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Z zycia lemingow

Rozmowa z prof. dr. hab. EDMUNDEM WNUK-LIPINSKIM,
przewodniczacym Rady Naukowej Instytutu Studiéw Politycznych PAN,
honorowym prezydentem Collegium Civitas

Czy na przestrzeni ostatnich lat dowiedzieliSmy
sie czego$ nowego o polskich elitach?

DowiedzieliSmy sie, ze w polityce, podobnie jak
w ekonomii, dobry pienigdz jest wypierany przez gor-
szy. Z1y pieniadz i zle elity coraz czeSciej pojawiajg sie
w obiegu. Dobry pieniadz jest tezauryzowany i, odpo-
wiednio, ludzie, ktérzy mogliby z pozytkiem zajmo-
wac sie polityka, zajmuja sie albo biznesem, albo inng
dzialalno§cia, ale na znacznie mniejszg skale.

Pogarszanie sie jako$ci elit wywoluje rosngca nie-
che¢ do nich w spoleczenstwie, a w nastepstwie, na
zasadzie swoistego sprzezenia zwrotnego, dalsza ne-
gatywng selekcje. W gtéwnym nurcie politycznym (nie
moéwigce juz o ekstremach) nastepuje zdecydowane
obnizenie jakoSci debaty publicznej, jezyka tej debaty,
poruszanej problematyki i metod prowadzenia sporu.
W tych warunkach spora czes§é wartosciowych ludzi,
ktorzy mieliby skadinad cheé troszczy¢ sie o dobro
wspblne, jak najdalej od polityki ucieka.

Debata publiczna w Polsce ma jeszcze jedng istot-
ng wade. Znaczna cze$é jej uczestnikow zaintereso-
wana jest wylgcznie zasygnalizowaniem swojej obec-
noéci. Nie chodzi im wiec o to, zeby przekonaé kogo-
kolwiek do swoich racji. To jest bardzo niebezpieczne
zjawisko, bo w nattoku twarzy, ktore cheg sie ,,zala-
pa¢ na wizje”, silg rzeczy ograniczony zostaje czas
dostepu do publicznosci tych, ktérzy ewentualnie mie-
liby co$ do powiedzenia. Na dodatek, zeby zostaé po-
kazanym, a nastepnie dostrzezonym, trzeba sie od-
rézniac od innych. Stad bierze sie zajadle zwalczanie
potencjalnych sojusznikéw. Obserwujac natezenie
agresji wobec tego, co programowo bliskie, mozna cze-
sto odnie$¢ wrazenie, ze prawdziwi antagonisci nie-
mal sie lubia — w kazdym razie: zwalczaja sie we
w miare cywilizowany i konwencjonalny sposéb. To
jest choroba przede wszystkim prawej strony sceny
politycznej. Czy zapadnie na nig takze lewica — wiele
wskazuje, ze tak moze sie staé.

Wiekszoéé przywodcow partii, partyjek i jeszcze
mniejszych jednostek politycznych zachowuje sie, jak-
by byli hologramami: kazdy z nich wierzy, ze jest ta
czescig, ktora zawiera w sobie calo§¢, a zatem wokot
niego — i na jego warunkach — powinna sie dokonac
integracja.

Jak sobie radzg ze wspolczesnoscia ci, ktorzy
nie naleza do elity?

Po pierwsze, trzeba stwierdzi¢, ze ci, ktorzy nie
stanowig elity, nie sg zbiorowo§cig homogeniczna.

Cze$¢ tej zbiorowosci doskonale sie bez elit obywa.
Jest jednak takze — wcigz rosngca — grupa oséb nie
radzacych sobie z otaczajacym ich $wiatem, ktéore od-
bierajg rzeczywistos¢ jako zagrazajacg ich interesom,
a nawet, w niektérych przypadkach — bytowi. Zaha-
mowanie wzrostu liczebnoéci tej grupy: ludzi wyklu-
czonych, jest powaznym wyzwaniem dla elit, bo prze-
ciez sami wykluczeni nie wyciggna sie, jak baron
Miinchhausen, z bezrobocia, niskiego stopnia wy-
ksztalcenia, zap6znienia cywilizacyjnego i ogélnej apa-
tii. Grozi nam powstanie i utrwalenie sie wyraznego
podziatu na tych, ktérzy korzystajg ze zdobyczy, jakie
oferuje wolna i demokratyczna Polska, oraz takich,
ktorym te zdobycze ,,nie sg do niczego potrzebne”, bo
ich potrzeby nizszego rzedu nie sg zaspokajane w wy-
starczajacym stopniu. Ta grupa wykluczonych jest nie
tylko poza nurtem przemian i korzysci, ale — co wiecej
— stanowi hamulec rozwoju pozostalych obywateli.
Mamy wiec tutaj do czynienia z realnym konfliktem:
jedni chcieliby mieé¢ szanse pelniej korzystaé z praw,
jakie daje demokratyczny kapitalizm, inni za$§ (wyklu-
czeni) potrzebuja coraz wiekszej pomocy ze strony
panstwa: juz nawet do tego, zeby przetrwac.

Tego typu Sciezka rozwoju spotecznego zblizalaby
nas do modelu latynoamerykanskiego, gdzie istnieja



stosunkowo zamkniete elity, grupa ludzi dobrze sobie
radzacych i nie interesujacych sie zyciem publicznym
oraz ogromne obszary wykluczenia. Jesli odbywa sie
to w warunkach formalnej demokracji, to ci wyklu-
czeni z czasem mogg podnie§é bunt. I jesli ten bunt
zostanie zorganizowany, to moze zachwia¢ samymi
fundamentami demokracji.

Jakie wskazniki pozwalajg mierzy¢ jakosé elit?

Bada sie to wskaznikami poS§rednimi. Przede
wszystkim chodzi o merytoryczne przygotowanie do
pelnienia funkgji politycznych, a wiec poziom wy-
ksztalcenia. Mamy tutaj do czynienia z falowaniem,
ale éredni poziom stale, choé powoli, sie obniza.

Przed rokiem 1989 kontrelita (opozycja solidarno-
§ciowo-demokratyczna) byta do§é dobrze wyksztatco-
na, cho¢ i nomenklatura sktadala sie z ludzi majacych
- przynajmniej formalnie — wyksztalcenie powyzej
§redniej krajowe;.

Obserwowana obecnie tendencja znizkowa w za-
kresie jakosci elit daje sie wyraznie zaobserwowaé
mniej wiecej od roku 1997. Bardzo wyraznym sygna-
lem, ze z elitami zle sie dzieje, bylo wejscie Samoobro-
ny do gléwnego nurtu oficjalnej polityki.

Czy elity sa nadal potrzebne?

Elity sg konieczne w kazdych czasach i w kazdych
czasach jakie$ elity istnieja, co wynika z naturalnych
proces6w segmentacji spolecznej: zawsze ktos bedzie
sprawowal wladze, tworzyt kulture, prezentowat po-
ziom profesjonalizmu zawodowego znacznie przekra-
czajacy Srednig. Chodzi tylko — i az — o to, zeby wia-
dza byla sprawna, kultura — skuteczna w podtrzymy-
waniu tadu moralnego, a gospodarka zdolna zaspoka-
jac potrzeby jak najszerszych kregoéw spoleczenstwa.

A co z ,,wykluczeniem” przedstawicieli inteli-
gencji — a wiec elity — ktérzy odbierajg wspoél-
czesny Swiat, jako pozbawiajacy ich realnego
wplywu na cokolwiek?

To jest pewien paradoks. Za czasow komunizmu
nikt sie brakiem wplywu specjalnie nie przejmowatl:
jedni wiedzieli, ze nie moga sie niczego dobrego po
systemie spodziewac (i w zwigzku z tym dazyli do jego
zmiany), a inni nie mieli szczegélnych potrzeb w za-
kresie wolnoéci obywatelskich, wiec ich brak im nie
doskwieral. Przedstawiciele tej pierwszej grupy, a wiec
spora cze$c¢ inteligencji, spodziewali sie, ze po zmia-
nie ustroju, zmieni sie takze — radykalnie — ich wplyw
na rzeczywisto§é. Nic takiego jednak nie nastgpilo.
Poprzednio nie mieli wplywu, bo nikt ich nie pytal
o zdanie; teraz wprawdzie formalnie majg wplyw, ale
odwrotnie proporcjonalny do liczby obywateli, a wiec
w sumie — (prawie) zaden. To zderzenie oczekiwan
z rzeczywistoscig jest dla wielu ludzi bardzo bolesne,
tylko teraz duzo trudniej jest im sie z tym pogodzic.

Spektakularne przyklady nominacji na ekspono-
wane stanowiska publiczne ludzi, co do ktérych kom-
petencji, obliczalno$ci lub kwalifikacji moralnych
mozna mie¢ powazne watpliwo$ci — poteguja to po-
czucie braku wplywu. Cho¢ przeciez w demokracji
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przedstawicielskiej obywatel ma wplyw na tych, kto-
rzy nominuja.

No tak, ale skoro myslacy obywatel czuje, ze
nominuja zle, a na dodatek, ze wiekszosci to nie
przeszkadza, i ze ta wiekszo$¢ moze kolejny
raz wybragé ,,zle nominujacych”, albo i takich,
co beda nominowac¢ jeszcze gorzej — czy to nie
uzasadnia frustracji?

Frustracja nie jest dobrym doradca, nawet gdyby
byla uzasadniona. Jedli ci Swiatli, cho¢ sfrustrowani
obywatele nie sg w stanie stworzy¢ ruchu polityczne-
go, ktory reprezentowalby nie tylko ich interesy, ale
takze bliski im §wiatopoglad, i do tego jeszcze umial
wygrywaé wybory — to swoje pretensje powinni kiero-
wac wylacznie do siebie.

Dam przyktad, ktéry dla mnie osobiscie byt bar-
dzo poruszajacy. Kiedy bylem czlonkiem komisji eg-
zaminujgcej kandydatow do Krajowej Szkoly Admini-
stracji Publicznej (a wiec ludzi juz stanowigcych elite
intelektualng — bo z wyzszym wyksztalceniem, a aspi-
rujacych do udzialu w elicie wladzy), zadatem pytanie
o definicje demokracji. I ustyszalem odpowiedz: de-
mokracja to jest system, w ktorym wszystko wolno.
Ten kandydat (bo studentem KSAP na szczescie nie
zostal), zapomnial doda¢ tylko, ze to jemu wszyst-
ko ma by¢ wolno. To, co on uwazal za demokracje, to
jest oczywiscie anarchia. Jednak takie i podobne, mak-
symalistyczne oczekiwania wobec demokracji i znie-
cierpliwienie jej przejawami, ktére sg nie po naszej
my§li — bardzo czesto stanowig zrédlo frustracji ludzi
skadinad inteligentnych.

Demokracja nie oznacza braku ograniczen. Sg prze-
ciez normy moralne, sg zasady gry rynkowej, sg regu-
1y polityczne i jest wreszcie kodeks karny.

Ale tutaj pojawia sie jeszcze jeden bardzo powaz-
ny problem. Demokracja opiera sie na zalozeniu, ze
wystarczy realizowac wole obywateli, zeby dobrze rza-
dzié. To jest w coraz wiekszym stopniu nieprawda we
wspolczesnym $wiecie. Poziom kompetencji potrzeb-
ny do racjonalnego podejmowania decyzji politycznych
o bardzo dalekosieznych skutkach jest zasadniczo nie-
osiggalny dla statystycznego obywatela. Jesli nie osia-
gaja go takze mianowani funkcjonariusze panstwowi,
to oczywiScie dodatkowy klopot. Ale jesliby nawet rzg-
dzacy byli odpowiednio kompetentni, to — wobec igno-
rancji obywateli — rodzi sie pytanie o legitymacje po-
dejmowanych decyzji. Skoro nawet demokracja bez-
poSrednia nie daje mozliwosci okreslenia, czego tak
naprawde ,,chcg” obywatele — bo oni sie nie zastana-
wiali, albo nie wiedza, albo ich to nie interesuje, albo
sg nie do$¢ wyksztalceni, zeby racjonalnie odpowie-
dzie¢ na zadane pytanie — to trzeba sie na serio zasta-
nowi¢, kto tu rzadzi, w czyim imieniu i w czyim
interesie. i}

I tutaj wracamy do poczatku naszej rozmowy. Swiat
jest coraz bardziej skomplikowany, wiec demokracja
w praktyce sprowadza sie do wyboru pomiedzy kon-
kurencyjnymi autorytetami. A tymczasem nastapila
— uzywajac jezyka postmodernizmu - dekonstrukcja
elit i autorytetéw. Z jednej strony coraz czesciej cha-
ryzma i szerokim zaufaniem spolecznym cieszg sie
szarlatani, a z drugiej — ludzie majacy sensowne po-
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mysly polityczne odwoluja sie do nielicznej garstki
swoich, i tak juz przekonanych zwolennikéw. W ta-
kich warunkach mozna sobie w catkiem demokratycz-
nym procesie wyhodowa¢ dyktature.

Problem ,,techniczny”, ale o fundamentalnym zna-
czeniu, jaki sie przy tej okazji pojawia, jest taki, ze
powszechnosé praw wyborczych (ktérej stusznosci nie
mam zamiaru podwazac) oraz dany (niski) stopien
wyksztalcenia obywateli, wymaga od politykow umie-
jetnosci takiego formulowania programoéw politycz-
nych, zeby byly one zrozumiale juz dla absolwenta
zasadniczej szkoly zawodowej. Formulujac — chocby
najbardziej stuszny i stuzacy powszechnej szczesliwo-
§ci — program polityczny w jezyku zrozumialym dla
nielicznej grupki wybrancéw, skazuje sie pozostala
wiekszo§¢ nasluchanie demagogéw i populistow.

Czy taki model, w ktéorym przede wszystkim eli-
ty sa odpowiedzialne za ksztalt Swiadomosci
spolecznej, nie jest troche anachroniczny? Moze
nalezaloby poszukaé¢ mechanizmoéow, ktore
w mniejszym stopniu zalezg od zalet badz wad
elity, a jednak sa odpowiedzia na masowy cha-
rakter nowoczesnego spoleczenstwa?

Zgadzam sie w zupelnosci. Nalezaloby stworzyc
mechanizmy ksztalcenia obywatelskiego, co jest szcze-
gblnie wazne w odniesieniu do tych, ktérzy dawno
temu zakonczyli proces formalnej edukacji, bo to oni
dzi$ decyduja, w jakich warunkach beda zyli dzisiejsi
uczniowie. To by jednak wymagato powszechnej zgo-
dy, co do pewnych priorytetéw — np. w zakresie struk-
tury budzetu czy modelu mediéw publicznych. I tutaj
zaraz dochodzimy do tego samego problemu, co w kaz-
dej innej kwestii politycznej. Jego doskonalg ilustra-
¢ja mogg byc¢ dzieje stuzby cywilnej. W ciagu 13 lat nie
dorobili$émy sie korpusu niezaleznych, kompetentnych
i nieusuwalnych funkcjonariuszy panstwowych, bo
kazda wladza w tej roli obsadza raczej ,,swoich” niz
kompetentnych, a wiec przy zmianie ekipy hurtem
wyrzucani sg wszyscy ci, ktorzy zostali mianowani
przez poprzednikéw. Z tym ze kompetentni juz nie
wréca, a ,,swoi” wrocg z pewnoscia, jak tylko wiatr
zawiegje z drugiej strony.

Podobnie rzecz ma sie w dziedzinie szeroko rozu-
mianej edukacji obywatelskiej. Juz widze te wojne,
jaka rozpetano by wokdét podrecznika do przedmiotu
,Wychowanie obywatelskie” i mégltbym tu z glowy
przytoczyé argumenty, jakich by uzyto. Z podobnym
zjawiskiem mamy do czynienia w mediach: publiczne
(a wlasciwie — panstwowe) sg zdominowane przez jed-
na opcje polityczng, a prywatne majg inne zmartwie-
nia niz ksztalcenie §wiatlych obywateli.

Demokracja nie moze by¢ znaczaco lepszej jakoSci
od obywateli, ktorzy ja tworza. Jesli oni wykazuja ni-
ski stopien kompetencji i zainteresowania sprawami
publicznymi, to demokracja kuleje. Klasa polityczna
tymczasem nie moze sie zgodzi¢ nawet co do tego, ze
podwyzszenie §wiadomosci politycznej obywateli lezy
W jej interesie, niezaleznie, czy ci $wiadomi obywate-
le beda gtosowali na partie A czy B. Trzeba tez pamie-
tac, ze sg takie sily na polskiej scenie politycznej, kto-
re z pelng premedytacjg zerujg na naiwnosci i igno-
rancji obywateli i na tym opierajg swdj pomyst na ist-

nienie. Nawet jednak przeciwko takim sitom nie uda-
je sie stworzy¢ wspolnego frontu.

Poza tym glupota nie boli, a wiedza wcale nie
daje szczescia.

To jest nieusuwalna wlaSciwo$¢ Swiata, a wyply-
wa ona z trzech przyczyn. Poszerzajac zaséb wiedzy,
dowiadujemy sie coraz wiecej o obszarach wlasnejigno-
rancji. Drugie Zrddlo cierpienia, o charakterze bardziej
eschatologicznym, jest takie, ze im wiecej czlowiek wie,
tym mniej sensu dostrzega w urzadzeniu otaczajace-
go go Swiata. Bedac agnostykiem czy ateistg trudno
uciec od my§li o absurdalnosci §wiata, a to mato kogo
nastraja optymistycznie. I wreszcie trzecia przyczy-
na, dla ktorej wiedza — jesli nawet daje satysfakcje —
to bardzo gorzks. Kiedy przez pryzmat zdobytej
wiedzy zaczyna sie analizowa¢ postepowanie innych
ludzi, trudno nie popas¢ w pesymizm: tak wiele jest
w nich agresji, bezinteresownej zawisci, woli destruk-
cji... Zresztg agresje wobec innych mozna jeszcze ja-
ko$ zrozumie¢, wytlumaczy¢ w kategoriach interesow,
walki o byt itd. Ale kiedy cztowiek widzi, jak powodo-
wane amokiem, odruchami stadnymi, czy wlasnie
ignorancja, cale narody, jak lemingi, podazaja w stro-
ne przepasci, wowczas bardzo trudno by¢ szczes§liwym.
Szczegolnie, kiedy jest sie w §rodku tego ttumu i nie
mozna sie wyrwaé. A gdyby nawet — to $wiadomosé,
ze oglada sie, chocby z bezpiecznej odlegltosci, proces
samozaglady, jest bardzo przygnebiajaca.

Czy musimy zmierza¢ ku zagladzie?

OczywiScie nie musimy, jednak to, czy zmierzmy,
czy nie, zalezy od dynamiki procesow spolecznych,
ktorym jednostka nie moze sie wlasciwie przeciwsta-
wi¢, natomiast moze je obserwowac — lub ich nie do-
strzegaé. Dlatego wlasnie ignorantowi znacznie latwiej
jest by¢ szczesliwym.

Kiedy Putnam badat przyczyny réznic cywilizacyj-
nych pomiedzy poéinocg i potudniem Wloch, stwier-
dzil, ze ten kraj zamieszkujg dwa zupelnie rézne ,,ple-
miona”. Majg one calkowicie odrebne strategie funk-
cjonowania i na dodatek te strategie wykazujg dodat-
nie sprzezenie zwrotne — powielajac sie, ulegaja
wzmocnieniu. Na pétnocy dominuje kooperacja, zycz-
liwos¢ i zaufanie. Nieliczne jednostki, ktore chciatyby
na tym zerowac, sg dzieki temu tatwe do odréznienia
i wykluczenia. Na poludniu mechanizm dziata tak
samo, tylko tam dominuje nieufno$é, natomiast eli-
minowane sg jednostki nastawione kooperatywnie;
taka postawa jest powszechnie uwazana za naiwnos§g,
anaduzycie cudzej sktonnosci do wspélpracy — za rzecz
stuszna i godng pochwaly. Z Polski jest w tym sensie
duzo blizej na Sycylie niz do Mediolanu.

Czy nowoczesne panstwo jest w stanie sformu-
lowac cele, ktore bylyby atrakcyjne dla nowo-
czesnego spoleczenstwa?

Dekompozycja autorytetéw i niski poziom zaufa-
nia spotecznego rodzi postawy nihilistyczne. Panstwo
oczywiscie dysponuje $srodkami pozwalajgcymi zmie-
nic te sytuacje, ale te $rodki sg w dyspozycji elit, ktore



sg marnej jakoSci i nie wykazuja zainteresowania tego
typu zagadnieniami, skupiajgc sie na taktycznych kon-
fliktach i kompromisach. Idee, zeby mogly organizo-
waé §wiadomo§é spoleczna, muszg zostaé w sposdb
wiarygodny zaprezentowane obywatelom, a kto by
mial dzi§ to robié¢?

Mamy tez do czynienia ze zjawiskiem, ktore kie-
dy$ nie wystepowalo — a juz na pewno nie w takim,
jak obecnie natezeniu: chodzi o zaburzenie poczucia
tozsamosci. Tozsamo$é nie jest dzi§ czyms$ ani oczy-
wistym, ani jednorodnym. W kontaktach z cudzoziem-
cami eksponuje sie tozsamosé narodowa, w sklepie —
konsumencka, w pracy — np. korporacyjna. Zadna
z tych tozsamosci nie jest dominujaca i zadna do kon-
ca ludzi nie okresla. Nastepuje zatem relatywizacja
tozsamosci, co moze prowadzié do dezorientacji (kim
ja wlaSciwie jestem?), a jednoczes$nie zanika to, na
czym mozna by budowaé poczucie wspoélnoty. W wa-
runkach relatywizacji organizujgcych Swiat senséw
rodzi sie nihilizm (nic nie ma sensu), a zaraz potem —
jako najprostsza odpowiedz na nihilizm (prawdziwy
lub mniemany) — powstaje fundamentalizm.

A gdzie mozna szukaé promyka optymizmu?

Poza polityka. To, co dzieje sie w sferze szeroko
rozumianej dzialalnosci pozarzadowej, moze budzié
podziw i dume. Ale to na poziomie politycznym zapa-
daja decyzje o tym, ktore sfery zycia publicznego zo-
stang wyjete z zakresu oddzialywania panstwa i prze-
kazane obywatelom - i na jakich warunkach (przy-
klad: zwiekszanie zadan stawianych przed samorza-
dami, bez przekazania im odpowiednich do tego Srod-
kow). Poza tym sg — i zawsze beda istnialy — takie sfe-
ry zycia publicznego, ktorych nie da sie panstwu ode-
braé, bo ono jest jedynym podmiotem, ktéry moze sie
zajmowaé wymiarem sprawiedliwo$ci, bezpieczen-
stwem wewnetrznym i zewnetrznym, pelnic¢ funkcje
regulacyjne, stanowic prawo — zeby ograniczy¢ sie tyl-
ko do tych prerogatyw, ktére nie budza sporéw.

Dzialania, ktére jednoczg ludzi wokoét konkretne-
go celu, nadajg im tozsamo$§¢ i pozwalajg poczuc sa-
tysfakcje z tego, ze sie dokonalo czego$ wspdlnie z in-
nymi — to wszystko w Polsce funkcjonuje nadspodzie-
wanie dobrze i coraz bujniej sie rozwija. Im lepiej jed-
nak dzialajg lokalne stowarzyszenia, samorzady, czy
nieformalne inicjatywy, tym bardzie widoczna jest
mizeria ,,prawdziwej” polityki i tym wieksza do niej
panuje niecheé, co wzmaga negatywna selekcje, od
ktoérej zaczeliSmy naszg rozmowe.

ef __________________ przeglad

Czy integracja z Unig Europejska moze nam
pomoéc budowaé dobrze funkcjonujace spole-
czenstwo?

Tak, i to co najmniej z dwoéch powodéw. Unia rza-
dzi sie zasadami rynkowymi w gospodarce i demokra-
tycznymi w polityce. To bedzie stanowilo silne wspar-
cie dla tych sit politycznych, ktore opowiadaja sie za
wolnym rynkiem i demokracjg. Stad tak wielka dzi§
mobilizacja przeciwnikéw integracji, ktorzy kontestujg
og6lny kierunek przemian, jakie sie w Polsce dokona-
1y, i chetniej by nas chyba widzieli w WNP niz w Unii
— cho¢ jednoczeénie podkre§laja, jak bardzo sg prawi-
cowi oraz antykomunistyczni.

Tozsamo$¢ narodowa zostanie wzmocniona przez
fakt, ze znacznie czeSciej bedziemy sie stykac z obco-
krajowcami i sami zaczniemy poszukiwac tego, z cze-
go moglibySmy by¢ dumni, co chcielibySmy im poka-
zaC, w czym jesteSmy od nich lepsi — a to prowadzi do
checi ulepszania co najmniej swojego bezposredniego
otoczenia, a z czasem moze takze prowadzié¢ do checi
urzadzenia calego kraju tak, zeby sie go nie trzeba
bylo wstydzié.

To jest jasna strona integracji. Ale jest i ciemniej-
sza. Podobnie jak obalenie komunizmu nie wprowa-
dzilo nas do krainy powszechnej szczesliwosci, tak
i uczestnictwo w Unii nie przyniesie nam tego, czego
bardzo wiele osdéb sie spodziewa. Do nielicznych
z punktu widzenia szarego obywatela zalet cztonko-
stwa wszyscy sie szybko przyzwyczaja, natomiast
prawdziwa szansg dla Polski jest to, ze w Unii bedzie
mogla sie szybciej rozwijaé. Szybciej sie rozwijaé, to
znaczy podnosi¢ wydajnos¢ pracy, inwestowac w to, co
przynosi wiekszy zysk, a likwidowa¢ te firmy, ktore
przynosza straty. A poniewaz wciaz jeszcze funkcjo-
nuja w Polsce znaczne obszary dawnej, nieefektywnej
gospodarki, wejScie do Unii wymusi ich szybkie uno-
woczes$nienie. To oznacza konieczno$¢ podnoszenia
kwalifikacji, wiekszej mobilnosci, przedsiebiorczoSci,
aktywnosci itd. A tu juz dzi§ bardzo wielu ludzi uzna-
je tempo zycia za zbyt szybkie i raczej oczekujg wiek-
szej opieki ze strony panstwa niz wiekszych szans na
bardziej konkurencyjnym rynku. Obawiam sie wiec
znacznego obnizenia sie proeuropejskich nastrojow
w ciagu kilku lat po integracji.

Dziekuje Panu za rozmowe.

Rozmauwiat Dariusz Teresiniski

Redakcja - tel./faks (022) 827-15-10

do korzystania z prenumeraty redakcyjnej
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Jan Lichtarski, Matlgorzata Czura

O relacjach miedzy koncepcjami
Zarzgdzania przedsiebiorstwem

Uwagi wstepne

ystem zarzadzania przedsiebiorstwem jest

zlozona (skomplikowang) caloscia, o rézno-

rodnych elementach i relacjach miedzy nimi.
Jedna z cech, przy pomocy ktérych mozna opisywaé
irdznicowaé systemy zarzadzania, jest obecno$é w nich
réznych koncepcji zarzadzania i wzajemne relacje
miedzy tymi koncepcjami. W wyniku takiego opisu
ianalizy m.in. mozna orzec, na ile system ten jako
calos¢ jest wewnetrznie spojny (zintegrowany), a w ja-
kim zakresie i stopniu mozna méwic o jego dezinte-
gracji.

Generowane przez nauke i praktyke gospodarcza
koncepcje zarzadzania (i ich rozwiniecia w postaci
metod i technik) zawieraja zréznicowane podejScia i re-
komendacje co do zarzgdzania przedsiebiorstwem,
ktore mogag byé wzgledem siebie neutralne (obojet-
ne), ale czeSciej — badz wzajemnie sie uzupelniajg, badz
wykluczaja (sa komplementarne badz substytucyjne).

Celem opracowania jest rozpoznanie i wstepne
zbadanie owych relacji miedzy koncepcjami, ktére po-
jawily sie po to, by nada¢ systemowi zarzadzania przed-
siebiorstwem okre§lone, trwale wlasciwos§ci. Mogg one
wiec mie¢ trwale zastosowanie w procesie zarzg-
dzania przedsiebiorstwem, sluzac jego racjonalnosci
i doskonaleniu, w odréznieniu od grupy koncepcji
(i metod, narzedzi) zorientowanych wylacznie lub zde-
cydowanie bardziej na zarzadzanie zmianami®. Inte-
resowac nas wiec bedg takie koncepcje, jak: marke-
tingowa, HRM, TQM, controllingowa, logistyczna,
a zamiarem naszym bedzie takie ich skonfrontowa-
nie, aby uzyskac obraz tego:
® jakie sg rdzenne i drugoplanowe cechy poszczegol-
nych koncepcji,
® ktore z cech poszczegdlnych koncepcji sg ze sobg
zgodne (zbiezne), a ktore przeciwstawne (konkuren-
cyjne).

Wynikiem powyzszych zalozen jest zestawienie
poréwnawcze owych cech, przedstawione w formie
matrycy (tabela 1.), gdzie:
® w polach po przekatnej (od strony lewej gornej do
prawej dolnej) przewidziano miejsce dla cech rdzen-
nych poszczegblnych koncepcji (pogrubiony kréj pi-
sma);
® w pozostalych polach w poziomie (w wierszach) za-
rezerwowano miejsce dla oznaczenia cech rdzennych
i drugoplanowych, ktorymi dana koncepcja (z boczku
matrycy) badz pokrywa sie (lub wykazuje zbieznos§¢)
z cechami innych koncepcji (oznaczonych w gtéwce
matrycy) w ten sposob je wspierajac (wzmacniajac) lub
uzupetlniajac, badZ popada z nimi w konflikt, ostabia-
jac czy wrecz znoszac wzajemne oddziatywania;

® w wyniku powyzszego, poszczegélne pola w ukla-
dzie pionowym (w kolumnach), z wylgczeniem pél le-
zacych na przekatnej, zawierajg cechy, dzieki ktérym
koncepcje okre§lone w gltéwce uzyskujg badz wspar-
cie ze strony innych koncepgji (ujetych w boczku), badz
ostabienie (znoszenie) ich wzajemnego oddzialywania.

Innymi stowy, ,,czytanie” matrycy wedlug wierszy
informuje, w jaki sposéb i w jakim zakresie ,,rozprze-
strzenia” sie dana koncepcja (z boczku) na inne (co do
nich wnosi), za$ ,,czytanie” wedlug kolumn informu-
je, w jaki sposéb i w jakim zakresie dana koncepcja
(z gltowki) jest wspierana badz ostabiana przez inne
koncepcje (z boczku), czyli co one wnoszg do danej
koncepcji.

Nawigzujac do zasygnalizowanej powyzej kwestii
konkurencyjnoéci (czy przeciwstawnosci) cech réznych
koncepcji nalezy zaznaczyé¢, iz dzia¢ sie tak moze
zwlaszcza w sytuacji wdrazania nowej (kolejnej) kon-
cepcji zarzadzania. Na przyklad wdrazanie koncepcji
controllingowej w przedsiebiorstwie wykorzystuja-
cym juz koncepcje marketingowa powoduje ,,wprowa-
dzenie” do niego silnie akcentowanej orientacji na
oszczedno$é kosztow (w tym kosztow marketingo-
wych). Spowodowaé to moze pewien konflikt intere-
sow, a w konsekwencji ostabienie dziatan marketin-
gowych (presja na koszty). Mamy w tym przypadku
do czynienia z rézng optyka, z odmiennym rozloze-
niem akcentéw (priorytetow), odmiennym dochodze-
niem do tych samych przeciez celow. Moze to skutko-
wac oslabieniem realizacji wspomnianych koncepcji
badz zaniechaniem realizacji ktérej$ z nich.

Zestawienie i porownanie cech koncepcji
zarzadzania

ypelnienie treScig zaprojektowanej wyzej ma-

W trycy nie jest sprawg tatwa, miedzy innymi
z tego powodu, iz:

® nie zawsze cechy koncepcji sg dostatecznie wyraz-

nie i jednoznacznie artykulowane,

® rozni autorzy czeSciowo odmiennie charakteryzu-

ja poszczegblne koncepcje,

® z uplywem czasu nastepuje reorientacja poszcze-

g6lnych koncepcji.

Wobec powyzszego, nie tylko trudno jest zbudo-
wac wykaz cech danej koncepgji, ale takze trudno jest
wyodrebnié wérdd nich cechy rdzenne i drugoplano-
we.

