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Prenumerata w redakcji

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

Aby zam6wié prenumerate ,,Przegladu”,
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konto: Redakcja ,,Przegladu Organizacji”,
Bank Millennium SA, IV O/Warszawa nr
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Na odwrocie przekazu (na przelewie) pro-
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okres, za jaki oplata jest wnoszona.

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

Cena prenumeraty na 2006 r.:

— kwartalna - 57 zl,
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- caloroczna — 228 zl.

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

Oplaty pocztowe wliczone sg zaréwno
w cene prenumeraty krajowej, jak i zagra-
niczne;j.

Prenumerata w ,,RUCH” SA

Prenumerata krajowa:

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

W internecie http:/www.prenumera-
ta.ruch.com.pl

Prenumerata oplacana w zlotowkach
ze zleceniem wysylki za granice:
Informacji o warunkach prenumeraty
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rodzaj wysylki (poczta priorytetowa czy
zwykla) oraz zamawiany tytul.

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

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

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

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

Oplaty za prenumerate mozna dokonac
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Prywatna inicjatywa,
opieka, edukacja

Rozmowa z JAKUBEM SWIECICKIM, analitykiem Szwedzkiego Instytutu Spraw

Zagranicznych

Czy Szwecja kiedykolwiek doswiadczyla wojny
na swoim terytorium?

Ponad dwiescie lat temu Rosjanie, wojujac z Fina-
mi, zapedzili sie az pod Sztokholm, ale to byl bardzo
krotki epizod. Wiekszos¢ wojen — a byto ich bez liku -
toczyli Szwedzi na terenach panstw oSciennych (do-
tyczy to takze zamorskiej Polski) i w wiekszosci przy-
padkéw, trzeba to szczerze powiedzieé, byli agresora-
mi. Na wlasnym terenie walczyli gtéwnie sami ze soba.
Jest w tym zresztg doé¢ istotny watek polski. Zygmunt
IIT Waza byl synem szwedzkiego kroéla Jana i Anny
Jagiellonki. Po §mierci ojca wrécil do Szwecji z pol-
skim ,korpusem ekspedycyjnym” upomniec sie o tron.
Poniewaz byt katolikiem, a jego stryj i konkurent
Karol — protestantem, wiec wybuchta dos§¢ diuga
i krwawa wojna domowa o podlozu nie tylko politycz-
nym, ale i religijnym, w konicu przez Zygmunta prze-
grana. To byta bodaj ostatnia prawdziwa wojna na
terenie Szwecji.

Ale szczegoélnych zniszczen z tego tytulu chyba
nie odnotowali?

Przez znakomita wiekszo§é swojej historii Szwe-
cja byta krajem chlopskim z minimalng warstwa szla-
checko-arystokratyczna, bez wielkich i bogatych miast.
PéInocne potacie nikogo nie interesowaly, a i reszta
kraju byta niespecjalnie atrakcyjna dla ewentualnych
napastnikéw. Nie bardzo byto tu co niszczy¢.

Moze wiec wojowniczy charakter dawnych
Szwedow wzial sie z braku sukceséw gospodar-
czych?

Pewne sukcesy jednak mieli. W XVI wieku Szwe-
cja w praktyce kontrolowala caty Baltyk i czerpala z te-
go tytulu pokazne zyski. Opanowala wybrzeze w Fin-
landii, Rosji, Inflantach, Prusach, na Lotwie i w Esto-
nii, a nawet pobierala clo od handlu gdanskiego, choé
miasta nigdy nie zdobyla. Nie bylo to zresztg zasluga
Polski, tylko samych gdanszczan, ktérych staé¢ bylo
na wynajecie kilku zacieznych regimentéw szkockich
i dzieki temu obronili sie przed najazdem. Ale juz Za-
toka Gdanska byla pilnowana przez szwedzka flote
i myto trzeba bylo ptacié. OczywiScie Szwedzi kontro-

lowali tez cie$niny dunskie, wiec caly polski handel
zbozem byt dla nich zrédtem pokaznych dochodow.

Ale nic trwalego na tym nie zbudowali?

To byty tatwe pienigdze, ktore nie pobudzaly ini-
cjatywy i nie zachecaly do pracy. Zreszta stosunkowo
szybko sie skonczyly i nie pozostato po nich wiele §la-
déw w postaci jakich$ spektakularnych pamiatek hi-
storycznych.

Jest koniec XIX wieku: Szwedzi jezdza do Da-
nii pracowaé na roli w warunkach nie lepszych
niz w tym samym czasie mieli Polacy na sak-
sach. A 70 lat p6zniej widzimy demokracje, do-
brobyt i egalitaryzm - jak w snach pierwszych,
niemarksistowskich socjalistow. Jak do tego
doszlo?

Jest kilka czynnikow, ktore nalezg do tradycyjne-
go arsenalu tworzenia bogactwa, ale ktorych w tym
przypadku nie nalezy przecenia¢. Rewolucja przemy-
stowa oznaczala nieprawdopodobny wzrost zapotrze-
bowania na drewno. Wtedy, w XIX w. zaczgl sie
w Szwecji rozwija¢ kapitalizm, tzn. zaczely sie poja-
wiaé pienigdze bedace wynikiem tutaj wykonywanej
pracy, a nie zdobyczy wojennych czy opodatkowania
pracy innych. Dzieki eksploatacji niezmierzonych la-
sow powstaly pierwsze, ogromne fortuny.

Rude zelaza wydobywano na tych ziemiach od nie-
pamietnych czasow, jednak dopiero w tym samym
XIX w. rozpoczeto przemyslowg eksploatacje zt6z
w Kirunie. Ale to tez by prawdopodobnie nie wystar-
czyto.

Po I wojnie §wiatowej do wladzy doszli socjalde-
mokraci i cho¢ moze to nie jest ich wylaczna zastuga,
cho¢ moze inni zrobiliby tyle samo, albo i wiecej — to
jednak nie da sie zaprzeczyc, ze ,,model szwedzki” jest
z socjaldemokracjg nierozerwalnie zwigzany. To pod
jej rzadami zaszly te wszystkie zmiany: nie tylko sto-
sunkowo szybko zwalczono biede (bardzo dotkliwag
jeszcze na poczatku XX w.), ale tez zbudowano sys-
tem wydajny, stabilny i przyjazny czlowiekowi.

Ten system sklada sie z trzech czynnikéw, ktére
udalo sie bardzo szcze§liwie zrownowazy¢: prywatne;j
inicjatywy, redystrybucji, czyli panstwa opiekuncze-



go i edukacji. W 1938 r. zawarto stynny, historyczny
kompromis pomiedzy przedsiebiorcami i zwigzkami
zawodowymi — wladnie pod patronatem socjaldemo-
kratow. Robotnicy przestali strajkowaé, a kapitalisci
zgodzili sie na zawieranie uméw zbiorowych. Co roku
w sposOb zorganizowany i pokojowy podnoszono pla-
ce zgodnie z ustaleniami, a przedsiebiorcom nikt nie
przeszkadzal sie rozwija¢. OczywiScie najwazniejszg
cecha tych ustalen z punktu widzenia ich wplywu na
rozwaj gospodarczy bylo to, ze udato sie znalez¢ punkt
autentycznej rownowagi. Ani pracownicy nie czuli sie
poszkodowani, ani pracodawcy nie zostali pozbawieni
mozliwo§ci inwestowania i rozwoju. Bylo tam kilka
ciekawych rozwigzan, ktére na pierwszy rzut oka wy-
dajg sie antymotywacyjne, ale w tym konkretnym przy-
padku okazaly sie bardzo pozyteczne. W ramach uméw
zbiorowych pracownicy na takich samych stanowi-
skach w calym kraju mieli takie same zarobki. Firma
stojaca na krawedzi bankructwa nie mogla obnizyc
pensji, wiec znikala z rynku, ale za to inna firma, dy-
namicznie sie rozwijajaca, nie musiala pensji podno-
si¢, wiec miata dodatkowe pieniadze na rozwdj i przyj-
mowala ludzi do pracy. To byt nietypowy, ale bardzo
skuteczny mechanizm wolnej konkurencji.

Jaka byla rola panstwa w tych negocjacjach?

Panstwo bylo organizatorem i gwarantem dotrzy-
mania umow przez obie strony, ale nie mieszalo sie
do samych negocjacji. Oczywiscie kluczem do sukcesu
bylo ustalenie plac na ,,odpowiednim” poziomie. Dzi§
bardzo trudno wyjasnié, jakim cudem udato sie okre-
§li¢ ten poziom, ale sie udato.

Drugi punkt réwnowagi udalo sie znalez¢é pomie-
dzy panstwem opiekunczym i wolnym rynkiem. Nie-
zwykle aktualne, zadawane dzi§ w calym $wiecie —
takze w Szwecji — pytanie brzmi: jaki poziom bezpie-
czenstwa socjalnego i opieki ze strony panstwa stwa-
rza najlepsze warunki do dlugofalowego rozwoju?
Tutaj, jakims$ kolejnym cudem udato sie uniknaé prze-
rostow opiekunczosci, ktorej skutkiem jest niska sa-
modzielno$¢, rozleniwienie i zanik inicjatywy. Ame-
rykanie, ktorzy maja odmienny, bardziej wymagajacy
system, pracujg znacznie dluzej i w gorszych warun-
kach, a cho¢ PKB na glowe mieszkanca maja dzis
znacznie wiekszy od Szwecji, to chyba matlo kto za-
kwestionuje teze, ze komfort zycia przecietnego Szwe-
da jest znacznie wyzszy niz przecietnego Amerykani-
na. A o to w koncu chodzi, nie o abstrakcyjne, staty-
styczne wskazniki. Od Szweda nikt nie oczekuje, ze
bedzie pracowal po godzinach, ze nie wykorzysta urlo-
pu (ktérego ma przynajmniej sze$¢ tygodni), ze stanie
do zawodow ze swoimi kolegami z pracy o to, kto sie
utrzyma, a kto wyleci z roboty. No i do tego ma dla
dzieci zlobek, przedszkole, porzadng szkole i przyzwo-
ite studia. Szwedzi godzg sie na nizsze niz w Stanach
zarobki, ale cenig sobie wolny czas, ktory moga spe-
dzi¢ w czystym, zadbanym, bezpiecznym parku, czy
w domku nad jeziorem, gdzie nikt na nich nie napad-
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nie i ktérego nikt nie okradnie przez calg zime — i nie
z tego powodu, ze jest pelno policji, ale dlatego, ze nie
ma kandydatéow na zlodziei. Komu ze Szwedow, kto-
rzy w przygniatajacej wiekszosci zyja na podobnej —
wysokiej — stopie chcialoby sie okradaé domek sasia-
da? Po co? Zeby mie¢ druga zmywarke, albo czwarty
telewizor?

Okoto 20 lat temu system przezywal powazny kry-
zys. Rozwazano rozmaite rozwigzania, tacznie z obni-
zeniem podatkéw. Ostatecznie obnizono zasitki cho-
robowe ze 100% do 80% pensji i wprowadzono ,,dzien
karencyjny”, tzn. za pierwszy dzien choroby zasilek
nie jest placony. Absencja chorobowa natychmiast
bardzo wyraznie sie obnizyla. Ale powiedzmy sobie
jeszcze jedna rzecz. W Szwecji nieobecno§é w pracy
trwajgca krocej niz tydzien nie wymaga zadnego za-
Swiadczenia od lekarza. Wystarczy zadzwoni¢ do pra-
codawcy i go poinformowac, ze sie choruje. A zadzwo-
ni¢ mozna réwnie dobrze z 16zka, jak i z Wysp Ka-
naryjskich. Tylko ze ta mozliwo$¢ nie jest naduzy-
wana — wiem, ze z polskiej perspektywy trudno w to
uwierzyc¢.

W ten sposéb dochodzimy do ostatniego, trzeciego
filaru szwedzkiego modelu — do edukacji. Powszech-
na edukacja zostala tu wprowadzona juz pod koniec
XVIII stulecia. Spoleczenstwo ludzi wyksztatconych
okazalo sie bardzo podatne na kapitalizm w sferze
wytworczej i ,,socjalizm” w sferze dystrybucji.

Skutkiem powszechnej edukacji byla wielka, po-
wszechna fala wynalazczo$ci. Cala masa rozmaitych
wynalazkow z dziedziny telekomunikacji (Eriksson),
przemystu zbrojeniowego (Nobel — dynamit — Bofors),
mechaniki (SKF - lozyska) nagle pojawita w dalekim
péInocnym kraju, wydawalo sie, zapomnianym przez
Boga i ludzi.

W jaki sposob udalo sie Szwedom uruchomié
dlugofalowe inwestycje (takie jak edukacja), co
do ktorych wszyscy sie zgadzaja, ze sa sluszne,
konieczne i prorozwojowe, tylko zwykle nie
starcza na nie pieniedzy, bo sg inne - pilniejsze
- krétkofalowe potrzeby?

Wyglada na to — bo nie mam w tej kwestii szczeg6-
lowej wiedzy — ze zrobiono to ,,na kredyt”, pobierajac
od obywateli coraz wyzsze podatki. Mechanizm byl
taki, ze startujac od poziomu bardzo niskiego (jak w ca-
lej XIX-wiecznej Europie), w konicu zawedrowano na
europejski szczyt, jesli chodzi o wysoko$¢ opodatko-
wania. Najpierw jednak, w pierwszym okresie funk-
cjonowania szwedzkiego modelu, place byly niskie,
opieka spoleczna niezbyt rozbudowana, ale za to
budowano szkoty i przyzwoicie placono nauczycielom.
Z czasem podatki byly coraz wyzsze, ale placili je co-
raz bogatsi obywatele i jednoczes$nie panstwo otacza-
fo ich coraz wieksza opieka. Wszyscy byli zadowoleni.
Na dodatek — dobrze pamietano catkiem niedawna
biede, Wielki Kryzys, a jednocze$nie obserwowano
dynamiczny rozw(j kraju, inwestycje, wzrost zamoz-
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noSci — i1 to wszystko bez kosztéw w postaci wyzy-
sku, rozwarstwienia dochodéw, czy wykluczania ja-
kich$ grup spolecznych. W sumie sie to, jak widag,
oplacito.

Nie inaczej rzecz ma sie w dziedzinie inwestycji
infrastrukturalnych: majg podobny do edukacji czas
zwrotu, ale ich uporczywe niedokonywanie po jakim§
czasie uniemozliwia dalszy rozwoj — przykladem pol-
skie drogi. Czas i benzyna tracone przez ludzi stoja-
cych w korkach znacznie obnizajg PKB.

Klopot z polskimi drogami polega na tym, ze
panstwo juz kilka razy pobralo na nie od oby-
wateli rozmaite podatki i teraz chce ich osku-
baé¢ kolejny raz, obiecujac, ze tym razem to juz
na pewno pieniadze nie pdéjda na zadne inne,
wazne i pilne cele.

W Szwecji tego typu ,,numeréw” panstwo obywa-
telom nigdy nie robito. To bylo panstwo od dawien
dawna suwerenne, wlasne, wobec ktorego obywatele
—inaczej zgola niz w Polsce — nie zywili podejrzliwosci
i niecheci. To wlaénie zaufanie obywateli do panstwa
pozwolito zawiera¢ umowy, ktére nie tylko byly do-
trzymywane, ale i negocjowane z dobrg wolg. Ozna-
cza to, ze zwigzkowcy negocjujac uktad zbiorowy i po-
ziom plac z pracodawcami nie robili w swoich propo-
zycjach ,zakladki” na wypadek, gdyby mieli zostac
przez druga strone oszukani - bo nie bylo takiego nie-
bezpieczenstwa, skoro gwarantem porozumienia bylo
uczciwe dotychczas, cho¢ woéwezas niezbyt jeszcze bo-
gate panstwo.

Czy w Szwecji kiedykolwiek przeprowadzono
nacjonalizacje?

Na szcze$cie — nie. W latach 70. XX w. socjalde-
mokracja duzo méwila o ,,trzecim etapie” budowy spo-
leczenstwa socjalistycznego (po demokracji i po pan-
stwie opiekuniczym), a mianowicie o uspolecznieniu
§rodkow produkcji. Wyrazito sie to w idei tzw. fundu-
szy pracowniczych (opracowanych przez czolowego
ekonomiste zwigzkéw zawodowych Rudolfa Meindne-
ra, i zwanych tez Funduszami Meindnera). Pomyst
polegal na stopniowym przejmowaniu kontroli nad fir-
mami przez zwiazki zawodowe, poprzez fundusze, na
ktore wlasciciele byli zobowigzani corocznie wplacaé
czesc zyskow. Fundusze uchwalone zostaly przez Riks-
dag przy gwaltownym sprzeciwie opozycji, jak tez i cze-
Sci socjaldemokratéow. I juz w kolejnych wyborach
socjaldemokraci stracili wladze po raz pierwszy od pot-
wiecza, a fundusze zostaly zlikwidowane. Zgromadzo-
ne pienigdze przeznaczono m.in. na badania nauko-
we. Wiecej do tego pomystu nie wracano.

W Szwecji jest pewien niewielki sektor panstwo-
wy w przemysle. Sg to gléwnie przedsiebiorstwa za-
kladane ze $érodkow panstwowych (nowe technologie,
troche infrastruktury i przemystu ciezkiego, np. LKAB
- eksploatacja rudy zelaza w Kirunie). W latach 80.

i 90. ubieglego wieku sami socjaldemokraci przepro-
wadgzili kilka prywatyzacji, m.in. w telekomunikacji.

Co mozna powiedzie¢ o szwedzkim modelu edu-
kacji?

Na ten temat tocza sie nieustajace debaty. Model
socjaldemokratyczny jest powszechnie krytykowany.
Szkola jest uwazana za instytucje zbyt permisywna,
liberalna, stabo motywujgca do wysiltku i tolerujaca
nie tylko nieograniczong w zasadzie odmiennosc, ale
i zachowania po prostu niewlaSciwe. Ten nadmierny
liberalizm wyraza sie np. w zbyt duzej swobodzie po-
zostawionej uczniom. Niektérym to sluzy, ale znacz-
nej czeSci bardzo utrudnia zdobycie wiedzy, bo nikt
niczego od nich nie wymaga, nie ma stopni, odpowie-
dzi przy tablicy itd. Wprawdzie mozliwoSci wlasnego
rozwoju sa niemal nieograniczone, ale nie wszyscy
umiejg samodzielnie korzystaé z takiej swobody. Za-
miast tego, co krytykowane jest w polskiej szkole — ze
wbija do glowy niepotrzebng i szybko sie dezaktuali-
zujacg wiedze encyklopedyczng — tutaj mamy do czy-
nienia z przegieciem w druga strone: uczen ma co jakis
czas przygotowaé referat na wybrany przez siebie te-
mat. Daleko nie wszyscy wybieraja jednak tematy,
ktore im samym oraz ich stuchaczom dalyby rzetelng
wiedze. Trudno jest nad tym wszystkim zapanowac.

Gdzie w tym dziele budowy dobrobytu lokuje
sie szwedzki system podatkowy?

Podatek konsumpcyjny (VAT) jest bardzo wysoki:
wynosi 25%. Wysokie i progresywne sg podatki do-
chodowe. Istnieje niemaly i bardzo skuteczny poda-
tek majatkowy — powyzej pewnego putapu opodatko-
wane sg nieruchomosci, papiery wartosciowe, kosz-
townosci, antyki, lokaty bankowe. Banki bez szemra-
nia informuja urzedy skarbowe o stanie konta i tran-
sakcjach swoich klientow. Dziala to naprawde bardzo
sprawnie.

Jednoczesnie podatki od dzialalnosci gospodarczej
sg niskie i wlaSciwie, jesli sie inwestuje w rozwdj, to
mozna w ogole nie ptacié¢ podatkéw od pieniedzy zara-
bianych przez firme. Jest system ulg, amortyzacji
i wiele innych udogodnien. Do tego nalezy dodac jesz-
cze jedng milg ceche: urzednicy w Szwecji (takze skar-
bowi) sa kompetentni i przyjazni wobec obywateli.
System opiera sie na wzajemnym zaufaniu panstwa
i obywatela — zaufaniu, ktére wprawdzie jest poparte
mozliwo$ciami kontrolnymi, ale ktére generalnie nie
jest naduzywane. Przedsigbiorcy szwedzcy dos$¢ zgod-
nie twierdza, ze robienie tutaj interesow, to jest praw-
dziwa przyjemno§é. Wszelkie wladze — od rzadu po
gmine — stuzg pomoca, informacjg i w terminie odpo-
wiadajg na zadane pytania, a interpretacje przepiséw
sg wigzace i jasno podane.

Szwedzka biurokracje na pewno mozna postawic
za wzor. Wyobrazmy sobie, ze wybieram sie do Rosji
i potrzeba jest mi wiza. Rosjanie zadaja, zeby mdj pasz-



port lezal u nich w konsulacie przez tydzien. Jesli
w tym czasie zamarzy mi sie wyjazd do USA, to po
prostu dzwonie na policje i za godzine (dostownie)
mam drugi paszport. Wystarczy moje o$wiadczenie
przez telefon i osobista wizyta w celu odebrania goto-
wego dokumentu. Urzednicy majg w zakresie obowigz-
kow taki podpunkt, ktéry méwi o zadowoleniu peten-
ta. Gminy ostro konkurujg miedzy sobg o inwestoréw
i stwarzajg im bardzo atrakcyjne warunki. Plany za-
gospodarowania przestrzennego sg dostepne w inter-
necie i przestrzegane z zelazng konsekwencja. W dziel-
nicy willowej nikt nie wybuduje ani fabryki (sa do tego
przeznaczone osobne kwartaty industrialne), ani wie-
zowca, ani tez zadnego szkaradzienstwa architekto-
nicznego, bo nie uzyska na to zgody. Ale dzieki temu
Szwecja jest krajem o przyjaznym krajobrazie, takze
urbanistycznym. Nic tu czlowieka nie przytlacza, nie
atakuje, nie przeszkadza mu w kontemplowaniu przy-
rody. W Sztokholmie jest niewiarygodnie duzo ziele-
ni, wody, terenéw rekreacyjnych; z dowolnego punk-
tu A do punktu B mozna dojechaé nie zsiadajac z ro-
weru, bez ryzyka, ze sie zostanie przejechanym przez
samochad.

Jak dziala szwedzki model asymilacji imigran-
tow?

Szwecja jest krajem narodowym - jak wiekszo§¢
panstw europejskich, a inaczej niz np. Ameryka. Ma
wlasny — trudny i malo popularny na $wiecie jezyk,
swoistg kulture, utrwalone wzorce cywilizacyjne.
A jednak w takim wlasnie ksztalcie jest przez wielu
ludzi uwazana za rodzaj ,,ziemi obiecanej”. Imigranci
moga kultywowaé swoje tradycje i zwyczaje, ale —jesli
chcg by¢ obywatelami szwedzkimi — to docelowo po-
winni sie dopasowac do tego modelu zycia, ktory tutaj
obowigzuje. Na przestrzeni lat powojennych obowig-
zywaly rozmaite warianty polityki imigracyjnej, ale
zawsze udawalo sie Igczy¢ tolerancje dla odmiennosci
z zachecaniem do wlaczania sie w zycie spoleczenstwa
szwedzkiego. Takie wypadki, jakie znamy z Francji,
gdzie zabroniono muzulmanskim dziewczetom nosic¢
chusty w szkotach — tutaj raczej nie bylyby mozliwe.
Pamietam niedawng historie: w Goeteborgu konduk-
tor byl Hindusem i zgodnie z wymogami swojej religii
chcial w pracy nosi¢ turban zamiast stuzbowej czap-
ki. Po pewnych deliberacjach zgodzono sie, ze ma do
tego prawo. I tylko poproszono go o przypiecie do tur-
bana znaczka komunikacji miejskiej. OczywiScie asy-
milacja w spoleczenstwie szwedzkim dla wielu ludzi
jest trudna, poniewaz szwedzka kultura jest w duzej
mierze wynikiem specyficznych skandynawskich wa-
runkéw zycia. Ale imigrantéw nie traktuje sie jak ga-
starbeiter6w — zalozenie jest takie, ze skoro tu przyje-
chali zgodnie z prawem, to maja mozliwo§¢ by¢ tu na
state, sprowadzié¢ swojg rodzine i zy¢ tak jak inni Szwe-
dzi, to znaczy w pelni korzystac z przystugujacych im
praw, nawet wowczas, kiedy czynig z nich uzytek dla
rdzennych mieszkancéw nieco zaskakujacy.

S hncgiad

Panstwo szwedzkie zachowuje sie w stosunku do
imigrantow absolutnie fair. Niestety, nie wszystko da
sie rozwigzaé na szczeblu panstwa i przepis6w prawa.
Imigranci (generalnie, ludzie o obco brzmigcych na-
zwiskach) maja nieco trudniejszg droge do znalezie-
nia pracy, nawet je§li majg zdobyte juz tutaj wyksztat-
cenie i swobodnie méwiag po szwedzku. Z przeprowa-
dzonych ostatnio badan wynika, ze CV Carlssona
z wiekszym prawdopodobienstwem i z wiekszg uwaga
zostanie przeczytane w dziale kadr niz CV Nguyena
lub Kowalskiej. Dyskryminacja jest, rzecz jasna, za-
broniona, ale pewnych preferencji wyplenié¢ sie nie
daje.

