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CZY PAMIETAJA PANSTWO
O PRENUMERACIE
+PRZEGLADU ORGANIZACJI”

Prenumerata w redakcji

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

Aby zam6wi¢ prenumerate ,,Przegladu”,
wystarczy ui$ci¢ odpowiednia 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-
simy podac¢ doktadny adres zamawiajacego,
liczbe zamawianych egzemplarzy oraz
okres, za jaki oplata jest wnoszona.

Fakture na przelang kwote redakcja wy-
§le razem z najblizszym numerem. Faktu-
re na prenumerate automatycznie przediu-
zong — osobnym listem poleconym.

Cena prenumeraty na 2005 r.:

— kwartalna — 57 zt,
— pétroczna — 114 zi,
— caloroczna — 228 zl.

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

Oplaty pocztowe wliczone sg zar6wno
w cene prenumeraty krajowej, jak i zagra-
nicznej.

Prenumerata w ,,RUCH” SA

Prenumerata krajowa:

Przez ,RUCH” SA - wplaty na prenu-
merate przyjmuja jednostki kolportazowe
,RUCH” SA wlasciwe dla miejsca zamiesz-
kania. Termin przyjmowania wplat na pre-
numerate krajowa do 5 kazdego miesia-
ca poprzedzajacego okres rozpoczecia
prenumeraty.

Prenumerata oplacana w zlotowkach
ze zleceniem wysylki za granice:
Informacji o warunkach prenumeraty

i sposobie zamawiania udziela , RUCH” SA

Oddzial Krajowej Dystrybucji Prasy, 01-248

Warszawa, ul. Jana Kazimierza 31/33, War-

szawa,; telefony (022) 5328-816, (022) 5328-

819, (022) 5328-731; infolinia 0-800-1200-

29, wplaty na konto w banku PEKAO SA

IV O/Warszawa,

Nr 68124010531111000004430494
lub kasa Oddziatu.
Dokonujac wplaty za prenumerate

w Banku czy tez w Urzedzie Pocztowym

nalezy poda¢: nazwe naszej firmy, nazwe

banku, numer konta, czytelny pelny adres
odbiorcy za granica, okres prenumeraty,
rodzaj wysylki (poczta priorytetowa czy
zwykla) oraz zamawiany tytul.

Warunkiem rozpoczecia wysylki prenu-
meraty jest dokonanie wplaty na nasze
konto.

Prenumerata oplacana w dewizach
przez odbiorce z zagranicy:
przelewem na nasze konto w banku
w USD - PEKAO SA IV O/W-wa

54124010531787000004430508
w EUR - PEKAO SA IV O/W-wa

46124010531978000004430511
po dokonaniu przelewu prosimy o przesta-
nie kserokopii polecenia przelewu z poda-
niem adresu i tytulu pod nr faksu +48 (22)
532-87-32.

Oplaty za prenumerate mozna dokonac
rowniez czekiem wystawionym na firme
»RUCH SA OKDP” i przestanym razem
z zamOwieniem, listem poleconym na nasz
adres jak wyzej.

Informujemy, ze klienci placacy z za-
granicy moga tez dokonaé wplaty na pre-
numerate kartami kredytowymi VISA

W internecie http:/www.prenumera- i MASTERCARD w internecie
ta.ruch.com.pl http://www.ruch.pol.pl
IT i ITT STRONA OKLADKI SRODEK NUMERU

B czarno-biala:
1 strona — 2000 zt

B kolorowa:
1 strona — 3000 zt

IV STRONA OKLADKI
m tylko kolorowa — 3500 z1

SPONSOROWANA I STRONA
OKLADKI - 4000 zt

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

Koszty opracowania graficznego
ponosi zleceniodawca.

Zlecenia reklam i ogloszen przyj-
muje redakcja i wspoélpracujace agen-
cje.

Dla stalych klientow korzystne bo-
nifikaty.
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Trzecia fala

Rozmowa z profesorem KRZYSZTOFEM OBLOJEM

Jak zmienialy sie priorytety polskich firm
w ostatnich 15 latach?

W najnowszej historii gospodarczej Polski mieli-
§my do czynienia z dwiema falami zmian, a teraz zbli-
za sie do nas trzecia fala. W przedsiebiorstwach pan-
stwowych do roku 1992/93 panowala catkowita dez-
orientacja. A byl to czas, kiedy firmy panstwowe do-
minowaly jeszcze w naszej gospodarce — prywatyzacja
dopiero sie rozpoczynala. Najbardziej ambitne firmy
my$laly o wejSciu na gietde, zupelnie nie zdajac sobie
sprawy z konsekwencji takiego kroku. Bardzo nielicz-
ne rozwazaly restrukturyzacje — takze widzac jg do§é
mgliScie. Zdecydowana wiekszo$¢ miata jeden klarow-
ny cel: trwaé. Prochnik po staremu szyl koszule do
magazynu z dziewieciomiesiecznym wyprzedzeniem
i nikt sie nie martwil wartoscia pienigdza w czasie.
W czasie, kiedy koszt kredytu mial wartos¢ dwucy-
frowa.

Firmy prywatne mialy jeden cel — pienigdze. W ba-
daniach bylo to wida¢ bardzo jasno; nastapita catko-
wita materializacja duszy polskiego biznesmena. A ten
biznesmen to nie byt raczej szef spétki akeyjnej, tylko
interesu polegajacego na wykorzystywaniu kazdej
nadarzajacej sie okazji. Podstawowy mechanizm po-
legal na tym, zeby nie zaplacié dostawcom, a Sciggnac
pieniadze od klientow. Jesli dostawca byly firmy pan-
stwowe, byl to proceder niemal catkowicie bezkarny.
Kopalnie i przemyst spirytusowy sa tu klasycznym
przykladem ,jeleni”. Mate prywatne firmy po zapla-
ceniu za pierwszg malg dostawe braly druga ogromna
na kredyt, po czym zwykle znikaly z rynku. Uczciwi
biznesmeni (bo byli i tacy) w koncu kiedy$ placili. Taka
byla ta nasza pierwotna akumulacja kapitatu.

Nadszed! jednak przelomowy rok 1993. Firmy pan-
stwowe jak jeden maz zajely sie restrukturyzacjg (na-
dal majac o niej nader metne pojecie). Zorientowaly
sie wreszcie, ze siedzg na plongcej tratwie posrodku
oceanu, a woko! ptywaja rekiny. I znikad nie mozna
oczekiwaé pomocy — to byla wlasnie istota tego nowe-
go doéwiadczenia, bo poprzednio panowalo powszech-
ne przekonanie, ze panstwo musi pomdc. Najwieksi
oczywiscie probuja sie chroni¢ pod skrzydia wladzy
politycznej, ale to dotyczy nielicznych, zwykle tych,
ktorym i tak nie grozita zaglada, z uwagi na ich zna-
czenie strategiczne. Reszta energicznie zabiera sie do
wprowadzania zmian: zwalnia ludzi, zamyka niekt6-
re linie produkcyjne, zaczyna poszukiwac rozwigzan
w sferze finansowania itd.

Firmy prywatne w tym okresie przechodza na wyz-
szy poziom wtajemniczenia. Zaczynajg rozumiec, o co
w tym wszystkim chodzi: trzeba uspokoié rynek i za-
ja¢ miejsce w czotowcee. Z kilkuset firm wylania sie
czworka-piatka, ktéra mysli o rynku w kategoriach
nowoczesnych. Wiedza, ze celem jest oligopolizacja (pa-
trzac po sobie kazdy ma pewno$é, ze konkurenci nie
pozwola mu zostaé¢ monopolista). A na rynku, na kté-

rym dominuje kilku graczy, nie ma zbyt wielu mozli-
wosci: mozna wypromowac swojg marke i zmusié in-
nych albo do promowania wlasnych marek, albo do
przejScia na poziom generyczny. Mozna tez przejac
kontrole nad kluczowymi fragmentami tancucha war-
tosci — najlepiej nad dystrybucja. A to wszystko dzieje
sie w warunkach $§wiadomego, niekiedy brutalnego
redukowania kosztow, zeby mie¢ pltynnos¢ finansowsg
—oile to mozliwe bez korzystania z kredytu (chyba ze
u dostawcow). Strategie zmierzaja do budowy lojal-
noSci, podnoszenia kosztow zamiany i wreszcie do
umiedzynarodowienia operacji.

Ten etap konczy sie okolo roku 1999. Zaczyna sie
recesja. Panstwowe firmy albo sie sprywatyzowaly,
albo zrestrukturyzowaly i juz im sie wydawalo, ze zla-
paly Pana Boga za nogi... az tu nagle wszystko sie od-
mienia kolejny raz. Kilkuletnia praca nad kosztami,
rynkiem, produktami i finansowaniem - to wszystko
nagle okazuje sie¢ niewazne. Klienci przestaja by¢ lo-
jalni, pienigdze przestajg by¢ dostepne, redukcja kosz-
tow okazuje sie niewystarczajgca (a i tak wydawala
sie zbyt drastyczna), import staje sie rzeczywiscie kon-
kurencyjny. Klient, traktowany dotad jak pigte kolo
u wozu, nagle staje sie bogiem.

Prywatne firmy (te z pierwszej piatki) nie moga
juz rosnaé na polskim rynku, chyba ze wdadzg sie
w bardzo kosztowna wojne miedzy soba. Zeby tego uni-
kaé, nie trzeba wcale porozumienia kartelowego. Ra-
cjonalnie my§lacy szef zdaje sobie sprawe, ze nie po-
kona konkurentéw réownie jak on silnych i tak samo
znajacych rynek krajowy. Moze co najwyzej (jak wiel-
kim kosztem?) przesunag sie o jedng czy dwie pozycje
do géry w rankingu. Droga wiedzie w dét, albo na boki,
czyli na nowe rynki, na ktérych wprawdzie nie bedzie
sie gra¢ w I lidze, ale gdzie mozna realizowac przy-
zwoite zyski — nawet przy umiarkowanej marzy.

I znalezliSmy sie w roku 2004. Sytuacja jest kla-
rowna: wiemy juz, jak dziata¢ na rynku krajowym,
mamy pewne doSwiadczenia z umiedzynarodowieniem



operacji, ale brakuje nam jasnych i skutecznych stra-
tegii wzrostu.

Co nas czeka w przyszlosci?

Polska staje sie dojrzalym rynkiem. Nie we wszyst-
kich aspektach te dojrzato$¢ mozna dzi$ dostrzec, ale
na rynku menedzeréw wiele sie juz nie poprawi. Na
dojrzatych rynkach nie ma spektakularnych akcji i za-
wrotnych karier. Tu sie gra w szachy. Uczciwa gra
w szachy polega na konkurowaniu cenami, jako$cia,
marketingiem. Nieuczciwa gra odbywa sie np. na ryn-
ku alkoholowym gdzie wcigz panuje prawo dzungli:
produkt osiggajacy sukces jest natychmiast masowo
podrabiany i sprzedawany po dumpingowych cenach.
Nieruchawy wymiar sprawiedliwo§ci skutecznie unie-
mozliwia dochodzenie racji przez poszkodowanych.
Rodzi to - jako skutek uboczny — sktonno§é do inno-
wacyjnych metod zabezpieczania swojego interesu,
skoro nie mozna liczy¢ na sprawiedliwosc.

Na rynku przemystowo-produkcyjnym wiele cie-
kawego sie zatem nie wydarzy i cho¢ mozna tam pla-
nowac solidng kariere, to nie nalezy oczekiwa¢ jakich§
oszalamiajacych sukces6w. Wielkie pole do popisu dajg
natomiast ustugi. Tutaj nie ma tak wysokiej bariery
kapitatowej, takze konkurencja zagraniczna jest utrud-
niona. Rynek uslug jest lokalny i to jest szansa dla
malych miast, dla obszaréw w pewien spos6b prowin-
cjonalnych. Dobra znajomosc¢ specyfiki klienta moze
stanowi¢ o przewadze nad bardziej wyksztalconym
i bardziej zasobnym w kapital przedsiebiorcg z War-
SzZawy.

Kolejnym wyzwaniem jest umiedzynarodowienie
dzialalnoSci. Rosja jest juz wlaSciwie przegrana, bo tam
mozna bylo wchodzi¢ kilka lat temu, kiedy dla Zacho-
du byla to wielka niewiadoma, a nasze towary mialy
tam jeszcze niezlg marke i cieszyly sie pewnym senty-
mentem. Teraz Rosja jest terenem ekspansji najwiek-
szych $wiatowych korporacji i bez zaplecza kapitato-
wego lub niezwyklych pomystéw nie ma co mysleé
o0 osigganiu tam sukces6w. Ale mozliwe jest wcho-
dzenie na rynki naszych mniejszych, unijnych juz sa-
siadow.

Jaki jest Panski ideal menedzera?

Ideal menedzera to profesjonalista z rysem szla-
chetnos$ci. Zawoéd menedzera nie jest immanentnie
szlachetny. Prostota intelektualna i emocjonalna bar-
dzo pomaga w osigganiu efektéw. Na krotkag mete
sprawdza sie takze uproszczona wersja sumienia. Pro-
stota decyzji podejmowanych w sytuacji niepelnej wie-
dzy i w skomplikowanym $rodowisku o wysokiej dy-
namice zmian podstawowych parametrow — to jest
klucz do sukcesu.

Dobry menedzer upraszcza, ale jednocze$nie jest
profesjonalistq, a wiec do budowania wizji swojego biz-
nesu uzywa najlepszych dostepnych narzedzi dostar-
czanych przez teorie i praktyke zarzadzania. Powi-
nien mie¢ tez gleboka wiedze na temat tego, czym jest
jego biznes. OsobiScie nie wierze w mozliwo$¢ sku-
tecznego zarzadzania firmg, o ktorej profilu dziatal-
noSci nie ma sie bladego pojecia. Wszystkiego oczywi-
§cie mozna sie nauczyc¢, ale to wymaga czasu i pracy.

Rys szlachetnoéci potrzebny jest dlatego, ze pra-
cujac po 16 godzin na dobe i 6-7 dni w tygodniu, chcia-
loby sie jednak wierzy¢, ze to ma jaki$ wyzszy sens.
Ze to nie jest tylko kolejne zero na koncie i kolejna
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pozycja w CV. Je§li menedzer potrafi nada¢ swojej
pracy wyzszy sens — to bez cynizmu i hipokryzji, z ja-
kimi czesto mamy do czynienia przy tworzeniu tzw.
misji i wizji firmy — woéwczas spelnia sie ideal. Ten
sens moze mieé rézne oblicza. To moze by¢ uczynie-
nie z firmy ambasadora polsko$ci na rynkach zagra-
nicznych. Albo stworzenie takich warunkéw, w kto-
rych wszyscy w firmie majg satysfakcje z osiggnie¢ —
nie tylko finansowa, ale i osobistg. Albo rzeczywiste
rozwigzanie jakiego$ problemu — w dziedzinie ochro-
ny Srodowiska, w energetyce, w produkcji odzywek dla
dzieci, w obstudze klienta instytucji finansowych, w re-
klamie, w rozrywece...

A przechodzac od ideatu do praktyki: marzy mi sie
menedzer-profesjonalista. Ci najlepsi juz dzi$ sg bez-
wzglednymi profesjonalistami. Nie przepuszcza zad-
nej okazji w negocjacjach i nie popelnig zadnego ble-
du w planowaniu. Mogg czego$ nie chcie¢ zrobié¢, bo
uwazajg to za niegodne lub niewarte zachodu, ale ra-
czej nie zdarza sie, zeby co$ przegapili. Mowimy tu
rzecz jasna o kluczowych aspektach biznesu, a nie
o drobiazgach, z ktérych niezoptymalizowaniem trze-
ba sie trwale pogodzié, jesli chce sie prowadzi¢ duze
przedsiebiorstwo. Cechuje ich bezwzgledno$¢, czasa-
mi nawet przechodzaca w okrucienstwo, bo sg juz na
takim poziomie, gdzie nie ma wiele miejsca na senty-
menty. Ale ci ludzie sensu zycia muszg poszukiwaé
poza swoja pracg. Biorac pod uwage to, ile czasu spe-
dzaja w firmie — bywa to bardzo trudne.

A jacy sa zwykli polscy menedzerowie?

Mamy juz silna, liczng i niezle wyksztalcong ka-
dre. Ponad 200 szkél biznesu, kilkadziesigt progra-
moéw MBA i ogromna liczba rozmaitych szkolen —
mowimy wiec o armii ludzi, ktérzy majg spora dawke
wiedzy teoretyczno-akademickiej oraz nieprawdopo-
dobng zupelnie ilo§¢ wiedzy praktycznej, zdobywanej
w najtrudniejszych warunkach: w permanentnym stre-
sie i skrajnie niestabilnym otoczeniu. Mamy tez spo-
ro ludzi, ktérzy przyjechali do Polski po dtuzszym lub
krétszym pobycie za granica. Polscy menedzerowie
weciaz cheg sie uczy¢, co weale nie wszedzie jest takie
popularne. Nawet jesli nie zawsze poziom tej nauki
jest najwyzszy, a i uwaga studentéw bywa umiarko-
wana — to jednak ogdlny poziom sie podnosi.

Niemcy sg zorientowani na procedury, Francuzi
na hierarchie, Polacy sg balaganiarscy, ale za to z fan-
tazja. Ta fantazja pozwolila im stworzy¢ z niczego fir-
my, ktore dzi§ sg na gieldzie, sg partnerami global-
nych gigantéw, maja pewne miejsce w historii gospo-
darczej Polski i catkiem niezlg pozycje rynkows. Te-
raz przygotowujg sie do walki o nowy podzial rynku.
W najblizszym czasie czeka nas zupelnie niezwykla
liczba fuzji i akwizycji. Krajowe firmy beda sie wzmac-
nia¢ i konsolidowaé. To bedzie kolejny etap nauki pol-
skich menedzerow. Mam nadzieje, ze ci, ktorzy zwy-
ciesko przejda przez te faze, bedg juz na zupelnie przy-
zwoitym §wiatowym poziomie.

Dzi$§ érednia jest nizsza niz na Zachodzie, ale wa-
riancja jest wieksza. Mamy sporo menedzer6w znacz-
nie gorzej wyksztalconych i majacych mniej wiedzy
praktycznej od akceptowalnego na Zachodzie standar-
du. Tam sie raczej nie popelnia szkolnych btedéw do-
tyczacych np. prawej strony bilansu, a u nas ciagle
jeszcze zdarza sie, ze firma upadnie, bo wyplacono zbyt
hojna dyw1dende; Ale mamy tez calkiem liczng klase
wirtuozoéw i wizjonerdw, ktérzy po trudnej szkole lat
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90. wcigz majg nowe pomysty, cheé¢ do walki i apetyt
na niestandardowe rozwigzania. Ich fantazja jest
czyms§, czego na Zachodzie, a zwlaszcza w Europie
chyba zaczyna brakowac.

Ci najlepsi na pewno dadzg sobie rade i niezalez-
nie od tego, czy sie ,,sprzedadzg” globalnym firmom,
czy beda tworzy¢ kolejne wlasne przedsiebiorstwa —
beda stanowi¢ wzorzec kariery dla mlodych, ambit-
nych, wchodzacych na rynek. Nam jednak powinno
zaleze¢ zwlaszcza na podnoszeniu poziomu profesjo-
nalnego $redniej krajowej. To zadanie dotyczace kil-
ku tysiecy oséb, ktérym nalezatoby poméce. Dobrze
byloby, rzecz jasna, gdyby przybywalo nam ortéw, bo
to pozytywnie wplywa na ogdlny poziom ptactwa, ale
warunki, w ktérych mogly sie ujawni¢ samorodne ta-
lenty, juz sie raczej w Polsce skonczyly.

Przejdzmy do zagadnien bardziej abstrakcyj-
nych - mianowicie do teorii zarzadzania. Jak
sie ma model ,,organizacji uczacych sie” do
praktyki organizacji uzywajacych ,,jednorazo-
wych pracownikow”?

Sformultowany w taki sposéb problem badawczy
jest na tyle skomplikowany, ze nie da sie jednoznacz-
nie odpowiedzie¢, co jest ,lepsze” — cokolwiek by to
znaczylo. WezZmy przyklad najbardziej znany: kasjer-
ki w supermarketach. Nie dysponuja one zadng
wiedza, ktora bylaby ich osobista wlasnoscig. Wszyst-
kiego, co jest potrzebne do pracy w kasie, nauczyly sie
na jednodniowym szkoleniu i chocby sie staraly, nie
sa w stanie w znaczacy spos6b zwiekszy¢ swojej wy-
daJnosc1 ani poprawic¢ wyniku calej ﬁrmy bo ograni-
cza je organizacja pracy, na ktérg nie maja zadnego
wplywu. Supermarket predzej wprowadzi automatycz-
ne czytniki i zrezygnuje z kas, niz stanie sie ,,ludzkim
pracodawca” dla kasjerek, a juz szczegdlnie w warun-
kach tak wysokiego bezrobocia.

Tego typu system, znany z Ameryki pod nazwa
hire&fire, ma jednak swoje zalety. Obniza mianowi-
cie bariere wejscia na rynek pracy: potrzebujesz pra-
¢y — znajdziesz jg z dnia na dzien. Moze nie na miare
ambicji i marzen, ale zawsze. Ograniczenia modelu
amerykanskiego ujawnily sie dopiero wéwczas, kiedy
dostrzezono, ze sg takie rodzaje pracy, w ktorych wie-
dza bedaca w posiadaniu pracownika jest jego gléwna
wartoscig dla firmy. Dzi§ wiec walka nie toczy sie o to,
zeby jak najtaniej kupi¢ od pracownika jego rece, tyl-
ko zeby przejaé i zinstytucjonalizowaé jego wiedze.

Problem polega jednak na tym, ze umleJetnos01
ktore sg naprawde cenne — nie sa dobrze opisane i nie
wiadomo w ogéle, czy da sie je opisa¢ w sposéb, ktory
pozwalalby przedsiebiorstwu staé sie ich wlaScicielem.
Firmy staraja sie te wiedze wchlonac i przeksztalcic
w procedury. Ale my przeciez méwimy o bardzo sub-
telnej kombinacji do§wiadczenia, wyksztalcenia, in-
tuicji i talentu — o czyms§, co jest blizsze sztuce niz
procedurze. Szkolac pracownikow, opisujac (chocby
wynikowo) dzialanie najlepszych spoéréd nich i stan-
daryzujac zachowania, korporacja stara sie umocnié
SWoja pozyCJe; wobec tych pracownikéw. Oni z kolei
starajg sie nie ujawniaé tego, co stanowi o ich wyjat-
kowoéci, bo dOpOkl s tego wylacznymi wlaScicielami
— firma musi sie z nimi hczyc

Organizacja uczaca sie jest wiec niemal tak samo
drapiezna jak XIX-wieczny kapitalista: tamten wyko-
rzystywal bez pardonu prace fizyczng, a ona wysysa
wartosci intelektualne. A jak juz je wyssie — prawie

na pewno wiaczy modutl hire&fire. To nie musi mie¢
postaci tak drastycznej, jak w przypadku supermar-
ketéw, ale tez zwolnienie inzyniera — tworcy techno-
logii, na ktorej zbudowano firme, jest dla niego kata-
strofa, bo raz sprzedawszy swoja wiedze, drugi raz
sprzeda¢ jej juz nie moze. W tym wszystkim jest jesz-
cze jeden interesujacy aspekt: przejecie wiedzy i opi-
sanie jej w procedurach nie oznacza bynajmniej, ze
firma bedzie umiala z niej skorzystac. To nie ma wply-
wu na losy ludzi ,,oskubanych” z wiedzy, ale za ponu-
ry paradoks nalezy uznac sytuacje, w ktérej formali-
zuje sie wiedze, zwalnia tych ktorzy ja wniesli, a na-
stepnie firma upada, bo nie umie wykorzystac tego,
co zdobyla (jest w tym moze jaka$ pokretna sprawie-
dliwo$¢, ale marna z niej pociecha).

Przykltadem przedsiebiorstwa akumulujacego wie-
dze jest McKinsey: zbiera wiedze o technicznych i or-
ganizacyjnych sposobach rozwigzywania rozmaitych
probleméw, buduje (dawno juz zbudowat) z tego ogél-
no$wiatowa baze danych. Pracownicy z tej bazy ko-
rzystaja — ale pod kontrolg. W takim modelu pracow-
nik nie ma przewagi nad firma, bo nawet jesli sam
jest genialny i ma mnéstwo rewelacyjnych pomystéw
— to baza jest zawsze wieksza od niego. Firma, jesli
traci najlepszego nawet pracownika, to nadal pozo-
staje wlascicielem wiedzy zawartej w bazie. Warunki
pracy w McKinseyu sg oczywiScie o niebo lepsze niz
w Biedronce, ale mechanizm jest n1ep0k0Jaco podobny

Flrmy konsultlngowe byly pierwszymi organiza-
cjami uczacymi sie. Za nimi podgzajg globalne korpo-
racje. One nie handlujg wiedza, tylko robig z niej we-
wnetrzny uzytek. A poniewaz wciaz rosna, potrzebujg
wiedzy o rozwigzywaniu probleméw w rozmaitych
uwarunkowaniach rynkowych, politycznych i kultu-
rowych —1i dzi$ juz dysponuja zestawem sprawdzonych
rozwiazan oraz lista rozwigzan, ktére sie nie spraw-
dzity. Dawniej korporacje byly zarzqdzane jak Zwia-
zek Radziecki: omnlpotentna centrala i przygluple
koncowki. Z czasem oczywiscie okazalo sie, ze ani
centrala nie jest taka wszechmocna, ani lokalne przed-
stawicielstwa nie sg takie ograniczone. Spektakular-
ne ,klapy” ogblnoswiatowych kampanii promocyjnych
otworzyly wreszcie oczy (nie wszystkim, rzecz jasna)
na fakt lokalnego zréznicowania klientow. To zr6zni-
cowanie nie musi mie¢ zadnej racjonalnej przyczyny —
wystarczy, ze jest. Kto to wie i potrafi sobie z tym
radzi¢, ten wygrywa. Przykladem moze by¢ rynek pra-
lek automatycznych. W USA pralki sg fadowane od
gory, a podlacza sie je do dwoch krandéw: z ciepla
iz zimng woda. W Europie ladowanie jest z przodu,
a kran jest jeden — do zimnej wody. Ale i w samej Eu-
ropie sg znaczne roznice. W Anglii i w Niemczech do-
minuje sprzet wysokoobrotowy (1200 obr./min.), pod-
czas gdy we Wloszech, Francji i Hiszpanii jest nie do
pomyslenia, zeby poddawaé damska bielizne takim
przecigzeniom. Dlatego p6inocna Europa ma zwykle
kilka programéw, a potudniowa — kilkanascie. W jed-
nych krajach sypie sie proszek, a w innych - leje plyny.

Korporacje wyciagnely z tego nastepujacy wniosek:
warto korzystac z wiedzy tych ,,zeslancow”, ktorych
dotad traktowano jako nieudolnych realizatoréw woli
najwyzszego prezesa. Teraz traktuje sie ich jako kro-
liki do§wiadczalne, co jest znacznym postepem.

»Zwykle” firmy, o zasiegu lokalnym i dzialajace
na nie tak wyszukanych rynkach, jak konsulting, za-
zwyczaj nie potrafig ani zbiera¢ wiedzy, ani jej archi-
wizowac, ani z niej korzystac¢. Rzadko w ogdle zdajg
sobie sprawe z tego, ze pracownik moze sie na czyms§
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znaé lepiej od szefa czy wlaSciciela. Do zarzadzania
wiedza i uczenia sie od pracownikow tez trzeba doro-
sng¢. Najpierw nalezy rozwigzac podstawowe proble-
my: strategii, struktury, procedur, kultury organiza-
cyjnej, miejsca na rynku — a dopiero potem przycho-
dzi czas na refleksje wyzszego rzedu.

Czy w warunkach tak wysokiego bezrobocia, jak
dzi$§ w Polsce, mozna marzy¢ o traktowaniu pra-
cownikow z atencja nalezng nosicielom kluczo-
wej dla przedsiebiorstwa wiedzy?

To jest niesamowicie skomplikowane zagadnienie
i bez odpowiedzi na podstawowe pytanie: ilu jest w
Polsce (a czesto: w danym, konkretnym miejscu) lu-
dzi sklonnych podja¢ oferowana im prace, nie jeste-
S§my w stanie powiedzie¢ nic sensownego o stosunkach
pracodawca—pracownik. Znowu podam przykltad od-
legly od naszego do$wiadczenia: kiedy w NASA w la-
tach 90. zredukowano zatrudnienie o kilka tysiecy os6b
— bardzo wysoko kwalifikowanych inzynieréw, to
w ciagu kilku lat powstal w okolicy najwiekszy na $wie-
cie o§rodek produkujacy kije golfowe. To tez jest pro-
dukt high tech. Bezrobotni pracownicy bylych PGR-
6w nie beda produkowah maszyn rolniczych, ale czy
to znaczy, ze nie moga podjac zadnej w ogodle pracy —
bo przeciez sa bezrobotni!? Trudno sie w Polsce spo-
dziewaé aktywnosci, mobilnoSci i zaradnosci takiej, jak
w Ameryce, ale sektor uslug nie wymaga wielkich
kwalifikacji — czesto wystarczy u$miech i zyczliwe
podejscie do klienta. Ale jesli i tego nie mozna wyeg-
zekwowaé, wowczas zaczyna sie problem pozaekono-
miczny i pozaorganizacyjny.

Na to wszystko naklada sie sztywno$é rynku pra-
cy: odwrotnosc systemu hire&fire oznacza, ze sie mato
kogo zwalnia, ale prawie nikogo sie nie zatrudnia.
W kazdym spoleczenstwie i w prawie kazdej firmie jest
do wykonania cale mnéstwo prac, ktére nie wyma-
gajg specjalnych kwalifikacji. Ale czesto wymagaja
innych cech - np. odpowiedzialnosci, terminowosci,
dokladnosci. Prace przy utrzymaniu czystoSci, piele-
gnacji zieleni, ochronie obiektéw o niestrategicznym
znaczeniu — to sg zajecia, ktére nigdy nie beda wyso-
ko platne, ale moga pomoéc przeczekaé gorszg koniunk-
ture, albo zy¢ spokojnie na niskim, ale stabilnym po-
ziomie. Tymczasem wielu ludziom sie marzy, ze beda
zarabiac jak gtéwny technolog, a pracowac jak artysta
malarz. Nie mowie o rzeczach tak oczywistych, jak
system podatkowy, bo to juz jest nudne.

Powiem jednak o czyms§, co nie wymaga rewolucji
budzetowej. Zalozenie i prowadzenie firmy przekra-
cza dzi§ mozliwosci intelektualne bardzo wielu ludzi
w Polsce. Nie dlatego, ze oni sg uposledzeni, ale dla-
tego, ze to jest niewiarygodnie skomplikowane. Jed-
noosobowa dzialalno$¢ gospodarcza powinna by¢ do-
stepna dla kazdego, kto umie czytac i liczy¢. A u nas
niewiele sie rézni od prowadzenia spo6tki handlowej —
réznice sg iloSciowe, a nie jako$ciowe. Czlowiek, kto-
ry moéglby np. legalnie sprzata¢ mate osiedle i ptacié
jakie§ ryczaltowe podatki, nie moze by¢ atakowany
zmianami w ustawie o VAT, odpowiedzialnoscig kar-
no-skarbowa, procedurami certyfikacyjnymi i obowigz-
kiem zglaszania w jakich$ tajemniczych urzedach
zmiany numeru dowodu osobistego. Rejestracja takiej
dzialalno§ci powinna kosztowac zlotowke, trwaé trzy
dni i wymagac jednej wizyty w jednym urzedzie.

To by jednak wymagalo od panstwa bardzo jasnej
strategii: zalezy nam na uaktywnieniu tych ludzi, a nie
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na oskubaniu ich z pieniedzy. W takiej ,,firmie”, pro-
wadzonej przez czlowieka z podstawowym wyksztal-
ceniem, nie mialby czego szukac¢ kontroler skarbowy.
Bardzo by sie natomiast przydal opiekun-kurator, kto-
ry raz na kwartal, czy na p6t roku usiadlby z wtasci-
cielem, popatrzyl w ten jego interes i pomogl, wyttu-
maczyl, zachecil do jakich§ odwazniejszych dzialan
lub przeciwnie - ostrzegl przed niebezpieczenstwami.
Po pewnym czasie czes¢ z tych firm by upadla, a nie-
ktore by sie rozwinely, dajgc zatrudnienie najpierw
rodzinie, a potem znajomym. Opieka, o ktorej mowie,
powinna obejmowa¢ takze procedure upadtosci, ktora
nie moze rodzi¢ zobowigzan pogarszajgcych stan fi-
nansowy takiego ,,przedsiebiorcy” w stosunku do tego,
w jakim zaczynal swojg dzialalno$c. Stawiajac dzi$ bez-
robotnym pracownikom fizycznym wymagania, jakim
czesto nie jest w stanie sprosta¢ inzynier czy mene-
dzer — niczego nie osiggniemy.

Warto tu powiedzieé o jeszcze jednej sprawie.
Przedsiebiorca jest osoba o specyficznej konstrukcji
psychicznej. Kto nie jest w stanie zaakceptowac ryzy-
ka, dla tego $ciezka samozatrudnienia jest zamknie-
ta. Wiekszos¢ bezrobotnych to zapewne nie sg kandy-
daci na przedsiebiorcow, ale gdyby tylko 10%-30%
z nich udalo sie tym sposobem uaktywnié, to skutek
tego bylby piorunujacy — i propagandowy, i ekonomicz-
ny. Wspomnialem o wsparciu na wypadek upadlo§ei —
ale miatem na my§li upadlo$é¢ z przyczyn rynkowych,
a nie dlatego, ze w ,,przedsiebiorstwie” w ciggu roku
byly cztery kontrole, albo nie dalo sie na czas odzy-
ska¢ nadplaconego podatku. Zakladajac, ze jakim$
cudem udatoby sie stworzy¢ skuteczne mechanizmy
ochrony tych watlych ro§linek przed bezduszng ma-
ching biurokratyczna, to i tak cze§¢ — a moze i wiek-
sz0$¢ — z nich by upadla. Dzi§ upadek matej firmy to
jest kleska catkowita i nieodwolalna (poza przypad-
kami upadku zaplanowanego i przeprowadzonego
z pelng premedytacja). Jesli jej powstanie wigzalo sie
z zaciggnieciem zobowigzan na prywatnym majatku —
zaczyna sie wszystko nie od zera, ale na powaznym
minusie. Z tym sobie nie radzg nawet ludzie o — wyda-
waloby sie — zelaznej konstrukeji psychicznej. To jest
zarowno skutek, jak i przyczyna poszukiwania etatu
i to najlepiej w firmie panstwowej lub w budzetéwece.
Bez zmiany tego nastawienia nie da sie uruchomic
poktadow aktywnosm drzemiacej — wcigz jeszcze, taka
mam przynajmniej nadzieje — w Polakach.

I na koniec tych smutnych rozwazan jeszcze jedna
niewesola konstatacja: istniejace firmy nie tworza
nowych miejsc pracy — dobrze, je§li nie redukuja za-
trudnienia. 3,5 miliona nowych miejsc pracy w USA
w zeszlym roku stworzyly nowo powstate przedsie-
biorstwa. Firmy dojrzate dzialajg na dojrzatych, a wiec
maksymalnie konkurencyjnych rynkach. Tam nie ma
sentymentow. Kto w pore nie zredukuje kosztow, tego
za chwile moze nie by¢, a wtedy prace straci jeszcze
tych kilkudziesieciu pracownikéw, ktorzy skutecznie
opierali sie redukcjom. Stracg prace bez najmniejszej
swojej winy — bo konkurencja otworzyla walcownie
w Indiach lub kupita w Szwajcarii maszyne reduku-
jaca zatrudnienie na oddziale, ktéry dotychczas nie
poddawat sie mechanizacji. Co prowadzi do wniosku,
ze w realnym $wiecie nie ma ucieczki od ryzyka.

Dziekuje Panu za rozmowe.

Rozmawiat Dariusz Teresinski



Metodologia nauk

0 zarzgdzaniu

tukasz Sutkowski

Refleksja metodologiczna w zarzadzaniu
por o metode naukowag ma u swoich podstaw
S domys$lne przyjmowanie okre§lonego ,,ideatu
nauki”?. Ideal scjentystyczny zaktada wypra-
cowanie niezawodnej metody dochodzenia do praw-
dy, do wiedzy pewnej. Kazda osadzona w empirii na-
uka musi wypracowaé metode. Metoda ta powinna by¢
specyficzna, dopasowana do badania wycinka rzeczy-
wistoéci. Brak odrebnej metody oznacza, ze przedmiot
badania powiela sie z innymi naukami.