Kazda, a zatem i ponizsza propozycja zestawienia
cech kilku koncepcji zarzgdzania, ma w zwigzku z tym
charakter umowny, przyblizony i otwarty, a niewat-
pliwie takze utomny. Mamy na przyklad pelna $wia-
domo§¢, iz niezaleznie od naszych ustalen, marketin-
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Tabela 1. Relacje miedzy koncepcjami zarzadzania

Marketing HRM TQM Controlling Logistyka
Mar- | orientacja na ® tzw.marketing ® orientacja na ® wykorzystanie ® wykorzystanie
keting |Kklienta personalny (wyko- |klienta informacji marke- marketingowego
® rozwiniete ba- |rzystanie marke- ® orientacja na tingowe]j w systemie |myS§lenia i dziatania
dania marketin- |tingowego myséle- jakosc informagji control- | w realizacji funkcji
gowe nia i dzialania dla lingowej zaopatrzenia (mar-
® wykorzystanie |realizacji funkcji keting zakupow)
kompozycji in- personalnej) ® wykorzystywanie
strumentow od- marketingowych
dzialywania na kryteriéw i narzedzi
rynek - 4P ksztaltowania dy-
® orientacja na strybucji
tworzenie warto-
Sci
® orientacja na
jakosé
HRM | e wykorzystanie ® orientacja na ® orientacja na ® orientacja na
oddolnych mechani- |czlowieka czlowieka czlowieka (aspekt
zmoOw aktywizowa- |@® permanentne ® praca zespolowa |motywacyjny)
nia ludzi na rzecz szkolenia ® wykorzystywanie
doskonalenia relacji |® pracazespolowa|oddolnych mechani-
z klientem ® ,uniwersaliza- |zmow aktywizowa-
cja” pracownikow | nia ludzi na rzecz
® bezposrednia poprawy jakoS§ci
partycypacja
i motywacja
(skierowana do
jednostek)
TQM | @ orientacja na ® orientacja na ® orientacja na ® orientacja na ® osigganie
jakosé czlowieka jakosé oszczedno§é kosztow | ,,doskonatosci
® orientacja na ® praca zespolowa |® orientacjana |jakoSci logistycznej”
klienta ® orientacja na klienta ® usystematyzowa-
jakosc kadr (jakos¢ |® orientacja na nie (przez procedu-
pracy, ksztalcenia) |czlowieka ry) ewidencji
® praca zespolo- |i sprawozdawczoSci
wa
® orientacja
procesowa
Control- | ® orientacja na ® informacyjne ® orientacja na ® orientacja na ® wykorzystanie
ling |wzrost przychodéw |wspomaganie funk- |oszczedno$é kosztéw | cele przedsiebior- |informacji con-
i obnizke kosztow ¢ji personalnej (con- |jakosci stwa trollingowej w roz-
® informacyjne trolling personalny) ® orientacja na wigzywaniu pro-
wspomaganie de- wynik finansowy |bleméw logistycz-
cyzji marketingo- ® orientacja na nych
wych przyszlosé ® orientacja na
® orientacja na oszczedno§é kosz-
informacyjne tow logistycznych
wspomaganie
zarzadzania
Logi- |® orientacja na ® orientacja proce- |® orientacja na ® orientacja (pro-
styka |sprawno$c¢ strumie- sowa (sprawno§¢ oszczedno$é kosztow | cesowa) na
ni materialnych i in- procesow) logistycznych sprawnosé stru-
formacyjnych (gtéw- ® warunki (przez mieni material-
nie w sferze dystry- stworzenie tancucha | nych
bucji) logistycznego) do ® orientacja na
monitorowania oszczednosé kosz-
odchylen tow logistycznych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [2].

gowi mozna przypisywac, badz nie, w zbiorze jego cech
rdzennych orientacje na jakosc (ktora niewatpliwie jest
rdzenng cechg TQM). Tak samo moze by¢ dyskusyjne
przypisanie koncepcji TQM, badz nie, takiej cechy, jak
»orientacja na klienta” jako rdzennej, ktéra to cecha
z kolei jest rdzenng cechg marketingu.

Analiza sporzadzonej, przy wszystkich powyzszych
ograniczeniach, matrycy wskazuje na to, iz poszcze-
goblne koncepcje zakresem (sposobem) swoich oddzia-
lywan obejmuja nie tylko swoje rdzenne pole (z kto-
rym te koncepcje sg najbardziej kojarzone), ale takze
,wchodza” bardzo szeroko na pola oddzialywan innych
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koncepcji, co powoduje, iz na tych samych polach (tu
kolumnach) spotykajg sie rézne koncepcje.

Zjawisko to, jak wida¢ na matrycy, jest na tyle po-
wszechne, ze praktycznie niemal kazda z koncepcji
jest swoimi elementami ,,nalozona” na pozostale. Row-
niez wszystkie pozostale koncepcje ,,nakltadajg sie” na
nig. Oznacza to, iz w zasadzie kazda z koncepcji inge-
ruje w pozostale, jak rowniez podlega ingerencji ze
strony wszystkich pozostalych.

Wynikiem takiego ,spotkania” moze byé¢ zar6w-
no:
® pozytywne wspdlistnienie oraz wzajemne uzupel-
nianie sie (komplementarno$¢) koncepcji, jak row-
niez wspomaganie ich oddziatywan, dajace mozliwos$é
efektu synergicznego;
® Dbardziej lub mniej konfliktowa sytuacja, nie tylko
kiedy rekomendowane kierunki dzialan sg przeciw-
stawne (co moze rzadko wystapic), ale takze przy zgod-
noéci kierunkéw — kiedy rekomendowane metody beda
sie r6znic (chec osiggania tych samych celow przy uzy-
ciu r6znych metod i zasob6éw, co moze wystgpic sto-
sunkowo czesciej).

Wnioski

yeksponowanie (wyartykulowanie) wzajem-
W nych relacji miedzy koncepcjami zarzadzania

jest istotnym zagadnieniem z punktu widze-
nia praktycznych zastosowan owych koncepcji. Me-
nedzer firmy, stajac wobec koniecznosci wyboru spo-
sobow oraz zakresu doskonalenia systemu zarzgdza-
nia przedsiebiorstwem, zadaje sobie pytania: ktorg
koncepcje zastosowacé, a moze kilka, a jesli kilka, to
ktore, jednoczesnie czy w okre§lonej kolejnosci?

Zaprezentowane w tabeli 1. zestawienie i poréw-
nanie cech koncepcji moze by¢ bazg informacyjng pod-
czas podejmowania takich decyzji.

W wiekszoSci przypadkow koncepcje te moga i po-
winny sie uzupelniaé (efekt synergii). Rozpoczynajac
zmiany od wprowadzenia ktorej$ z wyzej wymienio-
nych koncepcji nalezatoby, w duchu szeroko rozumia-
nego doskonalenia organizacji, wprowadza¢ kolejne
rozwigzania wspomagajace oraz doskonalgce juz ist-
niejace. Nie rezygnujac (nie porzucajac) i nie odzegnu-
jac sie od dotychczasowych rozwigzan. Stosowanie
metody ,,prob i btedéw” w poszukiwaniu ,,najlepsze-
go” rozwigzania nie jest wla§ciwym podej$ciem. Po-
woduje chaos organizacyjny, dezorientacje oraz osla-
bienie przekonania uczestniko6w organizacji o zasad-
noSci i skutecznoéci wprowadzanych rozwigzan.

Nie ma uniwersalnych zastosowan oraz uniwer-
salnych wskazan. Za kazdym razem i w kazdym przy-
padku nalezy uwzglednia¢ specyfike: sytuacji przed-
siebiorstwa, jego potrzeb w zakresie wprowadzania
nowych rozwiazan oraz stopien determinacji decyden-
tow 1 wykonawcoéw proponowanych dziatan.

O wyborze priorytetéw wdrozeniowych powinny
zatem decydowac takie przeslanki, jak:
® struktura i hierarchia celéw firmy,
® dotychczasowa sprawno§¢ poszczegélnych obsza-
réw, w ktore poszczegdlne koncepcje najbardziej in-
geruja,
® oczekiwana skuteczno§é poszczegdlnych koncepcji
oraz spodziewany wplyw tych koncepcji na poprawe
wynikéw,

® spodziewany stopien trudnosci i koszty wdrazania,
® spodziewany stopien potrzeb i trudnosci skoordy-
nowania rozwigzan, bedacych wynikiem nowej (kolej-
nej) koncepcji z rozwigzaniami wlasciwymi dla juz sto-
sowanych koncepgji,

® obecny poziom oraz mozliwo§é zwiekszenia zaan-
gazowania uczestnikow organizacji w proces wprowa-
dzanych zmian.

Zadanie decyzyjne jest tu wiec, jak widzimy, wy-
jatkowo zlozone, a zatem decyzje te nie moga by¢ po-
dejmowane pochopnie, ad hoc.

Podjecie decyzji o wykorzystaniu okre§lonej kolej-
nej koncepcji nie rozwigzuje problemu. Konieczne jest
wlasciwe zaprojektowanie i wdrozenie calego komplek-
su rozwigzan i to w taki sposéb, aby:
® unikng¢ ewentualnych kolizji na ,,wsp6lnych” po-
lach réznych koncepcji (uzgodnienie, ustalenie wspdl-
nych priorytetow),
® spozytkowac wszystkie walory koncepcji we wszy-
stkich obszarach.

Doborem, wykorzystaniem, rozwijaniem i wycofy-
waniem poszczegblnych koncepcji nalezy zarzadzaé
(kreujac i wykorzystujac metasystem zarzadzania —
zarzgdzanie zarzgdzaniem) z pelng §wiadomoscia za-
siegu, wieloSci, réznorodnosci skutkow kazdej decyzji
w tym zakresie. Decyzje te oraz ich skutki nie dotycza
bowiem tylko rdzennego obszaru oddzialywania da-
nej koncepcji, lecz takze innych obszaréw, czesto
z niemal calego obszaru zarzadzania przedsiebior-
stwem.

Jan Lichtarski, Malgorzata Czura

*) Zagadnieniu relacji miedzy tg grupa koncepcji poswieco-
ny byl artykul: J. Lichtarski, A. Wegrzyn, Wspdlne plasz-
czyzny roznych koncepcji i metod zarzgdzania, ,Przeglad
Organizacji” 2000, nr 12.
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oof _______________ przeglad

O organizacyjnym
Kryterium oceny

Ocena to sad wartoSciujacy, zrelatywizowany do
osoby go wydajacej”. Wynika z tego, ze: ® ocena to
poglad subiektywny, ® ocenia¢ mozna zaréwno obiek-
ty (osoby, rzeczy), jak i procesy, a wlasciwie ich cechy,
® ocena moze by¢ dokonywana z réznych punktéw
widzenia (pod réznymi wzgledami), czyli moze doty-
czy¢ roznych cech tego samego obiektu lub procesu,
® cecha bedaca podstawa oceny stanowi kryterium
oceny, cecha moze by¢ mierzalna, a ocena moze by¢
stopniowalna. Oto przyklad: X kupuje ptaszcz, ale wy-
brany przez niego egzemplarz, cho¢ mu sie podoba
i odpowiada rozmiarem, jest dla niego za drogi; z ko-
lei Y, ktoremu ten plaszcz tez sie podoba, zaptacitby
zadang cene za ten plaszcz, ale jest on dla niego za
matly, a wiekszych nie ma.

W tym przykladzie osobami dokonujacymi oceny
sg X 1Y, obiektem ocenianym jest plaszcz, a kryteria-
mi oceny sa: wyglad, cena i rozmiar plaszcza.

®,
o

W polskiej literaturze? wyréznia sie — jak wiado-
mo - trojakie znaczenie pojecia organizacja, a miano-
wicie: ® rzeczowe, wyrazajace obiekt (instytucje),
® czynnoSciowe, wyrazajace proces (organizowanie),
® atrybutowe, wyrazajace ceche.

Zaréwno instytucja, jak i proces organizowania
mogg by¢ — rzecz jasna — oceniane z réznych punktow
widzenia (ekonomicznego, technicznego), co oznacza,
ze oceny takie oparte sa na kryteriach ekonomicznych
badz technicznych, czyli, ze przyjmuja za podstawe
cechy istotne dla przyjetego wlasnie punktu widze-
nia. Tak wiec organizacja, jako instytucja, moze by¢
dochodowa albo deficytowa lub skuteczna albo nie-
skuteczna. Réwniez proces organizowania moze by¢
kosztowny albo tani, badz celowy albo niecelowy.

Powstaje jednak pytanie: jakie kryterium wyraza
organizacyjny punkt widzenia? Albo inaczej méwiac,
jaka cecha tkwi u podstaw atrybutowego znaczenia
pojecia ,,organizacja”? ,,Pytanie to wydaje sie uzasad-
nione dlatego, ze nauki o organizacjach i kierowaniu
rodzily sie w kregu zjawisk ekonomicznych i kwestia
odmiennosci kryteriow oceny technicznej, organiza-
cyjnej i ekonomicznej nie jest wyrazna”®. Swiadczy
o tym material literaturowy zawarty w rozdziale VIII
znanej ksigzki A.B. Biecia?. Sg tam kryteria technicz-
ne, ekonomiczne, spoleczne, o réznym zreszta stop-
niu ogélnosci. Kwestia organizacyjnego kryterium
oceny nie jest nowa. Sygnalizowana w 1991 roku, skto-
nita do préby zarysowania ogélnych choéby granic
pomiedzy technologia, ekonomikg i organizacjg?, ilu-
strowanej wczedniej opracowanym przykladem z bu-
downictwa®. Znane w literaturze pojecie synergii” nie

wydaje sie stanowi¢ samodzielnego kryterium oceny
organizacyjnej, poniewaz —jak wynika z definicji efek-
tu synergicznego zaprezentowanej przez L. Krzyza-
nowskiego® — wyjasnia ono tylko pewne zjawisko
o charakterze iloSciowym, bedace rezultatem pomia-
ru.

Wydaje sie zatem, ze warto ponownie® nawigzaé
do mysli, jaka wyrazil w czerwcu 1989 roku w czasie
spotkania na temat tozsamosci nauk organizacji
i zarzadzania prezes Zarzadu Slaskiego Oddziatu
TNOIK, prof. dr hab. inz. A. Lisowski i przyjac za or-
ganizacyjne kryterium oceny czas realizacji danego
przedsiewziecia lub procesu.

Czas realizacji przedsiewziecia lub procesu jako
cecha jest mierzalny. Umozliwia parametryzacje or-
ganizacyjnego kryterium oceny. Czas realizacji przed-
siewziecia lub procesu nie moze by¢ jednak mierzony
bezwzglednie jako liczba godzin, dni, miesiecy itd.
Poniewaz czas realizacji przedsiewziecia lub procesu
jest okres§lony przez technologie, dlatego faktyczny
czas realizacji powinien by¢ relatywizowany do czasu
okre§lonego przez technologie. A zatem parametry-
zacje organizacyjnego kryterium oceny mozna sobie
wyobrazi¢ w postaci wielkoSci obliczonej za pomoca:
® formuly réznicowej:

a=T-1 albo
® formuly ilorazowe;j:

a=Th
gdzie:
o — parametr wyrazajacy ocene z organizacyjnego
punktu widzenia,
T - faktyczny czas realizacji przedsiewziecia lub pro-
cesu,
T - okre§lony przez technologie (technologiczny) czas
realizacji przedsiewziecia lub procesu.

Technologiczny czas realizacji przedsiewziecia lub
procesu (1) moze by¢ okre§lony jako:
® minimalny (t_, ), jak np. czas betonowania funda-
mentow pod budynek albo
® maksymalny (1), jak np. czas transportu towa-
réw szybko psujacych sie.

W obu przypadkach im mniejsze a, tym wy-
zsza ocena przedsiewziecia lub procesu z orga-
nizacyjnego punktu widzenia. Inna jest tylko gra-
nica, ktorej przekroczenie oznacza naruszenie tech-
nologii. Ilustruje to nastepujaca tabela:

a=T-1 a=Th
T . o= a=1
min
L. as0 asl
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O ile przyjecie zrelatywizowanego do technologii
czasu realizacji za organizacyjne kryterium oceny po-
szczegblnych przedsiewzieé lub procesow wydaje sie
rozwigzaniem trafnym, o tyle ocena organizacji jako
instytucji nie jest tak jednoznaczna.

W organizagji (instytucji) toczy sie wiele réznych
procesow. I chociaz cel istnienia organizacji jako in-
stytucji pozwala czesto (ale nie w kazdym przypadku)
zidentyfikowac jaki§ proces jako gtéwny, tzn. realizu-
jacy celistnienia organizacji (np. montaz samochodow,
produkcja cementu, itp.), to jednak:
® moze by¢ kilka proceséow o réznych technologiach,
ktore nalezy uznac za glowne (np. w szpitalu leczy sie
rézne choroby, wymagajace réznych terapii)l?,
® relacje i znaczenie poszczegblnych proces6w moga
by¢ w odniesieniu do procesu (-6w) gléwnego (-ych)
rozne.

Dlatego wydaje sie, ze z organizacyjnego punktu
widzenia ocena organizacji jako instytucji z koniecz-
nosci bedzie dotyczy¢ poszczegblnych procesow w niej
realizowanych, przede wszystkim gléwnych. Oczywi-
§cie, ocena ta w odniesieniu do poszczegdlnych proce-
sow realizowanych w danej instytucji moze by¢ rézna
(np. w szpitalu X procesy terapeutyczne sg zorganizo-
wane wspaniale, ale proces wywozu Smieci jest zorga-
nizowany fatalnie).

PRZYPISY

Y Por. Wielka Encyklopedia Powszechna, t. 8, s. 112, PWN,
Warszawa 1966.

2 Por. J. ZIELENIEWSKI, Organizacja zespotéw ludzkich.
Wstep do teorii organizacji i kierowania, PWN, Warsza-

wa 1967, a takze Organizacja i zarzqdzanie, PWN, War-

szawa 1975.

L. MARTAN, J. WILIMOWSKI, O organizacyjnym kryte-

rium oceny dziatan organizatorskich, [w:] Nowoczesne me-

tody organizacji i zarzqdzania, materialy z konferencji
naukowej zorganizowanej z okazji Jubileuszu 70-lecia
prof. dr. hab. Jerzego Trzcienieckiego, Akademia Ekono-

miczna w Krakowie, Krakow 1991.

AB. BIEC, Organizacja i sprawnosé systemu ekonomicz-

nego, PWN, Warszawa 1988, s. 157-168.

9 ,Wiadomo, ze: ® technologia okresla sposéb i érodki wy-
konania zadan, ® organizacja stwarza warunki dla reali-
zacji rozwiazan technologicznych, ® ekonomika dokonu-
je oceny i umozliwia wybor najkorzystniejszych gospodar-
czo rozwigzan technologicznych i organizacyjnych. A za-
tem: ® technologie charakteryzuje skuteczno$é¢, ® orga-
nizacje charakteryzuje sprawno$¢ organizacyjna, ® eko-
nomike charakteryzuje relacja nakladéw i efektow”
(L. MARTAN, J. WILIMOWSK]I, op.cit., s. 46).

8 L. MARTAN, J. WOZNICA, Technologia — organizacja —

ekonomika (proba rozgraniczenia w budownictwie), [w:]

Konferencja ,,Zagadnienia naukowo-badawcze inzynierii

procesow budowlanych”, Towarzystwo Naukowe Inzynie-

rii Procesow Budowlanych, Wroctaw—Szklarska Poreba,

6-8 czerwca 1990 roku.

Por. H. PIEKARZ, Efekt organizacyjny jako kryterium oce-

ny systemu wytworczego, Akademia Ekonomiczna w Kra-

kowie, Krakéw 1991 i literatura tam powolana.

8 L. KRZYZANOWSKI, O podstawach kierowania organi-
zacjami inaczej, PWN, Warszawa 1999, s. 244.

9 Por. L. MARTAN, J. WILIMOWSKTI, op.cit.

19 Rozumianych jako technologie leczenia.
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Autor - prof. dr hab., Wyzsza Szkola Zarzadzania i Finansow we
Wroclawiu.

W czerwcu 2002 roku odbyla sie piata juz, ogblno-
polska konferencja naukowa, organizowana przez Ka-
tedre Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstwa oraz
Katedre Nauk o Przedsiebiorstwie AE we Wroctawiu
pod cyklicznym haslem ,,Nowe kierunki w zarzag-
dzaniu przedsiebiorstwem”, tym razem z podty-
tutem ,,Integracja i dezintegracja”.

Intencja organizatoréw byto podjecie proby zrela-
cjonowania wynikow badan oraz odzwierciedlenia sta-
nu pogladéw i doswiadczen praktycznych polskiego
§rodowiska naukowego, a takze przedstawicieli kadry
kierowniczej przedsiebiorstw, dotyczacych: przestanek,
kierunkow, zakresu oraz konsekwencji zachodzacych
w gospodarce procesow integracyjnych i dezintegra-
cyjnych. Chodzilo takze o to, by przedyskutowac za-
kres i poziom merytorycznego oraz metodologicznego
wsparcia owych procesow ze strony nauki organizacji
i zarzadzania.

Cele te w opinii nie tylko organizatoréw, ale tez
licznej (ponad 90-osobowej) grupy uczestnikow, udato
sie w duzym stopniu osiggnaé. Ztozyla sie na to za-
réwno wysoka jako§é przygotowanej i opublikowanej
wceze$niej monografii poswieconej glownym watkom
tematycznym konferencji*), jak i — co szczegélnie warte
jest podkreslenia — zywa, niejednokrotnie przekracza-
jaca ramy czasowe wyznaczone przez organizatoréow,
dyskusja.

Calo§é problematyki objetej zakresem przedmio-
towym konferencji podzielono na trzy obszary (bloki
tematyczne).

W bloku pierwszym skupiono sie na zagadnieniach
integracji i dezintegracji w nauce o zarzadza-
niu (w tym w nauce o przedsiebiorstwie). W po-
Swieconej tej problematyce czesci monografii i w dys-
kusji dominowalo tu — w odréznieniu od dwu pozosta-
Iych blokéw — ujecie teoretyczno-metodologiczne.

W bloku drugim uwaga zostala skupiona na pro-
cesach integracji i dezintegracji obejmujacych
cale jednostki gospodarcze i ich zgrupowania.

Trzeci i ostatni blok tematyczny poswiecony zo-
stal przedstawieniu i przedyskutowaniu badan nad
procesami integracji i dezintegracji: obszaréw
dzialania, zasobow, struktur i funkcji przedsie-
biorstwa.

Organizatorom udalo sie zacheci¢ do wspélpracy
w opracowaniu monografii i udzialu w konferencji licz-
ne grono wybitnych przedstawicieli nauk o zarzgdza-
niu (w tym nauki o przedsiebiorstwie) z wszystkich
wiekszych krajowych o§rodkéw naukowych w tej dys-
cyplinie, tzn. (alfabetycznie) z: Czestochowy, Gdan-
ska, Gliwic, Katowic, Krakowa, ¥.odzi, Olsztyna, Po-
znania, Rzeszowa, Szczecina, Warszawy i Wroclawia.

Prof. dr hab. Jan Lichtarski
Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu

* Nowe kierunki w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem. Integra-
¢ja i dezintegracja. Red. H. JAGODA, J. LICHTARSKI.
Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw 2002, ,,Prace
Naukowe AE” nr 928.
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Strategiczny model
wielowymiarowej analizy
produktowej przedsiebiorstwa

Wiele metod analizy strategicznej przedsiebiorstwa
zostalo opracowanych w latach sze$édziesiatych i sie-
demdziesiagtych, glownie przez znane firmy doradcze
[Obl6j 1998, s. 272]. Za gltéwne przyczyny takiego sta-
nu rzeczy uznano [Strategor 1995, s. 124]:
® brak podstaw pojeciowych i odpowiednich narze-
dzi stuzacych do racjonalizowania decyzji strategicz-
nych;
® brak metody umozliwiajgcej porownywanie, we-
dtug jednolitych kryteriéw, réznych dziedzin dzia-
Talnosci przedsiebiorstwa i zarzadzanie portfelem tych
dziedzin.

W krétkim okresie wiele metod analizy strategicz-
nej przedsiebiorstwa dzieki ich zastosowaniu w prak-
tyce gospodarczej, stalo sie bardzo popularnych [zob.
pod red. Krupskiego 1998, s. 148-167]. Przyniosty one
takze wiele korzySci. ,,Pomogly one menedzerom na-
uczy¢ sie my§le¢ bardziej przyszloSciowo i strategicz-
nie, lepiej zrozumie¢ istote swojego biznesu, popra-
wic jako§é planow, przeplyw informacji, znalezé luki
informacyjne i uzmyslowié sobie istniejace problemy.
W rezultacie pozwalalo to na wyeliminowanie slab-
szych biznesow i koncentracje inwestycji w bardziej
obiecujacych rodzajach dziatalnoéci” [Kotler 1994,
s. 68].

Zdarzaly sie jednak dosc liczne przypadki niewla-
Sciwego zastosowania metod, tzn. nazbyt uproszczo-
nego i mechanicznego ich traktowania, co doprowa-
dzito w latach osiemdziesigtych nawet do zaniecha-
nia w postugiwaniu sie tego rodzaju narzedziami ana-
lizy strategicznej [Marchesnay 1994, s. 65-66].

Aby jednak nie porzucac zbyt pochopnie zdobyczy
wspblczesnej mysli naukowej, warto sie zastanowic,
w jaki sposOb, znajac metody analizy strategicznej
przedsiebiorstwa, mozna wykorzystacé ich zalety, a jed-
nocze$nie ograniczy¢ ich stabe strony. I tak na przy-
klad K. Oblgj zaleca, aby, o ile to mozliwe, stosowaé
metody tacznie, gdyz tylko wtedy ,,[...] tworzg wielo-
wymiarowy obraz rynku, branzy, firmy, zasob6éw (glow-
nie finansowych), pozwalajgcy na ocene realizowane;j
strategii oraz wybor przyszltych kierunkéw dziatania”
[Obl6j 1993, s. 84]. Propozycja ta jest o tyle ciekawa,
ze wymaga bardziej zlozonego opisu sytuacji strate-
gicznej przedsiebiorstwa dzialajacego na rynku, ale
przez to daje takze pelniejszy i bardziej obiektywny
obraz badanej rzeczywistoSci [Grzybek 1999, s. 33].

Ciekawe podejscie do omawianych zagadnien z ob-
szaru zarzadzania strategicznego przedsiebiorstwem,
uwzgledniajace przedstawiong powyzej sugestie K.
Obloja, opracowal J.M. Rybicki. Zaproponowat on mia-

nowicie wielowymiarowa analize portfela produkto-
wego przedsiebiorstwa na podstawie znanych modeli
(macierzy) analizy strategicznej [rys. 1.]. Modele (ma-
cierze) te sg nastepujace [Rybicki 2000, s. 135-144]:
1. Model (Macierz) Profilu Dziatalno$ci,

2. Model (Macierz) Oceny DziatalnoSci,

3. Model (Macierz) Profilu Rynku.

Model (Macierz) Profilu Dzialalnos$ci (Busi-
ness Profile Matrix) stanowi zmodyfikowang wer-
sje modelu strategicznego A.D. Little’a, bowiem nieco
inaczej interpretuje rozpatrywane zmienne.

I tak, pierwsza zmienna, tj. faza w cyklu zycia pro-
duktu jest mierzona (na osi poziomej), za pomoca czte-
rech wariantéw (faz): wprowadzenie, wzrost, dojrza-
Tos¢, schytek [Hamper, Baugh 1990, s. 53]. Zmienna
ta okre§la aktualng faze w cyklu zycia produktow
przedsiebiorstwa, wyrazajac tym samym zalezno§é
owych produktéw od czasu, jaki uptynat od wprowa-
dzenia ich na rynek.

Natomiast druga zmienna, tj. pozycja konkuren-
cyjna produktu (0§ pionowa), wskazuje na pozycje ryn-
kowa produktéw przedsiebiorstwa i ich relacje wzgle-
dem konkurencji. Pozycja konkurencyjna produktu
moze by¢ przedstawiana w postaci pieciu wariantow
(faz), jako nieistotna, staba, przecietna, silna, domi-
nujaca [Hamper, Baugh 1990, s. 53]. Zmienna te nale-
zy zatem rozpatrywaé w kategoriach konkurencyjno-
§ci rynkowej produktéw przedsiebiorstwa.

Analiza tego modelu ,,dostarcza informacji potrzeb-
nych do okre§lenia skutecznej strategii marketingo-
wej w odniesieniu do poszczegélnych produktow, jak
réwniez pozwala na systematyczne ,,poprawianie”
pozycji konkurencyjnej danego produktu w ciagu ca-
fego cyklu zycia produktu” [Rybicki 2000, s. 124].

Model (Macierz) Oceny Dzialalnosci (Busi-
ness Assessment Matrix) jest natomiast zmodyfi-
kowang wersja popularnego modelu strategicznego
McKinseya, bowiem zasoby przedsiebiorstwa, szero-
ko rozumiane, zastapily strategiczne jednostki gospo-
darcze, natomiast segmenty rynku wyparty sektory
dziatalnoSci. To znaczy sektory rozumiane jako grupy
firm wytwarzajace wyroby (substytuty) [zob. Porter
1992, s. 23]. Méwiac o wyrobach, M.E. Porter ma
z pewnoscig na mysli zaré6wno produkty, jak i ustugi.
Przez substytuty nalezy rozumieé¢ wyroby o podob-
nym przeznaczeniu.

Pierwsza zmienna znajdujgca sie na osi poziomej,
tj. konkurencyjnosc¢ przedsiebiorstwa (mozliwosci kon-
kurowania) i jego zasobow strategicznych wyraza te
konkurencyjnos¢ na trzy sposoby (fazy). Mozna za-
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tem powiedzie¢ o konkurencyjnosci: malej, $redniej A ®
iduzej [Hamper, Baugh 1990, s. 55]. Przedsiebiorstwo
dzieki temu ma mozliwo$¢ dokonania analizy i oceny
swoich atutow rynkowych, ktore powinny przyczynic
sie do jego rozwoju. Jest to o tyle wazne, ze rozwdj
jest obecnie coraz czeSciej postrzegany jako wlasciwy
cel strategiczny przedsiebiorstwa [Ackoff 1993, s. 20].

Na drugiej zmiennej (0§ pionowa) prezentowane
sg roznego rodzaju uwarunkowania rynkowe, ktore
stanowig dla przedsiebiorstwa bgdz realne szanse na
odniesienie sukcesu ekonomicznego, badz tez mozli-
we zagrozenia. Atrakcyjnos¢ rynku, bo o niej mowa,
jest przedstawiona za pomoca trzech wariantéw (faz),
jako atrakcyjno§é: niska, érednia i wysoka [Hamper,
Baugh 1990, s. 55].

Obydwie zmienne doskonale sie uzupelniajg, przez
co przedsiebiorstwo moze dokonaé optymalnego wy-
boru strategii odnos$nie do wlasnych produktéw, jak
i oczekiwan rynku lub tez jego wybranych segmen-
tow.

Model (Macierz) Profilu Rynku (Market Pro-
file Matrix), autorstwa J.M. Rybickiego, stanowi trze-
ci z kolei element wielowymiarowej analizy portfela
produktéw przedsiebiorstwa, bedacy jednoczesnie lo-
gicznym dopelnieniem obydwu przedstawionych po-
wyzej modeli (macierzy). Model ten posiada pewne
analogie z modelem BCG, ktory ,jest jednak mode-
lem zbyt uproszczonym, aby w dostatecznie jasny spo-
s0b tlumaczy¢ zalezno$ci wystepujace miedzy atrak-
cyjnoScig rynku, fazg w cyklu zycia produktu oraz
wymiarem czasowym strategii produktowej” [Rybic-
ki 2000, s. 132-133]. Z tego tez wzgledu zasadne wy-
daje sie zastapienie modelu BCG bardziej wymiarowo
ukierunkowanym modelem profilu rynku, w celu prze-
prowadzenia efektywniejszej wielowymiarowej anali-
zy strategicznej przedsiebiorstwa.

W modelu profilu rynku spogladamy na portfel
produktowy przedsiebiorstwa przez pryzmat dwéch
podstawowych wymiaréow, tj. produktu oraz rynku, co
obrazuja w sposéb czytelny dwie zmienne tego mode- MOZLIWOSCI KONKUROWANIA
lu. I tak pierwsza z tych zmiennych, faza w cyklu zy-
cia produktu usytuowana na osi poziomej, zostala juz
wcze$niej opisana, bowiem jest jedna ze zmiennych
modelu profilu dziatalnosci, ktéry to model zostat A
przedstawiony.

Podobnie rzecz sie ma w przypadku drugiej zmien-
nej znajdujacej sie na osi pionowej. Zmienna ta, tj.
atrakcyjno§é rynku, byla takze przedmiotem rozwa-
zan podczas omawiania tym razem modelu oceny dzia-
Talnoéci.