W Szwecji tradycyjnie bardzo niski jest stopien
korupcji. Dawanie lapowek jest tu praktycznie nie-
znane i spotyka sie z powszechnym potepieniem. Na-
tomiast pewnego rodzaju nepotyzm, zwany , korupcja
przyjacielska”, czyli spogladanie z wieksza przychyl-
noScig na znajomych i znajomych znajomych — owszem
istnieje i czasami potrafi dac sie we znaki osobom spoza
danego kregu towarzysko-rodzinnego.

Jak dziala szwedzki egalitaryzm?

W Szwecji, jak wszedzie na Swiecie sg biedni i bo-
gaci. Z tym, ze naprawde biedni sg nieliczni, a napraw-
de bogaci nie afiszujg sie ze swojg zamoznoS§cig.
W Sztokholmie — o ile wiem — nie ma zarejestrowane-
go ani jednego Rolls-Royce’a, a np. w Moskwie jest ich
niewiarygodnie duzo.

To ma swoje dobre i zte strony. Dobre, bo prze-
cietny czlowiek czuje sie tutaj komfortowo, gdyz nie
kluje go w oczy ostentacyjna konsumpcja sasiada, kto-
ry moze by¢ nie wiadomo jak bogaty, a tak samo cho-
dzi w dzinsach, jezdzi krajowym autem i robi zakupy
w sklepie osiedlowym. A zle, bo np. zdolniejszy uczen
bynajmniej nie jest hotubiony przez nauczycieli, po-
niewaz uczniom mniej zdolnym to by moglo sprawiac
przykro§é, a ponadto, gdyby on sie w wyniku takiego
traktowania rozwijal jeszcze szybciej — to by nie bylo
dobrze. Skutek tego typu podejscia jest taki, ze indy-
widualiSci, ludzie z talentami, pomystami, rozmaite
niespokojne, artystyczne duchy coraz czesciej stad
uciekajg — zwykle do Ameryki, czy do Monte Carlo.
Oczywiscie dotyczy to takze os6b bardzo zamoznych,
ktoére nie prowadza dziatalnoSci gospodarczej, jak spor-
towcy, artySci — dla nich opodatkowanie majatku ozna-
cza wymierng coroczng strate. Dlatego przenosza sie
za granice. Ale z drugiej strony najbogatszy cztowiek
w Szwecji, ktory jest wlaScicielem gigantycznych firm
i posiada ogromne polacie ziemi, nie zamierza sie ni-
gdzie wyprowadzaé. Jezdzi po miescie zwyklym, kil-
kuletnim volvem, chodzi bez obstawy. Wszyscy zwra-
cajg sie do niego per ty (podobnie jak do kazdego in-
nego Szweda).

Dziekuje Panu za rozmowe.

Rozmawiat Dariusz Teresinski
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Kompetencje jako opcje
strategiczne przedsiebiorstwa

Grzegorz Urbanek

Wprowadzenie
undamentalng podstawg dlugoterminowego
F powodzenia przedsiebiorstwa jest osiagnie-
cie i utrzymanie silnej pozycji rynkowej, kto-
rej efektem jest trwala przewaga konkurencyjna. Uzy-
skanie wiedzy na temat zrédel przewagi, czyli zaso-
béw i dzialan, ktore do niej prowadza, jest z tego punk-
tu widzenia kluczem do sukcesu. Trwala przewage
konkurencyjng mozna zdefiniowac jako rozciggniete
w czasie korzySci bedace wynikiem stosowania unika-
towej, kreujacej wartosc strategii, ktora nie jest w tym
samym czasie realizowana przez konkurentow, i kto-
rej korzySci nie moga by¢ skopiowane?.
Kazda firma moze mieé¢ przewage nad innymi
w szeregu czynnikéw, ale najwazniejsze przewagi do-
tycza tych obszarow, ktore sg cenione najbardziej przez
klientéw. Dlatego wysitki firmy powinny by¢ ukierun-
kowane w pierwszej kolejnoéci na tworzenie wartosci
dla klienta w spos6b dla niej dochodowy. Droga do
tego jest stosowanie unikatowej strategii, poniewaz
kazda inna bedzie latwa do skopiowania i nie bedzie
prowadzila do trwalych rezultatéw. Celem artykulu
jest prezentacja sposobu kreowania opcji strategicz-
nych przedsiebiorstwa przez tworzenie i wykorzysta-
nie unikatowych kompetencji.

Klasyczne podejscie pozycyjne i zasobowe

do przewagi konkurencyjnej
W ca strategii koncentrowala sie na zewnetrz-
nym $rodowisku firmy. Stad gtéwny nacisk
badawczy byl polozony na analize atrakecyjnosci sek-
tora i konkurentéw. Obowigzujaca teorig byt wowczas
model Portera, w ktérym poszukujac zrodet przewagi
konkurencyjnej koncentrowano sie na zewnetrznym
§rodowisku firmy, w szczeg6lnosci strukturze sekto-
ra?. W zgodzie z teorig neoklasyczng ekonomii, zaso-
by byly traktowane jako réwnomiernie rozlozone
w sektorze i fatwo dostepne przez konkurujace firmy.
W tej sytuacji rola zarzadzajacych byto jak najlepsze
zintegrowanie produktéw i rynkéw w warunkach od-
dzialywania sil konkurencyjnych (sity przetargowe;j
dostawcow i odbiorcéw, barier wejscia, substytutow).
W efekcie wysitki zarzadow kierowaly sie na zewnatrz
firmy i byly skoncentrowane na walce rynkowej®.

W koncu lat 80. zaczely pojawia¢ sie opinie podwa-
zajgce poprzednie poglady. Nowy sposob spojrzenia
na przewage konkurencyjng zostal pézniej nazwany
podejsciem ,,zasobowym”. Teoria zasobowa ma swoje
zrodta w pogladach Davida Ricardo, Josepha Schum-

latach 70. 1 80. ub. wieku, literatura dotycza-

petera i Edith Penrose?. Podej$cie oparte na zasobach
traktuje firme jako heterogeniczny podmiot, ktory
charakteryzuja jego unikatowa baza zasobow i r6zno-
rodne szczegdlne kompetencje. Poniewaz znaczna
czesc tych zasobow i kompetencji nie zawsze moze by¢
przetransferowana lub skopiowana, szukajac Zrodel
przewagi konkurencyjnej trzeba przyjac perspektywe
,do wewnatrz” i skoncentrowac sie na analizie we-
wnetrznych zasobéw. Firmy moga wplywac na popra-
we osigganych wynikow poprzez rozwijanie swoich
zasobow. Tak wiec zgodnie z teorig zasobowg firma
moze uzyskaé ponadprzecietne dochody tylko wtedy,
gdy posiada lepsze od konkurentéw zasoby i sg one
chronione przez jaka$ forme mechanizmu izolacji,
ktory zapobiega ich rozprzestrzenianiu w sektorze.

Kapitat klienta i nowe podejscie

do przewagi konkurencyjnej
ilna pozycja rynkowa i przewaga konkuren-
S cyjna przedsiebiorstwa sg rezultatem odpo-
wiedniego zestrojenia i wykorzystania zaso-
bow, bedacych w jego dyspozycji, do tworzenia kom-
petencji kreujacych obecng i przyszlg warto$é dla
klienta, w sposob efektywniejszy niz robig to konku-
renci. Gtéwnym zadaniem dla zarzadzajacych jest,
obok najlepszej eksploatacji posiadanej pozycji rynko-
wej, sposob stworzenia unikatowej obecnej i przyszlej
architektury zasobow, ktora bedzie tworzywem klu-
czowych kompetencji. W tym celu nalezy okresli¢, ja-
kie zasoby przedsiebiorstwa sa najwazniejsze dla osig-
gniecia sukcesu obecnie i w przysztosci, w jaki spo-
s0b nalezy je rozwijac i chroni¢, ktore zasoby mozna
stosowac na zasadzie outsourcingu, a ktére budowacé
wspolnie z partnerami poprzez alianse i sieci.

W podejSciu zasobowym punktem wyjscia do sfor-
mulowania strategii jest identyfikacja i analiza zaso-
béw przedsiebiorstwa. Na podstawie wynikéw tej ana-
lizy formulowana jest strategia, ktéra ma na celu naj-
lepsze wykorzystanie posiadanych zasob6w do genero-
wania renty ekonomicznej, na bazie pojawiajacych sie
okazji rynkowych. Jest to podejscie od wewnatrz na
zewnatrz, ktore ktadzie nacisk na odpowiednie uksztat-
towanie wewnetrznych zasob6éw przedsiebiorstwa.

W podejsciu pozycyjnym punktem wyjscia do opra-
cowania strategii jest analiza sektora pod katem jego
struktury. Dzieki znajomosci struktury sektora (sit
konkurencyjnych i grup strategicznych), firma moze
zmieni¢ swoja strategie (pozycje w sektorze) w celu
osiggniecia lepszych niz konkurenci wynikéw. Jest to
podejscie od zewnatrz do wewnatrz, ktére ktadzie
nacisk na odpowiednie pozycjonowanie organizacji
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w swoim otoczeniu — w taki sposob, aby najlepiej ,,usta-
wié sie” wzgledem zewnetrznych okolicznoSci.

W zintegrowanym podejsciu, jednoczesnie ,,od
wewnatrz na zewnatrz” i ,od zewnatrz do wewngtrz”,
zrédtem przewagi konkurencyjnej jest odpowiednie
powigzanie rozwoju wewnetrznych zasobow przedsie-
biorstwa z zewnetrznymi czynnikami rynkowymi, tzw.
determinantami kapitatu klienta. Z punktu widzenia
rynku, czynnikami budujacymi kapital klienta moga
by¢: obiektywna warto§é produktu — kapitat wartosci,
postrzeganie marki i jej image — kapital marki, rela-
cje z klientami — kapital relacji”. Punktem wyjScia
procesu formulowania strategii jest identyfikacja naj-
wazniejszych czynnikow budujacych wartosé dla klien-
ta w branzy, czyli tzw. rynkowych kluczowych czyn-
nikéw sukcesu obecnych i przyszlych. Okreslenia bie-
zacych rynkowych czynnikéw sukcesu mozna doko-
na¢ badajac preferencje konsumentow. W przypadku
przyszlych czynnikéow sukcesu do tego celu mozna
wykorzysta¢ metody scenariuszowe.

Znajac relatywne znaczenie czynnikow tworzacych
warto$¢ dla klienta mozna okresli¢ kompetencje, kto-
re nalezy posiadaé, aby efektywnie te warto§é two-
rzy¢. Kluczowy czynnik sukcesu w branzy moze miec¢
swoj odpowiednik w przedsigbiorstwie, tj. okreslong
kompetencje albo umiejetnosé. Przyktadowo, odpo-
wiednikiem kluczowego czynnika sukcesu - dostep-
noéci produktu jest kompetencja w zakresie efektyw-
nej dystrybucji, odpowiednikiem prestizu wizerunku
jest kompetencja w zakresie tworzenia okreslonych
skojarzen itp. Poré6wnanie kompetencji posiadanych
przez firme z wymogami rynkowymi i kompetencja-
mi konkurentéw pozwala na identyfikacje ewentual-
nej luki kompetencyjnej, ktéra powinna by¢é zamknie-
ta poprzez rozw(j zasobow tworzacych kompetencje.
Trzeba jednak pamieta¢, ze proba doréwnania kon-
kurencji pod wzgledem kompetencji moze by¢ zada-
niem bardzo zlozonym. Kluczowa kompetencja kon-
kurenta z definicji jest trudna do skopiowania lub
pozyskania z rynku. Zamiast zatem koncentrowac sie
na nasladownictwie zrédet przewagi konkurenta, fir-
ma powinna skoncentrowaé swoja strategie na eks-
ploatacji tego, w czym jest najlepsza oraz tworzeniu
nowych unikatowych kompetencji.

Sposrod wszystkich kompetencji nalezy zidentyfi-
kowac te, ktore sg kluczowe. Kompetencja jest klu-
czowa, jezeli zwieksza postrzegang wartosc dla klien-
ta, dostarczajac mu istotnych korzysSci. Rozréznie-
nie pomiedzy zwyklymi a kluczowymi kompetencja-
mi opiera sie na rozréznieniu pomiedzy kluczowymi
a zwyklymi korzy§ciami, jakie sg udziatem klienta.
Aby kompetencja byta kluczowa, musi by¢ dodatkowo
unikatowa lub jej poziom musi znaczgco przekraczac
poziom kompetencji u konkurentéw. Kluczowa kom-
petencja powinna mie¢ zastosowanie nie tylko w dzi-
siejszych, ale rowniez w przyszlych dziataniach firmy®.
Wreszcie kluczowa kompetencja powinna by¢ trudna
do imitacji. Trudno§é w skopiowaniu kompetencji jest
funkgja liczby, rodzaju i charakteru wzajemnych po-
wigzan pomiedzy zasobami, aktywami i zdolnoSciami,
ktore ja tworza. Im wiecej elementéw ma udziat w two-
rzeniu kompetencji, im bardziej majg one charakter
niematerialny i im wiecej powigzan wystepuje mie-
dzy nimi, tym trudniej jest powieli¢ kompetencje.
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Warto§é kompetencji wzrasta, jesli jest ona na tyle
uniwersalna, ze moze by¢ wykorzystana w réznych
biznesach.

Prezentowany sposob budowy strategii jest w znacz-
nym stopniu spdjny ze zmodyfikowanymi, w stosunku
do pierwotnych, pogladami Portera. Porter twierdzi,
ze poszukiwanie przewagi konkurencyjnej jest proce-
sem od zewnatrz do wewnatrz i na odwrot. Trwala prze-
waga konkurencyjna ma zrédla w zdolnoSciach firmy
do dokonywania innowagji lepiej niz konkurenci w dtuz-
szym okresie, ale w okre§lonym momencie relatywna
pozycja w stosunku do konkurentéw jest najwazniej-
sza. Pozycja ta jest zdefiniowana jednocze$nie przez
dzialania firmy i wymogi rynku, dlatego do zdobycia
przewagi konkurencyjnej potrzebne sg zasoby i jedno-
cze$nie odpowiednie pozycjonowanie”.

Analogicznie, w prezentowanym podejSciu o prze-
wadze konkurencyjnej przedsiebiorstwa w dluzszym
okresie decyduje umiejetnosé tworzenia zasobow
i opartych na nich kompetencji, ktére pozwolag firmie
na najlepsze zaspokajanie przyszlych potrzeb klien-
tow, zarowno tych, ktore pojawig sie jako efekt tren-
déw w otoczeniu, jak i wykreowanych przez firme.
W okres§lonym momencie przewaga konkurencyjna
jest wynikiem posiadania kompetencji, ktére sa zgod-
ne z wymogami rynku (determinantami kapitalu
klienta) i ktérych poziom (pozycja) przewyzsza poziom
u konkurentéw.

Implikacje dla strategii
tosowana przez firme strategia ksztaltuje jej
S wewnetrzne procesy, ktore ukierunkowuja
i koordynuja zasoby pod katem realizacji jej
celéw. Zasoby, ktére moze wykorzystywac firma, lezg
wewnatrz organizacji, albo poza nig — sg wtedy wla-
snoScig innych podmiotéw lub dobrem wspdlnym (np.
internet).

Firma moze dazy¢ do realizacji celéw poprzez ,,po-
dwdjne dzialanie” — wykorzystanie (lewarowanie) po-
siadanych kompetencji albo budowanie nowych®.
Wykorzystywanie kompetencji ma miejsce, gdy firma
stosuje i koordynuje zasoby w sposob nie wymagajacy
zmian jako§ciowych, zaréwno jezeli chodzi o same za-
soby, jak i sposéb ich koordynowania i stosowania.
Z budowaniem kompetencji mamy do czynienia w sy-
tuacji zmian jako$ciowych w samych zasobach, jak
i sposobach ich koordynowania i stosowania. Kazda
firma stosuje wlasny zestaw dzialan implementacji
i budowania kompetencji do realizacji krotko- i diu-
goterminowych celéw. Powoduje to powstanie réznic
pomiedzy firmami, jezeli chodzi o rodzaj posiadanych
i dostepnych zasobéw oraz spos6b ich stosowania?.

Mozemy wyréznié szes¢ podstawowych sposobow
wykorzystania kompetencji i zdolnoéci firmy jako
dzwigni. Sposoby te wpisujg sie koncepcyjnie w ma-
cierz strategii Ansoffa'?. Pierwszy — intensyfikacja po-
przez ulepszenia, ktore powodujg lepszg obstuge obec-
nych klientéw. Drugi — rozszerzenie poprzez wyko-
rzystanie kompetencji do wej$cia na nowe rynki. Trze-
ci — powiekszenie, kiedy kompetencje sa rozszerzane
na dostarczanie dodatkowych uslug obecnym klien-
tom. Czwarty — konwersja poprzez wykorzystanie
kompetencji do dostarczania ustug nowym klientom.
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Piaty — innowacje poprzez wykorzystanie kompeten-
¢ji do tworzenia i dostarczania nowych produktow.
Szosty — dywersyfikacja poprzez budowanie nowych
kompetencji, ktore bedg podstawa do tworzenia no-
wych ustug i produktow'?.

Wykorzystanie i budowa kompetencji dostarczaja
dwoch zrédet tworzenia wartosci dla przedsiebiorstwa.
Sa to: warto§é biezaca przeplywoéw z obecnych opera-
¢ji (wykorzystanie kompetencji) i warto$é opcji real-
nej tworzenia nowych przeptywow finansowych (z in-
westycji w nowe kompetencje). Opcje realne firmy
moga by¢ traktowane jako opcje strategiczne rozwo-
ju, produkowania i sprzedawania produktéw. Budo-
wanie kompetencji jest procesem, w ktérym firma
tworzy nowe opcje strategiczne, bedace zrodlem prze-
plywow pienieznych w przysztosci. Wykorzystanie bie-
zacych kompetencji oznacza wykorzystanie biezgcych
opcji strategicznych do oferowania produktow, gene-
rujacych biezace przeplywy gotowkowe. Czesé z tych
przeplywow moze zostaé przeznaczona na budowanie
nowych kompetencji, ktére w rezultacie stworza nowe
opcje strategiczne i nowe przeplywy pieniezne, ktore
bedg alokowane na budowe nowych kompetencji itd.
Z tego punktu widzenia podstawag konkurowania jest
budowanie i wykorzystanie kompetencji w celu two-
rzenia i stosowania strategicznych opcji (rysunek 1)'2.

Intensyfikujac wykorzystanie kompetencji poprzez
ich nowe zastosowanie trzeba pamietac¢ o mozliwych
ograniczeniach tego procesu. Po pierwsze, dywersyfi-
kacja na bazie kompetencji moze zakonczy¢ sie niepo-
wodzeniem, z uwagi na ich nietransferowalno§é na
nowe obszary, nawet w obrebie jednego przedsiebior-
stwa. Po drugie, na danym rynku w zalezno$ci od
momentu wejscia, istotne dla powodzenia mogg by¢
inne kompetencje. Zastosowanie kompetencji w no-
wych warunkach powinno byé prowadzone malymi
krokami — metodg prob i bledow.

W przypadku budowy kompetencji, firma przezna-
cza $rodki na pozyskanie jako$ciowo innych niz po-

Rynki dla nowych
rodzajow zasobow
Budowanie
kompetenc;ji

Generowany
cash flow

Tworzenie opcji
strategicznej
Stosowanie opcji
strategicznej

Wykorzystanie
kompetenc;ji

Rynki dla obecnych
rodzajéw zasobow

Rys. 1. Cykl budowy i wykorzystania kompe-
tencji

Zrédto: opracowano na podstawie: R. SANCHEZ, A. HEENE,
Reinventing Strategic Management: New Theory and Prac-
tice for Competence-based Competition, ,,European Manage-
ment Journal”, vol. 5, nr 3, czerwiec 1997, s. 310.

siadane, aktywow i zdolnosci. Moze to by¢ nowa tech-
nologia, nowi pracownicy, nowe procesy, procedury itp.
Pozyskiwanie nowych zasob6w moze odbywa¢ sie po-
przez ich rozw(j wewnetrzny, albo poprzez zakup na
zewnatrz. W procesie budowania i wykorzystywania
kompetencji firma funkcjonuje jak otwarty system,
ktory kooptuje i wykorzystuje zasoby réznego rodza-
ju z réznych zrédel.

Chociaz konkurencja odbywa sie gltéwnie na po-
ziomie biznesu, trzeba pamietaé, ze strategia na po-
ziomie korporacji réwniez konkuruje z innymi, z tym
ze rezultaty tej walki konkurencyjnej bedg widoczne
dopiero po wielu latach. Istotnym elementem strate-
gii jest wybranie optymalnej struktury organizacyj-
nej, ktéra bedzie najlepiej odpowiadac jej realizacji
zar6wno na poziomie korporacji, jak i biznesu. Trze-
ba pamietaé, ze przyszle mozliwosci raczej nie bedg
idealnie mieS§ci¢ sie w ramach pojedynczego Strategic
Business Unit (SBU)'®. Nalezy wiec zdecydowac, czy
okre§lona kompetencja bedzie funkcjonowala w ra-
mach SBU, czy bedzie zarzadzana ze szczebla korpo-
racji i bedzie ,wynajmowana” SBU na zasadzie ustu-
gi'. W sytuacji, gdy centrum zajmuje sie dostarcza-
niem wylgcznie ,,standardowych” ustug w postaci fi-
nansow, zarzadzania personelem czy obslugi prawnej,
natomiast nie zarzadza kompetencjami, tworzona
przez nie warto$¢ dodana zwykle nie usprawiedliwia
ponoszonych przez nie kosztow.

Rysunek 2 przedstawia kontekst tworzenia stra-
tegii budujacej i eksploatujacej kluczowe kompeten-
cje, ktorej celem jest uzyskanie przewagi konkuren-
cyjnej i kreowanie warto$ci dla akcjonariuszy. Cen-
tralng czesé strategii stanowi identyfikacja zasob6éw
i kompetencji, ktére maja decydujacy udzial w two-
rzeniu wartosci dla klienta, a w konsekwencji dla ak-
cjonariuszy. Analiza kompetencji firmy na tle konku-
rencji, a takze obecnych i przyszlych determinantow
kapitatu klienta (rynkowych kluczowych czynnikow
sukcesu) pozwala przedsiebiorstwu na opracowanie
efektywnej strategii, ktora eksploatuje posiadane kom-
petencje, poprzez realizowanie biezgcych opcji strate-
gicznych. Jednocze$nie strategia prowadzi do aloka-
¢ji srodkéw na rozbudowe i tworzenie tych zasobow,
ktore beda stanowié tworzywo przyszlych kluczowych
kompetencji, a wiec beda zZrédlem przysztych opcji stra-
tegicznych.

Wartoé¢ dla akcjonariuszy przejawia sie dwojako:
w zaleznoéci od tego, czy jest efektem realizacji biezg-
cych czy przyszlych opcji strategicznych przedsiebior-
stwa. W przypadku realizacji biezacych opcji strate-
gicznych firma generuje dochody (zysk, dodatnie prze-
plywy gotéwkowe), ktore znajdujg odzwierciedlenie
w sprawozdaniach finansowych lub krétkotermino-
wych projekcjach finansowych. Dochody te stanowig
te cze§¢ wartoSci firmy, ktora jest liczona przy wyko-
rzystaniu zdyskontowanych przeplywow gotéwko-
wych. W przypadku przysztych opgji strategicznych
w sprawozdaniach finansowych nie znajdujemy dodat-
kowych dochodéw zwigzanych z tymi opcjami, a wrecz
przeciwnie. Stworzenie przyszlej opcji strategicznej
wymaga inwestycji w budowe nowych kompetencji,
opartych najczesciej na aktywach niematerialnych.
Poniewaz warto$¢ tych inwestycji odnoszona jest bez-
posrednio w koszty i tym samym nie sg one kapitali-
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Zrodlo: opracowanie wlasne.

zowane w bilansie, w zwigzku z ich realizacjg moze-
my spodziewa¢ sie spadku dochodow przedsiebiorstwa.
Warto§é przysztych opgcji strategicznych odktada sie
w dwoch obszarach. Po pierwsze, w poziomie kompe-
tengji firmy i jakoSci jej zasobéw, ktorych zmiany opi-
sujg mierniki niefinansowe. Po drugie, dla firm noto-
wanych na gieldzie, w tej czesci ich wartosci rynko-
wej, ktorej nie mozna objasni¢ wielkoscig biezacych
przeplywow gotéwkowych i zyskéw oraz czynnikami
koniunkturalnymi. Wedtug réznych zrodet, az ok. 95%
zmian w cenach akcji nie mozna wyja$nié informacja-
mi finansowymi naplywajacymi ze spolek ?. Istotna
czes$¢ ceny akeji stanowi postrzeganie przez rynki fi-
nansowe wartoSci przyszlych opcji strategicznych
przedsiebiorstwa, opartych na zasobach niematerial-
nych. Trzeba pamieta¢, ze niezaleznie od tych ostat-
nich, czynnikami majgcymi istotny wplyw na wycene
gieldowg firm sg: koniunktura i psychologia rynkéw.
Te niematerialne czynniki, bedace poza kontrolg fir-
my, nie mogg by¢ traktowane jako noéniki jej ,,funda-
mentalnej” wartoSci. Ich oddzialywanie wyjasnia fluk-
tuacje w wartosci rynkowej przedsiebiorstw bez zwiaz-
ku z ich biezgcymi wynikami finansowymi i poziomem
zasobow niematerialnych (kompetencjami).