Przedstawione stanowisko trzeba w naukach o za-
rzadzaniu odrzucié, i to z kilku powodéw. Po pierw-
sze, zarzadzanie jako nauka badajaca sfere spoleczng
i ekonomiczng znajduje sie z zalozenia na pograniczu
wielu dyscyplin. Efektem tej transdyscyplinarnoSci jest
,polimetodycznosé” (,,paralelno$é¢ metod”)?. Po dru-
gie, zarzadzanie w istocie dokonuje znacznej adapta-
¢ji metod zaczerpnietych z innych dyscyplin do wia-
snych potrzeb. Czesto przebudowa metody jest tak
gleboka, ze pierwowzor pozostaje jedynie zrédiem in-
spiracji. Tak jest na przyklad w przypadku metod: sta-
tystycznych, projektowych, kazusowych i heurystycz-
nych®. Po trzecie, zalozenie fundamentalizmu meto-
dologicznego ogranicza zastosowania metod rodzacych
sie w innych obszarach nauki. Redukcja metod zarza-
dzania do sfery scjentystycznej uniemozliwilaby sko-
rzystanie z inspiracji szybko rozwijajacych sie nauk
np. lingwistyki i nauk kognitywnych?. Zarzgdzanie,
wykorzystujac inne nauki, dopracowalo sie bardzo
wielu metod i technik. Jednak potrzebny jest réwniez
namysl nad metodami, pozwalajacy na doskonalenie
programéw badan i zmian organizacji. Tymczasem
wiele nurtéw zarzgdzania odznacza sie ,,programowg
antymetodologicznos§cig”s).

W wielu naukach spotecznych, takich jak: psycho-
logia, socjologia, antropologia refleksja metodologicz-
na jest bardzo rozbudowana. ,,Samo§wiadomo$¢” me-
todologiczna tych dyscyplin jest wyzsza niz nauk
o zarzadzaniu. Wielokrotnie przechodzily one przez
,Wstrzasy autokrytyczne” kwestionujgce warto§é do-
tychczasowego dorobku i wprowadzajgce nowe meto-
dyki badan. Postulujac wzmocnienie namystu meto-
dologicznego, chcialbym jednoczes$nie zwréci¢c uwage
na niebezpieczenstwo ,,przemetodologizowania”. Ba-
dacz ,,[...] majacy obsesje na punkcie technik i planéw
badawczych przypomina stolarza, ktory tak bardzo
przejmuje sie utrzymaniem narzedzi we wzorowym
porzadku, ze nie starcza mu czasu na ciecie drewna”®.
Zatem w metodologii zarzadzania potrzebne jest wy-
wazenie pomiedzy pluralizmem a rygoryzmem.

Metody poznawcze majg prowadzi¢ do odkrycia
prawdy, a wiec powinny przynosi¢ wiarygodng wie-
dze. Metody pragmatyczne maja prowadzi¢ do zmia-
ny badanej rzeczywisto$ci. W zarzadzaniu, od zarania
tej nauki, wyrazna bylta tendencja do taczenia obu sfer.
Metody i techniki stuzg jednocze$nie poznawaniu i do-
konywaniu zmian. Analiza skutecznoS$ci pragmatycz-
nej stosowanych metod jest najczesciej przedmiotem
subdyscyplin zarzadzania (marketingu, finanséw, za-
rzadzania kadrami), podczas gdy namysl nad efektyw-
noscig poznawcza jest przedmiotem teorii organizacji
i zarzadzania.

Dualizm epistemologiczny w naukach

0 zarzadzaniu
m rzadzania, jak réwniez niektérych innych
nauk spolecznych, moze byé antagonizm:
orientacja ,,twarda” (neopozytywistyczna, systemowa,
funkcjonalistyczna, ilo§ciowa) versus orientacja ,,miek-
ka” (humanistyczna, interpretatywna, hermeneutycz-
na). Pierwsza perspektywa stawia za wzor poznawczy
przyrodoznawstwo. Stanowi polgczenie wplywéow fi-
lozofii neopozytywizmu i nurtu systemowego z funk-
cjonalizmem wystepujacym w socjologii. Dziedzictwo
Kota Wiedenskiego obejmuje zalozenia: weryfikacjo-
nizmu, kumulacji wiedzy, poszukiwania metody na-
ukowej, podzialu na zmienne zalezne i niezalezne,
dazenia do modelowania matematycznego.

Drugim zrédiem orientacji jest podejscie funkcjo-
nalistyczne w socjologii i antropologii kulturowej.
Cechuje je przekonanie o utrzymywaniu stanu réw-
nowagi przez calo$¢ spoleczng w procesie wymiany
pomiedzy elementami systemu spotecznego. Wiek-
szo§¢ dziatan czlonkéw organizacji stuzy do podtrzy-
mywania tego wyzszego porzadku systemu spolecz-
nego. Trzecim obszarem inspiracji nurtu jest koncep-
cja systemowa lokujgca organizacje na zlozonym po-
ziomie systemé6w spolecznych”. To interdyscyplinar-
ne podejécie zaklada: integracje strukturalng podsys-
tem6w w obrebie wiekszej caloéci oraz emergencje spe-
cyficznych cech systemu na kolejnych poziomach zto-
zono$ci®. W tym znaczeniu organizacja jest podlega-
jacym ograniczonemu sterowaniu uktadem zlozonym,
utrzymujgcym réwnowage w procesach przeplywu za-
sobow materialnych i informacyjnych z otoczeniem.
Ogniwem lgczacym koncepcje systemowsa z neopozy-
tywizmem jest dazenie do jednosci nauki i wiara
w zbudowanie zunifikowanej metody naukowej bazu-
jacej na ogodlnej teorii systemow. Z kolei zwigzki z funk-
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cjonalizmem dotycza pojeé¢ integracji systemowe;j
(funkcjonalnej) oraz homeostazy.

Epistemologie funkcjonalistyczno-systemowa 1a-
czgca neopozytywizm, funkcjonalizm i szkote syste-
mowg cechuje zatem orientacja na tworzenie zinte-
growanych systemow, weryfikacje prawdy za pomoca
obiektywnych metod ilosciowych. Kluczowe jest po-
dejscie analityczne, zakladajace mozliwo§é uogoélnia-
nia i matematycznego modelowania wynikéw badaw-
czych.

Najsilniej zakorzenione w tej perspektywie sg nur-
ty bezpoérednio zwigzane z naukami inzynieryjnymi
oraz ekonomig, ktore zwigzane sg z narodzinami na-
uki o zarzadzaniu?. Zwigzki z ekonomia ujawniajg sie
najwyrazniej w probach skierowania rozwoju zarza-
dzania na §ciezke ,,nauk o przedsiebiorstwie”'?. Pod-
stawowym przedmiotem zainteresowan zarzadzania
pozostawaloby przedsiebiorstwo dzialajace na rynku.
Byloby ono analizowane w kategoriach ekonomicz-
nych, dodatkowo z mozliwoscig wykorzystania meto-
dyki wywodzacej sie z innych nauk!'V. Systemowej
i funkcjonalnej wizji organizacji towarzyszy obraz czto-
wieka gospodarczego, bliskiego kategoriom homo oeco-
nomicus. Metodologia iloSciowa zajmuje znaczaca po-
zycje w takich subdyscyplinach zarzadzania, jak: ra-
chunkowo§¢ zarzadcza, zarzadzanie logistyka czy za-
rzgdzanie informacja.

Konkurencyjne w stosunku do funkcjonalistyczno-
systemowego podej$cie poznawcze mozna okresli¢ jako
interpretatywne, symboliczne lub jakoSciowe. Najwaz-
niejszymi zrédlami inspiracji sg nauki spoleczne
i humanistyczne, takie jak: socjologia, psychologia, na-
uki polityczne i antropologia kulturowa. Podstawag epi-
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stemologii interpretatywnej jest zalozenie o konstruk-
tywistycznym i konwencjonalnym charakterze rzeczy-
wisto$ci spolecznej i organizacyjnej'?. Lad organiza-
cyjny nie istnieje obiektywnie, lecz jest weiaz podtrzy-
mywany, rekonstruowany i modyfikowany przez jed-
nostki i grupy dzialajace w i wokot organizacji. Orga-
nizacja i procesy zarzadzania sg tworzone przez gru-
py w procesach instytucjonalizacji, uprawomocnienia
iinternalizacji, wiec majg charakter umowny — sg zbio-
rowym konsensem'?. Interesy ekonomiczne oddzia-
luja na réwni z wplywami politycznymi, spotecznymi
i psychologicznymi. Czlowiek w organizacji jest po-
szukiwaczem sensu, zorientowanym na warto§ci. Akt
poznawania jest uwiktany w jezyk i zrelatywizowany
kulturowo; stanowi dzialanie symboliczne oraz inge-
rencje spoteczna. Rezultaty badania nie majg statusu
obiektywnego, lecz sa jedynie intersubiektywnie ko-
munikowalne. Widoczna jest koncentracja na katego-
riach zycia potocznego obejmujacych swoiste kolo her-
meneutyczne w postaci: postrzegania, interpretowa-
nia, definiowania, stawiania i weryfikowania hipotez
i wreszcie dzialania (,,epistemologia codziennosci”'?).

Rezultatem dualizmu epistemologicznego w zarza-
dzaniu jest dualizm metodologiczny. Wystepuja dwie
metodologie, ktore opieraja sie na innych zatozeniach
(tabela).

Nurt neopozytywistyczny zarzadzania przez inspi-
racje inzynierskie i ekonomiczne odziedziczyl owg te-
sknote za doskonalg metodg. Dotyczy to zaréwno
metod poznawczych, jak i pragmatycznych. Zastoso-
wanie idealnej metody poznawczej powinno przynie§é
badaczowi obiektywng i pewng wiedze na temat orga-
nizacji i zarzgdzania. Modelowa metoda pragmatycz-

Tab. Metodologia neopozytywistyczna i interpretatywna w naukach o zarzadzaniu

Kryterium

Metodologia neopozytywistyczna

Metodologia interpretatywna

Cele badania

Uogoélnianie, weryfikacja, analiza, przewi-
dywanie i programowanie zmian

Rozumienie, opisanie, synteza, stymulowa-
nie zmian
Konstatacje jednostkowe

kami rzeczywistos$ci Powtarzalne

Model poznania metodo- | Nomotetyczny Idiograficzny
logicznego

Wglad w przedmiot Obiektywny Intersubiektywny
badania

Relacje miedzy skladni- |Przyczynowo-skutkowe Wspélzaleznosci

Powtarzalne i jednostkowe

Stosunek badacza do

badanej rzeczywistosci | (outsider)

Obiektywny, zewnetrzny punkt widzenia

Uczestnik badanych zjawisk i proceséw
(insider)

Stosunek badacza do

Dazenie do poznania obiektywnego, wolne-

Swiadomo$¢ uwiklania w wartosci (posta-

wartosci go od warto$ciowania wa aksjologiczna)
Moc predykeyjna Wysoka moc predykcyjna Niska moc predykcyjna
Formy metod Indukgcja i dedukcja Indukgcja, dedukcja i konstrukecja

Preferowany rodzaj Ilo$ciowe dane

danych

JakoS§ciowe dane

Preferowana metodolo-
gia temach pojec

Predykacje oparte na abstrakcyjnych sys-

Deskryptywno-wyja$niajgca lub rozumieja-
ca (hermeneutyczna)

Preferowana metodyka |Metody standaryzowane

Tloéciowe, ustrukturyzowane, statystyczne

Metody niestandaryzowane
Jakoéciowe, nie ustrukturyzowane, jednost-
kowe

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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na po zastosowaniu w organizacji przynosi niezawod-
ne efekty, przyczynia sie do wzrostu skutecznosci dzia-
lania.

Nieco inne jest wyobrazenie metody w perspekty-
wie interpretatywnej, ktora uwzglednia doSwiadcze-
nia ,przelomu jezykowego” oraz zmian paradygma-
tow w przyrodoznawstwie. Wizja poszukiwania jed-
nej idealnej metody zostaje zastgpiona dazeniem do
Iaczenia i wielo§ci metod badawczych, wobec ktorych
nie stawia sie juz wygoérowanych oczekiwan episte-
mologicznych ani pragmatycznych. Odrzucony zosta-
je fundamentalizm metodologiczny na rzecz plurali-
zmu, eklektyzmu, a w skrajnej wersji nawet anarchi-
zmu metodologicznego.

Dualizm metodologiczny w zarzgdzaniu
etodyka nurtu neopozytywistycznego laczy
M metody ekonomii, matematyki i statystyki,
socjologii empirycznej, psychologii behawio-
ralnej, nauk inzynierskich oraz innych dyscyplin na-
wigzujacych do epistemologii Kota Wiedenskiego.

Wsréd najwazniejszych metod poznawczych oraz
pragmatycznych wymieni¢ mozna przykladowo: an-
kiety i wywiady, modelowanie matematyczne oraz
analizy statystyczne, metody inzynierskie i projekto-
we, metody cybernetyczne i systemowe.

Generalnie metodom zaliczonym do nurtu neopo-
zytywistycznego zarzgdzania mozna zarzuci¢: ® brak
elastyczno$ci i nadmierny puryzm, ® stabe mozliwo-
§ci uchwycenia procesow psychospotecznych, ® na-
rzucanie siatki poznawczej badacza, ® brak mozliwo-
§ci uchwycenia podswiadomych aspektow dziatan,
® nadmierng koncentracje na dazeniu do pomiaru
(kwantofrenie)'?.

W naukach o zarzadzaniu coraz czeSciej wykorzy-
stywane sg metody czerpigce z nauk humanistycznych
i spolecznych. Najwazniejsze z nich to:
® psychologiczne metody zarzgdzania,
antropologia organizacji,
etnometodologia,
socjologia interwencji,
teoria ugruntowana,
metoda poszerzonych studiéw przypadkéw,
badania uczestniczace (participatory action re-
search),
® metoda analizy dyskursu i metody metaforyczne.

Metody psychologiczne odgrywajg bardzo duzg role
w zarzadzaniu poprzez chociazby: techniki kreatyw-
ne, tworzenia oraz scalania grup i zespotéw, badania
postaw i motywacji, analizy i wzmacniania przywodz-
twa'®. W zarzgdzaniu zadomowily sie rowniez meto-
dy antropologii organizacyjnej (etnologii organizacyj-
nej). L. Smircich, M. Rosen, M.J. Hatch, a w Polsce
M. Kostera pokazujg mozliwoS§ci stosowania metod za-
angazowanych i uczestniczacych zaczerpnietych z an-
tropologii kulturowej'”. Obejmujg one techniki: ob-
serwacji uczestniczgcej, wywiadow poglebionych (bio-
graficznych, antropologicznych), analizy tekstu oraz
inne jako$ciowe badania terenowe'®. W naukach o za-
rzadzaniu pojawiajg sie rOwniez zastosowania z me-
todologii pokrewnych antropologii organizacyjnej,
ale zaczerpnietych z socjologii (etnometodologia, so-
cjologia interwencji, teoria ugruntowana, metoda roz-

szerzonych studiéw przypadkow oraz badania uczest-
niczace). Etnometodologia stworzona przez H. Gar-
finkela i rozwijana przez A. Cicourela posluguje sie
analizami konwersacyjnymi, dazac do wyodrebnienia
potocznych, powtarzalnych kategorii jezykowych
strukturyzujacych sytuacje spoteczne'”. Metodyka so-
cjologii interwencji, zaproponowana przez A. Tourra-
ina do badania ruchéw spotecznych, bazuje na zatoze-
niach aktywnego uczestnictwa badacza w ksztaltuja-
cych sie grupach, prowadzgce do wypracowywania
rozwigzan sytuacyjnych?”. Teoria ugruntowana B.
Glasera i A. Straussa przenoszona na grunt polski
przez K. Koneckiego sugeruje tworzenie pluralistycz-
nych strategii badawczych laczacych techniki jakoScio-
we z iloSciowymi?V. Podstawowe zalozenia metodycz-
ne dotycza: braku prekoncepcji, autorefleksyjnosci ba-
dacza, prowizorycznoSci konstrukeji teoretycznych
oraz systematycznego tworzenia i rygorystycznego sto-
sowania procedur badawczych?®. Metodyka teorii
ugruntowanej znajduje zastosowanie w analizie orga-
nizacyjnej?®. Metoda poszerzonych studiéw przypad-
kow ma na celu udoskonalanie istniejacych teorii spo-
lecznych przez ich zderzenie z rzeczywistoScig w ba-
daniach terenowych?¥. Badania uczestniczace (parti-
cipatory action research) sa wlasciwie forma interwen-
cji spolecznej, wigza sie z zalozeniami ingerencji ba-
dacza w rzeczywisto$¢ poprzez identyfikacje proble-
mow grupy (czesto uposledzonej), zrozumienie mozli-
wosci rozwigzywania probleméw i wsp6lne ich wdra-
zanie. Nastepuje zatem catkowite odejscie od obiek-
tywizmu i dystansu badacza na rzecz pelnego zaanga-
zowania w doskonalgca zmiane?. Metody badan
uczestniczacych znalazly zastosowanie w katalizowa-
niu proceséw organizacyjnego uczenia (Xerox)®.
Z semiotyki i jezykoznawstwa czerpane sg techniki
analizy dyskursu i metody metaforyczne?”. Wymie-
nione metody sa wykorzystywane zaréwno przez §ro-
dowiska akademickie, jak i firmy konsultingowe.

Chociaz podzial pomiedzy metodami i technikami
badawczymi jest w nurcie interpretatywnym szczeg6l-
nie rozmyty, to mozna zauwazy¢, ze wykorzystywa-
nych jest wiele technik badawczych. Do najczesciej
stosowanych naleza: obserwacje uczestniczace, wywia-
dy poglebione, techniki interwencji spolecznej, tech-
niki dyskursywne i dokumentacyjne oraz techniki
krytycznych incydentow?®.

Metodyka badan interpretatywnych jest najczesciej
wykorzystywana w obszarach:
® zarzgdzania kadrami,
® zarzgdzania informacja,
® zarzgdzania strategicznego,
® badania kultury organizacyjne;j.

Zasadniczo wszystkie wspomniane tutaj metody
i techniki koncentruja sie na badaniach jako$ciowych,
przewaznie terenowych. Badana jest organizacja i jej
uczestnicy w procesie dzialania z wykorzystaniem
potocznych kategorii. Akcent polozony jest na rozu-
mienie sytuacji przez zaangazowanego badacza. Me-
toda poznania stapia sie z metoda dokonywania zmian
i doskonalenia. Niezbywalny staje sie pierwiastek ak-
sjologiczny. Istotng role odgrywa jezyk i kontekst kul-
turowy.

Metodyka interpretatywna jest krytykowana z réz-
nych powodow: @ jest bardzo niejednorodna i czesto
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daje trudno poréwnywalne rezultaty, ® nie nadaje sie
ona do badania masowych proceséw i zjawisk, ® jest
z zalozenia nieobiektywna, ® rodzi problemy z rzetel-
noscig wynikow, ® zaangazowanie badacza moze bu-
dzi¢ opory etyczne®”.

Metodyka zwigzana z mysleniem interpretatyw-
nym jest bogata, ale z drugiej strony ciggle w powija-
kach. Podobnie jak klasyczne metody doskonalenia
organizacji oraz techniki organizatorskie, tak i meto-
dyka interpretatywna jest przedmiotem zmieniajgcej
sie mody. Niemniej wskazane metody i techniki znaj-
duja coraz szersze zastosowanie w procesie poznawa-
nia i doskonalenia organizacji. Dotyczy to chociazby
sfery badan kultury organizacyjnej i proceséw orga-
nizacyjnego uczenia.

Podsumowanie

powiadam sie za podej$ciem eklektycznym do
metodologii polegajacym na lgczeniu metod
i technik pochodzacych z réznych inspiracji,
nawet jeSli powstajace rezultaty sg niewspéimierne
lub sprzeczne®. Jak na razie nie rysuje sie w naukach
spotecznych perspektywa odnalezienia jednej dosko-
nalej metody3?. Zreszta bardzo zlozona i wieloaspek-
towa natura badanych fenomenéw by¢ moze z zaloze-
nia nie pozwala na takg idealng metode. Dlatego od-
rzuci¢ mozna fundamentalizm metodologiczny, co
w istocie dokonato sie w naukach o zarzadzaniu. Z dru-
giej strony jednak zgadzajac sie, ze: ® metody sg zroz-
nicowane, ® metody nie prowadza do rezultatow obiek-
tywnych, lecz intersubiektywnych, ® nie mozna sie
wyzbyé wplywu badacza na badang rzeczywistosc,
® rezultaty zastosowania metod mogg by¢ niepordw-
nywalne, nie jesteSmy skazani na anarchizm metodo-
logiczny. Metodologia zarzadzania to podr6z miedzy
Scyllg rygoryzmu a Charybdg anarchizmu. Podroéz
wymagajaca tworczej refleksji, w ktorej nie ma zad-
nych uniwersalnych regul.
dr hab. Lukasz Sutkowski
profesor Spolecznej Wyzszej Szkoly
Przedsiebiorczosci i Zarzadzania w Lodzi
PRZYPISY
U S. AMSTERDAMSKI, Miedzy historig a metodg, PIW,
Warszawa 1983.
2 P. PLOSZAJSKI, Miedzy refleksjq a dziataniem. Dylematy
praktycznej teorii zarzqdzania, Ossolineum, Wroctaw
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Metodyczne aspekty
analizy kapitatu intelektualnego

organizacji

Janusz Czekaj, Marek Jabtonski

Kapitat intelektualny sktadnikiem

wartosci przedsiebiorstw
ednym z podstawowych wyznacznikow pozy-
J ¢ji konkurencyjnej przedsiebiorstw jest ich
wartos¢ rynkowa, stad problematyka anali-
zy i pomiaru tej wartoSci stala sie w ostatnich latach
przedmiotem zainteresowania teoretykow i praktykow
zarzadzania. Wiekszo§¢é badaczy zgodna jest co do tego,
ze o wartosci rynkowej przedsiebiorstwa decyduje nie
tylko kapital finansowy, ale réwniez kapitat intelek-
tualny [Dobija 2002; Bontis, Girardi 2000; Roos, Roos,
Dragonetti, Edvinsson 1997; Struzyna 2002; War-
schat, Wagner, Hauss 1999].

Przeglad najbardziej reprezentatywnych pojec ka-
pitatu intelektualnego spotykanych w literaturze
przedmiotu wskazuje, ze mozna go rozpatrywacé w wa-
skim i szerokim ujeciu. Kapital intelektualny w wa-
skim ujeciu utozsamia sie najczeSciej z pojeciem kapi-
tatu ludzkiego rozumianego jako wiedza i umiejetno-
§ci, o ktore dana osoba wzbogaca miejsce pracy, wzgled-
nie jako wiedze, umiejetnosci i zdolnosci pracowni-
kow niezbedne do rozwigzywania probleméw uzna-
wanych przez klientéw za istotne'. Natomiast w sze-
rokim ujeciu kapital intelektualny obejmuje cztery
powigzane ze sobg komponenty: kapitat ludzki, kapi-
tal organizacyjny, kapital rynkowy, kapital innowa-
cyjny (tabela).

Wyniki dotychczasowych badan wskazuja, ze nie-
zaleznie od zaprezentowanych ujec, kapital intelek-
tualny jest podstawowg skladowa wartoSci przedsie-
biorstw. I tak, np. aktywa netto firmy Coca-Cola sta-
nowity w 1996 roku 4% jej wartoS§ci rynkowej?. A. Sin-
ger i dJ. Calton podajg, ze w ostatnich dwudziestu la-
tach istotnie rozszerzy! sie przedzial miedzy szaco-
wanymi na podstawie kosztéw historycznych aktywa-
mi przedsiebiorstw a znacznie wyzszg ich wartoScig
rynkowg. Wartos§¢ ksiegowa mierzalnych aktywow

(zawartych w bilansach) amerykanskich korporacji
niefinansowych ksztaltowala sie w 1978 roku na po-
ziomie 83% rynkowej kapitalizacji, a w 2000 roku sta-
nowila zaledwie 31% wartoéci firm wycenionych przez
rynek?®. Wedlug K. Sveiby w branzach, gdzie konsu-
ment jest zrodlem powodzenia firmy na rynku, kapi-
tal intelektualny moze determinowa¢ niekiedy az 75%
wartoséci dodanej organizacji?. Przytoczone przykla-
dy dowodza, ze kapital ten istotnie ksztaltuje wartosc
rynkowa przedsiebiorstwa, a jednym z podstawowych
problemoéw staje sie okre§lenie najbardziej wlaSciwych
podejéé oraz metod analizy i pomiaru kapitatu inte-
lektualnego organizacji.

Opracowanie stanowi probe sformutowania wy-
tycznych w zakresie analizy i pomiaru kapitalu inte-
lektualnego. Zawiera przeglad mozliwych w tym
wzgledzie ujec i koncepcji badawczych.

Organiczne i mechanistyczne ujecie
zasobow organizacji

ierwszg kwestig wymagajaca rozstrzygniecia

jest okre§lenie najbardziej wlasciwego ujecia

kapitalu intelektualnego jako zasobu orga-
nizacji. W szczeg6lnoSci chodzi o to, na ile dwa mozli-
we ujecia zasobow organizacji, tj. mechanistyczne i or-
ganiczne pozwalajg okresli¢ strukture i relacje, jakie
zachodzg pomiedzy kapitalem intelektualnym a roz-
wojem kapitatu calkowitego firmy.

W literaturze przedmiotu formulowana jest teza,
ze aktywa materialne przedsiebiorstw funkcjonuja-
cych w warunkach doskonatej konkurencji nie gene-
rujg wartosci dodatkowej dla akcjonariuszy, czy inte-
resariuszy, lecz pokrywaja jedynie koszty amortyza-
¢ji. Oznacza to, ze zrodla przewagi konkurencyjnej
organizacji tkwig w zasadzie w aktywach niematerial-
nych przedsiebiorstw®. Takie ujecie procesu tworze-
nia wartosci przedsiebiorstwa jest dyskusyjne, pod-

Tab. Komponenty kapitalu intelektualnego w szerokim ujeciu

Kapital ludzki: Kapital organizacyjny:
< kompetencje, ¢ procesy,

% postawy, » infrastruktura,

% przywodztwo i rozwoj kultura,

0’0

.
e

B

Kapital rynkowy:

% ol

o

oo

B3

» zarzadzanie

Kapital innowacyjny:
% poprawa proces6w,
< produkty i ustugi,

% technologie

relacje z klientami,
relacje z dostawcami,
kompetencje rynkowe,
inne relacje

Zrédio: J. WARSCHAT, K. WAGNER, 1. HAUSS, Measurement System for the Evaluation of R&D Knowledge in the Engi-
neering Sector, Report on Workshop Intellectual Capital/Intangible Investments 22" November 1999, European Commis-

sion.



kre§la bowiem jedynie role ukrytych aktywow w kre-
owaniu wartosci, rozgraniczajac rownoczes$nie trwate
zasoby od niematerialnych aktywow firm. Przeciwsta-
wia sie to teorii tworzenia wartoSci, na ktérych na-
lezy oprze¢ pomiar kapitalu intelektualnego organi-
zacji.

Wykorzystywanie znanych technologii produkcji
oraz metod zarzadzania jest sposobem podnoszenia
efektywnosci procesow biznesowych i wykorzystywa-
nia zasob6w organizacji. Kazdy proces zawiera w so-
bie fragment kapitatu intelektualnego, chociazby z te-
go wzgledu, ze jego glownym wykonawca jest cztowiek.
A zatem niematerialne aktywa przedsiebiorstw nale-
zaloby analizowaé¢ w kontekS$cie proceséw zachodza-
cych w organizacji. Analizujac ukryte aktywa firm
nalezy unika¢ mechanistycznego podejécia do zasobow
organizacji. W przeciwnym wypadku, efekty wdraza-
nia koncepcji rozwoju kapitalu intelektualnego moga
by¢ zbiezne z rezultatami metod zarzgdzania popula-
ryzowanych w ostatnich latach (tj. TQM, reengineer-
ing, time-based management, metafory organizacji
uczacej sie itp.), ktérych zastosowanie w ograniczo-
nym stopniu przyczynilo sie do osiagniecia sukcesu
poszczegélnych organizacji®. Wedlug K. Dervitsiotisa
wspomniane metody zarzadzania okazaly sie czeScio-
wo skuteczne, gdyz tworcy i propagatorzy tych metod
postrzegali organizacje jako maszyny (machine), kto-
re mozna projektowaé i modyfikowa¢ z punktu widze-
nia sprawnosci funkcjonowania”. W rezultacie proce-
sy zarzadzania nazbyt czesto opierano na chybionej
analogii z mechanika. To, jak poruszaja sie przedmio-
ty, nie jest zalezne od sposobu myS§lenia. Tymczasem
w zarzadzaniu probuje sie przewidziec¢ przyszlosé
z perspektywy aktualnie podejmowanych decyzji. Lu-
dzie bedacy podstawowym zasobem organizacji, inte-
grujac podsystemy organizacyjne, oddzialujg na sity
w otoczeniu, jednak w przeciwienstwie do przedmio-
tow martwych posiadaja percepcje i reprezentujg okre-
§lone postawy. Decyzje i dzialania podejmowane przez
cztonkoéw organizacji zmieniajg charakter relacji mie-
dzy zasobami organizacji, determinujac przez to pro-
ces kreowania wartoSci, realizacje celéw oraz poziom
kapitatu intelektualnego. Kreowana warto$¢ w orga-
nizacji jest wynikowa nieliniowych i nieciaglych rela-
¢ji miedzy zasobami przedsiebiorstwa. Zmiana w po-
ziomie zasobOw organizacji, ich zaleznoS§ciach oraz
procedurach tgczenia powoduje pozytywne, badz ne-
gatywne, rzadko obojetne skutki dla realizacji zalozo-
nej strategii. Nie pozostaje takze bez wplywu na po-
ziom innych aktywow firmy.

W podejSciu mechanistycznym duzg wage przywia-
zuje sie do organizacyjnych regul i zasad postepowa-
nia, ktére maja wiekszy wplyw na zachowania pra-
cownikoéw, anizeli ich kompetencje i wiedza fachowa®.
Rozwdj kapitatu intelektualnego organizacji opiera sie
na bazie zaleznoéci interpersonalnych, rozwoju zespo-
fowych form organizacji pracy i uktadéw partnerskich
oraz zdobywania i wykorzystania wiedzy organizacyj-
nej. Poziom kapitalu intelektualnego firmy odwzoro-
wuje skuteczno$¢ przedsiebiorstwa w tgczeniu zaso-
bow (trwalych i niematerialnych) organizacji. Dlate-
go mechanistyczne ujecie w analizie zasobow firmy
nalezy zastapi¢ organicznym, ktore, jak wskazuje
M. Hatch, przyznaje pracownikom wigksze mozliwo-

R giad.

§ci wyboru sposobu wykonania zadan, ogranicza for-
malizacje, zaleca delegowanie uprawnien do podejmo-
wania decyzji na nizsze poziomy hierarchii, a organi-
zacje analizuje jako zywy ustrdj spelniajacy funkcje
konieczne dla przetrwania i przystosowania sie do
otoczenia®.

Wstepujace czy zstepujagce podejscie
w analizie kapitatu intelektualnego

adacze podejmujacy problematyke kapitatu

intelektualnego zaproponowali wiele, czesto

bardzo podobnych struktur tego kapitatu,
ktore nastepnie préobowano wykorzysta¢ do sformu-
lowania metod jego pomiaru. Jak dotad, brak jest po-
wszechnie akceptowanej metody, a proponowane uje-
cia struktury kapitalu intelektualnego sg malo uzy-
teczne w pomiarze operacyjnym omawianej katego-
rii. J. Struzyna wskazuje, ze podejmujac proby wy-
pracowania metody pomiaru kapitalu intelektualne-
go nie mozna wzorowac sie na sposobie ujmowania
kapitatu intelektualnego zaproponowanego przez
Skandie. Jego zdaniem wieloplaszczyznowy obraz ka-
pitalu organizacji moze skutkowaé nakladaniem sie
réznych wymiarow, co w efekcie prowadzi do podwdj-
nego warto$ciowania kapitalu calkowitego firmy??.
Dodatkowo brakuje ogélnie akceptowanego ujecia po-
wigzan i zaleznoSci wystepujacych pomiedzy pomia-
rem wartoSci, kapitatem intelektualnym a zasobami
finansowymi organizacji. Mozliwe, ze jest to konse-
kwencja historycznego pojmowania zrodet, transfor-
magcji i tworzenia zasobow organizacji, piecsetletniej
tradycji rachunkowosci oraz uznania wiedzy za domi-
nujacy czynnik wartosci dodane;j.

Metodyka analizy kapitatu intelektualnego z per-
spektywy jego struktury zaleca przeglad zasob6w or-
ganizacji poczawszy od zalozonej strategii, poprzez
krytyczne czynniki sukcesu, ich wyznaczniki az po
kategorie i komponenty kapitalu intelektualnego. Taki
schemat postepowania mozna okresli¢ jako zstepuja-
cy. Konkretyzuje on strategie organizacji identyfiku-
jac réowniez jej kluczowe zasoby. Okresla niezbedne
kryteria, jakie musza spetlniaé podsystemy organiza-
¢ji, komorki organizacyjne, a takze decyzje, i dziala-
nia gwarantujgce wypracowanie strategii konkuren-
cyjnoéci. Z kolei w pomiarze wartoéci kapitalu inte-
lektualnego nalezaloby stosowaé podejScie wstepuja-
ce, kwantyfikujgc warto§é dodang na poszczegdlnych
wezlach tancucha wartosci w organizacji. Efektem
koncowym proceséw podstawowych przebiegajacych
w organizacji sg produkty i uslugi firmy, a z punktu
widzenia procesow zarzgdzania strategia przedsiebior-
stwa jako rezultat zaangazowania kapitatu intelektu-
alnego. Idea tworzenia wartosci dodanej polega na
odpowiednim wigzaniu jednego procesu z drugim —
pierwotnego z wtéornym (np. selekcje informacji z po-
dejmowaniem decyzji, procesu produkcyjnego z wy-
dajnoscig, mentoringu z rozbudowa kompetencji pra-
cowniczych itp.).

Podejscie zstepujace w analizie kapitatu intelek-
tualnego organizacji moze stanowié¢ podstawe budo-
wania wspé6lnego zrozumienia (common understan-
ding) w odniesieniu do zasob6éw odgrywajacych klu-
czowg role w tworzeniu i realizacji strategii. Stoso-



organizacji 10/2004

wacé je mozna rowniez w procesie informowania udzia-
Towcow lub interesariuszy o czynnikach rozwoju za-
sobow firmy. Z kolei kwantyfikacja kapitalu intelek-
tualnego powinna by¢ zgodna z podejSciem stosowa-
nym przy pomiarze warto§ci, w zwigzku z tym nale-
zaloby ja opierac na podejs$ciu wstepujacym. Podejscie
zstepujace dostarcza know-what w zakresie czynnikow
rozbudowy ukrytych aktywow firmy, z kolei wstepu-
jace, silniej akcentujac know-how, wskazuje przyrost
warto$ci dodanej w kolejnych ogniwach tancucha war-
toSci organizacji. Tym samym umozliwia identyfika-
cje jakosci czynnikéw podnoszacych wartosé kapitatu
intelektualnego przedsiebiorstwa. W rezultacie ko-
nieczna okazuje sie integracja obydwu podej$¢é w pro-
cesie kompleksowego badania i pomiaru kapitatu in-
telektualnego.

Tworzenie struktur kapitatu intelektualnego przy
uwzglednieniu podejscia zstepujacego jest zorientowa-
ne na identyfikacje zasob6éw niezbednych do realiza-
¢ji strategii oraz ustalenie podstawowych czynnikow
ich rozwoju. Natomiast gtéwnym zadaniem podejScia
wstepujacego jest, oprocz pomiaru wartosci kapitalu
intelektualnego, uszczegbélowianie czynnikéw rozbu-
dowy zasob6w organizacji oraz wskazywanie ich wply-
wu (istotnoéci i intensywnosci) na proces tworzenia
wartosci firmy.

lloSciowe i jakoSciowe aspekty analizy

kapitatu intelektualnego
n przedsiebiorstwa zawiera sie glownie w ob-
szarze finansow i rachunkowosci. Ekonomicz-
na operacjonalizacja decyzji oparta jest gléwnie na tych
wlagnie dyscyplinach naukowych. Znajduje to wyraz
w strukturze i funkcjach metod zarzadzania, ktore
uwzgledniajg racjonalizm i obiektywizm, szczegélnie
w odniesieniu do dlugoterminowych decyzji mimo ze
badania neurologiczne wskazuja, ze umyst cztowieka
rzadko dokonuje logicznych dedukgji'?, a ludzkie emo-
¢je dominujg nad racjonalnym mys$leniem, zwlaszcza
przy podejmowaniu krytycznych i blyskawicznych
decyzji'?.

Analizujac kapital intelektualny przedsiebiorstwa
nalezy dazy¢ do integracji obserwatora z otoczeniem,
w ktérym funkcjonuje organizacja tak, aby oddat on
istote 1 specyfike kreowania wartoSci w firmie.
W zwigzku z tym analiza zasobow niematerialnych,

dentyfikacja i pomiar trwalych zasobow

a nastepnie pomiar kapitalu intelektualnego nacecho-
wane sg subiektywizmem.