W prezentowanej konfiguracji modelowej, model
profilu rynku stwarza nowe mozliwo$ci analizy i oce-
ny wystepujacych zjawisk rynkowych, przez co nada-
je nowa warto$¢ badanej rzeczywistosci. A dodatkowo
sprzyja on systemowemu spojrzeniu na relacje w ka-
tegoriach produkt-rynek.

J.M. Rybicki uwzglednit w omawianym podej$ciu
trzy gléwne etapy wielowymiarowej analizy portfela
produktowego przedsiebiorstwa [Rybicki 2000, s. 120-
-123]. Rys. 1. Wielowymiarowa diagnoza portfela ist-

Pierwszym etapem jest diagnoza portfela istnieja-  njejacego firmy ,,Y”
cego, polegajaca na ustaleniu dotychczasowej pozy-  Zrédto: J.M. RYBICKI, Wielowymiarowy model analizy port-
cji wybranych produktow przedsiebiorstwa, kolejno  felowej jako narzedzie formutowania strategii rynkowej przed-

w kazdym z trzech wyzej zaprezentowanych modeli  sigbiorstwa, Wyd. UG, Gdansk 2000, s. 136-137. »
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(macierzy) [por. rys. 1.]. Drugi etap dotyczy okresle-
nia przewidywanych kierunkow zmian dotychczaso-
wej pozycji produktow na podstawie realizowanej stra-
tegii zarzadzania przedsiebiorstwem. W trzecim na-
tomiast etapie ustala sie, ktore z produktéw przed-
siebiorstwa wymagajg aktywnego podejScia, tzn. kto-
re z nich mogg spowodowac zmiany w dotychczasowej
strategii zarzadzania przedsiebiorstwem. To jest ta-
kiej strategii, ktéora wedlug np. A.D. Chandlera jr.
,2wyraza cele dlugoterminowe przedsiebiorstwa, od-
powiadajace generalnym kierunkom dzialania, a tak-
ze przedstawia alokacje zasobow, jakie sg niezbedne
do realizacji przyjetych celow” [Stabryta 2000, s. 39].

Celem nadrzednym wielowymiarowej analizy pro-
duktowej przedsiebiorstwa jest zatem ustalenie naj-
lepszej mozliwej pozycji portfela produktéw w okre-
§lonym horyzoncie czasu oraz znalezienie drég osia-
gniecia tej pozycji. Aby cel ten osiggnaé, trzeba nie-
kiedy dokonaé modyfikacji strategii zarzadzania przed-
siebiorstwem. Jak duze moze to jednak by¢ przedsie-
wziecie i czy bedzie ono w ogble mozliwe do przepro-
wadzenia, zalezy w znacznym stopniu nie tylko od
akceptacji ze strony kierownictwa przedsiebiorstwa
czy tez opracowanych zalozen zmian, ale takze, a moze
nawet przede wszystkim, od posiadanych przez przed-
siebiorstwo w danym okresie odpowiednich zasobow
finansowych, ludzkich, materiatowych oraz technolo-
gicznych.

Nowe mozliwosci (nowe warianty rozwigzan),
w procesie wielowymiarowej analizy portfela produk-
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Rys. 2. Macierz Oceny Rynku (Market Asses-
sment Matrix)
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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towego przedsiebiorstwa, stwarza wprowadzenie do
przedstawionego powyzej podejScia nowego modelu
(macierzy) oceniajgcego rynek przez pryzmat posia-
danej przez przedsiebiorstwo sily strategicznej [rys. 2.].

Model (Macierz) Oceny Rynku (Market Assessment
Matrix), charakteryzujg dwa wymiary, tj.: konkuren-
cyjno$c przedsiebiorstwa oraz pozycja konkurencyjna
produktu.

Pierwszy wymiar modelu, tzn. konkurencyjnosé
przedsiebiorstwa i jego zasobow strategicznych, zo-
stal przeniesiony z Modelu (Macierzy) Oceny Dzialal-
nosci. Wymiar ten, gwoli przypomnienia posiada trzy-
stopniowg skale wartoSciowania konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa, tj.: malg, érednig i duza [por. Ham-
per, Baugh 1990, s. 55]. Natomiast drugi wymiar w mo-
delu oceny rynku, tzn. pozycja konkurencyjna produk-
tu zostal z kolei zaadoptowany z Modelu (Macierzy)
Profilu Dzialalnosci. Wymiar ten jest zatem piecio-
stopniowy i okre§la pozycje konkurencyjng produk-
tow przedsiebiorstwa jako: nieistotna, stabg, przeciet-
na, silng oraz dominujaca [por. Hamper, Baugh 1990,
s. 53].

Nalezy podkreslié, ze obydwa przedstawione wy-
miary, zawarte w modelu (macierzy) oceny rynku,
wzajemnie sie uzupelniaja. Jest tak dlatego, poniewaz
konkurencyjno§é przedsiebiorstwa i jego zasobow stra-
tegicznych jest wymiarem okreslanym gléwnie przez
kluczowe czynniki powodzenia (sukcesu), ktore nie
dotycza bezposrednio drugiego z przyjetych tu wy-
miaréw, tj. pozycji konkurencyjnej produktéw. A jedy-
nie poSrednio i w niewielkim zakresie, bowiem odno-
szg sie one przede wszystkim do tych aspektow zycia
organizacji, ktére wykraczajg swym zasiegiem poza
aspekty czysto produktowe. Naturalnym uzupelnie-
niem jest zatem drugi wymiar modelu odnoszacy sie
bezpoérednio do produktéw przedsiebiorstwa i ich
pozycji konkurencyjnej.

Mozna zatem stwierdzié¢, ze model (macierz) oce-
ny rynku wnosi nowe wartosci do analizy strategicz-
nej uktadu: przedsiebiorstwo-otoczenie, a zwlaszcza
przez zwigzki synergiczne z innymi modelami majg-
cymi zastosowanie w praktyce gospodarczej. Stanowi
on rowniez nowa jako$¢ w projektowaniu, analizie
iocenie przyszlych, bardziej rozwojowych strategii za-
rzagdzania przedsiebiorstwem i jego produktami.

Podejscie do wielowymiarowej analizy i oceny port-
fela produktowego przedsiebiorstwa zaproponowane
przez J.M. Rybickiego, a uzupelnione jeszcze o model
(macierz) oceny rynku, umozliwia powstanie bardziej
dynamicznego oraz kombinacyjnego uktadu o wielo-
wymiarowej strukturze i kompleksowym podej$ciu do
omawianych zagadnien [rys. 3.].

Przedstawiony strategiczny model wielowymiaro-
wej analizy produktowej przedsiebiorstwa sklada sie
z czterech opisanych modeli (macierzy), tj.: Macierzy
Profilu Dzialalno§ci, Macierzy Oceny Rynku, Macie-
rzy Oceny Dzialalnosci, Macierzy Profilu Rynku oraz
jeszcze dwoch macierzy, tzw. ukrytych.

Pierwsza macierz ,ukryta”, tj. Model (Macierz)
Rozwoju Dziatalnosci (Business Development Matrix),
opisuje zaleznoS§ci wystepujace pomiedzy fazg w cy-
klu zycia produktu a konkurencyjnoscig przedsiebior-
stwa i jego zasob6w strategicznych [por. rys. 3.]; tym
samym model ten obrazuje, w jaki sposob przedsie-
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biorstwo powinno realizowa¢ strategie produktowe na
podstawie posiadanych zasobéw, aby zwiekszy¢ badz
zachowac poziom dotychczasowej konkurencyjnosci.

Druga natomiast macierz ,,ukryta”, tj. Model (Ma-
cierz) Rozwoju Rynku (Market Development Matrix),
przedstawia relacje, jakie mogg zachodzi¢ na rynku
w obszarze opisujacych go zmiennych. Model ten od-
nosi sie zatem do pozycji konkurencyjnej produktu na
rynku oraz atrakcyjnosci tego rynku lub jego segmen-
tow [por. rys. 3.]. Taki uktad obu tych zmiennych po-
zwala z kolei przedsiebiorstwu na kreowanie nowych
sposob6w zwiekszenia atrakcyjnos$ci produktéow na
podstawie istniejacych szans i zagrozen, jakie niesie
rynek w zakladanym horyzoncie czasu.

Aczkolwiek obydwa modele (macierze) wystepuja
jako tzw. ukryte [rys. 3.], to jednak ich zmienne przed-
stawiajg w bardzo czytelny sposéb wazne dla przed-
siebiorstwa zaleznosci, bowiem tworzg nowe koherent-
ne uklady oddzialujace w spos6b istotny na badang
rzeczywistoS§é.

A zatem wszystkie sze$¢ macierzy, zawarte w przed-
stawionym strategicznym modelu wielowymiarowej
analizy produktowej przedsiebiorstwa, daje caloscio-
wy obraz sytuacji strategicznej przedsiebiorstwa i jego
produktéw w klasycznym juz zestawieniu: przedsie-
biorstwo-otoczenie. Dotyczy to oczywiScie zaréwno
sytuacji dotychczasowej, jak rowniez i tej przyszlej,
do ktorej dzialania przedsiebiorstwa zmierzaja.

W tym miejscu warto i nalezy wspomnie¢, ze omo-
wiony powyzej model moze by¢ rozszerzony o kolejne
macierze analizy strategicznej przedsiebiorstwa, kto-
re umieszczone w ukladzie przestrzennym, spowodu-
ja zwiekszenie liczby mozliwych kombinacji zmien-

nych. Tym samym przyczynia sie one do ustalenia
w przyszlosci skuteczniejszych strategii produktowych
przedsiebiorstwa.

Sergiusz Grzybek

BIBLIOGRAFIA

[1] ACKOFF R. L., Zarzqdzanie w matych dawkach, PWN,
Warszawa 1993.

[2] GRZYBEK 8S., Strategiczna tablica rozwoju jako narze-
dzie identyfikacji pozycji rynkowej przedsiebiorstwa, Wyd.
Osrodka Postepu Organizacyjnego, Bydgoszcz 1999.
[3]HAMPER R.J., BAUGH L.S., Strategic Market Planning,
NTC Publishing Group, Lincolnwood, IL USA 1990.

[4] KOTLER Ph., Marketing. Analiza, planowanie, wdraza-
nie i kontrola, Wyd. Gebethner i Ska, Warszawa 1994.

[6] MARCHESNAY M., Zarzqdzanie strategiczne. Geneza
i rozwdj, Wyd. Poltext, Warszawa 1994.

[6] OBLQJ K., Strategia organizacji, PWE, Warszawa 1998.
[71 OBLOJ K., Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa
1993.

[8]1 PORTER M.E., Strategia konkurencji. Metody analizy
sektorow i konkurentow, PWE, Warszawa 1992.

[9] RYBICKI J.M., Wielowymiarowy model analizy portfelo-
wej jako narzedzie formulowania strategii rynkowej przed-
siebiorstwa, Wyd. Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2000.
[10] STABRYLA A., Zarzqdzanie strategiczne w teorii i prak-
tyce firmy, PWN, Warszawa-Krakow 2000.

[11] STRATEGOR, Zarzqdzanie firmaq. Strategie, struktury,
decyzje, tozsamosé, PWE, Warszawa 1995.

[12] Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje — metody, pod red.
R. KRUPSKIEGO, Wyd. Akademii Ekonomicznej we Wro-
ctawiu, Wroctaw 1998.

Autor - adiunkt w Instytucie Organizacji i Zarzadzania Uniwer-
sytetu Gdanskiego.




Anna Zarebska

tof . przeglad

Metoda ,,otwartej dyskusji”
Cczy ,,zamKknietych drzwi”

W zZarzadzaniu zmianami
organizacyjnymi — dylematy

wdrozeniowe

Zmiany we wsp6lczesnych organizacjach to waru-
nek konieczny przetrwania na rynku. Te, majace miej-
sce w dalekiej przeszloSci, byly catkiem odmienne od
realizowanych wspoélczes$nie, obecnie wzrosta bowiem
ich liczba, czas wdrozenia, czestotliwo§¢ przeprowa-
dzania zmian, a takze ich zlozono$¢ i kompleksowo§¢Y.
Znalazlo to odzwierciedlenie w sposobie postrzegania
przez kadre kierownicza przedsiebiorstw oraz przed-
stawicieli nauk zarzadzania przyszlych warunkow
funkcjonowania organizacji (globalizacja, nasilajgca sie
konkurencja, coraz szybsze wdrazanie nowych tech-
nologii oraz klient, ktéry przestaje by¢ konsumentem,
ajest wrecz dyktatorem rynku, koniecznos$¢ dzialania
szybciej, taniej i zarazem lepiej itd.)?.

Zmiana sama w sobie nie jest dla pracownikéw
niczym nowym. To, co jest nowe to tempo jej wpro-
wadzania. Dzisiejsze zmiany postepuja bardzo szyb-
ko. Mozna to zaobserwowa¢ w postepie technologicz-
nym, zmianie wartosci czy nawet norm. Tempo tych
zmian ma bezpo$redni wplyw na organizacje. Wiele
przedsiebiorstw wcigz jeszcze nie dostrzega zachodza-
cych zmian, a to w konsekwencji prowadzi do utraty
klientéw, a takze upadku firmy.

Kadra kierownicza przedsiebiorstw staje obecnie
przed nastepujacym dylematem: z jednej strony, szyb-
kie przeobrazenia zachodzace w otoczeniu znacznie
podnosza zlozonosé procesu zarzadzania organizacja-
mi oraz planowania i wdrazania zmian, a z drugiej,
wlasnie ze wzgledu na dynamike otoczenia, przepro-
wadzenie wlaSciwych zmian we wlasciwym momen-
cie decyduje o sukcesie organizacji. Przedsiebiorstwa,
ktore nie sg przygotowane do nieustannego uczenia
sie? oraz systematycznej i szybkiej modyfikacji me-
tod i kierunkéw dzialania, szybko traca dotychczas
wypracowang pozycje na rynku, co znajduje potem
odzwierciedlenie w uzyskiwanych przez nie wynikach
finansowych.

Wiele organizacji prébuje jednak zaadaptowaé sie
do tej przyspieszonej zmiany. Generalnie mozna do-
strzec presje na szybkie reakcje. W konsekwencji cze-
sto brakuje czasu na myslenie, a decyzje podejmowa-
ne sg w poSpiechu i zazwyczaj bazuja na wczesniej-
szych doSwiadczeniach przedsiebiorstwa, tyle tylko,
ze te ostatnie nie sg juz adekwatne do catkowicie zmie-
nionej sytuacji. Konsekwencja sg wiec bledne decyzje.

Dodatkowo weze$niejsza stabilizacja zostaje zakt6co-
na przez ciggly stres, a znajdowanie sie pod ciagla pre-
sja narusza poczucie bezpieczenstwa. Organizacje cze-
sto boja sie odej$é od sprawdzonych wezes$niej metod,
bo boja sie tego co nowe, co nieznane, ale w konse-
kwengji i tak popadajg w kryzys.

Zmiany we wspélczesnym §wiecie wplywaja nie
tylko na organizacje, lecz takze na ludzi. Zmiany moga
by¢ stresujace i mobilizujace. Moga wyzwala¢ nowe
pomysly, entuzjazm, wyzwania, ale moga tez spowo-
dowaé nieche¢ do podejmowania jakichkolwiek dzia-
fan, a nawet opor przed destabilizacjg dotychczaso-
wych warunkow funkcjonowania®. Zmiany budzg en-
tuzjazm, bo efektem ich wprowadzenia jest czesto po-
prawa sytuacji, ale powoduja opory, bo laczg sie zwy-
kle z nieprzyjemnym okresem przejSciowym, z zagro-
zeniem redukcjg zatrudnienia, konieczno$cia przekwa-
lifikowania sie itp®.

Przedsiebiorstwa — oprocz opracowania programu
zmian — nie moga wiec poming¢ kwestii samego wdro-
zenia przeksztalcen oraz problemu stopnia uczestnic-
twa pracownikow, ktorych zmiana bezpoSrednio lub
posrednio dotyczy®. Istniejg zasadniczo dwie skraj-
ne metody planowania i wdrazania zmian: metoda
,otwartej dyskusji” oraz metoda ,zamknietych
drzwi”?, co schematycznie przedstawia rys. 1.

Metoda ,,zamknietych drzwi” polega na zdefinio-
waniu planéw zmian jedynie w gronie najwyzszego kie-
rownictwa, a nastepnie na zakomunikowaniu ich pra-
cownikom. Jednak zakomunikowanie zmian rzadko
zbiega sie z odczuwalnymi ich efektami. Wydajnosc
gwaltownie spada w miare, jak opor pracownikow
wzrasta, a ich pomyslowos$¢ w ,,wykrecaniu sie” z jesz-
cze jednej zmiany stopniowo sie umacnia. Po dos¢ dtu-
gim okresie udaje sie pracownikom przystosowac lub
zmiana odnosi porazke. Po kompleksowych i radykal-
nych zmianach pracownicy pozostajacy w przedsiebior-
stwie przezywaja obawy, stany depresyjne, majg mniej-
szg motywacje, niecheé do podejmowania ryzyka, sta-
ja sie nadmiernie nieufni. Psychiatra Manfer Kets de
Vries® okresla to jako layoff survivor sickness?.

W odréznieniu od opisanej sytuacji, metoda ,,otwar-
tej dyskusji” oznacza przedluzenie wstepnego etapu,
by dokona¢ analizy okreslonych zagadnien wspoélnie
z najistotniejszymi osobami w przedsiebiorstwie i uzy-
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Rys. 1. Wykres oplacalnos$ci zaangazowania pracownikow we wezesnym etapie zmian
Zrodlo: L. CLARKE, Zarzqgdzanie zmiang, Gebethner & S-ka, Warszawa 1997, s. 212.

skac ich opinie na ten temat. Powoduje to co prawda
wzrost poziomu frustracji i wielokrotng zmiane pla-
noéw w miare, jak postepuje proces wdrazania zmian,
jednakze dzieki wezesnemu wigczaniu wszystkich za-
interesowanych w proces, koncowe rezultaty osiaga-
ne sg szybciej i na wieksza skale niz w przypadku ,,za-
mknietych drzwi”. Kluczowa role odgrywaja tu kie-
rownicy $rednich szczebla zarzadzania, gdyz stanowia
oni ogniwo laczace pomiedzy naczelnym kierownic-
twem a poziomem wykonawczym!'?.

Powyzsza charakterystyka sugerowataby, iz meto-
da ,,otwartej dyskusji” jest zdecydowanie korzystniej-
sza niz metoda ,,zamknietych drzwi”. Istotnie, majac
poparcie pracownikéw i zwigzkow zawodowych dla
przeprowadzanych procesow zmian, istnieje wieksze
prawdopodobienstwo minimalizacji oporu przed zmia-
nami. W tej metodzie wazne jest, aby dziatan adapta-
cyjnych nie podejmowac po lub w trakcie procesu
zmian, ale przed przystgpieniem do niego. Przynosi
to wymierne korzysci, gdyz:
® pracownicy nie postrzegajg procesow zmian jako
zagrozenia, ale jako konieczno§é. Pelna informacja
o zalozeniach zmian zmniejsza powstawanie poczucia
niepewnoS§ci, stresu; mniejszg racje bytu majg takze
nieprawdziwe pogloski, a tym samym opér wobec
zmian jest oslabiony;
® znane jest stanowisko organizacji zwigzkowych,
mozliwe jest zatem wcze$niejsze prowadzenie rozmow
i unikanie dzialan metodg ,,faktéw dokonanych”;
® latwiej mozna zyskac poparcie spoleczne dla zmian,
a tym samym sg one wprowadzane szybciej, spraw-
niej i mniejszym kosztem.

Praktyka pokazuje, iz pracownicy potrafig doko-
na¢ wielu rzeczy wymagajacych ogromnego wysitku,
ale potrafig takze najbardziej racjonalne projekty za-
mieni¢ w paradoksy, jesli lekaja sie zmiany. Dobre przy-
gotowanie pracownikéw do wprowadzenia zmian
w przedsiebiorstwie jest o wiele mniej kosztochtonne
niz przelamywanie potem ich oporéw. Mozna to osig-
gnaé wigczajac ich do procesu zmian juz na samym
poczatku. Zwieksza to poczucie posiadania prawa wia-
snosci projektu, poglebia wezeéniejszy entuzjazm, jak
réwniez moze pozwoli¢ uzyskaé ,mase krytyczng”'?
niezbedng do wdrozenia zmian i pokonania oporu'?.
Zaangazowanie istniejgce na weczesnym etapie ozna-
cza zainwestowanie w projekt na poczatku przebiegu

krzywej zmian. Rysunek 1. pokazuje, ze chociaz na
poczatku potrzeba wiecej czasu i wysitku, potencjalne
korzysci sa ogromne, poniewaz obnizajg glebokosé
spadku wydajnos$ci i przyspieszajag moment pojawie-
nia sie korzysci zwigzanych ze zwiekszong wydajno-
Scig.

Deklarujac wdrazanie zmian metoda ,,otwartej dys-
kusji” nie wolno jednak zapominaé¢ o budowaniu
i utrzymywaniu wiarygodno§ci na szczeblu zarzadza-
jacym. Chociaz terminy takie, jak ,,delegowanie upraw-
nien” i ,konsultacje” znajduja sie wtedy w codzien-
nym obiegu, nie wszyscy menedzerowie wiedza, co tak
naprawde oznaczaja one w praktyce. Stwarza to po-
tencjalng luke w zakresie wiarygodnoSci wystepujaca
w procesie zarzadzania zmianami, poniewaz menedze-
rowie czesto deklarujg poparcie i gotowo§é do konsul-
tacji, mimo ze juz zdecydowali, co robi¢, w zwigzku
z czym i tak nie zamierzajg nikogo slucha¢. Zmiana
jest wtedy postrzegana jako fakt dokonany, a udawa-
ne konsultacje kierownictwa szybko zostajg zdema-
skowane.

Z drugiej jednak strony w niektorych przypadkach
przedsiebiorstwa wybieraja metode ,zamknietych
drzwi”. Jest ona stosowana w sytuacjach wymagaja-
cych szybkich i zdecydowanych — czesto niepopular-
nych - decyzji oraz wtedy, kiedy kultura organizacyj-
na nie sprzyja rozwojowi organizacji lub rozw¢j ten
wrecz hamuje'®. W takich sytuacjach czesto zatrud-
nia sie konsultantow zewnetrznych, ktérzy biorg na
siebie ciezar niepopularnych decyzji, a potem odcho-
dzg z firmy'¥. W tej metodzie menedzerowie moga ulec
ztudzeniu pozornie wyzszej wydajnosci pracownikow.
Istotnie wydajno$c ta jest wyzsza, ale — jak przedsta-
wiono to na schemacie - jedynie w poczgtkowym okre-
sie, gdy ludzie albo nie wiedza, iz zmiany beda wdra-
zane, albo nie wierza, ze bedzie mialo to miejsce.
W miare uptywu czasu wydajno§é ta — o czym wspo-
mniano wyzej — gwaltownie spada.

Decyzja o wyborze metody wprowadzania zmian
powinna by¢ zatem podyktowana nie tylko wzgleda-
mi spolecznymi, ale przede wszystkim sytuacja, w ja-
kiej znajduje sie organizacja, czasu, jaki ma firma na
przeprowadzenie zmian, kultury organizacyjnej, na-
strojow spolecznych, relacji kierownictwa z pracow-
nikami oraz obecnogci i sity oddzialywania zwigzkow
zawodowych. Cho¢ metoda ,,otwartej dyskusji” powo-



duje powstawanie mniejszych oporéow, to jednak cza-
sem przedsiebiorstwo nie ma az tyle czasu, by sobie
na nig pozwolic.

Z punktu widzenia przetamywania lub niedopusz-
czania do powstawania oporow spolecznych zaleca sie
oczywiScie te pierwszg metode, jednak w praktyce
rzadko kiedy jest ona stosowana w pelnym wymiarze.

Anna Zarebska
PRZYPISY
U Zob. B. WAWRZYNIAK, Odnawianie przedsiebiorstw. Na
spotkanie XXI wieku, Wydawnictwo Poltext, Warszawa
1999, s. 109-124.
D.R. CONNER, Managing at the Speed of Change. How
Resilient Managers Succeed and Prosper Where Others
Fail, Villard Books, New York 1993, s. 44.
Zob. liczne publikacje na temat organizacji uczacych sie
i organizacji inteligentnych, np. A. BAINES, Exploiting
Organizational Knowledge in the Learning Organization,
,Work Study”, 1997, nr 6; J. BATORSKI, Organizacja
uczqca sie jako narzedzie nowoczesnego zarzgdzania, ,,Per-
sonel”, 1998, nr 6; W.CH. CHOO, Information Manage-
ment for the Intelligent Organization: The Art of Envi-
ronmental, Hardbound, Toronto, 1998; W.M. GRUDZEW-
SKI, I.K. HEJDUK, Koncepcja kreowania organizacji in-
teligentnej w przedsiebiorstwach, ,,Organizacja i Kierowa-
nie”, 1997, nr 4; F. HESSELBEIN, M. GOLDSMITH, R.
BECKHARD (red.), Lider przysztosci. Nowe wizje, strate-
gie i metody dzialania na nadchodzqceq ere, Business Press,
Warszawa 1997; B. MIKULA, B. ZIEBICKI, Organizacja
inteligentna a organizacja uczqca sie, ,,Przeglad Organi-
zacji”, 2000, nr 5; M.P. SENGE, Pigta dyscyplina. Teoria
i praktyka organizacji uczqcych sie, Dom Wydawniczy
ABC, Warszawa 1998; K. ZIMNIEWICZ, Wspdtczesne kon-
cepcje 1 metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 1999.
Zob. szerzej A. ZAREBSKA, Opory w procesie zmian —
przyczyny, symptomy, metody przetamywania, ,,Ekonomi-
ka i Organizacja Przedsiebiorstw” 2002 (w druku).
Szerzej na temat problematyki zmian zob. np. J. CLEM-
MER, Growing with Change, http://www.clemmer-gro-
up.com/excerpts/embracing change.shtml, 2002; M. SAN-
BORN, Mastering Change: Why Organizational Change
Fail?, http://www.changecentral.com/changeperspecma-
stering.html, 2002; C. McNAMARA, Basic Context for Or-
ganizational Change, http://www.mapnp.org/library/
mgmnt/orgchnge.htm, 2002
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8 przeglad

© Zob. tez A. ZAREBSKA, Planowanie i implementacja
zmian do przedsiebiorstw — ujecie behawioralne, ,Orga-
nizacja i Kierowanie”, 2002, nr 2.

L. CLARKE, Zarzgdzanie zmiang, Gebethner & S-ka,
Warszawa 1997, s. 212.

Praca zbiorowa, Pomoc dla zwalnianych lezy w interesie
firmy, ,Zarzadzanie na Swiecie”, 1997, nr 12.

Choroba ocalatego od bezrobocia (przypis aut.).

Szerzej na temat znaczenia Sredniego szczebla w zarza-
dzaniu zmianami zob. A. ZAREBSKA Informacyjna rola
menedzerow Sredniego szczebla w procesie zarzqdzania
zmianami w organizacjach, materialy z VI Konferencji
Naukowej ,,Zarzgdzanie przedsiebiorstwem w otoczeniu
rynkowym”, Wydawnictwo LTN, Kazimierz Dolny 1999,
s. 211-218; A. ZAREBSKA, Skuteczne wdrazanie zmian
organizacyjnych do przedsiebiorstw z uwzglednieniem
kierownikow poziomu taktycznego — zalecenia praktycz-
ne, materialy z VIII Konferencji Naukowej ,, Zarzadzanie
przedsiebiorstwem w otoczeniu rynkowym”, Wydawnic-
two LTN, Kazimierz Dolny 2001, s. 191-197; A. ZAREB-
SKA, Rola kierownikow poziomu taktycznego w procesie
zmian organizacyjnych w przedsiebiorstwie, niepubliko-
wana rozprawa doktorska, Instytut Organizacji i Zarza-
dzania w Przemy§le ORGMASZ, Warszawa 2001, A. ZA-
REBSKA, Rola kierownikow poziomu taktycznego w za-
rzqdzaniu zmianami — komunikat z badan, ,,Organizacja
i Kierowanie” 2002 (w druku); A. ZAREBSKA, Liderzy
zmian na Srednich szczeblach organizacji, ,Ekonomika
i Organizacja Przedsiebiorstw” 2002 (w druku).
Literatura mowi, ze ,masa krytyczna” (liderzy zmian
i osoby zaangazowane w zmiany) powinna stanowi¢ mi-
nimum 1/3 wszystkich uczestnikow zmiany. Zob. S. SHER-
MAN, Wanted: Company Agents, ,,Fortune”, 1995, nr 24.
J. KOENIG, http:/www.newstimes.com/archive97/nov
0697/bzc.htm, 1997.

Zob. szerzej A. ZAREBSKA, Kultura przedsiebiorstwa
w procesie zmian organizacyjnych, ,,Przeglad Organiza-
¢ji”, 2002, nr 6, s. 11-13.

W praktyce zdarza sie tgczenie metody ,zamknietych
drzwi” z metoda ,otwartej dyskusji”, przy czym te pierw-
szg stosujg konsultanci zewnetrzni, a te druga — kierow-
nictwo (przypis aut.).
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Autorka: dr inz., adiunkt w Katedrze Zarzadzania Politechniki
Lubelskiej.

Eugeniusz Kwiatkowski

Bezrobocie

Podstawy teoretyczne

Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002

Bezrobocie jest nieodlgczng cechg wspblczesnych
gospodarek rynkowych. Kiedy przyjmuje znaczne roz-
miary, staje sie powaznym zagrozeniem ekonomicz-
nym, spolecznym i politycznym.

W niniejszej ksigzce podjeto probe rozpoznania
przyczyn, uwarunkowan i poszczegolnych typoéw bez-

robocia, mechanizméw utrwalajgcych to zjawisko oraz
sposobow jego zredukowania. Rozwazania teoretycz-
ne, majace zasadnicze znaczenie dla formulowania
skutecznej polityki ograniczania bezrobocia, uzupel-
nione sg analizami bezrobocia w Polsce w okresie
transformacji systemowej.
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Teresa Szot-Gabrys

Zarzagdzanie strategiczne

przedsicbiorstwem i gming
Analiza porownawcza

Wprowadzenie

fektywne zarzadzanie kazda jednostka wyma-

ga jednoznacznie okre§lonych celéw. Cele wy-
nikajg z okreslonej misji i wizji i wyznaczane
sg pierwotnie na poziomie strategicznym (cele dtugo-
okresowe), nastepnie wyodrebnia sie cele do realiza-
¢ji w blizszym okresie (1-2 lata), ktére majg charak-
ter krotkookresowych celow operacyjnych. Cele ope-
racyjne winny mieé przelozenie na konkretne zada-
nia do wykonania, do ktérych przyporzadkowuje sie
termin realizacji, zasoby rzeczowe, finansowe i ludz-
kie oraz osoby odpowiedzialne za realizacje tych za-
dan, a takze wskazuje sie mierniki iloSciowe i jako-
§ciowe oceny stopnia realizacji zadan.

Wydawa¢é by sie moglo, ze powyzsze wprowadze-
nie dotyczy przedsiebiorstw, gdzie szeroko stosowane
sg metody zarzadzania strategicznego. Jest to jednak
fragment procedury sporzadzania strategii rozwoju
gminy. Zarzadzanie strategiczne realizowane jest wiec
takze przez wiele gmin z wykorzystaniem narzedzia,
jakim jest strategia rozwoju gminy. Celem tego opra-
cowania jest analiza poréwnawcza celow i zasad bu-
dowania strategii przez przedsiebiorstwa i gminy,
a takze analiza uwarunkowan ksztaltujacych ramy
funkcjonowania przedsiebiorstw i gmin, ktére maja
istotny wplyw na tre$¢ opracowywanych strategii.

Analiza poréwnawcza prowadzona jest wiec
w dwoch plaszczyznach:
® metodologicznej — poszukiwanie odpowiedzi na py-
tanie: jaka jest metodologia sporzadzania planéw stra-
tegicznych?
® poznaweczej — poszukiwanie odpowiedzi na pytanie:
jakim celom ma stuzy¢ strategia i jakie przestanki
wplywaja na jej tres§é?