Podsumowanie

onkurencja jest to rywalizacja pomiedzy fir-

mami zaangazowanymi w stosowanie i bu-

dowanie potrzebnych kompetencji, ktére
umozliwiajg im realizacje celow. W tym ujeciu strate-
gie mozna traktowac jako proces transformacji wy-
obrazen i pogladéw menedzeréw na temat kluczowych
czynnikéw sukcesu, na dzialania zmierzajgce do naj-
lepszego rozwoju i wykorzystania organizacyjnych
kompetencji, ktore determinujg biezaca i przyszia
pozycje firmy.

Efektem realizowanej strategii jest tworzenie ze-
stawu dostepnych opcji, ktore zwiekszaja strategiczng
elastyczno§é firmy, co umozliwia jej odpowiednig re-
akcje na pojawiajace sie mozliwoSci i zagrozenia.

dr Grzegorz Urbanek
Katedra Zarzadzania Przedsiebiorstwem
Uniwersytet .odzki
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Hiperkonkurencja
jako problem badawczy

Tomasz Obtoj

W ostatnich latach zjawisko dramatycznego zwiek-
szenia intensywno§ci konkurencji (tzw. hiperkonku-
rencja) jest jednym z kluczowych tematéw debat eko-
nomistow i teoretykéw zarzadzania. Hiperkonkuren-
cja zostala zdefiniowana jako taki stan gospodarki,
ktory ,charakteryzuje sie szybkimi i nasilonymi ru-
chami konkurencyjnymi, a gracze rynkowi musza dzia-
fa¢ natychmiastowo, aby niszczy¢ przewagi konkuren-
cyjne rywali oraz budowaé wlasne” (d’Aveni, 1994,
s. 217-218). Brown i Eisenhardt (1998) zdefiniowali
to zjawisko jako szybka konkurencje lub konkurencje
na duzej predkosci (high velocity competition). Wielu
badaczy kojarzy hiperkonkurencje jednak nie tylko
z samg szybko$cig zmian i nasilong walkg konkuren-
cyjna, ale takze z takimi zjawiskami, jak globalizacja
rynkéw, uslug i zasobéw, wzrost znaczenia niemar-
kowych produktéw, coraz wieksza dojrzato$é i kom-
petencja nabywcéw, coraz wieksza dostepnoéé infor-
macji oraz deregulacje rynkéw na catym swiecie (Bet-
tis, Hitt, 1995; Bogner, Barr, 2000).

Przelom hiperkonkurencyjny, a wiec zmiana sposo-
bu i regut konkurowania, spowodowaltby bardzo daleko
idgce konsekwencje dla przedsiebiorstw, a przede
wszystkim okreslitby mozliwoéci i uwarunkowania ge-
nerowania dodatnich wynikéw finansowych w dlugim
okresie. Debata o hiperkonkurecji moze zosta¢ spro-
wadzona do empirycznej odpowiedzi na pytanie o cha-
rakter i nature przewagi konkurencyjnej rozumianej
jako umiejetnosé (ceche) firmy do generowania dtugo-
okresowej dodatniej renty ekonomicznej? (Grant, 1995).
Dlatego pytanie o wystepowanie (lub niewystepowanie)
hiperkonkurencji staje sie problemem absolutnie cen-
tralnym w teorii zarzadzania. Jezeli uznamy teze o wy-
stgpieniu zjawiska hiperkonkurencji jako nowego pa-
radygmatu strategicznego, to de facto kwestionujemy
mozliwo$¢ istnienia trwalej przewagi konkurencyjnej
opartej na pozycji rynkowej (Porter, 1980, 1985) lub
optymalnej konfiguracji zasobow (Barney, 1991; Petraff,
1993; Hamel i Prahalad, 1999)?. W ujeciu teoretykow
promujacych istnienie zjawiska hiperkonkurencji, prze-
waga jest jedynie ulotna i opiera sie w znacznej mierze
na tworczej destrukgji (Schumpeter, 1995; Reier, 2000),
cigglym doskonaleniu i nieustajacym wyScigu z konku-
rentami (d’Aveni, 1995).

Z drugiej strony, w ostatnich latach debata szcze-
golnie sie zaostrzyla po serii badan negujacych tezy
teoretykow hiperkonkurencji (Makadok, 1998; McNa-
mara et al., 2003) i uznajacych jg glownie za produkt
statystycznych analiz, a nie realne zjawisko gospodar-
cze. W ich ujeciu, hiperkonkurencja jest jedynie cy-
klicznym trendem, a nie stalg tendencjg. Jak wska-
zuja teoretycy, zjawisko zaostrzania sie konkurencji
i zanikania trwalej przewagi konkurencyjne;j jest Sci-
§le zwigzane z cyklami koniunkturalnymi (apogeum
w polowie lat 90. ub. wieku)?.

Glownym teoretykami wyznajgcymi teze o wysta-
pieniu w ostatniej dekadzie przelomu hiperkonkuren-
cyjnego, zwlaszcza w gospodarce amerykanskiej, sa R.
d’Aveni i D. Thomas (2004). W swoim ostatnim opra-
cowaniu postawili, miedzy innymi, nastepujace hipo-
tezy majace na celu udowodnienie wystapienia zjawi-
ska hiperkonkurencji w gospodarce amerykanskiej.
m Udzial dtugookresowego sktadnika przewagi kon-
kurencyjnej, rozumianego jako udzial procentowy nad-
wyzki ROA? danej firmy nad Srednig ROA w branzy,
wyjasnionego nadwyzka ROA tejze firmy w poprzed-
nich okresach, maleje®.

B Srednia wartos$¢ dlugookresowego skladnika prze-
wagi konkurencyjnej (rozumianego podobnie jak wy-
zej) maleje.

m Udzial krotkookresowego skiadnika przewagi kon-
kurencyjnej, rozumianego jako pozostaly udzial pro-
centowy nadwyzki ROA danej firmy nad Srednig ROA
w branzy, roénie.

B Wariancja éredniej nadwyzki ROA w ramach bran-
zy ro$nie.

B Przyspieszeniu ulegla rotacja liderow w branzy
(tzw. tempo detronizacji); firmy zajmujace pozycje li-
deréw zajmuyja je obecnie krécej niz dawni liderzy.

B W poréwnaniu z przeszlymi dekadami obecnie co-
raz wiecej firm wypada z rynku i zastepuja je coraz
bardziej liczni nowi gracze.

Na podstawie badan sektora przetwérczego w USA
w latach 1952-2003 autorzy pozytywnie zweryfikowali
wszystkie sze§¢ hipotez i postawili teze o istnieniu
hiperkonkurencji niwelujacej mozliwos¢ budowania
trwalej przewagi konkurencyjnej jako nowym para-
dygmacie gospodarczym.

Powstaje pytanie, czy podobne zjawisko wystepu-
je takze na innych rynkach, a zwlaszcza bardzo dyna-
micznym rynku polskim. Polska transformacja w la-
tach 90. ub. wieku daje unikatowg szanse zbadania
zjawiska przyspieszenia konkurencji i ewolucji nowych
firm, poréwnywalng zar6wno z badaniem nowo po-
wstajacych sektorow firm high-tech (Zyglidopoulos,
1999), jak i wzrostem intensywnosci konkurencji w go-
spodarce amerykanskiej. Transformacja z gospodarki
planowej do rynkowej otworzylta pole dla przedsiebior-
czych zachowan - od budowy firm, do ksztaltowania
rynkéw (Obt6j, Thomas 1998). Dzieki temu mozna
przeanalizowaé niemal w laboratoryjnych warunkach
—aw kazdym razie od samego poczatku istnienia go-
spodarki wolnorynkowej — zwiekszanie intensywno-
§ci konkurencji starych i nowo powstajacych przed-
siebiorstw i sprébowaé odpowiedzie¢ sobie na pyta-
nie, czy hiperkonkurencja jest takze cechg polskiej
gospodarki, czy tez jesteSmy dopiero w fazie budowa-
nia nowych rynkow.

Optymalnym zbiorem firm do przeprowadzenia
tego rodzaju analizy sa firmy gieldowe — z racji do-



stepnosci danych finansowych, ale ich mata populacja
(zwlaszcza we wezesnych latach 90. ub. wieku) ogra-
nicza reprezentatywno§é prezentowanych badan.

Jakkolwiek cenne byloby przeprowadzenie anali-
zy identycznej do tej wykonanej przez d’Aveniego
i Thomasa (2004) dla polskiego rynku, nie jest to jed-
nak mozliwe z trzech powodéw. Po pierwsze, hory-
zont czasowy dostepnych danych dla spétek gietdowych
nie jest wystarczajgco dlugi, aby przeprowadzié¢ po-
prawng analize szeregéw czasowych (w cytowanej pra-
cy autorzy wykorzystuja do celéw analizy 52-letni
okres funkcjonowania spotek na amerykanskiej giet-
dzie). Po drugie, liczba dostepnych spélek nie jest wy-
starczajaca, aby moc na niej dokonaé¢ w pelni wiarygod-
nych statystycznie analiz. Dotyczy to nie tylko poszcze-
golnych sektoréw, ale rowniez wszystkich notowanych
spolek (sektor finansowy ze wzgledoéw formalnych na-
lezy wylaczyé z takiej analizy)®. Po trzecie wreszcie,
ostatnie 5 lat polskiej gospodarki, kluczowe dla niniej-
szej analizy z racji zwiekszania sie liczby spotek gietdo-
wych i rosnacej dojrzalosci rynkow cechowato sie duzy-
mi wahaniami koniunkturalnymi. Recesja gospodarcza
w okresie 2002-2003 mogtaby mieé¢ decydujace znacze-
nie dla wyniku analizy i obarczalaby ja wewnetrznym
bledem koniunkturalnym z racji jednorazowego za-
chwiania sytuacji gospodarcze;j.

W zwiazku z przytoczonymi powyzej ograniczenia-
mi technicznymi zweryfikowanie stanu hiperkonku-
rencyjnosci polskiej gospodarki na podstawie hipotez
podobnych do przedstawionych przez d’Aveniego
i Thomasa (2004) nie jest mozliwe. Celowe wydaje sie
jednak potraktowanie proceséw napedzajacych hiper-
konkurencje, jako punktu wyjécia do sformulowania
hipotez, ktére zostang poddane analizie. Jezeli w pol-
skiej gospodarce rzeczywiscie powstaje proces hiper-
konkurencyjnoéci, to nalezy oczekiwaé nasilania sie
ponizszych zjawisk.

Po pierwsze, zgodnie z tezami d’Aveniego i Tho-
masa (2004), powinni$my obserwowacé zjawisko niwe-
lowania przewagi konkurencyjnej lider6w w poszcze-
gblnych branzach. Przewaga lideréw branz nad pozo-
stalymi firmami powinna male¢, gdyz w miare poste-
pu hiperkonkurencji wszystkie firmy doskonalg swo-
je modele biznesowe i intensyfikuja walke o udzial
w rynku i poziom wynikéw ekonomicznych, na kté-
rych zalezy inwestorom gieldowym. Jednoczesnie
szybko$¢ reakeji i kontrreakeji bedzie coraz wieksza,
co w efekcie bedzie prowadzi¢ do wyréwnywania sie
wynikéw w skali calej populacji przedsiebiorstw.

Po drugie, jesli przewaga firm-lideréw bedzie ma-
le¢, to bedg one zmuszone do prowadzenia benchmar-
kingu nie tylko pozostalych firm w branzy, ale takze
innych lideréw branzowych poza swoim najblizszym
otoczeniem. Jezeli inni liderzy branzowi beda bowiem
osiggac istotnie lepsze wyniki ekonomiczne, inwesto-
rzy beda przesuwac¢ swij kapital w strone bardziej
rentownych firm, pogarszajac w ten sposéb pozycje
firm i menedzeréw w slabszych branzach. Hiperkon-
kurencja powinna wiec mie¢ sw6j wymiar miedzybran-
zowy i powodowac upodobnianie sie wynikow liderow
w poszczegdlnych branzach.

Wreszcie, jesli poziom konkurencyjnosci wewnatrz-
branzowej i miedzybranzowej bedzie mial tendencje
do wyréwnywania sie, mozliwo$¢ i prawdopodobien-
stwo zbudowania trwalej przewagi konkurencyjnej
(mierzonej wplywem skladnika diugookresowego)
powinny male¢. Taka logika rozwoju zjawiska hiper-
konkurencji upowaznia nas do postawienia dwoch
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gléwnych hipotez, ktére zostang zweryfikowane w ko-
lejnym opracowaniu.
B Srednia przewaga konkurencyjna (wyrazona rentg
ekonomiczng) lideréw branzy nad pozostatymi gracza-
mi bedzie sie zmniejszala
B Srednie wyniki lideréw branz bedg coraz bardziej
zblizone do siebie.
Tomasz Oblagj
Katedra Teorii Zarzadzania
Szkota Gi6wna Handlowa
PRZYPISY
U A w szczegdlnoéci rente ekonomiczng wieksza niz §rednia w bran-
7y, czy w grupie strategicznej danego przedsiehiorstwa.
Jest to oczywiécie skrajne wyostrzenie stanowiska.
Na ten okres przypada zdecydowana wiekszo$¢ badan pozytywnie
weryfikujacych wystapienie przetlomu hiperkonkurencyjnego.
Return on assets — zwrot z aktywow.
Autorzy wyrdznili sktadnik dlugookresowy, krotkookresowy oraz
losowy przewagi konkurencyjnej. Skladnik dtugookresowy jest
to udzial procentowy nadwyzki ROA danej firmy nad $rednia
ROA w branzy wyjasniony nadwyzka ROA w poprzednich okre-
sach. Skladnik krétkookresowy jest to udzial procentowy nad-
wyzki ROA danej firmy nad Srednig ROA w branzy w danym
okresie. Pozostala statystyczna réznica byla klasyfikowana jako
skladnik losowy. Takie rozumienie sktadnikow przewagi konku-
rencyjnej zostalo zaproponowane i przetestowane weze$niej przez
wielu autor6w, m.in. Muellera (1986), Cubbina i Geroskiego
(1997), McGahana i Portera (1997, 1999).
Wskaznik zwrotu na aktywach (ROA) w ograniczonym stopniu
odzwierciedla efektywnos¢ funkcjonowania firm w sektorze fi-
nansowym, ktéry wykorzystuje gtownie wskaznik ROCE (Return
on Capital Employed) oraz RAROCE (Risk adjusted ROCE).
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Typologie megawartosci
przedsiebiorstwa

Marian Hopej

Przyjmuje sie, ze wartoéci: ® sg dzielem mysli
i ludzkich odczué; nie sa czym§ samym w sobie, cal-
kowicie niezaleznym od naszego odniesienia do nich,
® maja normatywny, tj. powinnosciowy charakter,
® wplywajg na dzialania ludzi i stanowig kryteria wy-
boru celéw indywidualnych i zbiorowych [L.J. Krzy-
zanowski 1999].

Tak rozumiane warto$ci mozna réznicowac na wie-
le sposob6w w zaleznoéci od przyjetych kryteriéw po-
dzialu. Na potrzeby tego artykulu szczegodlnie przy-
datny jest podzial na wartoéci ostateczne (autotelicz-
ne) i poérednie. Te pierwsze sg stanami docelowymi,
godnymi zaréwno indywidualnych, jak i zbiorowych
dazen. Drugie sg natomiast niejako $§rodkami stu-
zacymi do realizacji wartosci ostatecznych. Wynika
stad, ze warto$ci ostateczne sg nadrzedne wobec po-
§rednich [L.J. Krzyzanowski 1999].

W niniejszym artykule ostateczne wartosci przed-
siebiorstwa okreslane sg mianem megawartosci, w celu
podkreslenia tego, ze majg one nadrzedny charakter
w stosunku do wartosci, o ktérych jest mowa, np.
w modelu kultury organizacji E. Scheina [E. Schein
1984]. Sg one (megawartosSci) zbiorem przekonan pra-
cownikdow, od ktérych to przekonan nie mozna odste-
powac w realizacji konkretnych zamierzen, przedsie-
wzieé i zadan. Sprzyjaja osadzaniu przedsiebiorstwa
na trwale w rzeczywistosci, bowiem:
® ulatwiajg pracownikom zrozumienie tego, dzieki
czemu ono dziala i ma dziala¢ w przysztosci;
® sprzyjaja ciggloSci jego dzialania; wywierajg wplyw
nie tylko na kulture organizacyjna, ale réwniez na
rozwigzania strukturalne, styl zarzgdzania itd.;
® redukujg niepewno§¢ zachowan organizacyjnych;
oferujg pewne minimalne standardy pracy oraz ofe-
ruja etyczny punkt oparcia dziatan;
® zwiekszajg wzajemne zaufanie, ktore jest, jak pod-
kre§la F. Fukuyama, swego rodzaju smarem uspraw-
niajacym funkcjonowanie wszelkich grup i oséb [F.
Fukuyama 2000].

Jak mozna podzieli¢ megawartosci przedsiebior-
stwa? Wydaje sie, ze kryteriami podzialu moga byc¢:
zroédlo megawartosci, ich tre$é oraz stopien nasycenia
okre$lonymi megawartoSciami realizowanych w przed-
siebiorstwie dziatan.

dJ.C. Collins i J.I. Porras pisza, ze J.W. Marriott spy-
tany, czy zalozy! hotel, aby zarobi¢ milion dolaréw, od-
powiedzial: ,, Absolutnie nie. Mialem w glowie trzy og6l-
ne idee, wszystkie jednakowo wazne. Jedna moéwila, by
zawsze by¢ przyjaznie nastawionym do gosci, druga, by
dostarcza¢ dobre jedzenie za rozsadng cene, a trzecia,
by pracowacé ciezko dzien i noc, aby osiagna¢ zysk” [J.C.
Collins, J.I. Porras 2003, s. 80]. Nietrudno zauwazy¢,
ze stowa te pozostajg w Scistej zaleznosci z megawarto-
Sciami Marriotta, sg nimi bowiem:

®  przyjazna obsluga i znakomita jako§é (klienci sg
naszymi go$¢mi),

® dobre traktowanie ludzi i stawianie duzych wyma-
gan wobec nich (reszta przyjdzie sama),

® ciezka praca, ale i bawienie sie nig,

® nieustanne samodoskonalenie,

® pokonywanie trudnosci drogg do budowy silnego
charakteru” [J.C. Collins, J.I. Porras 2003, s. 85].

Zrodtem megawartos$ci mogg by¢ zatem zasady
wyznawane przez zalozycieli firm. Moga by¢ jednak
réwniez formutowane bez ich udziatu. Jak podkres§la
P.M. Lencioni, szefowie firm powierzajg do$¢ czesto
ksztaltowanie warto$ci dziatowi kadr, ktéry urucha-
mia badania i organizuje wiele zebran, aby zgroma-
dzi¢ wszelkie niezbedne informacje i doprowadzic¢ do
zbudowania konsensusu [P.M. Lencioni 2004]. Jed-
nakze taka metoda, zdaniem przywotanego autora, nie
jest wlasciwym rozwigzaniem, poniewaz pytanie pra-
cownikéw, jakie warto$ci powinny obowigzywaé w fir-
mie, to wyjatkowo zty pomysl, i to z dwoch powodéw.
Po pierwsze, bierze pod uwage zdanie takze tych osob,
dla ktérych firma wecale nie jest najwazniejsza. Po
drugie, prowadzi to do powstania falszywego wraze-
nia, ze wszystkie glosy sa rownie istotne [P.M. Len-
cioni 2004, s. 124].

Wydaje sie, ze lepszym rozwigzaniem jest powie-
rzenie sformutowania megawartosci zespotowi ztozo-
nemu z menedzer6w najwyzszych szczebli. Wartosci
te niewatpliwie ulatwiaja wykonywanie dziatan za-
rzadczych, dlatego menedzerowie nie tylko moga, ale
wrecz muszg mie¢ wplyw na to, jakie wartosci beda
regulowaly ich dzialania, a takze dzialania ich nastep-
cow. Muszg takze wiedzie¢, ze ze sformutowaniem
dobrego zbioru megawarto§ci nie mozna sie spieszy¢.
Chodzi przeciez nie o to, by szybko uzgodnié¢ wspdlne
stanowisko, lecz o opracowanie wartosci poréwnywal-
nych np. z prawdami zawartymi w amerykanskiej
Deklaracji Niepodlegtosci [M. Hopej 2005].

Kolejnym kryterium podzialu megawartoSci moze
by¢ ich tres¢. Z tego punktu widzenia mozna wyroz-
ni¢ megawartoSci przedsiebiorstwa spotecznie odpo-
wiedzialnego oraz megawarto$ci przedsiebiorstwa
uprawiajacego tzw. czysty biznes.

Ogolnie biorac, spotecznie odpowiedzialne przed-
siebiorstwo zobowigzuje sie, ze bedzie robi¢ na rzecz
spoleczenstwa wiecej niz nakazuje prawo i ekonomia.
Oznacza to m.in.:
® wspieranie celow zawodowych, wzglednie zaspoka-
janie szczegdlnych potrzeb kobiet i mniejszosci,
® niesienie pomocy lokalnemu systemowi opieki zdro-
wotnej,
® wspieranie tworcéow w dziedzinie kultury i sztuki,
® wspieranie rozwoju systemu o$wiaty w okreslonym
kraju.



Wynika stad, ze lider przedsiebiorstwa odpowie-
dzialnego spotecznie musi pelnié role spolecznego ak-
tywisty. Musi kreowa¢ spoleczng polityke swojej fir-
my, a takze pracowac na szerszej arenie publicznej
w celu zadeklarowania zaangazowania przedsiebior-
stwa w osigganie wynikéw spolecznych i przekonania
wszystkich o tym, ze zaangazowanie to jest autentycz-
ne [G. Parston 1998].

Na miano spotecznie odpowiedzialnego przedsiebior-
stwa zdaje sie zastugiwaé wiele znanych firm. Kierujg
sie one w swojej dzialalno$ci megawartoSciami wska-
zujacymi na stosowanie filozofii myslenia wykraczaja-
cej poza zyski, warto§é akgji i sprawng obstuge klienta.
Przyklady takich megawartoSci ilustruje tab. 1.

Ze wzgledu na tre§¢, mozna wyréznié takze mega-
warto$ci przedsiebiorstwa uprawiajgcego czysty biz-
nes. Takie przedsiebiorstwo:
® maksymalizuje warto$§¢ dla wlaSciciela w diugim
okresie przez sprzedaz towaréw i ustug,
® kieruje sie wymogami zwyklej przyzwoitosci,
® przestrzega zasady sprawiedliwos$ci dystrybutyw-
nej [E. Sternberg 1998].

Nie jest wiec stowarzyszeniem propagujacym do-
brobyt spoteczenistwa, czy pelne zatrudnienie. Nie jest
réwniez tozsame z klubem, rodzing wzglednie rzadem.
Jego celem jest bowiem maksymalizowanie w diugim

przeglad

przedziale czasu wartoséci wlascicielskiej (owner va-
lue), tj. wyrazonej w pienigdzu aktualnej wartosci
dywidend i innych przychodéw, jak rowniez korzysci
lub strat kapitalowych, jakie wtaSciciel moze w przy-
szloSci osiggnaé, gdyby sprzedal swoje udzialy, albo
kiedy firma zostalaby sprzedana w caltosci. Jesli dazy
do czegokolwiek innego, jest winne wrecz zlodziejstwu
[E. Sternberg 1998].

Moralnie stuszny kierunek dziatalnoéci firmy wy-
maga jednoczesnego respektowania wymogow zwy-
czajnej przyzwoitoéci. Dzialajg one ,jak rygory nato-
zone na dzialania przedsiebiorstwa zgodnie z ich okre-
§leniem przez cel definiujacy dzialania gospodarcze”
[E. Sternberg 1998, s. 103].

Ponadto istotna jest rowniez arystotelesowska
sprawiedliwo§¢ dystrybutywna. Glosi ona, ze gratyfi-
kacje pracownikéw powinny by¢ proporcjonalne do
wnoszonego przez nich wktadu w osigganie dlugoter-
minowego wzrostu wartosci dla wlaSciciela. Zasada ta
wskazuje sposéb, w jaki nalezy rozdzielac korzySci: ci,
ktorzy wnoszg wiekszy wklad, zastuguja na wiecej [E.
Sternberg 1998].

Megawartoéci niektorych przedsiebiorstw uprawia-
jacych czysty biznes ilustruje tab. 2. Sg to réwniez,
podkresli¢ nalezy, powszechnie znane firmy, osiaga-
jace ponadprzecietne wyniki w dlugim okresie.