Przyjmujac szerokie ujecie kapitalu intelektualne-
go 1 analizujac go w ramach otoczenia organizacji'®,
mozna konkludowaé, ze catkowity pomiar kapitatu
organizacji nie jest mozliwy. Wartos¢ kapitatu firmy
tylko w czeSci mozliwa jest do bezwzglednego wyra-
zenia, natomiast znaczny jej fragment nalezy analizo-
wac w $ci§le okreslonym kontekscie. Jest to konse-
kwencja tego, ze ontologicznie kapitatl intelektualny,
jak wskazuja D. O’Donnell i P. O’'Regan, obejmuje
Iacznie elementy obiektywnej oraz subiektywnej rze-
czywisto§ci'®.

Przyktadowo, na warto$¢ kapitatu intelektualne-
go pracownika sklada sie placa oraz subiektywnie po-
strzegane strumienie warto§ci plynace od firmy do
pracownika (posiadanie pracy, mozliwosci nawigzywa-
nia kontaktéw, zadowolenie z pracy, uznanie, samo-
realizacja itp.). Strumienie te wydaja sie w najwiek-
szym stopniu determinowac rozwoj kapitatu intelek-
tualnego firmy. Z tego wzgledu powinny one stano-
wié centrum zainteresowania menedzerdow. Indywi-
dualne postrzeganie tych strumieni sprawia, ze nie-
zwykle trudne, wrecz niemozliwe jest przypisanie im
obiektywnie kwantyfikowanej wartosci. Ujmowanie
tych ,nieobiektywnych” skladowych kapitalu intelek-
tualnego pracownika jest jednak konieczne, gdyz fir-
ma dzialajgca na rynku nie moze by¢ juz rozpatrywa-
na tylko w kategoriach efektywnosci ekonomiczne;j
obejmujacych przychody i koszty. Prowadzenie dzia-
Talnoéci gospodarczej, a w szczegélnoSci jej efektyw-
no$§¢ organizacyjna jest pochodna dzialan decydentéw,
wykorzystania dysponowanych zasobow, przestrzega-
nych procedur i ksztaltowania wlasciwych zaleznosci
pomiedzy elementami organizacji. Skuteczno$¢ pro-
cedur organizacyjnych i wlasciwo§é zaleznosci wyste-
pujacych pomiedzy zasobami organizacji w istotnym
stopniu zalezy od strumieni wartoSci plynacych od fir-
my do pracownika. Stad konieczne wydaje sie anali-
zowanie motywow podejmowania pracy i dziatan wy-
konywanych przez pracownikéw, a na tej podstawie
projektowanie wlasciwych dla konkretnej jednostki
oczekiwanych strumieni wartosci zwiekszajacych ka-
pital intelektualny pracownika. To dzieki nim pracow-
nik bedzie sprawnie realizowal powierzone mu funk-
cje oraz myslal w kategoriach rozwoju kapitatu inte-
lektualnego firmy.

Przeprowadzanie pomiaru ilo$ciowego nie dostar-

Poréwnanie wynikow z wartoscig obrang za jednostke
(’ lub wzorcem

i strategii rozwoju kapitatu
intelektualnego. A zatem,

. e Pomiar ilo$ciowy
Uczenie pracownikéw

wzorcowych praktyk

Pomiar jako$ciowy

czy informacji wystarczaja-
\l podobnie jak w przypadku

cych do okreslenia poziomu
Wskazanie wzorcow |---

integracji podej$cia wste-

pujacego i zstepujacego, me-

todyka analizy i pomiaru
powinna lgczyé pomiar ilo-

do pracownika

Identyfikacja: 1) wzorcowych praktyk, 2) motywow
praktyk, 3) strumieni wartosci ptynacych od firmy

§ciowy z jakoSciowym. Idee
tej koncepcji prezentuje za-
mieszczony obok rysunek.

Rys. Spirala pomiaru w procesie zarzadzania wiedza oraz rozwoju ka-

pitalu intelektualnego organizacji
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wiedza, jako dominuja-
cy czynnik produkcji spo-
teczenstwa informacyjnego
oraz wiodacy zaséb organi-



zacji, stanowi wedltug International Federation of Ac-
countants podstawe niematerialnych zasob6w nowej
ekonomii. Natomiast akumulacja, transformacja, kre-
owanie oraz warto$ciowanie tego ukrytego zasobu lezg
u podstaw zarzadzania kapitatem intelektualnym®.

W koncepcji zarzadzania wiedzg funkcjg glowna
jest przeksztalcanie wiedzy niejawnej w artykuto-
walna, z ktérej moglaby korzystaé cala organizacja,
natomiast w koncepcji kapitatu intelektualnego trans-
formacja kapitatu ludzkiego w kapital strukturalny
organizacji. Dlatego zaréwno w zarzadzaniu wiedza,
jak i koncepcji kapitatu intelektualnego problem spro-
wadza sie przede wszystkim do zidentyfikowania,
a nastepnie przeksztalcenia wiedzy ukrytej w wiedze
jawna, a takze wiedzy indywidualnej w organizacyjna.
W rozwiazaniu tego problemu uzyteczne moze oka-
zaé sie zastosowanie pomiaru ilo§ciowego oraz jako-
Sciowego. Przykladowo wykorzystanie pomiaru iloScio-
wego w analizie kapitalu ludzkiego przedsiebiorstwa
poprzez poréwnywanie wynikow poszczegélnych pra-
cownikow z warto§cig obrang za jednostke odniesie-
nia moze wskaza¢ najskuteczniejszych czlonkéw or-
ganizacji. Z kolei wykorzystanie pomiaru jakos$ciowe-
go moze ujawnic najlepsze praktyki poszczegdlnych
pracownikow. Zidentyfikowane praktyki uznane za
wzorcowe moga stanowic¢ przedmiot uczenia dla po-
zostatych pracownikéw. Jezeli przeprowadzony po-
miar iloSciowy nie wskaze istotnej poprawy wynikow
osigganych przez pracownikow, to stosujac pomiar
jakoSciowy organizacja powinna zidentyfikowa¢ mo-
tywy praktyk wzorcowych pracownikow, wykorzystu-
jac w tym celu psychoanalize oraz katalog strumieni
wartoSci.

Podsumowujac, pomiar ilo§ciowy ma wskazaé pra-
cownikow osiggajacych wzorcowe wyniki oraz umoz-
liwi¢ monitorowanie skuteczno$ci uczenia sie poszcze-
golnych czltonkow organizacji poprzez poréwnywanie
uzyskiwanych przez nich wynikow z jednostka obrang
za wzorcowaq. Z kolei zadaniem pomiaru jakoSciowego
jest zidentyfikowanie najlepszych praktyk (wzorcow)
pracowniczych oraz motywow ich podejmowania i wy-
krycie, a nastepnie projektowanie wlasciwych strumie-
ni wartoéci ptynacych od firmy do pracownikow (trak-
towanych jako motywatory dziatan).

Podsumowanie
rzedstawione powyzej propozycje nie wyczer-
puja zbioru wytycznych zwigzanych z analizg
i pomiarem kapitatu intelektualnego organi-
zacji. Stanowig jedynie probe identyfikacji kluczowych
aspektow metodycznych.

W $wietle przeprowadzonych rozwazan mozna sfor-
mulowaé dwa gléwne wnioski. Po pierwsze, pomiar
wartosci kapitalu intelektualnego powinien obejmo-
wac rozpoznanie i zidentyfikowanie kontekstu, w ja-
kim byl on tworzony oraz zasiegu i kierunku, w jakim
sie rozwijal. Warto w tym miejscu zauwazyc¢, ze we-
ditug P.K. Phersona i S. Pike’a warto$ci strumieni
ukrytych aktywow, w przeciwienstwie do wartoSci pie-
nieznych, nie podlegajg arytmetycznemu sumowa-
niu'®.

Po drugie, sprawne zarzadzanie niematerialnymi
zasobami organizacji wymaga wzbogacenia dotychcza-

przeglad

sowych teorii tak, aby umozliwialy badaczom pelniej-
sze ujecie czynnikow i praktyk ksztaltujacych wartosc
kapitalu intelektualnego. Do wypracowania metod
pomiaru wartosci kapitatu intelektualnego organiza-
¢ji konieczne jest zastosowanie takich instrumentow,
ktéore wigzalyby pomiar wartosci, wartos¢ kapitalu
intelektualnego i wartos¢ zasobow finansowych oraz
umieszczaly je w ,granicach” wspoélczesnych organi-

zacji i jej otoczeniu.
prof. AE dr hab. Janusz Czekayj,
mgr Marek Jabtonski
Katedra Metod Organizacji i Zarzadzania
Akademia Ekonomiczna w Krakowie

PRZYPISY

b M. DOBIJA, Kapital ludzki i intelektualny w aspekcie teo-
rit rachunkowosci, http://janek.ae.krakow.pl/~zkrach/po-
branie.htm stan na 10 czerwca 2004.

N. BONTIS, N.C. DRAGONETTI, K. JACOBSEN, G.
ROOS, The Knowledge Toolbox: a Review of the Tools
Available to Measure and Manage Intangible Resources,
,European Management Journal” 1999, vol. 17, nr 4.
A.E.SINGER, J. CALTON, Dissolving the Digital Dilem-
ma: Meta-theory and Intellectual Property, ,Human Sys-
tem Management” 2001, vol. 20, nr 1.

K. SVEIBY, The New Organizational Wealth, Berrett-Ko-
ehler, San Francisco, 1997.

Por. K. FELKER, WOZNIAKOWSKI A., Zwiegkszanie war-
tosci firmy poprzez inwestycje w kapitat ludzki, [w:] D.
DOBIJA (red.), Pomiar i rozwdj kapitatu ludzkiego przed-
sigbiorstwa, Polska Fundacja Promocji Kadr-Zarzad, War-
szawa 2003, s. 85-96.

K. ZIMNIEWICZ, Wspdiczesne koncepcje i metody zarzqg-
dzania, PWE, Warszawa 1999, s. 28 i dalsze; R. PASCA-
LE, in, Surfing the Edge of Chaos, Crown Business, New
York 2001.

K.N. DERVITSIOTIS, The Importance of Conversations-
for-action for Effective Strategic Management, ,Total
Quality Management” 2002, vol. 13, nr 8, s. 1087-1098.
M. BIELSKI, Podstawy teorii organizacji i zarzgdzania,
Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 132.

M.J. HATCH, Teoria organizacji, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa 2002, ss. 67, 175.

J. STRUZYNA, Obrazy kapitatu catkowitego firmy, ,,Or-
ganizacja i Kierowanie” 2002, nr 1.

B. DAVIS, The Power of Knowledge Pattern Recognition,
Kaieteur Institute for Knowledge Management, Toronto
2000.

K.N. DERVITSIOTIS, The Importance of Conversations-
for-action for Effective Strategic Management, ,,/Total Qu-
ality Management” 2002, vol. 13, nr 8, s. 1087-1098.
Przede wszystkim z uwagi na rozmywanie sie granic wspol-
czesnych organizacji oraz to, ze wspolczesna firma nie jest
juz homogenicznym spunktowanym obiektem, lecz staje
sie organizacja o strukturze odpowiadajacej rodzajowi sze-
roko rozumianych realizowanych transakcji w blizszym
i dalszym otoczeniu organizacji [Z. HOCKUBA, Nowa eko-
nomia instytucjonalna — czy zdominuje nasze myslenie
w rozpoczynajqcym sie stuleciu, [w:] A. WOJTYNA (red.),
Czy ekonomia nadqza z wyjasnianiem rzeczywistosci?,
Tom I, PTE, Dom Wydawniczy Bellona, Warszawa 2001,
s. 39-56].

D. O’DONNELL, P. O'REGAN, The Structural Dimen-
ston of Intellectual Capital: Emerging Challenges for
Managerial and Accounting, ,Southern African Business
Review” 2000, Vol. 4, nr 2, s. 14-20.

International Federation of Accountants, The Measure-
ment and Management of Intellectual Capital, Financial
and Accounting Committee 1998.

P.K. PHERSON, S. PIKE, Accounting, Empirical Measu-
rement and Intellectual Capital, ,Journal of Intellectual
Capital” 2001, Vol. 2, nr 3, s. 246-260.

e

&

&

&

e

3

®

©

10

11

12

13

14

15

16



organizacji 10/2004 E

Rodzaje kulturowych wptywow
w zinternacjonalizowanym
przedsiebiorstwie

Beata Stepien

Wprowadzenie

rtykul przedstawia zalezno§ci pomiedzy kul-
turg narodowg rynkéw, na ktoérych funkcjo-
nuja i z ktérych pochodzg zinternacjonalizo-
wane podmioty, a charakterem i efektami ich dziatal-
noSci. Opracowanie ma charakter analizy teoretycz-
nej, cho¢ baze rozwazan stanowig w duzej mierze opu-
blikowane wyniki badan dotyczace zachowan organi-
zacyjnych przedsiebiorstw transnarodowych?.

Kultura a przedsiebiorstwo

rzedsiebiorstwo, jako system spoleczny (i gru-
E pa spoleczna), posiada swij system wartoSci,
norm i zasad?, ktére wyrazane sg m.in. w od-
powiednich postawach, zachowaniach i symbolach uzy-
wanych przez czlonkow tej organizacji®. Kultura or-
ganizacji jest odrebna i niepowtarzalna; nie stanowi
kopii systemu przekonan zadnego z jej pracownikéw,
ani nie jest ,,mikrokosmosem” spoleczenstwa, ktore
tworzy dang organizacje, cho¢ z pewnoscig odzwier-
ciedla zaréwno systemy kulturowe jednostek, jak
i zawiera cechy charakterystyczne dla kultury naro-
du, ktory jg tworzy. Przedsiebiorstwo, bedac syste-
mem otwartym ksztaltuje swoje wnetrze (w tym kul-
ture organizacyjng) pod wplywem otoczenia®.

Nie ma watpliwoSci co do tego, ze na dzialalnosc¢
przedsiebiorstw wptywa, obok wielu rozmaitych czyn-
nikow, kultura danego rynku®. WartosSci funkcjonu-
jace w danym spoleczenstwie przekladajg sie na nor-
my/zasady obowigzujace na danym terenie, a te z ko-
lei uwidaczniajg sie w okres§lonych zachowaniach/po-
stawach jednostek®. Czlonkowie danego spoleczenstwa
sg odbiorcami produktéw/uslug danego przedsiebior-
stwa, krytycznymi obserwatorami jego dziatalno$ci
oraz wspoélkreatorami organizacji: sg tez pracownika-
mi wplywajacymi na efekty i charakter proceséw
w niej zachodzgcych. Klienci, obserwatorzy, czy pra-
cownicy posiadajg ,,umysly zaprogramowane”” m.in.
wedlug kanonéw kultury narodowej, w ktorej wyro-
§li, cho¢ nie oznacza to, ze bezkrytycznie utozsamiaja
sie z wszystkimi charakterystycznymi dla tej kultury
elementami przyjmujac je jako swoje wlasne.

Whptywy kultur rynkéw goszczacych

na dziatalnos$¢ przedsiebiorstw

plyw na dzialalno$c¢ zinternacjonalizowane-
go przedsiebiorstwa majg co najmniej dwie
kultury narodowe: kultura rynku macierzy-
stego, pierwotnie (i przez to silnie i trwale) ksztattu-
jaca zachowania organizacji oraz kultura rynku gosz-
czacego. Im wiekszy geograficzny zakres umiedzyna-
rodowienia, tym wiecej kultur rynkow goszczacych ma
wplyw na zachowanie organizacji. Mozna tez uznaé,
ze wplyw ten bedzie tym silniejszy, im wieksza jest
sklonnoéé przedsiebiorstwa do adaptowania swojej
dziatalnoSci do lokalnych uwarunkowan®. Nie chodzi
przy tym o adaptacje wymuszong réznicami natury
organizacyjno-prawnej, ile o strategicznag sklonnosc do
dostosowania do warunkéw lokalnych w rozmaitych
dziedzinach dziatalnoéci przedsiebiorstwa. Sila wpty-
wu kultury rynku goszczacego na dzialalno§é przed-
siebiorstwa bedzie réwniez uzalezniona od fazy inter-
nacjonalizacji, w jakiej znajduje sie przedsiebiorstwo
na danym rynku. Bedzie to, ogdlnie rzecz biorac, za-
lezno§é wprost proporcjonalna®, cho¢ moze jg istot-
nie modyfikowa¢ np. skala dzialania, znajomos§¢ ryn-
kow, czy do§wiadczenie w dziatalno§ci miedzynarodo-
wej. Majac na uwadze czestotliwosc i wieloaspekto-
wo§¢ interakeji pomiedzy przedstawicielami kultury
danego rynku a dzialalno$cig organizacji wydaje sie,
ze kultura narodowa wywrze najsilniejszy wplyw na
przedsiebiorstwo, ktore zagos$ci na danym rynku w for-
mie inwestycji bezpoéredniej, ze swej istoty wigzacej
sie z trwalym powigzaniem loséw organizacji z danym
rynkiem pod wzgledem kapitalowym, strategicznym
i spolecznym.

Mozna wyréznié dwa zrodia wpltywu kultury ryn-
ku goszcezacego na dziatalno§é organizacji: jeden z nich
to oddzialywanie jej otoczenia (zaréwno makro, jak
i mezo), drugie za$ zrédlo miesci sie w jej wnetrzu —
to pracownicy organizacji. Otoczenie z pewnoscig ma
wplyw na przedmiot i metody sprzedazy przedsigbior-
stwa, co z kolei moze modyfikowa¢ jego system pro-
dukgcji, czy logistyki lub ogdlnie — organizacje opera-
¢ji. Oddzialywanie otoczenia, w tym klientow, dostaw-
cow, kooperantow, czy rozmaitych instytucji odzwier-



ciedla sie w modyfikacjach formalnych rutyn organi-
zacyjnych tym silniej, im rynek jest strategicznie waz-
niejszy dla przedsiebiorstwa i im wieksza jest kultu-
rowa odmienno§¢ tego obszaru od rynku macierzyste-
go. Zmiana formalnych rutyn organizacyjnych rzutu-
je z kolei na zmiany zachowan, a te mogg stanac
w sprzecznosci z ustalonymi normami (i warto§ciami),
co moze doprowadzi¢ do modyfikacji w kulturze orga-
nizacyjnej przedsiebiorstwa. Taka sekwencja zmian,
prowadzaca do trwalych przeobrazen kultury organi-
zacyjnej jest jednak bardziej prawdopodobna, kiedy
kultura oddziatuje na przedsiebiorstwo od$rodkowo,
poprzez pracownikéw. Analizujac sile tego wplywu
mozna zalozy¢, ze bedzie on tym wiekszy, im szersze
uprawnienia decyzyjne beda nalezaly do przedstawi-
cieli danego narodu. Innymi slowy: im wiecej przed-
stawicieli danej kultury na wysokich stanowiskach
w hierarchii, tym wiekszy (i trwalszy) bedzie jej wplyw
na dzialalno$c¢ przedsiebiorstwal®.

Sita i wielo$¢ kulturowych wplywow na dziatalnosc
organizacji roSnie wraz ze stopniem jej internacjona-
lizacji, zar6wno w rozumieniu fazy umiedzynarodo-
wienia, jak i geograficznego zakresu dzialalnoSci. Naj-
wieksza réznorodnosé kulturowych oddziatywan wy-
stepuje w przedsiebiorstwach wielonarodowych i tran-
snarodowych'V. Owa rozmaito§¢ wplywéw powoduje
jednak, ze niezwykle trudno jednoznacznie wykazaé
wplyw danej kultury na okreslony obszar dzialalnosci
organizacji, co z kolei nasuwa watpliwoéci, czy owe
oddzialywania faktycznie istnieja. Debata o tozsamo-
§ci'? (o jej kulturowych korzeniach) przedsiebiorstw
transnarodowych trwa juz w literaturze naukowej od
jakiego$ czasu. Dominuja dwa przeciwstawne pogla-
dy na kulturowe pochodzenie przedsigbiorstw trans-
narodowych. Czeé¢ badaczy jest zdania, ze mimo glo-
balnego charakteru dziatalnoSci tych podmiotow ist-
nieje Scisle kulturowe uwarunkowanie ich dziatalno-
§ci i ma ono swoje zrodlo w kulturze kraju macierzy-
stego. Druga grupa sklania sie ku pogladowi, ze w wy-
niku postepujacego procesu globalizacji, rozcztonko-
waniu i ,usieciowieniu” dzialalnosci przedsiebiorstw
w skali §wiata, stracily one swoje korzenie kultury
kraju macierzystego, poniewaz zostaly poddane roz-
maitym wplywom obcych kultur na tyle, ze staly sie
bezpanstwowe (stateless)'®. Cho¢ trudno odrzucié po-
glad o istotnym wplywie kultury macierzystej na ludz-
kie dzialanie, to jednak mozna przyjaé, ze tozsamos§é
przedsiebiorstwa transnarodowego bedzie tracié¢ wy-
razne wplywy kultury macierzyste;j:
® w miare wzrostu ,zinternacjonalizowania” i roz-
proszenia kapitalu przedsiebiorstwa, liczby krajow,
z ktorego pochodzi oraz liczby udzialowcow, ktorzy
majg wplyw na funkcjonowanie przedsiebiorstwa;
® wraz ze wzrostem wielokulturowosci zarzadu;
® przy zwiekszaniu liczby trwatych powigzan koope-
racyjnych i aliansoéw strategicznych z przedsiebior-
stwami o silnych kulturach organizacyjnych, z wyraz-
nymi wplywami kultur narodowych;
® ze wzrostem sklonnosci przedsiebiorstwa do kul-
turowej integracji; sklonno$¢ te mogg wzmagac same
rynki, bedac dla przedsiebiorstwa np. waznymi stra-

Wl cgiad.

tegicznie, a odmiennymi kulturowo. Sklonnoéé do in-
tegracji moze tez leze¢ w samej strategii przedsiebior-
stwa, np. nastawionej na dostosowanie do warunkow
lokalnych.

Whptyw kultury macierzystej
na dziatalno$¢ przedsiebiorstwa

bok niewatpliwych wplywow kultur rynkéw
m goszczacych, wielu autoréw jest zdania, ze na
dziatalno$é przedsiebiorstwa miedzynaro-
dowego, w tym transnarodowego najwiekszy wplyw
kulturowy ma rynek macierzysty. Wiele badan prze-
prowadzonych w organizacjach transnarodowych
wskazuje na istotne réznice w ich dziatalnosci, mimo
zajmowania podobnych pozycji strategicznych w ska-
li §wiata. Réznice w dzialalno$ci takich korporacji wi-
doczne sg miedzy innymi w:
® stylach zarzadzania,
® roznicach w okres$laniu celow strategicznych i ope-
racyjnych,
® w sklonnosci do stosowania okreslonych bazowych
strategii konkurencyjnych,
® podejsciu do kapitalu, inwestowaniu, zarzgdzaniu
finansowym,
® podejsciu do dzialalnoéci innowacyjnej i badawczo-
T0ZWOjOwej,
® strukturach organizacyjnych,
® formach ekspansji zagranicznej.

Istnienie nizej opisanych réznic w dziatalnoSci sil-
nie zinternacjonalizowanych przedsiebiorstw thu-
maczone m.in. odmiennoécig kultur macierzystych,
z ktorych sie wywodza badane podmioty, wydaje sie
by¢ zasadne. Kultura macierzysta jest bowiem czyn-
nikiem ksztaltujgcym zachowania przedsiebiorstwa od
poczatku jego powstania. Cechy kultury macierzystej
sg odzwierciedlone w pierwotnych warto§ciach kultu-
ry organizacyjnej przedsiebiorstw uznanych p6zniej
za przyczyne pierwszych i dalszych sukceséw oraz roz-
Wwoju organizacji.

Najlepiej, cho¢ wciaz niewystarczajaco, zbadano
wplyw kultury kraju macierzystego na styl zarzadza-
nia'¥. Wykazanie trwalych (tj. nie ulegajacych znacz-
nym modyfikacjom, mimo funkcjonowania w §rodo-
wisku wielokulturowym) zalezno$ci pomiedzy stylem
zarzadzania a kulturg macierzysta jest istotne o tyle,
ze to wlasénie styl zarzadzania ksztaltuje praktycznie
wszystkie zachowania organizacji. U podstaw tych
réznic lezy, wedltug Ch. Hampden-TurneraiA. Trom-
penaarsa kulturowo odmienne wartoSciowanie m.in.
podstawowych funkcji i celow przedsiebiorstwa, co ma
swoje przelozenie na rézne uksztaltowanie roli i funk-
cji menedzeréw. Przykladowo amerykanski model
menedzera postrzeganego przede wszystkim jako li-
deraiorganizacyjnego przywodcy grupy odbiega znacz-
nie od profilu niemieckiego kierownika, najczesciej
inzyniera, odpowiedzialnego za organizacje pracy ijej
produktywno§é, pozbawionego wyraznych cech cha-
ryzmatycznych. Typowy japonski menedzer, w odroz-
nieniu od swojego amerykanskiego odpowiednika nie
charakteryzuje sie charyzma, lecz wiekszym stazem
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pracy iinaczej niz niemiecki kolega, prace raczej nad-
zoruje, a nie organizuje'®. Owe odmiennoS§ci w podej-
§ciu do roli i samego procesu zarzadzania rzutujg na
ksztaltowanie strategii ogblnej, strategii funkcjonal-
nych organizagcji, czy systeméw zarzadzania: ogélnych
i czastkowych. Ogoélne koncepcje/filozofie zarzadzania
czesto sa nacechowane kulturowo, a ich skutecznosc
zalezy od wystapienia okre§lonych postaw i zachowan
pracownikow (np. system CWQC, TQM, reengine-
ering)'®. Poszczegblne obszary funkcjonalne dziatal-
nosci przedsiebiorstwa, a tym samym systemy zarza-
dzania sg w r6znym stopniu podatne na wpltywy kul-
turowe. Wykazano np. istotny wplyw kultury macie-
rzystej na sposob i system zarzadzania zasobami ludz-
kimi. Kultury o wysokim stopniu unikania niepew-
noSci bedg np. bardziej sklonne do rozbudowy funkcji
socjalnych niz kultury o wiekszej sktonnosci do po-
dejmowania ryzyka; kultury kolektywistyczne beda
kladly mniejszy nacisk na system indywidualnych na-
grod i kar, niz te o rozbudowanym kulcie jednostki'?.
Duzo trudniejszy do wykazania, niz w przypadku ba-
dan dotyczacych stylu zarzadzania, czy zarzadzania
zasobami ludzkimi, jest bezposredni wplyw kultury
macierzystej na np. wybor i ksztaltowanie strategii
korporacji. Cho¢ istniejg badania zajmujace sie rézni-
cami pomiedzy sklonnoscig do wyboru okreslonych
strategii bazowych a krajem pochodzenia przedsiebior-
stwa miedzynarodowego, to budza one jednak wiele
kontrowersji — gtéwnie ze wzgledu na btedy w meto-
dyce'®.Trzeba podkreslié, ze wybor strategii bazowej
jest jednak w duzej mierze wypadkowa czynnikéw po-
zakulturowych, takich jak np. posiadane i/lub dostep
do okreslonych, szeroko pojetych zasobéw. Podobnie
jest z badaniem zalezno$ci pomiedzy kulturg macie-
rzysta a strategiami funkcjonalnymi i dziataniami ope-
racyjnymi w poszczegélnych obszarach organizacji. Ist-
niejg wyniki analiz potwierdzajace kulturowe zrozni-
cowanie podejscia do kapitalu, inwestowania w kor-
poracjach transnarodowych, a takze réznice w syste-
mach produkgji, czy logistyki'®. Trzeba jednak pamie-
tac, ze nie sa to zaleznosci tak silne, jak w przypadku
np. stylu zarzadzania miedzy innymi dlatego, ze na
ksztalt i charakter strategii funkcjonalnych i dziatan
operacyjnych wplywa przede wszystkim charakter ofe-
rowanych produktéw/ ustug i otoczenie konkurencyj-
ne, co jednak nie zakléca narodowej specyfiki dziala-
nia na tyle, aby jej nie dostrzec.

Przyktadowo w przedsiebiorstwach amerykanskich
zaobserwowano: ® wiekszy udziat krotkoterminowych
udziatowcow w strukturze kapitatu i jego wieksza dy-
wersyfikacje geograficzng, niz ma to miejsce w przed-
siebiorstwach np. niemieckich czy japonskich, @
mniejszg role zespoléw w procesach pracy niz w kor-
poracjach japoniskich, ® ukierunkowanie na optyma-
lizacje procesu i jego rezultat, a nie na sam proces
i jego jakos¢ (jak to ma miejsce w przedsiebiorstwach
japonskich), ® wiecej wyspecjalizowanych stuzb (tez
zewnetrznych) realizujacych poszczegélne dzialania
w odréznieniu od kultu pracy grupowej (w tym kot
jakosci) i rotacji poziomej w pracy w przedsiebior-
stwach japonskich, ® odmienne postrzeganie kontro-

li jakoSci (to raczej wieloetapowa ocena dokonywana
przez upowaznionych pracownikow i przelozonych,
a nie przez kazdego pracownika na swoim stanowi-
sku pracy, jak ma to czesto miejsce w Japonii).
Badania dotyczace struktur organizacyjnych kon-
cerndw transnarodowych wskazuja na bardzo wyraz-
ne réznice pomiedzy przedsiebiorstwami pochodzacy-
mi z réznych kulturowo obszaréw w stopniu centrali-
zacji wladzy, formalizacji, specjalizacji pracy, czy cha-
rakterze kanatéw komunikacyjnych. Przyktadowo
struktury organizacyjne transnarodowych przedsie-
biorstw japonskich wykazuja wysoka hierarchizacje
wladzy o charakterze paternalistycznym i formalny,
wysoce zrytualizowany charakter komunikacji*”, pod-
czas gdy np. przedsiebiorstwa proweniencji holender-
skiej cechuja plaskie struktury, egalitaryzm i krotkie,
mniej sformalizowane kanaly komunikacyjne.
Wyniki badan dotyczace zwiazkow formy ekspan-
gji z kulturg rynkéw wskazujg m.in. na nastepujace
zaleznoSci:
® im wiekszy dystans kulturowy pomiedzy krajem
macierzystym przedsiebiorstwa a rynkiem goszczg-
cym?", tym wieksze prawdopodobienstwo wyboru jo-
int venture lub greenfield jako formy ekspansji; naj-
mniej prawdopodobne jest wowczas dokonanie prze-
jecia istniejacej juz organizacji na rynku goszczacym
(inwestycje typu brownfield)??;
® wprzypadku wysokiegoryzykainwestycyjnego eks-
pansja na kulturowo odlegle rynki bedzie czesciej przy-
bierata formy inwestycjigreenfield nizjoint-venture®.
Przyczyny takiego postepowania wyjasnia teoria
kosztéw transakcyjnych. Ryzyko i koszt transakcji
polegajacej na internalizacji firmy juz dzialajacej na
danym, odlegtym kulturowo rynku jest najwieksze,
stad tez sa to dzialania najrzadziej notowane jako for-
my ekspansji w opisanych warunkach. Przejecie typu
brownfield powoduje m.in. wieksze koszty koordyna-
cji wewnetrznej (zwigzane z poznaniem istniejgcych
regul gry w przejetym podmiocie, modyfikacjami
struktury organizacyjnej i kultury organizacyjnej,
zwiekszonag grozbg oportunizmu itd.) niz ma to miej-
sce przy zalozeniu przedsiebiorstwa od podstaw lub
w przypadku joint venture, formy umozliwiajacej re-
dukcje ryzyka przedsiewziecia poprzez wykorzysta-
nie wiedzy lokalnego partnera na temat rynku gosz-
czacego.

Wptyw kultur na efekty ekonomiczne

przedsiebiorstw

cjach i stylach zarzgdzania przedsiebiorstw
funkcjonujacych na arenie miedzynarodowej,

spowodowane wplywami kultur, zar6wno macierzy-

stej, jak i rynkow goszezacych, rodzg pytanie o wplyw

tych réznic na efekty ekonomiczne analizowanych pod-

miotow.

Zaktadajac, ze standaryzacja dziatania sprzyja ob-
nizeniu kosztéw, a tym samym przyczynia sie do
zwiekszenia dochod6w (zakladajgc nie zmienione ceny
sprzedazy), to przedsiebiorstwa miedzynarodowe, czy

aobserwowane réznice w strategiach, opera-



globalne bedg sktonne do uniwersalizacji swoich stra-
tegii i operacji wszedzie tam, gdzie bedzie to mozliwe.
Badania dowodza, ze kulturowe podobienstwo rynkow
sprzyja transferom technologii, innowacji, systemow
zarzadzania i sprzyja standaryzacji, podczas gdy ryn-
ki odlegte kulturowo takie dzialania utrudniajg?®. Przy
takich zalezno$ciach mozna domniemywac, ze przed-
siebiorstwa dzialajace na wielu, odmiennych kulturo-
wo rynkach (nie tylko w odniesieniu do kultury kraju
macierzystego, ale tez rézniacych sie pomiedzy soba)
bedg osiggaly gorsze wyniki ekonomiczne niz te, kto-
rych domeny obejmujg rynki kulturowo podobne.
Okazuje sie jednak, ze taka korelacja nie jest, jak do-
tychczas, mozliwa do wykazania. Badania przepro-
wadzone przez L.R. Gomez-Mejia i L.E Palich, a do-
tyczace wspomnianych réznic pomiedzy efektami eko-
nomicznymi przedsiebiorstw miedzynarodowych
alokalizacjg ich dziatalnoSci, nie dowodza, ze taka za-
lezno§é wystepuje. Innymi stowy — brak wyraznych
réznic pomiedzy wynikami ekonomicznymi koncer-
néw a ich lokalizacja, niezaleznie od kulturowego zr6z-
nicowania domeny?®’.

Podsumowanie

zialalno$¢ zinternacjonalizowanego przedsie-
m biorstwa jest m.in. wypadkowsg kultury kra-
jow, w jakich funkcjonuje ten podmiot. Wply-
wy kulturowe widoczne sa we wszystkich obszarach
dziatalnoSci firmy, a szczegdlnej wyrazistoSci nabie-
raja przy obserwacji stylow zarzadzania. Najsilniej na
dziatalno§é organizacji wptywa jej kultura macierzy-
sta, towarzyszy bowiem przedsiebiorstwu od jego na-
rodzin. Przedsiebiorstwo moze traci¢ cechy swej kul-
tury macierzystej w miare postepu jego umiedzyna-
rodowienia. Wraz z rosngcg liczbg i sitg kulturowych
bodZcéw (zaréwno ze strony innych kultur narodo-
wych, jak i organizacyjnych), jakich do§wiadcza zin-
ternacjonalizowane przedsiebiorstwo, nabiera ono
cech organizmu pozbawionego wyraznych kulturo-
wych korzeni i odzwierciedla raczej wielokulturowy
tygiel narodow, z jakimi sie styka. Mimo niewatpli-
wych réznic w charakterze dzialalnoSci zinternacjo-
nalizowanych przedsiebiorstw (czego przyczyna sg
m.in. réznice kulturowe rynkéw, z ktérych pochodzg
ijakie zajmuja), jak dotad nie zaobserwowano zwigz-
ku pomiedzy kulturowg kompozycjg ich domeny a osia-

ganymi efektami ekonomicznymi.
dr Beata Stepien
Katedra Handlu Miedzynarodowego
Akademia Ekonomiczna w Poznaniu

PRZYPISY
b Przedsiebiorstwa zinternacjonalizowane to wszystkie pod-
mioty, ktore prowadzg dziatalno§é handlowsg i/lub gospo-
darcza poza granicami kraju macierzystego. Wéréd tej gru-
py wyrédzniamy podmioty zaangazowane w dzialalno§é
miedzynarodowa poprzez eksport lub rozmaite formy ko-
operacji niekapitatowej, przedsiebiorstwa miedzynarodo-
we, czyli takie, ktore poza krajem macierzystym posia-
daja wylacznie badz z innymi partnerami zaktad produk-
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cyjny lub handlowy oraz przedsiebiorstwa wielonarodo-
we i transnarodowe, rozbudowane formy przedsiebiorstw
miedzynarodowych, ktére cechuje bardzo szeroki (global-
ny) geograficzny zakres dzialalno$ci oraz znaczny stopien
funkcjonalnej integracji jednostek organizacyjnych wcho-
dzacych w ich sklad lub trwale powigzanych.

