl intelektualny, ktory,
jak w trakcie dyskusji jednoznacznie stwierdzono,
przesadza o mozliwosciach rozwojowych przedsiebior-
stwa. Przedsiebiorstwo mozna uznaé za podmiot o wy-
sokim kapitale intelektualnym, jesli spelnia réwno-
czeénie trzy warunki wynikajace z zestawienia trzech
kryteriow o najwiekszej wadze w obszarze kapitalu
organizacyjnego i trzech kryteriéw o najwiekszej wa-
dze w obszarze kapitalu rynkowego. W obszarze kapi-
talu ludzkiego to: czas poSwiecony na szkolenie pra-
cownikow, udzial pracownikow z wyzszym wyksztal-
ceniem oraz roczna fluktuacja. W obszarze kapitatu
organizacyjnego sg to nastepujace kryteria: poziom
informatyzacji, stopien standaryzacji i wewnetrzny
system informowania pracownikéw. W obszarze ka-
pitatu rynkowego wyrézniamy: zadowolenie klientow,
zasieg znajomosci marki, liczbe nowych produktow
wprowadzonych ostatnio na rynek®.

Jednym z podstawowych zadan w przedsiebior-
stwach jest stworzenie jednolitego systemu komuni-
kacyjnego, ze sprawnie przeplywajaca informacjg we
wszystkich podsystemach oraz efektywnymi kanala-
mi komunikacji zwrotnej, stanowigcymi istotny ele-
ment kontroli. Stala kontrola stuzy niedopuszczeniu
do powstania i utrwalenia sie procedur niezgodnych
z zaplanowanymi. Znaczenie dzialanh w sferze komu-
nikacji zwigzanych z planowaniem jest juz widoczne
i dostrzegane w polskim zyciu spolecznym i gospodar-
czym.

Dyskusja wykazala takze zainteresowanie kodek-
sem dobrej praktyki postepowania podmiotéw gospo-
darczych, szczegolnie w aspekcie ksztaltowania przej-
rzystosci systemu informacyjnego spolek publicznych.
Postepowanie przedsiebiorstw powinno odpowiadac
dobrym zwyczajom, tymczasem istnieja zachowania
stojace w sprzeczno$ci z dobrymi obyczajami godza-
cymi w interes przedsiebiorstwa.

W ramach obrad drugiego panelu jako wprowadze-
nie do dyskusji postuzyly nastepujace wystgpienia:
,Informacja strategiczna i jej rola w zarzgdzaniu
przedsiebiorstwem” (B. Nogalski, B. Surawski),
,,Ochrona i bezpieczenstwo informacji w przedsiebior-
stwach” (L. Kieltyka), ,,Zarzadzanie wiedzg a bezpie-
czenstwo transferu informacji w nowoczesnych orga-
nizacjach” (A. Kruk), ,Bezpieczefstwo infrastruktu-
ry informacyjnej” (A. Zebrowski).

W obliczu rosngcych potrzeb informacyjnych za-
rzadzania strategicznego we wspolczesnym zyciu go-
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spodarczym pojawia sie wiele propozycji ulatwienia
menedzerom podejmowania decyzji przez dostarcze-
nie wiarygodnych informacji, ktore moze wykorzystac
decydent. Wiekszoé¢ z nich bazuje na nowo wprowa-
dzanej technologii informatycznej, umozliwiajacej ob-
robke i przechowywanie znacznych iloSci danych eko-
nomicznych. Pojawiajg sie zatem systemy wspomaga-
nia decyzyjnego, systemy informowania kierownictwa,
systemy ekspertowe, oparte na sztucznej inteligencji
itd.”.

Ciagla ewolucja struktur organizacji, zmiany ich
potrzeb, fuzje, globalizacja, brak jednolitych miedzy-
narodowych przepisow prawa ochrony danych oraz
réznice w poziomie gwarantowanego bezpieczenstwa
i ochrony informacji przez panstwa sklaniajg do stwo-
rzenia modelu posredniego, ktory moze by¢ rozpatry-
wany w dwoch plaszczyznach jako:
® zarzadzanie centralne z pelnymi kompetencjami
i odpowiedzialnos$cig za strategie i jej realizacje w ra-
mach calej organizacji,
® zarzadzanie regionalne z pelnymi kompetencjami
i odpowiedzialnoécig za strategie i jej realizacje w ra-
mach regionu.