Tab. 1. Przyklady megawartosci przedsiebiorstw odpowiedzialnych spolecznie

Przedsiebiorstwo

Megawartosci

Hewlett-Packard

® wklad we wszystkie dziedziny, w ktorych jesteémy obecni

® szacunek i mozliwoéci dla ludzi HP, m.in. szansa na udzial w sukcesie przedsiebiorstwa
® pomoc i odpowiedzialno§é wobec spotecznosci, w ktérych dziatamy

® jako$c za rozsadng cene dla klientow HP

® zysk i rozwdj jako Srodki osiggania innych celéw

Merck
na tym polu
® uczciwosc i integralnosé

® dzialanie w branzy zachowania i poprawy ludzkiego zycia, dlatego miarg sukcesu sa osiagniecia

zbiorowa odpowiedzialnos¢ spoteczna
innowacja oparta na nauce, a nie nasladownictwo

zysk, ale osiggany z pracy dla dobra ludzkos$ci

Sony
rzysta ogol spoleczenstwa

°
[ ]
® dagzenie do doskonatlosci we wszystkich aspektach dziatalnosci firmy
[ ]
°

doswiadczanie radoSci, ktora wywoluje rozwdéj, stosowanie i ulepszanie technologii, z ktorych ko-

® rozwijanie japonskiej kultury i statusu narodowego
® bycie pionierem — nie nasladowanie innych, lecz préba osiggania niemozliwego
® szacowanie i promowanie zdolnoSci i kreatywnosci kazdej jednostki

Zrédio: na podstawie [J.C. COLLINS, J.I. PORRAS 2003, s. 85-86].

Tab. 2. Przyklady megawartosci przedsiebiorstw uprawiajacych czysty biznes

Przedsiebiorstwo

Megawartosci

Citicorp

ocenianie ludzi wedlug zastug
agresywno$c¢ i pewno§¢ siebie

ekspansjonizm - wielkoéci, oferowanych ustug, obecnosci geograficznej
bycie w pierwszej linii — jako najwiekszy, najlepszy, najbardziej innowacyjny i najbardziej zyskowny
autonomia i przedsiebiorczo$é (przez decentralizacje)

zwyciezanie — bycie najlepszym i pokonywanie innych

popieranie indywidualnych inicjatyw

mozliwo$ci awansu opartego na zastugach, a nie na plci, rasie, pochodzeniu
ciezka praca i nieustanne samodoskonalenie

Wal-Mart

® walka ze stereotypami

® dzialanie spokojne
® szukanie coraz wyzszych celow

[ ]
°
[
°
[ ]
Phillip Morris ® prawo jednostki do wolnoS§ci wyboru (do kupowania tego, co zechce) jest warte obrony
[ ]
°
[ ]
°
[ ]

istnienie, by poprawi¢ i utatwié zycie klientéw, dostarczajac wiele rodzajow towaréw po najniz-
szych cenach (wszystko inne jest mniej wazne)

® postawa partnerstwa wobec swoich pracownikow
® praca z pasja, oddaniem i entuzjazmem

Zrédio: na podstawie [J.C. COLLINS, J.I. PORRAS 2003, s. 84-86].
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Jak juz wspomniano, trzecim kryterium podzialu
megawarto$ci moze by¢ stopien ,,nasycenia” nimi dzia-
lan realizowanych w przedsiebiorstwie. Jezeli maja
one (megawartos$ci) by¢ autentyczne, to powinny by¢
nie tylko wlasciwie sformulowane, ale takze intensyw-
nie propagowane. Mowi sie, ze pracownicy nie wierzg
w przekaz, dopoki nie uslyszg go od przetozonych przy-
najmniej siedem razy. Dobrze jest zatem, kiedy osoby
pelnigce funkcje zarzadcze powoluja sie na sformuto-
wane megawartosci przy kazdej nadarzajgcej sie oka-
zji [P.M. Lencioni 2004].

Powinny ponadto by¢ widoczne w dzialaniach zwig-
zanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Procedury
rekrutacji, selekgji, programy i plany szkoleniowe, za-
sady wynagradzania i awansowania nalezy tak zapro-
jektowa¢, aby pracownicy nie mieli watpliwosci, jakie
wartosci majg kluczowy charakter [M. Hopej 2005].

Przykladem przedsiebiorstwa, ktérego system za-
rzadzania zasobami ludzkimi zdaje si¢ opiera¢ m.in.
na takich megawartos$ciach, jak niezawodno$§¢ i goto-
wos¢ do poswiecen, jest firma internetowa Comergent.
Wszyscy kandydaci do pracy sg oceniani nie tylko pod
katem posiadanych umiejetnoéci, ale takze dostoso-
wania sie do obowigzujacych wartosci. ,,Podczas roz-
moéw kwalifikacyjnych prezes Jean Kovacs i jej wspol-
pracownicy zadajg kandydatom bezposrednie pytania
o ich oczekiwania co do obciagzenia pracg oraz o do-
tychczasowe osiagniecia. Cheac sprawdzi¢ wewnetrzng
motywacje i gotowos$¢ do po§wiecen, Kovacs prosi na
przyklad o przedstawienie takiego dokonania, ktore
inni uznali za niewykonalne. Osobom, ktére zostang
przyjete, bezustannie przypomina sie, ze wartosci fir-
my to nie tylko stowa. Pracownikéw ocenia sie we-
dltug wynikajacych z wartosci kryteriow, to one majag
wplyw na przyznanie premii, podwyzki, czy pakietu
akcji. Nawet decyzja o zwolnieniu jest podejmowana
w kontek§cie wartosci” [P.M. Lencioni 2004, s. 125].

,Nasycenie” realizowanych w przedsiebiorstwie
dzialan okreslonymi megawarto$ciami polega wreszcie
na eliminowaniu niezgodno$ci miedzy nimi i zachowa-
niami pracownikéw. Wymaga ono ze strony wszystkich
przelozonych odpowiedniego obchodzenia sie z ludZzmi,
m.in. przestrzegania tzw. zlotej reguly, ciagltego wstu-
chiwania sie w opinie, uwagi i propozycje podwladnych,
dodawania im odwagi oraz powierzania do wykonania
pracy sprawiajacej rado$é zycia. Niezbedne jest rowniez
opracowanie wskaznikéw pomiaru zachowan organiza-
cyjnych, bedacych podstawa oceny tego, czy zachowa-
nia sg zgodne z megawarto$ciami.

Skuteczno§é wszystkich zarysowanych wyzej wy-
sitkéw majacych na celu ,,nasycenie” megawartoscia-
mi realizowanych w przedsiebiorstwie dzialan, moze
by¢ oczywiScie rozmaita. Moze by¢ tak, ze tylko nie-
wielka liczba pracownikéw zachowywac sie bedzie
zgodnie z oczekiwaniami tych, ktérzy zarzadzaé beda
przez megawartosci. Moze by¢ jednak réwniez i tak,
ze stang sie one elementami skladowymi codziennej
pracy wszystkich zatrudnionych. ,,Nasycenie” reali-
zowanych dzialan megawarto§ciami moze by¢ zatem
— dychotomizujac — stabe i silne.

Przedstawione wyzej kryteria podzialu megawar-
tosci mozna, podkresli¢ nalezy, krzyzowac ze soba. Na
przyklad, uktadajac ,,na krzyz”, drugie i trzecie z oma-
wianych kryteriow, otrzymujemy cztery typy mega-
wartoSci: stabo ,,nasycone” megawartosci przedsiebior-
stwa spolecznie odpowiedzialnego, silnie ,nasycone”
megawartosci takiego przedsiebiorstwa, stabo ,,nasy-

cone” megawartosci przedsiebiorstwa uprawiajacego
czysty biznes oraz silnie ,nasycone” megawarto$ci
przedsiebiorstwa uprawiajacego czysty biznes.

Jakie megawarto$ci majg kluczowe znaczenie
w osigganiu przez przedsiebiorstwo sukcesow? J.C. Col-
lins i J.I. Porras pisza, ze nie zauwazyli, by jakakol-
wiek nadrzedna warto$é byla niezbedna do stworzenia
firmy osiagajacej w dlugim okresie ponadprzecietne
wyniki [J.C. Collins, J.I. Porras 2003]. Nie znaczy to
jednak, ze tre$¢ megawartoSci nie ma zadnego wplywu
na osiggane przez przedsiebiorstwo wyniki. Na przy-
klad, rozwazania E. Sternberg zawarte w pracy Czysty
biznes zdajg sie wskazywac, ze podporzadkowanie ce-
16w gospodarczych szerszym celom moralnym i spotecz-
nym nie wspiera efektywnosci [E. Sternberg 1998].
Problem zatem istnigje, jest zlozony i wymaga rozwia-
zania droga szeroko zakrojonych badan.

Mozna natomiast zaryzykowaé hipoteze, ze ,na-
sycenie” megawartos$ciami realizowanych w przedsie-
biorstwie dzialan ma chyba wieksze znaczenie od ich
(megawartoSci) tresci. Wynika to z tego, ze megawar-
toSci kazdego przedsiebiorstwa (niezaleznie od tego,
czy sa to wartosci firmy spolecznie odpowiedzialnej,
czy firmy uprawiajacej czysty biznes) z reguly stymu-
luja postep i akcentujg wymogi zwyklej przyzwoito-
§ci, za$ stopien ich osadzenia w systemach organiza-
¢ji moze by¢ rézny*. W réznym zatem stopniu podej-
mowane w przedsiebiorstwie decyzje moga sprzyjac
osadzaniu go na trwale w rzeczywistosci.

Jak kazda typologia, takze zaprezentowana w ni-
niejszym artykule, jest duzym uproszczeniem codzien-
nych do$wiadczen. Nie jest wiec zasadne redukowa-
nie ,na sile” calej rzeczywistoSci organizacyjnej do
wyréznionych typéw megawartosci. Ich zrozumienie
wymaga z reguly czego§ wiecej niz tylko przyporzad-
kowywania [H. Steinmann, G. Schreyogg 2001].

dr hab. inz. Marian Hopej
prof. Politechniki Wroctawskiej

* ,Dazenie do postepu nie jest czystym, intelektualnym
twierdzeniem, ze postep jest zdrowy w zmieniajacym sie
$wiecie lub ze zdrowe organizacje powinny sie zmieniaé
lub rozwijaé, albo ze powinni$émy miec cele w zyciu. Jest to
raczej glteboka, wewnetrzna, mozliwa do pokonania, nie-
mal pierwotna potrzeba” (J.C. Collins, J.I. Porras 2003,
s. 100).
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Kierunki przemian

we wspotczesnych korporacjach
transnarodowych z sektora
zaawansowanych technologii

Michat Marte

Wstep
a przestrzeni ostatniego p6étwiecza korpora-
N cje transnarodowe zmienialy sposoby dziala-
nia na rynku miedzynarodowym. Wigzalo sie
to z postepujacym procesem globalizacji oraz rozwo-
jem technologii informatycznych i komunikacyjnych.
Zmniejszanie barier ograniczajacych swobodng wymia-
ne gospodarcza, a przez to coraz latwiejszy dostep do
krajowych rynkéw zbytu, sprawialo, ze firmy lokalne
stopniowo tracily swoja uprzywilejowana pozycje na
rodzimych rynkach wzgledem firm zagranicznych.
Strategie miedzynarodowej ekspansji KTN (korpora-
¢ji transnarodowych) ewoluowaly w kierunku coraz
bardziej efektywnego wykorzystywania globalnej skali
dziatalnoSci tych firm, poprzez jednoczesne poglebia-
nie integracji wewnetrznej organizacji i zwiekszanie
globalnej synchronizacji dzialan. Jest to zjawisko istot-
ne dla polskich przedsiebiorstw, gdyz wiaze sie z prze-
noszeniem cze$ci dzialan rozwojowych oraz ustug opar-
tych na najnowszych technologiach komunikacyjnych
do krajéw trzecich, w tym takze do PolskiV.

Ogodlne zmiany sposobéw dziatania

miany w dziatalno$ci ponadgranicznej KTN

uzaleznione byly od przemian, ktore stopnio-

wo dokonywaly sie w sposobach dziatania
tych organizacji.

W okresie miedzywojennym i tuz po II wojnie §wia-
towej duze firmy wykazywaly tendencje do eksploato-
wania potencjalu gospodarczego zagranicznych ryn-
kow poprzez komercjalizowanie tam produktéow
i ustug, do stworzenia ktorych potrzebne byty unikal-
ne kompetencje wypracowane na macierzystym ryn-
ku?. W praktyce oznaczalo to najczesciej skupianie sie
na dzialalno§ci eksportowej oraz zakladanie na po-
szczegblnych rynkach narodowych filii zagranicznych,
ktére umozliwiaty pokonywanie przeszkéd zwigzanych
z barierami handlowymi, r6znorodnymi standardami
technologicznymi oraz dystrybucyjnymi®. W latach 60.
ub. wieku, a wiec w okresie, kiedy bariery handlowe
zaczely by¢ stopniowo likwidowane, KTN bardziej in-
tensywnie rozbudowywaly swoja miedzynarodowsa in-
frastrukture gospodarcza — zaréwno sprzedazowa, jak
iwytworeza?. Kolejny etap przemian rozpoczat sie pod
koniec lat 70. Wtedy to KTN zaczely w coraz wiek-
szym stopniu polegaé¢ na rozbudowanej juz wczesniej
miedzynarodowej sieci swoich zagranicznych filii w ce-
lu wykorzystywania ich potencjalu w réznorodnych

obszarach biznesowych. Dzieki zwiekszonej wspolpra-
cy w ramach calej organizacji, KTN zaczely wykorzy-
stywaé komplementarno$¢ wynikajaca z akumulacji
istniejacych kompetencji, dywersyfikacji dzialan roz-
wojowych oraz umiedzynarodowienia technologii do-
stepnej korporacji®.

Do konica lat 90. sposoby dzialania KTN zmienity
sie wiec z koncentrowania sie na transferze technolo-
gii za granice (przede wszystkim w postaci gotowych
produktéw — z centrali do zagranicznych filii) na or-
ganizowanie oraz zarzadzanie tworzeniem innowacji
i wiedzy, przy wykorzystaniu calej struktury swojej
organizacji®. Przez caly ten czas dzialalno§é KTN na-
stawiona byla jednak na wykonywanie wiekszosci dzia-
fan w ramach wlasnej organizacji oraz na maksymal-
ne wykorzystywanie zasobow i umiejetnosci wlasnej
organizacji, czyli internalizacje.

~Rozcztonkowywanie” tancucha tworzenia
wartosci otwiera KTN na zewnatrz
tek kolejnej fali zmian w sposobach dziatal-

i ‘ noSci KTN. Poglebiajacy sie proces globali-
zacji, presja na zwiekszanie konkurencyjnosci, coraz
doskonalsze technologie obliczeniowe oraz komuni-
kacyjne sprawily, ze struktura KTN ulegaé zaczela
kolejnym zmianom. Nastepowalo widoczne ,,rozczion-
kowywanie” ich tancucha tworzenia wartoSci. KTN
coraz czesciej odchodzily od internalizacji dziatan
i,otwieraly” sie na wspolprace z zewnetrznymi fir-
mami i instytucjami, aby wykorzystaé ich specjaliza-
cje poprzezoutsourcing. Zjawisko to dotyczylto w szcze-
goblnosci sektora zaawansowanych technologii (doktad-
niej w tzw. sektorach high-tech) i zwigzane bylo ze
zmianami zrédel tworzacych warto$¢ dodana, czyli
przede wszystkim ze zwrostem ,zawarto$ci” wiedzy
w oferowanych produktach i ustugach oraz zintensy-
fikowaniem dzialan innowacyjnych mniejszych firm.
Postep technologiczny doprowadzil bowiem do sytu-
acji, w ktorej nierozlaczne do tej pory elementy tan-
cucha tworzenia wartosci, a wiec produkt i informa-
cje, staly sie ze sobg w mniejszym stopniu powigzane.
Mozliwe stalo sie wiec ,,rozczlonkowanie”, czyli po-
dzielenie tancucha tworzenia warto$ci na odrebne po-
ziomy”. Pierwszy z nich to poziom materialny, na kto-
ry skladajg sie kluczowe procesy produkcyjne oraz in-
frastruktura produkcyjna. Drugi, to poziom transak-
cyjny. Dotyczy on przetwarzania informacji zwigza-
nych z obstugg klientéw i dostawcow. Poziom wiedzy

latach 90. ub. wieku zauwazy¢ mozna pocza-
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natomiast zwigzany jest z zarzadzaniem wiedzg i dzia-
laniami innowacyjnymi.

W przypadku KTN z technologicznie zaawansowa-
nych sektoréw (np. IBM i Dell z sektora komputerowe-
go), lancuch tworzenia wartosci stawal sie coraz bar-
dziej rozczltonkowany, a jednocze$nie rozproszony glo-
balnie. Prace badawczo-rozwojowe korporacji musialy
wiec nabra¢ charakteru duzo bardziej umiedzynarodo-
wionego, a istotna role zaczela odgrywaé¢ umiejetno§é
wyszukiwania ze zrodel zewnetrznych potrzebnej wie-
dzy i innowagcji. Coraz czesciej okazywalo sie bowiem,
ze potrzebna wiedza i innowacje nie znajduja sie w po-
siadaniu organizacji. Naturalng konsekwencjg tego fak-
tu bylo nawigzywanie wspo6tpracy miedzyfirmowej po-
przez tworzenie sieci partnerskich, wsp6lnych przed-
siewzie¢ i umow partnerskich z wieloma zewnetrzny-
mi firmami. Wszystkie te czynniki sprawily, ze pod
koniec XX wieku pionowo zintegrowany tancuch two-
rzenia warto$ci IBM bardzo szybko zaczal ustepowaé
miegjsca fancuchom rozczlonkowanym, poziomo zinte-
growanym i umiedzynarodowionym. W sektorze poja-
wilo sie wiele nowych, wyspecjalizowanych firm. Rysu-
nek 1 obrazuje zmiane w podejsciu do produkeji kom-
puteréw na przestrzeni ostatnich 50 lat.

Korporacje z technologicznie zaawansowanych sek-
toréw coraz czesSciej odchodzg lub sg zmuszane do
odejécia od pelnej internalizacji dziatan wytwoérczych,
ktora stanowi podstawe opisanego przez M.E. Porte-
ra® modelu tworzenia warto§ci dodanej przez piono-
WO zintegrowane przedsiebiorstwo, na rzecz coraz
SZErsze] wspolpracy z firmami i 1nstytuqam1 zewnetrz-
nymi poprzez rozwijanie z nimi powigzan kooperacyj-
nych — tzw. eksternalizacji. Trend ten skutecznie wy-
korzystala firma, Dell, ktéra w 2004 roku stala sie
Swiatowym liderem pod wzgledem liczby sprzedanych
komputerow.

Powstanie nowych modeli biznesowych
e$li model dziatalnoSci biznesowej zdefiniuje
J sie jako to, czym firma sie zajmuje oraz w ja-
ki spos6b konfiguruje posiadane przez siebie
zasoby i kompetencje?, to nalezy stwierdzi¢, ze mozli-
wos¢ ,,rozczlonkowywania” tancucha tworzenia war-
toSci sprawia, ze KTN mogg wprowadzac i realizowaé
nowe modele biznesowe.

Pod koniec lat 90. ub. wieku zmianom zaczely ule-
gac dotychczasowe modele prowadzenia dzialalnosci
gospodarczej'?. Bylo to zwigzane z postepem w dzie-
dzinie komunikacji, ktory umozliwit wzrost czestotli-
wosci kontaktéw biznesowych i ich jakoSci, oraz stop-
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niowym obnizaniem kosztu zwigzanego z interakcja
i coraz bardziej poglebiajaca sie specjalizacjg. Cechy,
ktore wezesniej decydowaly o sukcesie firm, a wiec
ich wielko§¢ i rozbudowana struktura wewnetrzna,
zaczely spowalnia¢ ich dzialalnoéé i krepowaé mozli-
wos¢ elastycznego reagowania na zmiany rynkowe.
Dlatego tez, w odpowiedzi na zmiany w otoczeniu biz-
nesowym, firma IBM zmuszona byta do zmiany profi-
lu swojej dziatalnoSci z produkeji komputerdw i opro-
gramowania na dostarczanie zintegrowanych roz-
wigzan systemowych. Obecnie, w ten wlasnie sposob
IBM wykorzystuje weze$niej zdobyta wiedze i do-
Swiadczenie.

Alternatywa dla stosowanej weze$niej internaliza-
cji okazala sie sie¢ niezaleznych firm, ktéra swoja
struktura organizacyjng przypomina organizm zbu-
dowany z komorek. Dzialania, ktére wcze$niej uwa-
zane byly przez korporacje za kluczowe (jak na przy-
klad produkcja lub opracowywanie gotowych kompo-
nentéw), zaczely by¢ zlecane wyspecjalizowanym ze-
wnetrznym poddostawcom, ktorzy byli w stanie wy-
konaé je szybciej i efektywniej. Nowy, coraz czeéciej
praktykowany przez KTN, model biznesowy wspiera
organizacje, ktorej przewaga konkurencyjna oparta
Jest na specjalizacji i sieciowosci powigzan. Zaobser-
wowaé mozna, ze znaczne zwiekszenie hczby wyspe-
cjalizowanych firm zmienia strukture nie tylko sek-
tora komputerowego, lecz innych, w tym takze far-
maceutycznego i samochodowego. W efekcie powszech-
nego stosowaniaoutsourcingu oraz powiazan partner-
skich o réznym stopniu zaleznoSci, zaobserwowac
mozna wylanianie sie tzw. organizacji bez granic'?
(boundaryless organization). Jej cechg charaktery-
styczng jest umiejetno$¢ docierania ,,na biezaco” do
niezbednej wiedzy, zasobéw, a nawet gotowych inno-
wacji poprzez tworzenie wielu nowych powigzan biz-
nesowych. Nowe formy wspoélpracy doprowadzi¢ moga
do tzw. wirtualnej integracji. Zjawisko to oznacza po-
wstawanie sieci niezaleznych firm, ktore Scisle wsp61-
pracujg ze soba w zakresie rozwijania i komercjaliza-
cji okres§lonej technologii.

Zmiany te w bardzo trafny sposob obrazuje przy-
klad firmy Dell, ktérej dominujaca pozycja rynkowa
osiggnieta zostala poprzez specjalizacje w procesie
sktadania komputeréw i znaczne rozszerzenie skali
wspolpracy z firmami zewnetrznymi w pozostalych
obszarach biznesowych.

Firmy stojace na czele takich sieciowych organiza-
¢ji potencjalnie bedg w stanie osiggac sukces rynkowy
poprzez efektywne wykorzystywanie zasobow i umie-
jetnosci swoich partneréow!?.

1990-2005
Maszyny Canon, Nikon, Applied Materials i inni
Surowce Monsanto, Sumitamo Metal i inni
Komponenty Intel, Micron, Quantum, Komag...
Projektowanie IBM, Compagq, Dell, Gateway, HP...
Montaz Selectron, Celestica...
System operacyjny Microsoft
Oprogramowanie Microsoft, WordPerfect, Lotus, Borland...
Dystrybucja DELL
Serwis Samodzielne firmy

Rys. 1. Proces ,rozczlonkowywania” lancucha tworzenia wartosci w sektorze komputerowym

na przestrzeni ostatnich 50 lat

Opracowanie wlasne na podstawie: C.M. CHRISTENSEN, M.E. RAYNOR, M. VERLINDEN, Skate to Where the Money Will
Be, ,Harvard Business Review”, listopad 2001, Reprint 0110D, s. 76; V. KAPUR, J. PETERS, Ready or Not, Here it Comes
High-Tech 2005, IBM Institute for Business Value, 2002, s. 5-10, www-1.ibm.com/services/us/imc/pdf/g510-9162-00-ready-

or-not-here-it-comes-high-tech-2005.pdf.
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przeglad

tworzenie wartosci dodanej przez calg sie¢
zorganizowang woké6t KTN. Dla polskich
przedsiebiorstw oznacza to mozliwo§é
umiedzynaradawiania dzialalnosci po-
przez kooperacje z KTN, bez konieczno-
§ci ponoszenia wysokich kosztow zwigza-
nych z bezposrednimi inwestycjami go-
spodarczymi za granica. Rosngce mozli-
wosci kooperacyjne wymagajg jednak od
polskich partneréw zdolnosci do wsp6i-
pracy w sieci firm tworzacych wartosc do-
dang oraz stawiajg nowe, wieksze wyma-
gania zwigzane z jakoScig i przydatnoScia
opracowywanych w Polsce innowacji.
Waznym aspektem stanowiacym waru-
nek uczestniczenia w takiej wymianie jest
umiejetnos$c rozpoznania potrzeb poten-
cjalnych partneréw i odpowiedniego za-
spokajania ich tak, aby sta¢ sie zaufanym
i cenionym partnerem w sieci. Dzieki do-
pasowaniu swojej oferty do wymagan
KTN, a takze poprzez wykorzystanie two-

duction Network, op.cit., s. 3.

Implikacje dla rozwoju KTN

miany modeli biznesowych, spowodowane

przez rearanzacje tancucha tworzenia war-

tosci oraz struktur organizacji sprawily, ze
niektére KTN, szczegoélnie te z sektora zaawansowa-
nych technologii, coraz czeSciej zaczely organizowaé
swa dzialalno$¢ wokot jednej z dwoch formy dziatan
rozwojowych. Chodzi o koncentrowanie sie na wybra-
nej umiejetnosci, albo o 1gczenie wybranych umiejet-
noSci pochodzacych z zewngtrz w ramach tancucha
tworzenia wartosci'®. Obie mozliwosci dotycza dzia-
fan odbywajacych sie w sieciach wspoétpracujacych firm
iwymagaja ,wychodzenia” KTN poza granice wlasnej
organizacji.