Wartoéci to rdzenne, podstawowe skladniki kultury. To
na ich bazie tworzone sg normy i zasady. Wartos$ci to cze-
sto nieuswiadomione przeswiadczenia o ksztalcie moral-
nego szkieletu (jednostki, grupy, spoleczenstwa), co jest
dobre, a co zle, logiczne — paradoksalne, brzydkie — fadne,
trwale — ulotne, wazne — nieistotne. Wedlug N. Smelsera
wartosci to ,,uogdlnione cele, ktore dostarczajg ramowe-
go ukierunkowania celowym dziataniom ludzkim. War-
toSci okreslajg w kategoriach ogélnych te pozadane stany
koncowe, ktére stuzg jako drogowskaz dla ludzkich wysit-
kéw. Normy za$ to reguly okreslajace sposéb osiggania
takich celow”. Patrz N.J. SMELSER, Theory of Collecti-
ve Behavior, Putnam Publishers, New York 1962, s. 24—
-25. Postawy (role spoteczne) to tzw. sktadniki drugiego
rzedu, czyli zbiory norm i wartoSci przyporzadkowane
jakiej§ spotecznej funkcji. Szerzej na ten temat patrz P.
SZTOMPKA, Zmiana strukturalna spoleczeristwa: szkic
teorii, ,,Studia Socjologiczne” 1983, nr 2 (39), s. 128-129.
Na kanwie wyznawanych wartosci i ustanowionych norm
w organizacji powstaja okreslone zachowania i symbole,
ktére mozna podzieli¢ na: artefakty jezykowe (np. specy-
ficzna nomenklatura, sktadnia, metafory, mity, anegdoty
o firmie), artefakty behawioralne (np. ceremonie, zwy-
czaje powitan, pozegnan, sposoby rozwiazywania konflik-
tow, tabu), artefakty fizyczne/ symbole kultury (np. sym-
bole statusu firmy, spos6b ubierania sie). Patrz tez m.in.:
M. CZERSKA, Zmiana kulturowa w organizacji, Difin,
Warszawa 2003, s. 13-14, L. ZBIEGIEN-MACIAG, Kul-
tura w organizacji. Identyfikacja kultury znanych firm,
PWN, Warszawa 1999, s. 43-52.

Kulture organizacyjna przedsiebiorstwa ksztaltuje nie tyl-
ko kultura narodu, czy branzy, w jakiej dziala przedsie-
biorstwo, ale wszystkie pozostale elementy makro- i me-
zootoczenia. Na charakter kultury organizacyjnej ma tez
wplyw okre$lony uktad i charakter potencjalu: wiek or-
ganizacji, jej rozmiary, charakter, ilo$¢, jako§é posiada-
nych zasobo6w itd.

Rozwazania dotyczace kultury narodowej sa prowadzone
zaréwno w odniesieniu do jej niematerialnych cech (du-
chowych, umystowych), jak i jej namacalnych, material-
nych przejawow, czy wytworéw. W tym artykule skupio-
no sie na analizie charakterystycznych dla danego naro-
du wartoéci, przekonan, norm i zasad, cho¢ wiadomo, ze
ich identyfikacja odbywa sie m.in. poprzez badanie mate-
rialnych wytworéw kultury.

Trzeba doda¢, ze wystepuje tez zalezno$¢ odwrotna.

G. Hofstede okre§la kulture jako ,,zbiorowe zaprogramo-
wanie umystéw”. G. HOFSTEDE, Kultury i organizacje,
PWE, Warszawa 2000.

Trzeba zaznaczy¢, ze owa strategiczna sktonnoéé do ada-
ptacji tez jest kulturowo uwarunkowana.

Szerzej na temat zwigzkow pomiedzy fazg internacjona-
lizacji a rodzajami interakeji kulturowych patrz B. STE-
PIEN, Internacjonalizacja kultury organizacyjnej — im-
perializm czy konwergencja, [w:] Regionalizacja i glo-
balizacja w gospodarce swiatowej, tom 2, red. nauk. J.
RYMARCZYK, Wydawnictwo AE we Wroclawiu 2003,
s. 304-316.

Interesujace psychologiczne studium wplywu lidera na
ksztaltowanie i modyfikacje wartoSci, norm i postaw w or-
ganizacji zawiera artykul P. GAGLIARDI, The Creation
and Change of Organizational Cultures: A Conceptual
Framework, ,,Organization Studies” 1986, 7/2, s. 117-134.
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1 Korporacja transnarodowa (transnational corporation) to  '® Patrz np. D.N. ROSS, Culture as a Context for Multina-

przedsiebiorstwo bedace spotkg akcyjnag lub inng jed-
nostka gospodarcza, skladajaca sie z przedsiebiorstwa ma-
cierzystego (posiadajgcego kontrole nad co najmniej 10%
akgji lub innych udzialéw nad jednostkami gospodarczy-
mi zlokalizowanymi poza jego krajem pochodzenia) i afi-
liowanych przy nim przedsiebiorstw zagranicznych, do
ktérych zalicza sie: jednostki stowarzyszone (associates —
odpowiednio od 10 do 50%), jednostki zalezne (subsidia-
ries), w ktorych 50% akgji lub innych zasobéw kontrolo-
wanych jest przez przedsiebiorstwo macierzyste oraz fi-
lie i oddzialy (branches — 100% udziatéw), w caloSci pozo-
stajace pod kontrolg firmy-matki. Definicja UNCTAD,
World Investment Report 2001 — Promotion Linkages, Uni-
ted Nations, New York-Genewa 2001, s. 275. Cho¢ przed-
siebiorstwo wielonarodowe (multinational corporation)
definiowane jest czesto identycznie jak transnarodowe,
to w korporacji wielonarodowej podkresla sie wiekszg
autonomie jednostek zaleznych. Patrz m.in. A. ZORSKA,
Ku globalizacji, PWN, Warszawa 1998, s. 174-175.
Tozsamo§é to inaczej osobowos¢ organizacji, na jej ksztalt
wplywa szereg czynnikéw, nie tylko kulturowych, takich
jak: historia przedsiebiorstwa, sektor, branze, w jakiej
dziatalo i dziala, rozmiar, charakter zaangazowanych za-
sobow itd. Szerzej na temat tozsamosci oraz réznic po-
miedzy tozsamoscig a kulturg organizacyjna patrz G. NI-
ZARD, Metamorfozy przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa 1998, s. 68-76.

Por. A. JARCZEWSKA-ROMANIUK, Przedsiebiorstwa
miedzynarodowe, Oficyna Wydawnicza Branta, Bydgoszcz
— Warszawa 2004, s. 108.

Patrz m.in. badania, A. LAURENT, The Cultural Diver-
sity of Western Conceptions of Management, ,Internatio-
nal Studies of Management Organisation” 1983, Vol. XIII,
nr 1-2; s. 75-96, Ch. HAMPDEN-TURNER, A. TROM-
PENAARS, Siedem kultur kapitalizmu, Dom Wydawni-
czy ABC, Warszawa 1998, G. HOFSTEDE, Cultures and
Organizations: Software of the Mind, McGraw-Hill, New
York 1991, G. HOFSTEDE, Motivation, Leadership and
Organization: Do American Theories Apply Abroad?, [w:]
Organization Theory, red. D.S. PUGH, Penguin Business,
1990. N. ADLER, International Dimensions of Organi-
zational Behaviour, PWS Kent, Boston 1991, s. 58-60.
Badania zaleznosci kultur narodowych i styléw zarzadza-
nia wskazuja przy okazji na to, ze kultura narodowa kra-
ju macierzystego silniej oddzialuje na sposéb funkcjono-
wania przedsiebiorstwa niz kultura organizacyjna.

G. HOFSTEDE, Cultural Constraints in Management
Theories, ,International Review of Strategic Manage-
ment”, Volume 5, 1994, s. 27 -31.

Corporate Wide Quality Control (CWQC) to pierwotna,
japonska nazwa koncepcji zarzadzania, ktéra zostala p6z-
niej rozpowszechniona w USA i Europie jako Total Qu-
ality Management. Czestg przyczyng braku sukcesow
w USA i Europie we wdrazaniu i stosowaniu TQM byla
wlasnie nieprzystawalno$é kulturowa systemu do men-
talnoSci Amerykanéw i Europejezykow. I analogicznie —
reinzynieria zarzadzania, radykalnie modelujaca procesy
w przedsiebiorstwie jest kulturowo rozbiezna z zasadami
np. japonskiej filozofii zarzadzania.

To oczywiscie tylko przyklady réznic. Szerzej na ten te-
mat patrz m.in. R.T. PASCALE, M.A. MAGUIRE, Com-
parison of Selected Work Factors in Japan and in United
States, ,Human Relations”, nr 33/1980, s. 433-455, R.L.,
TUNG, Selection and Training Procedures of US, Euro-
pean and Japanese Multinationals, ,,California Manage-
ment Review” 25(1)/1982, s. 57-71, P.B. SMITH, Orga-
nizational Behaviour and National Cultures, ,,British Jo-
urnal of Management”, Vol. 3/1992, s. 39-51.

tional Business; a Framework for Assessing the Strategy
— Culture Fit, ,Multinational Business Review”, Vol. 7
(1)/1999, s. 13-20.

Szerzej patrz m.in. S.C. JAIN, L.R. TUCKER, The Influ-
ence of Culture on Strategic Constructs in the Process of
Globalization: an Empirical Study of North American and
Japanese MNCs, , International Business Review” 1995,
Vol. 4, nr 1, The Myth of Global Corporation, red. P.N.
DOREMUS, Princeton University Press, New York 1998,
s.140-141; A. JARCZEWSKA-ROMANIUK, Przedsiebior-
stwa miedzynarodowe, Oficyna Wydawnicza Branta, Byd-
goszcz—Warszawa 2004, s. 114-115.
Formalno-organizacyjne rozwigzania w gospodarce japon-
skiej majg swoje zrodlo w postrzeganiu zwigzkoéw w ra-
mach firmy i pomiedzy firmami jako wiezi o charakterze
rodzinnym. Struktury wladzy i komunikacji odzwiercie-
dlaja stosunki panujgce w tradycyjnym domostwie. Sze-
rzej na ten temat patrz K. KONECKI, Kultura organiza-
cyjna japonskich przedsiebiorstw przemystowych, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Lodzkiego, L.6dZz 1994, ss. 30-35,
s. 56 i dalsze. Na temat réznic w strukturach organiza-
cyjnych patrz m.in.: S.G. REDDING, D.S. PUGH, For-
mal and Informal: Japanese nad Chinese Organization
Structure, [w:] The Enterprise and Management in East
Asia, red. S.R. CLEGG, D.C. DUNPHY, S.G. REDDING,
Centre for Asian Studies, University of Hong Kong 1986,
P.B.SMITH, M.H. TAYEB, Organizational Structure and
Processes, [w:] The Cross-Cultural Challenge to Social
Psychology, red. M.H. BOND, Sage, Newbury Park, CA,
1988.

Dystans kulturowy definiowany jest we wszystkich cyto-
wanych badaniach dotyczacych tego obszaru na podsta-
wie prac G. Hofstede i wymiaréw, jakie stworzyl, ukazu-
jac réznice kulturowe pomiedzy krajami. Te wymiary to:
stopien unikania niepewnoSci, indywidualizm/kolekty-
wizm, dystans do wladzy, kobieco$§¢, meskos¢. Im wiek-
sze réznice pomiedzy krajami w poszczegélnych wymia-
rach, tym wiekszy dystans kulturowy.

B. KOGUT, H. SINGH, The Effect of National Culture on
the Choice of Entry Mode, ,Journal of International Busi-
ness Studies”, Fall 1988, s. 411-432. Autorzy badali
przede wszystkim zwigzki pomiedzy macierzysta kultura
narodowg przedsiebiorstw, a nastepujacymi formami wej-
Scia tych firm na rynek USA: greenfield investment, prze-
jecia (aqusitions) i joint venture.

Badania B. Koguta, H. Singha nie braly pod uwage wply-
wu ryzyka inwestycyjnego zwigzanego z zaangazowaniem
kapitalowym na wybér metody wejScia. Okazuje sie, ze
wzrost ryzyka inwestycyjnego sklania firmy do inwesty-
¢ji na zielonym polu niz do zawierania joint venture. Naj-
mniej prawdopodobne w takiej sytuacji jest przejecie. Sze-
rzej na temat badan dotyczacych zwigzku dystansu kul-
turowego, stopnia ryzyka inwestycyjnego i formy ekspansji
patrz: K. D. BROUTHERS, E.L. BROUTHERS, Expla-
ining the National Culture Distance Paradox, ,Journal
of International Business Studies”, Vol. 32, 1/2001, s. 177-
-190.

Patrz np. badania Davidsona i McFertidge’a, Jaina 1989,
opracowania Barletta 1986, Barletta, Goshala 1992, cy-
towane [w:] L.R., GOMEZ- MEJIA, L.E PALICH, Cultu-
ral Diversity and the Performance of Multinational Firms,
,Journal of International Business Studies”, Vol. 28, nr 2,
1997, s. 309-336.

Tamze, s. 3191 dalsze. Trzeba jednak zaznaczy¢, ze wyni-
ki cytowanych tu badan nie dotyczg istnienia zwigzku po-
miedzy kulturg kraju macierzystego przedsiebiorstwa
a jego wynikami ekonomicznymi — takich zalezno§ci tam
nie badano.
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Rola korporacji ponadnarodowych
we wspotczesnej gospodarce

swiatowej

Krzysztof Sowa

Wprowadzenie

roces umiedzynarodowienia i globalizacji

jest zwigzany z dynamicznym rozwojem kor-

poracji ponadnarodowych — przedsiebiorstw
prowadzacych miedzynarodowsa dzialalno§é — przede
wszystkim na trzech najwazniejszych rynkach $wia-
ta: Ameryki P6inocnej, Europy Zachodniej oraz Azji
Wschodnigj (regionie Triady). Koncerny te zarzadzaja
duzymi aktywami, ktérych znaczna czes¢ znajduje sie
poza macierzystym krajem ich pochodzenia. Z jednej
strony przedsiebiorstwa transnarodowe sa motorem
napedzajacym umiedzynarodowienie i globalizacje,
z drugiej za$ ich mozliwo$ci zagranicznej ekspansji sg
uzaleznione od skali oraz dynamiki rozwoju tego zja-
wiska. Korporacje ponadnarodowe stanowig wiodaca
grupe przedsiebiorstw w gospodarce $wiatowej. Ich
operacje obejmujace miedzy innymi przeplyw inwe-
stycji oraz kapitatu, technologii, zasobéw, zdolnosci
produkcyjno-handlowych, podzespoléow, doradztwa,
nowych metod oraz wzorcow wplywaja na globaliza-
cje rynkoéw, powstawanie globalnych sieci produkeji,
sprzedazy, zaopatrzenia, istotnych zmian w funkcjo-
nowaniu gospodarki §wiatowej. Przyczyniaja sie row-
niez do integracji oraz wzrostu wspoétzaleznosci mie-
dzy panstwami i przedsiebiorstwami, a takze stano-
wig istotny element ksztaltujacy konkurencje glo-
balng. Celem artykutu jest przedstawienie rosnacego
znaczenia korporacji ponadnarodowych.

Znaczenie korporacji ponadnarodowych
w globalizujacej sie¢ gospodarce swiatowej
m ce §wiatowej zdecydowanie ulega wzmacnia-
niu. Wedlug danych Organizacji Narodéw
Zjednoczonych w 2001 roku istniato okoto 65 000 kor-
poracji ponadnarodowych, ktére posiadaty 850 000
zagranicznych oddzialow i filii (w 1969 roku byto 7000
tego typu firm, za§ w 1994 roku 40 000 przedsie-
biorstw). Zatrudniaja one obecnie 54 miliony pracow-
nikéw, co oznacza ponaddwukrotny wzrost w porow-
naniu z 1990 rokiem (24 miliony pracownikéw). Wy-
twarzajg ponad 25% $wiatowego produktu brutto. Ich
sprzedaz w 2001 roku wyniosta 19 000 miliardéw USD
i byla ponaddwukrotnie wyzsza, niz eksport $wiato-
wy, podczas gdy w 1990 roku te dwa wskazniki ksztat-

towaly sie na podobnym poziomie. Eksport zagranicz-
nych oddzialéw i filii korporacji ponadnarodowych

ola korporacji ponadnarodowych w gospodar-

stanowi obecnie 10% §wiatowego produktu brutto oraz
ponad 33% §wiatowego eksportu. W tym samym okre-
sie (1990-2001) warto$¢ zasobéw zagranicznych in-
westycji bezposrednich (ZIB) zwiekszyla sie z 1700
mld USD do 6600 mld USD, co oznacza prawie 4-krot-
ny wzrost?.

Korporacje ponadnarodowe dynamizuja swoja ak-
tywno$¢ w dziedzinie innowacji, wyposazajac w no-
woczesne rozwigzania wiele swoich oddzialow oraz filii
zlokalizowanych na calym $wiecie. Naklady zwigzane
z pracami naukowo-badawczymi i wdrozeniowymi
osiggaja poziom nawet kilku miliardéw USD rocznie,
przekraczajac finansowe mozliwoS§ci pojedynczych,
nawet tych najwiekszych koncernéw. Z tego wzgledu
coraz czesciej dochodzi do alianséw strategicznych z in-
nymi firmami (nawet konkurentami) w zakresie prac
badawczych. Od kilkunastu lat zauwazalne sg dwie
istotne zmiany:
® w zakresie proporcji finansowania prac naukowo-
badawczych, tzn. w wielu panstwach wiekszo$¢ na-
ktadow jest pokrywana przez korporacje ponadna-
rodowe i to przede wszystkim przez te najwieksze,
a udzial panstwa obniza sie?,
® dziatalno$¢ naukowo-badawcza przedsiebiorstw
w coraz wiekszym stopniu jest lokowana poza kraja-
mi macierzystymi koncernéw transnarodowych?®.

Wsréd korporacji ponadnarodowych wywodzacych
sie z dwoch najwiekszych poteg gospodarczych $wia-
ta, tzn. USA i Japonii, dzialalno§¢ naukowo-badaw-
cza jeszcze w malym stopniu jest lokowana w zagra-
nicznych spoétkach i oddzialach tych przedsiebiorstw
(odpowiednio 12% oraz 3% w USA i Japonii). Jednak
wérod koncernéw transnarodowych pochodzacych
z pozostalych rozwinietych panstw, prace naukowo-
-badawcze sg w duzym stopniu realizowane poza ich
krajami macierzystymi, np. w Irlandii - 66%, Wiel-
kiej Brytanii — 56%, Belgii, Holandii i Szwajcarii —
ponad 50%, Szwecji — 42%, Kanadzie 34%, Niemczech
- 21%". Mimo rewolucyjnych zmian technologicznych
(dynamicznego rozwoju technologii informacyjnych
i telekomunikacyjnych) oraz ogélnego wzrostu war-
tosci wydatkéw na innowacje i postep technologiczny
na $wiecie, proces umiedzynarodowienia wysokich
technologii i kwalifikacji odbywa sie przede wszyst-
kim na terenie regionu Triady. Udzial panstw wyso-
ko rozwinietych w finansowaniu dziatalnosci badaw-
czo-rozwojowej jest bardzo duzy i ksztaltuje sie na po-
ziomie przekraczajacym 90%°. Najwieksze naklady na
prace B+R sa realizowane w nowoczesnych gateziach
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gospodarki, np. w biotechnologiach, przemysle samo-
lotowym, samochodowym, farmaceutycznym, teleko-
munikacyjnym, elektronicznym, za$ relatywnie male
w sektorach tradycyjnych, np. wydobywczym, hutni-
czym, spozywczym, lekkim. Nalezy sie spodziewag,
ze powyzsza tendencja bedzie kontynuowana w przy-
szloSci.

Dynamicznemu rozwojowi korporacji ponadnaro-
dowych towarzyszy liberalizacja polityki ekonomicz-
no-gospodarczej wielu panstw, ujednolicanie ich usta-
wodawstwa, tworzenie globalnego rynku, rozwoj sek-
tora finansowego oraz liberalizacja rynkow finanso-
wych, likwidacja ograniczen przeplywu kapitatu i in-
westycji, postep technologiczny, innowacyjny oraz
naukowo-badawczy, jak rowniez rozwéj technologii
informacyjnych oraz telekomunikacyjnych.

Wsréd 50 najwiekszych transnarodowych koncer-
now (wedtug przychodéw w 2001 roku) odnajdujemy
wylacznie firmy pochodzace z regionu Triady: USA
(21 firm), Japonii (12 firm) oraz Europy Zachodniej
(17 firm) - Niemiec, Francji, Wielkiej Brytanii, Ho-
landii, Szwajcarii i Wloch.

Tabele otwiera Wal-Mart Stores (amerykanska sie¢
sklepow detalicznych zalozona przez Sama Waltona
w 1962 roku, a wiec firma z zaledwie czterdziestodwu-
letnig historia,) z przychodami ze sprzedazy osiagaja-
cymi warto§é prawie 220 mld USD w 2001 roku. Na
kolejnych miejscach plasuja sie firmy z dluzsza histo-
rig dzialania i relatywnie mniejszymi przychodami —
Exxon Mobil (ponad 191 mld USD), General Motors
(ponad 177 mld USD), British Petroleum (ponad 174
mld USD), Ford Motor (ponad 162 mld USD). Korpo-
racje ponadnarodowe sg wiec bardzo duzymi firma-
mi, wielokrotnie wiekszymi od najwiekszych narodo-
wych przedsiebiorstw w wielu panstwach. Nawet przy-
chody ostatniej firmy z 500 najwiekszych przedsie-
biorstw — japonskiej Takenaka przekroczyly w 2001
roku warto§¢ 10 mld USD. Nie tylko liderzy klasyfi-
kacji globalnych przedsiebiorstw znacznie dystansuja
lokalne firmy. Przychody pierwszego na liscie Wal-
Mart Stores przewyzszaja ponad 36 razy przychody
najwiekszej polskiej firmy — PKN Orlen (jej przycho-
dy w 2001 roku ksztaltowaly sie na poziomie okolo
24 mld PLN). Wspomniana Takenaka bedaca $redniej
wielkoScig japonska firma oraz ostatnig na liScie 500
najwiekszych przedsiebiorstw wedlug magazynu ,,For-
tune”, jest prawie dwukrotnie wieksza od naszego
narodowego skarbu z Plocka.

Przedsiebiorstwa globalne sg podmiotami bardzo
duzymi, ktérych wartosc aktywoéw wielokrotnie prze-
kracza majatek niektorych panstw, zas tempo rozwo-
ju nawet kilkakrotnie tempo wzrostu gospodarczego
wiekszosci panstw. Intensywny rozwdj korporacji po-
nadnarodowych przyczynit sie do zmiany relacji, sily,
wplywu oraz powigzan panstw i przedsiebiorstw w kie-
runku zmniejszania roli panstwa, a zarazem wzrostu
pozycji przedsiebiorstw w oddzialywaniu na miedzy-
narodowg dzialalno$¢ gospodarczg. Firmy te osiggne-
1y taka skale dziatalnoSci, ze coraz czeéciej ich potega
jest poréwnywana z silg panstw narodowych. Ze stu
najwiekszych jednostek ekonomicznych polowe sta-
nowig przedsiebiorstwa globalne, ktérych aktywa
w wielu przypadkach przewyzszajg warto$¢ gospodarki
narodowej wielu krajow®. Na podkreslenie zastuguje

opinia, ze powyzsza proporcja bedzie prawdopodob-
nie ulega¢ zmianie na korzy$§¢ korporacji ponadnaro-
dowych.

W przypadku zainteresowania lokalnym rynkiem,
przedsiebiorstwa te pod wzgledem finansowym, logi-
stycznym oraz organizacyjnym sg wiec w stanie stwo-
rzy¢ w krotkim okresie spotki-corki, ktore nalezg do
najwiekszych firm w danym kraju. Takim przykladem
jest Polska, ktorej gospodarka narodowa jest klasyfi-
kowana w pierwszej trzydziestce najwiekszych gospo-
darek na §wiecie. Wérdd 50 najwiekszych firm w Pol-
sce jest az 24 przedsiebiorstw z przewazajacym udzia-
fem kapitalu zagranicznego. Stanowig one integralna
cze$¢ organizacyjnag globalnych korporacji. Duzg cze$c
spétek stanowig byle przedsiebiorstwa panstwowe
przejete przez zagraniczne koncerny w procesie pry-
watyzacji, np. Telekomunikacja Polska SA — Grupa
France Telecom (2. miejsce), Fiat Auto Poland SA
w Tychach (13. miejsce), Thomson Multimedia Pol-
ska Sp. z 0.0. w Piasecznie (21. miejsce), Zywiec SA
(browary Zywiec, Elbrewery, Lezajsk, Warka) — Gru-
pa Heineken (30. miejsce). Coraz wieksze znaczenie,
silng oraz wzmacniajgcg pozycje posiadajg przedsie-
biorstwa zalozone i zbudowane w Polsce od podstaw,
np. Grupa Metro - sie¢ hipermarketéw Real, Prakti-
ker, Media Markt, Makro Cash and Carry (5. miej-
sce), Volkswagen Motor Polska Sp. z 0.0. w Polkowi-
cach (14. miejsce), Carrefour Polska Sp. z o0.0. (22.
miejsce), BP Polska Sp. z 0.0. — Grupa British Petro-
leum (23. miejsce)”. Szybko§¢ oraz tatwosé, z jaka
oddziaty korporacji ponadnarodowych staja sie naj-
wiekszymi graczami na lokalnym rynku nie tylko od-
zwierciedla ich sile oraz skuteczno$§¢ miedzynarodo-
wej ekspansji, ale rowniez potwierdza ich istotny
wplyw na zmiane struktury sektorowej oraz gospo-
darki w naszym kraju.

Zmiana postrzegania roli korporacji

ponadnarodowych przez panstwa goszczace

stotne znaczenie ma zmiana percepcji kor-

poracji ponadnarodowych przez panstwa

przyjmujace inwestycje, zwlaszcza przez kra-
je rozwijajace sie. W latach 60. i 70. XX wieku inwe-
stycje koncernéw miedzynarodowych byly postrzega-
ne bardzo negatywnie przede wszystkim ze wzgledow
politycznych (napie¢ postkolonialnych oraz efektow
rywalizacji USA i ZSRR) oraz spotecznych. Obawiano
sie sily przedsiebiorstw globalnych, braku kontroli na
ich dzialalno$cia, a nawet ewentualnego zagrozenia
utraty suwerennosci ekonomicznej i politycznej wsku-
tek znacznego wplywu na gospodarki narodowe. Po-
czgwszy od lat 80. XX wieku wizerunek ten ulega
znacznej poprawie. Nastgpilo przyspieszenie liberali-
zacji i zmian w narodowych regulacjach zwigzanych
z zagranicznymi inwestycjami. W wielu panstwach
zmniejszono lub zniesiono wcze$niejsze restrykcje
ograniczajace dostep zagranicznych inwestoréw do
wielu sektoréw®. Zwlaszcza w ostatnich latach doce-
niane jest znaczenie zagranicznych inwestycji (gltow-
nie dokonywanych przez koncerny globalne w ramach
ich polityki inwestycyjnej oraz dzialalno$ci miedzy-
narodowej) dla transferu nowoczesnej technologii, dy-
namizowania eksportu oraz rozwoju gospodarczego
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Tab. Lista 50 najwiekszych korporacji na §wiecie wedlug ich

przychodéw w 2001 roku

Firma Kraj pochodzenia f::;ﬁ; cll;gdns)'

1| Wal-Mart Stores USA 219 812,0

2 | Exxon Mobil USA 191 581,0

3| General Motors USA 177 260,0

4|BP Wielka Brytania 174 218,0

5| Ford Motor USA 162 412,0

6| Enron USA 138 718,0

7| Daimler Chrysler Niemcy 136 897,3

8| Royal Dutch / Shell Holandia/Wlk. Brytania| 135 211,0

9| General Electric USA 125 913,0
10| Toyota Motor Japonia 120 814,4
11| Citigroup USA 112 022,0
12 | Mitsubishi Japonia 105 813,9
13| Mitsui Japonia 101 205,6
14| Chevron Texaco USA 99 699,0
15| Total Fina EIf Francja 94 311,9
16| Nippon Telegraph & Telephone Japonia 93 424.8
17| Itochu Japonia 91 176,6
18| Allianz Niemcy 85 929,2
19|IBM USA 85 866,0
20| ING Holandia 82 999,1
21| Volkswagen Niemcy 79 287,3
22| Siemens Niemcy 77 358,9
23| Sumitomo Japonia 77 140,1
24| Altria USA 72 944,0
25| Marubeni Japonia 71 756,6
26| Verizon Communications USA 67 190,0
27| Deutsche Bank Niemcy 66 839,9
28| E.ON Niemcy 66 453,0
29| U.S. Postal Service USA 65 834,0
30| AXA Francja 65 579,9
31| Credit Suisse Szwajcaria 64 204,5
32| Hitachi Japonia 63 931,2
33| Nippon Life Insurance Japonia 63 827,2
34| AIG USA 62 402,0
35| Carrefour Francja 62 224,6
36 | American Electric Power USA 61 257,0
37| Sony Japonia 60 608,0
38| Royal Ahold Holandia 59 633,9
39| Duke Energy USA 59 503,0
40| AT&T USA 59 142,0
41| Honda Motor Japonia 58 882,0
42| Boeing USA 58 198,0
43| El Paso USA 57 475,0
44| BNP Paribas Francja 55 044,4
45| Matsushita Electric Industrial Japonia 54 997,1
46| Home Depo USA 53 553,0
47| Bank of America USA 52 641,0
48| Aviva Wielka Brytania 52 317,6
49| Fiat Wiochy 51 9442
50 | Assicurazioni Generali USA 51 394,3

7Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie Listy 500 najwiekszych korporacji

na §wiecie magazynu ,,Fortune”, wydanie z 22 lipca 2002 r.

swojego kraju, wzrostu zatrudnienia
oraz poprawy poziomu zycia i ogélnego
dobrobytu. Z tego wzgledu panstwa nie
tylko liberalizuja swoja polityke gospo-
darcza (likwiduja ograniczenia), ale
tworza zachety dla zagranicznych in-
westycji przez stosowanie réznych uta-
twien, zapewnienie technicznej i kom-
pleksowej infrastruktury oraz specjal-
ny lobbing, tworzac sprzyjajacy ,,klimat
inwestycyjny”. Umiedzynarodowienie,
globalizacja, jak rowniez dynamiczny
rozw0j korporacji ponadnarodowych
niosa wielkie wyzwania i zagrozenia dla
przedsiebiorstw oraz calych sektorow
panstw goszczacych, ale umozliwiajg
réwniez dostep do §wiatowych czynni-
kow produkgcji oraz rynkow zbytu. Sg
wiec czynnikiem dynamizujgcym ich
rozwoj?.

Rozwdj korporacji
ponadnarodowych

w stosunku do firm lokalnych,
prowadzacych swoja

dziatalnos$¢ na jednym rynku

ynamika rozwoju korporacji

ponadnarodowych, zwlaszcza
pochodzacych z regionu Tria-
dy, znacznie przewyzsza Srednie tem-
po rozwoju przedsiebiorstw lokalnych
dzialajacych wylgcznie na jednym ryn-
ku. Sita i wysoka konkurencyjnosé glo-
balnych przedsiebiorstw nie wynika
wylgcznie ze skali i rozmiaru prowadzo-
nej przez nie dziatalnosci oraz duzej ilo-
§ci zasobow i aktywow, ktore posiadaja.
Nie tak dawno bowiem (20-40 lat te-
mu) ich cze$¢ byla matymi firmami,
a jednak potrafily osiggnaé potege po-
rownywalng nawet z niektérymi pan-
stwami'®.

Wraz ze zmieniajagcymi sie uwarun-
kowaniami makroekonomicznymi oraz
rozwojem procesu globalizacji coraz
wieksze znaczenie w osigganiu sukcesu
ma odpowiednie zarzgdzanie oraz opty-
malne i efektywne transferowanie war-
toSciowych zasob6éw (miedzy innymi in-
westycji, kapitaltu, technologii, umiejet-
nosci oraz zdolnoSci produkcyjno-han-
dlowych) wewnatrz struktury organiza-
cyjnej ponad granicami panstw. Ozna-
cza to, ze obecne male oraz lokalne
przedsiebiorstwa majg warunki do osig-
gniecia trwalej przewagi konkurencyjnej
poprzez umiedzynarodowienie swojej
dzialalnoéci, a wiec poprzez dolaczenie
do grona korporacji ponadnarodowych.
Coraz wiecej firm rozwija swojg dziatal-
no$¢ na rynkach miedzynarodowych.
Nie sa to tylko przedsiebiorstwa z regio-
nu Triady, ale réwniez z innych czeSci
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Swiata, miedzy innymi z Ameryki Potudniowej, Mek-
syku, Rosji, Indii, Turcji oraz z Polski (cho¢ jeszcze na
malg skale)'V.

Interesujacym przyktadem tego typu dzialalnosci
moze byé¢ zakup przez PKN Orlen od British Petro-
leum firmy Aral w Niemczech (za okolo 140 mln
EURO), obstugujacej 2,4% niemieckiego rynku pali-
wowego'?. Ta transakcja, bedgca pierwszag tak duza
inwestycja polskiej firmy w Unii Europejskiej, jest
oceniana bardzo pozytywnie nie tylko ze wzgledu na
niskg (korzystng dla PKN Orlen) jej cene realizacji,
ale rowniez ze wzgledu na mozliwo$¢ zdobycia kilku
procent udziatu w najbogatszym rynku europejskim.
PKN Orlen zapewnitl sobie dzieki temu miedzy inny-
mi znaczne zwiekszenie sprzedazy swoich produktow
wytwarzanych w Polsce oraz rocznych przychodow
w ujeciu skonsolidowanym. Ta zagraniczna akwizy-
cja powinna wiec wzmocni¢ PKN Orlen na rynku eu-
ropejskim oraz zwiekszy¢ akumulacje Srodkéw finan-
sowych potrzebnych do dalszych inwestycji rozwojo-
wych, w tym rowniez w Polsce.

W coraz wiekszym stopniu umiedzynarodowienie
dzialalnoSci jest stosowane rowniez przez firmy mate,
ktorych przychody ksztaltujg sie na poziomie kilkuna-
stu milionéw dolaréw rocznie. Cze$¢ przedsiebiorstw
z branzy odziezowej, wi6kienniczej, spozywczej, arty-
kuléw gospodarstwa domowego rozpoczyna swoje nowe
projekty inwestycyjne lub nawet przenosi czes$é swojej
obecnej dziatalnoéci krajowej za granice — przede wszyst-
kim na Ukraine, do Czech, krajow nadbaltyckich, do
Rosji, a nawet do Chin. Decyzje te sg zwigzane z proba
efektywnego wykorzystania atrakcyjnych zasobéw w da-
nym kraju, ale w taki sposob, aby ochronic oraz wzmoc-
ni¢ swojg pozycje, w tym réwniez na rynku macierzy-
stym, tzn. na rynku polskim. Cze$¢ opinii publicznej
pesymistycznie ocenia tego typu posuniecia argumen-
tujac, ze Polski, bedacej krajem potrzebujacym inwe-
stycji, nie sta¢ na odplyw kapitatu i miejsc pracy. Nale-
zy jednak rozumiec, ze takie decyzje oznaczajg w wiek-
szosci przypadkow znaczng poprawe efektywnosci dzia-
lania przedsiebiorstw. Prowadza one do utrzymania lub
wzmocnienia pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstw
na rynku lokalnym, ktory obecnie jest rynkiem global-
nym. Skoncentrowanie swojej dzialalnosci wylgcznie na
rynku krajowym moze niestety oznaczaé oslabienie po-
zycji przedsiebiorstwa oraz w wielu przypadkach na-
wet jego upadlo§é, co oznaczaloby réwniez zwolnie-
nia pracownikéw. Umiedzynarodowienie oznacza wiec
wzmocnienie firmy w dlugim okresie oraz ochrone
miejsc pracy.