Regionalizacja powinna wynikaé przede wszystkim
z podobienstwa obowiazujacego prawa ochrony infor-
macji w danym regionie. Jest ona wynikiem globali-
zacji rynku, na ktérym dziala przedsiebiorstwo. W za-
leznosci od liczby i wielkosci filii w regionie, mozliwe
jest rozbudowanie struktury zarzadzania bezpieczen-
stwem informacji kazdego podmiotu zgodnie z propo-
nowanym modelem zarzadzania centralnego, celem
wprowadzenia niezbednych szczebli zarzadzania®.

Przestrzeni wspoélczesnej walki informacyjnej to-
warzyszy wiele determinant, ktore wywieraja powaz-
ny wplyw na jakos¢ informacji wyjSciowej, a tym sa-
mym mozliwosci jej wykorzystania. Podstawowe z nich
to liczba i tempo naptywu informacji. Ta szybko§¢ spra-
wia, ze brak jest jeszcze dostatecznego przygotowa-
nia do odbioru takiej liczby informacji, jej interpreta-
¢ji, analizy i oceny. Ma to istotne znaczenie dla kazdej
decyzji, zaréwno dla podejmujacego, jak i poziomu
zarzadzania. Informacja dla odbiorcy posiada rézng
wartoSc¢, przy czym z uwagi na swojg tre$¢ moze sta-
nowi¢ wyzwanie przyjmujgce posta¢ zagrozenia lub
szansy na rozwoj®.

Ochrona wiedzy powinna uwzglednia¢ mariaz war-
tosci, do$wiadczenia, danych w postaci informacji
o stanie rzeczy oraz wlasciwej jej oceny. Trudno skon-
struowac system, ktéry daje mozliwosé skutecznego
zabezpieczenia wiedzy bez permanentnego oddziaty-
wania na czlowieka jako podmiotu przechowujacego
wiedze, $ciSle do niej uprawnionego, bedacego gene-
ratorem wiedzy. Dostep do wiedzy stanowi bowiem
jeden z elementéw wykorzystania wiedzy w obrebie
zarzgdzania wiedza. Nalezy przede wszystkim pamie-
ta¢ o duzej zmiennosci wiedzy, istotnej z punktu wi-
dzenia jej przechowywania. Nie mozna chronié¢ wie-
dzy nieaktualnej, nieprzydatnej z punktu widzenia
organizacji, gdyz z uwagi na jej wartosé historyczno-
dokumentacyjng powinna by¢ powszechnie dostepna.
Taki rodzaj wiedzy nalezy jednak w spos6b bezpiecz-
ny przechowywac!?.
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Jednak problemu zapewnienia bezpieczenstwa biz-
nesu nie mozna ograniczac do ochrony przed przestep-
czoécia, a w szczegblnosci sprowadzac jedynie do ochro-
ny fizycznej. Bezpieczenstwo biznesu obejmuje wiec
ochrone zgodnych z prawem interes6w przedsiebior-
cy przed zagrozeniami zewnetrznymi i wewnetrzny-
mi, co zapewnia mu stabilny rozwéj zgodnie z zalozo-
nymi celami. Z powyzszych rozwazan wynika, ze bez-
pieczenstwo biznesu mozna utozsamic z pojeciem bez-
pieczenstwa ekonomicznego przedsiebiorcy™.

W tym miejscu wydaje sie, ze mamy do czynienia
z dwiema sprzecznymi ze sobg tendencjami. Po pierw-
sze, zwiekszenie dostepu do informacji publicznej sta-
nowi niewatpliwie, przynajmniej cze$ciowe, ulatwie-
nie w prowadzeniu wywiadu gospodarczego; jesli bo-
wiem dostep do informacji publicznej jest prawem
kazdego, to rowniez osoby prowadzacej wywiad gospo-
darczy. Po wtére, wida¢ wyraznie che¢ ustawodawcy
do ograniczenia swobody dzialalnosci gospodarczej
w zakresie §wiadczenia ustug detektywistycznych,
a wiec rowniez i wywiadu gospodarczego. Problem
w tym, ze regulacje te maja wiele luk, a przepisy sa
niekiedy dalekie od prawniczej decyzji'?.