Podstawa prowadzonych rozwazan jest teoria
przedmiotu i do$wiadczenia wlasne autorki. ,,Strate-
gia to okre§lenie gtéwnych, dtugofalowych celow fir-
my i przyjecie takich kierunk6w dzialania oraz taka
alokacja zasob6w, ktore sg konieczne do zrealizowa-
nia celow” (A.K. Kozminski, W. Piotrowski, 1997,
s. 163). Ta definicja strategii sformutowana przez au-
toréw w odniesieniu do przedsiebiorstw jest takze ade-
kwatna do sytuacji gmin, gdzie istotne jest réwniez
wyznaczenie celéw, rozumianych jako kierunki roz-
woju, przy ktérych nastepuje racjonalne zagospoda-
rowanie bedacych do dyspozycji zasobow.
Przedsiebiorstwo i gmina jako organizacje

ele, struktura, ludzie i technika to gléwne
C skladniki kazdej organizacji (A.K. KoZzmin-
ski, W. Piotrowski, 1997, s. 45). Zasadnicza

réznica pomiedzy przedsiebiorstwem a gming wynika

z odmiennego celu powolywania tych organizacji.
Struktura, funkcje i produkty pracy obu organizacji
sg pochodnag tych celéw. Celem dzialania przedsiebior-
stwa jest pomnazanie kapitatu, ktéry zaangazowali
w jego dziatalno§é wlasciciele przez wypracowanie
zysku. Zarobkowy charakter przedsiebiorstw podkre-
§la przepis definiujacy pojecie dziatalnosci gospodar-
czej, zawarty w ustawie Prawo dziatalnosci gospo-
darczej. ,,Dla organizacji rynkowych zysk, jako istot-
ny warunek rownowagi funkcjonalnej, jest niezbed-
nym $rodkiem do zapewnienia przetrwania i rozwo-
ju, ktore to wartosci sg ostatecznym i najbardziej ogol-
nym celem dzialan podejmowanych przez te organi-
zacje” (A.K. Kozminski, W. Piotrowski, 1997, s. 48).
W celu osiagniecia zysku przedsiebiorstwa oferujg na
rynku sprzedaz produktéw, badz §wiadczenie uslug,
rynek wiec ostatecznie weryfikuje efektywnosé funk-
cjonowania przedsiebiorstwa.

Gmina jest podstawowa jednostkg samorzadu tery-
torialnego i jest organizacjg niezyskowa, powolang do
realizacji zadan o charakterze publicznym. ,,Podstawo-
wa roznica miedzy gminag a przedsiebiorstwem jest taka,
ze produktem przedsiebiorstwa sg okre§lone dobra
materialne lub ustugi, za$ ,produktem” dziatalnosci
gminy powinny by¢ jako§ciowo jak najlepsze i efek-
tywne gospodarczo ustugi o charakterze publicznym”
(T. Domanski, 1999, s. 46). Gmina jest przypisana do
terytorium, a realizowane przez nig funkgje sg Scisle
okreslone przepisami prawnymi. Gmina nie musi trosz-
czy¢ sie o zdobywanie klientow — odbiorcéow swoich
ustug, poniewaz jest nimi lokalna spoteczno§é. Ponad-
to gmina dostarcza swoje ustugi najczesciej jako mono-
polista, a przedsiebiorstwo w warunkach konkurencji.
Egzystencja przedsiebiorstwa uzalezniona jest od zdol-
nosci konkurowania na rynku o klienta. Przedsigbior-
stwo ma jednak swobode w wyborze przedmiotu pro-
wadzenia swojej dzialalno$ci oraz wyborze rynku, pod-
czas gdy gmina moze przejawiaé¢ aktywnos$c tylko
w zakresie zadan wskazanych przez ustawe o samorza-
dzie gminnym (K. Pakonski, 1997, s. 16).

Te i inne uwarunkowania, ktore sg skutkiem celu
powolywania przedsiebiorstw i gmin decyduja o tym,
ze przedsigbiorstwo i gmina odmiennie budujg swoje
strategie, a metodologia pracy nad strategig oraz re-
alizacja zarzadzania strategicznego sg w tych organi-
zacjach zblizone.

Podstawy realizacji zadan gminy

w ukladzie rocznym i wieloletnim
asady funkcjonowania gminy oraz realizowa-
ne przez gmine zadania precyzuje ustawa

E o samorzgdzie gminnym. Tematyka tego

opracowania skupia sie na zadaniach, do ktérych re-

»



alizacji gmina jest zobligowana przez ustawe oraz na
trybie ich precyzowania i finansowania. Przepis
art. 6. ustawy o samorzadzie gminnym, ktéry mowi,
ze ,,do zakresu dziatania gminy nalezg wszystkie spra-
wy publiczne o znaczeniu lokalnym”, i art. 7. wskazu-
jacego, ze celem funkcjonowania gminy jest ,zaspo-
kojenie zbiorowych potrzeb wspélnoty” mozna zgod-
nie z teorig zarzadzania strategicznego okresli¢ jako
misje. Stosujac dalej powyzsze rozumowanie, zadania
okreslone w artykule 7. ustawy, tj. np. zadania wtasne
w zakresie tadu przestrzennego, gospodarki tere-
nami, gminnych drég, wodociagéw i zaopatrzenia
w wode, kanalizacji itd. (ustawa wskazuje 20 obsza-
réw) mozna nazwac:

® celami operacyjnymi, gdy sa realizowane jako bu-
dzetowe wydatki biezgce na utrzymanie istniejacej in-
frastruktury, albo

® celami strategicznymi, gdy ich realizacja wymaga
dokonania wydatkéw inwestycyjnych w celu stworze-
nia niezbednej infrastruktury.

Efektywne wypetnienie tak nazwanych celow ope-
racyjnych i strategicznych (misji) pozwala zrealizowaé
wizje dostatniego zycia mieszkancow gminy. Podsta-
wa realizacji zadan wlasnych jest budzet gminy, rozu-
miany jako roczny plan dochodéw i wydatkow. Wszel-
kie zadania majace charakter wypelniania biezacych
funkgji, jak tez zadania inwestycyjne muszg mie¢ swoje
pokrycie w budzecie, ktdry jest zatwierdzany uchwa-
Ia Rady Gminy. Na gmine nie nalozono ustawowego
obowigzku sporzadzania planéw dlugookresowych.
Planowanie strategiczne w perspektywie wieloletniej
jest jednak niewatpliwie konieczne przy planowaniu
np. inwestycji, ktérych okres realizacji wybiega zazwy-
czaj na kilka lat. Bez planowania dlugookresowego
trudno jest okre§li¢, czy gmina zdota zabezpieczyé
§rodki na przeprowadzenie inwestycji do konca. Nie-
zwykle pomocnym narzedziem do rozwigzania tego
problemu jest sporzadzanie wieloletniego planu inwe-
stycyjnego na podstawie wieloletniego planu finanso-
wego. Wieloletni plan finansowy jest wieloletnig pro-
jekcja dochodéw i wydatkéw budzetowych, ktorej ce-
lem jest wyznaczenie wielko§ci tzw. wolnych srodkow
na inwestycje. Inng kwestia jest, jakie inwestycje po-
winny by¢ realizowane. W rozstrzygnieciu tego dy-
lematu uzyteczna jest praca nad strategig rozwoju

gminy.

Metodologia budowania strategii rozwoju
gminy

ajwiekszg popularnoscig wéréod metod opra-
N cowywania strategii rozwoju cieszy sie meto-

da ZOPP (Ziel Orientierte Projekt-Planung)
sprowadzona do Polski przez Fundacje im. Friedricha
Eberta, a wypracowana przez Niemieckg Agencje
Wspélpracy z Zagranicg. Metoda ZOPP w swoim za-
kresie stanowi jeden ze standardéw stosowanych
w Unii Europejskiej.

Pierwszym krokiem pracy nad strategia jest opra-
cowanie diagnozy strategicznej gminy. Celem diagno-
zy jest opis stanu wyjSciowego, w jakim znajduje sie
gmina. Opisuje sie dotychczasowe dokonania, stan
zasobow istotnych dla rozwoju oraz obszary proble-
moéw do rozwigzania. Diagnoza strategiczna zawiera
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wiec analize wszelkich aspektow i uwarunkowan wy-
stepujacych w gminie. Opisuje sie:

® uwarunkowania §rodowiska przyrodniczego: polo-
zenie geograficzne, zasoby przyrodnicze, krajobraz
oraz walory $§rodowiska przyrodniczego, stan i zagro-
zenia srodowiska itd.;

® uwarunkowania demograficzno-spoleczne: stan
i charakterystyke zaludnienia, rynek pracy, sytuacje
mieszkaniowa;

® infrastrukture techniczng i spoleczng: administra-
cje i oéwiate, wartoéci kulturowe, mozliwosci w za-
kresie turystyki i wypoczynku, opieke zdrowotng
i spoteczng, komunikacje i tgcznosé, infrastrukture sa-
nitarna, elektroenergetyke itd.;

® gospodarke: staniuwarunkowania rolnictwa, prze-
mystu, handlu i ustug;

® powigzania spoleczno-ekonomiczne i infrastruktu-
ralne gminy z otoczeniem;

® cechy i wskazniki opisujgce gmine na tle innych
gmin powiatu;

® analize budzetu gminy: budzet aktualny i za trzy
lata wstecz.

Diagnoze strategiczng podsumowuje analiza
SWOT oraz wnioski — rekomendacje wskazujace ogol-
ne kierunki rozwoju na bazie istniejacego stanu wyj-
§ciowego w gminie oraz posiadanego potencjatu. Ana-
liza SWOT jest metoda analizy strategicznej. Polega
ona na zestawieniu szans i zagrozen wynikajacych dla
jednostki z uwarunkowan otoczenia zewnetrznego
oraz jej mocnych i stabych stron. Celem analizy w od-
niesieniu do gminy jest wskazanie z jednej strony po-
tencjatu rozwojowego gminy, z drugiej strony obsza-
réw niedomagan i zap6znien rozwojowych (ten obszar
wskazuja slabe strony). Pozwala to na okreslenie pro-
blemo6w do rozwigzania, jak np. brak kanalizacji, nie-
dostateczna jako§é drég, niepelna infrastruktura na
potrzeby dziatalno$ci gospodarczej itd. Kolejnym kro-
kiem jest zamiana probleméw na cele, ktére nalezy
osiggnac, aby rozwigzac istniejace problemy. I tak, je-
§li problemem jest zla jako§¢ droég, to celem jest po-
prawa jakoSci drog. Jesli problemem jest nieuregulo-
wana gospodarka odpadami, to celem jest np. budowa
wysypiska z towarzyszgcg infrastrukturg (kontenery).
Stawiane do osiagniecia cele porzadkuje sie w tzw.
drzewo celow, co pomaga w wyznaczeniu celow stra-
tegicznych o znaczeniu priorytetowym dla rozwoju
gminy. Nastepnym krokiem w budowaniu strategii jest
okre§lenie na bazie celow konkretnych zadan, z wy-
odrebnieniem zasobéw na ich realizacje (najczesciej
finansowych), harmonogramu czasowego ich wykona-
nia oraz odpowiedzialnych os6b badz organéw. Plan
zadan nalezy skonfrontowaé z mozliwos$ciami ich sfi-
nansowania ze §rodkéw wlasnych lub wskazaé zrédta
finansowania zewnetrznego. Konieczne jest wiec spo-
rzadzenie wieloletniej projekcji budzetu (zaplanowa-
nie dochodoéw i wydatkéw), aby okreslic wysokosé
,2wolnych §rodkéw” na inwestycje. Plan zadan i pro-
jekcje budzetowe wykonuje sie w perspektywie kilku-
letniej (np. na 10 lat).

Opracowana w ten sposob strategia rozwoju po-
winna byé co roku aktualizowana, bowiem stopien
realizacji zadan w biezgcym roku, na nowo dokonana
diagnoza gminy oraz analiza problemoéw i celow jest
baza do weryfikacji pierwotnej wersji strategii. Do-
tychczasowe osiagniecia, tj. zrealizowane zadania lub
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faza ich realizacji oceniane sg przy wykorzystaniu
miernikow natury ilo$ciowej (np. ile kilometréw wo-
dociggéw zbudowano, ilu uzytkownikéw przylaczono
do sieci) i jakosciowej (np. poprawa jakosci wody
pltneJ przez Wybudowanle stacji uzdatniania wody,
zmniejszenie stezenia zanieczyszczen w rzece w nowo
skanalizowanej miejscowosci).

Opisany powyzej proces budowania strategii od-
bywa sie przy wspotudziale spolecznosci lokalne;j.
Przedstawiciele spolecznosci lokalnej wigczani sg do
pracy nad strategig na etapie sporzadzenia analizy
SWOT. Odbywa sie to na zajeciach warsztatowych,
gdzie pod kierunkiem moderatora przedstawiciele
spotecznosci lokalnej oraz pracownicy urzedu gminy
wspolnle praqua na treécig dokumentu strategii we-
dlug wyzej opisanej metodologii. Istotny jest dobor
reprezentantéw réznych grup spotecznych i lokalnych
do pracy nad strategia, tak aby interesy wszystkich
grup mogly byé¢ wyartykutowane i uwzglednione.
W gminie, jak w kazdej spolecznoSci, $cierajg sie inte-
resy roznych grup spotecznych i lokalnych, np. nauczy-
ciele chcg budowy sali gimnastycznej, przedsiebiorcy
chcg lepszego uzbrojenia terenéw inwestycyjnych,
strazacy zglaszajg potrzebe zakupu nowych wozow
strazackich, dom kultury potrzebuje komputerow,
a wladze admlnlstracyjne obszerniejszego i lepleJ wy-
posazonego budynku urzedu. Oprdcz tego mnlerze
spotecznosci lokalne pragng przeforsowaé swoje cele,
np. pierwszenstwo w budowie drogi we wsi, badz tele-
fonizacji. Jednym z elementéw wspdlnej pracy przed-
stawicieli spotecznos$ci lokalnej nad strategig w trak-
cie zaje¢ warsztatowych kierowanych przez modera-
tora jest osiggniecie konsensusu, tzn. stanu akcepta-
¢ji wypracowanego planu zadan do realizacji przez
wszystkie strony uczestniczgce w procesie planowa-
nia. Zadaniem moderatora jest jedynie kierowanie
dyskusja, a ostateczna tre$¢ wypracowanych elemen-
tow planu zadan zawartego w strategii zalezy od
uczestnik6w procesu planowania.

Réznice w procesie zarzadzania
strategicznego przedsiebiorstwem a gming

rocedure zarzadzania strategicznego gmina,

tj. dokonania w pierwszym etapie diagnozy,

opracowania celéw strategicznych i etapu
realizacji strategii mozna uznaé za zbiezng z zasada-
mi zarzgdzania strategicznego przedsiebiorstwem.
»Zarzadzanie strategiczne mozna przedstawié jako
proces zlozony z trzech etapow: analizy, planowania
i zarzadzania, rozumianego jako realizacja opracowa-
nej strategii” (G. Gierszewska, 2000, s. 5).

Analiza strategiczna jest zbiorem dzialan diagno-
zujacych organizacje i jej otoczenie w zakresie umoz-
liwiajacym zbudowanie planu strategicznego i jego
realizacje. Analiza ta daje odpowiedz na pytanie,
w jakich warunkach przedsiebiorstwo bedzie dziatalo
w przyszlosci i jakie ma mozliwos$ci dostosowania sie
do tych warunkow. Ten etap pracy nad strategia kon-
czy okre§lenie i ocena pozycji konkurencyjnej przed-
siebiorstwa, ktore sg punktem wyjScia do procesu pla-
nowania strategicznego. Planowanie strategiczne po-
lega na rozwazeniu opcji strategicznych dotyczacych
tempa i kierunku wzrostu firmy, sposobu prowadze-
nia walki konkurencyjnej, podzialu érodkéw finanso-

wych na poszczegélne przedsiewziecia i rynki A re-
allzaCJa strategu to cigg decyzji na poziomie taktycz-
nym i operacyjnym rozstrzygajacych kluczowe proble-
my z zakresu inwestycji, marketingu, struktur, pro-
cedur, finansow, ktorych celem jest stworzenie warun-
kow do realizacji wybranego wariantu strategii i czu-
wanie nad sprawnym przebiegiem jego realizacji (G.
Gierszewska, 2000, s. 5-6).

Zasadnicza réznica miedzy zarzgdzaniem strate-
gicznym przedsiebiorstwem a gming polega na tym,
ze: ,cechg szczegblng myslenia w przedsiebiorstwie
w kategoriach strategicznych jest koncentracja na oto-
czeniu, stalym diagnozowaniu zmian makroekono-
micznych, technologicznych, spotecznych, demogra-
ficznych, relacji regionalnych i globalnych, zachowan
konkurentéw, dostawcow i klientow. Zarzadzanie stra-
tegiczne to poszukiwanie uwarunkowan sukcesow
i zrodet porazek” (G. Gierszewska, 2000, s. 1). Celem
zarzgdzania strategicznego przedsiebiorstwem jest
wiec poszukiwanie odpowiedzi — jak skutecznie kon-
kurowac?, czyli zamierzenia przedsiebiorstwa uwarun-
kowane sg w gléwnej mierze dynamika zmian w oto-
czeniu konkurencyjnym. Zarzadzanie strategiczne
bazuje na zasobach przedsigbiorstwa (musi je rozpo-
znac), ale glowng uwage koncentruje na analizie oto-
czenia i swojej pozycji konkurencyjnej. Celem zarza-
dzania strategicznego jest zapewnienie przedsiebior-
stwu przetrwania. ,,Zarzgdzanie strategiczne to kie-
rowanie rozwojem przedsiebiorstwa nastawione na
wykorzystywanie szans i unikanie zagrozen pojawia-

jacych sie w otoczeniu oraz wykorzystywanie mocnych

stron firmy w konfrontacji konkurencyjnej (G. Gier-
szewska, 2000, s. 6).

Gmina ma zapewniong egzystencje (na lepszym
badz gorszym poziomie) przez system dochod6w, po-
nadto wskazniki ustawowe stojg ,,na strazy” bezpiecz-
nego poziomu ewentualnego zadluzenia. Gmina nie
musi tez obawiac sie zewnetrznej konkurencji na re-
alizowane ustugi, bowiem ustawa obliguje gmine do
odgrywania roli organizatora §wiadczenia ustug o cha-
rakterze publicznym, ale niekoniecznie osobistego ich
wykonywania. Czesto wiec zadania te sg zlecane, kon-
traktowane, badz wykonywane przez zaklady budze-
towe lub inne podmioty. W zapisach dokumentow stra-
tegii pojawia sie czesto zadanie: , przycigganie inwe-
storéw”, ,, promocja gminy”, przez np. system ulg po-
datkowych, czy wydzielanie terenéw z pelna infra-
struktura pod dzialalnoéé gospodarczg. Sa to przeja-
wy konkurowania gmin o sytuowanie przedsigbiorstw
na ich terenie. Daje to miejsca pracy dla miejscowej
ludnoéci i dodatkowe wptywy do budzetu gminy z ty-
tutu udziatu w podatkach od os6b prawnych i fizycz-
nych, odprowadzanych przez przedsiebiorstwa i za-
trudnionych w nich pracownikéw do budzetu panstwa.

Mimo ze obserwuje sie konkurencje wéréd gmin
o inwestoréw, a takze np. wéréd gmin turystycznych,
chyba stuszna jest teza, ze zarzadzanie strategiczne
gming skupia sie do wewnatrz, koncentrujgc sie na
realizacji zadan gminy w okresie wieloletnim i ma
wyraz w planowaniu niezbednych wydatkéw inwesty-
cyjnych zgodnie z ustalonymi priorytetami. Coraz
czestszym zjawiskiem jest wspéldziatanie sgsiaduja-
cych ze sobg gmin, nalezacych np. do tego samego
powiatu, badz zawiazujacych zwigzki gmin w celu re-
alizacji wsp6lnych zadan inwestycyjnych, np. budowy
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Przedsiebiorstwo

Gmina

Cele powola-
nia/funkcjo-
nowania

Przedsiebiorstwo nastawione jest na zysk.
Zgodnie z okresleniem zawartym w ustawie Prawo
dziatalnoéci gospodarczej celem dzialania przedsie-
biorcy jest dziatalnoéé¢ zarobkowa.

Celem dziatania gminy jest realizacja zadan publicz-
nych o charakterze niezyskowym (mimo ze gmina
pobiera za niektére ustugi optaty).

Cel powolania gminy precyzuje ustawa o samorzg-
dzie gminnym.

Zakres
dzialania

Zakres dziatania okresla statut, umowa spo6tki lub
wpis do ewidencji prowadzenia dzialalnoSci gospo-
darczej, ktory zawiera sformulowanie przedmiotu
prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej (ujetego
w klasyfikacji PKD).

Okresla ustawa o samorzadzie gminnym, rozdziat
2. — ,Zakres dzialania i zadania gminy”(jest to 20
obszaréw aktywnosci, gtéwnie realizacja, badz or-
ganizacja zaspokojenia potrzeb mieszkancéow w za-
kresie gospodarki komunalnej).

Misja, wizja,

Wynikajg z przedmiotu powadzenia dzialalnosci go-

Zadania, do realizacji ktérych gmina jest powolana,

strategia spodarczej. W celu realizacji misji i osiggniecia sta- | wynikajg z ustawy. Misjg gminy jest jak najlepsza
nu wskazywanego przez wizje formuluje sie cele |ich realizacja, a wizja to stan, do ktérego osiggnie-
strategiczne i operacyjne. Misja mowi o tym, co |cia gmina dazy (np. przez realizacje zalozen zawar-
przedsiebiorstwo chce dla klientéw zrobié, a wizja | tych w strategii) i najogdlniej nazwana — jest to stwo-
o tym, jaka pozycje chce przedsiebiorstwo wypraco- | rzenie spolecznosci lokalnej jak najlepszych warun-
wac. kow zycia.
Strategia okresla, jakimi dzialaniami mozna te po- | Strategia okresla, jakimi dzialaniami mozna te po-
zadane stany rzeczy osiggnac. zgdane stany rzeczy osiagnac.

Podstawa Plany operacyjne Budzet przyjety uchwalg Rady Gminy jest podsta-

dzialan wa realizacji zadah w ukladzie rocznym.

biezacych

Zrodia Kapital wlascicieli, kapital pozyczony, nadwyzka | Dochody gminy (wlasne, subwencje, dotacje)

srodkow finansowa Pozyczki

finansowych

Zrédia docho-
déw i zyskow

Przychody minus ponoszone koszty, ktérych wiel-
kos¢ zalezy od operatywnosci firmy

Duza elastycznos$é w ich ksztaltowaniu

Dochody wlasne (w tym oplaty, np. za uslugi wodo-
ciagow, kanalizacji itd.), udzialy w dochodach bu-
dzetu panstwa, subwencje, dotacje;

Wydatki rzeczowe, osobowe, inwestycyjne (wg dzia-
t6w)

Duzy stopien determinacji przepisami struktury
i wielkoéci dochodow i wydatkow

Kontrola Wiasciciele, udzialowcy, Zarzad, Rada Nadzorcza, | Kontrola budzetowa: Regionalna Izba Obrachun-
Urzad Skarbowy i inne agendy rzadowe kowa, kontrola administracyjna: Wojewoda, kontro-
la merytoryczna: Rada Gminy
Interesariusze |® wewnetrzni: wlasciciele, menedzerowie, kadra | ® wewnetrzni: urzednicy,radni, grupylokalnejspo-
(zyski, zarobki), fecznoéci (np. wg miejscowosci), grupy spoleczne,
® zewnetrzni: agendy rzadowe, kontrahenci, kre- | zawodowe, np. rolnicy, przedsiebiorcy, inni;
dytodawcy itd. ® zewnetrzni: panstwo, kredytodawcy, dostawcy
produktéw i ustug (gminy sg postrzegane jako atrak-
cyjny klient dla bankéw i jako odbiorca uslug)
Przestanki
racjonalizacji
dzialan:
® skutek nie- |Bankructwo Teoretycznie gmina nie moze zbankrutowaé (po-
efektywnosSci ziom mozliwego zadtuzania regulujg przepisy)
® skutek Partycypacja w zysku ® lepsze zaspokojenie potrzeb spotecznych,
gospodarnosci ® stymulacja rozwoju przedsiebiorczosci,
® rozwdj podmiotow gospodarczych (dochéd dla
budzetu),
® zwiekszone dochody ludnosci (udziat gminy w po-
datku dochodowym od o0sdb fizycznych)
Interesariusze, | W pierwszej kolejnosci dostarczyciele kapitatu, wia- | W pierwszej kolejnoéci spotecznosc lokalna (a wiec
ktorych dotyka | Sciciele, inna grupa niz odpowiedzialna za btedne decyzje,
nieefektywna |a nastepnie menedzerowie, pracownicy, kontra- | czy niegospodarno§é)
gospodarka henci, panstwo
finansami
Relacja do ryn- | Przedsiebiorstwo musi walczy¢ o klienta Gmina odbiorcé6w swoich ustug ma na swoim tery-
ku torium (lokalna spolecznoéé) i najczesciej jest mo-

nopolistg

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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wysypiska §mieci, ktore to zadania przerastajg mozli-
wosci budzetowe pojedynczych gmin, a wspélne przed-
siewziecia sg przejawem racjonalnego myslenia w za-
kresie wydatkow inwestycyjnych, jak tez ponoszenia
w przyszlo§ci kosztéw operacyjnych.

Reasumujac, mozna stwierdzié, ze celem zarzadza-
nia strategicznego gming jest realizacja misji jak naj-
lepszego zaspokojenia potrzeb mieszkancow i dgzenie
do spelnienia wizji dostatniego zycia mieszkancow.

Uwarunkowania i specyfika zarzadzania
strategicznego przedsiebiorstwem
i gming - podsumowanie

sposobie zarzadzania przedsigbiorstwem/gmi-

na, jak juz wezeéniej wskazano, decyduja cele,

dla jakich jednostka zostala powolanai zada-
nia, jakie ma realizowa¢, §rodki do dyspozycji oraz
sposob kontroli i weryfikacji efektow dzialania. Ze-
stawienie (tabela na str. 22) prezentuje kluczowe
uwarunkowania majgce wplyw na odmienno$¢ prze-
stanek prowadzenia zarzadzania strategicznego przed-
siebiorstwem i gmina.

Przedsiebiorstwo i gmina sg organizacjami innego
typu. Inny jest tryb ich powolywania, uwarunkowa-
nia funkcjonowania, cele i zadania. Zarzadzanie stra-
tegiczne jeszcze do niedawna bylo domeng przedsie-
biorstw. Opracowanie strategii rozwoju spoleczno-eko-
nomicznego podjeto takze wiele jednostek samorzadu
terytorialnego. Jakim celom stluzy budowanie strate-
gii? Cele wynikaja z zadan, do realizacji ktorych jed-
nostka jest powotana. Strategia okrela, jakimi dzia-
faniami mozna osiggng¢ wyznaczong misje i pozada-
ne stany rzeczy. W tym zakresie zarzadzanie strate-
giczne przedsiebiorstwem i gming jako metoda zarza-
dzania organizacjg jest zbiezne. Poniewaz cele i zada-
nia przedsiebiorstwa i gminy sg odmienne, inne tre-
§ci kryja sie pod przyjetymi do realizacji dziataniami
(zadaniami).

Odmienne sg przestanki budowania strategii
przedsiebiorstwa i gminy. Przedsiebiorstwo musi za-
jac okreslong pozycje konkurencyjna, aby utrzymacé
sie na rynku, tak wiec prace nad strategig koncentru-
ja sie glownie na rozpoznaniu otoczenia i dzialania
w ramach strategii skierowane sg gléwnie na zewnatrz,
a wewnetrzne zmiany przeprowadzane w firmie sg
pochodng konieczno$ci konkurowania na rynku. Bu-
dowanie strategii gminy stuzy zaspokajaniu potrzeb
mieszkancow, tak wiec analiza stanu wyj$ciowego
gminy i wypracowany kierunek rozwoju dotyczy wne-
trza tej organizacji.

Metodologia opracowywania dokumentéw strate-
gii gminy i przedsiebiorstwa jest zblizona. Zaczyna sie
od etapu analizy potencjatu organizacji i cech otocze-
nia. Koleja fazg jest wyznaczenie celéw strategicznych
o znaczeniu priorytetowym, ktore uszczegélawiane sg
na poziomie operacyjnym. Po tym etapie ma miejsce
wlaéciwe zarzadzanie strategiczne, ktore jest rozumia-
ne jako realizacja opracowanej strategii dzialania.

Podstawowy wniosek wynikajacy z tego opracowa-
nia jest taki, ze je§li zgadzamy sie ze stwierdzeniem, ze
celem zarzadzania jest jak najbardziej racjonalne (efek-
tywne) wykorzystanie posiadanych zasob6w, to istnieje
analogia pomiedzy zarzadzaniem strategicznym przed-
siebiorstwem i gming. I tak, jak dgzenie do efektywne-

go zarzadzania przedsiebiorstwem jest oczywiste, bo-
wiem w przeciwnym razie dochodzi do jego bankruc-
twa, tak w gminie skutki nietrafnych decyzji zarzad-
czych nie sg az tak dramatyczne. ,,W przypadku dzia-
falnosci przedsiebiorstwa w warunkach konkurencji
oceny decyzji i wyboréw dokonuje rynek. Ocena ta jest
syntetyczna i wyrazona w formie $cislej (liczbowej, przy
uzyciu miary). W przypadku administracji publicznej
nie ma réwnie zobiektywizowanych syntetycznych miar
oceny dzialan czy decyzji, ale wskazniki efektywnosci
oraz system badan opinii winien, w miare mozliwoSci,
zastgpié ten brak” (K. Pakonski, 1997, s. 17). Tak wiec
stuszno$¢ obranej strategii w przypadku przedsigbior-
stwa jest jednoznacznie weryfikowana przez rynek,
a skutki decyzji strategicznych podjetych przez gmine
nie sg tak jednoznaczne, ponadto mogg by¢ przedmio-
tem subiektywnej oceny grup spolecznosci lokalnej,
ktoére doswiadczaja jej skutkow. Jesli chodzi o strategie
rozwoju gminy, istotny jest jeszcze jeden aspekt, a mia-
nowicie skutecznos§é strategii czy tez jej uzytecznosé za-
lezy nie tylko od trafnoséci wyznaczonych celéw i zadan.
Jak zwykle w takich przypadkach decyduje czynnik
ludzki, to jest przekonanie o uzytecznos$ci strategii, co
sie przeklada na rzetelno$¢ w wypelnianiu postawio-
nych zadan. Kolejnym warunkiem jest aktualizacja stra-
tegii w co najmniej rocznych konsultacjach. W takim
odstepie czasu wiadomo juz, ktére z zaplanowanych
zadan i z jakim skutkiem udalo sie zrealizowa¢. Ponad-
to, nalezy uwzgledni¢ ewentualne zmiany uwarunko-
wan zewnetrznych i wewnetrznych, skorygowac budzet
inanowo dokona¢ priorytetyzacji zadan inwestycyjnych.

Niewatpliwg zaletg prezentowanej w artykule me-
tody pracy nad strategia jest wsp6tudzial w jej budo-
waniu przedstawicieli lokalnej spotecznosci. Dzieki
temu nastepuje integracja spotecznosci oraz poczucie
wspoluczestnictwa i wspotdecydowania w waznych dla
§rodowiska gminy sprawach. Jest ponadto szansa po-
godzenia intereséw réznych grup interesariuszy i in-
tegracja srodowiska lokalnego wokoé? szerszych celow
niz problemy zycia biezgcego, a ten efekt pracy nad
strategig jest niewgtpliwie bardzo cenny w czasach,
gdy coraz bardziej zatracona jest idea ,,wspélnej spra-
Wy”,

Teresa Szot-Gabrys
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AKtualne problemy wyceny
przedsicbiorstwa

Wstep

literaturze finansowej i ekonomicznej podkre-
W §la sie, ze celem przedsiebiorstwa jest maksy-

malizacja majatku (dobrobytu) wlaSciciela.
Kazde z dzialan podejmowanych w przedsiebiorstwie
powinno prowadzié do wzrostu wartosci dla akcjona-
riusza, wzrostu wartosci przedsiebiorstwa, ktéra jemu
»przystuguje”. Ocena zmian wartoSci firmy moze stu-
zy¢ podjeciu optymalnych decyzji gospodarczych, np.
inwestycyjnych. Problematyka wartoSci przedsiebior-
stwa i jego wyceny zajmuje jedno z centralnych miejsc
w teorii finanséw. Pojawiaja sie problemy: jakie sa cele
przedsiebiorstwa, jak je oceniaé, jak mierzy¢ warto$é
przedsiebiorstwa. Przyktadowo, M. Jensen uwaza, ze
wyznaczenie kierownictwu firmy wielu celéw prowa-
dzi do sytuacji, ze w praktyce nie moze ono podej-
mowa¢ racjonalnych decyzji, zapewniajacych spojng
dziatalno$é?. Realizacja celéw innych grup interesow
niz wlasciciele, w praktyce prowadzi do konfliktow
1zmniejszenia wartosci przedsiebiorstwa. Jego zdaniem
jedynym celem, jaki mozna postawi¢ przed przedsie-
biorstwem i jego kierownictwem jest wzrost wartosci
przedsiebiorstwa. Jak wynika z badan grupy McKin-
sey, zarzadzanie nastawione na wzrost wartoSci dla wia-
Sciciela prowadzi do wzrostu calej gospodarki, do wzro-
stu produktywnosci, do tworzenia nowych miejsc pra-
cy?.