Podsumowanie

raz z intensyfikacjg konkurencji na rynku glo-
W balnym, korporacje ponadnarodowe, ale row-
niez przedsiebiorstwa prowadzace swojg dzia-
falnosé wytacznie na lokalnym rynku, w tym firmy
male powinny ukierunkowywa¢ swdj rozwéj na umie-
dzynarodowienie, dynamiczng obecno§é na zagranicz-
nych rynkach. Istotnym motywem ponadnarodowe;j
ekspansji jest nie tylko zwiekszenie zbytu swoich pro-
duktéw, ale réwniez nabycie umiejetnosci optymal-
nego wykorzystywania lokalnych zasob6w oraz czyn-
nikéw produkeji poprzez bezposrednig obecno$é in-

westycyjna oraz wskutek innych form miedzynarodo-
wego wspoéldzialania. Rozwéj dziatalno§eci koncernéw
w kierunku ponadnarodowym powinien by¢ poprze-
dzony doktadnymi badaniami, zdobyciem wiedzy na
temat sektor6w, konkurentéw, czynnikow zewnetrz-
nych oraz zrodel przewagi konkurencyjnej. Wazne zna-
czenie ma réwniez optymalizacja struktury organiza-
cyjnej przedsiebiorstwa, wlasciwe nadzorowanie i kon-
trolowanie poszczegélnych jego czeSci oraz sprawne
zarzadzanie posiadanymi zasobami, aby w sposéb sku-
teczny reagowaé na dynamiczne zmiany zachodzace
na rynku i zewnetrznym otoczeniu, w tym umiejetnie
sterowaé przeplywami zasobow wewnatrz organizacji.
Umiedzynarodowienie i globalizacja nie moze ozna-
cza¢ utraty kontroli i nadzoru nad zagranicznymi od-
dzialami korporacji oraz obszarami dziatalnosci, po-
niewaz brak koordynacji oraz monitoringu struktury
organizacyjnej moze doprowadzi¢ do upadku cale;j fir-
my, jak mialo to swoje miejsce w przypadku amery-
kanskiego koncernu energetycznego Enron, ktory
w 2001 roku zostal sklasyfikowany jako széste naj-
wieksze przedsiebiorstwo na §wiecie, za$ po kilku mie-

sigcach praktycznie juz nie istnial.
Krzysztof Sowa
doktorant w Katedrze Zarzadzania Strategicznego
w Szkole Gtéwnej Handlowej

PRZYPISY

v Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie publikacji WIR
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nal Corporations and Export Competitiveness, United Na-
tions, New York, s. 18-20.
A. ZORSKA, Ku globalizacji? Przemiany w korporacjach
transnarodowych i w gospodarce swiatowej, Wydawnic-
two Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 28.
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sie¢ lokalnych sklepow w stanie Arkansas (USA), za$ obec-
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Wptyw uczestnikow

organizacji wielopodmiotowych
na poziom przychodow

ze sprzedazy w badanych
grupach kapitatowych

Jan Chadam

Gospodarka rynkowa w Polsce ma za sobg pietna-
stoletni okres do$wiadczen. Sposréd ogromnej ilosci
zmian, jakie dokonaly sie w tym okresie na naszych
oczach, nalezy zwrdci¢ uwage na powstawanie i roz-
w0j organizacji wielopodmiotowych, w szczegdlnosci
grup kapitatowych oraz ich role w gospodarce. Okres
od roku 1989 jest z jednej strony zbyt kréotki do budo-
wania duzych, globalnych organizacji, z drugiej zas
wystarczajacy, by wyciagaé wnioski co do skuteczno-
§ci wybranych dréog rozwoju. Polskie grupy kapitato-
we byly w znacznej czeSci wynikiem zlozonych proce-
sow restrukturyzacji majatkowych i kapitatowych by-
ych przedsiebiorstw panstwowych?. W ich rezultacie
powstalo wiele podmiotéw gospodarczych, ktore mia-
ly problemy, by skutecznie radzi¢ sobie w nowej rze-
czywistoS§ci gospodarczej. Czesto mozna bylo zaobser-
wowac obraz grupy kapitatowej sktadajacej sie z rela-
tywnie silnego podmiotu dominujgcego i stabych fi-
nansowo, nie posiadajgcych jasnych strategii rozwo-
jowych spétek zaleznych. Artykul niniejszy jest pierw-
szym etapem badan i proba odpowiedzi na pytanie,
w jaki sposéb podmioty dominujace, a w jaki spotki
zalezne decyduja o ostatecznym funkcjonowaniu ca-
Iych organizacji. Do badan wykorzystano oficjalne ra-
porty finansowe spélek publicznych notowanych na
Warszawskiej Gieldzie Papierow WartoSciowych, ktore
sporzadzaja i publikujg skonsolidowane sprawozdania
finansowe. Jednoczesna analiza sprawozdan finanso-
wych spélek dominujacych i skonsolidowanych spra-
wozdan finansowych grup kapitalowych prowadzi do
bardzo ciekawych wnioskéw w zakresie sposobu funk-
cjonowania, kondycji finansowej i kierunkéw rozwoju
duzych ugrupowan gospodarczych w Polsce. W bada-
niach zastosowano dodatkowy podzial wedlug kryte-
rium prowadzonej dzialalno$ci, co pozwala na wnio-
skowanie o branzowych uwarunkowaniach funkcjo-
nowania tych organizacji.

Sprawozdawczos$¢ i analiza finansowa
w grupach kapitatowych

rupa kapitalowa jest najogélniej nazwa struk-
tury, w ktorej wystepuje podmiot kontrolu-
jacy (dominujacy) oraz jednostka kontrolowa-
na (zalezna), poddana wpltywowi pierwszego podmio-
tu?. W literaturze przedmiotu mozna spotkac réwniez

pojecie holdingu utozsamiane z pojeciem grupy ka-
pitatowej, jednak definicja ta nie jest sprecyzowana
w przepisach polskiego prawa?®. Z tych wzgledéw, zgod-
nie z przyjetymi juz w Polsce definicjami, w dalszej
czeSci artykulu stosowane bedzie wylacznie pojecie
grupy kapitatowej®.

Grupy kapitalowe sg wiec organizacjami wielopod-
miotowymi wzajemnie powigzanych ze soba przedsie-
biorstw. Oznacza to miedzy innymi, ze do oceny ich
funkcjonowania zastosowaé nalezy inny rodzaj spra-
wozdawczoS§ci — sprawozdawczo§é skonsolidowana,
ktora pozwoli oceni¢ wyniki calych ugrupowan, a nie
tylko poszczegdlnych podmiotow. Konsolidacja spra-
wozdan finansowych jest konieczna m.in. z powo-
du zapobiegania manipulacji danymi finansowymi,
w szczegblnoSci manipulowaniu zyskiem np. po-
przez ukrywanie kosztow lub zawyzanie przychodéw.
W przypadku powigzan kapitalowych i organizacyj-
nych jednostek prawnie wyodrebnionych, sprawoz-
dawczo$é finansowa jest niezwykle skomplikowana
i ztozona. Raportowanie polega na sporzadzaniu skon-
solidowanego sprawozdania finansowego — bilansu, ra-
chunku zyskéw i strat, rachunku przeptywoéw pieniez-
nych (cash flow), zestawienia zmian w skonsolidowa-
nym kapitale wlasnym, w wyniku konsolidacji spra-
wozdan jednostkowych podmiotéw tworzacych grupe
kapitalowg oraz informacji dodatkowej®. Sporzadza-
nie sprawozdan skonsolidowanych jest bardzo istot-
ne, gdyz jednostkowe sprawozdania przedstawiaja
sytuacje majatkowsg i finansowa poszczegdlnych jed-
nostek, natomiast nie dajg pelnego obrazu grupy ka-
pitatowej. Dopiero dokonanie konsolidacji sprawoz-
dan jednostkowych pozwala na zaprezentowanie sy-
tuacji majatkowej i finansowej calej grupy kapitato-
wej. W jej wyniku nastepuje laczenie sprawozdan fi-
nansowych jednostek tworzacych grupe kapitalowg
przez sumowanie odpowiednich pozycji sprawozdan
finansowych jednostki dominujacej, jednostek zalez-
nych i nie bedacych spétkami handlowymi jednostek
wspblzaleznych, z uwzglednieniem niezbednych wy-
Iaczen i korekt®.

Celem skonsolidowanego sprawozdania finansowe-
go jest rzetelne i jasne przedstawienie sytuacji majat-
kowej i finansowej calej grupy kapitalowej oraz jej
wyniku finansowego w taki sposdb, jakby grupa byla
jednag jednostka gospodarcza. Do osiggniecia tego celu
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nalezy w procesie konsolidacji przyja¢ dwa zalozenia.
Zalozenie pierwsze, ze prawo wlasnosci jednostki do-
minujgcej do majgtku netto i wyniku finansowego jed-
nostki zaleznej lub wspoélzaleznej jest proporcjonalne
do udziatu w jej kapitale podstawowym. Drugie zato-
zenie polega na przyjeciu faktu, ze grupa kapitalowa
stanowi jedno$¢ gospodarcza. Skonsolidowane spra-
wozdanie finansowe jednostek powigzanych sporza-
dza sie stosujac dla wszystkich objetych nim jedno-
stek jednakowe metody wyceny aktywow i pasywow
oraz jednakowe zasady sporzadzania sprawozdan fi-
nansowych, zgodnie z zasadami rachunkowosci przy-
jetymi przez jednostke dominujaca”.
Koncepcja badan i opis probki badawczej
elem badan byla préba odpowiedzi na py-
C tanie, jaki jest kierunek rozwoju polskich
grup kapitalowych wedlug kryterium udzia-
Tu uczestnikéw ugrupowania (podmioty dominujgce —
sp6liki zalezne) w poszezegélnych elementach osiaga-
nych przez nie wynikéw finansowych. Taka obiektyw-
na ocena, oparta na oficjalnych danych finansowych,
pozwala réwniez ustosunkowac sie do spotykanej nie-
kiedy opinii, ze polskie grupy kapitalowe sg wynikiem
swoistej mody na budowanie organizacji holdingo-
wych, a nie efektem odpowiedzi na rzeczywiste po-
trzeby rynkowe. Jednoczesna wielowymiarowa anali-
za skonsolidowanych sprawozdan finansowych grup
kapitalowych oraz sprawozdan finansowych poszcze-
golnych uczestnikéw grupy kapitalowej, w szczegol-
nosci podmiotu dominujgcego, powinna utatwic¢ odpo-
wiedz na tak postawione pytania®. Do badan wyko-
rzystano dane finansowe grup kapitatowych, ktérych
podmioty dominujgce sg notowane na Warszawskiej
Gieldzie Papieréw Warto$ciowych?. Wedtug stanu na
koniec 2003 roku, skonsolidowane sprawozdania fi-
nansowe publikowalo 119 spétek publicznych (z ana-
lizy wylaczone zostaly banki i fundusze inwestycyj-
ne). W celu identyfikacji branzowych uwarunkowan
funkcjonowania ugrupowan dokonano przydziatu kaz-
dej grupy kapitatowej do okreslonego rodzaju dzialal-
noSci na podstawie Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci
(PKD)*, wykorzystujac jako kryterium zidentyfiko-
wang dzialalno$¢ podstawowg podmiotu dominujgce-
go. Klasyfikacji dokonano na poziomie najwyzszym,
czyli sekgji (tabela 1).

Ocena przychodow ze sprzedazy

rzez wyniki jednostek pozostalych (sp6tki za-

lezne i wspblzalezne — JP) rozumieé bedzie-
my réznice miedzy wynikami grup kapitato-
wych jako calosci a wynikami jednostek dominujacych
(JD)®. Syntetyczne wyniki badan w tym zakresie ze-
stawiono w tabeli 2, dokonujac oceny udziatu warto-
§ci przychodéw JD i JP w wartoSci przychodéw ze
sprzedazy grup kapitalowych w poszczegdlnych latach.
Biorac pod uwage calo$¢ analizowanych grup kapita-
fowych mozna zaobserwowacé tendencje wzrostu udzia-
Iu przychodéw ze sprzedazy podmiotéw zaleznych (JP)
w przychodach grup kapitatowych jako catosci. O ile
w 2001 roku przychody pozostalych jednostek (JP) sta-
nowity 26%, to w 2003 roku udzial ten wzrost do 33%,
zmalal natomiast udzial jednostek dominujacych (JD)
z 74% do 67%. Podobna tendencja wystepuje, jesli do-
konamy oceny udziatu JP w przychodach ze sprzeda-
zy grup kapitalowych, opierajac sie na §rednim pro-
cencie udziatu JP w przychodach ze sprzedazy poszcze-
gélnych grup. W latach 2001-2003 wynosit on odpo-
wiednio 25%, 29% oraz 32%.

Jak wiec widac, bioragc za podstawe zarowno udziat

JP mierzony wartoScig przychodow, jak i éredni pro-
cent tego udzialu mamy do czynienia z rosnacym wply-
wem przychodow ze sprzedazy JP na przychody ze
sprzedazy grup kapitatowych jako catosci. Dokonujac
analizy wedlug kryterium rodzaju dziatalnoSci, obser-
wujemy rosngcy udzial JP we wszystkich rodzajach
dzialalnoSci z wyjatkiem handlowej, gdzie udzial ten
w latach 2001-2003 zmalal z 44% do 38%. Poza dzia-
lalnoscig handlowa, nastgpil wyrazny wzrost udziatu
JP w generowaniu przychodow ze sprzedazy grup ka-
pitatowych i tak: w budownictwie udzial JP wzrost
z 53% do 62%, w dzialalno§ci produkcyjnej z 17% do
28%, w branzy IT z 15% do 32%. Tym samym naj-
wiekszy wplyw JP na przychody ze sprzedazy catych
ugrupowan wystepuje w dzialalnosci budowlane;j
(62%).

Ocena zmiany przychodéw ze sprzedazy
tabelach 3 i 4 zaprezentowane zostaly wyni-
ki analizy wplywu zmiany przychodéw ze

.II sprzedazy jednostek dominujacych (JD) oraz

zmiany przychodéw pozostalych jednostek (JP) na

Tab. 1. Struktura badanego zbioru wedlug rodzaju dzialalnos$ci podmiotu dominujacego

Lp. Rodzaj dzialalnosci (branza) Z000R 10Dl 20D ok
Liczba GK | Struktura | Liczba GK | Struktura

1 |Budownictwo (sekcja F — PKD) 20 16,26% 20 16,81%
2 | Przetworstwo przemystowe (sekcja D — PKD) 58 47,15% 55 46,21%
3 |Handel hurtowy i detaliczny (sekcja G — PKD) 22 17,89% 21 17,65%
4 |Informatyka — Obsluga nieruchomosci, wynajem, nauka

i uslugi zwigzane z prowadzeniem dzialalno$ci gospodar-

czej (sekcja K — PKD)™ — Dziat 72 8 6,50% 8 6,72%
5 |Pozostale'? 15 12,20% 15 12,61%

Razem 123 100,00% 119 100,00%

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.



Tab. 2. Struktura przychodow ze sprzedazy

] pricglad

Lp. Rok Liczba GK Przychody ze sprzedazy w mln zi % udzialu
JD JP Razem GK JD JP
1 2001 108 52 954,5 20 967,4 73 921,9 72% 28%
2 2002 108 53 019,2 19 899,7 72 918,9 73% 27%
3 2003 104 54 655,1 27 5027 82 157,8 67% 33%
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan.
Tab. 3. Zmiana przychodoéw ze sprzedazy w 2002 roku
Zmiana przychodow % zmiany % adzialu
Lp. Rodzaj dzialalnosci Liézé’a ze sprzedazy w m::azim przychod(;v:zem w zmianie
JD JP GK JD | JP GK JD | JP
1 | Budownictwo 20 -900,8 49,1 -851,7 | -22% 1% | -10% | 106% | -6%
2 | Przetworstwo przemystowe 58 804,0 146,6 950,7 2% 2% 2% | 85% | 15%
3 | Handel hurtowy i detaliczny 22 118,7 -1433,8 | -1315,1 1% | -16% -6% -9% | 109%
4 | Informatyka 8 427 166,5 209,2 2% | 54% | 10% | 20%| 80%
6 | RAZEM 108 64,7 -1071,5 | -1006,9 | 0% | -5% | -1% | -6% |106%

7Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

zmiane tych przychodow w grupach kapitatowych jako
calosci.

W okresie 2002 roku nastgpita nieznaczna (1%)
ujemna zmiana przychodéw ze sprzedazy badanych
grup kapitalowych w stosunku do roku 2001 (tabe-
la 3). Decydujacy wplyw na to mialy nizsze przycho-
dy ze sprzedazy podmiotéw pozostatych. Oznacza to,
ze w 2002 roku sp6tki dominujace lepiej poradzity so-
bie z ostabieniem tempa wzrostu gospodarczego niz
podmioty pozostate. W okresie 2003 roku przychody
ze sprzedazy badanych 104 ugrupowan wzrosty o 15%,
przy czym w JD wzrost wyni6st 4%, a w JP dodatnia
zmiana przychodéw byla znacznie wyzsza, gdyz wy-
nosila 42% (tabela 4). Biorac pod uwage éredni po-
ziom zmian przychodéw ze sprzedazy, réwniez wy-
zszym tempem zmian charakteryzuja sie JP niz JD
($rednia zmiana przychodéw ze sprzedazy dla JD wy-
niosla -3%, a dla JP +10%).

Podsumowujgc, dodatnia zmiana przychodéw
ze sprzedazy w 2003 roku w analizowanych grupach
kapitatowych byta zastuga JP. Udzial tych jedno-
stek w zmianie przychodéw ze sprzedazy grup wy-

nosi 78%, natomiast wplyw JD na zmiane przy-
chodéw wynosil 22%. Rozpatrujac zmiany przycho-
déw ze sprzedazy w 2003 roku w ukladzie poszczegdl-
nych dziatalnoéci, nalezy podkresli¢ szczegdlnie wy-
soki udzial spélek zaleznych we wzroécie przycho-
déw ze sprzedazy grup kapitalowych przetworstwa
przemystowego i informatyki. W pierwszym przy-
padku réznica pomiedzy tempem wzrostu przychodéw
JP i JD wyniosla 112%, w drugim 84%. Sytuacja
odwrotna miata miejsce w handlu hurtowym i deta-
licznym, ale tak identyfikowana réznica wyniosta tyl-
ko - 8%.

Ocena wzrostu przychodéw ze sprzedazy

wedtug liczby grup kapitatowych

m na przychody ze sprzedazy grup kapitalo-
wych, dokonano réwniez badania iloSciowe-

go ugrupowan w zakresie wzrostu przychodow ze
sprzedazy (tabela nr 5 dla 2002 roku i tabela nr 6 dla
2003 roku).

oza przedstawionym wczes$niej wplywem JP

Tab. 4. Zmiana przychodéw ze sprzedazy w 2003 roku

Zmiana przychodow % zmiany % udzialu
Lp. Rodzaj dziatalnosei Li éi?a ze sprzedazy w m:azim przychod(;v:zem w zmianie
JD JP GK JD | JP GK JD | JP

1 | Budownictwo 20 -463,5 47,7 -511,2 | -14% | -1%| -6% | 91%| 9%
2 | Przetworstwo przemyslowe 55 1753,7 7826,9 9580,6 5% | 117% | 22% | 18% | 82%
3 | Handel hurtowy i detaliczny 21 986,2 105,6 1091,8 | 9% 1%| 6% | 90%| 10%
4 | Informatyka 8 16,5 402,1 418,6 1% | 85%| 18% 4% | 96%
6 | RAZEM 104 2292,8 8287,0 | 10579,7 | 4% | 42%| 15% | 22% | 78%

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.
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Tab. 5. Zmiana przychodow wedlug kryterium liczby grup kapitalowych w 2002 roku

Wzrost przychodow .
Lp. Rodzaj dzialalnosci Liczba zolsprzodaty ‘o udzial
GK Liczba | Liczba | Razem | Liczba | Liczba | Razem
JD JP GK JD JP GK
1 Budownictwo 20 3 8 4 15% 40% 20%
2 Przetworstwo przemystowe 58 28 32 30 48% 55% 52%
3 Handel hurtowy i detaliczny 22 10 14 9 45% 64% 41%
4 Informatyka 8 4 6 5 50% 75% 63%
6 RAZEM 108 45 60 48 429% 56% 44%
7Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.
Tab. 6. Zmiana przychodéw wedlug kryterium liczby grup kapitalowych w 2003 roku
Wzrost przychodow .
Lp. Rodzaj dzialalnosci Cizhg ze sprzedaty o udzal
GK Liczba | Liczba | Razem | Liczba | Liczba | Razem
JD JP GK JD JP GK
1 Budownictwo 20 8 10 8 40% 50% 40%
2 Przetwoérstwo przemystowe 55 36 34 37 65% 62% 67%
3 Handel hurtowy i detaliczny 21 13 10 16 62% 48% 76%
4 Informatyka 8 4 7 7 50% 88% 88%
6 RAZEM 104 61 61 68 59% 59% 65%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

W okresie 2002 roku na 108 badanych grup kapi-
talowych wzrost przychodéw ze sprzedazy wystapit
w 48 przypadkach, tj. dotyczyt 44% jednostek, w tym
45 JD i 60 JP, czyli odpowiednio 42% i 56%. Nato-
miast w 2003 roku, w ktérym badaniem objeto 104
ugrupowania, wzrost przychodow ze sprzedazy wysta-
pit w 61 grupach, co stanowi 65%, w tym w 61 JD
(59%) iw 61 JP (59%).

Podsumowanie

bserwacje i badania potwierdzaja, ze przyczy-

ny i cele budowania struktur holdingowych
mialy w Polsce ztozone podloze historyczne.
Zwigzane to bylo gléwnie z koniecznoS§cig prowadze-
nia procesow restrukturyzacyjnych przez przedsiebior-
stwa panstwowe. W ich wyniku powstawaly organiza-
cje wielopodmiotowe, ktore czesto nie posiadaly jasnej
strategii rozwoju dla swoich spétek zaleznych'?. Z dru-
giej strony spotka¢ mozna bylo zjawisko polegajace
na inwestowaniu w dzialalno§ci nie zwigzane z zasad-
niczym obszarem aktywnosci grupy. Uzasadnieniem
takich decyzji byla che¢ ograniczenia ryzyka prowa-
dzonej dzialalnoéci przez inwestowanie w projekty
w réznych branzach, czesto ocenianych jako obarczo-
ne mniejszym ryzykiem'. Powstajace w wyniku tych
proceséw spoélki zalezne czesto ostabialy ugrupowa-
nie przez wzrost kosztéw statych w wyniku dodatko-
wych kosztow zarzadow, infrastruktury, dublowania
niektorych stanowisk i zbednej rywalizacji pomiedzy
podmiotami w miejsce wspétpracy. Nierzadko trakto-
waly sp6tke-matke jako glownego dostawce zlecen,
oczekujac przy tym czesto cen wyzszych na wykony-

wane prace niz obowigzujgce na rynku. To wszystko
moglo sprawia¢ wrazenie, ze znaczna czes$¢ polskich
grup kapitalowych powstata jako element mody na
tworzenie tego typu organizacji gospodarczych. Celem
niniejszych badan byta préba oceny, czy opinia ta ma
swoje potwierdzenie w ich wynikach finansowych.
W artykule dokonano wylacznie analizy na poziomie
przychodéw ze sprzedazy. Ich wyniki pokazuja, ze
w dalszym ciggu podmioty dominujace polskich grup
kapitatowych decyduja o sile catego ugrupowania (pra-
wie 70% przychodéw). Wartosé przychodoéw ze sprze-
dazy pozostalych uczestnikéw ugrupowania jednak
ros$nie. W ocenianym okresie 2001-2003 udzial ten
zwiekszyt sie z 28% do prawie 33%. Poréwnujac wy-
niki roku 2003 do 2002, w ktérym badaniem objeto
104 grupy kapitalowe, wzrost przychodéw ze sprze-
dazy wystapit w 65% badanych organizacji. Przycho-
dy ze sprzedazy wzrosly zatem w wiekszo$ci badanych
grup kapitatowych, w znacznej czeSci dzieki poprawie
sytuacji w spotkach zaleznych. To dobrze rokuje roz-
wojowi polskich grup kapitalowych, poniewaz ozna-
cza, ze o ich sile i rozwoju nie beda decydowacé tylko
spotki dominujace, ale réwniez pozostali uczestnicy
ugrupowan. Wzrost przychodéw ze sprzedazy jest bo-
wiem jednym z gléwnych czynnikéw, ktory w sposdb
bezposredni wplywa na poprawe wynikéw finanso-
wych badanych organizacji.
dr Jan Chadam
wiceprezes Zarzadu Pro Futuro SA w Warszawie

PRZYPISY

U Zob. np. B. WAWRZYNIAK (red.), Polskie grupy kapita-
towe. Perspektywa europejska, Wydawnictwo Wyzszej
Szkoly Przedsiebiorczosci i Zarzadzania im. Leona Koz-

)
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minskiego, Warszawa 2002; M. ROMANOWSKA, M.
TROCKI, B. WAWRZYNIAK, Grupy kapitatowe w Pol-
sce, Difin, Warszawa 1998; CHADAM J., Spotki zalezne
w polskich grupach kapitatowych — wyniki badarn, ,,Or-
ganizacja i Kierowanie” 2002, nr 2.

Ustawa z dnia 29.09.1994 roku o rachunkowoéci, po zmia-
nach wprowadzonych ustawa z dnia 9 listopada 2000 roku
o zmianie ustawy o rachunkowosci, Dz.U. z 2000 r. nr 60,
poz. 703 definiuje grupe kapitalowa jako jednostke domi-
nujaca wraz z jednostkami zaleznymi i nie bedacymi sp6l-
kami handlowymi jednostkami wspétzaleznymi, zas obo-
wigzujaca od 1 stycznia 2001 roku ustawa z dnia 15 wrze-
$nia 2000 roku Kodeks Spotek Handlowych — Dziat I Prze-
pisy wspdlne (Dz.U. z 2000 r. nr 94, poz. 1037) wprowa-
dza pojecie spotki dominujgcej i sp6tki powigzane;j.
Spotka¢ mozna rozréznienie, gdzie przyjmuje sie, ze hol-
ding oznacza sp6tke nadrzedng (holding company — fir-
ma sprawujagca wladze, przedsiebiorstwo zarzadzajace),
natomiast pojecie grupy kapitalowej odnosi sie do caloSci
powiazanej struktury przedsigbiorstwa nadrzednego (hol-
dingu) i spélek mu podleglych.

Szeroka interpretacje pojecia grupy kapitalowej mozna
znalezé [w:] M. TROCKI Zarzqdzanie grupg kapitatowq,
[w:] M. ROMANOWSKA, M. TROCKI, B. WAWRZY-
NIAK, Grupy kapitatowe w Polsce, Difin, Warszawa 1998.
Ustawa o rachunkowoéci, art. 55 ust. 2

Szczegotowe zasady sporzadzania sprawozdan finanso-
wych jednostek powigzanych okre§lone zostaly w rozpo-
rzadzeniu Ministra Finanséw z dnia 12 grudnia 2001 r.
Dz.U. z 2001 r. nr 152, poz. 1729 w sprawie szczegolo-
wych zasad sporzadzania przez jednostki inne niz banki
i zaktady ubezpieczen sprawozdania finansowego jedno-
stek powigzanych.

Art. 56 ustawy precyzuje sytuacje, w ktérej jednostka do-
minujgca moze nie sporzadzaé skonsolidowanego sprawoz-
dania finansowego, a takze wylgcza niektére jednostki
z konsolidacji, za$ art. 59 okresla metode konsolidacji do
sporzadzania sprawozdania skonsolidowanego grupy ka-
pitalowej: metode konsolidacji (pelnej, metode konsolida-
¢ji proporcjonalnej, metode praw wlasnosci),

Propozycje wskaznikéw oceny grup kapitalowych mozna
znalez¢ m.in. [w:] A. KARMANSKA, Uwarunkowania
i specyfika analizy wskaznikowej sprawozdan grupy ka-
pitatowej, [w:] Zarzqdzanie w grupach kapitatowych, Wy-
zsza Szkola Administracji i Biznesu im. Eugeniusza Kwiat-
kowskiego, Gdynia 2004, s. 334-352, A. KARMANSKA,
Analiza wskaznikowa skonsolidowanych sprawozdan fi-
nansowych, ,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa”
nr 3 (602)/2000, s. 35-39.

9 Wykorzystano sprawozdania finansowe podmiotéw domi-
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11)

12)
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14)

15)

nujacych i grup kapitatlowych za okres 2001-2003.
Rozporzadzenie Rady Ministréw z dnia 7 pazdziernika
1997 r. w sprawie Polskiej Klasyfikacji Dzialalno§ci PKD
(Dz.U. z dnia 22 pazdziernika 1997 r.).

W zestawieniu sekcja K — PKD reprezentowana jest przez
sp6lki z branzy IT (Dzial 72 — Informatyka), mimo ze dzia-
lalnoéé ta stanowi tylko fragment sekcji K — PKD.

W grupie tej umieszczono pozostale grupy kapitatowe, po-
niewaz ze wzgledu na liczbe podmiotéw w poszczegdlnych
sekcjach dziatalno$ci PKD dalszy podzial tych podmio-
tow nie miat uzasadnienia. W zbiorze tym znalazlo sie po
kilka spétek z sekeji C, E, H, I, J, K, O. Z tych wzgledéw,
w dalszej czesci badan analizowane bedg cztery pierwsze
zamieszczone w tabeli sekcje dzialalnosci, a wiec odpo-
wiednio 108 grup kapitalowych w latach 2001-2002 i 104
grupy z roku 2003.

W opisie zastosowano nastepujace skroty: GK — grupy ka-
pitatowe, JD —jednostki dominujgce, JP — jednostki pozo-
stale (zalezne i wspolzalezne).

Szerzej zob. J. CHADAM, Spdtki zalezne w polskich gru-
pach kapitatowych — wyniki badaii, ,,Organizacja i Kiero-
wanie” 2002, nr 2.

Szerzej zob. J. CHADAM, Ocena ryzyka inwestycyjnego
polskich przedsiebiorstw w kontekscie sciezek ich powsta-
wania ,,Przeglad Organizacji” 2002, nr 11, M.S. SALTER,
W.A. WEINHOLD, Diversification via Acquisition: Cre-
ating Value, ,Harvard Business Review”, July-August
1978, s. 166.

Jednym z kluczowych probleméw wspdlczesnego

zarzgdzania strategicznego jest zagadnienie redukcji
niepewnoSci i ryzyka zwigzanego z otoczeniem. Me-
gatrendy, takie jak: turbulencja otoczenia, globaliza-
¢ja czy indywidualizacja oczekiwan klientow stanowig
szeroki kontekst dla analizy tego zagadnienia. Porzad-
kujac podejécia do tworzenia strategii przedsiebior-
stwa, H. Mintzberg wyodrebnit szkote uczenia sie. Sta-
nowi ona najbardziej wspoélczesng probe odpowiedzi
na pytania o zrédta i bodzce tworzenia strategii, a tak-
ze podejmuje watek autorstwa strategii w procesach
jej tworzenia i implementacji’. Powstala ona nie tyl-
ko na skutek autonomicznych programéw badaw-
czych, ale takze jako przeciwstawienie sie wcze$niej-
szym szkolom w zarzadzaniu strategicznym, tj.:
szkole projektowania,
szkole planowania,
szkole pozycyjnej,
szkole przedsiebiorczoSci,
szkole poznania,
szkole wladzy,
szkole kultury,
szkole otoczenia,
szkole konfiguracji.
Mozna uznacé szkole uczenia sie za prébe odpowie-
dzi na kwestie dotyczace tworzenia i implementacji
strategii wobec niedostatkow wczesniejszych propo-
zycji teoretycznych. Uznajac role uczenia sie, powsta-
je pytanie o narzedzia tej szkoly, tj. o sposoby i prze-
jawy wystepowania uczenia sie jako mechanizmu
sprawczego w zarzadzaniu strategicznym. Wydaje sie,
ze gloéne narzedzie, jakim jest zrownowazona karta
wynik6éw nie pozostaje w prostej relacji z uczeniem
sie. Okreéleniu rodzaju tej relacji po§wiecono niniej-
szy artykul.

Strategie wytaniajace sie

zkota uczenia sie stanowi wielowatkowy i nie-

S jednorodny nurt w teorii zarzadzania przed-

siebiorstwem. Kryterium jego wyodrebniania

jest eksponowanie roli proceséw uczenia sie w formu-

lowaniu i wdrazaniu strategii oraz zmianie strategicz-

nej. Rysunek 1 przedstawia wybrane watki szkoly

uczenia sie: przedstawiono jako korzenie inspiracje
tej szkoty, jej trzon oraz gatezie i narzedzia.

Inspiracjg szkoly uczenia sie niewatpliwie bylo
dostrzezenie braku uporzgdkowania, ciagtosci i holi-
zmu w procesach decyzyjnych?. Oznacza to, ze bada-
nia nie tylko nie potwierdzily realizacji opracowanych
i ogloszonych strategii, ale tez dowiodly ,,narastania
tresci” strategii rzeczywiScie realizowanych. Ta kon-
statacja prowadzi do dwdch probleméw: w jaki spo-
sOb organizowac i prowadzié proces wdrozeniowy, aby
opracowana strategia miala szanse realizacji, w jaki
sposob wykorzystaé procesy uczenia sie do realizacji
skutecznych strategii?

Postawione pytania sformulowane sg na podsta-
wie dwoch odmiennych zalozen, mozna wrecz powie-
dzie¢, ze wyrastajg z dwoch odrebnych szk6t w zarza-
dzaniu strategicznym.

Pytanie o wdrozenie opracowanej strategii ugrun-
towane jest bowiem w szkole projektowania oraz pla-
nowania. Zaklada ono potrzebe kierowania dzialaniem
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Strategie wytaniajgce sie
a zrownowazona karta wynikow

Wojciech Czakon

organizacji w taki sposéb, aby zamierzenia strategicz-
ne i érodki ich osiggania zawarte w opracowanej stra-
tegii zostaly zrealizowane. W istocie zatem zakltada
co najmniej: ® trafno§é, niezmiennosc i wykonalnosc
strategii oraz ® liniowo§¢ i przewidywalno§é otocze-
nia.

Poniewaz zalozenia te nie wydajg sie dobrze opi-
sywac wspolczesnych uwarunkowan, wzbogaca sie
strategie o scenariusze oraz o kroczace, roczne plano-
wanie, ktorego zadaniem jest uwzglednianie istotnych
okolicznos$ci zachodzacych w trakcie realizacji strate-
gii. Waznym narzedziem, opracowanym wlasnie ze
wzgledu na potrzebe przelozenia ogélnej wizji strate-
gicznej na dzialania operacyjne® jest zrownowazona
karta wynik6w. Opracowanie mierniko6w operacyjnych
w czterech perspektywach: klienta, proceséw we-
wnetrznych, finansowych oraz rozwoju, stuzy¢ powin-
no zaznajomieniu pracownikéw z opracowang strate-
gig oraz umozliwieniu mierzenia postepu jej wdroze-

Kluczowe
kompetencje  Teoria chaosu
Kreowanie

wiedzy

Metody:
Zréwnowazona Karta

Wynikéw

Strategie

ierzone wytaniajace sie

/

Inkrementalizm Inkrementalizm  1eeria ewolucji

ctjotyczny / /Iogiczny \\

Rys. 1. Inspiracje, strategie, metody i galezie
szkoly uczenia sie

7Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie J. ROKITA, Or-
ganizacja uczqcea sig, op.cit.

nia. Gléwny zabieg poznawczy polega na dekompozy-
cji celow strategicznych w zadanych czterech perspek-
tywach.

Pytanie o wykorzystanie proces6w uczenia sie w re-
alizacji skutecznych strategii przyjmuje inne zaloze-
nia, wlaSciwe szkole uczenia sie. Sg nimi m.in.: nie-
cigglo$c¢ i turbulencja zmian oraz przyrost wiedzy or-
ganizacji wobec jej do§wiadczen. Skrajne skutki tych
zalozen dla strategii zawiera pytanie — ,,strategia bez
celow?”?. Zamierzenia strategiczne sformulowane
przez naczelne kierownictwo traktuje sie tu jako wy-
tyczng dzialania, podlegajaca ciaglej konfrontacji z do-
§wiadczeniem, wiedza i obserwacjami pracownikow
przedsiebiorstwa. Ex definitione zamierzenia te przyj-
muje sie po to, aby je zmienia¢ stosownie do wynikow
uczenia sie. Potrzeba posiadania celow, podlegajacych
weryfikacji oraz zmianom nie ulega watpliwoSci. Sta-
nowig one punkt odniesienia w procesach uczenia sie,
przedmiot krytyki i zabiegéw intelektualnych. Inspi-
rujg i porzadkuja procesy poznawcze, a takze dyfuzje
wiedzy w organizacji. Strategie rzeczywiscie realizo-
wane wylaniajg sie z tych proceséw. W odréznieniu
od szkoly projektowania, nie istnieje tutaj podzial po-
miedzy ,,tymi, ktérzy myslg o strategii, a tymi, ktorzy
ja realizujg”?. Nasuwa sie zatem watpliwo§¢, czy aby
nie istnieje sprzeczno$¢ pomiedzy metodyka tworze-
nia zréwnowazonej karty wynikéw a podstawowymi
zalozeniami szkoly uczenia sie.

Metodyka wdrazania zrownowazonej

karty wynikéw

E nia, ze sprzeczno$c ta jest pozorna. Metody-
ka kaskadowania celéw, czyli ich operacjona-

lizacja w czterech wymienionych weze$niej wymiarach

stanowi bowiem tylko jeden z etapéw prac. Rysunek 2

przedstawia cykliczng procedure postepowania wdro-

zeniowego zréwnowazonej karty wynikéw.

Trzeba zauwazy¢, ze zrownowazona karta wyni-
kow jest narzedziem strukturalizacji dzialan przed-
siebiorstwa oraz procesé6w poznawczych, w tym dyfu-
zji wiedzy.

Dekompozycja celéw strategicznych w wymiarach:
finansowym, proceséw wewnetrznych, klienta i roz-
woju oraz podporzadkowanie im miar liczbowych, sta-
nowig tresé pierwszego etapu wdrozenia.

Komunikowanie tych celow oraz ich dekompozy-
¢ji uruchamia nie tylko proces wdrozeniowy, ale do-
starcza impulsu do dyfuzji wiedzy w organizacji.
W uproszczeniu mozna powiedzieé, ze wiedza ta do-

lizsza analiza dyrektyw metodycznych ujaw-
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tyczy pozadanego stanu przyszlo§ci oraz sposob6w mo-
nitorowania trajektorii przedsiebiorstwa w procesie
osiggania tego stanu. Przez kaskadowanie karty ro-
zumie sie proces stopniowego przelozenia karty na
coraz nizsze szczeble przedsiebiorstwa. Sg to zabiegi
wlaczania kolejnych jednostek organizacyjnych tego
samego obszaru przedsiebiorstwa w zrownowazong
karte wynikow (kaskadowanie poziome) oraz wlgcza-
nie kolejnych obszaréw funkcjonalnych (kaskadowa-
nie pionowe).