Kwestia bezpieczenstwa informacyjnego stanowi
cze§é problematyki wchodzacej w obszar zaintereso-
wania walki informacyjnej. Uprawiajacy ja nie ujaw-
niajg ani charakteru prowadzonych dziatan, ani in-
stytucji koordynujacych taka dziatalnos¢. Burzliwy
rozwo(j systemoéw lacznosci i informatyki sprawia, ze
walka informacyjna bedzie coraz bardziej intensyw-
na, co w zasadniczy spos6b wplynie na zarzadzanie
bezpieczenstwem informacji.

W ramach panelu trzeciego dokonano nastepuja-
cych wprowadzen do dyskusji: ,, Tworzenie efektyw-
nego systemu wywiadu gospodarczego” (M. Kaliski,
P. Mrozik), ,,Eksperymentalne Srodowisko profilowa-
nego wywiadu sieciowego” (T. Gerszberg), ,,Zintegro-
wane systemy informacyjne jako narzedzie wspoma-
gajace integracje marketingu i logistyki” (S. Kauf),
»2Metody wspomagajace w zarzadzaniu informacjg
w organizacjach non-profit” (T. Kafel), ,,Ochrona za-
sobow informacyjnych przedsiebiorstwa (na przykla-
dzie PPH MEX)” (K. Bzdek).

Efektem przeprowadzonej dyskusji byta diagnoza
wykazujgca stabos$¢ kadr polskich przedsiebiorstw we
wdrazaniu wywiadu gospodarczego. Tymczasem na
Swiatowym rynku, w dobie nasilajacej sie globaliza-
¢ji i konkurencji, trzeba by¢ lepiej poinformowanym.
Wiaze sie to z koniecznoscig profesjonalnego zdoby-
wania i analizowania informacji o okre§lonych segmen-
tach rynku, funkcjonujacych na tym rynku podmio-
tach, ich osiagnieciach technicznych, projektach dzia-
fan i pozycji ekonomicznej. Proces wywiadu obejmuje
zatem:'¥
® identyfikowanie potrzeb,
® pozyskiwanie informacji i ich przechowywanie,
® przetwarzanie i analize informacji,
® przekazywanie informacji.

Taki system informacyjny stanowi wyjscie naprze-
ciw potrzebom wszystkich podejmujacych strategicz-
ne decyzje, rowniez potrzebom inwestoréw, gwaran-
tujac im dostepna, aktualng informacje. Warto zwro-

ci¢ uwage, ze system ten usprawnia pozyskanie, prze-
twarzanie i przekazywanie informacji nie tylko udzia-
lowcom zewnetrznym, lecz takze wewnetrznym. Nie-
zaleznie bowiem od tego, gdzie znajdzie sie terminal
komputerowy podigczony do zewnetrznej sieci kom-
puterowej, czy jest to zewnetrzne przedsiebiorstwo,
czytelnik znajdujacy si¢ w domu, czytelni, dostep do
informacji jest na jednakowym poziomie. Swiadoma
polityka monitoringu otoczenia oparta na sprawdzo-
nych metodach analizy strategicznej, takich jak mo-
del Portera, metoda PESTER czy analiza stakeholders,
z pewnoscig przyczynic sie moze do zmniejszenia ilo-
§ci sytuacji kryzysowych w organizacji, usprawnienia
zarzadzania informacja, a w efekcie podwyzszenia
wartos$ci dodanej generowanej przez organizacje'®.
Dyskusja w czasie obrad sympozjum wykazala ko-
lejny raz, ze problematyka poruszana w referatach jest
waznym impulsem w opisie zmian zwigzanych z no-
wym ujeciem proceséw zarzadzania przedsiebiorstwa-
mi, wywolanym wykorzystaniem informacji. Uczest-
nicy obrad zgodnie orzekli o potrzebie zorganizowa-
nia kolejnego sympozjum po§wieconego poruszanej
problematyce.
Konrad Kolegowicz, Mirostaw Kwiecinski
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sob ludzie traktujg zaufa-

nie w organizacji, wystar-
czy przeprowadzi¢ nastepujacy eks-
peryment. Po pierwsze, zadac¢ py-
tanie, czy oni sami i ich koledzy sg
godni zaufania, a je$li tak, to dla-
czego. Na ogoél, odpowiedz na pier-
wsza cze$¢ pytania jest pozytywna
w stu procentach. Ludzie tlumacza,
ze sg otwareci, prostolinijni, dotrzy-
mujg obietnic i to czyni ich godny-
mi zaufania. Po drugie, po pewnym
czasie, nalezy zadaé¢ pytanie, czy
oni sami i ich koledzy sg zdolni do
budowania zaufania w organizacji.
Autorzy gwarantuja, ze wiekszo§é
pytanych odpowiada, iz nie wierzg
w zdolno$¢ grup do budowania i
podtrzymywania zaufania w orga-
nizacji.