Pierwsza z nich odnosi sie do sytuacji, w ktorej
tworzony model biznesowy oparty jest na wybranej
czesci organizacji, ktorej dziatalno§é opiera sie na wy-
jatkowej i trudnej do imitacji umiejetnoéci. Za przy-
ktad postuzy¢ moze firma IBM, ktorej strategia roz-
woju coraz czeSciej wigzana jest z licencjonowaniem
wlasnosci intelektualnej'¥. Druga z wymienionych
form dziatania odznacza sie dazeniem do stworzenia
takiego zestawu umiejetnosci, ktory w ramach catego
lancucha tworzenia wartoSci, a wiec zaréwno KTN,
jak tez jej partneréw zewnetrznych, pomoze osiggnaé
przewage konkurencyjng. Za przyklad postuzyé moze
firma Dell, ktora posiada wyjatkowe umiejetnoSci
w zakresie montazu i dystrybucji komputeréw. Fir-
ma ta dazy¢ bedzie do zachowania swojej konkuren-
cyjnoéci w obszarze montazu i dystrybucji, przy jed-
noczesnym wspieraniu tej dziatalnoS§ci przyswajaniem
iwdrazaniem nowych rozwigzan technologicznych, po-
trzebnych w nowych generacjach komputeréw, opra-
cowanych poza wlasng organizacjg.

Whioski dla polskich przedsiebiorstw
owe modele biznesowe wymagaja od KTN
N takze zmiany w podejSciu do zarzgdzania.
Poglebiajgca sie sieciowo§é dzialania sprawia,
ze z jednej strony zmniejszeniu ulega kontrola mene-
dzerska sprawowana przez KTN nad tworzona gama
komponentéw, z drugiej za$§ zwieksza sie presja na

rzonej przez KTN latami globalnej orga-

nizacji, polskie firmy maja potencjalng
mozliwo§¢ wejScia w nisze rynku globalnego.

Michal Marte

doktorant w Instytucie Studiow Miedzynarodowych

Kolegium Ekonomiczno-Spoleczne

Szkota Glowna Handlowa w Warszawie
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W oczekiwaniu na globalizacje
— ocena perspektyw rozwoju
sektora bankowego w Polsce

Jerzy Rozanski, Marek Szczesniak

Ewolucja sektora bankowego

w transformujacej sie gospodarce Polski
statnie pietnaScie lat to okres znaczacych
O zmian gospodarczych i politycznych w Pol-
sce. To takze okres glebokich przemian sek-
tora bankowego, ktorego zadaniem bylo udzwignaé
ciezar systemowej transformacji oraz wspierac i sta-
bilizowac trwaly rozwdéj gospodarki. Szczeg6lnie istot-
ny byl poczatkowy okres, tj. lata 1989-1991, kiedy
uformowano solidne podstawy prawne do rozwoju go-
spodarki wolnorynkowej i efektywnego rynku finan-
sowego. W tym czasie okre§lono zasady powstawania
i funkcjonowania bankéw w Polsce, zbudowano struk-
tury Narodowego Banku Polskiego (NBP) oraz wdro-
zono podstawowe instrumenty wykorzystywane przez
bank centralny do ksztaltowania polityki pieniezne;.
Wiodaca rola NBP w procesie ksztaltowania sie pol-
skiego sektora bankowego jest niezaprzeczalna. Stwo-
rzenie w stosunkowo krétkim okresie podstawowych
mechanizméw rynku finansowego umozliwilo szybki
rozw(j gospodarki, zwlaszcza matych i §rednich przed-
siebiorstw, ktore uzyskaly dostep do kapitalu, a co
wazniejsze, uzyskaly gwarancje stabilnosci i pewno-
§ci otoczenia prawno-ekonomicznego.

W krotkim czasie udato sie stworzy¢ ramy syste-
mu bankowego, rozumianego nie tylko w kategoriach
podmiotowych, ale takze jako zestaw uregulowan
prawnych okres§lajacych zasady funkcjonowania ban-
kéw, ich wzajemne powigzania i stosunki z otocze-
niem. Ustalona zostala takze rola NBP w zakresie
sprawowania nadzoru nad bankami oraz $ciezka dal-
szego rozwoju rynku finansowego i harmonizacji pra-
wa bankowego. Niezaleznie od opcji politycznej, wszy-
scy dzi§ doceniajg sukces tego pierwszego okresu trans-
formacji, ktéry wyprowadzil nasz kraj na pozycje li-
dera procesu przemian gospodarczych w Europie Srod-
kowowschodniej?.

Do dalszego rozwoju polskiej bankowosci oraz wy-
pracowania dzisiejszych standardéw prowadzenia dzia-
falnosci bankowej przyczynily sie przede wszystkim
dwa podstawowe czynniki:
® stopniowe otwieranie sie polskiego sektora banko-
wego dla kapitalu zagranicznego, oraz
® proces integracji Polski z Unig Europejska, a na-
stepnie czlonkostwo naszego kraju w tej miedzynaro-
dowej strukturze.

Aktywnosc kapitalu zagranicznego we wchodzeniu
na polski rynek ustug bankowych warunkowana byta

Sciéle przez polityke banku centralnego, decydujace-
go o dopuszczeniu do dziatalno$ci na rynku krajowym
bankéw zagranicznych badz z udzialem kapitalu za-
granicznego, zgodnie z 6wczesng oceng potrzeb pol-
skiego sektora bankowego. Z tego historycznego juz
punktu widzenia mozna wyré6znic kilka etapéw otwie-
rania polskiego sektora bankowego dla kapitalu za-
granicznego.

Pierwszy etap wchodzenia kapitalu zagraniczne-
go do polskiego systemu bankowego obejmowat lata
1990-1991. Polityka podatkowa rzadu w poczatkach
lat 90. ub. wieku stworzyla uprzywilejowana pozycje
dla bankow zagranicznych. Wigzalo sie to z zachetg kie-
rowana do inwestor6w zagranicznych, aby mimo wyso-
kiego wowczas ryzyka inwestowali w nasz rynek i przy-
czyniali sie do naplywu tak potrzebnej wiedzy, techno-
logii i kapitatu. Z perspektywy czasu najwiecej zyskali
ci inwestorzy, ktérzy uwierzyli wtedy w sukces gospo-
darki wolnorynkowej w Polsce. Nie tylko nie musieli
ponosi¢ zadnych dodatkowych kosztéw zwigzanych z li-
cencja, ale korzystajac z ulgi podatkowej, nowe spotki
szybko zaczely wypracowywaé zyski. Byla to swego ro-
dzaju premia za odwage i ryzyko, jakiego sie podjely
oraz efekt doskonalej pozycji wyjSciowej do zwieksza-
nia swego udzialu w tworzacym sie woéwczas rynku.

W polowie 1992 roku nastgpila zmiana polityki
licencyjnej NBP wobec bankéw zagranicznych, ktora
zapoczatkowala drugi etap w rozwoju polskiego sek-
tora bankowego trwajacy do konca 1994 r. W tym cza-
sie ujawnit sie kryzys polskiego systemu bankowego,
jako skutek m.in. nie do$¢ wstrzemiezliwej polityki
licencjonowania nowych bankdow, zbyt liberalnej poli-
tyki kredytowej oraz slabego wyszkolenia personelu
bankowego. Do dzi§ trwaja spory, czy byl to wynik
zbyt agresywnej, na tym etapie rozwoju rynku, poli-
tyki NBP, czy tez naturalny i nieunikniony wowczas
objaw, bedacy konsekwencjg stabosci gospodarki i nie-
udolnoéci urzednikéw odpowiedzialnych za reforme
systemu prawnego. Doprowadzito to do zasadniczej
zmiany strategii NBP, w ktérej uznano, ze dopusz-
czenie na polski rynek silnych kapitalowo bankow
zagranicznych mogloby stworzy¢ powazne zagrozenie
konkurencyjne dla bankéw polskich. W Swietle tej
opinii przystapiono do umacniania krajowego sektora
bankowego poprzez liczne dzialania konsolidacyjne,
restrukturyzacje i prywatyzacje bankéw zagrozonych
bankructwem.

0Od tego momentu mozna méwic o trzecim okresie
w polityce dopuszczania kapitalu zagranicznego do

»



polskiego rynku ustug bankowych, trwajacym od kon-
ca 1994 do roku 1999. W tym okresie banki zagra-
niczne zainteresowane ekspansjg na terenie naszego
kraju, zostaly zobowigzane do przejecia calosci badz
pakietu kontrolnego tego polskiego banku, ktéry w da-
nym momencie przezywal klopoty finansowe i wyma-
gal pomocy ze strony silnego inwestora.

Ostatni etap otwierania sie polskiego rynku finan-
sowego na kapital zagraniczny jest zwigzany wlasnie
z procesem integracyjnym i wedlug niektérych opinii
wlaéciwie rozpoczal sie nawet wezesniej, bo juz w 1996
roku, kiedy Polska zostala przyjeta do OECD (Organi-
zacja Wspolpracy Gospodarczej i Rozwoju) i zobowig-
zala sie do akceptacji zalozen, celéw i regulacji z tym
zwigzanych. W praktyce nasze czlonkostwo w OECD
oznaczalo powstrzymywanie sie od wprowadzania no-
wych ograniczen (restrykcji) i stopniowsg liberalizacje
rynku finansowego. Proces integracji z UE wymusit
takze unifikacje regulacji bankowych z przepisami unij-
nymi, blizszg wspotprace NBP z Europejskim Bankiem
Centralnym, zwlaszcza na plaszczyznach harmonizacji
prawa, realizacji efektywnej polityki pienieznej i kur-
sowej oraz utrzymania stabilnoS§ci finansowej sektora
bankowego. Do realizacji tych celow NBP korzystat
z przyslugujacych mu instrumentéw, jak np. rezerwa
obowigzkowa, operacje otwartego rynku, operacje kre-
dytowo-depozytowe NBP, czy tez zarzadzanie polityka
stop procentowych i polityka kursowa. NBP podejmo-
wal badZz promowat wiele inicjatyw zmierzajacych do
podniesienia bezpieczenstwa sektora bankowego, w tym
np. do powstania i rozwoju systemu informacji miedzy-
bankowej (m.in. Bankowy Rejestr Niesolidnych Klien-
tow, Biuro Informacji Kredytowej, Baza Dokumentéw
Zastrzezonych czy tez ostatnio Biuro Informacji Gospo-
darczej) oraz wdrozenia instrumentéw zapobiegajacych
,praniu brudnych pieniedzy”. Ostatnie lata to takze
okres zwiekszonej ingerencji NBP w procesy zarzadza-
nia ryzykiem dzialalnoéci bankowej, utozsamiany nie
tylko z przejmowaniem unijnych standardéw nadzor-
czych (m.in. zalecen Komitetu Bazylejskiego i odpowia-
dajacej im Dyrektywy Kapitalowej), ale znajdujacy tak-
ze odzwierciedlenie w modyfikacji przepiséw rachun-
kowosci bankowej oraz rozszerzeniu zakresu obowigz-
kowej sprawozdawczosci, zapewniajgcej zwiekszong
kontrole sytuacji finansowej poszczegélnych jednostek.

Problem umiedzynarodowienia

polskich bankow
roli sektora bankowego w budowaniu gospo-
O darki wolnorynkowej niech §wiadczy fakt, ze
w 2003 r. udzial bankéw w aktywach catego
rynku finansowego wynosit az 77,9%, a w poczatko-
wych latach transformacji systemowej byt on nawet
znaczgco wiekszy. Skutkiem przemian wlasnoScio-
wych, ktére nasilily sie pod koniec lat 90., byto zmniej-
szenie liczby bank6w komercyjnych — z 87 w roku 1993,
do 54 na koniec 2004 r. Wzrosta takze koncentracja
sektora: udzial aktywéw 5 najwiekszych bankow
osiagnat 50,2%, a w ogélnej kwocie depozytéw zgro-
madzonych przez banki az 56,7%. Na koniec ubiegte-
go roku na Warszawskiej Gieldzie Papieréw Warto-
§ciowych byly notowane akcje 14 bankéw krajowych
i 1 zagranicznego, a udzial bank6w krajowych w kapi-
talizacji gietdy wyniost 33,9%. Przewaga kapitatu pol-

ol cgiad.

Tab. 1. Udzial kapitalu zagranicznego w krajo-

wym sektorze bankowym
Kraj Liczba Udzial
pochodzenia kontrolowa- w aktywach
kapitalu* nych bankéw | sektora (w %)
Niemcy 12 18,9%
Wiochy 2 11,3%
USA 6 8,6%
Holandia 4 7,9%
Belgia 2 5,1%
Pozostate 18 15,8%
Ogotem kapitat
zagraniczny 44 67,6%

* wedlug pierwotnego podmiotu dominujacego
Zré6dlo: Narodowy Bank Polski. Dane wg stanu z 31 grudnia
2004 r.

skiego charakteryzowato sie 13 (spoérod 54) krajowych
bankéw komercyjnych, z tego dwa bezposrednio kon-
trolowane przez skarb panstwa. Pozostale banki byly
nadzorowane bezposrednio badz poSrednio przez in-
westorow zagranicznych, reprezentujacych 17 krajow
(przede wszystkim Niemcy, Wlochy i USA) i kontro-
lujacych 67,6% aktywow sektora. Dla poréwnania,
banki z wiekszosciowym udziatem kapitatu zagranicz-
nego stanowia 756% aktywoéw calego sektora banko-
wego krajéw Europy Srodkowowschodniej i Srednio
zaledwie 24% w krajach unijnej pietnastki (UE15).

Nalezy podkre§li¢, ze banki kontrolowane przez
kapital zagraniczny wypracowaly w 2004 r. 4964,5 mln
zl zysku netto, co stanowilo 72,8% zysku wypracowa-
nego przez wszystkie banki komercyjne dzialajace
w Polsce.

Jednym z najczeSciej analizowanych problemow
zwigzanych z transformacjg bankéw w Polsce bylo
zagadnienie, czy oddanie przez NBP kontroli nad kra-
jowym sektorem bankowym inwestorom zagranicz-
nym bylo slusznym posunieciem i jaki moze mieé¢ ono
wplyw na przyszlo$é naszej gospodarki. Czy sektor
bankowy, jako podstawa rynku finansowego, bedzie
w stanie spelniac¢ wlaSciwie swa role i nie tylko przy-
nosi¢ warto$¢ swoim wtascicielom, ale tez wspierac
i stabilizowac rozwéj kraju i w ten sposob przyczyniaé
sie do poprawy poziomu zycia catego spoleczenstwa?
Zastanéwmy sie takze, czy stuszna jest opinia NBP,
ze wysoki udzial kapitalu zagranicznego, to przede
wszystkim efekt niezbednej prywatyzacji i restruktu-
ryzacji bankéw, ktore znalazly sie w trudnej sytuacji
finansowej. Niezbednej zaréwno z punktu widzenia
ekonomicznego, jak i spotecznego, jesli wezmiemy pod
uwage specyficzny charakter bankow — instytucji ma-
jacych przynosi¢ zyski swoim wltascicielom, a jedno-
cze$nie podlegajacych nadzorowi bankowemu, ktory
musi dbaé o bezpieczenstwo i wiarygodnosci catego
sektora.

Nikt zapewne nie jest w stanie przesadzic, jakie
bylyby efekty innych decyzji NBP; nalezy jednak gwoli
prawdy dodac, ze podobna $ciezke rozwoju obrano tak-
ze w innych krajach naszego regionu, gdzie udzial
kapitalu zagranicznego jest jeszcze wiekszy niz w Pol-
sce, przekraczajac w Czechach i w Stowenii poziom
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90%. Oznacza to, ze na sytuacje i rozwdj sektora ban-
kowego w krajach §rodkowoeuropejskich, duzy wplyw
bedg mialy procesy i decyzje podejmowane przez wia-
§cicieli bankéw i ich strategie wobec tej czesci Euro-
py. Sprobujmy dokonaé oceny inwestycji zagranicz-
nych w sektor bankowy i zastanowic sie, jaka jest przy-
szlo$¢ naszego sektora bankowego na zintegrowanym
rynku unijnym. Jakie sg szanse i zagrozenia stojace
przed krajowymi bankami. Rozwazania te poprowa-
dzimy na dwdch plaszczyznach: regulacyjnej, zwigza-
nej z procesem dostosowania polskich przepiséw do
dyrektyw unijnych, a przede wszystkim do Nowe;j
Dyrektywy Kapitalowej opartej na zaleceniach Nowej
Umowy Kapitalowej Komitetu Bazylejskiego oraz eko-
nomicznej, dotyczacej pozycji konkurencyjnej krajo-
wego sektora bankowego, a takze szans i zagrozen
zwigzanych z jego funkcjonowaniem na miedzynaro-
dowym rynku ustug finansowych. Te dwie ptaszczy-
zny zwykle traktuje sie rozlacznie, jednak z uwagi na
fakt, ze ksztalt regulacji prawnych okresla stopien li-
beralizacji rynku oraz pozycje jego poszczegdlnych
uczestnikéw, uwzglednienie tego dualizmu wydaje sie
uzasadnione.

Z uwagi na czlonkostwo Polski w Unii Europejskiej,
podstawowym czynnikiem warunkujgcym ksztalt regu-
lacji prawnych sa dyrektywy unijne. Od 1 maja 2004 r.
banki z siedzibg w UE bez przeszkdd i dodatkowych
formalno§ci mogg prowadzié¢ dzialalno§é na terenie
Polski w formie oddzialu (wczeéniej wymagalo to ze-
zwolenia ministra finansow i w praktyce odmawiano
wydania takiego zezwolenia podmiotom zagranicz-
nym). Uwzgledniajac fakt, ze dzialajagc w formie in-
stytucji kredytowej podlegaja one rygorom dotyczg-
cym limitéw koncentracji i poziomu wspoétczynnika
wyplacalnosci w ukladzie skonsolidowanym (tylko
w ograniczonym stopniu podlegajg rygorom przepiséw
obowigzujacych w Polsce) oraz biorgc pod uwage wie-
lokrotnie wiekszg baze kapitalowa zagranicznych ban-
kow, oznacza to, ze mogg one prowadzi¢ w Polsce dzia-
lalnoé¢ kredytowa na znacznie wiekszg skale niz
dotychczas. Nizsze koszty kapitatu regulacyjnego
(z uwagi na mozliwo$¢ zastosowania zaawansowanych
metod oceny adekwatnosci kapitalowej i preferencyj-
nych, nizszych wag ryzyka dla swoich lokalnych eks-
pozycji) umozhw1a33, bardziej agresywna polityke kre-
dytowa i sprzyjaja uzyskiwaniu wyzszej rentownosci
z zainwestowanych kapitalow. Wszystko to przema-
wia za tym, ze w najblizszych latach bedziemy
mie¢ do czynienia z kolejng faza przeksztalcen
wlasnosciowych, zwiekszona ekspansja kapita-
lu zagranicznego i dalszym wzrostem konkuren-
cji w tej branzy.

Teze te potwierdza réwniez atrakcyjno$é polskie-
go sektora bankowego dla inwestorow zagranicznych.
Jest to najwiekszy rynek sposréd 10 panstw przyje-
tych do UE w maju 2004 r. Wedlug danych na koniec
2003 r. udzial naszego rynku w tej grupie stanowil
ponad 30%. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze aktywa ban-
kowe dziesieciu nowych krajéw UE (UE10) - ok. 300
bankéw z taczng wartoscig aktywoéw netto na pozio-
mie ok. 350 mld EUR - stanowig zaledwie 3% lgcznej
warto§ci aktywow rozszerzonej Unii Europejskiej
(UE25). Najwieksze roznice w stosunku do krajéw
Europy Zachodniej ujawniajg sie przy poréwnaniu
wskaznikéw wyrazajacych skale dzialalnoéci banko-

wej. Relacja warto$ci aktywéw sektora bankowego
w stosunku do wartosci PKB krajéw Europy Srodko-
wowschodniej wynosi 74%: najmniej, bo tylko 33%
w Rumunii oraz niespelna 40% na Litwie, najwiecej
natomiast — 97% w Czechach i az 105% w Chorwacji.
W Polsce wskaznik ten wynosi zaledwie 60%, co sta-
nowi mniej niz 1/3 wartoSci osigganej w strefie euro —
(201%). Dla poréwnania, sposrod krajow UE15, naj-
wyzsze wskazniki obserwujemy w Irlandii (461%) oraz
Holandii (421%). Podobne relacje wystepuja w odnie-
sieniu wartoSci portfela kredytowego do wartosci PKB
(34% dla nowych krajow i 102% w strefie euro), gdzie
znow Polska notuje wynik nizszy od przecietnej w re-
gionie — zaledwie 31%. W Holandii wskaznik ten
osiggnal na koniec 2003 r. az 238%, a w Irlandii nie-
wiele mniej, bo ponad 216%?. Tak znaczgce réznice
pomiedzy nowymi krajami UE a strefg euro wynikajg
m.in. ze stopnia rozwoju gospodarczego oraz poziomu
zycia w poszczegoblnych krajach. Dla przyktadu, $red-
ni roczny doch6d w nowych krajach UE wynosi nieca-
e 3000 euro, niespelna 15% Sredniego dochodu uzy-
skiwanego przez doroslego obywatela krajow strefy
euro (23 700 euro). Bezposrednio przeklada sie to na
chtonnosé rynku ustug i produktéw bankowych, cze-
go potwierdzeniem jest niemal identyczna proporcja
pomiedzy przecietng kwota depozytu w obydwu re-
gionach (nowe kraje 1404 euro i strefy euro 13 004
euro).

Rentownosé bankéw w ,starych”

i ,nowych” krajach UE
uwagi na duzg konkurencje oraz wysoki po-
Z ziom ,ubankowienia” spoteczenstwa i nasy-
cenia rynkéw lokalnych, coraz wiecej zagra-
nicznych instytucji bankowych zaczyna poszukiwac
nowych zrédet zysku i z coraz wiekszg uwagg przygla-
da sie krajom naszego regionu, gdzie wskazniki dyna-
miki rozwoju sektora bankowego sg ponaddwukrotnie
wyzsze od przecietnej w strefie euro. O atrakcyjnoSci
rynku nowych krajéow UE dla zagranicznych inwesto-
réow $wiadcza nie tylko wskazniki wzrostu dziatalnoSci
bankowej, ale takze wyzsza, w poréwnaniu do krajow
euro, rentowno§¢ bankéw w tej czesci Europy.
Niemal trzykrotnie wyzsza warto$¢ wskaznika
ROA uzyskiwana przez banki z regionu Europy Srod-
kowowschodniej ma swoje zrédlo przede wszystkim
w relatywnie wyzszych rynkowych stopach procento-
wych, determinujgcych przecietny poziom oprocento-
wania kredytoéw. Relacja ta niewiele sie zmienia na-
wet, gdy zysk netto zostanie skorygowany o warto§é
rezerw, ktore zwlaszcza w Polsce sg znacznie wieksze
niz przecietna w regionie i krajach strefy euro. To
wynik tzw. trudnych kredytow, pozostatosci po latach
transformacji i budowy gospodarki wolnorynkowe;j.
Stabo wypadamy takze pod wzgledem kosztéw dzia-
falnoéci bankowej, zwlaszcza poréwnujac rok 2003,
gdzie wskaznik na poziomie 75% znacznie przekracza
§rednig dla krajow nowych 64% i strefy euro 61%.
Oceny nie zmienia nawet fakt, ze za nami znajduja
sie Niemcy (71%) oraz Francja i Austria (po 69%), je-
§li uwzglednimy, ze sg to najgorsze wskazniki ze
wszystkich krajow UE, a liderzy osiagajg wskazniki
na poziomie zblizonym do 50% (np. Irlandia, Portu-
galia, Dania czy Hiszpania).
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Tab. 2. Dochodowos§é sektora bankowego w nowych krajach UE (CEE) i krajach strefy euro (SE)*

Stopa zwrotu z kapitalow Stopa zwrotu z aktywow
po opodatkowaniu po opodatkowaniu

2002 2003 2002 2003

EU - 15 (Top 50) 10% 11% 0,4% 0,4%
EU CEE -5 (Top 31)** 13% 12% 1,2% 1,1%
Polska 5% 5% 0,6% 0,4%

(17,5%***) (1,4%%%%)

Wegry 17% 20% 1,8% 2,1%
Stowacja 14% 16% 1,6% 1,6%
Czechy 13% 17% 0,9% 1,0%
Stowenia 16% 13% 2,0% n.a.

* Srednia arytmetyczna; ** 9 bankéw z Polski, 8 z Wegier, 5 z Czech, 4 ze Stowacji i 5 ze Stowenii; *** Dane za rok 2004 dla

wszystkich bankéw komercyjnych w Polsce.

Zrédto: dane publikowane przez Banki Narodowe, Europejski Bank Centralny oraz na podstawie Banking in CEE, opraco-
wania Departamentu Ekonomicznego Banku Austria Creditanstalt, Wieden, kwiecien 2004.