Tab. 1. Wycena PZU SA

Kolejny problem, ktory nalezy rozstrzygnag, to spo-
s0b pomiaru wartosci przedsiebiorstwa. Najbardziej po-
wszechnie stosowane sg metody wykorzystujace zdys-
kontowane przeplywy pieniezne. Badania S. Kaplana
iR. Rubacka® wykazuja, ze metody dyskontowe w wiek-
szym stopniu niz metody mnoznikowe sa powigzane
z wyceng rynku kapitatlowego. Metody wyceny oparte
na zdyskontowanych przeplywach pienieznych koncen-
truja swojg uwage na skutkach inwestycji, takich jak:
przeplywy pieniezne i stopa dyskontowa.

W ostatnim okresie rozwijane sg metody wykorzy-
stujace koncepcje zysku ekonomicznego. Zaliczy¢ do
nich mozna m.in. ekonomiczng warto$¢ dodang (EVA),
rynkowa warto§¢ dodang (MEVA), gotowkowa stope
zwrotu (CFROI), wartosc¢ dla akcjonariusza (SVA), cal-
kowitg stope zwrotu (TSR). Ambicjg kazdej firmy do-
radczej jest wypracowanie wlasnej, oryginalnej meto-
dy oceny wartosci®.

W wycenie mozna postuzyé¢ sie wieloma metodami.
Kazda z nich prowadzi do innej wartosci, gdyz na co
innego zwraca uwage, inny czynnik jest no$nikiem
wartosci. Przyjmuje sie inne zalozenia. Klasycznym
przykladem w tym zakresie moze by¢ wycena PZU.
Przedstawia to tabela 1.

W tabeli 1. wida¢ wyraznie jak konkretna zastoso-
wana metoda oraz przyjete rézne zalozenia wplywajg
na warto§¢ wycenianego przedsiebiorstwa. Ponadto,
nalezy podkresli¢, ze wiele z tych metod ma charakter

Data Osoba/Instytucja dokonujgca wyceny Wycena (w mld zl)
1995 1
1996 4
1997 KPMG 2,1-3,5
IX. 1999 Doradca MSP, ABN AmroBank 4,6 (gorna granica)
IX. 1999 AXA 7
XI. 1999 Na podstawie ceny zaplaconej przez Eureco za 30% pakiet 10,37
I1I. 2001 Jan Monkiewicz — wycena szacunkowa 10-15
V. 2001 Arthur Andersen - jedynie PZU Zycie 11,77
1v. 2001 ,,GF” na podstawie ceny akcji Warty 19-30
V. 2001 ,,GF” na podstawie transakeji Norwich Union — Sampo - jedynie PZU Zycie 100

7Zrédto: M. DEUBAK, Niezbedna jest nowa wycena PZU, ,Gazeta Finansowa” nr 14 z 6-12 kwietnia 2002.
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subiektywny. Wycenie moze podlega¢ cata firma lub jej
cze§é, wszystkie kapitaty lub ich cze§é (np. udzialy
mniejszosciowe). MozliwoS§ci kreowania korzysci, wzro-
stu wartoéci w kazdym z tych przypadkéw beda rézne.
W wycenach najczesciej wykorzystywane sg metody do-
chodowe oraz sporzadzane na podstawie projekcji prze-
plywow pienieznych. Zdaniem M.Grinblatta i S.Titma-
na sg one wzglednie latwe do zastosowania®.

Metoda zdykontowanych przeplywow
pienieznych (DCF) w wycenie
przedsiebiorstwa

godnie z metoda zdyskontowanych przepty-
E wow pienieznych warto$¢ przedsiebiorstwa dla

wlaéciciela (wartos¢ kapitalu wlasnego) wyra-
za WzOr:

gdzie:

V - warto$¢ firmy (dla wlasciciela)

CF, - przeplywy pieniezne generowane w i-tym okre-
sie osiggalne dla wilasciciela

r — wymagana stopa zwrotu z dzialalno§ci prowadzo-
nej przez wlasciciela

n - liczba okreséw w prognozie.

Metody polegajace na dyskontowaniu przysziych
przeplywow pienieznych wymagaja sporzadzenia diu-
goterminowych prognoz przeplywoéw pienieznych
i kosztow kapitatu. Im wyzsze ryzyko, tym wyzsze sa
koszty kapitalu oraz wymagana stopa zwrotu. Podsta-
wowym problemem jest wycena kosztu kapitalu wia-
snego, tj. wymaganej przez wlasciciela stopy zwrotu.
Decyduje to o wartoSci przedsiebiorstwa®. W wycenie
kosztu kapitatu wlasnego napotykamy na wiele pro-
bleméw, m.in. takich jak:

B Koszt kapitalu wlasnego wyznacza sie na podsta-
wie analizy danych historycznych. Budowana jest funk-
cjaregresji. Zwykle zaklada sie kontynuacje dotychcza-
sowej dziatalno§ci. W wielu przypadkach jest to waru-
nek trudny do spelnienia.

B Poslugujac sie modelem CAPM nalezy ustali¢ wiel-
ko$¢ przedziatéw czasowych, w ktorych dokonujemy ob-
serwagcji. Przyjecie réznych przedzialéw czasowych pro-
wadzi do otrzymania innych kosztow kapitatu wlasne-
go.

B Korzystanie z modelu wyceny aktywow kapitalo-
wych (CAPM) wymaga ustalenia stopy zwrotu wolnej
od ryzyka (k). Zwykle wycenia sie ja na podstawie
stopy zwrotu realizowanej na wolnych od ryzyka pa-
pierach rzadowych, np. obligacjach skarbowych. Waz-
ne jest, aby koszt kapitalu wlasnego i stopa zwrotu
wolna od ryzyka dotyczyly tego samego okresu. Okres
analizy, tj. okres do wykupu danego papieru oraz okres
projekcji przeplywow pienieznych powinien by¢ zbli-
zony. W praktyce znalezienie takiego bazowego dtuz-
nego papieru wartosciowego moze by¢ trudne.

B Stopa zwrotu wolna od ryzyka (k,) jest r6zna na
poszczegblnych rynkach. Zalezy od potencjatu wzrosto-
wego tkwiacego w danej gospodarce. Dlatego tez trud-
no jednoznacznie wyznaczy¢ te wielko§¢é w przypadku
wyceny sporzadzanej dla nabywcy pochodzacego z kra-
ju o innej dynamice rozwoju.

m Korzystanie z modelu wyceny aktywow kapitalo-
wych (CAPM) wymaga ustalenia premii za ryzyko
(kyrkgp). Premie te mozna wyznaczyé na podstawie
analiz historycznych. Jest to zadanie szczegélnie trud-
ne dla rynkéw wschodzacych, na ktérych wielkosé pre-
mii ulega szybkim zmianom. Nalezy réwniez wybrac
odpowiedni bazowy instrument wolny od ryzyka.

B Przy szacowaniu parametru $ nalezy wybraé in-
deks reprezentatywny dla rynku. Wybor w tym zakre-
sie wplywa na wielko§¢ parametru .

B W poézniejszym okresie wyceniana firma czesto
zmienia swojg strukture finansowania. Oznacza to inne
przyszle ryzyko finansowe. Problem ten mozna czeécio-
wo rozwigzaé postugujac sie modelem Hamady. Zgod-
nie z nim wycenia sie wspétczynnik B, dla firmy korzy-
stajacej jedynie z kapitatéw wlasnych. Nastepnie wy-
znaczony zostaje wspéiczynnik B, dla docelowego po-
ziomu zadluzenia. Zaklada sie, ze ryzyko operacyjne
pozostaje stale. W wielu sytuacjach zalozenie to nie jest
spelnione.

B Czesto po przejeciu w wycenionej firmie prowadzo-
na jest restrukturyzacja lub podejmowane sa znaczace
inwestycje. Wielko$¢ niezbednych naktadow nie jest do
konca znana. W wyniku tych dzialan zmienia sie ryzy-
ko prowadzonej dziatalnoSci gospodarczej. W nowej
sytuacji nalezy wyceni¢ stopy dyskontowe dla wydat-
kéw inwestycyjnych oraz dla przysztych wplywoéw.

Nastepny problem, ktéry nalezy rozwiagzaé, to wy-
cena przeplyw6w pienieznych generowanych dla wia-
§ciciela, dla grup wlascicieli. W praktyce miedzy po-
szczegblnymi grupami wlascicieli, np. akcjonariusza-
mi wiekszo$ciowymi i mniejszo$ciowymi lub finanso-
wymi i branzowymi powstaje wiele konfliktéw co do
udzialu w podejmowaniu decyzji, udzialu w wynikach
ekonomicznych?”. Czesto osiggaja oni korzysci w innej
proporcji niz wynikajgce z ich zaangazowania
w kapitale wlasnym. Niektére z grup wlascicieli przez
swaoje spotki zalezne mogg uczestniczyé w podziale prze-
plywow operacyjnych, tj. przeplywoéw innych niz dywi-
dendowe. WielkoSci te sg szczegélnie trudne do identy-
fikacji i dokladnej wyceny.

Kolejna kwestia wymagajaca wyjasnienia to dtugoscé
okresu prognozy. Niekiedy chcac uzyskac korzystniej-
szy obraz inwestycji manipuluje sie okresem prognozy,
czesto skracajac go. Nie uwzglednia sie w ten sposéb
wielu zagrozen, ktére prawdopodobnie wystapig w dal-
szej przyszlosci.

Analizy zwigzane z wycena wartosci firmy prowa-
dzone sg w warunkach asymetrii informacji. W przy-
padku sprzedazy firmy dwie strony transakgcji, tj. na-
bywca i sprzedawca, majg na ogot rézne oczekiwania
co do jej przysztosci. Realizacji przysztych zamierzen
towarzyszy ryzyko. W sprzyjajacych warunkach zosta-
ng podjete okre§lone dzialania. Mozna na nie spojrzec¢
jak na szanse do wykorzystania w przysztosci. O war-



toéci przejmowanego przedsiebiorstwa decyduja moz-
liwosci jego funkcjonowania w przyszloéci. Wiekszej
elastycznoSci towarzyszy wieksza wartosc. S.C. Myers
jako pierwszy zwrécil uwage na niedostatki tradycyj-
nego podejécia (tj. DCF) przy podejmowaniu decyzji
o strategicznym znaczeniu dla przedsiebiorstwa®. Otz
jego zdaniem tradycyjne zarzadzanie finansami (wy-
korzystujace zdyskontowane przeplywy pieniezne) oraz
planowanie strategiczne poslugujg sie réznym ,jezy-
kiem” opisu sytuacji gospodarczych. Zdyskontowane
przeplywy pieniezne nie moga by¢ z powodzeniem sto-
sowane w ocenie strategicznych sytuacji, kiedy tworzo-
ne sg nowe mozliwosci, nowe prawa do ewentualnego
wykorzystania w przyszloSci.

Szczegoélnie trudno wyceni¢ wartos¢ przedsiebior-
stwa, oceni¢ efektywnosc inwestycji w sposéb tradycyj-
ny, wykorzystujac metody dyskontowania przysztych
przeplywow pienieznych, gdy®:

B Mamy do czynienia z wieloma inwestycjami wa-
runkowymi. Podjecie konkretnej inwestycji zalezy od
wecze$niejszego podjecia decyzji o innym przedsiewzie-
ciu.

B DzialalnoSci gospodarczej towarzyszy duze ryzyko.
W takiej sytuacji warto niekiedy wstrzymac sie z pod-
jeciem konkretnej decyzji, az do uzyskania dodatko-
wych informagji, ktére zmniejszg to ryzyko.

B Wartosc projektu uzalezniona jest w duzym stopniu
nie od biezacych korzysci, wyrazonych w przeplywach
pienieznych, ale od sposobno$ci do wykorzystania
w przyszloSci.

B Projektowi towarzyszy duza niepewnosc. W takiej
sytuacji podjecie inwestycji stwarza dodatkowa elastycz-
nos¢, stwarza mozliwosci rentownego dziatania w roz-
nych warunkach.

B Projekt inwestycyjny jest modyfikowany w miare
rozwoju sytuacji wraz z pozyskiwaniem wiekszej wie-
dzy o otoczeniu.

W tych przypadkach w wycenie firmy znajduje za-
stosowanie podejScie opcyjne. Z uwagi na szczegblne
ryzyko towarzyszace dzialalnosci gospodarczej wska-
zuje sie na rynki wschodzace jak na miejsce, gdzie moz-
na z powodzeniem wykorzysta¢ rachunek opcyjny'?.

Opcje i wartosé

raz z przejeciem przedsiebiorstwa nabywca
czesto pozyskuje prawa opcyjne. Opcja ozna-

cza prawo, lecz nie obowigzek do podjecia okre-
§lonego dzialania w przysztosci. Przykladowo moze to
oznaczaé prawo posiadacza opcji do zakupu lub sprze-
dazy aktywow po wczeéniej ustalonej cenie w ustalo-
nym czasie (momencie lub okresie). Prawa te trzeba
naby¢. Ponadto w p6zniejszym okresie, jezeli posiadacz
opcji bedzie chcial z tych praw skorzystaé, to bedzie
musial ponies¢ okreslony koszt. Poczatkowo podejScie
opcyjne bylo stosowane jedynie do wyceny instrumen-
tow finansowych. PéZniej zastosowano je do wyceny in-
westycji realnych. Opcje rzeczywiste (realne) pozwala-
ja w sposéb finansowy, z punktu widzenia rynku kapi-
talowego, spojrzeé na proces formulowania strategii.
M. Grinblatt i S. Titman'" nazywaja je strategicznymi
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opcjami. T. Copeland i F. Weston uzywaja nazwy opcje
na aktywa (w domySle: aktywa rzeczowe — rzeczywi-
ste)'?.

Wycena tych mozliwosci ma istotne znaczenie dla
wartoSci nabywanego przedsiebiorstwa. Z jednej stro-
ny kupujacy powinien sobie uswiadomic¢, jakie aktywa
ijakie prawa faktycznie nabywa. W p6zniejszym okre-
sie moze je wykorzystac¢ do kreowania wzrostu warto-
§ci firmy. Z drugiej strony sprzedawca powinien zda-
wac sobie sprawe z pelnej wartoSci sprzedawanej fir-
my. Znajac ja moze probowaé negocjowaé korzystniej-
sza dla siebie cene.

WartoSci te, prawa do podejmowania dziatan, majg
dynamiczny charakter. Wraz z uplywem czasu ich su-
biektywna warto$¢ zmienia sie. W pdzniejszym okre-
sie nabywca moze wykorzystac je w swojej dziatalnosci
operacyjnej lub tez sprzedac je. W przypadku powsta-
nia trudnoéci finansowych ich warto$§¢é zdecydowanie
zmniejsza sie lub w krancowej sytuacji wrecz znika.

Zgodnie z tradycyjnym podej$ciem zdyskontowa-
nych przeplywow pienieznych, wyzsze ryzyko towarzy-
szace aktywom prowadzi do ich nizszej wyceny. Nato-
miast podejscie opcyjne pozwala w inny sposob odniesé
sie do ryzyka. Wieksza zmienno$c jest postrzegana jako
szansa wykreowania dodatkowych wartosci. Warun-
kiem powstania takiej sytuacji jest wykorzystanie
w praktyce przez kierownictwo pojawiajacych sie spo-
sobnosci.

Wartos¢ przedsiebiorstwa z uwzglednieniem praw
opcyjnych wyraza zmodyfikowana standardowa formu-
fa zdyskontowanych przeplywéw pienieznych:

ceo¥ eeiy + (Wartosé opcii

W powyzszej formule zaklada sie, ze przedsiebior-
stwo posiada opcje, tj. okre§lone prawa. Jezeli z tych
praw bedzie aktywnie korzystalo, to doprowadzi to do
wzrostu wartoéci analizowanej firmy. Niekiedy ten
wzrost jest imponujacy, gdy zasadnicza cze$¢ wartosci
tkwi w posiadanych opcjach. J. McCormack i G. Sick'®
w analizie i wycenie prowadzonej z wykorzystaniem
rachunku opcyjnego (firmy zajmujacej sie pozyskaniem
surowcow energetycznych) dochodzg do wniosku, ze
polowa warto$ci rozwazanej inwestycji wynika z moz-
liwo$ci odroczenia w czasie jej podjecia. Réwniez bada-
nia W. Kestera'¥ wskazuja, ze polowa wartosci rynko-
wej spolek wynika z posiadania opcji wzrostu. W przy-
padku przemyslow o wiekszej zmiennoSci siega to na-
wet 70-80%.

Oparcie wyceny jedynie o pierwszy sktadnik formuty
moze prowadzié¢ do zanizenia wartosci i w konsekwen-
¢ji do podjecia niewlasciwej decyzji. Polegac to moze na
niewlasciwym rozlozeniu w czasie dziatan gospodar-
czych, np. podjecia inwestycji lub dzialalnoéci opera-
cyjnej.

W przypadku, gdy analizowana firma wystawila
opcje, to wartos$¢ opcji nalezy odjac¢ od wartoséci wyni-
kajacej z wyceny na podstawie zdyskontowanych prze-
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plywow pienieznych. Nabycie i wystawienie opcji jest
gra o sumie zerowej'®:

cee¥ (.::;), ~ (Wartosé opcji)

Jezeli posiadacz opcji bedzie ze swych praw aktyw-
nie korzystal, to w tym przypadku wystawienie opcji
prowadzi do spadku wartoéci firmy. Wystawione opcje
moga pojawié sie w firmie jako skutek podjecia strate-
gii obronnych przed wrogim przejeciem. Tego rodzaju
kontrakty nie sg czesto w pelni widoczne dla nabywcy.
Decyzje o przejeciu podejmowane sg bowiem w warun-
kach asymetrii informacji. Niekiedy dodatkowe zobo-
wigzania towarzysza nabyciu firmy na preferencyjnych
warunkach. Wystawione opcje moga stanowié duze za-
grozenie dla utrzymania wartoSci przedsiebiorstwa,
a w krancowym przypadku nawet dla jego dalszej eg-
zystencji.

Zrédlem informacji o posiadanych i wystawionych
opcjach mogg byc:
® sprawozdania finansowe, np. rezerwy bilansowe
i pozabilansowe,
® informacje uzupelniajgce, np. zobowigzania po-
zabilansowe i warunkowe,
® kontrakty przedsiebiorstwa,
® plany przedsiebiorstwa,
® statut spolki,
® umowa sprzedazy przedsiebiorstwa,
® umowy o utworzeniu wspélnych przedsiewziec.

Doktadna identyfikacja aktywow i zobowigzan opcyj-
nych pozwala oceni¢ ryzyko i jego wplyw na warto§é
firmy. W praktyce dostep do informacji o potencjalnych
zobowigzaniach firmy jest utrudniony. W wielu trans-
akcjach sprzedazy chronione sg interesy poszczegélnych
grup interesariuszy. Prowadzi to do wystawienia opcji.
Czesto dajg one rézne uprawnienia poszczegélnym gru-
pom wlascicieli. Ich udzialy o tym samym nominale
majg r6zng wartosc.

Obowiazujacy od 2001 roku kodeks spo6tek handlo-
wych wprowadzit wiele takich opcyjnych zapiséw. Do-
tyczy to przyktadowo:
® warunkowego podwyzszenia kapitalu zakladowe-
go,
® zaliczkowej wyplaty dywidend,
® mozliwo§ci umorzenia dobrowolnego,
® mozliwo§ci umorzenia przymusowego, o ile zajdzie
okreslone zdarzenie,
® praw akcjonariuszy wiekszoSciowych (np. squeeze-
out),
® praw z akcji uprzywilejowanych.

Utrudnia to przeprowadzenie wyceny metoda zdys-
kontowanych przeplywéw pienieznych. Jak dowodzi
M. Romanowski charakter prawny kontraktu opcyjne-
go nie jest okre§lony'®. Kontrakty opcyjne kazdorazo-
wo nalezy rozpatrywac w kontekscie specyfiki oraz celu
ich ustanowienia. Identyfikacja opcji, ocena ich zna-
czenia dla przysztosci przedsiebiorstwa wymaga posia-
dania szerokiej interdyscyplinarnej wiedzy.

Podsumowanie

wielu praktycznych sytuacjach metoda zdys-
w kontowanych przeplywéw pienieznych nie
moze by¢ z powodzeniem zastosowana do wy-
ceny wartosci przedsiebiorstwa. PodejScie opcyjne
umozliwia pelniejsza ocene wartoSci przedsiebiorstwa,
jego wartoéci dla konkretnego nabywcy. Pozwala ono
na integracje podejScia strategicznego i finansowego.
Dzieki niemu mozna w spos6b petniegjszy i sformalizo-
wany oceni¢ skutki decyzji, ktére czesto oceniane sg
intuicyjnie. Kwestig o podstawowym znaczeniu dla
wyceny jest identyfikacja posiadanych przez przedsie-
biorstwo (lub tez przez konkretnego wlasciciela) praw
opcyjnych. Jednocze$nie nalezy zdawacé sobie sprawe,
ze wystawione opcje stanowig czesto ukryte zagroze-
nie dla dziatalnosci firmy w przysztosci.
Andrzej Rutkowski

Ponizszy artykul wraz z nastepnym Podejscie opcyjne
w wycenie przedsiebiorstwa stanowi rozwiniecie opra-
cowania: A. RUTKOWSKI, Wykorzystanie opgji rzeczy-
wistych w wycenie firmy, (w:)J. DURAJ (red.), Wartos¢
przedsiebiorstwa — z teorii i praktyki zarzqdzania, Wy-
dawnictwo Naukowe Novum, Plock 2001.
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Dylematy etyczne
w dzialalnosci marketingowej

W Polsce obserwuje sie rosngce zainteresowanie
zagadnieniami etyki biznesu - jednak gltéwnie wérod
teoretykow zarzadzania. Dzialanie etyczne wymaga
ogromnego wysitku? — cele etyczne sg zazwyczaj trud-
niejsze do realizacji niz te pozaetyczne, a postepowa-
nie etyczne ogranicza liczbe $rodkéw, ktére wolno
przedsiebrac dla realizacji zalozonych celow. Jednak
wspblczesny biznes coraz bardziej staje sie zalezny od
spolecznej akceptacji, dlatego tez coraz wyrazniej ry-
suje sie tendencja Igczenia dlugotrwalych korzysci
przedsiebiorstw z ich wizerunkiem etycznym.

Niniejszy artykul ma zwrdci¢ uwage menedzerow
na obecne (zeby nie powiedzie¢ powszechne) w pol-
skim biznesie praktyki budzgce dylematy etyczne.
Szczegblnie wazna wydaje sie etyczno§é postepowa-
nia w dzialalno$ci marketingowej przedsiebiorstw, dla-
tego tez celem artykulu jest wskazanie tych dziatan
w obszarze budowania strategii marketingu-mix, kto6-
re sg problematyczne z punktu widzenia etyki.

Dzialania gospodarcze nie stojg i nie mogg stac poza
zasiegiem zwyczajnych osgdow moralnych. W artyku-
le za kryterium oceny etycznoéci przyjeto, Zapropo-
nowane przez E. Sternberg?, pojecie ,,zwyczaJneJ przy-
zwoito§ci”, ktora polega na bezstronnosci i uczciwo-
§ci oraz powstrzymywanlu sie od uzywania przymusu
iprzemocy fizycznej, zwykle przy uwzglednieniu ogra-
niczen prawnych. OczywiScie wiekszo§¢é wymienio-
nych nizej nieetycznych czy dwuznacznych etycznie
dzialan marketingowych, postrzeganych z perspekty-
Wy zwyczajnej przyzwoitosci, nie stoi w sprzecznosSci
z polskim prawem. Nalezy jednak pamietac, ze prawo
tworzy jedynie ramy prowadzenia dzialalno$ci gospo-
darczej, a jej szczegblowe zasady okre§lajg sami przed-
siebiorcy.

Struktura niniejszego artykutu nawiazuje do czte-
rech podstawowych elementéw marketing-mix: pro-
duktu, promocji, dystrybucji i ceny.

Produkt

zesto sam rodzaj oferowanych produktéw

C budzi moralne niepokoje ze wzgledu na to,
ze ich stosowanie moze mie¢ negatywne kon-
sekwencje dla spoleczenstwa®. Chodzi tu miedzy in-
nymi o alkohol, papierosy, hazard i bron. Dotyczy to
takze produktow medialnych epatujacych przemocy
i seksem, zerujgcych na ludzkich emocjach. Watpli-
wosci etyczne budzi réwniez sprzedawanie produk-
téow, ktorych jako$é - w ocenie zainteresowa-
nych - jest nieodpowiednia. Niekiedy konczy sie
to jedynie rozczarowaniem klienta, jednak czesto nie-
zawodno§¢é produktu ma wplyw na zdrowie i zycie uzyt-
kownika (np. sztuczne ognie). Zla jakos§¢ produktu
moze wynika¢ z niestarannos$ci w jego projektowaniu,
doboru gorszych materialow, zaniedban podczas pro-
cesu wytwarzania, dystrybucji, instalacji czy niezro-

zumialej instrukeji obslugi. Nalezy takze poruszyé
problem dyskryminacji pewnych grup klientéw
ze wzgledu na oferowane im produkty. Czesto firmy
dzialajgce na rynkach miedzynarodowych oferuja
w réznych krajach tylko pozornie ten sam produkt,
gdyz jego cechy uzytkowe czy jako§é sg w rzeczywi-
stoéci rozne (np. zawarto$§é¢ aktywnych sktadnikow
w proszku do prania, krotszy okres gwarancji na sprze-
ty AGD, nizsze standardy bezpieczenstwa).

Dwuznaczne etycznie jest takze planowanie zy-
wotnosci produktu, jezeli zmierza do tego, by pro-
dukt stal sie przestarzaly, zanim rzeczywiscie bedzie
wymagal wymiany. Chodzi tu o praktyki zmierzajace
do ciaglej zmiany akceptowanych przez klientow sty-
16w, jak w przypadku mody odziezowej, modeli telefo-
noéw komoérkowych itp. Firmy stosujg tez taktyke
utrzymywania w tajemnicy pewnych atrakcyjnych cech
produktéw po to, by méc informowacé o nich przy oka-
zji promocji kolejnych, nowszych modeli — szczegol-
nie jest to widoczne w przypadku elektroniki uzytko-
wej 1 branzy komputerowej. Réwnoczesnie z coraz
szybszym wprowadzaniem nowych modeli, klienci
majg coraz wieksze trudnoéci z dostepem do czesci
zamiennych do starszych — istnieje wiec realna presja
do kupowania tych nowych.

Nieuczciwe jest takze zbyt daleko posuniete na-
sladownictwo. Na rynku polskim trudno znalezé
produkt, ktérego sie nie podrabia, moze to by¢ odziez,
obuwie, alkohol, klocki Lego, bilety komunikacji miej-
skiej, perfumy itd. Wykorzystuje sie podobienstwo
samego produktu, marki, firmy, znaku towarowego,
a nawet opakowania. Z reguly nieuczciwi producenci
starajg sie przy tym nie naruszac¢ praw patentowych
czy wylacznoéci, jednak i tak takie zachowanie ma na
celu wprowadzenie klienta w biad.

Zbyt czesto mamy do czynienia z mylacym opa-
kowaniem. Ma to mlejsce W przypadku taklego
ksztaltowania opakowan, ze wydaja sie zawieraé¢ wie-
cej niz w rzeczywistoSci, niedopelniania ich czy obni-
zania ilo§ci produktu w opakowaniach obecnych dtu-
zej na rynku. Przyklad: w Polsce gospodynie domowe
ze zdziwieniem stwierdzily, ze kostka masta tradycyj-
nie wazgca 250 g, teraz moze wazy¢ jedynie 170 g.
Praktyka ta wykorzystuje nawyki klientow. Wedlug
producentéw dzialania te chroniag produkt przed pod-
wyzszeniem ceny, jednak w rzeczywistosci cena pro-
duktu roénie, tyle ze w sposéb niezauwazalny dla
klienta. Stosuje sie takze mylace oznaczenia towarow
i uslug. Mimo istnienia przepisow SciSle regulujacych
sposob oznakowania produktéw, czesto umieszcza sie
na nich bezzasadne okre§lenia, na przyklad na pro-
duktach spozywczych: ,,zdrowa zywo§é”, ,light”, ,no
cholesterol” itp.

Tworzenie coraz wymys§lniejszych opakowan pro-
wadzi rownocze$nie do podwyzszenia kosztow produk-
tu - klient placi wiecej nie za dodatkowe cechy wyro-
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bu, ale wlasnie za opakowanie. Z tym zagadnieniem
wigze sie rowniez kwestia marnotrawstwa ograniczo-
nych zasobow na opakowania, ktore w wiekszoSci przy-
padkoéw nie sg wykorzystywane powtérnie. Przykla-
dowo, az 40% odpadow statych w USA to materialy
z opakowan.

Promocja

rodukt jest czym$ wiecej niz tylko oferowa-

nym towarem czy uslugg. Klienci postrzega-

ja produkt przez pryzmat korzySci, ktére spo-
dziewaja sie otrzymac: kupujg bezpieczenstwo, a nie
samochdd, urode, a nie krem, wolno§¢, a nie jacht itp.
Promocja produktu ma na celu, najogélniej rzecz bio-
rac, uswiadomienie konsumentom potrzeb i mozliwo-
§ci ich zaspokojenia dzieki korzy§ciom, jakie daje pro-
dukt.

Nalezy podkresli¢, ze promocje, w szczegblnoSci
reklame, uwaza sie czesto za z gruntu nieetyczna.
Zdecydowani przeciwnicy reklamy twierdza wrecz, ze
jest ona ,,ztem spolecznym”, gdyz jej celem jest two-
rzenie zafalszowanego obrazu $wiata, sklanianie do
zachlannosci, ze jest jednym ze sposobow propagowa-
nia i utrwalania kapitalistycznego systemu wartosci,
w ktorym kladzie sie nacisk na dobra konsumpcyjne.
Reklama ma réwniez przytlaczaé tworcze mySlenie,
anawet prowadzi¢ do konfliktéw rodzinnych?®. Twier-
dzi sie ponadto, ze przyczynia sie ona do nadmierne-
go wzrostu cen produktéw — nierzadko koszty rekla-
my obejmuja ponad 40% ceny produktu skierowane-
go od producenta do poérednika. Z tego wzgledu wi-
dzi sie r6wniez w promocji jedng z istotnych barier
utrudniajacych wejécie na rynek nowych firm. Odpo-
wiedzig na postawione zarzuty moze by¢ stwierdze-
nie, ze konsumenci musza wiedzie¢ o istnieniu débr
i ushug, nad ktorych zakupem sie zastanawiaja. Re-
klama powinna dostarczaé¢ im solidnych informacji
o produkecie, takich, ktére pomogg im dokonaé $wia-
domego wyboru.

W tym miejscu nalezy zaznaczyé ze spoér()d
wszystklch narzedzi pI'OTnOCJl zdecydowanie najwie-
cej uwagi zostanie poswiecone reklamie. Wynika to
stad, ze wlasnie reklama jest najczeSciej oskarzana
o nieetyczne posuniecia. Znaczng cze$¢ wymienionych
pomzeJ nleetycznych praktyk dotyczacych reklamy
ogranicza réwnocze$nie polskie prawodawstwo, jak po-
kazemy nie zawsze skutecznie.

Nieetyczna jest reklama, ktora poshuguje sie
klamstwem i wprowadza w blad?®. Nie nalezy obie-
cywac, ze produkt ma wlasciwosci, ktérych w rzeczy-
wisto$ci nie ma lub posiada w minimalnym stopniu.
Szokujgce sg wyniki badan przeprowadzonych w 1992
roku przez The Consumers’ Association w Wielkigj
Brytanii nad twierdzeniami wypowiadanymi w rekla-
mach past do zebow i pojawiajagcymi sie na ich opako-
waniach a rzeczywistymi wlasciwoéciami tym past —
ponad 44% tych twierdzen byla nieprawdziwa. Nie-
etyczne jest tez podawanie informacji mylacych, kto-
re sprawiajg wrazenie, ze produkt posiada pewne ce-
chy. Przyktadowo Urzad Ochrony Konkurencji i Kon-
sumentéw wystapil na mocy ustawy o zwalczaniu nie-
uczciwej konkurencji do firmy Plus GSM o wycofanie
lub uzupelnienie reklamy, w ktorej uzyto zwrotu ,,nie-
ograniczone mozliwo§ci” sugerujac, niezgodnie z praw-
da, ze sie¢ pokrywa caly kraj. Cho¢ prawo wymaga

dowod6w prawdziwosci wszelkich informacji umiesz-
czanych na produkcie i w reklamach, to jednak w re-
klamie dopuszcza sie przesade, o ktorej sadzi sie, ze
nikt w nig nie uwierzy.