Na etapie trzecim zachodzg wazne procesy infor-
macyjne zwiazane z zarzgdzaniem informacjg pocho-
dzaca z zarzadzania operacyjnego celem dopasowania
dziatan przedsiebiorstwa do celéw strategicznych;
pojawiaja sie obserwacje biezace otoczenia, jego zmian,
a takze obserwacje zachowan organizacji. Mozna wiec
uznad, ze etap trzeci odzwierciedla pewien inkremen-
talizm, uporzadkowany przygotowang zréwnowazong
karta wynikow.

Pozwala to przej$é do etapu czwartego, nazwane-
go ,,uczenie sie i dopasowanie”. Jakkolwiek wyodreb-
nienie proces6w uczenia sie od dzialan operacyjnych
moze wydawa¢é sie nieco sztuczne (w rzeczywistosci
procesy te przeplatajg sie), to eksponuje ono zrédio
dopasowania zrownowazonej karty wynikéw do zmie-
niajacych sie okolicznosci wewnetrznych i zewnetrz-
nych. Impulsem zmian rutyn organizacyjnych kreowa-
nych przez system miar karty jest proces uczenia sie,
a przedmiotem zmian — sama karta. Jawi sie ona za-

tem jako strukturalizacja celow i rutyn organizacyj-
nych, podlegajagca uporzadkowanemu procesowi
zmian.

Wobec takiej metodyki postepowania zrownowa-
zona karta wynikow moze by¢ traktowana jako forma
integracji dorobku szkoét projektowania i planowania
strategii oraz szkoly uczenia sie. Zachowuje ona pe-
wien rygor metodyczny oparty na wyznaczonych przez
kierownictwo naczelnych celach strategicznych. Z dru-
giej jednak strony, wspiera procesy dyfuzji wiedzy,
porzadkuje procesy poznawcze, dopuszcza ujmowanie
pojawiajacych sie w otoczeniu okazji. Dotyczy zatem
waznych poje¢ szkoly uczenia sie: rutyn organizacyj-
nych, inkrementalizmu logicznego, uczenia sie indy-
widualnego i zbiorowego, dyfuzji wiedzy. Rozumiana
w ten sposdb karta stanowi¢ moze przydatne narze-
dzie realizacji skutecznych strategii.

Jednocze$nie trzeba zauwazy¢, ze kazde narzedzie
moze by¢ uzyte do réznych celow i w mniej lub bar-
dziej sprawny sposob. W tym sensie pojawia sie za-
grozenie nadmiernej strukturalizacji celow i procesow
poznawczych. Moze to skutkowaé niedostrzeganiem
pojawiajacych sie okazji, badz tez wydluzeniem pro-
cesu ich wykorzystywania. Strukturalizacja naklada
bowiem ramy poznawcze oraz ramy postepowania.
Zaweza to zdolno$¢ organizacji do uczenia sie, do ge-
nerowania strategii wylaniajacych sie, do elastyczno-
§ci. Podniesione zarzuty wigza sie jednak z wykorzy-
staniem narzedzia, a nie z jego konstrukejg.

4. Dopasowanie
karty

Etap 4. Uczenie sie
i dopasowanie

Etap 1. Opracowanie
zréwnowazonej karty wynikow

1. Monitorowanie

3. Zarzadzanie
informacja

2. Dziatania
korygujace

Etap 2. Komunikowanie
i kaskadowanie karty

Etap 3. Przetozenie karty
na zarzadzanie operacyjne

Rys. 2. Powigzanie zro6wnowazonej karty wynikow z systemem zarzadzania i kierowania

7rédlo: Horvath & Partner, Balanced Scorecard umsetzen, Schiffer-Poeschel, Stuttgart 2001, za: Metody kaskadowania
zrownowazonej karty wynikow, ,,Controlling i Rachunkowoé¢ Zarzadcza” 2003, nr 5, s. 7.
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Strategia t=0

uczenie sie

Perspektywa
procesow
wewnetrznych

Perspektywa Perspektywa
klienta W finansowa
Perspektywa
rozwoju

uczenie sie

Strategia t=1

uczenie sie

Perspektywa
procesow
wewnetrznych

Perspektywa Perspektywa
klienta \,q;l/ finansowa
Perspektywa
rozwoju

Rys. 3. Cybernetyczny model relacji strategia — zrownowazona karta wynikow — uczenie sie

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Podsumowanie
stalenie relacji pomiedzy narzedziem a nur-
l | tem w teorii jest zadaniem wymagajacym.
Tym bardziej, ze zréwnowazona karta wyni-
kow wykorzystywana jest przynajmniej do trzech roz-
nych celéw: kompleksowego pomiaru realizacji stra-
tegii, wyjasniania i komunikowania strategii, zarza-
dzania strategig®. Nie zamyka to drogi do innych za-
stosowan karty, posrod ktorych szczegoélnie nalezy
wymieni¢ wspieranie proceséw uczenia sie. Uprosz-
czony model relacji pomiedzy strategia, kartg a ucze-
niem sie przedstawia rysunek 3.

Dodatkowym Zrédlem trudnoSci pozostaje plynny
i nadal stabo rozpoznany obszar strategii wylaniaja-
cych sie oraz calej szkoly uczenia sie. Znajduje sie ona
przeciez na wczesnym etapie rozwoju i wymaga dal-
szych badan. Wydaje sie, ze jednym z waznych obsza-
réw badawczych winny by¢ narzedzia szkoly uczenia
sie.

Relacja zréwnowazonej karty wynikow do szkoty
uczenia sie jest wielowymiarowa i niejednorodna.
Sprzeczno§é pomiedzy nimi jest jednak pozorna, po-
dobnie jak pozorna jest sprzeczno$¢ pomiedzy chaosem
a strukturg”. Niewatpliwie zréwnowazona karta wy-
nik6w wspiera procesy dyfuzji wiedzy o zamierzeniach
strategicznych, a takze porzadkuje procesy uczenia sie
—indywidualnego i zbiorowego, wzgledem pozadanych

miernikow. Wystepuje takze relacja zwrotna pomie-
dzy tworzeniem strategii a wyborem miernikéw w cy-
klu rewizji strategii i karty wynikow®. Jednocze$nie
jednak moze ona znacznie ograniczaé zakres uczenia
sie, hamowa¢ procesy heurystyczne, usztywniaé po-
stawy poznawcze. Wskazuje to na potrzebe badania
warunkéw skutecznego stosowania zréwnowazonej
karty wynikéw do wspomagania proces6w uczenia sie.
dr Wojciech Czakon

Katedra Zarzadzania Przedsiebiorstwem

Akademia Ekonomiczna im. K. Adamieckiego

w Katowicach
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Produktywnos¢ wiedzy
W rozwoju organizaciji

Andrzej Chodynski

Produktywnos$¢ wiedzy w organizaciji

zorientowanej na procesy

cownikow mozna przyjaé, ze produktywnosé
wiedzy to stosunek efektow do poniesionych

nakladéw na uzyskanie wiedzy.

Do oceny nakladéow nalezaloby okresli¢ wskaznik
aktualnego stanu zasob6w i kosztow modyfikowania za-
sobow wiedzy. Probst i wspotpracownicy stan zasobow
okre§lajg jako: umiejetnosci pracownikéw, kluczowe
kompetencje, powigzania ze Srodowiskiem wiedzy, ja-
kosc i liczbe centrow kompetencji oraz patentow?.

Produktywno§é wiedzy mozna by okreslaé przez
ocene efektu (np.: warto§é firmy, zysk) w stosunku
do wartosci organizacyjnego kapitalu intelektualne-
go bedgcego iloczynem warto$ci kapitatu intelektual-
nego (C) i wspodleczynnika wydajnosci organizacji (i)
wykorzystania tego kapitatu?.

Koszty poniesione na zbudowanie i wykorzystanie
kapitatu intelektualnego proponuje opisac jako:

T (O (o )

awigzujac do pogladéw Probsta i wspoélpra-

w
(O (G
KC=| KC,,KCyp oorrrrroorrrrrrrrsrioeee
(O - (o
(O (G

N O S (C TN )

Kolejne wiersze odpowiadaja kosztom zwigzanym
z poszczegblnymi obszarami, a elementy kazdego
z wierszy odzwierciedlajg specyfike kosztéw poszcze-
golnych obszarow. Szczegolnie istotna jest mozliwosc
powiazania przedstawionych powyzej sktadnikow
kosztow kapitalu intelektualnego z kosztami zarza-
dzania wiedzg przedstawionymi w tabeli.

Istotna jest przy tym optymalizacja naktadéw po-
niesionych na lokalizowanie wiedzy, jej pozyskanie
oraz kosztow rozwijania i dzielenia sie wiedza.

Procesy i produkty bogate w wiedze
punktu widzenia firmy produktywnos¢ wie-

z ; dzy przejawiaé sie bedzie w wysokiej warto-
§ci firmy, co ma zwigzek z akceptacja pro-

duktéw przez rynek (klientéw). Z punktu widzenia
marketingowego istotna jest wiec jako§é oferowanych
produktéw. Ale jako§é ta wigze sie bezposrednio z ja-
koscig proces6w w organizacji (m.in. znana metoda
oceny poziomu proceséw — CMM). Stad tez interesu-
jace jest, na ile produktywno§é wiedzy wigze sie z ja-
koécig oferowanych produktow i proces6w.

Na rysunku zaprezentowano te zalezno$¢, wska-
zujac niezbedne zachowania firm, zapewniajace réw-
nocze$nie pozadang produktywnosé¢ wiedzy i wysoka
jakos¢ produktow i procesow.

Nalezy przy tym zwro6ci¢ uwage na fakt, ze bardzo
wiele dzialan podejmowanych przez firmy, zmierza-
jacych do doskonalenia jakoéci procesow i produktow
nie wykorzystuje w niezbednym zakresie wiedzy or-
ganizacji (obecnej lub potencjalnej). W tym przypad-
ku dzialania te charakteryzuja sie niska produktyw-
noscig wykorzystania wiedzy. Dopiero dziatania zmie-
rzajace do m.in. gtebokiej restrukturyzacji tancucha
warto$ci czy wprowadzenia innowacji radykalnych
powoduja wzrost produktywnosci wiedzy.

— koszty zwigzane z obszarem ludzkim

— koszty zwigzane z obszarem organizacyjnym

— koszty zwigzane z obszarem strukturalnym

- koszty zwigzane z obszarem rynkowym

— koszty zwigzane z obszarem innowacyjno-rozwojowym

— koszty zwigzane z obszarem finansowym

Dla firm malych i $rednich dziatania te mogg by¢
trudne do realizacji, ale osiagalna moze by¢ realizacja
zalozen TQM czy doskonalenia proceséw.

Jako§¢ procesow wigze sie z ich zdolnoScig do
realizacji zalozonych celéw. W przypadku celéw stra-
tegicznych istotne sg te procesy, ktore przenosza
swag uwage na produkty zapewniajace dtugookreso-
wag przewage strategiczng, bogate w wiedze. Sg to
czesto produkty innowacyjne. Doskonalenie proce-
s6w operacyjnych w zakresie zapewniajacym odpo-
wiednig jako§¢ produktu jest czesto nastepstwem pro-
cesow innowacyjnych. W praktyce oznacza to, ze naj-
czeSciej oddzielnie pojmowane pojecie jakoSci i inno-
wacyjno$ci w perspektywie strategicznej nalezy roz-
patrywaé tgcznie. W ten sposéb procesy tworzenia
produktéw bogatych w wiedze, odnoszace sie do ich
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nowoczesnosci, obejmuja zaréwno jakos§¢, jak i inno-
wacyjnosc.

Analizujac produktywnosc wiedzy trzeba mieé na
uwadze fakt, ze:
® nie zawsze istotna jest produktywno$¢ caloSci
wiedzy (kapitalu intelektualnego), ale obszaréow naj-
istotniejszych z punktu widzenia kluczowych czynni-
kéow sukcesu, a co za tym idzie — przyjetej strategii
firmy;
® tworzy sie swoisty portfel zréwnowazony obsza-
réow kapitalu intelektualnego, idealny (najlepszy)
z punktu widzenia realizowanej strategii;
® o szansach wykorzystania posiadanej wiedzy be-
dzie decydowaé umiejetnos$¢ przenoszenia zasobow
wiedzy na poziom realizowanych proceséw w organi-
zacji.

Analizujac problematyke produktywnoS$ci wiedzy
interesujaca bylaby jej ocena z dwdch punktéw widze-
nia: realizacji strategicznych celéw rozwoju organiza-
cji oraz jakosci procesoéw realizowanych w organizacji
(w tym ich efektywnoSci i skutecznosci).

Wsréd wielu podziatéw procesdow szczegodlnie inte-
resujacy jest ten, ktory wyrdznia procesy kluczowe,
krytyczne, decydujace o szansach strategicznych firm
(organizacji). Oznacza to, ze szczegdlnie wazny jest
problem produktywnosci wiedzy, wykorzystywanej do
realizacji proces6w krytycznych.

Zarzadzanie wiedza w koncepcjach

rozwoju firmy

becnie w strategiach firm istotne jest okre-

§lenie celow ich rozwoju. W koncepcji share-
holders celem glownym, nakierowanym na
akcjonariuszy jest warto$c firmy. Wtasnie do tego po-
jecia czesto odnosi sie w literaturze problematyka za-
rzadzania wiedzg. Krytycy tej koncepcji podkreélaja,
ze w dluzszej perspektywie czasowej musza by¢ zre-

Tab. Koszty zarzadzania wiedza

alizowane zyczenia wszystkich interesariuszy. Spel-
nienie oczekiwan wszystkich interesariuszy (stake-
holders) zapewnia, jak sgdze, koncepcja firmy reali-
zujaca zalozenia zro6wnowazonego rozwoju. Zdaniem
dJ. Stachowicza i wspélpracownikéw tego typu fir-
ma swa warto$¢ buduje gléwnie na wartoSci ekono-
micznej (mierzonej np. wskaznikiem EVA), rynkowe;j
(mierzonej np. rynkowa wartoécia dodang MVA de-
finiowana jako nadwyzka wartosci rynkowej nad war-
toScig zainwestowanego kapitalu), spolecznej i eko-
logicznej przedsiebiorstwa. Mierniki wartosci spolecz-
nej odnoszg sie m.in. do kwalifikacji pracowniczych,
liczby innowacji, nagréd, wyréznien, stylu zarzadza-
nia, wiedzy, do§wiadczenia i wyksztalcenia pracow-
nikow.

Spoleczna odpowiedzialno$¢ firm oznacza réwniez
odpowiedzialno$¢ wobec spoleczenstwa poczawszy od
spotecznosci lokalnych, partneréw i klientéw, ale tak-
ze poszanowania praw czlowieka i wlasciwego odno-
szenia sie do globalnych problemoéw ekologicznych.

Miernikami wartosci ekologicznych moga by¢ m.in.
miernik ekonomicznych aspektéw dobrobytu (EAW)
czy model zré6wnowazonego dobrobytu ekonomiczne-
go (ISEW)?.

Sadze, ze szczegblnie przydatnymi miernikami
moga by¢ te, odnoszace sie bezposrednio do firm,
a wiec np.: stosunek zysku odnoszony do optat (lub
kar) ekologicznych.

Strategia firmy oparta na zalozeniach zréwnowa-
zonego rozwoju powinna by¢ réwniez realizowana
z wykorzystaniem zarzgdzania wiedza.

Zarzadzanie wiedza ma szanse realizacji przede
wszystkim w firmach duzych. Wynika to gléwnie
z faktu, ze w firmach tych zakres stosowania wspot-
czesnych metod zarzadzania jest znacznie wiekszy niz
w firmach érednich, a zwlaszcza matych. Réwnocze-
$nie zakres stosowania metod zarzadzania w firmach
krajow o tradycjach gospodarki rynkowej jest wiek-

Lokalizowanie wiedzy

Pozyskiwanie wiedzy

Rozwijanie wiedzy

Wykorzystanie wiedzy

B wewngtrz firmy

® tworzenie wykazu
ekspertéow wewnetrznych
® koszty

— intranetu

— tworzenia map wiedzy

® tworzenie i analizy
macierzy wiedzy (wiedza
zewnetrzna, wewnetrzna,
nowa i dotychczasowa,
jawna i ukryta)
B zewnetrznej
® tworzenie powigzan

1 1 ”»
z ,,brokerami wiedzy
i zewnetrznymi organiza-
cjami ekspertow
® internet i systemy
wyszukiwania informacji

B inne

® koszty korzystania z ryn-
kéw wiedzy (eksperci zew-
netrzni, uczestnicy rynku,
wiedza miedzyorganizacyj-
na)

® pozyskiwanie kompeten-
¢ji z zewnatrz (motywacje
ludzkie i dobra niematerial-
ne, np. zakup patentu, li-
cencji na uzywanie marki)

® koszty obstugi wiedzy

W organizacji

® koszty wspolpracy z or-
ganizacjami, w tym z firma-
mi, przejecia firm, alianse

® produkty zwigzane z wie-
dzg (np. noéniki wiedzy)

® koszty tworzenia nowych
kompetencji przez wszyst-
kie obszary firmy (w tym
B+R)

® koszty tworzenia wiedzy
indywidualnej pracownikow
® koszty tworzenia wiedzy
zbiorowej w organizacji

Zachowanie wiedzy

Dzielenie sie wiedza i jej
rozpowszechnianie

® koszty utrzymania i do-
stosowywania sieci infor-
macyjnej, oprogramowanie
i systemy

® szkolenia

® nowe struktury i formy
organizacyjne

Zrédlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem: G. PROBST, S. RAUB, K. ROMHARDT, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji,

Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002.

)



przeglad

wysoka

M
)
@)

produktywnosc¢ wiedzy

niska

4)
®)
(6)
(N
()

niska

wysoka

jakos¢ procesow i produktow

(1) jakos$¢ z punktu widzenia producenta
(2) tradycyjne dziatania w obszarze marketingu — mix

(3) tradycyjna struktura firmy, myslenie w kategoriach funkcji firmy

(4) produkty relacyjne

(5) wydzielenie procesow i ich kontrola
(6) wdrozenie ISO 9000

(7) doskonalenie jakosci

(8) doskonalenie, ale brak gruntowej modyfikacji tancucha wartosci

(9) produkty i procesy bogate w wiedze

(10) gteboka dezintegracja fancucha wartosci
(11) innowacje radykalne

(12) TQM

(13) wysoki poziom proceséw (wg CMM — co najmniej 4)

(14) wykorzystanie najlepszych praktyk

Rys. Tréjkat jakosci i produktywnosci wiedzy

Zrédlo: opracowanie wlasne.

szy niz w firmach polskich. Interesujacy jest zatem
problem, na ile realizacja dotychczasowych systeméw
zarzgdzania wplywa na zainteresowanie firm i zdol-
no$¢ absorpcji podstaw systemowego zarzadzania
wiedza.

Badania polskich firm branzy motoryzacyjnej,
gléwnie §rednich, wskazuja, ze firmy te, posiadajace
wdrozone systemy zarzgdzania jako$cig wg normy ISO
9000:2000 wykazujg znaczgce zainteresowanie zarza-
dzaniem wiedzg?.

Systemy zarzadzania jako$cig stanowig dla tych
firm podstawowy dokument dzialan strategicznych,
a jako$¢ 1 innowacyjno§¢ w ujeciu procesowym jest
traktowana gcznie, jako zrédlo przewagi konkuren-
cyjnej.

Ze wzgledu na to, ze podejScie procesowe, jakosc
i innowacyjno$c¢ sg ujete w opisie kapitatu intelektu-
alnego, to mozna sadzi¢, ze do$wiadczenia z realizacji
systemow zarzadzania jako$cig sg dobrym punktem

wyjécia do zarzadzania wiedza, w szczegdlnoSci w fir-
mach matych i §rednich.

dr hab. Andrzej Chodynski

profesor Wyzszej Szkoly Zarzadzania

i Marketingu w Sosnowcu,

z-ca dyr. ds. badan i rozwoju Beskidzkiego

Instytutu Tekstylnego w Bielsku-Bialej

PRZYPISY

b G. PROBST, S. RAUB, K. ROMHARDT, Zarzqdzanie
wiedzq w organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002.

2 L. EDVISSON, M.S. MALONE, Kapital intelektualny,
Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 2001.

3 J. STACHOWICZ, L. KNOP, J. MACHULIK, Wplyw inte-
resariuszy na tworzenie wartosci przedsiebiorstwa, [w:] Re-
strukturyzacja a procesy rozwoju i kreowania wartosci
przedsiebiorstwa, AE Krakow, TNOiK, Warszawa-Krakow
2002 (red. R. BOROWIECKI i A. JAKI).

9 A. CHODYNSKI, A.S. JABLONSKI, Innovation und Qu-
alitat im Wissenmanagement des Unternehmens, mat.
konferencji Wissenbasierte Gesellschaft — Management-
aspekte, Zeppelin University, GPM, WSZiM, 20-21, No-
vember 2003, Friedrichshafen, s. 104.
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Ulgi uznaniowe

forma pomocy publicznej
dla przedsiebiorstw

Tomasz Wotowiec

Ustawa z 30 czerwca 2000 roku o warunkach do-
puszczalnoéci i nadzorowania pomocy publicznej dla
przedsiebiorcow (Dz.U. nr 60, poz. 704) ma spelniaé
dwa gltowne cele:
® zdyscyplinowaé wydatkowanie §rodkéw publicz-
nych na wspieranie dzialalnoéci przedsiebiorstw, co
jest wazne z punktu widzenia potrzeb i zakresu re-
strukturyzacji gospodarki (zdyscyplinowanie finansow
publicznych sprzyja ograniczaniu inflacji, zmniejsza-
niu deficytu budzetowego oraz zadluzenia wewnetrz-
nego i zewnetrznego gospodarki);
® zharmonizowaé polskie prawo z regulacjami obo-
wigzujacymi w Unii Europejskiej (art. 63 Ukladu Eu-
ropejskiego), co naktada na Polske zobowigzania w za-
kresie harmonizacji i przestrzegania unijnych zasad
konkurencji, wérod ktorych wazne miejsce zajmuja
zasady udzielania, nadzorowania i monitorowania po-
mocy publicznej dla przedsiebiorcow.

Od stycznia 2001 roku w zakresie ulg w splacie
zobowigzan podatkowych istnieje wiele zmian wpro-
wadzonych art. 5 ustawy z 8 grudnia 2000 r. o zmia-
nie ustawy o postepowaniu egzekucyjnym w admini-
stracji, ustawy o podatkach i optatach lokalnych, usta-
wy o doplacie do oprocentowania niektérych kredy-
tow bankowych, ustawy — Prawo o publicznym obro-
cie papierami wartosciowymi, ustawy — Ordynacja
podatkowa, ustawy o finansach publicznych, ustawy
o podatku dochodowym od oséb prawnych, ustawy
o komercjalizacji i prywatyzacji przedsiebiorstw pan-
stwowych — w zwigzku z dostosowywaniem do prawa
Unii Europejskiej (Dz.U. nr 122, poz. 1315).

Wprowadzone zmiany polegaly miedzy innymi na
tym, ze zostala zlikwidowana ulga w postaci general-
nego zaniechania ustalania zobowigzania podatkowe-
go, skreslono instytucje indywidualnego (przez organ
podatkowy) zaniechania ustalania zobowigzania po-
datkowego oraz usunieto z systemu instytucje indy-
widualnego (przez organ podatkowy) zaniechania po-
boru podatku.

Natomiast:
® umorzenie na wniosek podatnika w calosci lub
w czesci zalegloSci podatkowych (w tym optat i innych
naleznoéci budzetowych) wraz z odsetkami za zwloke,
® odraczanie terminu platno$ci podatku (oplat i in-
nych nalezno$ci budzetowych) i rozkladanie na raty
zaplaty podatku lub zalegtoéci podatkowych (w tym
oplat i innych naleznos$ci budzetowych) wraz z odset-
kami za zwloke
moze nastgpic¢ jedynie zgodnie z przepisami ustawy
o warunkach dopuszczalno$ci i nadzorowaniu pomo-
cy publicznej dla przedsiebiorcow. Zgodnie z nimi

wszelkie ulgi w splacie zobowigzan podatkowych sg
jedng z form pomocy publicznej dla przedsiebiorcéw.
Zatem organy podatkowe przy wydawaniu w trybie
art. 48 § 1 pkt. 1i 2 oraz art. 67 § 1 Ordynacji podai-
kowej decyzji w sprawie udzielania ulg w splacie zo-
bowigzan podatkowych oraz umorzenia zalegloSci po-
datkowych na wniosek podatnika, zobowigzane sg do
uwzgledniania nie tylko procedur okreslonych w prze-
pisach Ordynacji podatkowej?, ale réwniez procedur
wynikajacych z przepiséw ustawy o warunkach do-
puszczalnoéci i nadzorowaniu pomocy publicznej dla
przedsiebiorcow. W zwigzku z tym organy podatkowe
sg zobowiazane m.in. do:

® zadania od przedsiebiorcow ubiegajacych sie o ulgi
w splacie zobowigzan podatkowych przedlozenia wraz
z wnioskiem o udzielenie ulgi informacji dotyczacej
wszelkich form pomocy udzielonej im w okresie trzech
kolejnych lat poprzedzajacych dzien zlozenia wniosku,
® weryfikowania rzetelnoSci ztozonych informacji,

® wydawania decyzji nakazujacych zwrot uzyskanej
pomocy w calosci lub w czesci w razie stwierdzenia,
ze pomoc jest wykorzystywana niezgodnie z przezna-
czeniem.

Odmowa przez przedsiebiorce przedtozenia infor-
magcji dotyczacej wartosci netto udzielonej w ciagu 3 lat
od daty zlozenia wniosku form pomocy skutkuje wy-
daniem decyzji o pozostawieniu wniosku o ulge bez
rozpatrzenia.

Za ,pomoc publiczng” rozumieé nalezy przyspo-
rzenie, bezposrednio lub poérednio, przez organy
udzielajace pomocy korzysci finansowych okreslonym
przedsiebiorcom, w nastepstwie ktorego uprzywilejo-
wuje sie ich w stosunku do konkurentéw, przede
wszystkim w drodze dokonywania na rzecz lub za tych
przedsiebiorcow wydatkow ze Srodkéw publicznych
lub pomniejszenia Swiadczen naleznych od nich na
rzecz sektora finanséw publicznych na podstawie od-
rebnych ustaw lub innego tytulu prawnego, miedzy
innymi w formie?:
® zaniechania ustalania zobowigzania podatkowego
lub poboru podatku, odroczenia, roztozenia na raty
podatku lub zaleglo$ci podatkowej oraz umorzenia
zaleglo§ci podatkowej,
® odstgpienia od poboru, umorzenia, odroczenia lub
rozkladania na raty wplat niepodatkowych bedacych
§rodkami publicznymi w rozumieniu art. 3 ust. 1 usta-
wy z dnia 26 listopada 1998 r. o finansach publicz-
nych.

Ulgi i zwolnienia wynikajgce ze szczegbélowego pra-
wa podatkowego dotycza tylko i wylacznie okreslonych
rodzajow podatkow. Zdarza sie, ze w niektorych przy-



padkach naleznosci z tytutu podatkéw i optat oraz zo-
bowigzania z tytutlu skladek i innych $wiadczen na
rzecz roéznego rodzaju funduszy mogg stanowic zagro-
zenie dla dzialalnosci przedsiebiorcow lub nawet in-
dywidualnych podatnikéw. Z tego tez powodu istot-
nego znaczenia nabieraja wszelkiego rodzaju preferen-
cje zwiazane z ograniczeniem, zmniejszeniem badz
przesunieciem obowigzku uiszczenia naleznoS§ci podat-
kowej. Istniejgce obecnie instytucje ulg uznaniowych
uwzgledniajg nie tylko trudnoéci podatnika wigzace
sie z obowigzkiem uiszczenia naleznosci podatkowej,
ale przede wszystkim stwarzajg podatnikowi mozli-
wos¢ legalnego zmniegjszenia obcigzen finansowych.

Warto w tym miejscu zwréci¢ uwage na rzadowy
projekt interpretacji ustawy o pomocy publicznej
w czeéci dotyczacej rozlozenia na raty podatku lub od-
roczenia terminu ptatno$ci skierowany do wszystkich
Izb Skarbowych®. Interpretacja ta zwraca uwage na
fakt, ze w wielu przypadkach ulgi nie stanowig pomo-
cy panstwa dla przedsiebiorcow, lecz sg forma opty-
malizacji warunkow §ciggania nalezno$ci budzeto-
wych, a ustawa o warunkach (...) w zadnym przepisie
nie porusza pojecia optymalizacji. Z tego tez powodu
organy podatkowe bedg kwalifikowa¢ decyzje przyzna-
jace ulgi w splacie zobowigzan podatkowych na te,
ktore stanowig pomoc publiczng i te, ktore dotycza
warunkéw optymalizacji Sciggania naleznos$ci. Inter-
pretacja ta jest skutkiem obwieszczenia Komisji Eu-
ropejskiej, w ktorym stwierdzono, ze dzialania admi-
nistracji skarbowej majace na celu optymalizacje $cig-
gania dlugéw nie stanowig pomocy publicznej (pan-
stwa).

Konstrukcja ustawy z 29 sierpnia 1997 roku — Or-
dynacja podatkowa przewiduje nastepujace ulgi uzna-
niowe w zakresie istniejgcych zobowigzan®:
® zaniechanie poboru podatkéw w catosci lub czesci,
® zwolnienie niektérych grup platnikéow z obowigz-
ku pobierania podatkow lub zaliczek na podatki,
® zwolnienie platnika z obowigzku pobrania podat-
ku,
® zwolnienie platnika z obowigzku pobrania zaliczek
na podatek,
® odroczenie terminu platnosci podatku,
® rozlozenie na raty zaplaty podatku lub zaleglosci
podatkowej wraz z odsetkami za zwloke,
® odraczanie niektérych terminéw przewidzianych
w przepisach prawa podatkowego,
® rozlozenie na raty zaptaty podatku lub zaleglosci
podatkowej wraz z odsetkami za zwloke w zakresie
naleznoéci przypadajacych od ptatnikéw lub inkasen-
tow,
® przedluzenie niektérych terminéw przewidzianych
w przepisach prawa podatkowego,
® naliczanie ulgowych odsetek,
® umorzenie zaleglo§ci podatkowych w caloSci lub
czesci, lub odsetek za zwloke.

Przywileje mozna podzieli¢ na te, ktore oznaczaja
calkowita lub czeSciowa rezygnacje organu podatko-
wego z daniny oraz na preferencje dotyczgce terminu
i sposobu platnoéci. Ulgi mozemy réwniez podzieli¢
na indywidualne i powszechne. Przyznanie indywi-
dualnych przywilej6w wymaga przeprowadzenia przez
organ podatkowy odpowiedniego postepowania podat-
kowego, a w konsekwencji wydania decyzji admini-
stracyjnej. Natomiast przyznanie ulg okre§lonej gru-
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pie podmiotéw przez ministra finanséw nie wymaga
przeprowadzania zadnego postepowania.

Zaniechanie poboru podatkéw w calosci lub cze-
Sci, o ktorych mowa w art. 22 ustawy, jest szczegdlng
forma tzw. ogdlnej preferencji. Przyznanie takiej ulgi
odbywa sie w przypadkach uzasadnionych interesem
publicznym badz waznym interesem podatnika. Nie-
ostro$¢ terminu ,,wazny interes podatnika” stwarza
pewng swobode w dokonaniu ustalenia tego stanu, co
nie oznacza dowolnoéci. Bltedne ustalenie stopnia waz-
noSci interesu podatnika bedzie skutkowalo uchyle-
niem decyzji podatkowej w przypadku odwolania sie
strony do organy odwolawczego®. W stosunku do
przedsiebiorecéw warunki takiego generalnego zwol-
nienia zostaly unormowane w odrebnej ustawie®.

Zaniechanie poboru podatku nie jest jednoznacz-
ne ze zwolnieniem od podatku. Terminow tych w sen-
sie prawnym nie mozna utozsamiac. R6znia sie one
nie tylko zakresem formy jednej i tej samej czynnosci
prawnej. Wystepuja takze réznice wykluczajgce jakie-
kolwiek zamienne uzywanie tych pojec”. Zaniechanie
poboru podatku moze nastgpic tylko wowczas, gdy na
podatniku cigzy okreslony obowigzek podatkowy. Je-
zeli zatem sam fakt powstania tego obowigzku jest
przez podatnika kwestionowany, nie mozna zastoso-
wac takiej instytucji®. Nalezy zauwazy¢, ze sama in-
stytucja zaniechania poboru podatku nie powoduje
wygasniecia zobowigzania podatkowego. Mozliwa jest
ona tylko w odniesieniu do zobowigzan podatkowych,
jesli nie uptynal termin platnosci podatku?. Jesli na-
tomiast nastgpi uplyw terminu platnosci, powstaje
zaleglo§é podatkowa. W stosunku do zaleglo$ci moga
by¢ stosowane jedynie przepisy dotyczace umorzenia
zaleglo§ci podatkowej (w tym odsetek za zwloke).

Instytucja umorzenia zalegloSci w zakresie podat-
kow zostala uregulowana w art. 67 Ordynacji podai-
kowej. Zaréwno minister finanséw, jak i organy po-
datkowe moga w szczegdlnie uzasadnionych okolicz-
noSciach umorzy¢ nalezno$¢ podatkowa gltéwna, jak
i odsetki w calo§ci lub w czesci. Umorzeniu mogg row-
niez podlegaé¢ same odsetki. W przypadku, gdy organ
podatkowy umarza zaleglo$é tylko w czesci, umorze-
niu z mocy samego prawa podlegajg w takiej samej
czeSci odsetki za zwloke (proporcjonalnie). Moze réw-
niez wystgpic¢ sytuacja, ze organ podatkowy dokona
umorzenia odsetek w wiekszej czesci niz glowna zale-
glos¢ podatkowa. Umorzenie zaleglosci jest wiec pra-
wem, a nie obowigzkiem organéw podatkowych. Umo-
rzeniu nie podlegajg koszty egzekucyjne oraz nalez-
no$ci przypadajace od platnika lub inkasenta. Nalezy
pamieta¢, ze instytucja umorzenia nie jest typowa
ulga, gdyz umorzonego podatku sie nie sptaca. Umo-
rzenie mozna uznac za nieefektywny sposob wygasa-
nia zobowigzan podatkowych.

Ordynacja podatkowa dopuszcza réwniez mozli-
wo$¢ dokonania przez organ podatkowy odrocze-
nia terminu platnos$ci i rozlozenia podatku na raty,
a takze odraczania innych terminéw przewidzianych
w przepisach prawa podatkowego (art. 48 ustawy).
Preferencje tego rodzaju moga by¢ zastosowane row-
niez ze wzgledu na wazny interes podatnika lub waz-
ny interes publiczny. Odroczenie terminu platnosci
podatku lub roztozenie na raty mozliwe jest, gdy ist-
nieje zobowigzanie podatkowe, podatnik zlozyt orga-
nowi podatkowemu stosowny wniosek oraz organ po-
datkowy ustalil, ze podatnik ma wazny interes w od-
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roczeniu terminu platnosci badz rozlozeniu na raty
lub tez przemawia za tym interes publiczny.

Ulgi takie sg stosowane w celu umozliwienia spla-
ty naleznosci finansowych. W przeciwienstwie do pre-
ferencji wynikajacych z ustaw podatkowych, ulgi te
nie powodujg zmniejszenia naleznej kwoty §wiadcze-
nia podatkowego. Umozliwiaja podatnikom przesunie-
cie w czasie momentu zaplaty naleznoS§ci podatkowej.

Konstrukcje tego typu naleza do odstepstw od za-
sady terminowego uiszczenia naleznoS$ci pieniez-
nych'?. Odroczenie terminu ptatnoSci lub rozlozenie
splaty nalezno$ci podatkowej na raty jest jednak fa-
kultatywne. Nastepuje wylgcznie w drodze wydania
decyzji przez wlaSciwy organ podatkowy. Decyzja taka
moze by¢ wydana po zlozeniu odpowiedniego wnio-
sku przez samego podatnika badz osobe trzecig odpo-
wiedzialng za zaleglo§ci podatkowe podatnika™. Or-
gan administracji panstwowej w przypadku tego typu
ulg nie moze dziala¢ jednak z urzedu. Natomiast okres
odroczenia zalezy tylko od uznania wlasciwego urze-
du. Termin ten nie jest formalnie limitowany.

Zlozony przez podatnika wniosek w przedmioto-
wej sprawie powinien by¢ sformulowany jednoznacz-
nie i wyraznie, przy czym pismo moze dotyczy¢ za-
réwno odroczenia, jak i rozlozenia ptatnoSci na raty.
W takich przypadkach bedzie to wniosek alternatyw-
ny. Wniosek strony powinien by¢ rowniez nalezycie
umotywowany. Podatnik jest zobowigzany do przed-
stawienia okolicznos$ci, ktore jego zdaniem przema-
wiajg za udzieleniem wnioskowanej ulgi.

Ogoélnie jednak odroczenie terminu, jako przesu-
niecie w czasie daty dokonania konkretnej czynnosci,
jest mozliwe w odniesieniu do tych terminéw, ktore
nie uplynely w dniu zlozenia przez podatnika wnio-
sku'?,

Whiosek o odroczenie terminu ptatnosci badz roz-
lozenie platnosci na raty moze byé rowniez zlozony
po uplywie terminu zaplaty. Wéwczas wniosek taki
traktowany jest jako wniosek o odroczenie terminu
platnosci zalegloSci podatkowej lub roziozenie jej na
raty, badz odroczenie terminu platnosci zaleglosci
z réwnoczesnym rozlozeniem na raty.