Co powoduje taki rozdzwiek w
postrzeganiu zaufania w firmach?
Menedzerowie podéwiadomie wy-
czuwajg podstawowag prawde zycia
organizacyjnego: aby zbudowac or-
ganizacje godng zaufania, potrze-

by zrozumieé, w jaki spo-
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zaufania

ba czego$ wiecej niz integracji mie-
dzy ludZzmi. Przede wszystkim ko-
nieczne sg zdolno$ci, umiejetnosci,
pomoc w podtrzymywaniu pozada-
nych postaw, uwaga. Zaufanie we-
wnatrz firmy jest zjawiskiem duzo
bardziej skomplikowanym i mozna
rzec kruchym, niz np. zaufanie
miedzy konsultantem a klientem.
W przypadku kontaktéw z klien-
tem latwiej jest bowiem kontrolo-
wac komunikacje. W przedsiebior-
stwie ludzie sg bombardowani
wielka liczba, czesto sprzecznych
wiadomosci. W kontaktach z klien-
tem wiadomo, w czym tkwi pro-
blem. W organizacji pracownicy nie
zawsze umiejg zdefiniowaé proble-
my, nawet jeSli sg za nie odpowie-
dzialni.

Co wiecej, sytuacje komplikuje
fakt, ze ludzie uzywajg stowa za-
ufanie majac na mysli rézne rze-
czy. Po pierwsze, moéwi sie o zaufa-
niu strategicznym, czyli o zaufaniu,
jaki pracownicy majg dla oséb od-
powiedzialnych za podejmowanie
decyzji strategicznych, dla ich wi-
zji i alokacji zasobow. Po drugie,
duze znaczenie ma zaufanie osobi-
ste, ktorym pracownicy obdarzajg
niejako imiennie poszczegélnych
menedzeréw — w zaleznoSci od ich
otwartoSci i rownego traktowania
pracownikow. Po trzecie, istnieje
tez tzw. zaufanie organizacyjne,
wynikajace ze sposobu postrzega-
nia firmy. Na te ostatnia zas wply-
wa m.in. klarowno§é procesow
w firmie, ich zwartos¢, wywigzywa-
nie sie firmy ze zobowigzan etc.
Wszystkie to rodzaje zaufania sg
Scisle ze sobg powigzane. Za kaz-
dym razem bowiem, gdy pojedyn-
czy menedzer zawodzi zaufanie
pracownika, nie traktujac go w spo-
sob sprawiedliwy, cierpi na tym
zaufanie do calej organizacji.

Budowanie zaufania organiza-
cyjnego jest krytyczne dla dziala-
nia firmy. Badania wykazujag zwia-
zek miedzy poziomem zaufania
a kondycja organizacji (zaleznosc¢
wprost proporcjonalna). Ludzie
darzacy zaufaniem swoich lideréw
podejmujg zwykle madre ryzyko
w swoim postepowaniu, sg bardziej
sktonni do wysitku i do dluzszego
pozostania w firmie.

Lista wrogow
ak wygladajg wrogowie
J zaufania? Wedlug auto-
row czasami wrogiem jest
osoba, czasami konfliktogenna kul-
tura. Niektorych wrogéw mozna
pozna¢ od pierwszego rzutu okiem,
znaczenie innych pozostaje nie
uSwiadamiane. Poniewaz kazdy
blad w zachowaniu menedzerow
moze naruszy¢ zaufanie w firmie,
lista wrogéw wlasciwie jest nie-
skonczona. Jednakze niemal kaz-
de taki dzialanie daje sie przypo-
rzadkowaé ponizszym grupom.