Tab. 3. Wskazniki sprawnosci dzialania bankéw CEE i SE (stan na koniec 2003 r.)*

Przychody odsetkowe Koszty kredytowych Wskaznik

iako % aktywow) rezerw celowych Kkoszty / hod

(jako % YyWOW (% aktywoéw) oszty / przychody

2002 2003** 2002 2003%* 2002 2003**
EU - 15 (Top 50) 1,8% 1,6% 0,3% 0,3% 69% 61%
EU CEE - 5 (Top 31) 3,4% 3,1% 0,7% 0,4% 63% 64%
Polska 3,1% 2,8% 1,4% 0,8% 64% 75%
Wegry 4,3% 4,0% 0,3% 0,3% 58% 54%
Stowacja 3,2% 3,5% 0,1% 0,0% 64% 58%
Czechy 2,5% 2,9% 0,2% -1,0% 69% 60%
Stowenia 4,4% n.a. 1,5% n.a. 59% n.a.

* Srednia arytmetyczna; ** 9 bankéw z Polski, 8 z Wegier, 5 z Czech, 4 ze Stowacji i 5 ze Stowenii.
Zrédlo: dane publikowane przez Banki Narodowe, Europejski Bank Centralny oraz na podstawie Banking in CEE, opraco-
wania Departamentu Ekonomicznego Banku Austria Creditanstalt, Wieden, kwiecien 2004.

Procesy globalizacyjne i integracyjne
w sektorze bankowym w Polsce

ydaje sie, ze procesy globalizacyjne nie oming

w naszego sektora bankowego. Wszedzie tam,
gdzie decyduje wolny rynek, nalezy
oczekiwaé swobodnego przeplywu kapitalu
w kierunku inwestycji przynoszacych wyzszy
dochéd, przy zachowaniu akceptowalnego po-
ziomu ryzyka. Zakonczony okres transformacji, in-
tegracja z Unig Europejska oraz spodziewane rozsze-
rzenie strefy wspélnej waluty na nowe kraje UE, po-
zwalaja inwestorom zagranicznym z optymizmem
patrzeé na kolejne inwestycje w naszym regionie. Po-
step cywilizacyjny znakomicie ulatwia realokacje ka-
pitatu, wiedzy i pracy w kierunku krajéw rozwijaja-
cych sie, charakteryzujacych sie duzg chtonnoécia ryn-
ku i o wiele wiekszg dynamikg rozwoju. Globalizacja
przenika do wszelkich przejawéw aktywnosci gospo-
darczej, co kaze nam przychylié¢ sie do opinii NBP, ze
bardziej zachowawcza polityka banku centralnego
spowodowalaby, ze obecnie — w warunkach wolnej
konkurencji — nasze banki nie bylyby w stanie konku-
rowac z potentatami rynku europejskiego, co w efek-

cie doprowadzitoby do pelnej utraty ich lokalnej toz-
samosci. Opdzniony rozwdj sektora bankowego mo-
glby stac sie hamulcem proceséw transformacji gospo-
darczej, zwiekszajac dystans dzielacy nas obecnie od
krajow Europy Zachodnie;j.

Dominujaca rola kapitalu zagranicznego w krajo-
wym sektorze bankowym zasluguje dzi§ na nieco inng
ocene niz jeszcze kilkanas$cie lat temu. W §wiecie,
w ktorym znikajg wszelkie bariery i ograniczenia, swo-
bodny przeptyw kapitalu oraz wolnos¢ decyzji inwe-
stycyjnych nieuchronnie bedg prowadzi¢ do integra-
¢ji poszcezegblnych rynkéw. To prawda, ze sektor ban-
kowy nie moze by¢ traktowany jak inne dzialy gospo-
darki, ale oznacza to tylko to, ze niezbedna jest wspdl-
na polityka przedstawicieli nadzoru bankowego, wiek-
sza przejrzystosé rynku i dyscyplina rynkowa. Odpo-
wiedzig na te potrzeby jest wlasnie Nowa Umowa
Kapitatowa Komitetu Bazylejskiego, ktorej celem jest
dostosowanie przepiséw nadzorczych do zmieniajgce-
go sie otoczenia oraz rozpowszechnienie najlepszych
praktyk rynkowych w celu zwiekszenia bezpieczen-
stwa i stabilno§ci rynkéw finansowych. Specyfika
projektu bazylejskiego jest to, ze stymuluje on
procesy konsolidacji wiedzy i kapitalu w ra-
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mach calej grupy bankowej. Mozliwos¢é wdroze-
nia najbardziej efektywnych metod zarzadzania ryzy-
kiem w wyzej notowanych spétkach-matkach uwarun-
kowana jest realizacjg minimalnych wymagan kapi-
tatowych przez wszystkie spotki zalezne. Wymaga to
ujednolicenia metod i standardéw w ramach calej gru-
py i sprzyja wymianie do§wiadczen pomiedzy poszcze-
gblnymi podmiotami grupy. Jak pokazuje praktyka,
najlepsza formg wspolpracy jest taka, w ktorej banki
z wybranych krajéw dokonujg transferu wiedzy jedy-
nie w okre§lonych obszarach merytorycznych, a za za-
rzgdzanie wiedzg odpowiada ta spétka, ktéra w danej
dziedzinie ma najwieksze do§wiadczenie. W ten spo-
s6b tworzy sie swoista sie¢ eksperckich powigzan
i zwieksza sie efektywno§¢é wykorzystania dostepne;j
wiedzy i zasobéw. Transfer doSwiadczen z poszcze-
gblnych krajéw pobudza rozw(j organizacji i tworzy
jej przewage konkurencyjng?®.

Niezaleznie od wyniku naszej oceny, pewne jest,
ze stoimy dzi§ — podobnie jak wiekszo$¢ krajéw euro-
pejskich - przed kolejng falg konsolidacji sektora ban-
kowego. Co prawda, wbrew oczekiwaniom specjali-
stow, fuzja BRE Banku SA z kolejnymi kandydatami
nie doszla do skutku, to jednak wydaje sie, ze zapo-
wiadane polgczenie drugiego i trzeciego banku w Pol-
sce (bankéw Pekao SA i BPH SA) i powstanie w efek-
cie najsilniejszego banku w regionie bedzie bodzcem
dla innych inwestoréw i motywacja do umacniania
swej pozycji w naszym regionie. Powstanie tak duzej
instytucji pozwoli jej osiggnaé mase krytyczng, warun-
kujaca wykorzystanie efektu skali i wysoka rentow-
no§¢ dziatania. Doprowadzi to z calg pewnoscig do
zmiany warunkéw konkurencji na naszym rynku
i zmusi innych uczestnikéw do aktywnych dziatan. Po-
dobne procesy dotknety juz wiele innych branz, np.
samochodowa, farmaceutyczna, odziezowa, czy elek-
troniczna, a teraz przyszla kolej na sektor finansowy.
Przy tym poréwnaniu ciekawe wydaje sie, czy sektor
bankowy uniknie tych bledow, ktorych doswiadczyly
inne branze. Praktyka dowodzi bowiem, ze wiele in-
westycji nie zostalo poprzedzonych gruntowng ana-
lizg szans i zagrozen. W pogoni za konkurencjg i che-
cig zysku otwierano zbyt wiele inwestycji w coraz bar-
dziej odleglych zakatkach §wiata, nie doceniajac kosz-
tow wejScia na nowe rynki zbytu i przeniesienia dzia-
Talnosci do nowych fabryk. W efekcie, jak podaja $wia-
towe statystyki, az 60% wszystkich fuzji i przejec nie
przynosi zaktadanych efektow?. Zbytnie rozproszenie
dziatalnoSci, czy to w ujeciu geograficznym czy funk-
cjonalnym, prowadzi do zmniejszenia efektywnosci
proces6w zarzadczych, nie sprzyja redukeji kosztow
i nie pozwala szybko i wlasciwie reagowaé na potrze-
by rynku. Mimo to coraz wiecej analitykéw przepo-
wiada ekspansje miedzynarodowych grup finanso-
wych, skupiajacych w jednej organizacji komplet ustug
i produktéw finansowych adresowanych do wszystkich
segmentow klientow.

Jak dowodzg specjalisci z firmy A.T. Kearney®, do
sprawnego przeprowadzenia fuzji niezbedne sg jasna
strategia oraz do§wiadczenie menedzeréw kierujacych
projektem. Jeden nieodpowiedni ruch moze sie oka-
za¢ bardzo kosztowny w skutkach. Aby znalezé naj-
lepsze potencjalne fuzje na europejskim rynku finan-
sowym, specjalisci ci przebadali ponad 50 duzych grup
kapitalowych, szukajac dla nich najkorzystniejszych

partneréw do fuzji oraz mierzac skutki potencjalnych

fuzji, w rozumieniu pozycji rynkowej polaczonych in-

stytucji. Wnioski plynace z tej analizy wskazuja,
ze stosunkowo najnizszy poziom koncentracji
wystepuje na rynku bankowosci detalicznej.

Kolejnymi obszarami mozliwych dzialan kon-

solidacyjnych sg fuzje bankow inwestycyjnych

i korporacyjnych oraz lgczenie branzy banko-

wej i ubezpieczeniowej.

Dokonujac analizy mozliwos$ci wykorzystania
szans, jakie stojg przed sektorem bankowym w Pol-
sce, trzeba zwrdci¢ uwage na aktualng sytuacje finan-
sowag kraju i kondycje naszych bankéw na tle unij-
nych konkurentéw. Choé do czoléwki nadal nam da-
leko, perspektywy dla naszego kraju i sektora banko-
wego sa korzystne. Mozliwo§ci rozwoju sektora zalez-
ne beda od tempa rozwoju gospodarki oraz wzrostu
zamozno$ci spoleczenstwa, co posrednio wplynie tak-
ze na zwiekszenie aktywnos$ci gospodarstw domowych
i malych przedsiebiorstw oraz wzrost popularnosci
nowoczesnych ustug i produktéw bankowych. Na tym
polu wcigz jest wiele do zrobienia. Silna presja kon-
kurencyjna, powodujaca rozwéj nowych innowacyj-
nych produktéw, i zmieniajgce sie otoczenie prawne
wymuszac¢ beda nieustanny rozwdj nowych koncepcji
i narzedzi, coraz lepiej dopasowanych do potrzeb i wa-
runkoéw funkcjonowania nowoczesnych bankéw. Roz-
powszechnieniu nowoczesnych standardéw zarzadza-
nia ryzykiem sprzyja konstrukcja Nowej Umowy Ka-
pitalowej, wymuszajgca integracje proceséw w ramach
calych grup bankowych, ale zdaniem autoréw nowe
przepisy nadzorcze i zwigzane z tym przemiany we-
wnetrzne nie rozwigzg wszystkich probleméw neka-
jacych polski rynek finansowy. Do gruntownej po-
prawy sytuacji niezbedna bedzie zmiana syste-
mu podatkowego, transformacja polskiego sg-
downictwa, skrécenie procesu rejestracji wla-
snosci oraz liberalizacja zasad zakladania dzia-
lalnosci gospodarczej. Palagcym problemem staje
sie takze reforma kodekséw cywilnego i postepowa-
nia cywilnego, zwlaszcza w obszarze mozliwo$ci egze-
kwowania dlugéw po wyroku sgdowym. Na dziatal-
no§¢ bankéw i catego systemu finansowego wplywaja
bowiem regulacje przyjete w innych sektorach gospo-
darki oraz sprawno§¢ funkcjonowania podmiotéw go-
spodarczych — potencjalnych klientow bankéw i ryn-
ku finansowego w Polsce.

prof. dr hab. Jerzy Rozanski

Marek Szczesniak — doktorant

Katedra Zarzadzania Przedsiebiorstwem
Uniwersytet L.odzki

PRZYPISY

U Jest to opinia zgodna zar6wno wérdd ludzi praktyki, jak
i érodowiska naukowego. Mozna znalezé jej potwierdzenie
m.in. [w:] W.L. JAWORSKI, Banki: rynek, operacje, poli-
tyka, Poltext, Warszawa 2000, s. 14.

2 W ocenie pominieto Luksemburg, gdzie udzial aktywow
sektora bankowego w PKB przekracza 2500%, a relacja
portfela kredytowego do PKB wynosi (na 31 grudnia
2003 r.) 563%.

3 R. KRAJEWSKI, Na wspdlnej sciezce, ,,Gazeta Bankowa”,
nr 36, 5-11 wrzeénia 2005, s. 17.

9 M. TEBEAU, Making the Most of Globalization, ,,Gazeta
Bankowa”, nr 36/2005, s. 40-41.

5 Making Connections, w opracowaniu Consolidation Stra-
tegies for European Financial Services Firm, 2004.
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Wpityw mediow na powstawanie
kosztow transakcyjnych

Beata Glinka, Jacek Pasieczny

Wstep
ednym z podstawowych zadan kazdego me-
J nedzera jest wlasciwe zarzadzanie kosztami
przedsiebiorstwa. Jednak poszczegélne ro-
dzaje kosztow w réoznym stopniu poddaja sie sterowa-
niu i kontroli. Do kosztéw czeSciowo niezaleznych od
woli menedzer6w nalezg tzw. koszty transakcyjne. Sg
one w duzym stopniu pochodng zaufania spolecznego
wystepujacego na poziomie jednostek, organizacji,
calych spoteczenstw i gospodarek. Przeprowadzone
badania wskazuja, ze w Polsce bardzo waznym czyn-
nikiem wplywajacym na poziom zaufania spoleczne-
go sg media. Analiza treSci i formy medialnych prze-
kazéw prowadzi do wniosku, ze media istotnie przy-
czyniajg sie do wzrostu kosztow transakcyjnych.

Zaufanie jako sposdb na redukcje

niepewnosci i kosztéw transakcyjnych
roblematyka wplywu zaufania na rozwdj go-
P spodarczy zyskata na popularnosci dzigki Fran-
cisowi Fukuyamie (1997)". Okresla on zaufa-
nie jako mechanizm, ktérego podstawa jest zalozenie,
ze innych cztonkéw danej spolecznosci cechuje uczciwe
i kooperatywne zachowanie oparte na wspdlnie wyzna-
wanych normach?. W tym ujeciu zaufanie to niezbed-
ny czynnik transakecji ekonomicznych, bez ktérego doj-

$cie do dobrobytu jest praktycznie niemozliwe.

Piotr Sztompka (2004) pod pojeciem zaufania (nie-
ufnosci) rozumie ,swoiste zaklady na temat przy-
szlych, niepewnych dziatan ludzi” (s. 310). Zaufanie,
W jego opinii, pozwala nam zredukowa¢ niepewnos§é
i zalozy¢, ze inni beda postepowacé neutralnie lub ko-
rzystnie dla nas, co sprawia, ze mozemy dziala¢ spo-
kojniej, swobodniej, bardziej optymistycznie. Ta swo-
boda dotyczy takze dzialan gospodarczych — w spo-
lecznosciach opartych na zaufaniu dzialania
uczestnikow rynku sa bardziej przewidywalne
i zgodne z oczekiwaniami partneréow. To powo-
duje wzrost pewnosci w obrocie gospodarczym
i latwiejsze angazowanie sie firm i os6b w dzia-
lania o charakterze innowacyjnym. Majac wiek-
szg pewno§¢ w obszarze relacji miedzyludzkich i mie-
dzyorganizacyjnych przedsiebiorcy i menedzerowie
»przenosza” ryzyko w inne sfery — chetniej rozpoczy-
najg nowe przedsiewziecia, inwestuja w nieznane tech-
nologie, wchodzg na nowe rynki. Gdy poziom zaufa-
nia jest niski, decyzja o podjeciu takich dziatan moze
by¢ utrudniona: gwaltownie roénie liczba zmiennych,

co do ktorych decydenci nie majg wystarczajacych in-
formacji lub majg pesymistyczne oczekiwania (pracow-
nik, ktory okaze sie niesolidny; kontrahent, ktéry
z pewnoscig nie zaplaci; klient, ktéry nie odbierze za-
moéwienia). Przeklada sie to na konieczno$¢é poniesie-
nia dodatkowych, czesto bardzo duzych, kosztéw zwig-
zanych z relacjami gospodarczymi — kosztow, ktore
w literaturze okre§lane sg mianem kosztéw transak-
cyjnych.

Pojecie kosztéw transakcyjnych wprowadzit Ronald
Coase zauwazajac, ze tylko w teorii z zawieraniem
transakgcji nie sg zwigzane zadne koszty; w rzeczywi-
stoSci istniejg przeciez koszty zbierania informacji, ne-
gocjowania i egzekwowania umow.

Wiele badan wskazuje na rosngcg role kosztow
transakcyjnych?, ktéra wynika miedzy innymi z co-
raz wiekszej ztozonosci relacji, dzialania w warunkach
niepewnoS§ci, ryzyka zwigzanego z dzialalnoScig biz-
nesowa, korzystania z ustug posrednikéw itd. Koszty
te coraz czeSciej stanowig istotny komponent dziatal-
nosci gospodarczej. Douglass North (2004) zauwaza,
ze do ich obnizenia mogg przyczynié sie instytucje (ro-
zumiane jako normy, zasady rzadzace ludzkimi zacho-
waniami). Dzieki funkcjonowaniu sprawnych, formal-
nych i nieformalnych, instytucji przedsiebiorcy i inni
uczestnicy obrotu gospodarczego, moga w pewien spo-
sob zestandaryzowaé swoje dzialania i poddajac sie
zrutynizowanym, zakorzenionym w danej spoteczno-
§ci praktykom zredukowaé niepewno§é zwigzana
z transakcjami.

Jednym z najistotniejszych czynnikow wpltywaja-
cych na budowanie sprawnych instytucji i redukcje
niepewno§ci dzialania jest zaufanie. Jak trafnie ujal
to Kozminski (2004 s. 144): ,(...) zaufanie nie tylko
zwieksza pewno$¢ wspoldziatania w niepewnym oto-
czeniu, ale takze zmniejsza koszty transakcyjne pro-
wadzenia biznesu, przyczyniajac sie w ten sposéb do
budowania przewagi konkurencyjnej”. Niestety, ba-
dania wskazuja, ze poziom zaufania w Polsce nie jest
wysoki — spada zaufanie do instytucji zycia politycz-
nego i gospodarczego.

W sytuacji niskiego zaufania nie tylko rosng kosz-
ty transakcyjne, czesto dochodzi takze do ogranicza-
nia dziatalnoéci, rosngcej niecheci do podejmowania
ryzykaido promowania dzialan zachowawczych, nie-
jednokrotnie kosztem innowacyjnych. Taka sytuacja
przeklada sie wiec negatywnie nie tylko na perspek-
tywy rozwojowe firm, ale i na sktonnosc do przedsie-
biorczosci. Reasumujac: wypada zgodzié sie ze stwier-
dzeniem Fukuyamy, ze ,,zaufanie dziala niczym smar,
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ktory zwieksza wydajnosé funkcjonowania kazdej gru-
py lub instytucji”®.

Wybrane czynniki wptywajace

na budowanie zaufania

a zaufanie wplywa wiele wzajemnie powig-
N zanych czynnikow. Wéréd nich bardzo istot-
ny jest przekaz mediow ksztaltujacy wyobra-
zenia o tym, na jakich zasadach funkcjonuje polska
gospodarka — na nim skupimy sie¢ w tym opracowa-
niu. Trzeba jednak wyraznie podkre§li¢, ze media to
nie jedyne zrédio zaufania spotecznego. Zaufanie jest
gleboko zakorzenione w historii i kulturze danego
kraju. Wzmacnia je (lub oslabia) system edukacyjny.
Wreszcie, na poziom zaufania wplywaja doswiadcze-
nia uczestnikow systemu wyniesione z relacji, w tym
przypadku gospodarczych, w jakie na co dzien wcho-
dzimy z innymi osobami czy organizacjami.

Wptyw mediow na budowanie zaufania

Wplyw §rodké6w masowego przekazu na gospodar-
ke jest silny i mozna go zaobserwowaé w wielu obsza-
rach. Mozna tutaj méwi¢ zaréwno o wpltywie bezpo-
§rednim mediow jako uczestnika systemu gospodar-
czego (pracodawcy, ,noénika” reklam, uczestnika roz-
norodnych sieci organizacyjnych), jak i wplywie po-
§rednim, przejawiajagcym sie w tworzeniu, przekazy-
waniu i utrwalaniu pewnych wzorcow, wartoSci czy
norm postepowania. Z punktu widzenia budowania
zaufania istotniejszy jest niewagtpliwie ten drugi ob-
szar. Na rysunku przedstawiono jeden ze sposobow
wywierania przez media posredniego wplywu na dzia-
fania gospodarcze.

Media w bardzo istotny sposéb wplywaja na nasze
zalozenia dotyczace tego, jak postepuja inni, a to wia-
$nie jest podstawa zaufania lub nieufnoSci w spote-
czenstwie.

Liczne wyniki badan wskazuja, ze media wywie-
raja bardzo istotny wplyw na nasz odbiér rzeczywi-
stoSci i opinie o zjawiskach, ktore zachodza wokél nas.
Interesujace sa na przyklad wyniki eksperymentu Ien-
gara i Kindera®. Badacze zredagowali wieczorne wia-
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Rys. Rola mediéw w procesie budowania
zaufania
Zrodlo: opracowanie wlasne.

domoéci tak, by badani dostawali dawke informacji
o jakims$ problemie stojacym przed USA. Po tygodniu
badani byli przekonani, ze rozwigzanie wlasnie tego
problemu jest dla Stanéw Zjednoczonych niezwykle
wazne. Przekaz mediéw moze wiec wplywacé na to,
o czym i w jaki sposob my§limy.

Reasumujac, obraz Swiata przekazywany w me-
diach znajduje swoje odzwierciedlenie w dziataniach
uczestnikow systemu gospodarczego i ksztaltuje prze-
konania na temat gospodarki. Te przekonania prze-
kladajg sie na opinie o tym, jakich dzialah mozemy
oczekiwaé od innych - a wiec na budowanie zaufania
(lub nieufnosci).

Powielanie czy tworzenie?

Media przyczyniaja sie do tworzenia i wzmacnia-
nia pewnych przekonan i stereotypéw dotyczacych
gospodarki. Oczywiste jest, ze owe stereotypy nie po-
wstaja w prozni — sg one, przynajmniej w pewnym stop-
niu, odzwierciedleniem dziatan podejmowanych przez
podmioty w gospodarce. Mamy tutaj do czynienia z me-
chanizmem dodatniego sprzezenia zwrotnego: dziala-
nia firm (etyczne — nieetyczne, proekologiczne — nie-
ekologiczne, dobre dla klienta — niekorzystne dla klien-
ta itd.) sa pokazywane w mediach, co przyczynia sie
do ugruntowania opinii o ich powszechnoéci. Dzieje
sie tak niezaleznie od tego, czy zostaly one napietno-
wane czy pokazane jako dobry przyklad - to, co poka-
zala telewizja i o czym napisala prasa, uznawane jest
przez odbiorce za charakterystyczne dla gospodarki.
Przekonanie o powszechnoSci sklania do powielania
okre§lonych typow dzialan — skoro mozna skorzystac
na funduszach europejskich, to ja tez to zrobie; jesli
wszyscy dajg tapowki — ja takze dam.

Specyfika przekazu mediow powoduje, ze na ogot
wzmocnieniu ulegaja stereotypy dotyczace dziatan
skrajnych, spektakularnych — wyjatkowo duzego suk-
cesu lub wyjatkowej afery. Gros codziennych dziatan
gospodarczych pozostaje poza sferg zainteresowania
mediéw, ktore chcac przyciagnaé¢ odbiorce, koncen-
truja sie na zdarzeniach interesujacych i glosnych.
Mozna wiec stwierdzié, ze media nie tyle odzwiercie-
dlaja otaczajaca je gospodarke, co raczej uczulajg od-
biorcow na niektére, nie zawsze najistotniejsze, aspek-
ty jej funkcjonowania.

Media a zaufanie — przypadek Polski
celu zilustrowania wplywu mediéw na budo-
W wanie zaufania analizie poddano telewizyj-
ne programy informacyjne (,,Fakty” o 19:00
w TVN i ,,Wiadomosci” 0 19:30 w TVP1) oraz wybra-
ne tytuly prasowe (,,Fakt”, ,Polityka”, ,Tw6j Styl”).
Dla poréwnania analizowane byly takze przekazy in-
formacyjne dwoch zagranicznych stacji telewizyjnych
— Euronews i rosyjskie NTV. W ponizszej analizie ce-
lowo pomijana jest prasa biznesowa i programy tele-
wizyjne poswiecone wylacznie gospodarce — zaloze-
niem badaczy bylo przedstawienie obrazu zjawisk go-
spodarczych prezentowanego przez media o najwiek-
szym zasiegu. Analize telewizyjnych programoéw in-
formacyjnych rozpoczeto 17 listopada 2004 r., a za-
konczono 10 grudnia 2004 r. Ogétem przeanalizowa-



no 40 programéw informacyjnych (gcznie zaprezen-
towano w nich 380 informacji), przy czym wiekszo$é
obserwacji byta dublowana, tzn. przeprowadzana nie-
zaleznie przez 2 osoby.

Analiza prasy obejmowala po kilkadziesigt wydan
pochodzacych z 2005 r. i, cze$ciowo, 2004 i 2003 roku®.
Do analizy wybrano popularny dziennik (zgodnie z wy-
nikami PBS majacy najwiekszy zasieg — blisko 24%),
tygodnik cieszacy sie opinig wiarygodnego zrédlia in-
formacji i luksusowy magazyn dla kobiet.