Zaleglo§¢ podatkowa powstaje rowniez, gdy podat-
nik przekroczyl termin, do ktérego ptatnosé zostala
odroczona, lub nie zaplacil w terminie jednej z rat
wymagalnego podatku.

Przyktad'®

Ustawa stanowi, ze nalezy dokonaé przeliczenia
pomocy w formie ulg uznaniowych na réwnowartosc
dotacji netto (EDN) — art. 5 ust. 1 ustawy o warun-
kach (...). Rozporzadzenie Rady Ministrow w sprawie
szczegblowego sposobu obliczania warto§ci pomocy pu-
blicznej udzielanej w réznych formach — okresla wzo-
ry dla wyliczenia EDN (ekwiwalentu dotacji netto) dla
17 r6znych form pomocy, w tym dla catego katalogu
ulg uznaniowych.

Ponizszy przyklad prezentuje zasady obliczania
warto§ci EDN w sytuacji preferencji polegajgcej na
rozlozeniu na raty zaleglo$ci podatkowej wraz z od-
setkami.

dr Tomasz Wolowiec

Katedra Ekonomii

Wyzsza Szkota Biznesu — NLU
w Nowym Sgczu

PRZYPISY

U Jest to ,wazny interes publiczny” lub ,,wazny interes po-
datnika”.

2 Art. 4 pkt. 1 lit. e) i ) ustawy o warunkach (...)

3 Pismo Ministerstwa Finanséw nr GN-8/KK/2812001

z dnia 3 marca 2001 r.

Zob. art. 22,48, 50, 57, 67 1 101 ustawy z dnia 29 sierpnia

1997 roku - Ordynacja podatkowa (Dz.U. nr 137, poz. 926

ze zm.).

Zob. szerzej: B. BRZEZINSKI, M. KALINOWSKI, W.

MORAWSKI, M. MASTERNAK, Komentarz do ordyna-

¢ji podatkowej, ODDK, Gdansk 2003, s. 49 i dalsze.

Ustawa z 30 czerwca 2000 r. o warunkach dopuszczalno-

$ci i nadzorowaniu pomocy publicznej dla przedsiebior-

cow (Dz. U. nr 60, poz. 704 ze zm.).

Wyrok NSA z 5 czerwca 1995 r., wyrok NSA z 16 czerwca

1998 r. orz wyrok NSA z 12 stycznia 1999 r., , Biuletyn

Skarbowy Ministerstwa Finanséw”, nr 3/1999.

Wyrok NSA z 11 czerwca 1992 r., ,Przeglad Orzecznic-

twa Podatkowego”, nr 2/1994.

S. PRESNAROWICZ, Ordynacja podatkowa, [w:] Polskie

prawo finansowe, Wydawnictwo KIK, Warszawa 1998,

s. 235.

J. GRLUCHOWSKI, D. HANDOR, J. PATYK, J. SZYMAN-

SKA, Formy zmniejszania wysokosci podatkéw w Polsce,

PWN, Warszawa 2002, s. 22-24.

B. BRZEZINSKI, Podstawowe pojecia ordynacji podatko-

wej, [w:] Studia nad ordynacja podatkowq, Wydawnic-

two TNOIK, L6dz-Torun 1999, s. 80.

Wyrok NSA z 6 grudnia 1995 r., ,Monitor Podatkowy”,

nr 6/1996.

A. FORNALCZYK, Jak przedsiebiorcy mogq korzystac

z pomocy publicznej?, UOKiK, Warszawa 2003, s. 10-11.
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Rozlozenie na raty splaty zalegloSci podatkowej wraz z odsetkami w trybie art. 48 Ordynacji podatkowej przedsiebiorcy X.

Dzien udzielenia pomocy (pozytywna decyzja podatkowa): 27.10.2002 r.

Liczba rat: 4, ptatne 27 dnia miesigca.

Stopa procentowa: dwukrotno$é¢ oprocentowania kredytu lombardowego — 2 X 9% = 18%.
Stopa procentowa oplaty prolongacyjnej: 9% (oprocentowanie kredytu lombardowego).

Terminy platnosSci poszczegdlnych rat:
1 rata — 27.11.2002 (31 dni)
2 rata — 27.12.2002 (30 dni)
3 rata — 27.01.2003 (31 dni)
4 rata — 27.02.2002 (31 dni)

Podstawiajgc dane do odpowiedniego wzoru (okreslonego w rozporzadzeniu RM w prawie szczegétowego sposobu obliczania
warto§ci pomocy publicznej udzielanej w réznych formach) otrzymujemy:

EDN =

2500 zt x 31 dni X (18% - 9%) + 2500 zI x 61 dni x (18% — 9%)+

365

+ 2500 zt x 92 dni X (18% - 9%) + 2500 z1 x 123 dni x (18% — 9%)

365

365

= 189,24 z1
365
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Formy ptatnosci w internecie
jako czynnik rozwoju
handlu elektronicznego

Mirostaw Moroz

Wprowadzenie
oraz wiecej przedsiebiorstw operujacych na
C polskim rynku uwzglednia w swoich dziala-
niach handel elektroniczny, widzac w nim
jeden z instrumentow zwiekszania wtasnej przewagi
konkurencyjnej. Swiadczy o tym nie tylko skala obro-
tow, ale takze ich dynamika. Na podstawie dostep-
nych danych warto$c¢ sprzedazy w internecie za 2003
rok oszacowa¢ mozna w segmencie handlu detalicz-
nego na okoto 440-470 milionéw zlotych?. W porow-
naniu do roku 2002 oznacza to niemal podwojenie
obrotéw. Rowniez pierwsze péirocze 2004 potwierdzito
tendencje wzrostowsg sprzedazy przez internet i zam-
knelo sie kwotg okolo 500 milionéw zlotych?.

Dalszy rozwdj e-commerce i wzrost sprzedazy po-
przez internet jest uwarunkowany wieloma czynni-
kami. Wéréd nich jednym z najwazniejszych jest kwe-
stia dokonywania ptatnoSci on-line. Placenie za wir-
tualne zakupy napotyka na okreslone problemy, nie-
znane w tradycyjnej sprzedazy. Dlatego tez wybor form
platnosci powinien byé poprzedzony szczegbélowg ana-
lizg istniejacych w tym zakresie mozliwosci, tak aby
z jednej strony zapewnié¢ ekonomiczng oplacalnosc
zastosowanego rozwigzania, a z drugiej przyciggnaé
i w dalszej kolejnosci utrzymacé klientéw dzieki mozli-
wosci skorzystania przez nich z preferowanej metody

platnoéci. Wazno$é tego problemu ilustruje chociaz-
by ciagle istniejgca obawa czeéci internautéw odno-
$nie do placenia za pomocg karty kredytowe;j.
Podstawowym celem artykulu jest wskazanie na
istniejace metody platnosci w transakcjach interneto-
wych. Drugi cel dotyczy pokazania branzy ksiegarskiej,
aktywnie wykorzystujacej model sprzedazy interne-
towej, pod katem stosowanych form ptatnosci.
Prezentowane rozwazania i badania dotycza ryn-
ku polskiego i odnoszg sie do jednej z jego czeSci,
a mianowicie do obszaru detalicznego handlu inter-
netowego, tzw. segmentu B2C (business-to-customer).

Rodzaje ptatnosci on-/ine funkcjonujace

na polskim rynku
E kupow, stanowigc niejako drugg strone me-
dalu w transakcji wymiany. W poréwnaniu
jednak do platnosci w fizycznym punkcie sprzedazy
przy zaplacie w internecie pojawiajg sie specyficzne
problemy. Wynikajg one z braku jednoczesnej obec-
nosci sprzedajgcego i kupujacego w jednym miejscu
i bioracych sie stad obaw o wywigzanie sie z umowy
przez strone przeciwng. Chodzi o to, aby sposéb plat-
nosci umozliwial terminowe przekazanie $rodk6w pie-
nieznych do wlasciwego adresata oraz uniemozliwial

latnoSci sg immanentng czescig procesu za-

Tab. 1. Klasyfikacja form platnosci on-line ze wzgledu na nowosé zastosowania

Rozwigzania tradycyjne,
dostosowane do wymogow e-commerce

Rozwigzania nowe,
powstale wraz z rozwojem internetu

® Pobranie

® Przelew / przekaz pocztowy

® Karta kredytowa (jak réwniez wybrane karty debetowe)
® Zaplata gotéwka w fizycznym punkcie sprzedazy, o ile fir-
ma posiada rownocze$nie wirtualne i tradycyjne kanaty sprze-
dazy

® Predefiniowany przelew z banku internetowego

® Wirtualna portmonetka

® Platno$é za posrednictwem poczty elektronicznej

® Platno$¢ dokonywana za poSrednictwem telefonu komor-
kowego

® Elektroniczne bony towarowe

® Wirtualny pienigdz

® Inteligentne karty platnicze

® Karta wirtualna

® SMS Premium

Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie B. GREGOR, M. STAWISZYNSKI, e-Commerce, Branta, Bydgoszez — L6dz 2002,
s. 210, P. GRUSZECKI, Karty ptatnicze i wirtualne portmonetki, ,Internet” 2002, nr 6, s. 30-33; W. PRZYLECKI, Mikro-
platnosci SMS, ,Internet” 2002, nr 11, s. 39-41; J. RAFA, Internetowe przekazy pieniezne w Polsce, ,Internet” 2002, nr 10,

s. 42-44.
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ujawnienie osobom (instytucjom) postronnym infor-
magji finansowych stron transakeji.

Tym samym uwidacznia sie znaczenie pierwszej,
najwazniejszej cechy systemu platnoécion-line: zapew-
nienie bezpieczenstwa. Obok niej wérod pozgdanych
cech systemu platno$ci wymieni¢ mozna: niski koszt
uzytkowania i tatwoé¢ obslugi dla obu stron transak-
¢ji, powszechno§¢ wystepowania, dostepnosé dla uzyt-
kownikéw i znajomosc wérod klientow?.

Funkcjonujace obecnie w internecie sposoby zapla-
ty mozna klasyfikowaé¢ wedlug réznych kryteriéw, jed-
nakze najistotniejszym z nich, ze wzgledéw praktycz-
nych, wydaje sie kryterium nowosci zastosowania.
W tym przekroju odzwierciedla sie¢ bowiem bogactwo
funkcjonujacych sposoboéw platnosci on-line. Wedlug
tego zestawienia istniejg dwie duze grupy metod zapta-
ty: rozwigzania tradycyjne, zaadaptowane do warun-
kéw Swiata wirtualnego oraz rozwigzania powstate row-
nolegle z rozwojem internetu i dla tego Srodowiska.
W tabeli 1 przedstawiono poszczegdlne rozwigzania.

Zamieszczona tabela wskazuje na réznorodnosé
sposobow uregulowania nalezno$ci. Zgodnie z obser-
wacjami przeprowadzonymi przez autora zetkng¢ sie
mozna z 12 metodami platnosSci — na polskim gruncie
nie wdrozono bowiem systemu wirtualnego pienigdza.
Jednakze od razu warto zaznaczy¢, ze jeden system
rozliczen stanowi¢ moze podstawe dla kilku rodzajow
platnosci, jak to sie dzieje przykladowo w wypadku
inteligentnej karty platniczej i karty wirtualnej i po
czesci dotyczy wirtualnej portmonetki.

Roéwniez w odniesieniu do powszechnoéci uzytko-
wania wymienionych form zachodzi duze zréznicowa-
nie. NajczeSciej znajdujg zastosowanie nastepujgce
formy platnosci on-line: pobranie przy odbiorze, pre-
definiowany przelew z banku internetowego, karty
platnicze®. Z kolei takie rozwigzania, jak elektronicz-
ne bony towarowe czy wirtualna portmonetka sa sto-
sowane relatywnie rzadko.

Stosowane formy ptatnosci — przyktad

ksiegarni internetowych
nia, autor postanowil zbadac jedng z branz
obecnych w internecie pod katem wykorzy-

stywanych sposob6w ptatnosci. Wybor padt na inter-

by zilustrowac prezentowane wyzej zagadnie-

netowe ksiegarnie. Podstawowym uzasadnieniem ta-
kiej decyzji jest to, ze ksigzki (oraz inne wydawnic-
twa) sg najczesSciej wybieranym produktem kupowa-
nym w internecie — wedlug TNS OBOP 32% inter-
nautéw dokonalo w styczniu 2004 zakupu z tej wla-
$nie grupy asortymentowej”. Powyzsze dane potwier-
dza badanie Imetrii wskazujace na fakt, ze interneto-
we ksiegarnie zajmuja pierwsze miejsce w ogolnej licz-
bie wirtualnych sklepow®. Stanowig one bowiem 22%
wszystkich internetowych sklepéw. Wysokie miejsce
ksigzki w rankingach wynika z dobrego dopasowania
tego typu produktu do sprzedazy przez internet. Ksiaz-
ka jest towarem nie psujacym sie, zwartym, o niezbyt
wysokiej cenie i kosztach transportu. Wiekszo§¢ ksie-
garni prezentuje takze spisy tresci, opinie innych czy-
telnik6éw, a niekiedy nawet prezentuje okre§lone cze-
§ci (rozdzialy) on-line.

Kolejng kwestig metodologiczng zwigzang z bada-
niami bylo ustalenie liczby internetowych ksiegarni.
W tym celu przeszukano internet pod katem istnie-
nia wiarygodnych danych na temat funkcjonujacych
ksiegarni on-line. Dalsze badania oparto na katalogu
portalu Onet — rekord ,, Internetowe ksiegarnie”, kto-
ry obejmowal w sumie 302 internetowych sprzedaw-
cow ksigzek, jak réowniez liScie ksiegarni interneto-
wych zawierajacej 136 pozycje”. Dopiero polaczenie
tych dwach list dato komplementarng panorame ryn-
ku, co w duzej mierze wynikalo z niedoskonalosci ka-
talogu (powody dotyczyly m.in. znajdowania na liécie
nie ksiegarni, a reklamy pojedynczych pozycji ksiaz-
kowych, zawieszenia dzialalnosci przez niektore ksie-
garnie, powtdrzen, funkcjonowania w kilku wypad-
kach jako ,naktadka” na inng ksiegarnie itp.). Osta-
tecznie pozostalo 210 podmiotéw sprzedajacych wy-
dawnictwa w internecie.

W wyniku obserwacji stwierdzono wystepowanie
wszystkich najwazniejszych systeméw platnosci, przy
czym ich czestotliwo$¢ pojawiania sie byla rézna. Naj-
czesciej do zaplaty uzywane jest pobranie w momen-
cie doreczenia przesyltki. Czesto znajdowaly tez zasto-
sowanie przelew oraz karty kredytowe. Z drugiej stro-
ny, niezwykle rzadko pojawial sie taki typ platnosci,
jak wirtualna portmonetka czy predefiniowany prze-
lew z banku internetowego. Popularnos$¢ wystepowa-
nia poszczegdlnych sposobow platnoscion-line przed-
stawia tabela 2.

Tab. 2. Wystepowanie poszczegélnych sposoboéw platnosci on-line wéréd internetowych sprze-

dawcow ksigzek i wydawnictw

Sposdh platnosei Czestost wystepowania, | Caestosé wystepowania
Pobranie przy odbiorze 203 96,7
Przelew bankowy 75 35,7
Karty kredytowe 53 25,2
Predefiniowany przelew z banku internetowego 11 5,2
Platnoéé za poSrednictwem poczty elektronicznej (PayU) 2,9
Wirtualna portmonetka 1,9
SMS Premium 1 0,5

7rédto: badania wiasne.



Jako ciekawostke mozna podaé fakt pojawienia sie
w jednym przypadku mozliwosci wykorzystania cze-
ku jako érodka ptatnosci®. Rowniez w przypadku SMS
Premium wydaje sie, ze jest on malo przydatny — ze
wzgledu na swojg niskg maksymalng warto§¢ — w sto-
sunku do potrzeb branzy ksiegarskie;j.

Przeprowadzone badania pozwolily tez na przeana-
lizowanie liczby sposob6éw ptatnosci funkcjonujacych
w omawianej branzy. Informacje z tego zakresu przy-
nosi tabela 3.

Tab. 3. Liczba sposobow platnosci on-line sto-
sowanych przez internetowe ksiegarnie

Liczba Czestosé ) Czestosé .
platnosc | o rrvpadicow]| | Iw Al
1 114 54,3
2 59 28,1
3 24 11,4
4 12 5,7
5 0 0,0
6 1 0,5

7rédto: badania wilasne.

Dane zawarte w powyzszej tabeli sktaniajg do wnio-
sku, ze réznorodnos¢ stosowanych metod platnosci nie
jest najmocniejszg strong badanych podmiotow. Do-
minuje jeden rodzaj ptatnosci. Widac tez wyrazng pra-
widlowo$¢ polegajaca na malejacej liczbie ksiegarni
umozliwiajgcych klientowi wybo6r sposobu platnoéci.
Cztery metody platnoéci oferuje jedynie 12 wirtual-
nych sprzedawcow, za$ jako przystowiowy wyjatek
potwierdzajacy regute mozna potraktowac firme wy-
korzystujaca az 6 sposob6w platnosci.

Podsumowanie
rzeglad wystepujacych na polskim rynku
m form platnoSci on-line sklania do wniosku,
ze istnieje relatywnie duza i wystarczajaca
ich liczba. Doliczy¢ sie mozna bowiem stosowania na
gruncie polskim 12 rozwigzan. Nie oznacza to jednak,
ze wszystkie z nich charakteryzuja sie jednakowa po-
wszechnoscig wystepowania. Obok form bardzo po-
pularnych, funkcjonujg rozwigzania niszowe, ktore
cechuje marginalne uzycie. Do tej pierwszej grupy
nalezy bez watpienia pobranie przy odbiorze czy tez
przelew, natomiast do drugiej takie formy, jak wirtu-
alna portmonetka. Taka struktura sposobéw regulo-
wania nalezno§ci w internecie jest wlaSciwa takze dla
innych krajow, wkraczajacych na droge sprzedazy elek-
tronicznej?, co jeszcze raz potwierdza teze o wstep-
nym etapie rozwoju e-commerce w naszym kraju.
Inng sprawa jest to, jak wirtualne sklepy wyko-
rzystaja dostepne opcje platnicze. Przeprowadzone
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wérod internetowych ksiegarni badania wskazuja, ze
wiekszo§¢ z nich proponuje jedng metode platnoSci.
Wydaje sie, ze jest to podejscie nader skromne w ze-
stawieniu z istniejgcymi rozwigzaniami. Jednak z dru-
giej strony nie mozna popasé w przesade. Jak poka-
zuja bowiem przyklady lideréw internetowej sprze-
dazy, do odniesienia sukcesu wystarczy zastosowanie
kilku, ale za to najpopularniejszych sposobow zapla-
ty. Ksiegarnia Merlin.pl, na ktéra przypada 75% ob-
rotow wirtualnych sprzedawcow ksiazek!?, wykorzy-
stuje trzy formy platnosci: pobranie, przelew oraz
karta kredytowa. Podobnie wyglada sytuacja drugie-
go na liscie podmiotu - ksiegarni Vivid.pl.

Na zakonczenie warto zwréci¢ uwage na roznice
miedzy ksiegarniag sensu stricto a wydawnictwem
sprzedajacym w internecie ze wzgledu na zastosowana
réznorodnoéé form zaplaty. Widaé dysproporcje w licz-
bie wdrozonych sposobéw platnosci, przy czym jest
bardziej prawdopodobne, ze ksiegarnia sensu stricto
zastosuje wiekszg liczbe wariantow zaplaty. Jest to
zresztg zgodne z przewidywaniami, poniewaz ksiegar-
nia, jako podmiot posredniczacy w handlu, w wiek-
szym stopniu skupi¢ sie musi na wartoSci dodane;j
z punktu widzenia klienta, podczas gdy dla wydaw-
nictwa internet jest tylko kolejnym, niekiedy wcale
nie najwazniejszym kanalem dystrybucji.

dr Mirostaw Moroz
Akademia Ekonomiczna im. Oskara Langego
we Wroclawiu

PRZYPISY

D Obliczenia wlasne na podstawie: A. WOLSKI, 300 min
polskiego e-commerce, 30.03.2004, http://www.biznes-
net.pl//a/7049; Z. ZWIERZCHOWSKI, Dwa razy wiecej
e-handlu, ,Rzeczpospolita” 2004, nr 10, 13.01.04.

2 7. DOMASZEWICZ, Internet — zakupy za pot miliarda,
»,Gazeta Wyborcza”, 28.07.2004, wersja elektroniczna:
http://www.gazeta.pl/gospodarka/1,34912,2200726.html

3 J. KAROLAK, Karty na stot — czyli ptatnosci w Interne-

cie, ,Modern Marketing” 2001, nr 1.

Polski e-handel B2C: mniej, ale lepiej, ,,Internet” 2003,

maj, nr 5, s. 14; Rekordowy rok, ,Rzeczpospolita” 2004,

nr 24, 29.01.04.

5 Coraz czesciej kupujemy przez Internet, ,Internet” 2004,

kwiecien, nr 4, s. 10.

Ksiqgzki 1 wydawnictwa najczesciej oferowane przez skle-

py internetowe, portal rynku ksigzki ,,Wirtualny wydaw-

ca”, 03.03.20, http://wirtualnywydawca.pl/linki-20.03.03.
1.htm

Zob. http://katalog.onet.pl/2779,0,1,kategoria.html oraz

http://ilona.wlanet.pl/ksiegarnie/ksiegarnia.htm

8 Czek mial by¢ przestany w kopercie na adres ksiegarni.

9 S. HAWK, The Development of Russian e-commerce. The

Case of Ozon, ,Management Decision” 2002, vol. 40, nr 7,

s. 704-705; B. TRAVICA, Diffusion of Electronic Com-

merce in Developing Countries: The Case of Costa Rica,

,Journal of Global Information Technology Management”

2002, vol. 5, nr 1, s. 10.

L. GOLEBIEWSKI, Najwieksi zbierajg zniwa, ,,Rzeczpo-

spolita”, 03.11.2003, http:/www.merlin.com.pl/HTML/

laurka/2003-11-03_rz.html.
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Istota e-franchisingu
oraz mozliwosci jego rozwoju

w Polsce

[zabella Steinerowska-Streb

Franchising jako metoda prowadzenia dzialalno-
§ci gospodarczej pojawil sie na poczatku XX wieku.
Pierwotnie byl forma dystrybucji zainicjowang przez
zaktady Forda. Ewolucja tej formy kooperacji zaowo-
cowala zréznicowaniem form franchisingu (np. ma-
ster franchising, subfranchising), jak rowniez obsza-
réw rynku, na ktérym wystepuje (produkcyjny, dys-
trybucyjny, ustugowy itp.). W dobie popularyzacji sie-
ci komputerowych, coraz wyrazniej zaobserwowac
mozna nowe kierunki rozwoju systeméw franchisin-
gowych, a w przypadku wykorzystania przez nie tech-
nologii informatycznych wrecz méwi sie o e-franchi-
singu. Celem artykutlu jest przyblizenie problematyki
e-franchisingu, w szczeg6lnoSci franchisingu interne-
towego, jak réwniez okreslenie mozliwosci rozwoju tej
formy prowadzenia dzialalnosci w warunkach polskiej
gospodarki.

Problematyka z zakresu franchisingu w e-bizne-
sie nie byla jak dotad poruszana w polskim pi§mien-
nictwie ekonomicznym, stad istnieje koniecznosé zde-
finiowania takich podstawowych pojec, jak e-fran-
chising i franchising internetowy. Wspélnym
rdzeniem obu nazw jest termin ,franchising”. Celo-
we jest wiec przytoczenie w tym miejscu krétkiej cha-
rakterystyki systemu franchisingowego. Istotg fran-
chisingu jest odprzedanie przez wlasciciela produktu,
procesu, uslugi, znaku firmowego, prawa do rozpo-
rzadzania produktem, procesem, marka, znakiem fir-
my tak, aby kupujacy moégt prowadzié¢ przedsiebior-
stwo wedlug pomystu sprzedajacego, z wykorzysta-
niem jego know-how oraz na bazie jego organizacji.
Natomiast termin e-franchising odnosi sie do przed-
siebiorstw franchisingowych wykorzystujacych tech-
nologie internetowe, przy czym zakres, w jakim je
zastosowano, moze by¢ bardzo zréznicowany, co zo-

4 )

stanie omOwione ponizej. Franchising interneto-
wy jest pojeciem wezszym od e-franchisingu, odno-
szgcym sie do systemoéw, ktore nie posiadajg tradycyj-
nych jednostek, sg wiec obecne jedynie w przestrzeni
cybernetycznej (rysunek 1).

Sieci komputerowe znajduja zastosowanie w sys-
temach franchisingowych na réznych plaszczyznach
[1, 14, 15, 16]:
® wspomagajg zarzadzanie poprzez ulatwienie ko-
munikacji pomiedzy franchisodawcg i franchisobiorca,
elektroniczne sktadanie zaméwien, prowadzenie szko-
len, jak réwniez stanowig medium dla tzw. podrecz-
nika franchisowego;
® umozliwiajg szybka i efektywna analize finanso-
wa poprzez tworzenie i przesylanie raportow;
® sluzg do realizacji strategii marketingowych,
® organizacje franchisingowe mogg w koncu mie¢ for-
me typowego przedsiebiorstwa wirtualnego (franchi-
sing internetowy).

Istniejg zrbéznicowane mozliwosci techniczne za-
stosowania sieci komputerowych funkcjonujacych
w e-franchisingu. Procesy, ktore ograniczajg swoje od-
dzialywanie jedynie do uczestnikéw organizacji, moga
by¢ realizowane poprzez sieci wewnetrzne (intranet),
w przypadku proceséw B2B (Business to Business) re-
alizacje zadan umozliwiajg sieci zewnetrzne (extranet).
Natomiast bezpo$rednia interakcja z klientem — B2C
(Business to Client) jest mozliwa dzieki ogélnodostep-
nej sieci internetowej. Statystyki wskazuja, ze inter-
net jest najbardziej efektywna i popularna forma wy-
korzystywang w e-biznesie (rysunek 2).

Mozliwo§ci implementacji strategii e-biznesowe;j
w istniejacych, tradycyjnych organizacjach franchisin-
gowych w relacji B2C obejmuja r6zne modele w zalez-
nosci od roli, jakg w tej relacji stanowi franchisobior-

franchising e-franchising

franchising
internetowy

e-biznes:

e-marketing

bankowosc elektroniczna
handel internetowy
e-leasing

inne formy
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Rys. 1. Miejsce e-franchisingu w systemach franchisingowych i e-biznesie

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Rys. 2. Mozliwosci wykorzystania sieci infor-
matycznych w systemach e-franchisingowych
Zrodlo: opracowanie wlasne.

ca i franchisodawca. Wedlug A. Terry [17] mozliwe
jest wyodrebnienie czterech podstawowych modeli:
® model 1 -wylgcznie franchisodawca prowadzi dzia-
falno$é B2C z calkowitym pominieciem franchisobior-
cow, przy czym w calo§ci zatrzymuje wygenerowane
w ten sposob zyski,

® model 2 -wylacznie franchisodawca prowadzi dzia-
falnoéé B2C, ale dzieli sie uzyskanymi w ten sposob
zyskami ze swoimi biorcami (tzw. reverse royality),

® model 3-franchisodawca prowadzidzialalno§é B2C
przy wspoétudziale biorcéw, np. w procesie sktadania
zamowien,

® model 4 - franchisodawca zezwala franchisobior-
com na prowadzenie dzialalno$ci B2C, przy czym sam
nie bierze w tym udziatu, ale pobiera od tak przepro-
wadzonych transakcji oplaty.

0 ile w przypadku tradycyjnych organizacji fran-
chisingowych, rozszerzajacych swojg oferte o ustugi
internetowe typu B2C, najczeSciej mamy do czynie-
nia z modelem 2 i 3, to w przypadku typowego fran-
chisingu internetowego zastosowanie znajdujg badz
model 3 lub 4.

Prowadzenie firmy na zasadzie franchisingu w po-
réwnaniu z prowadzeniem indywidualnej firmy sa
ogo6lnie znane. Franchising poprzez prawo do uzytko-
wania wspélnej marki pozwala na szybkie zdobycie
rynku, redukuje koszty zwigzane z badaniami nad
produktem, jego reklama, zmniejsza koszty dystrybu-
¢ji, zapewnia wylgczno§é na danym terytorium itd.
Decyzja o przystapieniu do systemu franchisingowe-
go pociaga za sobg jednak i niekorzystne nastepstwa,
takie jak ograniczenie autonomii, optaty wstepne czy
podzial zysku. Dychotomia skutkow przystapienia do
systemu franchisingowego poglebia sie w przypadku
wykorzystywania technologii komputerowych. Z jed-
nej strony e-franchising umozliwia globalng dostep-
nos¢, pozwala na $cislejszg wspotprace daweow i bior-
cow, dalsza redukcje kosztow oraz niemal natychmia-
stowg reakcje na zmiany na rynku, z drugiej strony
takie rozwigzania moga by¢ réwniez zrodtem konflik-
tow. Najwyrazniej kolizja intereséw zaznacza sie
w przypadku e-franchisingu o charakterze B2Ce-com-
merce, kiedy to paradoksalnie dochodzi do rywalizacji
pomiedzy biorcami lub biorcami i daweg o wsp6lnego
klienta. Problem ten dotyczy rowniez konfliktu w ka-
nalach dystrybucyjnych oraz podziatu zyskow. Czy
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istnieje wiec mozliwo$¢ stworzenia systemu interne-
towego franchisingu, w ktérym korzysci odnoszg za-
réwno daweca, jak i biorca? Spréobujmy odpowiedzieé
na to pytanie na przykladach firm stosujacych fran-
chising internetowy.

Najwiekszg firma, ktorej dziatalno§é oparta jest na
zasadach franchisingu internetowego jest WSI Inter-
net. Lancuch ten powstal w 1995 roku i aktualnie
posiada 357 biorcow w USA i 772 biorcow poza Stana-
mi Zjednoczonymi. Jest jednym z najdynamiczniej
rozwijajgcych sie tancuchéw franchisingowych. Firma
oferuje uslugi ulatwiajace matym i érednim firmom
prowadzenie dzialalno$ci e-biznesowej. Obejmuja one
miedzy innymi konsulting, marketing, szkolenia, opra-
cowanie wzornictwa stron internetowych, ich rejestra-
¢je itp. Dawca dostarcza pakiet narzedzi stuzacych
temu celowi, marke i szkolenie, w zamian za pobiera-
nie oplaty wstepnej i wartosci od zysku [13]. Podobny
charakter ma inny lanicuch franchisingu internetowe-
go: Cyber Growth Solutions [3]. Ciekawa nisze na
rynku e-biznesu wypelnila firma Netspace. Swoim
franchisobiorcom dostarcza ona programy, takie jak
Search Engine Promotion, Direct e-mail marketing,
Strategic Online Activity. Dzieki nim biorcy zapew-
niaja swoim klientom czeste odwiedzanie ich stron
internetowych poprzez wysSwietlanie ich w popular-
nych wyszukiwarkach, wysylanie reklam interneto-
wych itp. Lancuch ten posiada 85 biorcéw, z tego 65
w USA, przy czym franchisodawca nie prowadzi wla-
snych jednostek [9]. Z kolei EasyInternetcafe ofe-
ruje biorcom tworzenie kawiarni internetowych, kto-
rych zaletami sg wygoda i niskie koszty. Punkty te sg
w pelni zautomatyzowane i nie wymagaja zatrudnia-
nia personelu. System ten posiada nie tylko jednostki
biorcow, ale takze wlasne [4]. Przykladem franchisin-
gu internetowego jest rowniez firma New Horizons,
bedaca wirtualng szkola obstugi komputerow [5].

Z przytoczonych przykladéw wynika, ze istnieja
szerokie mozliwo$ci tworzenia systeméw franchisin-
gowych o charakterze przedsiebiorstw wirtualnych.
Bledem byloby jednak zalozenie, ze sg one suma zalet
wniesionych przez umowe franchisingowa i e-biznes.
Szanse i ograniczenia wynikajace z tworzenia inter-
netowych systemoéw franchisingowych wymagaja do-
kladnej analizy zaréwno ze strony dawcéw, jak i bior-
cow decydujacych sie na uczestnictwo w wybranym
systemie. Korzyéci, jakie wynikajg z tworzenia syste-
mow franchisingu internetowego, obejmujag latwy do-
step do globalnego rynku, mozliwo§é oferowania no-
wej jakoS§ci ustug, redukcje kosztow, tatwosé reago-
wania na potrzeby zmieniajgcego sie rynku, utatwie-
nie i umocnienie wspélpracy pomiedzy biorca i dawca,
ktora moze odbywac sie w czasie rzeczywistym. Jed-
nocze$nie nalezy wzig¢ pod uwage, ze dawca franchi-
singu internetowego nie jest w stanie zapewnié¢ wy-
facznosci na okreslonym rynku swoim biorcom oraz
fakt, ze ta forma dziatalnosci jest zaadresowana do
okre§lonej grupy konsumentéw. Ze strony biorcy
uwzgledni¢ réwniez nalezy aspekty finansowe tworze-
nia jednostki franchisingowej. O ile cze$¢ z omawia-
nych przedsiewzie¢ mozna realizowaé wrecz w warun-
kach domowych, to jednak biorcy obciazeni sg oplata-
mi wstepnymi i lojalno$ciowymi. W tabeli przedsta-
wiono zestawienie wad i zalet rozpoczecia dzialalno-
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Tab. Wady i zalety prowadzenia dzialalnosci w ramach przedsiebiorstwa indywidualnego, trady-
cyjnego systemu franchisingowego oraz franchisingu internetowego

Przedsie- Jednostka Jednostka Jednostka
biorstwo tradycyjnego |W Systemie wy-| franchisingu
indywidualne | franchisingu |Korzystujacym |jnternetowego
e-commerce

Prawo do uzywania uznanej marki nie tak tak tak
Szkolenia nie tak tak tak
Ochrong przed konkurencja nie tak tak nie
Sprawdzone know-how nie tak tak tak
Wspolne badania marketingowe nie tak tak tak
Wspélne badania nad rozwojem produktu nie tak tak tak
Oplata wstepna nie tak tak tak
Oplata od zysku nie tak tak tak
Indywidualnosé decyzji tak nie nie nie
Konflikt kanalow dystrybucji nie nie tak nie
Wspélzawodnictwo o klienta w obrebie firmy nie nie nie tak
Szybka odpowiedz na zmiany na rynku nie tak tak tak

Zrédlo: opracowanie wlasne.

§ci w ramach przedsiebiorstwa indywidualnego, tra-
dycyjnego systemu franchisingowego oraz franchisin-
gu internetowego.

Wiele lancuchéw franchisingowych w Polsce z po-
wodzeniem stosuje sieci informatyczne jako codzien-
ne narzedzie zarzgdzania, komunikacji czy tez mar-
ketingu. Stale wzrastajaca dostepno§¢ internetu
sprzyja rozwojowi e-biznesu w Polsce, a zatem réw-
niez franchisingowi internetowemu. Liczba internau-
tow w ostatnich latach ro$nie w Polsce w sposéb loga-
rytmiczny. O ile w 1999 roku bylo ich okoto 2 mln, to
w roku 2003 bylo ich juz ponad 6 min! [8]. Typowe
bariery rozwoju rynku internetowego w Polsce, jak
dominacja TP SA jako dostawcy internetu, niewielka
liczba alternatywnych dostawcow oraz staba jakos¢ po-
Iaczen przy stosunkowo wysokich kosztach, w chwili
obecnej majg coraz mniejsze znaczenie. Juz w 2001
roku w Polsce tego typu ustugi §wiadczyly 62 podmio-
ty gospodarcze, aczkolwiek Telekomunikacja Polska
miala 60% udzialu w rynku ustug ISP (Internet Servi-
ce Provider), a Internet Partners oraz NASK 20% [11].
Dostep do internetu dla klientéw indywidualnych
i mikrofirm w coraz wiekszym stopniu zapewniajg
nowi operatorzy z wlasnymi numerami dostepowymi
typu OnetKonekt, TlenDostep czy tez InteriaNet. Po-
wszechny staje sie rowniez dostep szerokopasmowy
oparty na modemach kablowych (w ofercie TPSA zna-
lez¢ mozna usluge Neostrada), jak rowniez bezprze-
wodowy (Formus Polska, Crowley Data Poland, Pro-
Futura) [2], czy tez z wykorzystaniem sieci energe-
tycznych (Pattern Communications) [2]. Zapewnienie
taniego, szerokopasmowego dostepu do internetu jest
elementem przyjetego przez rzad w grudniu 2003 roku
dokumentu Strategia informatyzacji Rzeczypospoli-
tej Polskiej — ePolska na lata 2004-2006 [6].