Niekonsekwentny przekaz

Niekonsekwencja w komunika-
cji dotyczy zaré6wno spraw we-
wnatrz organizacji, jak i jej relacji
z otoczeniem, w szczeg6lnoSci z
klientami. Najczestszym bledem
jest wycofywanie sie przez mene-
dzeréw z wczeéniejszych zobowig-
zan. Klasycznym przykladem jest
zapowiedz np. regularnych spotkan
z pracownikami, w trakcie ktérych
omawiane beda najwazniejsze pro-
blemy dotyczace firmy, a nastepnie
rowne regularne odwotywanie tych
spotkan. Inng sytuacja jest przeka-
zywanie réznych informacji w roz-
nych miejscach organizacji. Wyni-
ka to z checi zadowolenia wszyst-
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kich i méwienia tego, co ludzie chcg
uslyszeé. Pézniej pracownicy roz-
mawiajac ze soba odkrywaja nie-
konsekwencje.

Sposobem na rozwigzanie tego
problemu jest wyartykulowanie
tych priorytetéw przed samym so-
ba lub kim$ zaufanym, aby zawcza-
su wyeliminowa¢ sprzecznoSci.

Niekonsekwentne standardy

Ta przypadios$é dotyczy zwlasz-
cza organizacji dzialajacych w wie-
lu miejscach, na wielu rynkach lo-
kalnych. Zdarza sie, ze podejmowa-
nie decyzji o sposobach oceny pra-
cownikéw, sposobach wynagradza-
nia, wysokos$ci cen efc. pozostawia
sie do rozstrzygniecia na miejscu.
Stad powstajg duze réznice miedzy
poszczegblnymi filiami firmy. A to
podwaza zaufanie pracownikéw i
klientéw do organizacji.

Brak jednolitych standardow
dotyczy takze traktowania pracow-
nikéw. Jezeli np. nowy dyrektor
marketingu zostaje zaproszony na
lunch z prezesem, a miesigc poz-
niej nowy dyrektor IT nie zostanie
potraktowany w taki sam sposob,
to jest to wazny komunikat dla pod-
wladnych: sg réwni i réwniejsi.
Podobnie tez, jesli ,,gwiezdzie” w
firmie pozwala sie na tamanie obo-
wigzujacych regul, podczas gdy cata
reszta musi ich skrupulatnie prze-
strzegac.

Nie trafiona zyczliwosc¢

Teoretycznie menedzerowie wie-
dza, ze musza postepowaé twardo
z pracownikami, ktorzy klamia,
kradna, sa niekompetentni. Pro-
blem jednak polega na nieumiejet-
no$ci wyboru odpowiedniego za-
chowania. Wezmy przyklad oso-
by niekompetentnej. Wspélpraca z
taka osobg uczy, aby omijaé¢ ja w
powazniejszych kwestiach. Pra-
cownicy oczekuja, ze menedzer za-
reaguje; menedzer za$ uwaza, ze
skoro osoba taka nie naruszyla w
powazny sposéb przepiséw, nie ma
mozliwosci, aby ja ukarac lub zwol-
ni¢. Tymczasem taka sytuacja po-
woduje podwazenie wszystkich ro-
dzajéw zaufania — strategicznego,
osobistego i do organizacji.

Uwadze menedzeréw umykaja
czesto negatywne uwagi na temat
firmy. Uwazajg oni, ze zawsze i
wszedzie pojawiajg sie niezbyt po-

chlebne komentarze, wiec nalezy
to przyjac jako czesc zycia organi-
zacyjnego. Tymczasem podwaza to
zaufanie i uczy pracownikow, ze
tego rodzaju zachowanie jest tole-
rowane.

Fafszywe odpowiedzi

Menedzerowie bojg sie méwié o
uchybieniach pracownikéw, zwla-
szcza je§li dochodzi do bezposSred-
nich rozmoéw. To jest kolejny przy-
padek podwazania zaufania w fir-
mie. Co wiecej, nie tylko nie umoz-
liwia poprawienia sytuacji, bo pra-
cownicy tacy moga by¢ ciagle nie-
Swiadomi bled6éw, ale wrecz ja po-
garsza. Tym bardziej, ze otrzymuja
oni takie samo wynagrodzenie, a
czasami tez premie, jak inni.

To pokazuje pracownikom, kto6-
rzy starajg sie wykonywaé swoje
zadania dobrze, ze nie ma to wiek-
szego znaczenia. Prowokuje tez
pytania w rodzaju: dlaczego mam
tak bardzo sie stara¢, w koncu do-
staje takie samo wynagrodzenie,
jak inni.