Zgodnoéé z prawdg przekazu nie wystarczy. Za-
strzezenia czesto budzi to, czego reklama nie ujaw-
nia. Cho¢ producenci podkreslaja, ze wynika to z cha-
rakteru reklamy jako bardzo krotkiego przekazu, to
jednak zbyt czesto wprowadza sie w ten sposob klien-
ta w blad (np. reklama telefonii komoérkowej obiecuje
100 minut darmowych rozmoéw, jednak nie informuje,
ze oferta dotyczy tylko najdrozszego abonamentu).
Wszelkie klamstwa i niedoméwienia sg szczegélnie
godne potepienia w przypadku sprzedazy osobiste;.
Wtedy bazuje sie na zaufaniu klienta do sprzedajace-
go — czesto produkt sprzedawany tg droga jest bardzo
zlozony, a klient nie moze odroczy¢ zakupu i przemy-
§le¢ go. Zrozumiale watpliwosci etyczne budzi réw-
niez reklama ukryta, gdy odbiorca nie zdaje sobie
sprawy z tego, ze ma do czynienia z reklamag, a nie
neutralng informacja o produkcie czy ustudze (np.
umieszczanie produktu, znaku towarowego w sposob
pozornie niezamierzony w programach telewizyjnych,
spektaklach, filmach itd. poza blokami reklamowymi).

Przekaz reklamowy nie moze naruszaé¢ god-
nosci czlowieka, by¢ obrazliwy czy nieprzyzwo-
ity. Nie jest tatwo okre§li¢ pojecie ,,uchybienie godno-
§ci czltowieka”, cho¢ wskazuje sie tutaj na rase, ptec,
narodowo§¢, poglady religijne i polityczne. Problema-
tyczne jest takze odwolywanie sie w reklamach do
panujacych stereotypow® (np. roli kobiety w rodzinie,
modelu rodziny). Tworcey reklam twierdza, ze zwiek-
sza to ich szanse na dotarcie do okreslonej grupy klien-
tow w ograniczonym czasie reklamowym. Istnieje jed-
nak obawa, ze w ten sposob reklama podtrzymuje te
stereotypy.

Nieetyczne —i niezgodne z prawem - jest odwoly-
wanie sie do uczugé klientow, ich lekow, przesa-
déw, wykorzystywanie ich naiwnosci. Bardzo
wiele kontrowersji budzi reklama skierowana do
dzieci. Z jednej strony dociera ona do nie przygoto-
wanego odbiorcy, wykorzystuje naturalng tatwowier-
no$c¢ dzieci i ich poczucie lojalnosci. Zarzuca sie rekla-
mie, ze podwaza zdolno$ci rozumowania i ostabia zdol-
nosc osadu u dzieci. Twierdzi sie réwniez, ze dzieci
bombardowane reklamami majg wieksze sklonnosci
do materializmu oraz ze reklamy tworzg u nich sztucz-
ne potrzeby, ktérych rodzice cze;sto nie sg w stanie
zaspok01c Co w1t-;-ceJ, Wskazuje sie, ze reklamy propa-
guja zte nawyki 7 zyw1en10we wérod dzieci. Producenci
twierdzg jednak, ze stykanie sie z reklamg umozliwia
dzieciom nabywanie umiejetnosci konsumenckich
(jeszcze pod kontrolg rodzicow!). Podkreslaja, ze na
zglaszanie zadan przez dzieci czy ksztaltowanie ich
nawykow zywieniowych wplywa wiele innych czynni-
kow, takich jak grupy rowieénicze i szkola, a przede
wszystkim rodzice.

Problematyczne z punktu widzenia etyki wydaje
siereklamowanie niektorych produktéw, przede
wszystkim wyrobow tytoniowych, alkoholu, gier ha-
zardowych itp., ktorych nadmierne uzytkowanie moze
by¢ szkodliwe dla zdrowia i zycia konsumenta oraz
ma wplyw na szersza spoleczno§é. Istnieje obawa, ze
reklama moze by¢ bodZzcem do wejScia w nalog, jego
poglebienia lub utrudniaé jego zarzucenie. Do produk-
tow, ktoérych promocja budzi dylematy etyczne, nale-



zg rowniez leki, a takze $rodki odchudzajace czy wita-
miny (ich nadmierne spozycie jest szkodliwe dla zdro-
wia). Tutaj tez prawo reguluje sposéb promocji lekow.
Jednak Amerykanska Federacja Konsumentow, kto-
ra zajela sie oceng przestrzegania ograniczen i wymo-
goéw prawnych wzgledem reklam lekéw, stwierdzita
wiele wykroczen, miedzy innymi ustalila, ze na 41
reklam skierowanych do szerszego kregu odbiorcéw
tylko 4 zawieraly informacje o dzialaniach niepozada-
nych. Ponadto wystepowaly niedozwolone okreslenia
typu: ,lek bezpieczny dla chorego” czy ,lek niezbed-
ny do zycia”.

Prawo zakazuje tzw. reklamy uciazliwej, czyli
zbyt $émiatego ingerowania w sfere prywatnosci klien-
ta, przyktadowo przez ucigzliwe nagabywanie w miej-
scach publicznych, przysylanie nie zaméwionych to-
war6ow, wykorzystywanie §rodkow przekazu informa-
cji - telefonéw, faksow, kont poczty elektronicznej itd.
Mimo to wiele firm narusza te zasady. Z drugiej stro-
ny, sami producenci zauwazaja, ze zalewanie odbior-
cow reklama zmniejsza jej skutecznosc, stad na przy-
ktad rosngca popularno§é marketingu opi-in, czyli
dzialan marketingowych prowadzonych na zyczenie
zainteresowanych.

Odrebny problem stanowi prowadzenie przez
przedsiebiorstwo dzialan z zakresupublic relations.
Z definicji powinny by¢ to dzialania zwiazane z ksztal-
towaniem opinii publicznej i budowg wizerunku przed-
siebiorstwa, czesto jednak firmy wykorzystujg je do
prowadzenia dzialan majacych na celu reklame pro-
duktéw firmy, i to w sposéb ukryty. Niektore z tych
dziatan wydaja sie by¢ na granicy etyki. Zasygnalizuj-
my tu kilka z nich: wymuszanie na dziennikarzach
zamieszczenia informacji o dzialaniach przedsiebior-
stwa”, podszywanie sie np. na elektronicznych listach
dyskusyjnych pod zadowolonych klientéw lub tez
oczernianie na tychze listach konkurenc;ji.

Dystrybucja

ystrybucja etyczna polega na zapewnieniu
réwnego dostepu do rynku dla wszystkich
producentéw i jednocze$nie rownego doste-
pu do produktu dla wszystkich konsumentéw. W Pol-
sce brak jest regulacji prawnych w tej dziedzinie. Dla-
tego tez przedstawiono sposéb rozwigzania tej kwe-
stii w Stanach Zjednoczonych (ustawg Claytona obo-
wigzujaca — bagatela—od 1913 r.). Ograniczeniom pod-
lega w szczegolnoSci strategia dystrybucji wylacznej,
transakcje wigzane oraz ograniczajace sprzedawcow
umowy dotyczace wylacznosci terytorialnej.
Dystrybucja wylaczna (exclusive agreement) to
umowa miedzy sprzedawcg a poSrednikiem o wylgcz-
noSci na sprzedaz okreslonych produktéw lub tez za-
kazujaca posrednikowi sprzedazy produktéw konku-
rencyjnych. W przypadku strategii dystrybucji wylacz-
nej strony muszg zawrzeé porozumienie dobrowolnie,
umowa nie moze istotnie ogranicza¢ dzialan konku-
rencji i nie moze prowadzi¢ do monopolu. Tylko pod
tymi warunkami mozna uzna¢ to dzialanie za etycz-
ne. W szczegélnoéci istotny jest tutaj warunek dobro-
wolnos$ci umowy. Ten typ umowy stosuja przyktado-
wo firmy prowadzace sprzedaz osobistg kosmetykow
(Avon, Oriflame). Umowa o wylacznosci teryto-
rialnej moze dziataé na dwa sposoby: producent moze
zgodzié sie, ze nie bedzie sprzedawal produktu innym
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posrednikom na danym terenie (np. przy umowie fran-
chisingu) lub tez nabywca (posrednik) zgadza sie na
sprzedaz produktu tylko na okre§lonym terytorium.
Ta ostatnia praktyka budzi watpliwoSci etyczne, po-
niewaz ogranicza swobode dzialania poSrednikow.
Transakcje wigzane (fying agreement) to umowy,
w ktorych wymaga sie od poSrednika zakupu pakietu
produktéw, razem z bardzo atrakcyjnym produktem
sprzedajgc mniej poszukiwany asortyment. Jest to tzw.
wymuszanie zakupu calej linii. W Polsce takie prak-
tyki obserwuje sie w przypadku ustug, np. aby ogla-
daé wybrany program telewizyjny, klient zmuszony
jest wykupic caly pakiet programoéw za odpowiednio
wyzsza oplata.

Waznym zagadnieniem jest starannosé dystry-
bucji. W trakcie proces6w logistycznych nie powinno
nastgpi¢ pogorszenie cech sprzedawanego produktu.
Za nieetyczne nalezy wiec uznac¢ oferowanie produk-
tow, ktére nie byly przechowywane zgodnie z zalece-
niami producenta, takich jak lody czy kosmetyki.
Osobny problem stanowi dystrybucja produktéw ,,pod-
wyzszonego ryzyka”, jak fajerwerki, wyroby tytonio-
we, alkohol itp. Chodzi tu réwniez o pewno§¢, ze pro-
dukty te zostang sprzedane tylko osobom uprawnio-
nym do ich nabycia.

Nalezy rowniez zwroci¢ uwage, jak wazny jest pro-
fesjonalizm i uczciwosé sprzedawcow. Powinni
oni w sposéb rzetelny informowac o oferowanych pro-
duktach, wskazujac jednoczes$nie na ich ograniczenia.
Grozne dla konsumentéw jest zatajanie przed nimi
cze$ci informacji o zawieranej umowie, np. nieuczci-
wi agenci ubezpieczeniowi zatajajg przed klientami
fakt, ze umowa ubezpieczeniowa nie obejmuje swym
zasiegiem niektorych zdarzen. Z reguly klientowi
przedstawiana jest w takich wypadkach umowa do
podpisu, ale jest ona nadmiernie rozbudowana, napi-
sana niezrozumialym jezykiem, a sprzedawca zapew-
nia, ze poinformowal o wszystkich jej skutkach.

Cena

ozwigzania problemu sprawiedliwej ceny po-
szukiwal juz §w. Tomasz z Akwinu. Wedlug
niego cena sprawiedliwa, regulowana przez
Kosciot i panstwo, uwzglednia¢ powinna ilo§é pracy
potrzebnej do wytworzenia towaru, koszty transpor-
tu 1 magazynowania oraz stanowisko spoteczne pro-
ducenta. Taka cena gwarantowalaby jego zdaniem
jednakowe korzysci kontrahentom, gdy tymczasem
cena rynkowa (ksztaltowana przez popyt i podaz) jest
nieekwiwalentna. Wspodlczeénie jednak to wlasnie
mechanizm rynkowy jest podstawowym zrédiem cen.
Nieetyczne zachowania dotyczgce cen wigzg sie z re-
guly wlasnie z prébami jego naruszenia. Polskie pra-
wodawstwo dotyczace cen wymaga od sprzedawcy
oznaczenia produktéw cena, a w niektérych wypad-
kach (leki) ustawodawca zastrzega sobie mozliwo§é
ustalania ceny i marzy detalicznej. Prawodawstwo
USA dotyczace cen nakierowane jest natomiast na
ustalanie uczciwych regut ich ustalania. Przede
wszystkim ogranicza ono mozliwo$¢ wspolnego usta-
lania cen, dyskryminacji cenowej oraz wyceny wpro-
wadzajacej w blad.
Wspdlne ustalanie cen, czyli zmowa cenowa, po-
lega na ustalaniu cen wspélnie z konkurencjg. Ogra-
nicza to dzialanie mechanizmu rynkowego. Dyskry-
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minacja cenowa oznacza stosowanie réznego pozio-
mu cen dla tej samej wielko$ci obrotu w ramach jed-
nej grupy klientéw. Jest ona zabroniona, chyba ze
sprzedawca udowodni, ze ponoszone przez niego kosz-
ty sg rézne dla réznych klientéw. Z drugiej strony,
nowoczesne technologie, w szczegblnosci wykorzysta-
nie internetu do zbierania informacji o klientach, po-
zwala przedsiebiorcom na stosowanie indywidualnych
cen dla kazdego klienta na podstawie obserwacji jego
zachowania na stronie www czy tez wiedzy o jego wcze-
$nigjszych zakupach. Klienci wrazliwi na cene moga
dostawac lepsze oferty cenowe niz pozostali, jedno-
czeS$nie cena moze rosnaé — nawet automatycznie —
przy zwiekszonym popycie. System dynamicznej wy-
ceny plyt DVD prébowal zastosowaé sklep Ama-
zon.com wykorzystujac dane o zakupach, ich czesto-
§ci, wartos$ci, rodzaju itp., gtéwnie przez mechanizm
cookies. Amazon zrezygnowal z tej praktyki z powodu
protestow klientow.

Wycena wprowadzajaca w blad polega na tym,
ze sprzedawca informuje klienta o cenach lub promo-
cjach niedostepnych dla niego lub tez przedstawia ceny
weze$niej zawyzone jako obnizone (,,obnizki psycho-
logiczne”). Nieetyczne jest rowniez oglaszanie obniz-
ki czy wyprzedazy bez rzeczywistego zmniejszenia cen.
Jednak nie oznacza to, ze stosowanie wyceny mark-
up pricing jest nieetyczne. Istnieje przeciez mozliwo§é,
ze przedsiebiorca ustalajac cene np. przeszacowal po-
pyt i obnizka ma na celu zblizenie ceny do ceny row-
nowagi, stad tez moralna ocena tego faktu zalezy od
intencji przedsiebiorcy. Nalezy jednak dodag, ze etycz-
no§¢ podejmowanych dzialan wyraza sie takze w sta-
rannoéci przewidywania ich skutkéw. Poprawna etycz-
nie jest natomiast praktyka zawyzania ceny poczat-
kowej w sytuacji, gdy zaréwno kupujacy, jak i sprze-
dawca majg §wiadomo§é, ze cena bedzie obnizona, jak
ma to miejsce w przypadku targowania sie.

Nie jest rowniez jednoznaczne moralnie stosowa-
nie cen ponizej kosztow, czyli tzw. mark-down pri-
cing. Zabronione jest stosowanie cen dumpingo-
wych, czyli sprzedazy produktéw ponizej kosztow,
w celu wyeliminowania konkurencji. Angielska nazwa
tej praktyki — predatory pricing — dobrze oddaje jej
drapiezny charakter. Dwuznaczna etycznie jest nato-
miast sprzedaz pewnych produktéw ponizej kosztow
w celu przyciagniecia klientéw do sklepu. Przyktado-
wo, w okresie §wigtecznym na potudniu Polski hiper-
markety jednej z nowo otwartych sieci sprzedaly po
kilkaset ton ryb oferujac karpie po 4 z1 za kilogram,
ponizej oplacalnej ceny, wynoszacej ok. 7 zl za kilo-
gram. Tzw. lider strat (loss leader) — przedsiebiorca
stosujacy te taktyke, zdobywa lepszg pozycje rynko-
wa wymuszajac na swoich dostawcach obnizenie cen.
Moralnie neutralne jest natomiast sprzedawanie pro-
duktéw ponizej kosztéw produkeji, jesli ma to na celu
minimalizacje strat przedsiebiorstwa, gdy na produk-
ty nie ma popytu i zalegajg one w magazynie lub tez
konczy sie ich termin przydatnosci do uzycia. Jak
wynika z powyzszego, ocena etyczna sprzedazy poni-
zej kosztow zalezy od intencji przedsiebiorcy, ktore sa
czesto nigjednoznaczne i trudne do identyfikacji®.

Duzy problem stanowi niepelne lub niejasne
udzielanie informacji o produktach, cenach, pro-
mocjach itp. Ukrywanie przed klientami informacji
o cenie jest nie tylko nieetyczne, ale takze grozne
w skutkach dla przedsiebiorstwa. W 1998 roku firma

America Online (AOL), najwiekszy dostawca interne-
tu w USA, zaptacita 2,6 mln dolaréw kary za brak rze-
telnej informacji o warunkach promocji ,,50 darmo-
wych godzin” dla korzystajacych z jej uslug na prébe.
W warunkach promocji nie podano, ze ,,50 darmowych
godzin” musi byé wykorzystane w pierwszym miesig-
cu uzytkowania, a za dalszy okres zostang naliczone
oplaty.

Uwagi konncowe

aostrzajaca sie konkurencja popycha w kie-

runku zachowan nieetycznych — zaréwno

wzgledem konkurentéw, jak i klientéw. Nie-
pokojaca jest rowniez opinia menedzerow, ze dziatal-
nos¢ gospodarczg w Polsce charakteryzuje brak etycz-
noSci. Jak wynika z badan D. Walczak-Duraj® polscy
przedsiebiorcy uwazaja, ze na rynku polskim ma miej-
sce miedzy innymi nieuczciwe zachwalanie wyrobu lub
ushugi (opinia 86,8% ankietowanych), mylace oznacze-
nie towar6éw lub uslug (80,8%), stosowanie wprowa-
dzajacej w blad nazwy firmy (71,1%) czy stosowanie
nieuczciwej, zakazanej reklamy (67,2%).

Z drugiej strony, wydaje sie, ze klienci sg coraz
wrazliwsi na etyczng postawe przedsiebiorcéw — majg
wieksza §wiadomo§é swoich praw oraz wsparcie ze
strony organizacji konsumenckich i prawodawstwa.
W dluzszym okresie powinno to motywowaé przed-
siebiorcow do zachowan etycznych. Dostrzegajac ten
problem tworzg oni liczne kodeksy na poziomie poje-
dynczych przedsiebiorstw, branz, a nawet dziedzin
dziatalnoS§ci gospodarczej. Okoto 90% wielkich, mie-
dzynarodowych korporacji posiada kodeksy etyczne'?.
Nalezy rowniez podkresli¢ role nowych rozwiazan le-
gislacyjnych w Polsce, takich jak ustawa o zwalczaniu
nieuczciwej konkurencji z 1993 r., czy ustawa o ce-
nach z 2001 r., ktére cho¢ nie moga zastgpié etyki, to
jednak mogg stanowi¢ dla niej wsparcie.

Katarzyna Jach, Anna Zgrzywa
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Systemy informatyczne

w przedsicbiorstwach -
wyniki badan szczecinskich
przedsicbiorstw

Wprowadzenie

spolczeénie informacje traktuje sie jako
W czwarty, obok ziemi, pracy i kapitalu, czyn-

nik produkecji ksztaltujacy warto$é dodana,
koszty i dochody przedsiebiorstwa oraz za trzecia, obok
energii i materii, fundamentalng wielko§¢ determinu-
jaca kierunki przysztego rozwoju spoteczno-gospodar-
czego krajow", a tym samym podmiotéw gospodar-
czych. W wyniku pozyskiwania, przetwarzania i do-
konywania skutecznego transferu informacji nie tyl-
ko w samym przedsiebiorstwie, lecz takze w jego oto-
czeniu, firma ma mozliwo§é coraz lepszego pozycjo-
nowania siebie w obecnej i przyszlej przestrzeni kon-
kurencyjnej. Informacja bowiem to jeden z zasadni-
czych warunkow powodzenia realizacji celéw wytyczo-
nych przez przedsiebiorstwo. Stanowi kluczowy ele-
ment jego zasobéw niematerialnych, ktore, w wiek-
szym stopniu niz w przesztosci, decyduja o budowa-
niu i wdrazaniu wygrywajacych strategii rynkowych.
W ostatnich latach obserwuje sie wzrost udziatu wy-
datkéw na TI w budzetach przedsiebiorstw. W tym
kontekscie znaczenia nabierajg badania nad zalezno-
§cig pomiedzy inwestycjami (w ujeciu jako$ciowym
iilosciowym) w T1I a ich wplywem na sprawno§é funk-
cjonowania firm.

Publikacji na ten temat brakuje, cho¢ wiele pisze
sie o istniejgcych na polskim rynku firmach informa-
tycznych, oferowanych przez te firmy systemach
i ustugach, osiagnietej sprzedazy, udanych i nieuda-
nych wdrozeniach (aspekt strony podazowej). Celem
niniejszego artykulu jest uzupelnienie luki informa-
cyjnej po stronie popytowej, czyli nakreslenie i ocena
tendencji w informatyzacji przedsiebiorstw na podsta-
wie danych zebranych od uzytkownikéw SI.

Tab. 1. Sposdb pozyskania SI

W artykule zostaly zaprezentowane wyniki badan
przeprowadzonych w 2001 roku przez zespdl badaw-
czy Uniwersytetu Szczecinskiego wéréd szczecinskich
przedsiebiorstw. Obejmowaly one nastepujace zagad-
nienia:
® 7rodla pozyskania SI;
typy dziedzinowych SI w przedsiebiorstwach;
stopien integracji SI;
ocena posiadanych SI;
charakterystyka przeslanek i efektéw wykorzysta-
nia SI;
® realizowane badz planowane przedsiewziecia infor-
matyczne.

Metodyka badan

rezentowane w artykule wyniki dotyczace SI

stanowig cze§¢ wiekszego projektu badawcze-

go pt. ,,Ogodlna diagnoza szczecinskich przed-
siebiorstw”. Projekt realizowal zesp6t badawczy skta-
dajacy sie z pracownikéw réznych katedr oraz studen-
tow Uniwersytetu Szczecinskiego. Podstawowym na-
rzedziem badawczym realizowanego projektu byta
ankieta wspierana wywiadem bezposrednim z naczel-
na kadrg kierownicza. Ankieta obejmowala zagadnie-
nia makroekonomiczne, otoczenia konkurencyjnego,
struktury organizacyjnej, podatkowe i prawne, eko-
nomiczne i finansowe, marketingowe, kadrowe, orga-
nizacji i zarzadzania oraz strategiczne. Badaniu zo-
staly poddane firmy dzialajace na obszarze Szczecina.
Do wylosowania préby badawczej wykorzystano loso-
wanie warstwowe proporcjonalne. Firmy podzielono
ze wzgledu na: wielko§¢ (mikro, male, Srednie, duze)
i profil dzialalnosci (budownictwo, handel, produkcja,
rolnictwo i uslugi). Badanie bylo przeprowadzone

Duze Srednie Malte Ogolem
Liczba systemow informatycznych 75 428 511 1014
Wykonane przez informatykéw firmy 21% 5% 7% 7%
Wykonane na zlecenie przez firme informatyczna 20% 27% 24% 25%
Zakupione i adaptowane do potrzeb firmy 43% 40% 30% 36%
Zakupione gotowe standardowe systemy 16% 28% 39% 32%
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w dwoch etapach. W pierwszym etapie przebadano 265
firm, a w drugim 423. Wyniki przedstawione ponizej
pochodzg z drugiego etapu, ktory trwat od 15 lutego
do 30 lipca 2001 r. Nie wszystkie firmy udzielity odpo-
wiedzi na pytania dotyczace SI i dlatego doktadna licz-
ba odpowiedzi podawana jest przy omawianiu kolej-

nych pytan.

Pozyskiwanie systeméw informatycznych

o wyboru zdefiniowano cztery zrédla, ktore
wraz z uzyskanymi wynikami przedstawio-
no w tabeli 1.

Ponad dwie trzecie systeméw informatycznych
w przedsiebiorstwach to gotowe systemy, co moze
$wiadczy¢ o szerokiej ofercie przemystu informatycz-
nego, bowiem jedynie co czwarta firma zleca wykona-
nie systemu zewnetrznym firmom informatycznym.
Czym wieksza firma, tym wiecej posiada systeméw ku-
pionych i adaptowanych do swoich potrzeb (duze 43%,
§rednie 40%, male 31%) i mniej systemow ,,w pudet-
ku” oferujacych jedynie rozwigzania standardowe
(duze 16%, Srednie 28%, mate 39%). Biorac pod uwa-
ge fakt, ze coraz wiecej firm informatycznych uzupet-
nia swoje produkty o specjalistyczne rozwigzania bran-
zowe, nalezy przypuszczaé, ze w kolejnych latach
udzial systeméw gotowych bedzie wzrastat.

Dziedzinowe SI w przedsiebiorstwach

espondenci zostali poproszeni o wskazanie,

ktore z wymienionych systeméw dziedzino-

wych SI funkcjonujg w firmie. Tabela 2. pre-

zentuje wyniki z uwzglednieniem wielkosci i profilu
dziatalnoSci firm.

System finansowo-ksiegowy (FK) posiada 90% ba-

danych firm. Ani branza, ani wielko§¢ nie wplywaja

znaczaco na odsetek wystepowania systemow FK.

Najmniej FK wystepuje wérod matych przedsiebiorstw
przemystowych (79%). Systemy informatyczne z ob-
szaru gospodarki materialowej (GM) posiada niemal
co drugie z badanych przedsiebiorstw (48%). Najwie-
cej systeméw GM jest w przedsiebiorstwach duzych
(84%). Systemy sprzedazy i dystrybucji posiada 61%
badanych firm. Duze réznice wystepuja pomiedzy
branzami: 92% przedsiebiorstw handlowych; 46%
przedsiebiorstw przemystowych. 74% przedsiebiorstw
posiada system kadrowo-placowy (KP). Ten wskaznik
wydaje sie by¢ jednak zawyzony. Prawdopodobnie cze§é
badanych uznala, ze postugiwanie sie systemem PLAT-
NIK jest r6wnoznaczne z posiadaniem systemu KP.
System ewidencji Srodkow trwalych (ST) posiada 47%
badanych przedsiebiorstw. Z oczywistych powodow
odsetek wystepowania systeméw zalezy od wielkosci
przedsiebiorstwa.

Integracja systemow dziedzinowych

integrowany system informatyczny moze
T usprawni¢ realizacje procesow biznesowych
chociazby przez skrdcenie czasu czy elimina-
cje bltedéw i niespgjnosci w danych (raz wprowadzone
do systemu dane sg dostepne dla wszystkich korzy-
stajacych z nich pracownikéw). Czym wieksza organi-
zacja, bardziej zlozone procesy biznesowe, bardziej
skomplikowane procedury, wieksza liczba pracowni-
kow zaangazowana w ich realizacje, wiecej danych do
przetwarzania, tym korzy$ci z integracji moga by¢
wieksze. A jednak tylko co piate duze przedsiebior-
stwo ma w pelni zintegrowany system informatyczny
(poréwnaj tabela 3.).

Najwyzszy poziom integracji systeméw informa-
tycznych wystepuje wérod Sredniej wielkoSei firm
(37% - pelna integracja, 52% — czeSciowa) i — wedlug
branzy — w przedsiebiorstwach handlowych (38% —
pelna integracja, 49% — czeSciowa).

Tab. 2. Dziedzinowe SI w badanych przedsiebiorstwach

a Prze- Budo-
Duze | Srednie | Male I:;:l Handel | Uslugi Wn‘ilctgv ° Ogoélem
Liczba odpowiedzi 19 114 182 71 66 131 47 315
Finansowo-ksiggowy 95% 96% 86% 88% 95% 87% 94% 90%
Gospodarka materialowa 84% 52% 41% 35% 59% 59% 49% 48%
Sprzedaz-dystrybucja 68% 61% 60% 46% 92% 68% 49% 61%
Kadrowo-ptacowy 89% 89% 63% 68% 68% 83% 87% 74%
Srodki trwale 95% 56% 37% 47% 48% 42% 55% 47%
Tab. 3. Integracja systeméw dziedzinowych
a Prze- Budo-
Duze | Srednie | Male 1:;:1 Handel | Uslugi wn‘ilct(;v ° Ogoélem
Liczba odpowiedzi 20 114 174 65 68 128 47 308
Tak, wszystkie 20% 37% 32% 29% 38% 30% 36% 33%
Tylko niektoére 65% 52% 42% 57% 49% 46% 34% 47%
Nie 15% 11% 26% 14% 13% 23% 30% 20%




Ocena systemoéw informatycznych

harakterystyki posiadanego w firmach SI cze-
C Sciowo uzasadniajg opinie respondentéw na
temat efektéw uzyskiwanych z ich posiada-
nia. Przy kazdym dziedzinowym SI wskazanym przez
firme istniala mozliwo$é dokonania oceny systemu
(w skali od 0 do 5) wedlug czterech nastepujaco zdefi-
niowanych kryteriow:
® funkcjonalno$¢ — czy system realizuje wszystkie
potrzebne funkgje,
® pozyskiwane informacje — czy informacje, zesta-
wienia, raporty generowane przez system sg komplet-
ne, aktualne i czytelne,
® obsluga - tatwosc pracy z systemem,
® rozw(j — mozliwosci rozbudowy systemu.

Tabela 4. zawiera $rednie z uzyskanych ocen ulo-
zone wedlug: wielkosci firmy, branzy, sposobu pozy-
skania systemu oraz rodzaju systemu.

Najwyzsze oceny uzyskaly systemy informatycz-
ne za tatwos¢ obstugi, zar6wno w ujeciu calosciowym,
jak i wedlug przedstawionych w tabeli podzialow. Ni-
zej oceniano funkcjonalno§é i jako$¢ generowanych
przez system informacji, a najgorzej mozliwoSci roz-
woju systemu, a to te czynniki, w gléwnej mierze, maja
wplyw na sprawnoé§¢ procesow zarzadzania Z wywia-
déw z kadrg kierownicza wynika, ze bardzo czesto
menedzerowie nie wiedza, jakiego typu informacje sg
im potrzebne do podejmowania decyzji — jaki powi-
nien by¢ ich uklad pod wzgledem treSci w zaleznosci
od czestotliwosci ich otrzymywania: codziennie, raz
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w tygodniu, miesigcu, kwartale itp. Stad takze moze
wynikaé brak aplauzu dla trzech analizowanych kry-
teriow.

Choc¢ roznice w ocenach sg niewielkie, to widagé, ze
mniejsze firmy oceniajg swoje systemy informatycz-
ne lepiej niz duze. Z podzialu na branze wynika, ze
najlepiej ocenianie sa systemy informatyczne w bu-
downictwie (uzasadnia to specyfika dzialalnosci tego
typu firm — duza zmienno$¢ zadan wymuszajaca ko-
nieczno§¢ nabycia umiejetno$ci w zakresie zarzadza-
nia projektami), a nastepnie w ustugach, handlu i prze-
mysle. Widoczne sg réwniez réznice w ocenie syste-
moéw w zaleznosci od sposobu ich pozyskania. Najwy-
zej oceniane sg systemy wykonane na zlecenie przez
firme informatyczna, mimo iz z mozliwoSci tej korzy-
sta okolo 25% badanych, lub systemy gotowe, ktore
kupiono i adaptowano do potrzeb firmy. Nizsze oceny
uzyskujg systemy wykonane przez informatykow fir-
my oraz gotowe systemy ,,w pudetku” (zwlaszcza za
mozliwo$ci rozwoju).

Przestanki i efekty informatyzacji

tabeli 5. zostaly zaprezentowane powody, dla
w ktorych firmy decyduja sie na podjecie inwe-
stycji informatycznych.