Oprocz tak dynamicznie powiekszajacego sie ryn-
ku konsumentéw, osoby zainteresowane prowadze-
niem e-biznesu w Polsce moga liczy¢ dodatkowo na
pomoc finansowag. W ramach wsparcia malej i éred-
niej przedsiebiorczo$ci Polska Agencja Rozwoju Przed-
siebiorczosci, wykorzystujac Fundusz Phare 2000
i érodki publiczne, oglosila Program Rozwoju Przed-
siebiorstw Internetowych pozwalajacy na ubieganie
sie o dotacje na ustugi doradcze i rozwoj dziatalnosci

przedsiebiorstw opartych na komercyjnym wykorzy-
staniu internetu [10]. Ponadto firmy tego sektora bez-
posrednio lub posrednio mogg korzystac ze srodkow
pomocowych w ramach programéw operacyjnych:
WKP - Wzrost Konkurencyjnosci Przedsiebiorstw,
RZL - Rozwéj Zasobéw Ludzkich oraz ZPORR - Zin-
tegrowany Program Operacyjny Rozwoju Regionalne-
go [7].

W chwili obecnej na rynku polskim nie dzialaja
jeszcze internetowe systemy franchisingowe, aczkol-
wiek w obliczu tak dynamicznych zmian w informa-
tyzacji naszego spoleczenstwa, jak rowniez pojawiajg-
cych sie programéw zachecajacych do prowadzenia
tego typu dziatalnosci gospodarczej, nalezy sie spodzie-
wac, ze rowniez w Polsce ta forma spotka sie z zainte-
resowaniem przedsiebiorcow.

dr Izabella Steinerowska-Streb
Wyzsza Szkota Ekonomii i Administracji w Bytomiu
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Andrzej K. KoZminski

Zarzadzanie
w warunkach
niepewnosci
Podrecznik

dla zaawansowanych

PWN, Warszawa 2004

Zmiany zachodzace w praktyce zarzadzania pro-
wokujg wrecz praktykow do zadawania pytan o to, co
ma do powiedzenia teoria. Praca Andrzeja K. Koz-
minskiego jest probg odpowiedzi na takie wlasnie py-
tania. Jej tre§¢ prowokuje do pytan, refleksji, kwe-
stionowania opinii i propozycji. Nie ma w niej recept
ale sa hipotezy, kierunki mys§lenia. Juz sam uktad
ksigzki odpowiada klasycznemu problemowi decyzyj-
nemu. Mamy bowiem przedstawienie sytuacji proble-
mowej (rozdzialy 11 2), sformulowany problem (roz-
dziat 3) oraz hipotezy rozwiazan (rozdzialy od 4 do 8).
Kazdy z rozdzialéw spiety jest dwiema klamrami: roz-
poczynajgcg rozdzial krétka historig z praktyki oraz
konczaca go rozmowa trzech symbolicznych postaci.
Rozmowy zachecajg do samodzielnych przemyslen
i dyskusji nad materiatem opisanym w rozdziale. Czy-
tajac je mialem jednak pewien niedosyt. Technokrata
wydaje sie miejscami stabo znaé sie na technologii,
rzemieslnikowi daleko do mistrza w zawodzie, a arty-
sta nie jest wystarczajaco ,,odlotowy”. Taka jednak jest
natura prezentowanej problematyki.

Rozdzialy sg bardzo skondensowane. Silg takiego
ujecia jest uogélnienie i synteza, staboScig — skroty
myslowe. Autor niepotrzebnie ograniczal objetosé
ksigzki, uznajac by¢ moze, ze skoro jest to podrecznik
dla zaawansowanych, to powinni oni da¢ sobie rade
z lektura. Ja bym w to do konca nie wierzyl. Szkoda
ponadto, ze nie ma listy lektur dodatkowych, rozsze-
rzajacych problematyke omawiang w kazdym z roz-
dziatow.

Rozdzial pierwszy zawiera opis zjawisk tworzacych
,uogdlniong niepewno$¢”. Najwazniejszym z nich jest
globalizacja, ktora teoretycznie powinna prowadzic¢
do redukcji niepewnosci dzieki unifikacji dzialan.
W praktyce jednak niepewno$¢ rosnie i towarzyszy jej
kryzys przywodztwa. Ponadto zachodzace w otocze-
niu organizacji zmiany prowadzg do zjawisk trauma-
tycznych. Podsumowaniem rozdzialu jest konstatacja
o slaboéci nauki zarzadzania. Popyt na nowe produk-
ty, mozliwo§¢ korzystnej ich sprzedazy w skali global-
nej powoduja, ze pomoc nauki w dawaniu sobie rady
z niepewnoscig jest czesto iluzoryczna. Poszukuje sie
raczej nowych, atrakcyjniejszych lub tylko atrakcyj-
niej opakowanych produktéw, niz odkrywczych idei.
Warto jednak dodaé¢ — niekoniecznie usprawiedliwia-
jac tym nauke - ze miejscem tworzenia tych ,,koncep-
cyjek” (s. 32) sa czesto nie osrodki akademickie, ale
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wielkie firmy konsultingowe, ktére musza uczestni-
czy¢ w wyScigu nowych produktéw. Z tego punktu
widzenia réznica pomiedzy nowg butelka Pepsi Coli
,big lyk” a najnowszg wersja narzedzia analizy i kon-
troli realizacji strategii nie jest wielka: i jedno, i dru-
gie jest towarem na wysoce konkurencyjnym rynku,
a na dodatek atrakcyjno$¢ obu w miare uptywu czasu
spada.

Rozdzial drugi jest przegladem probleméw zarza-
dzania zwigzanych z uogdlniong niepewnoscig. Wia-
Sciwie wszystkie klasyczne fundamenty sprawnego
zarzadzania zostajg zakwestionowane. Logika rozwa-
zan jest prosta i konsekwentna. Pomysty i rozwiaza-
nia, ktore kiedy$ stuzyly do sprawnego zarzadzania
w warunkach uogdlnionej niepewnosci nie tylko prze-
stajg by¢ skuteczne, ale zamieniajg sie w swoje prze-
ciwienstwo: prowadza do niesprawnosci i pojawiania
sie nowych probleméw. Réwnoczes$nie pojawiajace sie
nowe sktadniki rzeczywistos$ci wymuszajg poszukiwa-
nie rozwigzan kolejnych problemow.

Ciekawa i mys§le, ze trafna jest hipoteza autora
o elementach sieci. Majg nimi by¢ ,jednostki mate,
oparte na bezposrednim osobistym kontakcie i bezpo-
§rednim materialnym zainteresowaniu wynikiem, co§
w rodzaju matych przedsiebiorstw rodzinnych” (s. 42).
Mysle, ze to bardzo ciekawa perspektywa dla nauk
o zarzadzaniu. Uznanie podmiotowo$ci i partnerstwa
takich jednostek (ludzi, aktoréw, dostawcow) oraz
zréznicowania ich celow, interesow i motywacji moze
pozwoli¢ zbadaé i zrozumie¢ mechanizmy koordyna-
¢ji dziatan w sieciach, a takze racjonalnoS§ci proceséw
decyzyjnych, odbiegajacych, jak sadze, od prostych
regul dzialania cztowieka ekonomicznego czy czlowie-
ka korporacji.

Autor opisuje dominujgcg w latach 90. koncepcje
reinzynierii, wskazujgc na podstawowe niebezpieczen-
stwo, ktore nazywa obrazowo ,anoreksja”. MyS§le, ze
reinzynieria jest odpowiednikiem naukowego zarza-
dzania z poczatku XX wieku. Co prawda dzisiaj nie
chodzi o dostosowanie ksztattu topaty do przerzuca-
nego materiatu, a metody pomiaru sg daleko precy-
zyjniejsze, ale wiara w pomiar i prostg optymalizacje
pozostata taka sama. Taka sama pozostala takze filo-
zofia traktowania pracownika jako calkowicie wymie-
nialnego i przedmiotowego elementu organizacji. Taka
teze formuluje Kozminski, ktéry pokazuje, w jaki spo-
sOb reinzynieria, elastycznoéé reakcji oraz fuzje pro-
wadza do probleméw w zarzadzaniu zasobami ludzki-
mi. Najkrécej méwiac, lojalnoéé przestaje by¢ cnota.
To z kolei wymaga rozbudowy systeméw kontrolnych.
Kolejny raz autor pokazuje, jak rozwigzanie jednego
problemu tworzy kolejne. Firma ,,chuda i nieprzyjem-
na”, jak nazywano ja w literaturze, musi znalez¢ roz-
wigzanie dylematu: koniecznos¢ przekazania w doét
uprawnien decyzyjnych (bo tego wymaga rynek) — cen-
tralizacja i kontrola (bo nie mamy zaufania do ,,wol-
nych najmitéw”).

Na koniec rozdzialu drugiego zostawia autor za-
gadnienie dotykajace podwérka nauk zarzadzania —
szkol biznesu. Diagnoza autora: ,,szkoly biznesu ksztat-
cg dla przeszloSci” jest zapewne trafna. W odniesie-
niu jednak do wielu krajow, w tym Polski, moim zda-
niem nieco przedwczesna. Ot6z polskim organizacjom
brakuje czesto ,,3P” — podstawowego porzadku przed-
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siebiorstwa. Zbyt czesto jeszcze nie liczy sie rzetelnie
kosztéw, nie mysli sie w kategoriach proceséw, nie
analizuje sie otoczenia, nie robi sie tego wszystkiego,
co w firmach dzialajacych w krajach Triady jest natu-
ralne. ,,Przeskakiwanie” etap6w jest czasem mozliwe,
ale w zarzadzaniu moze by¢ niebezpieczne. W moim
rozumowaniu jest oczywiScie putapka — ci, ktérzy zo-
stali z tylu i beda prébowali dogania¢ nasladujac dro-
ge czolowki (bez ,,przeskakiwania”), moga stracic szan-
se na dogonienie, poniewaz wczesniej zostang wyeli-
minowani z wy§cigu...

W przegladzie probleméw zabraklo mi watku in-
formacyjnego. Tradycyjny hierarchiczny system infor-
macyjny mial istotne ograniczenia: informacji bylo
zazwyczaj za malo, byly czesto spéznione, trudno bylo
manipulowaé¢ wieloma zmiennymi, ale dopéki otocze-
nie bylo wzglednie stabilne, calo$¢ dzialata sprawnie.

Technologie informatyczne wydawaly sie by¢ pa-
naceum na rosngcg niepewno§é. Umozliwily one nie-
omal natychmiastowe dysponowanie informacjami
o zdarzeniach w organizacji i otoczeniu w dowolnych
przekrojach, bez przeklaman wynikajacych z agrega-
¢ji oraz dokonywanie dowolnych analiz. Dzieki temu
spadata niepewnoSci i rosta racjonalnosé decyzji. Jed-
nak pojawilo sie zjawisko nadmiaru informacji, swo-
istego terroru informatykow (,,system tego wymaga”)
i koniecznoé¢ ciaglego inwestowania w coraz to nowe
maszyny i rozwigzania. Systemy staja sie coraz wiek-
sze, coraz drozsze, coraz bardziej skomplikowane. Nie
koniec jednak na tym. Najpowazniejszym skutkiem
triumfu informatyki w zarzadzaniu jest, jak sadze,
pozorne danie sobie rady z niepewnoS§cig. Analizujac
stojace przed firmg szanse i zagrozenia, przygotowu-
jac plany i zamierzenia, poszczegélnym zdarzeniom
przypisuje sie — arbitralnie w gruncie rzeczy — praw-
dopodobienstwa, szacuje mozliwg sprzedaz, okresla
roczne przyrosty (albo spadki) kosztow itd. itp. Jesli
trzeba, modyfikuje sie troche niektore liczby, stosu-
jac mniej lub bardziej ztozone modele (a przy pomocy
komputera mozna to zrobi¢ szybko), nastepnie na za-
rzad sporzadza sie atrakcyjng prezentacje (oczywiscie
za pomoca komputera). Wszystko wydaje sie proste,
logiczne, uzasadnione, racjonalne. Zafascynowani
i czesto nie rozumiejacy technologii menedzerowie wi-
dza w komputerze prawie aniola, zdolnego do rozwia-
zania wszelkich problemo6w ich organizacji, do chwili,
gdy okazuje sie, ze ... system zawiodi.

Trzeci rozdzial - Wyzwania przetomu — zawiera omo-
wienie siedmiu probleméw, ktérych rozwigzanie jest
warunkiem powodzenia organizacji przyszloSci. Szcze-
gblne znaczenie przypisuje autor zmianom w stosun-
kach pracy piszac, ze ,,przeksztalcajg sie one w relacje
kontraktowe, ktorych najwazniejszym przedmiotem jest
wykorzystanie wiedzy, jaka dysponuja «wolni najmici»”
(s. 79). Z tej wlasnie konstatacji wywie§¢ mozna naj-
wazniejszy, jak sadze, problem do rozwigzania: Jak uzy-
ska¢ efekt potencjalizacji w warunkach ptynnych struk-
tur, sieci, braku tradycyjnej hierarchii i lojalnosci? Au-
tor formuluje propozycje w rozdziale 61 7.

Kolejne rozdzialy zawierajg propozycje rozwigza-
nia sformulowanych w rozdziale trzecim problemoéw
wyzwan. MyS§le, ze z punktu widzenia czytelnika pod-
recznika lepiej byloby, gdyby ich struktura doktadnie
odzwierciedlala przedstawione w rozdziale trzecim

wyzwania. WlaSciwie kazdy z rozdzialéw mozna by
przeksztalci¢ w osobng ksigzke. Umiejetnosc spojrze-
nia z lotu ptaka i uchwycenia najwazniejszych kwe-
stii 1 propozycji jest, moim zdaniem, najwazniejsza
cechg prezentowanych przez profesora Kozminskie-
go rozwazan. Autor osiagnal rzecz naprawde trudna.
Ksigzka ma — z oczywistych wzgledéw — uklad linear-
ny. Problemy, z jakimi majg do czynienia wspodlcze-
sne organizacje, maja — co jest réwnie oczywiste — cha-
rakter nieliniowy. Kolejne rozdzialy ulozone sg wiec
jak kolejne fragmenty uktadanki, ktore jednak zaze-
biaja sie ze sobg, a w wielu migjscach sugerujg powrot
do wcezesniejszych rozwazan.

Rozwazania o tym, jak da¢ sobie rade z wyzwania-
mi uogblnionej niepewnosci, rozpoczyna rozdziat po-
S§wiecony zarzgdzaniu wiedzg. Uznanie wiedzy za za-
sOb strategiczny wydaje sie oczywiste. Warto jednak
zwrécié uwage na to, ze ,,zasob strategiczny jest agre-
gatem, czyli zbiorem nie uporzadkowanych i nie po-
wigzanych ze sobg elementéow” (s. 96). Tymczasem
,2wiedza jest (...) zorganizowanym zasobem uzytecz-
nych informacji, ktére mozna poréwnac do dobrze zor-
ganizowanego portfela aktywow” (s. 94). Propozycja
autora (rys. 4.2) to wprowadzenie mechanizmu sprze-
zenia zwrotnego. Zarzadzanie wiedzg jest odtwarza-
niem, aktualizacja i pomnazaniem zasobu pierwotne-
go. To bardzo ciekawa koncepcja, warta rozwiniecia.
Skuteczne zarzadzanie wiedzg wymaga zmian w struk-
turach organizacyjnych, tworzenia struktur siecio-
wych. Omawiajac te problematyke autor dos¢ plynnie
przechodzi od rozwazan o strukturze organizacyjne;j
(pojedynczej organizacji) do rozwazan o strukturze
(wielu) organizacji. Zasadnicza réznica polega jednak
na mozliwoséci panowania (zaréwno formalnego, jak
i nieformalnego) nad elementami takich struktur. To
dobry przyktad trudnosci zwigzanych z formulowa-
niem odpowiedzi na okreslone w rozdziale trzecim
wyzwania.

Na tle rozwazan autora dotyczacych zarzadzania
wiedzg oraz zarzadzania dynamicznego mozna sfor-
mulowaé pewnag hipoteze. Skoro §wiat jest ,,uogdlniong
niepewnoScia”, to przewidywanie jest zawodne. Nie
da sie jednak dziata¢ w warunkach catkowitej niepew-
nosci. Wysilki zarzadzajacych zmierzaja wiec w kie-
runku poszukiwania swoistych ,wysp stabilnosci”.
Przykladem sg stowarzyszenia dostawcow stabilizu-
jacych (s. 114), wchodzenie w alianse oraz ,,ucieczka
do przodu”, poszukiwanie rozwigzan, ktore, jesli stanag
sie standardem, to daja chwilowa przynajmniej sta-
bilnos¢.

Rozdzial pigty — Zarzqdzanie dynamiczne — zawie-
ra odpowiedz na pytanie, jak zapewnié firmie nie-
zbedng szybkos¢ dzialania. Kanwa odpowiedzi jest
koncepcja lancucha warto§ci. Proponowana odpowiedz
—nadazanie za migracjami wartosci, posiadanie odpo-
wiedniego systemu wytwarzania i marketingu jest
koncepcyjnie prosta, ale bardzo trudna do praktycz-
nej realizacji. Wymagania czas6w uogélnionej niepew-
noSci wigza sie przede wszystkim z , dynamicznym
dopasowaniem do siebie elementéw tancucha warto-
§ci firmy” (s. 137). Zabraklo mi w rozwazaniach o wy-
twarzaniu w klasie §wiatowej oraz globalnym marke-
tingu watku masowej kastomizacji i dzialania w tzw.
czasie rzeczywistym opartego na sprzezeniu zwrotnym



z klientem. Doéwiadczenia telefonii komérkowej,
ustug finansowych, ubezpieczen, a takze aukcji inter-
netowych wskazuja, ze indywidualizacja produktow,
czesto zwigzana z samoobsluga, jest jednym z najwaz-
niejszych kierunkéw poszukiwania przewagi konku-
rencyjnej.

Sadze, ze szosty i sibdmy rozdzial — Budowa po-
tencjatu spolecznego oraz Przedsiebiorczosé — to dwa
kluczowe rozdzialy calej ksigzki, ze wzgledu na zna-
czenie dla wyzwan przelomu oraz dlatego, ze wlasnie
tu formulowane sa najciekawsze, moim zdaniem, pro-
pozycje. Rozwazania o budowie potencjatu spoleczne-
go rozpoczyna autor od zaufania jako podstawy budo-
wy przewagi konkurencyjnej opartej na elastycznos$ci
i szybkoSci reakcji, budowy organizacji, w ktorej pod-
stawg sg zespoly i sieci. My§le, ze sprawne tworzenie
zespolow z ,,nie-pracownikéw” — ,, wolnych najmitow”,
dostawcow i réznorodnych partneréw — bedzie jedna
z waznych kwestii silnie réznicujacych organizacje
dobrze i gorzej zarzadzane. Zesp6t moze by¢ réwniez
bardzo ciekawa jednostka analizy dla badaczy, ponie-
waz wypelnia luke pomiedzy analizg dzialan jedno-
stek i stanowisk a analizg dziatan tradycyjnych ele-
mentow struktury organizacyjnej. Propozycje autora
dotyczace zaufania uzupelnitbym o watek budowy
zaufania za pomocg kontraktéw z ,nie-pracownika-
mi”, o budowanie reputacji w przestrzeni spoleczno-
gospodarczej. Dzieki temu mozna zwiekszy¢ szanse
na pozyskanie najlepszych ,,najmitéw” i obnizy¢ koszty
transakcyjne.

Przywodztwo jest dla autora zrédlowym zasobem
organizacyjnym. Warto zwréci¢ uwage, ze organiza-
cja tylko w ograniczonym zakresie moze go ksztalto-
waé. Na tym, jak sadze, polega zasadniczy problem
wspolczesnych organizacji, o ktérym pisze Kozmin-
ski. Z jednej strony mamy do czynienia z kryzysem
przywodztwa, kryzysem wartoSci, z drugiej — z koniecz-
noScig przywodztwa silnego, transformacyjnego. Nie
bardzo wiadomo, skad wzia¢ tych niezbednych przy-
wodceow. Autor powoluje sie na jeden z najlepiej opi-
sanych przykladéw: Jack Welch z General Electric.
Klopot polega na tym, ze to jeden z niewielu przykta-
déw, a do tego dotyczacy ogromnej korporacji. Bardzo
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wiele watkow, rozwazan i przykladéow w ksigzce za-
czerpnietych jest z organizacji zagranicznych, przede
wszystkim amerykanskich. Ot6z — wyostrzajac sad,
aby méc uwypukli¢ problem — podrecznik prof. Koz-
minskiego nie jest dla naszych menedzerow. Mysle,
ze wielu menedzeréw w Polsce chcialoby mieé proble-
my, o jakich pisze autor.

Wr6émy jednak do watku poszukiwania przywéod-
cow. W rozdziale si6dmym — Przedsiebiorczosé — wia-
$nie przedsiebiorcy traktowani sg jako podstawowi
aktorzy na scenie uogdlnionej niepewnosci, a wérod
nich przedsiebiorcy wewnetrzni (korporacyjni). Moga
by¢ oni przywddcami, jakich te firmy potrzebuja. Trze-
ba jednak pamietaé, ze przynajmniej dotychczas suk-
ces firm, ktére zblizajg sie do modelu organizacji przed-
siebiorczej (s. 168), wiazal sie z dzialaniem poza, a cze-
sto przeciw wielkim korporacjom. Te z firm, ktore
wyrosly na korporacje — chociazby Microsoft — maja
ogromne problemy z zachowaniem cech, ktére sprzy-
jaly sukcesowi. Przeksztalcenie organizacji biurokra-
tycznej w przedsiebiorczg to jeden z najbardziej fa-
scynujgcych procesé6w wspoélczesnej rzeczywistoSci
gospodarczej. W rozdziale tym nie ma niestety recep-
ty, jak to zrobic.

Ostatni rozdzial poSwiecony jest zarzadzaniu mie-
dzykulturowemu. Historia kleski fuzji Chryslera i Da-
imlera jest dobitnym dowodem, jak wazna jest to pro-
blematyka. Autor przedstawia role kultur w zarzg-
dzaniu, wychodzgc poza popularng od lat proble-
matyke kultury organizacyjnej. Wielokulturowosc jest
nieuchronng konsekwencjg zjawisk opisywanych w ca-
lej wlasciwie ksigzce. Koncepcja zarzadzania miedzy-
kulturowego, opartego przede wszystkim na wsp6i-
pracy kulturowej wydaje sie by¢ rozwigzaniem dobrze
wpisujacym sie w potrzeby organizacji uogélnionej nie-
pewnosci.

Podsumowujac jedna konkluzja jest moim zdaniem
oczywista: to bardzo ciekawa i bardzo dobra ksigzka,
ktéra moze i powinna staé sie lektura nie tylko dla
menedzerow.

dr hab. Robert A. Rzqdca
Uniwersytet Warszawski
WSPiZ im. Leona Kozminskiego

Krzysztof Janasz

RyzyKo Kredytowe
W systemie bankowym

Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2004, s. 297.

Podstawowa, aktywna funkcja bankowos$ci komer-
cyjnej jest prowadzenie dziatalno$ci kredytowej i osia-
ganie z niej odpowiednich zyskéw. Metody szacowa-
nia ryzyka kredytowego zajmuja specjalne miejsce
w systemie ekonomiczno-finansowym. Nie sposéb

wyobrazi¢ sobie funkcjonowania zycia gospodarczego
bez stabilnego systemu bankowego. Zdolno§é kredy-
towa bankéw i zwigzane z nig ograniczenie ryzyka kre-
dytowego moga funkcjonowaé na zasadzie zaufania.
Podwazenie tej zasady, jej nieprzestrzeganie z latwo-
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§cig moze doprowadzi¢ do zwiekszania ryzyka kredy-
towego, a tym samym grozi¢ destabilizacjg catego sys-
temu bankowego i poszczegdlnych bankéw. System
bankowy, banki odgrywaja wazng funkcje w kreacji
pienigdza. Stad pojawila sie niekwestionowana ko-
nieczno§¢ monitoringu (kontroli) nad zasadami ogra-
niczania ryzyka kredytowego w polskim systemie ban-
kowym (bankéw).

Przedmiotem pracy podjetej przez autora jest iden-
tyfikacja ryzyka kredytowego, ktore nalezy do najpo-
wazniejszych i najtrudniejszych do rozwigzania pro-
bleméw w dzialalno$ci bankéw komercyjnych, jego
analiza oraz zbadanie czynnik6w determinujacych jego
strukture, wielko$c¢ i zakres w systemie bankowym.

Chceac efektywnie i skutecznie podejmowac decy-
zje zwigzane z kredytowaniem oraz ograniczaniem
ryzyka kredytowego w sektorze bankowym w Polsce,
nalezy umiejetnie korzystac z istniejacych juz metod,
ktore sg permanentnie udoskonalane, nie zapomina-
jac jednocze$nie o ich przestankach teoretycznych.

Podstawowa hipoteze badawczg pracy mozna spro-
wadzi¢ do konstatacji, ze w warunkach transformuja-
cej sie gospodarki rynkowej w systemie bankowym
funkcjonuja z reguly ograniczenia kredytowe (budze-
towe) ex ante. W kazdym rzeczywistym systemie eko-
nomiczno-finansowym pojawiajg sie jednak zjawiska
zmniejszajace ostro$¢ ograniczenia kredytowego, co
powoduje lagodzenie okres§lonych warunkéw. Lagodze-
nie tych ograniczen nie powinno przekraczac jednak
pewnych granic, bowiem przeksztalca sie wowczas
z ograniczenia ex ante w ograniczenia ex post.

Z kolei banki komercyjne, aby podjaé trafne decy-
zje kredytowe, ktore nierzadko decydujg o losach
przedsiebiorstw, a takze o nich samych, muszg doklad-
nie bada¢ zdolnoéé kredytowg danej firmy oraz wia-
Sciwie oszacowacé ryzyko kredytowe. Dlatego istnieje
stala potrzeba doskonalenia istniejacych metod oraz
poszukiwania coraz to nowych rozwigzan w tej dzie-
dzinie utatwiajacych podejmowanie wlasciwych decy-
zji przez banki (s. 13-14).

Z podstawowej hipotezy badawczej wyprowadzo-
no wiele twierdzen szczegélowych:
® Dbanki stajg przed wyborem metod i technik, dzieki
ktorym — stwierdzajac zdolnosé kredytowa potencjal-
nego kredytobiorcy, dbajg o wlasny interes, a jedno-
cze$nie przyczyniaja sie do bezpieczenstwa calego sys-
temu bankowego;
® podejmowanie decyzji kredytowych wymaga odpo-
wiedniego podejscia do oceny dziatalnosci gospodar-
czej danego podmiotu;
® konieczno$¢ rozpoznania ryzyka kredytowego nie
pozostaje kwestia swobodnego wyboru, jednak ban-
kom pozostawiono swobode w doborze instrumenta-
rium, za pomoca ktoérego ryzyko mozna badagé;
® ograniczanie ryzyka kredytowego wymaga stalych
ocen wyplacalno$ci danego przedsiebiorstwa oraz
prawdopodobienstwa jego utraty, z tych wzgledow ist-
nieje potrzeba stalego monitorowania przyznanego
kredytu oraz danej firmy;
® zasadne jest stale doskonalenie istniejacych juz me-
tod badania ryzyka kredytowego oraz poszukiwanie
nowych, dotyczacych catego systemu bankowego.

Weryfikacja podstawowej hipotezy polegala na pod-
daniu szczegblowej analizie metod szacowania ryzy-
ka kredytowego, oceny zdolnoSci kredytowej przed-
siebiorstw w dwoch bankach komercyjnych (warto§é
udzielanych kredytow dla oséb prawnych siega 50%,
co czyni je proba reprezentatywna). W pracy poddano
dokladnej analizie i ocenie stopien ryzyka kredytowe-
go i zdolnoéci kredytowej 30 przedsigbiorstw repre-
zentujgcych trzy sekcje PKD, tj. budowlang, handlowa
i elektromaszynowg. Okres badawczy obejmowat lata
2000-2002.

Zakres rzeczowy badan jest wiec taki, ze wnioski
i konkluzje formulowane na tej podstawie mogg mieé
1w gruncie rzeczy majg charakter uogoélniajacy, ktory
odnie$¢ mozna do catego systemu bankowego w Pol-
sce. Przyjetemu celowi pracy odpowiada jej uktad te-
matyczny, na ktory zlozylo sie sze§¢ rozdzialow.

Rozdzial pierwszy po$wiecony zostal podstawowym
pojeciom z zakresu ryzyka jako caloSci oraz poszcze-
gélnych jego elementéw ze szczegbélnym uwzglednie-
niem ryzyka kredytowego.

W drugim rozdziale podjeto prébe przedstawienia
elementarnych czynnikow wplywajacych na aspekty
regulacyjne i prawne oceny ryzyka kredytowego w sys-
temie bankowym w Polsce z uwzglednieniem nowych
propozycji formutowanych przez odpowiednie gremia
i instytucje zagraniczne.

Rozdzial trzeci ma charakter metodologiczny. Za-
prezentowane w nim zostaly gléwne metody ograni-
czania ryzyka kredytowego stosowane w calym syste-
mie bankowym, lgcznie z zastosowang w badaniach
empirycznych metoda punktowo-ratingows.

Podstawowa czeScig czwartego i pigtego rozdzialu
sg badania empiryczne przeprowadzone w dwoch pol-
skich bankach komercyjnych, odznaczajacych sie naj-
wiekszym stopniem udzielanych kredytéw dla podmio-
tow korporacyjnych w systemie bankowym, przez co
adekwatnie reprezentujacych sektor bankowy w Pol-
sce. Badania te zostaly przeprowadzone na podstawie
danych faktograficznych zebranych dla okresu badaw-
czego 2000-2002. Z uwagi na fakt braku zgody na ujaw-
nienie nazw tych bankéw oraz nazw badanych przed-
siebiorstw, wprowadzono symboliczne oznaczenie za-
réwno dla banko6w, jak i przedsiebiorstw.

W rozdziale sz6stym pracy dokonana zostala pré-
ba analizy i poréwnania metod stosowanych przez
banki i ich wptyw na wynik i klasyfikacje badanych
firm. Zaprezentowano takze ksztalt portfeli kredyto-
wych bankow, ktorych metody oceny kredytowej zo-
staly wykorzystane w niniejszej pracy. Ich wielko§¢,
strukturaijako§é posrednio odzwierciedlajg ocene sto-
sowanych metod ograniczania ryzyka kredytowego, co
stanowi pewng nowo$¢ w podejsciu do tego ryzyka.

Praca zostala przygotowana na podstawie bogatej
literatury przedmiotu badan, ktéra obejmowata w su-
mie 208 pozycji, z tego ponad 30% to literatura zagra-
niczna.

Sady formutowane przez autora opierajg sie przede
wszystkim na glebokich studiach literaturowych i pro-
wadzonych badaniach empirycznych, przy ktoérych
wykorzystano metody oceny ryzyka kredytowego wy-
stepujace w sektorze bankowym w Polsce, jak i na



Swiecie. Metody te obejmuja zaréwno analizy ilo§cio-
we, jak i jako$ciowe dotyczace badanych podmiotéw
gospodarczych. Praca posiada walory poznawcze i po-
rzadkujace. Wiele z podanych sagdéw autor wzbogacit
o wyniki wlasnych przemysélen. Jednocze$nie w pracy
sformulowano interesujace hipotezy, wnioski i postu-
laty badawcze. Przeprowadzone badania empiryczne
ianaliza teoretyczna pozwolily autorowi wyprowadzic¢
wiele warto§ciowych stwierdzen poznawczych, ktére
powiekszajg naszg wiedze o metodach oceny ryzyka
kredytowego stosowanych w systemie bankowym
w Polsce oraz o czynnikach, ktére wplywaja na poziom
i zakres tegoz ryzyka w dzialalnoéci bankow.

W moim przekonaniu oryginalnos¢ pracy Krzysz-
tofa Janasza polega na:
® okreSleniu i empirycznym potwierdzeniu wzorcow
stuzacych do okreslenia ryzyka kredytowego w syste-
mie bankowym;
® scharakteryzowaniu metod szacowaniaryzyka kre-
dytowego i1 oceny zdolnosci kredytowej kredytobior-
cOw oraz uzasadnieniu wyboru metody punktowo-ra-
tingowej do zastosowania w przeprowadzonym przez
autora badaniu. Wyb6r tych metod stusznie argumen-
towany jest: € po pierwsze, zakresem i powszechno-
Scig ich stosowania w bankowosci, ¢ po drugie, zaku-
mulowanym zasobem do$wiadczen, ktory pozwolil
ustali¢ ich mocne i slabe strony, € po trzecie, mozli-
woscig formulowania postulatéw co do kierunkéw do-
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skonalenia metod oceny ryzyka kredytowego w sek-
torze bankowym;

® probie odniesienia analizowanych metod badania
ryzyka pojedynczego kredytu do struktury i jakosci
portfela kredytowego bankéw.

Podsumowujac pragne stwierdzié, ze postawione
zadania badawcze zostaly dobrze zrealizowane. Pra-
ca stanowi kompleksowe opracowanie zawierajace
podbudowang teoretycznie i analitycznie koncepcje
metod badania, szacowania i oceny ryzyka kredyto-
wego w systemie bankowym.

Posiadajac pewne cechy nowatorskie (okre§lenie
i empiryczne potwierdzenie wzorcow okreslajacych ry-
zyko kredytowe w bankach, ocene wystepujacych
w sektorze bankowym metod szacowania ryzyka kre-
dytowego oraz analize ryzyka portfela kredytowego
banku) oraz praktyczna uzytecznosc, praca stanowi —
w moim przekonaniu — warto$ciowy dorobek nauko-
wy autora.

Uwazam, ze prace mozna poleci¢ jako interesujaca
i dojrzalg lekture dla pracownikéw naukowych, wy-
kladowcow, praktykéw zycia gospodarczego, a takze
studentéw zajmujacych sie problematyka ryzyka kre-
dytowego w systemie bankowym, w dziedzinie teorii,
jak i praktyki.

prof. zw. dr hab. Edward Urbanczyk
Uniwersytet Szczecinski

W dniach 13-15 maja 2004 roku w Kazimierzu Dol-
nym nad Wislg odbyla sie konferencja naukowa pt:
»Zarzadzanie procesowe - koncepcje, instru-
menty, zastosowanie”. Organizatorem konferencji
byla Katedra Zarzadzania w Gospodarce Szko-
ly Gléwnej Handlowej w Warszawie, ktora juz po
raz kolejny zaprosita do Kazimierza naukowcow i prak-
tykow z calej Polski, aby podyskutowaé na aktualne
tematy z zakresu zarzadzania. W tym roku wybér padl
na zarzadzanie procesowe, ktore rozumie sie jako roz-
ne koncepcje i metody zarzadzania stawiajgce na
pierwszym miejscu koordynacje proceséw organizacji,
a tym samym jej sprawno§¢ w zaspokajaniu potrzeb
jej klientow zewnetrznych i wewnetrznych.

W tegorocznej konferencji wzieto udzial ponad 150
przedstawicieli niemal wszystkich oSrodkéow akade-
mickich w Polsce oraz pracownikéw przedsiebiorstw
stosujacych w praktyce zarzadzanie procesowe. Du-
ze zainteresowanie ta tematyka zaowocowalo blisko
900-stronicowa pozycja ksigazkowa Podejscie proce-
sowe w zarzgdzaniu®, ktora stanowi niejako obec-
ny, caloSciowy obraz wiedzy Srodowiska na temat za-
rzgdzania procesowego.

Konferencja podzielona zostala na trzy sesje ple-
narne. Pierwsza sesja poSwiecona byta ogbélnym roz-
wazaniom teoretycznym na temat zarzadzania proce-
sowego: historii podejécia, alternatywy dla podejScia

funkcjonalnego, mozliwo$ci zastosowania w przedsie-
biorstwie obu podejsé.

Druga sesja plenarna dotyczyla praktycznego za-
stosowania zarzadzania procesowego, w trakcie kto-
rej przedstawiciele przedsiebiorstw omawiali swoje
do$wiadczenia w stosowaniu zarzgdzania procesowe-
go. Duze zainteresowanie wzbudzilo wystapienie pre-
zesa sp6lki IDS Scheer Polska Sp. z o.0., ktéry przed-
stawil filozofie zarzgdzania procesowego propagowana
przez propagatora tego podej$cia prof. A-W. Scheera.

Trzecia sesja koncentrowala sie na problemach
wdrazania zarzgdzania procesowego oraz metodach
i technikach wspomagajacych zarzadzanie procesowe.

Duza liczba uczestnikéw konferencji, burzliwe dys-
kusje w trakcie obrad oraz pozytywne glosy pokonfe-
rencyjne potwierdzily trafno$¢ wyboru tematu konfe-
rencji. Sygnaly te pokazaly, ze dotychczas nie wszyst-
ko zostalo powiedziane na temat zarzadzania proce-
sowego. Dla wielu uczestnik6w dopiero rozmowy
w trakcie konferencji wyjasnily pewne watpliwosci
i niejasnoS§ci zwigzane z podejSciem procesowym. Dla
innych staly sie one bodzcem do dalszych poszukiwan
badawczych.

opr. Sylwester Gregorczyk

* Podejscie procesowe w zarzqdzaniu, red. M. Romanowska,
M. Trocki, SGH, Warszawa 2004.