Trudnosci w zaufaniu innym

Zaufanie innym jest szczegdlnie
trudne w przypadku perfekcjoni-
stow i pracoholikéw. Tacy ludzie,
nawet jesli deleguja uprawnienia
i zachecajg swych podwladnych do
wiekszej samodzielnoéci, wkrotce
potem zaczynajg krazy¢ wokot pra-
cownika, kontrolowac go i odbierac
mu inicjatywe. Nowo przyjmowa-
nym do pracy nie dajg sie rozwi-
naé. W konsekwencji najbardziej
warto$ciowi odchodza.

Ston w skfadzie porcelany

Niektére sytuacje sg tak bar-
dzo niezreczne, bolesne i maja taki
wplyw na zycie firmy, ze nikt nie
wie, jak sobie z nimi radzi¢. Mowa
tu np. o naglym zwolnieniu jakiej$
osoby, kiedy nikt niczego nie wyja-
$nia na spotkaniu z pracownikami
nazajutrz, bojac sie poruszy¢ ten
temat, lub o rozprzestrzenianiu sie
plotek, ktérych nikt nie ma odwa-
gi sprostowac.

Podstawowym bledem jest
ignorowanie rzeczy, o ktérych szep-
cze sie po katach w firmie. Jedyna
mozliwo$cig podtrzymania zaufa-
nia jest otwarte méwienie o proble-
mach, odpowiadanie na pytania

i przynajmniej krotkie wyjasnienie.
W odpowiednim momencie mozna
przeciez powiedzie¢ — przepraszam,
ale nie moge udostepni¢ wiecej
szczegotow.

Plotki w prozni

Plotki najcze$ciej pojawiajg sie
w sytuacji wielkich inicjatyw firmy:
wprowadzenia nowego produktu
na rynek, realizacji kompleksowe-
go projektu, analizy linii produk-
towej, bedgcej powodem strat. Lu-
dzie, nie znajac calej historii (cza-
sami dlatego, ze cala historia jesz-
cze nie istnieje), do uzyskanych
informacji doktadaja swoja inter-
pretacje. Tymczasowa proznia, czy
tez brak informacji sa stanem na-
turalnym w firmie, ale brak zaufa-
nia moze zagrozi¢ zyciu organiza-
cyjnemu w bardziej trwaly sposob.

Co mozna zrobi¢ w tej sytuacji?
By¢ do dyspozycji podwladnych jak
tylko to mozliwe — nawet je§li trze-
ba im powiedzie¢, ze nie mogg po-
zna¢ wszystkich szczegbtow. W po-
prawnej komunikacji z pracowni-
kami moze pomoéc zadanie sobie
kilku podstawowych pytan: co pra-
cownicy wiedzg o problemie, jak
moga, to co uslyszeli, interpreto-
wac, czy ja powiedzialem im wy-
starczajaco duzo, czy forma przed-
stawienia problemu wynika z ko-
niecznoSci zachowania w tajemni-
cy niektoérych detali, czy tez z oba-
wy przed pytaniami?

Konsekwentnie zfa pozycja firmy

Jesli przedsiebiorstwo regular-
nie ponosi porazki na rynku i ma
to swoje odbicie w kursie akcji, za-
ufanie spada bardzo szybko. Pra-
cownicy coraz mniej czasu poswie-
cajg na myS$lenie o organizacji i jej
przyszlosci, a coraz wiecej o swo-
ich dalszych posunieciach i sposo-
bach na uratowanie kariery. Wy-
starczy popatrze¢ na losy takich
firm, jak Kodak, Polaroid, czy Xe-
rox w okresie kryzysu.

<7

s _Jf.
([ [l @

NN
. 1MLJ“
/] L) )




Z CZASOPISM ZAGRANICZNYCII przeglad organizacji 3/2003

Co mozna zrobi¢ w takiej sytu-
acji? Po pierwsze, trzeba by¢ re-
alistg i dopasowaé wymagania wo-
bec pracownikéow do sytuacji. Po
drugie, tak w jak w innych sytu-
acjach spadku zaufania — zadbac
o dobra komunikacje. Im wiecej
pracownicy beda wiedzieli, tym
latwiej bedzie im zaufaé organiza-
¢ji, nawet w ciezkich czasach.

Zaufanie w trudnych czasach

iezaleznie od wysitkow

menedzerow, zdarzaja sie

takie sytuacje w zyciu fir-
my, w ktorych zaufanie jest wysta-
wione na powazng probe. Dotyczy
w szczegblnosci zmian struktural-
nych, takich jak: fuzje, reorganiza-
cje, zwolnienia. Ludzie z reguly
zadajg sobie pytanie: co to oznacza
dla mnie? Wszystkie notatki, infor-
macje z gory sg wnikliwie czytane
i analizowane.