Wsréd pieciu zaproponowanych przestanek decy-
zji firmy najczesciej wskazywaly na cheé usprawnie-
nia dzialan 86%. Na te przeslanke wskazaly wszyst-
kie duze, 89% érednich i 83% malych firm. Hierar-
chia przeslanek zmienia sie zaleznie od wielkosci fir-

Tab. 4. Ocena SI
T:]l;?éfz informacje obsluga rozwoj

Wielkosé firmy
Duze 3,8 3,8 4,2 3,5
Srednie 4,0 3,9 4,1 3,6
Mate 4,0 4,0 4,2 3,7
Branza
Budownictwo 4,1 4,0 4,2 3,9
Ustugi 4,0 4,0 4,2 3,7
Handel 4,0 3,9 41 3,6
Przemyst 3,9 3,8 41 3,4
Sposob pozyskania systemu
Informatycy w firmie 3,7 3,9 3,9 3,4
Na zlecenie przez firme informatyczng 4,0 4,0 43 3,8
Zakup i adaptacja 41 3,9 4,2 3,7
System ,,w pudetku” 3,9 3,9 4,1 3,4
Rodzaj systemu
Finansowo-ksiegowy 41 4,0 4,2 3,5
Gospodarka materialowa 3,9 3,9 4,1 3,6
Sprzedaz i dystrybucja 3,9 3,9 4,3 3,7
Kadrowo-ptacowy 4,0 3,9 41 3,7
Srodki trwate 41 4,0 4,1 3,7
Zarzadzanie produkcjg 3,6 3,5 3,8 3,6
Wszyscy 4,0 3,9 41 3,6
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my i branzy. Na drugim miejscu duze firmy umiescity
wymogi kooperantéw, jednostki nadrzednej (20%),
firmy Sredniej wielko$ci — wymogi prawne (31%),
a mate — konieczno$¢ konkurencyjna (26%). Przedsie-
biorstwa przemystowe i handlowe na drugim miejscu
umiescily zwiekszenie sprzedazy, osiggniecie przewagi
konkurencyjnej, natomiast firmy ustugowe i budow-
lane — wymogi prawne.

Z kolei tabela 6. przedstawia odpowiedzi dotycza-
ce efektow informatyzacji. Trzy najczeSciej dostrze-
gane to: skrécenie czasu realizacji zadan (zgodnie
z gtéwna przestankg inwestycji w SI), dostep do infor-
magcji, mozliwo$¢ realizacji zadan, ktorych nie mozna
byloby wykona¢ bez komputeréw (konieczno§é kon-
kurencyjna).

Czestosé, z jaka dostrzegane sa najwazniejsze efek-
ty, zalezy od wielkoSci firmy (np. skrdocenie czasu re-
alizacji zadan: duze — 90%, $rednie — 75%, mate - 67%;
dostep do informacji: duze — 95%, §rednie — 75%, mate
-59%). Wida¢ wyraznie, ze z jednej strony posiadane
ST umozliwily szybszy dostep do informacji, ale z dru-
giej ich jako$¢, kompletno§é i adekwatnosé do proble-

moéw i sytuacji decyzyjnych jest niezadowalajgca. Ana-
lizujac odpowiedzi wedlug branzy wyraznie widagé, ze
firmy handlowe cze$ciej od innych dostrzegaja efekty
informatyzacji. Co czwarta firma handlowa uwaza, ze
systemy informatyczne majg wplyw na zwiekszenie
sprzedazy.

Brak lub staby zwigzek pomiedzy SI a kreowaniem
przewagi konkurencyjnej moze wynikac z charakte-
rystyk posiadanych SI — 75% badanych przyznaje, ze
w ich firmach nie korzysta sie z programéw wspoma-
gajacych zarzadzanie, a jedynie z typowego pakietu
do prac biurowych.

Przedsiewziecia informatyczne

espondenci zostali takze poproszeni o wska-

zanie charakteru (zakupu komputeréw, insta-

lacji sieci komputerowych czy wdrozenia no-

wych SI) przyszlych przedsiewzieé¢ informatycznych
(tabela 7.).

Trzy z czterech duzych przedsiebiorstw realizuja

lub zamierzajg w ciggu najblizszych dwdch lat zaku-

Tab. 5. Przestanki przedsiewzieé¢ informatycznych

. 2 . Prze- . Budo- .
Duze | Srednie | Male myst Handel | Ustugi wnictwo Ogoélem
Liczba odpowiedzi 20 122 214 78 73 149 56 356
usprawnienie dziatan 100% 89% 83% 82% 89% 87% 86% 86%
wymogi prawne 15% 31% 24% 17% 27% 27% 36% 26%
konieczno$é konkurencyjna 10% 25% 26% 15% 29% 25% 32% 25%
zwiekszenie sprzedazy,
osiggniecie przewagi
konkurencyjnej 10% 16% 22% 18% 37% 15% 9% 19%
wymogi kooperantow,
jednostki nadrzednej 20% 19% 14% 8% 19% 16% 23% 16%
Tab. 6. Efekty informatyzacji
a Prze- Budo-
Duze |Srednie| Male | _°O | Handel | Ustugi | ti° | Ogolem
Liczba odpowiedzi 20 122 214 78 73 149 56 356
Skrécenie czasu realizacji
zadan 90% 75% 67% 63% 77% 1% 75% 1%
Dostep do informacji (krétszy
czas, wiecej informacji, infor-
macje precyzyjniejsze, bardziej
szczegblowe) 95% 75% 59% 65% 74% 68% 54% 66%
Mozliwo§é realizacji zadan,
ktorych nie mozna byloby
wykonac bez komputeréow 60% 48% 43% 47% 56% 41% 43% 46%
Zmniejszenie zatrudnienia 50% 48% 36% 44% 37% 39% 46% 41%
Obnizenie kosztow 35% 44% 32% 32% 42% 35% 38% 36%
Wspomaganie zarzadzania
jakoScig 5% 18% 13% 12% 18% 14% 13% 14%
Zwiekszenie sprzedazy 0% 7% 10% 6% 25% 4% 0% 8%
Osiagniecie przewagi konku-
rencyjnej 0% 7% 9% 5% 8% 9% 9% 8%
Brak widocznych efektow 0% 2% 4% 4% 3% 3% 4% 3%

INFORMATYKA [35|
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Tab. 7. Realizowane badz planowane przedsiewziecia informatyczne

a Prze- Budo-
Duze | Srednie | Male n:‘;:l Handel | Ustugi wn‘ilct(\)v ° Ogoélem
Liczba odpowiedzi 20 122 214 78 73 149 56 356
Komputery 75% 54% 51% 55% 53% 53% 54% 54%
Sieci komputerowe 80% 51% 36% 42% 44% 47% 38% 44%
Systemy informatyczne 35% 34% 18% 26% 38% 21% 11% 24%

pi¢ nowe komputery oraz instalowac sieci kompute-
rowe, a co trzecie wdraza badz zamierza wdrozy¢ nowy
system informatyczny. Na inwestycje z zakresu syste-
moéw informatycznych wskazala rowniez podobna licz-
ba firm éredniej wielkoSci, ale w tej grupie jedynie co
drugie przedsiebiorstwo wskazalo na komputery i sieci
komputerowe. Jezeli zestawi¢ te wyniki z odpowie-
dziami na pytanie o stan integracji SI w przedsiebior-
stwach (pelna integracja SI: 20% duzych i 37% sred-
nich przedsiebiorstw), to wida¢, ze firmy duze nadra-
biaja w stosunku do $rednich zaleglosci w pelnej inte-
gracji SI. Najmniej realizujacych badz planujacych
przedsiewziecia informatyczne jest wéréd firm matych.
W poszczegblnych branzach nie widac szczegélnych
réznic w tym zakresie. Jedynag liczbg znacznie odbie-
gajaca od $redniej jest liczba inwestycji w systemy in-
formatyczne w budownictwie — zaledwie 11%. W in-
nej czeSci kwestionariusza ankietowego, w pytaniu:
,hiedostatek jakich zasob6w firma odczuwa najdotkli-
wiej” respondenci mieli mozliwos¢ wskazania na sys-
temy i infrastrukture informatyczng. W zestawieniu
tych odpowiedzi z odpowiedziami na pytanie o inwe-
stycje informatyczne (badanie zaleznosci testem x2)
uzyskano nastepujgce wyniki:

® brak zalezno$ci pomiedzy respondentami odczu-
wajacymi niedostatek systemow i infrastruktury in-
formatycznej a tymi, ktérzy inwestujg badz zamierzajg
inwestowaé w systemy informatyczne (p=0,1077),

® brak zaleznoSci pomiedzy respondentami odczu-
wajacymi niedostatek systemoéw i infrastruktury in-
formatycznej a tymi, ktérzy zamierzaja zakupi¢ kom-
putery (p=0,1209),

® istnienie zalezno§ci pomiedzy respondentami od-
czuwajagcymi niedostatek systemow i infrastruktury
informatycznej a tymi, ktérzy inwestuja badz zamie-
rzaja w najblizszym czasie zainwestowaé w budowe
(rozbudowe) sieci komputerowej (p=0,0001).

Podsumowanie

zyskane w badaniach wyniki nie moga by¢
l | chyba dla nikogo zaskoczeniem. Pokazuja, ze
SI wykorzystywane sg w wielu obszarach,
a firmy daza do pelnej integracji tych systemow. Uzyt-
kowane w firmach systemy najwyzej oceniane sg za
Tatwo§é obstugi, a najnizej za mozliwoSci rozwoju. Pla-
ny inwestycyjne w zakresie informatyki sprowadzajg
sie raczej do zakupu sprzetu komputerowego i insta-
lacji sieci lokalnych. Jedynie co czwarte przedsiebior-
stwo realizuje badz zamierza w najblizszym czasie
wdraza¢ nowy SI.
W literaturze tematu wiele pisze sie o mozliwo-
§ciach, jakie stwarza rozw(j informatyki. Weill i Bro-

adbent? wyré6zniajg cztery typy korzysci z informaty-
zacji: ® informacyjne (wyzsza jakos¢ informacji, lep-
sza kontrola), ® strategiczne (zwiekszenie sprzedazy,
przewaga konkurencyjna, innowacyjne ustugi), ®
transakcyjne (redukcja kosztéw, skrdocenie czasu re-
alizacji proceséw) i ® infrastrukturalne (integracja
dziatan, standaryzacja). W przeprowadzonej ankiecie
dwa razy pada pytanie o efekty informatyzacji; pierw-
szy raz w kontekscie oceny aktualnie funkcjonujacych
SI, po raz drugi w kontekscie przestanek podejmowa-
nych przedsiewzie¢ informatycznych. Jezeli dokona-
my klasyfikacji korzySci, ktére w swych odpowiedziach
wskazywali respondenci, to w obu przypadkach beda
to przede wszystkim korzysci transakcyjne i informa-
cyjne. Natomiast korzyéci strategiczne dostrzegane sa
gléwnie przez firmy handlowe. 25% firm handlowych
uwaza, ze posiadane SI przyczynily sie do wzrostu
sprzedazy, a dla 37% firm handlowych zwiekszenie
sprzedazy i osiggniecie przewagi konkurencyjnej sta-
nowily przestanke podejmowania nowych przedsie-
wzie¢ informatycznych. Wyniki te w zestawieniu z od-
powiedziami na temat e-biznesu pozwalajg stwierdzic,
ze badane firmy postrzegajg SI do$¢ konwencjonal-
nie. Potwierdzaja to réwniez odpowiedzi udzielane
w innych miejscach ankiety. Na pytanie o czynniki ma-
kroekonomiczne, ktére mogg by¢ szansa dla firmy
w perspektywie 2-3 lat, gdzie proszono o wybranie 5
najwazniejszych spoéréd 16 podanych czynnikéw, od-
powiedz ,,nowe techniki informatyczne, telekomuni-
kacyjne itp.” znalazla sie na ostatnim miejscu.

Ze wzgledu na do§é duzy stopien ogélnosci umiesz-
czonych w ankiecie pytan, podyktowany specyfika
badan, nie spos6b na podstawie uzyskanych wynikow
formutowaé bardziej szczegétowych wnioskéw. Moz-
na natomiast stwierdzi¢, ze obraz, jaki wylania sie
z tych badan, jest duzo mniej optymistyczny, niz ten
ksztaltowany przez informacje o nowych, coraz lep-
szych SIi coraz wiekszych obrotach firm informatycz-
nych.

Jacek Cypryjanski, Alberto Lozano Platonoff,

Sylwia Sysko-Romanczuk

PRZYPISY
U Z. CYGAN, Filozofia bezpieczefistwa wspolczesnych syste-
mow, ,,Problemy” nr 11/1989, s. 28.
P. WEILL, M. BROADBENT, Leveraging the New Infra-
structure: How Market Leaders Capitalize on Information
Technology, Harvard Business School Press, Boston, Mass.
1998, s. 26.
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Profesor Marcin BielskKi
(1931-2002)

24 wrzeénia br. zmarl prof. dr hab. MARCIN
BIELSKI - cztowiek wielce zastuzony dla polskiej na-
uki o zarzgdzaniu, Towarzystwa Naukowego Organi-
zacji i Kierownictwa, dla ,Przegladu Organizacji”
wreszcie.

Prof. Marcin Bielski urodzit sie 16 pazdziernika
w Lublinie. Szkote §rednig ukonczy!t juz w f.odzi, po-
dobnie jak studia na kierunku ekonomii Wyzszej Szko-
ly Ekonomicznej w 1955 r. Kariere akademicky roz-
poczal wczeénie, bo juz w 1953 r., jeszcze jako stu-
dent, rozpoczatl prace w t6dzkiej WSE w Katedrze Eko-
nomiki Przedsiebiorstwa na stanowisku zastepcy asy-
stenta. W 1964 r. Rada Wydziatu Ekonomiczno-Socjo-
logicznego Uniwersytetu Lodzkiego nadala Mu sto-
pien doktora nauk ekonomicznych na podstawie pra-
cy: Polska mysl naukowa w dziedzinie organizacji
i kierownictwa w latach 1900-1939, napisanej pod kie-
runkiem naukowym prof. dra Brunona Kellera. Pra-
ca ta zostala opublikowana w numerze 9 ,,Probleméw
Organizacji” z 1967 r., ktory zostal jej w caloSci po-
Swiecony. Stopien doktora habilitowanego prof. Biel-
ski uzyskal na Wydziale Ekonomiczno-Socjologicznym
Uniwersytetu Lodzkiego w 1973 r. Podstawa wniosku
o nadanie Mu stopnia doktora habilitowanego byta
ksigzka: Formalna i rzeczywista struktura organiza-
cyjna, wydana przez PWE w 1973 r. Tytul naukowy
profesora otrzymal w 1991 r. na podstawie osiagnie-
tego dorobku naukowego i dydaktycznego oraz ksigz-
ki: Organizacje — istota, struktury, procesy, wydanej
przez Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego w 1992 r.
i wznowionej w 1996 r.

Profesor Bielski nalezal do najblizszych wspétpra-
cownikéw prof. dra Jana Zieleniewskiego, gdy ten
w 1965 r. tworzyl w Uniwersytecie Lodzkim dzisiej-
szg Katedre Zarzadzania, wowczas pod nazwg Kate-
dry Ekonomiki i Organizacji Pracy. W Katedrze tej
prof. M. Bielski pracowal do konca, bedac jej dtugolet-
nim kierownikiem oraz kierownikiem Zakladu Teorii
Zarzadzania. W Uniwersytecie 1.6dzkim pelnil ponadto
funkcje prorektora i prodziekana Wydzialu Ekono-
miczno-Socjologicznego.

Profesor Marcin Bielski petnit takze wiele waznych
funkcji poza swoim podstawowym miejscem pracy.
Szczegolnie bliskie bylo Mu Towarzystwo Naukowe
Organizacji i Kierownictwa. Byl wiceprezesem Zarzg-
du Glownego TNOiK w latach 1981-1985 i prezesem
Zarzadu Oddzialu w Lodzi w latach 1981-1989; byt
przewodniczacym Rady Programowej ,,Przegladu Or-

ganizacji”. Prof. Bielski byl rowniez czlonkiem Komi-
tetu Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN, cztonkiem
Sekcji Nauk Organizacji i Zarzadzania KBN oraz pre-
zesem Zarzadu Stowarzyszenia Fundacji Menedzer-
skiej ,,Forum”. W ostatnim okresie bardzo aktywnie
dzialal w Komisji Akredytacyjnej Porozumienia Szkaot
Biznesu na rzecz jakosci ksztalcenia.

Za swoje osiagniecia zawodowe Profesor byt wie-
lokrotnie odznaczany; uhonorowany zostal miedzy in-
nymi Krzyzem Kawalerskim Orderu Odrodzenia Pol-
ski, Medalem im. Karola Adamieckiego i Medalem Ko-
misji Edukacji Narodowej;.

Profesor Marcin Bielski nie nalezal do uczonych,
ktorzy pisza duzo i pospiesznie. Zawsze jednak Jego
teksty byly najwyzszej proby. Napisal 5 ksigzek i po-
nad 60 artykuléw. Opracowania te charakteryzuje ory-
ginalno$¢ spostrzezen, rzetelno§¢ w poszukiwaniu
prawdy naukowej, a przede wszystkim zadziwiajaca
swoboda, z jakg Autor wyja$nia skomplikowane pro-
blemy.

By¢ moze wlasnie ta umiejetno$¢ moéwienia w pro-
stych stowach o rzeczach trudnych byta podstawa Jego
sukcesow w pracy ze studentami. Profesor Bielski,
stojac na katedrze, nie probowat by¢ aktorem. Uwage
stuchaczy skupial nie na sobie, a na problemie, o kto-
rym moéwil, i byl w tym niezwykle skuteczny.

Latwo wiec zrozumie¢, dlaczego tak chetnie gar-
neli sie do Niego doktoranci, z ktérych zdgzyl wypro-
mowac dziesieciu. Profesor staral sie by¢ dla nich part-
nerem, a nie mistrzem, kims$, kto wspdlnie z nimi szu-
ka odpowiedzi na stawiane pytania, kto potrafi stu-
chaé i nikomu z géry nie odmawia racji. To wlasnie na
tym polegato Jego mistrzostwo.

Marecin Bielski byt cztowiekiem ciekawym Swiata
i przyjaznym dla ludzi. W kontaktach z ludzmi byl
otwarty i nieskory do pochopnych ocen. Draznit Go
fanatyzm i nieustepliwo$§é, byt zwolennikiem toleran-
¢ji i dialogu. Byt towarzyski i lubil rozmawiaé. Wita-
$nie dlatego Jego decyzje o zakonczeniu pracy w Ka-
tedrze z poczatkiem nowego roku akademickiego po-
traktowaliémy w kategoriach czysto formalnych. Kaz-
dy, kto znal Marcina, wiedzial, ze gdy bedziemy po-
trzebowali Jego pomocy, wystarczy do Niego zadzwo-
ni¢, a bez wahania przyjdzie On na spotkanie, poradzi
co$ sensownego, a przy okazji rozbawi jaka$ celnag
uwaga.

Niestety, juz nie przyjdzie.

Czestaw Sikorski
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Krzysziof Obtoj

Tworzywo skutecznych strategii:
na styku starych i nowych
regul Konkurencji

Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002

Rosngca zlozono§é i turbulencja otoczenia wsp6l-
cze$nie dzialajacych firm, majaca swe zrodla przede
wszystkim w postepie naukowo-technicznym oraz
w globalizacji produktéw, rynkéw, proceséw i struk-
tur, powoduje konieczno$¢ zmiany w podej$ciu do pro-
bleméw strategii przedsiebiorstw. Celem ksigzki jest
pokazanie praktycznych konsekwencji ztozonos$ci i dy-
namiki wsp6lczesnego otoczenia dla procesu budowy
skutecznej strategii firmy. Prof. Krzysztof Ob1dj, czo-
lowy guru zarzadzania strategicznego, ,,naukowo zde-
gustowany” faktami upadkéw réznych firm, w tym
Swiatowych gigantow, przedsiebiorstw zaréwno ,,sta-
rej”, jak i ,,nowej” ekonomii oraz generalnie takich
organizacji, co do ktérych trudno podejrzewaé, ze nie
mialy opracowanych , dobrych” dla siebie strategii —
roztacza swojg nowa wizje traktowania strategii i za-
rzadzania strategicznego.

Podstawowg teza pracy jest stwierdzenie, ze fir-
my, ktore cheg odnies$é sukces, musza stosowaé swo-
isty mix starych i nowych regut gry. Autor przypomi-
na wiec juz na poczatku kilka klasycznych zasad, kto-
re niezaleznie od r6znych innowacyjnych podejsc, trze-
ba zawsze stosowaé. Zasady te dotyczg koniecznoSci:
precyzyjnego definiowania bizneséw i koncentrowa-
nia sie na kluczowych kompetencjach, kontroli kosz-
tow i przeplywow finansowych oraz wykorzystania
potencjalu pracownikéw.

Punktem wyjscia do rozwazan dotyczacych strate-
gii przedsiebiorstwa jest, charakterystyczne dla nur-
tu pozycjonowania, otoczenie konkurencyjne i istot-
ne zmiany w nim zachodzgce. Podstawowa teza doty-
czaca zmian w otoczeniu jest postepujacy proces mi-
gracji: od konkurowania na rynkach lokalnych do kon-
kurowania z globalnymi konkurentami. Wedlug au-
tora dotyczy to nie tylko duzych, ponadnarodowych
firm, ale réwniez $rednich i matych. Interesujaco
przedstawiony kontekst historyczny globalizacji pro-
wadzi do oryginalnego stwierdzenia, ze rynki pozo-
staja lokalne, ale konkurencja miala i ma charakter
globalny. Charakteryzujac otoczenie konkurencyjne,
uswiadamia podstawowe znaczenie triady: Ameryka
PéInocna — Europa Zachodnia — Azja Potudniowo-
Wschodnia. Przypomina o potedze ekonomicznej naj-
wiekszych §wiatowych korporacji. Identyfikuje zjawi-
sko rozrywania réznorakich tradycyjnych wiezi pomie-
dzy wolumenami: fizycznym i finansowym oraz fizycz-
nym i informacyjnym. Dowodzi o wirtualnym charak-
terze wspoélczesnych branz (w znaczeniu rozmytych

granic) i uSwiadamia, jak wspodlczesne technologie in-
formacyjne (w tym internet) zmieniajg systemy za-
rzgdzania dzisiejszych przedsiebiorstw.

Interesujaco wypadly rozwazania na temat ksztal-
towania sie warto$ci dodanej na rynku. Profesor
Krzysztof Oblj przywolujac poglady J. Schumpetera,
dotyczace innowacji jako gléwnego zrodia wartosci
dodanej, wskazuje jednocze$nie na dwa podstawowe
zagrozenia trwalej przewagi konkurencyjnej, tzn.:
imitacje i substytucje. Precyzyjnie okresla ekonomicz-
ne i strategiczne wymiary imitacji. Radzi, jak bronic¢
sie przed imitacjg oraz uSwiadamia, jak postep tech-
niczny, innowacje produktowe i technologiczne spra-
wiaja, ze relacje substytucyjne doprowadzaja do upad-
ku nie tylko firm, ale nawet calych branz.

Wedlug autora tworzenie warto$ci to nie wszyst-
ko. Drugim waznym elementem utrzymania przewa-
gi konkurencyjnej jest zawlaszczenie i utrwalanie war-
toSci. Sposob6éw na to jest wiele (kontrakty, integra-
cja, personalizowanie wspoélpracy itp.). Przede wszyst-
kim jednak przechwytywanie wartosci na rynku jest
udziatem tych firm, ktore cechuje wysoka jako$¢ za-
rzadzania, a w szczegdlnoSci umiejetno§é identyfika-
¢ji i lokalizacji kapitalu intelektualnego.

Generalnie podstawg rozwazan, o tworzeniu no-
wej wartosci oraz o jej przechwytywaniu, sg kategorie
charakterystyczne dla tzw. nurtu zasobowego zarza-
dzania strategicznego (np. model VRIO). Jednakze
Krzysztof Obldj kojarzy je natychmiast z kategoriami
nurtu pozycjonowania, tworzgc, jakby mimochodem,
podstawy koncepcji integracji obu nurtéw. Chodzi prze-
ciez o identyfikacje i utrwalenie przewagi konkuren-
cyjnej. Proponowane nowe ujecie typow przewagi kon-
kurencyjnej obejmuje:
® przewage naturalng (monopolistyczng) uwarun-
kowang lokalizacjg, dostepem do zasobdéw i regula-
cjami prawnymi,
® relacje miedzy cenami a jakoScia,
® system obslugi odbiorcéw przez dostawcéOw oraz
® system budowy barier wejécia, najczesciej przez
budowe i kontrole standardéw.

Czy sa one rozlaczne i kompletne? Rozréznienie
pomiedzy pierwszym a czwartym typem — budzace
watpliwoSci — jest jednak wyrazne przede wszystkim
z punktu widzenia Zrddel ich istnienia. Chociaz ja-
ko$¢ ujmowana jest bardzo szeroko (reputacja firmy,
marki wyrob6ow, kompleksowos$é oferty, technologia,
trwalo§é, funkcjonalno$é itp.), osobiscie brak mi wy-
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raznego wyodrebnienia typu przewagi konkurencyj-
nej, ktérego podstawg bytaby innowacja produktowa
(zwlaszcza w branzy farmaceutycznej czy tez w bran-
zach elektronicznych).

Aktywa materialne i niematerialne oraz umiejet-
noSci strategiczne mogg by¢ réznie skonfigurowane
w obrebie lancucha wartosci. Autor przedstawia pod-
stawowe modele w tym zakresie, tzn.: Operatora, In-
tegratora oraz najbardziej frapujacy — model Dyrygen-
ta. Outsourcing, alianse strategiczne sa podstawowy-
mi kategoriami tego ostatniego. Podstawowy dylemat
strategiczny typu efektywnoéciowego to utrzymanie
nadwyzki korzySci kosztowych dekonstrukeji firmy
nad kosztami koordynacji.

Model biznesu, obejmujacy glowne zasoby i umie-
jetnosci oraz konfiguracje tancucha wartosci, decydu-
je wedlug Krzysztofa Obloja o typie przewagi konku-
rencyjnej. Jest on w szczegélach bardzo ztozony (ma
charakter systemowy), przez co stwarza szanse budo-
wy réznorodnych strategii. Niestety, jak stusznie
stwierdza Profesor, wiekszo$¢ firm stosuje jeden ze
standardowych wariantéw. Z podtekstu wynika, ze te
firmy, ktore potrafig zgromadzi¢ rzadkie i trudno imi-
towalne zasoby i umiejetnoSci oraz oryginalnie i efek-
tywnoS§ciowo skonfiguruja swoje tancuchy wartosci —
stworza wygrywajace modele biznesu.

Wzrost zlozonoéci i turbulencji otoczenia wymu-
sza zmiany organizacji. Czy majg one mie¢ charakter
ewolucyjny, czy rewolucyjny, autor rozstrzyga salomo-
nowo. Wedlug Profesora dobry model biznesu musi
zapewni¢ rownowage pomiedzy zachowaniem polega-
jacym na sekwencyjnym rozwigzywaniu probleméw
a permanentnym generowaniem innowacji, czyli row-
nowage pomiedzy stabilnoécig a chaosem. Z ewolucji
przez state usprawnienia Krzysztof Obt6] wyekspo-
nowal problemy redukgcji i kontroli kosztow.

Ostatni fragment ksigzki Krzysztof Obl6j poswie-
cil innowacjom i systemowym modelom generowania

innowacji. Zrédlem inspiracji jest dla autora dorobek
H. Poincarego z zakresu topologii algebraicznej. Wy-
odrebnienie wielowymiarowej przestrzeni oraz stanow
poszczegdlnych wymiaréw, generuje duzg liczbe po-
tencjalnych modeli bizneséw. Wydaje sie jednak, ze
mozna pdj$é dalej i wykorzystaé dynamiczne ujecia
przestrzeni fazowych, przekroje Poincarego umozli-
wiajace identyfikacje przej§é fazowych, punktow bi-
furkacji (czyli w naukach zarzadzania momentow
wprowadzania istotnych innowacji, rewolucyjnych
zmian), réznych, trudnych do odkrycia prawidlowo-
§ci, czyli atraktor6w. Umozliwitoby to wprowadzenie
dynamicznych ujec strategii, ktorych zabraklo w pra-
cy, w postaci na przyklad ciggéw strategicznych. Ge-
neralnie inspirowaé moze z jednej strony filozofia teo-
rii chaosu, z drugiej za$ filozofia ogdlnej teorii syste-
moéw.

Ksigzka jest bogato ilustrowana przykladami z zy-
cia calych branz i znanych firm. Profesor Krzysztof
Obloj wykorzystal swojag ogromng wiedze z zakresu
zarzgdzania w ogoéle i zarzadzania strategicznego
w szczegblnosci do budowy wielowymiarowych prze-
strzeni, w obrebie ktorych znajduja sie strategie wy-
grywajace. Udowodnil jednak, ze budowa takich prze-
strzeni w sensie tak wymiaréw, jak i ich stanéw nie
jest skonczona, a w zwigzku z tym liczba potencjal-
nych wariantéw strategicznych jest w praktyce bar-
dzo duza. Dlatego tez bez konkretnego kontekstu sy-
tuacyjnego nie mozna generowaé szczegélowych re-
cept. By¢ moze w identyfikacji wygrywajacej strategii
redukcjonizm jest zlg postawg badacza, bo diabet tkwi
w szczegolach.

Serdecznie polecam te ksigzke. Powinni jg prze-
studiowa¢é nie tylko wyktadowcy i stuchacze réznych
studiéw biznesu i ekonomii, ale rowniez biznesmeni.

prof. dr hab. Rafat Krupski
Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu

Ryszard Borowiecki, Jozef Czaja, Andrzej Jaki, Marek Kulczyck:

TWIGGER, Warszawa 2002

Metody i systemy
wyceny przedsiebiorstw

Problematyka wyceny przedsiebiorstw stanowi
integralny sktadnik zagadnien zwigzanych z finansa-
mi przedsiebiorstw, ktore dzialaja w warunkach go-
spodarki rynkowej. Problematyka ta jest wiec w spo-
s6b Scisty powigzana z praktyka funkcjonowania
wspoblczesnych gospodarek rynkowych. Wyrazem tego
sg poszczegblne obszary wykorzystania wiedzy teore-
tycznej oraz praktyczno-metodycznej odnoszacej sie
do r6znych zakres6w wyceny przedsiebiorstw.

Oddawane do rak Czytelnikéw opracowanie po-
wstalo wlanie z mys$la o tworzeniu polskich standar-

déw odnoszacych sie do kompleksowej wyceny przed-
siebiorstw — ze szczegélnym zaakcentowaniem docho-
dowego podejscia do ich wartosci. Autorzy dolozyli
staran, aby nie tylko w spos6b wszechstronny i kom-
pleksowy ukazaé problematyke wyceny przedsie-
biorstw, ale rowniez stworzy¢ warunki do szerokiego
wykorzystania przez praktyke gospodarcza propono-
wanych przez Nich koncepcji. Wyrazem tego jest do-
Iaczony do niniejszej ksigzki program komputerowy,
pozwalajacy w praktyczny sposob zastosowaé opisane
w niej metody i procedury wyceny.

OMOWIENIA, RECENZJE, NOTY [39
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SzKice z zarzadzania

zasobami ludzKimi
Praca zbiorowa pod red. Henryka Krola

Wyzsza Szkota Przedsigbiorczosci i Zarzadzania, Warszawa 2002

ng dla menedzeréw przy-
stepujacych do formulowa-
nia takiej strategii w swo-
im przedsiebiorstwie.

Aby mozna byto pro-
wadzi¢ polityke kadrowg
w wymiarze strategicznym,
niezbedne jest okreslenie
konkretnych jej funkcji
izasad, ktorymi kierownic-
two przedsiebiorstwa be-

Wspolczesny menedzer musi mieé¢ §wiadomosé, ze naj-
wazniejszym zasobem kazdej organizacji przestaje by¢ juz
kapital finansowy czy rzeczowy, a staje sie nim kapitat ludz-
ki - pracownicy, ich wiedza, kwalifikacje i talenty, a takze
motywy, ktérymi kieruja sie w swoim dazeniu do lepszej pra-
cy, zmian i postepu. Potencjal zorganizowanej inteligencji
imotywacji przejmuje wiec dzisiaj role energii mechanicznej
i zasilania finansowego, a jego pelne wykorzystanie przesa-
dza o atutach konkurencyjnych firmy. Dlatego tez przed na-
szymi menedzerami staje trudne zadanie radykalnego pod-
niesienia umiejetnosci kierowania ludzmi, pozyskania klu-
czowych zdolno$ci warunkujacych dobre wyczucie spraw per-
sonalnych i wlaéciwa troske o potrzeby i aspiracje pracowni-
kow, aby mieli oni potrzebne umiejetnosci i motywacje roz-
wigzywania probleméw klienta.

W realizacji tego zadania powinna im pomac recenzowa-
na praca, pokazujaca nowe wymiary nastawienia do ludzi
i tworzenie takich warunkéw ich aktywnosci, aby chcieli,
a nie musieli zwieksza¢ swoje zaangazowanie w efektywne
dzialania organizacji.