Dziki kapitalizm?

badanych mediach problematyka gospodar-
W cza nie zajmuje centralnej pozycji, znaczgco
ustepuje problematyce politycznej (szczegdl-
nie w przypadku obu badanych telewizji, czeSciowo
takze w przypadku ,,Polityki”) i spolecznej. W telewi-
zji wiadomo§ci gospodarcze pojawily sie 37 razy (na
40 analizowanych programéw informacyjnych), sto-
sunkowo rzadko pojawialy sie takze w prasie, zwlasz-
cza w ,,Fakcie”. NajczeSciej tematyka ekonomiczna
goScila na tamach ,,Polityki” — w kazdym numerze
mozna bylo znalez¢ co najmniej jeden dluzszy artykut
poswiecony problematyce gospodarczej, na ogét byto
ich kilka.

Ton przekazu

Jedna z kwestii najbardziej istotnych dla budowa-
nia zaufania (badZ nieufnosci) jest dobor i ton prze-
kazywanych wiadomoSci. To one w duzej mierze de-
cyduja o tym, jaki obraz gospodarki utrwali sie w §wia-
domoéci odbiorcow. Jest to bardzo istotne takze dla-
tego, ze wiekszo§¢ informacji o gospodarce czerpiemy
wlasnie z mediow. Informacje, ktére trafity do me-
diéw w przewazajacej czeSci, mialy wydzwiek silnie
badz umiarkowanie negatywny i trudno je uznaé za
optymistyczne.

Wsroéd informacji pozytywnych duza cze$é dotyczy-
fa miedzynarodowych relacji gospodarczych — Polakow
poza granicami kraju, polskich firm na rynkach za-
granicznych itd. W szczeg6lnosci zwracaja uwage in-
formacje dotyczace pozytywnego wplywu akcesji do
UE na sytuacje firm i ludzi w Polsce; najsilniej ekspo-
nowany jest watek mobilno§ci pracownikéw - ich
mozliwo$ci podejmowania pracy, szacunku, jakim
darzg polskich pracownikéow zagraniczni pracodawcy
(TVN, TVP, ,Polityka”). Malo natomiast jest dobrych
wiesci z naszego, lokalnego podwoérka. Mozna w zwigz-
ku z tym zada¢ sobie pytanie: skoro w kraju jest tak
zle, jak to sie dzieje, ze Polacy i polskie firmy catkiem
niezle poczynajg sobie poza granicami kraju? Warto
takze zaznaczy¢, ze nawet bardzo pozytywne infor-
macje czesto konczyly sie przystowiows ,tyzka dzieg-
ciu”, to znaczy komentarzem redakcyjnym, niekiedy
wyraznie ironicznym czy sarkastycznym, poddajacym
w watpliwo§¢ pozytywny charakter zjawiska: ,,ale czy
na pewno tak jest?”, ,warto zastanowi¢ sie, czy rze-
czywiScie jest to powdd do radosci” itd. Szczegdlnie
silnie widoczne bylo to w przekazach telewizyjnych.

W ,Fakcie” pozytywne informacje ze Swiata go-
spodarki nie pojawialy sie niemal wcale. W optymi-
stycznym tonie utrzymanych byto zaledwie kilka ma-

] pricglad

terialéw, przy czym ich wymowa nie zawsze byla jed-
noznaczna. Optymistyczna byla na przyklad krétka
wzmianka o wznowieniu procesu o wyplate pieniedzy
za nadgodziny wytoczonego ,,Biedronce” przez Boze-
ne Lopacka (30-31 lipca), choé ta informacja niewat-
pliwie prezentowala firme jako nieuczciwego praco-
dawce. Optymizmem napawalo jednak to, ze nieuczci-
wo§¢ zostala napietnowana.

W dwdch pozostatych tytutach prasowych — ,,Poli-
tyce” i ,,Twoim Stylu” — bylo nieco lepiej, publikowa-
ne byly pozytywne informacje, takze o lokalnym cha-
rakterze. Pisma te, w szczegélnoSci ,,Polityka”, pre-
zentowaly sylwetki polskich przedsiebiorcow, ktorym
udalo sie odnies¢ sukces.

Informacje negatywne, zdecydowanie przewazaly
jednak we wszystkich badanych przez nas mediach,
za wyjatkiem , Twojego Stylu”. Co warto podkresli¢,
ze wzgledu na swdj ,lekki charakter”, ,, Twdj Styl”
rzadko publikowal teksty w negatywnym Swietle po-
kazujace biznes. Te nieliczne dotyczyly np. mobbingu
czy nieuczciwej prezentacji ofert przez banki i firmy
ubezpieczeniowe. Generalnie, we wszystkich analizo-
wanych polskich mediach, negatywne przekazy doty-
czyly w wiekszos$ci wydarzen krajowych, przy czym
szczegodlnie popularny byl watek kryminogennych
polaczen $wiata polityki i gospodarki. W odniesieniu
do gospodarki najczesciej uzywanym terminem — tak
w telewizji, jak i prasie — byla ,afera”. Mozna bylo
zdoby¢ informacje o aferze SKOK (,,Polityka”), afe-
rze paliwowej (TVN, TVP, , Polityka”), r6znych afe-
rach z udzialem Jana Kulczyka (wszystkie media).
Rzadziej pojawialy sie negatywne w wymowie infor-
macje gospodarcze nie powigzane z polityka, na przy-
klad ,,Fakt” opublikowal tekst o mozliwych podwyz-
kach ceny piwa spowodowanych atakiem zmutowa-
nych mszyc na plantacje chmielu (12.08.05 ,,Piwo pod-
rozeje”), czy do$¢ obszerny material pietnujacy ,,spe-
kulantéw”, ktorzy w upalne dni winduja ceny wody
mineralnej, w szczeg6lnoSci w maltych punktach han-
dlowych (29.07.05 ,Kto winduje ceny wody?”).

Pokazywane w mediach negatywne zjawiska doty-
czyly wlasciwie wszelkich obszaréw gospodarki — za-
rzadzania publicznego, wielu réznych branz sektora
prywatnego, ksztaltowania stosunkéw pracodawca —
pracownik, nieuczciwego traktowania klientow itd.
Zaskakujgce jest, ze takie nagromadzenie negatyw-
nych przekazow wystepowalo w mediach polskich
znacznie silniej niz w analizowanych zagranicznych
stacjach telewizyjnych. Stacje zagraniczne rowniez nie
unikaly trudnych tematéw, jednak prezentowaly ma-
terial zdecydowanie bardziej zréznicowany.

Jezyk przekazu

Negatywny odbiér informacji zawartych w $rod-
kach przekazu byl spotegowany przez jezyk: informa-
cje negatywne i pesymistyczne czesto podawane byly
tonem, ktory okresli¢ mozna jako demaskatorski
(,,znowu afera”). Szczegodlnie spektakularnie widaé to
w przekazie telewizyjnym.

Co wiecej, informacje negatywne zdajg sie pobu-
dza¢ przekazujace je osoby do kreatywnoéci znacznie
wiekszej niz w przypadku informacji pozytywnych.
Uslyszymy wiec duzo kwiecistych metafor czy no-



organizacji 12/2005

wych sformutowan: ,macki paliwowej mafii” (TVN),
,PIToparanoja” (TVN), ,aferalna Polska” (,Polity-
ka”), ,grabarze konkurencji” (,,Polityka”), to tylko
pierwsze z brzegu. ,,Fakt” rezygnuje z metafor na rzecz
dostownoSci (zlodzieje!) i bezposrednich wezwan, na
przyklad ,,Belka, oddaj nam nagrody!”. Takie formy
bardziej zapadaja w pamieé, zwracajg uwage i pote-
guja wrazenie, ze generalnie w polskiej gospodarce
dzieje sie zle.

Warto takze odnotowaé specyficzne formy jezyko-
we wykorzystywane przez ,,Fakt”. Sg to sformutowa-
nia, ktore nasuwajg nieodparte skojarzenia z jezykiem
propagandy PRL-u:

»Ale spekulantéw to nie obchodzi. Grunt to sie
oblowic!” (29.07.05 ,, Kto winduje ceny wody?”)

,Bogacz w Polsce moze wszystko! Tak przynaj-
mniej wydaje sie Henrykowi Stoklosie (56 1.)” (,,Se-
nator Stoklosa znowu uwiezit dziennikarzy”, 9.08.05)

W odréznieniu od polskich programéw w analizo-
wanych zagranicznych serwisach informacyjnych uni-
kano obszernego, autorskiego komentowania prezen-
towanych informacji.

Roznorodnosc przekazu

Warte podkreslenia jest, ze telewizja i prasa poru-
szajg te same tematy. Szczegblnie widoczne bylo to
w przypadku telewizyjnych programéw informacyj-
nych — nadawane tego samego dnia praktycznie za-
wieraly te same informacje. Na ogdt sposrod kilku —
kilkunastu ,,newséw” w serwisie tylko 2-3 sg unikal-
ne, nie wystepuja u konkurencji. Co wiecej, podobne
sg nie tylko same informacje, na ogét podobna jest
tre$¢ i ton komentarzy, a w r6znych stacjach i progra-
mach wystepuja te same osoby. To samo dotyczy pra-
sy. Znajdziemy wiec komentarze tych samych polity-
kow, tych samych socjologéw czy psychologbéw, wresz-
cie tych samych ekonomistow. Taka jednolitosc tema-
tyki i wykorzystywanie tych samych ekspertéw pote-
guje wrazenia powszechno§ci i typowosci opisywanych
zdarzen, chocby byly to wydarzenia skrajnie patolo-
giczne i unikalne w skali gospodarki. Tymczasem w ba-
danych serwisach informacyjnych stacji zagranicznych
nie zaobserwowano istnienia ,,dyzurnych specjalistow”
- informacje komentuje sie rzadziej, a komentarze
pochodzg z réznych zrédet.

Jaki obraz gospodarki?

Obraz gospodarki i zjawisk ekonomicznych wyla-
niajacy sie z serwiséw informacyjnych nie jest wiec
budujacy: przezarte korupcja, wplatane w nieczyste
uktady firmy generuja afere za afera. Rzad psuje go-
spodarke powodujac, ze przedsiebiorcy nie moga
sprawnie dziala¢. Firmy nawet upadajac, nie szczedza
wysilkow, by zrobi¢ kolejny przekret i oszukaé klien-
tow (np. przypadek Air Polonia pokazywany w obu
kanatach telewizyjnych). Mamy wiec w telewizji goto-
we scenariusze filmow kryminalnych. Dopiero prze-
kroczenie granicy (najlepiej zachodniej) powoduje ucy-
wilizowanie sposob6w dzialania (zaréwno polskich, jak
i zagranicznych firm). Z badanych mediéw wylania
sie obraz gospodarki, ktora charakteryzuje sie:
® nieczystymi powigzaniami ze Swiatem polityki,

® skorumpowanymi urzednikami i kontrahentami,
® zarzgdzaniem w przedsiebiorstwach z naruszeniem
praw pracowniczych,

® nieuczciwymi praktykami drobnych przedsigbior-
cow,

® brakiem szacunku dla klientéw i nagminnie nie-
uczciwymi praktykami,

® 7le pojeta korporacyjnoScia i zamykaniem coraz
wiekszej liczby profesji,

® niska nowoczesnoScig zarzadzania przedsigbior-
stwami.

Wspdlczesne organizacje przywigzuja duza wage
do budowy wlasnego wizerunku —jest to jednak utrud-
nione, gdyz generalnie odbiér Swiata biznesu i jego
wizerunek nie sg dobre.

Wyspy optymizmu w morzu pesymizmu

W tym bardzo pesymistycznym obrazie widac jed-
nak jasniejsze punkty. Sg to przyklady przedsiebior-
cow, ktorzy odniesli sukces dzieki wytrwatosci, pasji,
innowacyjnosci, nowoczesnemu zarzadzaniu i ciezkiej
pracy. Szczegodlnie czesto mozna bylo znalezé takie
przypadki na tamach ,,Polityki”: polskie ,,klany restau-
ratoréw”; producenci przypraw, ktérzy wygrywaja ze
S§wiatowymi potentatami; producenci (producentki)
kosmetykow zmieniajgcy Polske w ,,kremowa doline”;
sieci luksusowych marketéw spozywczych; producen-
ci seréw czy kwiatéw podbijajacy zachodnie rynki.
Kilka przykladéw kobiecego sukcesu w biznesie po-
kazat tez ,, Twoj Styl” (Irena Eris, Anna Brodzinska,
Viola Spiechowicz). Wszystkie te przypadki zostalty
opisane w bardzo pozytywnym $wietle; czytelnicy
mogli dowiedzie¢ sie, ze problemy mozna pokonaé,
a na szczyt mozna doj$¢ dzieki uczciwej pracy. Wy-
pada zalowag, ze przyklady te byly nieco przyémione
przez zalew zlych wiadomosSci.

Podsumowanie i wnioski

ydaje sie, ze w Polsce media sg czynnikiem

wplywajacym na obnizenie poziomu zaufania.

Przekazywane pesymistyczne wizje zycia go-
spodarczego powoduja, ze biorgc udzial w relacjach
gospodarczych — jako klienci, dostawcy, poSrednicy,
pracownicy czy pracodawcy — oczekujemy od innych
raczej nieuczciwosci i dzialan dla nas niekorzystnych.
To moze hamowa¢ rozw(j — przedsiebiorcy majg bar-
dziej negatywny stosunek do ryzyka, firmy wolg stan-
dardowe sposoby dzialania. Brak zaufania powoduje
takze wzrost kosztéow zwigzanych z zawieraniem
transakcji i egzekwowaniem ich realizacji. Co wiecej,
wiele firm zdaje sie traktowaé stereotypy dotyczace
powszechnos$ci nieuczciwych dzialan jako usprawie-
dliwienie dla wlasnych poczynan.

Media poszukujac zyskéw koncentrujg sie na prze-
kazach sensacyjnych i dramatycznych. Warto jednak
podkreslac, ze pocigga to za sobg takze glebsze konse-
kwencje w sferze zachowan gospodarczych i funkcjo-
nowania przedsiebiorstw. Do najwazniejszych konse-
kwencji naleza:
® upowszechnianie sie patologicznych wzorcow za-
chowan,
® wzrost kosztow transakcyjnych,



® powstawanie klimatu nie sprzyjajacego przedsie-
biorczoSci,

® rosngce koszty zamiany,

® ograniczenie konsumpgji i inwestycji,

® radykalizacja nastrojéw spotecznych i wzrost po-
parcia dla ruchéw populistycznych.

Duza role w odwréceniu zarysowanych wyzej nie-
korzystnych trendéw moga odgrywac i czesto faktycz-
nie odgrywajg media poswiecone biznesowi i gospo-
darce. Jak wspomniano na wstepie, ich sita oddziaty-
wania wcigz jest niewystarczajgca: sg opiniotworcze,
jednak docieraja do stosunkowo waskiego grona od-
biorcow. W dluzszej perspektywie na wzrost zaufania
i uodpornienie sie — przynajmniej w pewnym stopniu
—na czarne wizje plynace z masowych Srodkow prze-
kazu wplynaé moze takze lepsza edukacja i utrwale-
nie instytucji gospodarki rynkowe;j.

dr Beata Glinka, dr Jacek Pasieczny
Katedra Teorii Organizacji

Wydzial Zarzadzania

Uniwersytetu Warszawskiego

PRZYPISY

U Warto podkresli¢ jednak, ze Fukuyama nie byl pierwszym,
ktéry podjal temat zaufania; przed nim zrobili to stosun-
kowo liczni badacze na gruncie takich dyscyplin, jak filo-
zofia spoleczna czy socjologia. Niklas Luhman, w pracy
z lat 70. ub. wieku, podkreslal na przyklad, ze zaufanie
jest wspodlczesnym spoleczenstwom niezbedne z uwagi na
coraz szersze obszary niepewnosci i dominacje ryzyka.

2 F.FUKUYAMA, Zaufanie..., PWN, Warszawa 1997, s. 38.

3 Zob. np. North 1990/2004 s. 28 — autor na podstawie wia-

snych badan stwierdza, ze udzial kosztow transakcyjnych

w generowaniu dochodu narodowego USA stale rosnie i wy-

nosi ok. 45%.

F.FUKUYAMA, Kapitat spoteczny, [w:] L.E. HARRISON,

S.P. HUNTINGTON (red.), Kultura ma znaczenie, Wy-

dawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 2004, s. 169.

Zob. PRATKANIS, ARONSON, 2004, s. 75-76.

Ta cze§é badania prowadzona byla przez wspélautorke tego

artykutu. W przypadku ,,Polityki” analizg objeto numery

z okresu maj 2004-lipiec 2005; przy analizie , Twojego

Stylu” skorzystano z weze$niejszych badan, obejmujgcych

okres 2003-czerwiec 2004. Dziennik , Fakt” analizowano

w wydaniach z okresu 27 lipca-12 wrzeénia (lgcznie 40

numerdéw). W badanych okresach zasieg tytuléw wynosit

odpowiednio: ,,Polityki” — ok. 6%, ,,Twojego Stylu” - ok.

6% i ,Faktu” — ok. 24%.
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28] FINANSE przeglad

Wprowadzenie
biegly rok nalezal do wyjatkowo udanych dla
l | przedsiebiorstw notowanych na gietdzie
w Warszawie i dla ich inwestoréw. Postano-
wiliémy zbadac, ktore branze przyczynily sie do tego
najbardziej, a ktére najmniej. W tym celu zmierzyli-
S§my wykreowana przez sklasyfikowane w nich spé6tki
wartosc, stosujac dwie metody: ekonomiczng wartosé
dodang EVA® (Economic Value Added) i nadwyzko-
wy dochdd akcjonariuszy AR (Abnormal Return)V.

Mierniki
ak pisaliSmy w numerze 1/2004 ,,Przegladu
J Organizacji”, cho¢ oba mierniki sg analogicz-
nie skonstruowane i wyznaczane przez zwrot
z kapitalu, sam kapital oraz jego koszt, to jednak
w kazdym z przypadkow chodzi o inaczej zdefiniowa-
ne kapital oraz zysk, jaki ten kapital przynosi?.
W przypadku EVA sg to wielkoSci ksiegowe, podczas
gdy w przypadku AR sg one ustalane przez rynek giet-
dowy. Poniewaz w jednym i w drugim przypadku
mamy do czynienia z pojeciem zysku uwzgledniajgce-
go koszt utraconych mozliwosci zwigzany z zainwe-
stowanym kapitalem, oba instrumenty mierza — zgod-
nie z obowigzujgca interpretacjg tego pojecia — kre-
owang przez przedsiebiorstwo warto$¢. Przy czym, jak
przekonywaliSémy we wzmiankowanym artykule,
w przypadku EVA nalezaloby jg nazwaé kreowang
wartoscig spotki, natomiast w przypadku AR — warto-
§cig kreowang dla akcjonariuszy spolki (sensu stric-
to). Ze wzgledu na podobienstwa obu miernikéw, ale
takze na réznice miedzy nimi, nadwyzkowy dochéod
akcjonariuszy AR mozna byloby okre§li¢ mianem ,,ryn-
kowej EVA”.

Metodologia

VA obliczyliémy nieco inaczej niz w koncep-
E ¢ji firmy Stern Stewart, odejmujac od zysku
netto wypracowanego w 2004 roku wyrazo-
ny w pienigdzu koszt kapitatu wlasnego (iloczyn $red-
niego w 2004 roku — wedlug stanéw z bilansu jego
otwarcia i zamkniecia — kapitalu wlasnego i stopy jego
kosztu w 2004 roku). Taki lub podobny sposob kalku-
lacji EVA jest spotykany w literaturze, na przyktad
u Biddle’a, Bowena i Wallace’a oraz O’Hanlona i Pea-
snella®. Stope kosztu kapitatu wlasnego oszacowali-
$my metodg CAPM, przyjmujac za stope zwrotu wolng
od ryzyka §rednig roczng rentownos$é 52-tygodniowych
bonéw skarbowych, rynkowg premie za ryzyko na
poziomie 5% i obliczajac dla kazdej spotki wspotczyn-
nik beta. Wykorzystany w poré6wnaniach nadwyzko-
wy dochdd akcjonariuszy kazdej spotki policzyliSmy
jako iloczyn jej jednostkowego AR (to znaczy z jednej
akgji) i $redniej liczby akeji w 2004 roku. Z kolei jed-

nostkowy roczny AR ustaliliSmy wedlug wzoru:
AR, = (TSR, - CE

) x P (réwnanie 1)

Et) (tBEG)

gdzie:
TSR, (Total Shareholder Return) — catkowity zwrot
z akeji w roku t,
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I(SE(?; (Cost of Equity) — koszt kapitalu wlasnego w ro-
ut,
P sre (Price | Beginning of the Year) — cena akcji na
poczatku roku t.

Do obliczenia TSR wykorzystaliSmy informacje
o cenach akgcji spotek na poczatku i na koncu 2004 roku
i wyplaconej przez nie dywidendzie, stosujac naste-
pujaca formute:
+ DPS

_ P(tEND) - P(tBEG) (t

0= P ' % 100% (réwnanie 2)

TSR

(tBEG)

gdzie:
P oxp) (Price | End of the Year) — cena akcji z konica
roku t,
DPS, (Dividend Per Share) — dywidenda przypadaja-
ca na jedng akcje w roku t.

Na koncu zsumowaliSmy wyniki indywidualne,
otrzymujac zagregowane rezultaty branzowe (wedlug
klasyfikacji GPW w Warszawie).

Wyniki
o0 odrzuceniu przypadkéw ujemnego kapita-
P tu oraz tych, dla ktérych niemozliwe bylo
skompletowanie niezbednych danych, zmie-
rzylismy EVA dla 195 i AR dla 162 spétek. Catkowita
wykreowana przez nie warto$¢ wyniosta 5 961 703 119
zl wedlug EVA i 29 433 408 601 zt wedlug AR. Pro-
centowo rozklad wynikéw w przekroju branzowym jest
bardzo podobny w odniesieniu do obu metod pomiaru
— EVA oraz AR. W obu przypadkach branza o naj-
wiekszym zagregowanym wyniku ma nieco ponad
60-proc. udzial w catkowitej sumie dodatnich wyni-
kow wszystkich branz, ktore je osiagnely. W obu przy-
padkach trzy branze rozpoczynajace ranking zapew-
nity okoto 90% catkowitej sumy dodatnich wynikéw.
Na 17 branz, cztery wykazaly ujemng EVA, a pieé
ujemny AR. Na tych niechlubnych listach powtarzaja
sie dwie branze: informatyka oraz inne uslugi.

Zwyciezcy

Z punktu widzenia EVA najwiekszy wklad w cal-
kowita wykreowang warto§¢ mial przemyst chemicz-
ny, jedna z najbardziej liczebnych branz i jednocze-
$nie druga pod wzgledem rozmiaréw zmierzonych
§rednim w 2004 roku kapitalem (66 967 202 291 z}).
Najwyzszy branzowo wynik to zasluga przede wszyst-
kim udanego roku dzialajacych tu gigantéw — Orlenu,

MOL-a oraz IVAX-u. Razem zapewnily one az 92%
sumy dodatnich EVA w branzy (najlepsza dwojka —
MOL i Orlen - 85%). Chemia jest jedna z dwu branz,
ktore uplasowaly sie w czoléwce, biorgc pod uwage
oba mierniki (drugie miejsce w rankingu AR; nalezy
tu jednak doda¢, ze ze wzgledu na brak danych, pod-
czas sumowania indywidualnych wynikéw spétek
z branzy nie wzieto pod uwage dwoch wielkich pod-
miotéw — MOL-a oraz IVAX-u; gdyby uwzglednic nie
tylko je, ale takze 3 inne sp6tki nie wykazane w zesta-
wieniu z tego samego powodu, sektor chemiczny praw-
dopodobnie zagrozitby pierwszej pozycji bankéw,
z ktorych grona tylko PKO BP nie zostal uwzglednio-
ny w zestawieniu AR). Druga branza jest przemyst
metalowy (wicelider na liscie EVA, pigty naliScie AR).
Tutaj miedziowy gigant - KGHM, w pojedynke
osiggnal EVA stanowiacg az 82% calego wyniku bran-
zowego (w czesci dodatniej). Jesli chodzi o drugi mier-
nik, to sektorowa czotéwka jest znacznie bardziej wy-
réwnana. Spo6tki zajmujace trzy pierwsze miejsca —
Stalprodukt, KGHM i Mennica — osiagnely nadwyz-
kowy dochdd dla akcjonariuszy kazdy na poziomie
okolo 300 mln zI. Ujemny AR wykazaly tylko Kety.
Trzeba pamietac o tym, ze oba zestawienia pokazuja
globalne zyski branzowe, a nie zyski z jednostki kapi-
tatu. W rankingach efektywnosciowych przemyst me-
talowy wypadlby jeszcze lepiej. W 2004 roku osiagnal
on nalezacy do najwyzszych AR w relacji do wartosci
rynkowej i najwyzsza EVA w relacji do zainwestowa-
nego kapitatu (w obu przypadkach chodzi o mediane).
W branzy chemicznej rentowno$c¢ jednostki kapitatu
— zaréwno w ujeciu ksiegowym (EVA%), jak i gietdo-
wym (AR%) byta o wiele mniejsza.