Tak wiec, aby uniknaé nieporo-
zumien, jak najbardziej trzeba
ograniczaé spekulacje odno$nie do
przyszlosci firmy. Kazdg informa-
cje pracownicy interpretuja bo-
wiem jak rodzaj obietnicy, czy zo-
bowigzania ze strony kadry kierow-
niczej. Do szczeg6lnie niebezpiecz-
nych zwrotéw w trakcie dyskusji z
podwladnymi nalezg:
® nie mam ukrytych planow,
® nie bedzie (wiecej) zwolnien,
® to co ustaliliSmy, nie podlega
zmianom,
® w rezultacie umocnimy naszg
pozycje,
® mam pelne zaufanie do naszego
kierownictwa,
® to bedzie najtrudniejsza rzecz,
jaka przyszlo mi robi¢ w zyciu.

Takie o$§wiadczenia bardzo 1a-
two sie mszczg.

Organizacje traca zaufanie nie
tylko w trakcie zmian, ale takze
w sytuacji kryzysu. I wazniejsze sg
wtedy nie same wydarzenia, ale to,
jak sie je wykorzystuje wewnatrz
firmy. Podstawowym btedem lide-
row jest zwykle kierowanie zainte-

Zalgcznik

Kacik zrzedy - czyli kilka niewygodnych prawd o zyciu
organizacji

Nie ma czego$ takiego, jak prywatna rozmowa. Nie jest celem
autoré6w wpedzac¢ menedzeréw w paranoje, ale w zasadzie kazde sto-
wo, kazda wypowiedz wydostaje sie za drzwi gabinetow i krazy po
organizacji — jest powtarzana, komentowana i interpretowana.

Nie ma czego$ takiego, jak przypadkowa rozmowa. Ludzie
przypisuja glebokie znaczenie w zasadzie kazdemu stowu, jakie slysza
od menedzera.

Czasami ludzie slyszg to, czego sie najbardziej bojg. W nie-
ktorych firmach, w niektérych warunkach ludzie bardzo szybko po-
padaja w paranoje, interpretuja negatywnie wszystkie zastyszane
informacje i podjete dzialania.

Trauma zyje dlugo. Menedzer musi by¢ przygotowany na sytu-
acje, w ktorej dtugo bedzie przepraszal za czyny nie popelnione
i zdarzenia, ktére mialy miejsce zanim przyszed?l do firmy.

Kazdy dobry uczynek podlega karze. Nawet jesli intencje sg czy-
ste, a dzialania jak najbardziej kompetentne i tak zawsze znajdzie
sie kto$, kto bedzie je kwestionowat.

Trzecia zasada dynamiki Newtona nie zawsze ma zastoso-
wanie. Newton stwierdzil, ze kazdemu dzialaniu towarzyszy réwne
mu, skierowane przeciwnie — przeciwdzialanie. Tymczasem w firmie
blahe z pozoru posuniecia wywoluja wielki opér i negatywne reakcje.
Zdarza sie i tak, ze menedzerom wydaje sie, iz dokonujg glebokiej,
znaczgcej zmiany, a reakcja pracownikéw ogranicza sie do zdawko-
wego: ,,OK, dobrze, czy mozemy juz p6j$¢ na lunch?”

resowania na zewnatrz (jak dzia-
la¢, aby utrzymacé sie na rynku?),
a pomijanie wplywu kryzysu we-
wnatrz organizacji. Jest to o tyle
grozne, ze pracownicy nie czuja sie
wtedy bezpiecznie.
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Zaufanie nie jest zjawiskiem,
ktore mozna poddacé jakiejkolwiek
presji. Trudnosci sprawiaja tez pro-

by jego zmierzenia. Firmy i ludzie
sg zbyt skomplikowani, aby mogto
sie to uda¢. Nie zmienia to faktu,
ze zaufanie jest czynnikiem kluczo-
wym w organizacjach, determinu-
jacym efektywno$c¢ ich dziatania.
Budowanie, podtrzymywanie i od-
budowywanie go w sytuacjach za-
grozenia musi znajdowac sie w pla-
nie zadan kazdego menedzera.

Opr. dr Grazyna Aniszewska