Praca ta sktada sie ze wstepu i 18 rozdzialéw opracowa-
nych przez réznych autorow, co utrudnia niewatpliwie ich
spdjnosc i logiczng sekwencje. Dzieki mistrzostwu redakto-
ra naukowego stanowi ona jednak doé¢ zwartg calo$é, za-
wierajaca wielostronne, szerokie oméwienie poszczegélnych
funkgji procesu zarzadzania zasobami ludzkimi w organizagji.

Problematyke tego interesujgcego zbioru otwierajg roz-
wazania dotyczace istoty zarzadzania kadrami w powiaza-
niu z takimi kategoriami, jak polityka zatrudnienia czy mar-
keting kadrowy. Autor tego eseju porzadkuje podstawowe
terminy i pokazuje kompleksowos¢ podej$cia do procesu za-
rzadzania zasobami ludzkimi, traktujac go znacznie szerzej
od polityki personalnej i marketingu kadrowego. Stusznie
wskazuje na potrzebe precyzyjnego okreslenia stosowanych
przez réznych autoréw pojec, gdyz ich dowolna interpreta-
¢ja powoduje powazne trudnosci praktyczne. Uwagi autora
inspirujg nie tylko teoretycznie, ale moga by¢ tez przydatne
w pracy z kadrami i w zarzadzaniu.

Precyzyjne okreélenie pojecia ,zarzadzanie zasobami
ludzkimi” nie zapewni rzecz jasna racjonalnej gospodarki
czynnikiem ludzkim w przedsiebiorstwie. Do tego potrzebne
jest tworzenie efektywnych systeméw i odpowiednich warun-
kow do ich sprawnego funkcjonowania w przedsiebiorstwie
w kontekscie zmian zachodzacych w jego wnetrzu i otocze-
niu. Autor drugiego eseju pokazuje takze wielostronne zmia-
ny i zwigzane z nimi gléwne cele oraz strukture zarzadzania
zasobami ludzkimi, a takze formuluje warunki jego efektyw-
nego funkcjonowania w organizacji.

Racjonalne zarzadzanie zasobami ludzkimi wymaga na-
turalnie podejécia strategicznego, wytyczajacego przyszle cele
izadania, a wiec prowadzacego w rezultacie do sformutowa-
nia strategicznej polityki personalnej. Autorzy dwoch ostat-
nich esejow, poSwieconych tej problematyce ukazuja liczne
zaleznoSci, jakie zachodza miedzy strategia rozwoju przed-
siebiorstwa a jego strategia personalng oraz znaczenie stra-
tegii personalnej w systemie zarzadzania strategicznego.
Formutujg tez procedure budowy strategicznej polityki per-
sonalnej, co niewatpliwie stanowi istotng pomoc metodycz-

dzie sie kierowac w jej kre-
owaniu i realizacji. Autor eseju po$wieconego tej problema-
tyce formutuje takie zasady, dzielac je na ogblne i szczegblo-
we. Stanowig one dla praktykow cenne wskazowki, jak nale-
zy postepowadé, by osiggna¢ zamierzone efekty i uczynic za-
soby ludzkie krytycznym czynnikiem sukcesu. Kazdy mene-
dzer musi naturalnie poszukiwac wlasnego modelu kojarze-
nia wszystkich tych zasad, aby byt on jak najlepiej dostoso-
wany do potrzeb jego przed51¢b10rstwa

Autor innego eseju stara sie odnies¢ te rozne zasady do
formutowania koncepcji strategicznego zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi. Powraca wiec do wezesniej juz podjetej kwestii.
Prezentuje rozne podejscia do tego procesu i pokazuje zalez-
nosci pomiedzy strategia przedsiebiorstwa a strategia zaso-
bow ludzkich i zalezno§¢ te analizuje. Analiza ta sklania go
do wniosku, ze zasoby ludzkie stanowia wiodacy czynnik
w formulowaniu strategii firmy. Prezentuje tez zasady za-
rzadzania tymi zasobami stosowane w wybranych krajach
Europy Zachodniej i metody wspomagajace zaréwno strate-
gie zarzadzania tymi zasobami, jak i formulowania oraz im-
plementacji strategii ich rozwoju.

Kolejne eseje dotyczg konkretnych funkeji polityki per-
sonalnej firmy. Sa to glownie sposoby rekrutowania i pozy-
skiwania pracownikow, takze tych o kompetencjach strate-
gicznych, tworzenie systemu komunikacji interpersonalne;,
ocenianie i szkolenie pracownikéw, w tym takze w procesie
restrukturyzacp ﬁrmy, warunki ich rozw0Ju i zrodta moty-
wowania i wreszcie organizacja tych procesow przez stuzbe
kadrowa przedsigbiorstwa ze szczegdlnym uwzglednieniem
problematyki efektywnosci jej dziatania.

Ksigzke konczg eseje dotyczace dzialalnosci agencji do-
radztwa personalnego i badania kadry kierowniczej w Pol-
sce. Majg one rowniez duzg wartosé praktyczna, gdyz poka-
zujg rzeczywiste mozliwo$ci w zakresie doradztwa i zalece-
nia co do badan pozwalajacych na stosowanie kompleksowe-
go wizerunku naszej kadry kierownicze;j.

Zawarte w poszczegolnych esejach rozwazania i wnioski
majg duzg warto$¢ poznawczg i aplikacyjna, gdyz zawierajg
rézne analizy i wskazéwki co do sposobéw i form szkolenia,
oceniania, motywowania, organizowania stuzby personalnej,
planowania karier pracowniczych itp. Wlasciwe rozwiazy-
wanie tych probleméw, choéby w sposéb proponowany przez
autoréw tej ksigzki, moze znakomicie ulatwic¢ prace mene-
dzerom zajmujacym sie sprawami kadrowymi. Ich refleksje
iwnioski mogg tez inspirowaé do kreowania rozwigzan przed-
siebiorczych, nowatorskich i przeprowadzania pomystowych
,manewrow” w tej dziedzinie.

Warto wiec te interesujaca ksigzke poleci¢ studentom,
biznesmenom i menedzerom, szczegdlnie tym, ktorzy mysla
tradycyjnie, zapominajac, ze transformacja wymaga catko-
wicie innego nastawienia do ludzi.

Menedzer, ktory uswiadomi sobie wystepowanie omawia-
nych w tej ksigzce problemow i ktéry bedzie staral sie im
zaradzic¢, bedzie mial z pewnoScig przed soba dtuga hste trud-
nosci do pokonania, ale tez szanse na ich przezwyciezenie
w sposob profesjonalny.

prof. dr hab. Jozef Penc
Politechnika f.0dzka
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Elzbieta Ostrowska

RyzyKko projektow inwestycyjnych

Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002

Wspélczesnie, w dobie bardzo duzej dynamiki zmian tech-
nicznych, technologicznych i systeméw informacyjnych, ro-
$nie zapotrzebowanie na specjalistyczng wiedze o ryzyku
zwigzanym z podejmowaniem decyzji gospodarczych. Przy-
gotowanie projektow inwestycyjnych staje sie coraz bardziej
skomplikowane; stosowane sg rézne, odpowiednio dobrane
metody. Zagadnieniom tym jest po§wiecona ksigzka Elzbiety
Ostrowskiej Ryzyko projektéw inwestycyjnych. W monogra-
ficznym studium przedstawiono podstawy wspoltczesnej teo-
rii ryzyka projektéw inwestycyjnych oraz metod jego oceny
wraz z empiryczng weryfikacja.

Pierwszy rozdzial zawiera rozwazania o strategii inwe-
stowania w przedsiebiorstwie. Pokazano w nim istote decy-
zji inwestycyjnych oraz ich zwiazek ze strategia rozwoju
przedsiebiorstwa. Poruszono tu zagadnienia podstawowych
determinant strategii i aktywnoSci inwestycyjnej przedsie-
biorstw.

W kolejnym rozdziale podjeto problematyke ryzyka na
tle warunkow realizacji projektow inwestycyjnych. Wiekszg
uwage zwrécono na znaczenie niepewnosci, ryzyka i prefe-
rencji w procesie podejmowania decyzji. Zaprezentowano
wielokryterialng klasyfikacje ryzyka projektéw inwestycyj-
nych, a takze sformulowano definicje globalizacji ryzyka in-
westycyjnego w wymiarze miedzynarodowym. Autorka pra-
cy podkresla, ze w erze globalizacji rynku i ponadnarodo-
wych alianséw strategicznych przedsiebiorstwa, wzrost glo-
bahzaCJl ryzyka 1nwestychnego powoduje nasilenie trudno-
§ci w trafnej jego ocenie przy wykorzystaniu réznych metod
pomiaru (s. 62).

W rozdziale trzecim oméwiono podstawowe formuly oce-
ny efektywnosci ekonomicznej inwestycji, tzw. statyczne
i dynamiczne. Metody statyczne to okres i stopa zwrotu na-
kladow inwestycyjnych; natomiast metody dynamiczne to
m.in. warto$¢ biezaca netto inwestycji (NPV), wewnetrzna
stopa zwrotu inwestycji (IRR), zmodyfikowana wewnetrzna
stopa zwrotu naktadow inwestycji (MIRR). W tym rozdziale
skoncentrowano sie glownie na najwazniejszych pojeciach
idyskontowych formutach efektywnoSci inwestycji stosowa-
nych w procedurze ustalania optymalnej metody oceny ry-
zyka projektu inwestycyjnego w ukladzie dynamicznym.

Rozdziat czwarty poS§wiecono zagadnieniom zarzadzania
ryzykiem inwestycyjnym. Wiekszg uwage zwrocono na zna-
czenie systemu informacji w decyzjach inwestycyjnych; na-
wigzano do tzw. infrastruktury informacji. Przedstawiono
podstawowe etapy pozyskiwania i przetwarzania informacji
jako wyznaczniki ryzyka inwestycyjnego, tj.: bank danych,
materialy informacyjne, metody oceny inwestowania, forum
inwestycyjne (s. 81-86). Podjeto tez problem przeptywow in-
formacji wystepujacych w czterech podstawowych strategicz-
nych obszarach inwestowania zwigzanych z niepewnoécig
iryzykiem. Uwzgledniono w nich: przedsiehiorstwo jako pod-
miot inwestujacy, projekt inwestycyjny, rynek oraz analize
ekonomiczno-finansowg projektu i ocene zwigzanego z nim
ryzyka w danym otoczeniu spoleczno-gospodarczym (zob.
s. 86-89). Pokazano znaczenie systematycznego monitorin-
gu, consultingu i controllingu ryzyka. W pracy zapropono-
wano podzial r6znych metod oceny ryzyka projektéw inwe-

stycyjnych na 5 grup. Podzial ten zastosowano w konstruk-
¢ji pozostalych rozdziatéw ksigzki. W ostatnim bloku tema-
tycznym rozdzialu zaprezentowano procedure doboru me-
tod oceny ryzyka w podejmowaniu decyzji inwestycyjnych
(rys. 4.5, 5. 101).

Wedtug podobnej formy prezentacji, w kolejnych pieciu
blokach tematycznych (rozdziatach 5-9), przedstawiono wy-
brane metody oceny ryzyka projektu inwestycyjnego. W opi-
sie metod uwzgledniono zalozenia wyjsciowe, zasady i me-
chanizmy stosowania metod. Ponadto kazda metode zilustro-
wano za pomocg odpowiednio opracowanych przyktadow em-
pirycznych. Chodzi o nastepujace ujecia metodyczne:
® metody korygowania parametréw efektywnosci projektu
inwestycyjnego,

e rachunek wrazliwoSci projektu inwestycyjnego,

® metody probabilistyczno-statystyczne (metody pomiaru
ryzyka projektu w warunkach niezaleznosci i zaleznosci
zmiennych w czasie, metoda decyzyjnego drzewa inwesty-
cyjnego),

e metody symulacyjne szacowania ryzyka,

e metody badan operacyjnych (strategie gier, formuly mak-
syminu i minimaksu).

Natomiast w ostatnim rozdziale opracowania opisano
efektywnos¢ portfela inwestycyjnego w aspekeie ryzyka ryn-
kowego. Podjeto problematyke modelu wyceny aktywow
kapitalowych (CAPM). Przedstawiono przyklad dotyczacy
analizy scenariuszy ryzyka wzgledem stopy dyskontowej
uwzgledniajacej koszt kapitatu przedsiebiorstwa oraz przy-
kiad oceny ryzyka zwiazanego z dywersyfikacja portfela in-
westycyjnego przedsugblorstwa

Uwazam, ze omawiana ksigzka posiada walory nauko-
we, rnetodyczne idydaktyczne. Charakteryzuje sie jasnoscig
i przejrzystoécia przekazu. Prezentuje dorobek wielu znaw-
cow problematyki ryzyka zwigzanego z podejmowaniem i pro-
wadzeniem dziatalno§ci gospodarczej, w tym inwestycyjne;.
Nalezy podkregli¢, ze opracowanie charakteryzuje bogata ilu-
stracja graﬁczna liczne rysunki (33) i tablice (30) ulatwiajg
przyswajame 0maw1anych zagadnien. Sg to zaréwno opra-
cowania wlasne, jak i cytowane na podstawie polskiej i za-
granicznej literatury. W pracy zostaly zaprezentowane 63
numerowane formuty dotyczace réznych metod i rachunkéw
- W ujeciu syntetycznym i analitycznym oraz 16 przykla-
déw zastosowania wybranych metod i rachunkéw (rozdziaty
5-10). W koncowej czesci opracowania (w aneksie) przedsta-
wiono studium przypadku oceny ryzyka projektu inwesty-
cyjnego oraz zawarto tablice ze wsp6tczynnikami oprocento-
wujacymi i dyskontujgcymi, potrzebnymi w ocenie inwesty-
¢ji. Pomocny jest tez indeks pojec i kategorii stosowanych na
tamach pracy.

Niniejsza ksigzka powinna by¢ pomocna jako lektura dla
studentéw uczelni ekonomicznych i technicznych, a takze
praktykéw gospodarczych, inwestorow oraz menedzeréw za-
interesowanych specjalistyczna wiedzg z dziedziny ryzyka
projektow inwestycyjnych.

Prof. dr hab. Halina Towarnicka
Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu
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Theodore Levitt, Creativity Is
Not Enough. ,,Harvard Busi-
ness Review”, August 2002,
s. 137-144

Theodore Levitt, obecnie na
emeryturze, byt dtugoletnim wy-
ktadowcg i profesorem Harvard
Business School. Autor licznych
ksigzek (m.in. Thinking about
Management [19901, The Mar-
keting Imagination [1986]) i ar-
tykutéw. Niniejszy artykut cza-
sopismo zdecydowato sie prze-
drukowac po raz kolejny w ru-
bryce ,Najlepsze w Harvard
Business Review” ze wzgledu na
jego aktualnos¢ .

reatywno$¢ nie jest tak
cudownym sposobem na
szybki wzrost firmy, jak

mozna by wnioskowacé po lekturze
wielu artykutéw. Autor stawia
wrecz hipoteze, ze Swietne pomy-
sty moga nawet zniszczyé organi-
zacje. Problem polega bowiem na
tym, ze zbyt wiele mowi sie o sa-
mej potrzebie kreatywnosci, nie
odrézniajac przy tym procesu kre-
atywnego poszukiwania pomystow
(w sensie abstrakcyjnym) od inno-
wacyjnoéci (odnoszacej sie do kon-
kretnej sytuacji firmy). Zbyt czesto
zatem organizacje skupiajg sie na
wymy$laniu nowych rozwigzan i
poszukiwaniu pomyslow bez zasta-
nawiania sie, jaki wplyw beda one
mialy na organizacje. Co wiecej,
ocena pomysléw bazuje tylko i wy-
Iacznie na kryterium nowosci, a nie
na kryterium potencjalnej przydat-
noSci w danej sytuacji firmy.
Celem tego artykulu jest wyka-
zanie, ze w wielu przypadkach
nowy pomyst moze oznaczaé roz-

JHarvard Business Review”

KreatywnosScC nie wystarczy

wigzanie kreatywne na poziomie
abstrakcji, ale destrukcyjne dla
funkcjonowania organizacji. Za-
miast wiec przyczynia¢ sie do roz-
woju i sukcesu rynkowego firmy, po
prostu ja pograza.

Pomysly to nie wszystko

laczego firmy sg tak malo

innowacyjne? NajczeSciej

powtarzang odpowiedzig
na to pytanie jest stwierdzenie:
poniewaz menedzerowie sg zbyt
malo kreatywni i zbyt konformi-
styczni w swych zachowaniach.
Niestety, jest to odpowiedZ naj-
glupsza z mozliwych. Jesli bo-
wiem to stwierdzenie byloby praw-
dziwe, to aby osiggnac¢ sukces ryn-
kowy, wystarczyloby zatrudnié wie-
cej kreatywnych pracownikéw i daé
im szanse pokazania wlasnych
mozliwosci.

Tymczasem nikomu, kto wni-
kliwie obserwuje otaczajace go or-
ganizacje, nie przyjdzie do glowy
twierdzi¢, ze brakuje w nich na-
prawde kreatywnych ludzi. Pra-
cownicy na ogél majg mndstwo po-
myslow na rozwigzanie probleméw
swojego przedsiebiorstwa.

Podstawowym problemem wie-
lu ludzi kreatywnych jest przerzu-
canie na innych odpowiedzialnoS$ci
za przystapienie do dzialan. Ich
wysilek nie obejmuje wlasciwego
przekazania pomystéw tak, aby
inni mogli je ustysze¢ i wyprdbo-
waé w praktyce. Tymczasem to
implementacja jest procesem decy-
dujacym o sukcesie lub porazce fir-
my.
Wielu ludzi, sypiacych pomysta-
mi jak z rekawa, zaklada optymi-
stycznie, ze kreatywno§é sama w
sobie prowadzi do innowacyjnoSci.

Czesto tez pojecie kreatywnosci
traktowane jest wrecz jak synonim
innowagji. Ten sposéb mys$lenia jest
wadg zwlaszcza zwolennikow roz-
wigzan typu burza mézgéw, trak-
tujacych to podejécie jak rodzaj
wyzwalacza w biznesie.

Tymczasem z faktu posadzenia
w jednym pomieszczeniu kilkuna-
stu os6b i poprowadzenia burzy
moézgéw niewiele wynika. Niemal
kazdy $rednio inteligentny czto-
wiek jest w stanie wygenerowac
kilka do kilkunastu mniej lub bar-
dziej btyskotliwych pomystow.
Prawdziwym wyzwaniem jest jed-
nak umiejetnos$¢ podtrzymania
energii pozwalajacej na wdrozenie
tych pomyslow w zycie. Niezalez-
nie od formulowanych celéow, biz-
nes musi przynosic zyski.

Forma braku
odpowiedzialnosci

reatywno§¢ bez koncen-
tracji na dzialaniu jest tyl-
ko forma indywidualnych

zachowan. Rozumiana jako sposéb
mys$lenia abstrakcyjnego jest wrecz
rodzajem nieodpowiedzialno§ci w
zyciu firmy. Czlowiek kreatywny
wymysSlajac przerézne rozwigzania
i nie dbajac o ich wprowadzenie
w zycie, popelnia ciezkie przewinie-
nie wobec podstawowego wymogu
kazdego biznesu - dzialania.
Wielu pracownikéow uwaza, ze
ich praca konczy sie z chwilg za-
proponowania nowych pomyslow.
Kto inny powinien zaja¢ sie takimi
detalami, jak zorganizowanie prac
przy wdrozeniu tych pomysltéw,
motywowanie ludzi do wykonania
poszczegbélnych zadan, wytluma-
czenie, na czym konkretnie te za-
dania majg polegaé. Autor zauwa-
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zyl prostg zalezno&é: im bardziej
kreatywny pracownik, tym mniej
przejawia zainteresowania dziala-
niem i odpowiedzialnos$ci za proces
implementacji.

Psychologia typu
kreatywnego

owyzszy fakt braku odpo-
wiedzialnoéci os6b kre-
atywnych bierze sie bar-

dzo czesto z ich doSwiadczen z dzie-
cinstwa. Zwykle sg to osoby, ktore
w dziecinstwie wykazywaly naiw-
ng ciekawo$c¢ i bez przerwy zada-
waly pytania w rodzaju: dlaczego
mozna widzie¢ lepiej przez okula-
ry, dlaczego trawa jest zielona...?

Ten rodzaj pytan prowokuje do
zastanawiania sie nad réznymi pro-
blemami, ale nijak nie zacheca do
dzialania. U tego rodzaju oséb do-
minuje che¢ wymyslania coraz to
nowych, czesto nie sprawdzonych
projektéw i pogon za nowoScig.
Jako dzieci wlaénie dzieki temu byli
oceniani jako interesujacy, btysko-
tliwi, wybitni. Dlatego tez teraz,
w doroslym zyciu, nie interesuje ich
dziatanie.

Sa oni swego rodzaju teoretyka-
mi, niezdolnymi do podjecia ryzy-
ka i obawiajgcymi sie porazki. Te
motywy powoduja, ze uciekajg oni
od uporzadkowanego dzialania.
Konieczno$¢ wziecia odpowiedzial-
no&ci staje sie dla nich niewygodna
iniebezpieczna. Najprostszym roz-
wigzaniem jest wiec przerzucanie
tejze odpowiedzialno§ci na innych.

Konsulting

ak mozna sie spodziewac,
J najgorliwszymi obroncami
kreatywno§ci w zyciu firm
sg ludzie kreatywni, ale nie stojgcy
w nich na pierwszej linii frontu:
dziennikarze, konsultanci, kadra
uniwersytecka i pracownicy agen-
¢ji reklamowych. Niewielu z nich
dane bylo wzig¢ odpowiedzialnosé
za wykonanie zadan w tradycyjnych
organizacjach.

Nie sg oni zatem biznesmena-
mi w potocznym znaczeniu tego sto-
wa. Pelnig raczej funkcje trenera
bokserskiego, zachecajacego za-
wodnika do wej$cia na ring stowa-
mi: ,,idz i walez, bo inaczej nas roz-
niosg”. Niestety, wiele organizacji
amerykanskich podaza za hastami
gloszonymi przez swoich doradcow

ikonsultantéw w sposob wrecz hip-
notyczny, nie zwazajac na konse-
kwencje.

Chronicznie niezadowoleni

ak podkresla autor, inno-

J wacja nie jest ani synoni-

mem kreatywnoSci, ani

tez jej prostg konsekwencja. W rze-

czywistosci to, co niektérzy nazy-

wajg konformizmem, w biznesie

jest mniej zwigzane z brakiem kre-

atywnos$ci (na poziomie abstrakgji),

abardziej z wdrazaniem nowszych
i starszych pomyslow w zycie.

Dowodem na to jest fakt, ze
w wiekszoéci organizacji najbar-
dziej kreatywni pracownicy stojg
nizej w hierarchii organizacyjnej
(np. majg mniej uprawnien decy-
zyjnych) od pracownikéw linio-
wych i kierownikéw. Czesto tez ci
najbardziej niezadowoleni z ,tu i
teraz” firmy sg postrzegani po pro-
stu jak malkontenci.

Innymi stowy, hasla o koniecz-
noéci szybkiego marszu naprzdd,
potrzebie kreatywnosci i przezwy-
ciezenia inercji przeszkadzajag w
spokojnym rozwoju organizacji.

Dlaczego drzwi sa
zamkniete

owodem, dla ktérego kre-

atywny malkontent negu-

je sposob funkcjonowania

firmy i nawoluje do rewolucji, jest
fakt, ze bardzo czesto ludzie, kto-
rym przedstawia swoje pomysly, po
prostu go ignorujg lub odsylajg z
kwitkiem. Dlaczego tak sie dzieje?
Najwazniejszym bodaj powo-
dem, dla ktérego menedzerowie
nie chcg dluzej stuchaé o nowych
pomystach, jest konieczno§¢ radze-
nia sobie na co dzien z coraz to no-
wymi problemami nekajacymi fir-
me. Ich praca polega na cigglym
analizowaniu, przetwarzaniu in-
formacji i podejmowaniu decyzji.
Co wiecej, konieczno$¢ znajdowa-
nia rozwigzan dla codziennych pro-
bleméw wprowadza w ich prace
element cigglego ponaglenia. Za
kazdym razem wiec, kiedy dociera
do nich nowy pomyst na uspraw-
nienie dzialania firmy, dla nich
oznacza to jedno - jeszcze wiecej
problemow. Pomyst taki trzeba bo-
wiem przedyskutowac, wprowadzi¢
W zycie, a wiec zorganizowac pra-
ce, motywowac ludzi etc. Dlatego
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tez latwiej jest odmowié podwlad-
nemu niz angazowac sie w nowe,
niepewne przedsiewziecie.

Uzytecznos$é pomyslow

nnowacja zaczyna sie od
czyjej§ propozycji zmian i
udoskonalen. Na co zatem

powinien zwracac¢ uwage pomyslo-
dawca, aby mie¢ szanse przedysku-
towania i wprowadzenia w zycie
swoich idei?

Po pierwsze, musi braé¢ pod
uwage warunki, w jakich pracuje.
Najtrudniejsza do zrozumienia rze-
czg dla os6b proponujgcych nowe
rozwigzania jest fakt odrzucania
ich przez decydentow. Tymczasem
menedzerowie sg bez przerwy bom-
bardowani przez problemy, ktore
muszg rozwigzywac na biezgco i to
czego najmniej pragna, to nowe
pomysly. Doradca (pomyslodawca)
musi zaakceptowaé to jako fakt
i nauczy¢ sie pracowac przy tym
ograniczeniu.

Po drugie, sugerujac jakies roz-
wigzanie cho¢ w minimalnym stop-
niu powinien uwzglednié takie
czynniki, jak: koszt, czas, ryzyko,
a nawet wskazanie konkretnych
wykonawcow poszczegélnych za-
dan. To oznacza odpowiedzialne
zachowanie pozwalajgce decyden-
towi oceni¢ pomyst i zastosowac go
w praktyce. To jest droga do zamia-
ny kreatywnos$ci na innowacje
w firmie.

Decydujace czynniki

akie potraktowanie pomy-
I stéw nie oznacza rzecz ja-
sna bezwzglednej koniecz-
noSci przygotowania szczegélowej
dokumentacji. Wszystko musi by¢
dopasowane do konkretnego przy-
padku i zalezy od czterech czynni-
kow:
® pozycji pomyslodawcy w fir-
mie — w przypadku, gdy pomysto-
dawca ma wladze formalng w fir-
mie, wystarczy wydanie polecenia
lub krétka rozmowa z pracownika-
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mi. To, zakladajac dobra prezenta-
¢je pomystu, niemal automatycznie
uruchamia dzialanie. Jesli jednak
pomyst jest przedstawiany przeto-
zonym, od ktorych zalezy decyzja,
musi by¢ wzmocniony odpowiednig
dokumentacja;

® kompleksowosci pomysiu —
im bardziej zlozona jest propozy-
cja, im wiekszy ma potencjalny
wplyw na funkcjonowanie firmy, im
bardziej wigze sie z radykalnymi
zmianami w sposobie organizacji
pracy, tym oczywiScie wieksza jest
potrzeba przygotowania gruntu
i profesjonalnej prezentacji. Nie
oznacza to, ze pomyslodawca musi
odpowiedzie¢ na wszystkie pytania:
»jak?” (np. jak zorganizowaé pra-
ce, jak wdrozy¢ dany pomysl) zwia-
zane z realizacja swojej propozycji.
Niemniej jednak warto zawrzec
w prezentacji kilka sugestii odno-
$nie do wykonania, aby zapewni¢
sobie pozytywna decyzje przelozo-
nych;

® charakteru rynku i domeny
firmy - to, jak szczegdétowo powi-
nien by¢ oméwiony pomyst, zalezy
takze od rynku i charakteru firmy
oraz celu usprawnienia. I tak na
przyklad, podstawowym celem re-
klamy jest przyciagniecie uwagi
potencjalnego klienta. Dlatego tez
przy opracowaniu nowych projek-
tow reklam wazne jest zwrdcenie
uwagi na §rodki, jakimi mozna
wplynaé na odbiorce i jakie pozwo-
la mu wylowi¢ konkretng reklame
z szumu informacyjnego. W tym
sensie kreatywno§¢ w dziedzinie

reklamy oznacza co§ innego niz np.
w przemysle ciezkim. Innymi slo-
wy, czasami wystarczy przedsta-
wié¢ sw6j pomyst w kilku punktach,
wzorach i schematach, a czasami
wymaga to szerszego komentarza;
® postawy i charakteru pracy
osoby, do ktorej propozycja jest
adresowana — wszystkim wiado-
mo, ze niektorzy szefowie sg bar-
dziej otwarci na nowe rozwigzania,
a inni mniej. Znajomo$¢ wlasnego
przelozonego pomaga w przygoto-
waniu odpowiedniej propozycji.
Rownie istotna jest znajomos¢ pra-
cy osoby, do ktérej adresuje sie swo-
je pomysly. Im wieksza bowiem
presja zwigzana z podejmowaniem
codziennych decyzji i koniecznoscig
sprostania coraz to nowym proble-
mom, tym mniejsza ochota na wy-
stuchiwanie nowych propozycji.
Kolgjnym czynnikiem decydujacym
o checi do dyskusji na temat no-
wych rozwigzan jest ryzyko zwiag-
zane z ich wdrazaniem. Im wiek-
sza mozliwo§é popelnienia bledow,
ktore w spos6b negatywny zawazg
na zyciu firmy, tym wiekszy opor
przed dzialaniem.

Potrzeba dyscypliny

ardzo czesto przecenia sie
znaczenie kreatywnosci
jako impulsu. Zwolennicy

kreatywnego myslenia wskazujg na
konieczno$c¢ uczenia ludzi umiejet-
nego sprzedawania pomystow, sty-
mulowania menedzeréw do stucha-
nia swych podwtadnych oraz two-
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rzenia w firmie klimatu sprzyjaja-
cego kreatywnosci. Ci sami ludzie
zapominajg jednak o charakterze
pracy menedzeréw i konieczno$ci
podporzadkowania sie przez pra-
cownikéw regutom firmy. Zacheca-
nie do nieskrepowanego generowa-
nia pomysltéw jest zachecaniem do
chaosu. Czesto tez jest przyczyna
zakldcenia porzadku w organizacji.

Tymeczasem kazda firma zosta-
la powolana miedzy innymi po to,
aby osiagna¢ jaki$ tad. Temu stuzg
procedury, polityka dzialania, for-
malne i nieformalne reguly poste-
powania. To stanowi podstawe funk-
¢jonowania firmy i powoduje kon-
formizm zachowan - tak bardzo kry-
tykowany i deprecjonowany przez
zwolennikéw kreatywnosci.

Jesli konformizm i przestrzega-
nie regut sg niezbedne do funkcjo-
nowania organizacji, to czy ozna-
cza to, ze wraz ze wzrostem forma-
lizacji i wielko§ci, firmy nieuchron-
nie dazg do sytuacji, w ktorej sg
zbyt duze i zbyt mato elastyczne?
Oczywiscie nie. Duze organizacje
majg znacznie wiecej mozliwosci
redukowania ryzyka podejmowa-
nych przez siebie przedsiewziec.
Podobnie tez umiejetne ksztalto-
wanie struktury organizacyjnej
moze uchroni¢ firme przed bra-
kiem odpowiedzialnoéci z jednej
strony, a brakiem innowacji z dru-
giej.

Wazne, by kreatywnos¢ nie sta-
la sie fetyszem wspélczesnych or-
ganizacji.

Opr. dr Grazyna Aniszewska

Krzysztof Czerkas

TWIGGER, Warszawa 2002

~Project finance” w polskiej praktyce
Zastosowanie w dzialalnosci deweloperskiej

Celem ksiagzki jest przedstawienie zintegrowane-
go podejscia do kwestii prawnych i finansowych, zwia-
zanych z planowaniem, realizacjg i monitoringiem
projektow inwestycyjnych realizowanych na zasadach
»project finance”, w szczegélnoSci w odniesieniu do
nowo powstalych podmiotéw, gdzie wazna jest zaréw-
no analiza finansowa, jak i marketingowa zamierzo-
nego projektu.

W oparciu o przyklady z praktyki gospodarczej
w Polsce, omoéwione sg cechy charakterystyczne finan-
sowania na zasadach ,,project finance”, podstawowe

elementy dokumentacji zwigzanej z finansowaniem
oraz roznice w stosunku do konwencjonalnego finan-
sowania opartego o bilans firmy. Sg tez przedstawio-
ne umowy towarzyszgce transakcjom realizowanym
na zasadach ,,project finance” z zapisami pozwalaja-
cymi na minimalizowanie réznych rodzajow ryzyka.

Pozycja ta bedzie potrzebna w pracy jednostek
i komoérek organizacyjnych odpowiedzialnych za pro-
jektowanie duzych przedsiewzie¢ inwestycyjnych
w banku, wymagajacych finansowania ze zrodel ze-
wnetrznych.