Mieszane wyniki

Banki, ktére wypracowaty lgcznie najwiekszy nad-
wyzkowy dochdd dla akcjonariuszy (takze w przypad-
ku mediany), zajely 7. miejsce na liscie EVA. Na 16
wszystkich bankow tylko 3 przyniosty swym akcjona-
riuszom ujemny AR (wszystkie 3 — BOS, DZ Bank
Polska oraz Nordea - jako jedyne w branzy wykazaly
ujemne wartosci obu miernikéw), podcezas gdy ujemna
EVA wykazata juz potowa. W przypadku tego drugie-
go miernika wprawdzie suma wynikéw jest dodatnia,
lecz mediana uksztaltowala sie ponizej zera, osiaga-
jac najnizszg wysoko$¢ na gieldzie w przekroju bran-
zowym. Prawie potowe catkowitej dodatniej EVA bran-
zy wypracowal wielki ubiegloroczny debiutant - PKO
BP (lacznie z drugim na liscie Pekao 72%, natomiast

)



Tab. 1. Branzowe EVA (w tys. zl) - ranking
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spolek suma dodatnich ujemnych mediana
Przemyst chemiczny 19 |4 309 490,98 67,58% 14 939,90
Przemyst metalowy 13 936 147,38 14,68% 6924,36
Przemyst drzewny i papierniczy 5 293 044,26 4,60% 10 518,61
Przemyst spozywczy 16 201 001,32 3,15% 2947,50
Handel 20 171 315,89 2,69% 6252,73
Banki 16 142 006,97 2,23% -3453,24
Media 8 95 593,84 1,50% 1371,09
Przemyst materiatéw budowlanych 72 149,00 1,13% 5173,49
Telekomunikacja 4 51 360,38 0,81% -633,49
Przemyst elektromaszynowy 13 41 793,00 0,66% 2434,43
Przemyst lekki 11 28 097,98 0,44% 1130,74
Inny przemyst 2 23 844,71 0,37% 11 922,36
Ubezpieczenia 2 11 341,27 0,18% 5670,64
Uslugi finansowe 3 -2263,79 0,54% -1898,87
Budownictwo 21 -78 106,09 18,80% -1781,74
Informatyka 20 -140 069,10 33,71% -347,81
Inne ustugi 13 -195 044,91 46,94% -1894,27
Suma 195 5961 703,11
Suma wynikéw dodatnich 6 377 186,99
Suma wynikéw ujemnych -415 483,88

Zrédlo: opracowanie wlasne.

z Pekao oraz trzecim ING Bankiem Slaskim — 80%).
Najmocniej do przecietnie slabych wynikéw branzy
(mierzonych za pomoca EVA) przyczynil sie Bank
Austria Creditanstalt z 52-proc. udzialem w sumie
ujemnych EVA branzy (na uwage zastuguje fakt, ze
bank ten otwiera liste AR z najwyzszym wynikiem
w sektorze, bedgc znakomitym przykladem tego, ze
rynek patrzy poza obecne wyniki dzialalnosci).

Trzecia branza pod wzgledem nadwyzkowego do-
chodu dla akcjonariuszy — telekomunikacja — zajeta
dopiero 9. miejsce w rankingu EVA. W jej przypadku
dodatni wynik TP i ujemny Netii — dwoch kluczowych
graczy — zniosly sie niemal do zera. Podobna sytuacja
wystapila w przypadku dwéch pozostalych, matych
spotek — MNT oraz Mediatelu. W rezultacie sektor za-
mknat rok stosunkowo niewielkg dodatnig EVA (me-
diana jest jednak ujemna). Biorac pod uwage ujemny
AR Netii oraz brak danych w przypadku Mediatelu,
trzecie miejsce branzy w rankingu nadwyzkowego
dochodu dla akcjonariuszy, to niemal wylacznie za-
stuga TP.

Przegrani

Do ewidentnych przegranych w 2004 roku naleza:
informatyka (przedostatnia pozycja w obu rankingach)
oraz inne ustugi (15. migjsce na liscie AR i ostatnie
wedlug EVA). W branzy IT wyniki spétek byly mniej

zréznicowane niz w omawianych wczesniej. Na uwa-
ge zasluguje zwlaszcza, ostatni na obu listach,
Prokom, z 69-proc. udzialem w sumie ujemnych AR
i46-proc. udzialem w sumie ujemnych EVA. Ranking
EVA otwierajg natomiast Softbank, Comp i Optimus,
zapewniajace razem 70% sumy dodatnich wynikéw.

Role negatywnego bohatera w branzy innych ustug
odegral natomiast Orbis, tak jak jego informatyczny
odpowiednik — Prokom, ostatni w obu zestawieniach
(w przypadku EVA az w 47% przyczynil sie do sumy
ujemnych wynikéw). Warto takze zwrdci¢ uwage na
fakt, ze mimo ujemnej sumy AR mediana miernika
jest w tym sektorze dodatnia.

Wartym skomentowania przypadkiem jest prze-
mysl drzewny i papierniczy. W rankingu EVA zajal
on 3. miejsce, podczas gdy w rankingu AR - ostatnie.
W tym przypadku o pozycji branzy na obu listach za-
decydowala jedna spotka — Mondi, ktéra w ubieglym
roku osiaggneta bardzo wysokg EVA (234 047,8 tys. z1,
8. miejsce na gieldzie) i réwnie mocno ujemny AR
(minus 1 122 912,9 tys. z1). Casus przemystu drzew-
nego i papierniczego sklonil nas do wigczenia do tabel
podsumowujacych nasze empiryczne ustalenia row-
niez mediany obu miernikéw. W przypadku wspomnia-
nej branzy jest ona dodatnia, zar6wno gdy mierzy sie
EVA, jak i AR, przenoszac ja (gdyby za podstawe ran-
kingéw przyja¢ wlasnie mediany obu miernikow)
z ostatniego na drugie miejsce.



organizacji 12/2005 FINANSE

Tab. 2. Branzowe AR (w tys. z1) - ranking

spotek suma dodatnich ujemnych mediana
Banki 15 | 19 009 618,32 60,48% 251 270,69
Przemyst chemiczny 14 5129 598,07 16,32% 9837,08
Telekomunikacja 3 3 633 914,06 11,56% 18 404,45
Przemyst metalowy 11 1 001 103,62 3,19% 26 226,47
Przemyst materialow
budowlanych 7 533 593,83 1,70% 11 061,53
Przemyst elektromaszynowy 13 465 585,24 1,48% 16 319,47
Budownictwo 20 448 710,01 1,43% 6096,09
Przemyst spozywczy 15 433 537,54 1,38% 24 129,17
Handel 16 339 165,64 1,08% 10 627,59
Przemyst lekki 10 263 658,27 0,84% 13 458,73
Media 4 185 445,39 0,59% -100,23
Uslugi finansowe 2 24 795,62 0,08% 12 397,81
Inny przemyst 1 -39 013,26 1,95% -39 013,26
Ubezpieczenia 2 -83 924,36 4,20% -41 962,18
Inne ustugi 8 -296 554,63 14,86% 10 180,73
Informatyka 16 -792 318,80 39,69% -70,94
Przemyst drzewny i papierniczy 5 -823 505,97 41,25% 49 019,84
Suma 162 | 29 433 408,60
Suma wynikéw dodatnich 31 429 712,37
Suma wynikéw ujemnych -1 996 303,76

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Warto zauwazy¢, ze w kazdej branzy znalez¢ moz-
na przyklady spoétek zaré6wno o zblizonych wynikach
zastosowania obu kryteriéw, jak i o wynikach wrecz
skrajnie réznych. W wiekszoSci przypadkow wystepuje
jednak zgodno$é¢ znakéw EVA i AR (dodatnia EVA
w parze z dodatnim AR lub ujemna EVA z ujemnym
AR). W przypadku braku zgodnosci znakéw obu mier-
nikéw, czestszg sytuacja jest ujemna EVA i dodat-
ni AR.

Konkluzje

rezentowane wyniki nalezy interpretowac
P ostroznie, traktujac je jako swoisty punkt
wyjscia, umozliwiajacy, w miare uptywu cza-
su, §ledzenie rozwoju branz i spotek, ktére w sposob
trwaly kreuja warto§é, wyrdzniajac sie pod tym wzgle-
dem jednoczeénie na tle pozostalych. Oba zastosowa-
ne kryteria pokazujg bowiem osiggniecia jednego okre-
su, cho¢ AR - jako wielko$¢ determinowana przez giet-
dowa cene akcji — jest w pewnym sensie nos$nikiem
informacji o oczekiwaniach rynku co do jej dokonan
réwniez w przyszloSci. Jest to jednak miernik kapry-
$ny, zalezny od zmiennych nastrojéw rynku, ktéry
moze w krotkim czasie uczynié z tworcy wartosci jej
konsumenta. Warto ponadto raz jeszcze podkreslic,
ze prezentowane wyniki majg zagregowany charak-

ter, faworyzujac liczebne i duze branze, nie odzwier-
ciedlajagc wzglednej efektywnosci dokonywanych
w nich inwestycji, to znaczy w odniesieniu do sumy
zaangazowanego kapitalu. Bez watpienia jednak ist-
nieje potrzeba mierzenia osiggnieé spotek gietdowych
w zaprezentowany sposob, ktorg — zamieszczajac ni-
niejsze wyniki — postanowiliémy zaspokoié, obecnie
cze$ciowo, natomiast petniej w przysztosei, kontynu-
ujac w kolejnych latach publikowane dzi$ po raz pierw-
szy szacunki.
dr Andrzej Cwynar
Katedra Finanséw i Bankowo§ci Wyzszej Szkoty
Informatyki i Zarzadzania w Rzeszowie

dr Wiktor Cwynar
Katedra Finanséw Wyzszej Szkoly Biznesu —
National-Louis University w Nowym Saczu

PRZYPISY

b EVA jest zastrzezonym znakiem handlowym firmy Stern
Stewart & Co.

2 A. CWYNAR, W. CWYNAR, EVA a kreacja wartosci dla
akcjonariuszy, ,Przeglad Organizacji” 1/2004.

3 G.C. BIDDLE, R.M. BOWEN, J.S. WALLACE, Evidence
on EVA®, www.ssrn.com;J. O’HANLON, J. PEASNELL,
Residual Income and Value-Creation: The Missing Link,
WWW.SSI'1.com
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Wptyw programow punktowych
na lojalnosc¢ klientow

Edyta Rudawska

Programy lojalnosciowe w stuzbie lojalnosci
opinii menedzerow firm dziatajacych w Pol-
Z sce, jak i w krajach zachodnich wynika, ze
zdobycie i utrzymanie lojalnosSci klient6w jest
juz od dluzszego czasu priorytetowym wyzwaniem sto-
jacym przed zarzadzanymi przez nich firmami. W kra-
jowych przedsiebiorstwach czynnik ten plasuje sie na
pierwszym miejscu, natomiast w zagranicznych na
trzecim, zaraz po trwalym i statym wzroScie przycho-
déw oraz szybkoSci, elastycznosci dzialania i zdolno-
§ci do zmian'. Powyzsze dane pozwalaja stwierdzig,
ze przedsiebiorstwa zareagowaly na zmiany sytuacji
rynkowej walka i koncentracjg na kliencie. Szukajac
recepty na lojalnoéé firmy dokonujg coraz bardziej
wyrafinowanej segmentacji rynku, starajg sie powia-
zaC oferte z wartoScig poszczegélnych klientéw czy
zaoferowac im tzw. programy lojalno$ciowe. Mimo ze
poziom nasycenia krajowego rynku tego typu dziala-
niami jest jeszcze nizszy niz w Europie Zachodniej,
ich liczba w Polsce dynamicznie ro$nie. Obecnie polo-
wa polskich przedsiebiorstw posiada program lojalno-
§ciowy. Wprowadzajac je firmy stawiaja sobie naste-
pujace cele?:
® zwiekszenie udzialu w rynku,
® obnizenie wskaznika klientéw rezygnujacych z ich
uslug,
® uzyskanie informacji marketingowej o uczestni-
kach,
® sterowanie zachowaniami klientow.

Programy lojalnoSciowe obejmujg réznorodne dzia-
lania, poczawszy od kart stalego klienta poprzez ku-
pony, doradcze kluby konsumenta, czasopisma firmo-
we, listy firmowe do klientow, gorace linie telefonicz-
ne na punktowych programach promocyjnych, tzw.
programach bonusowych, skonczywszy. Z badan pro-
wadzonych przez firme Roland Berger Strategy Con-
sultants® wynika, ze w Polsce najczeSciej stosowanym
narzedziem sg wla$nie te ostatnie. Polegajg one na
gromadzeniu punktéw w zamian za korzystanie
z ustug lub nabywanie produktéw i pdzniejszej ich wy-
mianie na nagrody. 53% firm oferuje swoim klientom
programy punktowe, co pigta karty klienta, niewiele
mniej, bo 18% kluby klienta. Sporadycznie natomiast
stosowane sg pozostale narzedzia. Potwierdzeniem tej
sytuacji sa w pewnym sensie badania firmy Contact-
Point, prowadzone z kolei wérdod uczestnikow progra-
moéw lojalno§ciowych®. Wynika z nich, ze najwieksza
cze§é, bo az 73% respondentéw uczestniczy wlasnie
w programach punktowych.

Co o punktowych programach

lojalnosciowych sadzg ich uczestnicy
obliczu tak duzej powszechnosci programow
W bonusowych nalezaloby zbadaé, na ile sg one
skuteczne, jesli chodzi o ich wptyw na lojal-
ne postawy klientéw. Wyniki badan na ten temat®
sklaniajg do refleksji, ze tego typu dzialania promo-
cyjne poki co nie stanowig skutecznego narzedzia bu-
dowania lojalnoSci klientéw, a sami ankietowani nie
majg jednoznacznie sprecyzowanej opinii na temat roli
programéw bonusowych w procesie budowania rela-
¢ji z klientami.

Z jednej strony zapytani o to, co w najwiekszym
stopniu wplywa na ich satysfakcje i przywigzanie do
firmy, z ustug ktérej korzystaja, wskazywali najcze-
Sciej na bliska lokalizacje, przystepne ceny oraz milta
obstuge (wykres 1). Programy lojalno$ciowe uplaso-
waly sie dopiero na pigtym miejscu.

Co jeszcze wazniejsze, w aspekcie prowadzonych
rozwazan na temat skutecznosci programoéw lojalno-
Sciowych, o ile zdecydowana wiekszo§¢ respondentow
deklaruje swdj zamiar korzystania z ustug danej fir-
my po zakonczeniu programu lojalno$ciowego, to jed-
nak powodem tego nie wydaje sie by¢ przywigzanie
do firmy i lojalno$¢, lecz zwykla wygoda wynikajaca
wlaénie z korzystnej lokalizacji firmy (wykres 2).

Z drugiej strony, ankietowani jednak wskazuja, ze
programy lojalno$ciowe moga stanowi¢ narzedzie bu-
dowania bliskich relacji pomiedzy firma a jej klienta-
mi. Niemal polowa uczestnik6w zadeklarowala, ze tego
typu dzialania sprawiaja, ze korzystajg z ustug firmy
tylko go oferujacej, co niewatpliwie jest jedng z oznak
przywiagzania klienta do firmy (wykres 3).

O niewatpliwie rosngcej roli programéw lojalno-
§ciowych w procesie budowy trwatych relacji z klien-
tami $wiadczy rowniez fakt, ze niemal 3/4 os6b uwa-
za, ze moga one poméc w budowaniu emocjonalnej
wiezi miedzy klientem a firmg (wykres 4). Podczas
gdy co piaty respondent nie ma na ten temat zdania,
to zaledwie co dziesiaty sie z nim nie zgadza.

Procentowy rozktad odpowiedzi pokazuje réwniez,
ze osoby bioragce udzial w badaniu majg przychylny
stosunek do programoéw bonusowych (tabela 1). Zde-
cydowana wiekszo§¢ uwaza bowiem, ze sg one milym
dodatkiem i mogg stanowi¢ dodatkowa wartosc otrzy-
mang przez klientow. Moga réwniez by¢ istotnym ele-
mentem wyrézniajacym firme od konkurencji. Bar-
dzo nieliczna grupa uznaje te programy za denerwu-
jace i uprzedzajace do firmy.
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Wykres 1. Czynniki wplywajace w najwiekszym stopniu na satysfakcje i przywiagzanie klientéw
(% wskazan)
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Raczej nie, bo program lojalnosciowy |
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Raczej tak, bo jest mi wygodnie
korzystac¢ z ustug tej firmy
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Zdecydowanie tak, bo jestem przy-
wigzany do firmy i bardzo zadowolony
z ustug przez nig $wiadczonych
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Wykres 2. Czy po zakonczeniu programu lojalnosciowego pozostanag Panstwo nadal klientami
danej firmy? (% wskazan)
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Wykres 3. Czy program lojalno$ciowy sprawia,
ze korzystaja Panstwo z uslug tylko firmy, kt6-
ra go oferuje? (% wskazan)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych
badan.
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Wykres 4. Czy uwazajg Panstwo, ze programy
lojalno$ciowe mogg pomoéc w budowaniu emo-
cjonalnej wiezi miedzy klientem a firma?
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych
badan.
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Tab. 1. Stosunek respondentéw do wskazanych stwierdzen (% wskazan)

q a0 Calkowicie | Zgadzam Trudno Nie Cal.kowtlcle
Programy lojalnosciowe: ie zoadz 5 iedzieé |zeadz 9 sie nie
sie zgadzam sie powiedzie¢ |zgadzam sie| adaam

Przywiazuja do firmy 22,4 46,8 19,4 10,3 1,2
Sg milym dodatkiem 33,3 56,7 5,98 3,7 0,3
Sa mi obojetne 3,3 11,2 29,5 46,5 9,4
Denerwujg mnie 2,7 5,1 16,5 49,5 26,1
Zniechecajg mnie, uprzedzajg do firmy 2,3 5,7 17,4 41,6 32,9
Stanowig jedynie forme dobrej zabawy 7,6 36,7 28,5 23,5 3,5
Stanowig istotny element wyrézniajacy firme

od konkurencji 10,9 48,2 21,5 17,1 2,2
Stanowig dodatkowg warto$¢ otrzymywang

przez klientow 15,5 55,1 19,5 6,99 2,9

Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Majac na uwadze pozytywny stosunek uczestnikow
programow lojalno$ciowych do tego typu dzialan pro-
mocyjnych nalezy przypuszczac, ze jesli bedg wlasci-
wie stosowane, bedg mogty stanowié¢ efektywne i za-
razem skuteczne narzedzie budowania trwalych rela-
¢ji z klientami.

Dlaczego programy bonusowe w obecnej
formie nie majg szansy na przetrwanie jako
narzedzie budowania trwatych zwigzkéw

z klientem

P wazy¢, ze programy kuponowe sg skuteczne,

jesli potraktuje sie je jako narzedzie zwiek-

szenia aktywnoSci zakupowej klientéw. Tak rozu-
miane programy lojalnoSciowe w diuzszej perspek-
tywie nie majg jednak szansy na przetrwanie, przy-
najmniej na niektérych rynkach, z dwoéch gltéwnych
powodow.

B Dynamicznie rosngcy poziom nasycenia instru-
mentami lojalno§ciowymi, w tym réwniez programa-
mi punktowymi, moze doprowadzi¢ do znudzenia
wérod klientow i w rzeczywistosci spowoduje, ze do-
konujac wyboru firmy, nie bedg kierowali sie mozli-
woscig zdobycia punktéw (wszedzie w zasadzie beda
mogli je otrzymad).

B NiewlaSciwy sposdob organizacji programéw lojal-
noSciowych powoduje, ze o ile mogg one wplywac na
wzrost wielkosci zakupéw w danej firmie w okreslo-
nym czasie, to w rzeczywisto$ci nie stuza do zjedny-
wania i utrzymywania lojalnosci klientéw.

Pewne dziatania, ktére podejmuja firmy, aby zbu-
dowacé wiezi z klientami, sg czesto tym, co je niszczy.
Dzigje sie tak dlatego, ze sg zle stosowane. Wedlug
firmy doradczej Roland Berger Strategy Consultants,
najczesciej pojawiajace sie bledy popelniane podczas
opracowania programu lojalno§ciowego prowadzace do
jego niepowodzenia tkwig w:
® braku zaangazowania w program wszystkich dzia-
16w firmy,
® zbyt matlej liczbie nagréod w stosunku do uczestni-
kow programu,

rezentowane wyniki badan pozwalajg zau-

® wolnej realizacji obiecanych korzysci (nawet naj-
bardziej atrakcyjna nagroda oddalona w czasie traci
na sile przyciggania),

® zbyt skomplikowanym sposobie komunikacji na
temat programu,

® oczekiwaniu przez przedsiebiorstwo natychmia-
stowych korzy$ci z programu i niedocenianiu kosz-
tow zwigzanych z oferowaniem i administracjg pro-
gramoéw lojalnos$ciowych (firmy, projektujac progra-
my, czesto koncentruja sie na nagrodach dla klientéw
ikorzysSciach dla firmy, ignorujac koszty takiej aktyw-
nosci). Sg one jednak niemale, a wynikaja z kosztow
nagréd, dziatan marketingowych, inwestycji w infra-
strukture i sprzet informatyczny oraz administracji
programu®.

Wydaje sie, ze rownie wazna przyczyng niepowo-
dzen programoéw jest zbyt proste ich rozumienie i trak-
towanie jako jedynego narzedzia budowania trwatych
relagji z klientami. Tymczasem jest to zaledwie skrom-
ny wycinek calo$ciowej strategii firmy, swego rodzaju
kultury organizacyjnej nakierowanej na budowanie
wiezi z klientami.

Bledy, ktore firmy czesto popelniaja, opracowujac
programy lojalnoSciowe, zwigzane sg rowniez ze zbyt
waskim sposobem rozumienia korzysci dla klienta,
ograniczajacym je do tych o charakterze materialnym.
Majac na uwadze duzy stopien zlozonosci potrzeb
klientow trzeba pamietaé, ze nie zawsze spodziewaja
sie oni tego typu korzysci. W dodatku lojalno$¢ wyni-
kajaca z gratyfikacji natury ekonomicznej, zwana
w literaturze lojalno$cig cenowa i bodZcowa”, konczy
sie z chwila, gdy konkurent zaoferuje korzysci o wiek-
szej wartosci. Stosowanie tak rozumianych programow
moze doprowadzié¢ jedynie do osiggniecia pierwszego
z trzech poziomoéw relacji w hierarchii zaproponowa-
nej przez L. Berry’ego i A. Parasuramana®.

Chodzi o relacje oparte na cenie i zwigzane z ofe-
rowaniem klientom nowych warto§ci o charakterze
finansowym. Staja sie one tym samym jedynie bariera
ekonomiczng zapobiegajaca zmianie firmy na konku-
rencyjng. Nietrudno sie domy§li¢, ze tego rodzaju ba-
riere mozna tatwo pokona¢, szczegélnie jesli wezmie
sie pod uwage lawinowy wzrost konkurencyjnych pro-
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Tab. 2. Trzy poziomy relacji

Poziom Pierwszy Drugi Trzeci

Typy wiezi Finansowe Finansowe i spoleczne Finansowe, spoleczne
i strukturalne

Orientacja marketingowa Nabywca Indywidualny klient Indywidualny klient
Stopien indywidualizacji Niski Sredni Od éredniego
obstugi do wysokiego
Najwazniejszy element Cena Komunikacja osobista Zindywidualizowane
marketingu mix dostarczanie ustug
Mozliwosci osiggniecia trwalej Niskie Srednie Wysokie
przewagi konkurencyjnej
poprzez zréznicowanie

Zrédto: J. OTTO, Programy lojalnosciowe metodg przeciwdziatania utracie klientéw, ,,Wiadomosci Ubezpieczeniowe” 2001,

nr 9-10, s. 5.

gramoéw. Nie umozliwiajg one natomiast budowania
bardziej trwalych i tym samym trudniejszych do ze-
rwania relacji o charakterze spotecznym, kiedy nabie-
raja bardziej osobistego charakteru dzieki indywidu-
alizacji komunikacji i obstugi klienta (drugi poziom)
oraz tych obejmujacych dodatkowo zwigzki struktu-
ralne, zwigzane z oferowaniem ustug niedostepnych
u konkurentow, bazujacych na pelnym zaufaniu klien-
ta do firmy (trzeci poziom).

Zakonczenie

K. Czupryna, z firmy Nova Communication Gro-
up, powiedzial: ,lojalnoéci klientéw nie mozna kupié
nigdy. Mozna tylko probowac jg zdobyé¢”. Majac to na
uwadze sluszne jest uSwiadomienie sobie, ze same
programy punktowe koncentruja sie raczej wokot ku-
powania lojalnosci. Préba jej zdobycia natomiast wy-
maga od sprzedajgcego takiego samego zaangazowa-
nia sie w proces decyzyjno-zakupowy klienta, jak w do-
starczanie mu coraz lepszych uslug. Wszelkie préby
podejmowane w celu zdobycia lojalnosci klientow wy-
magaja dokonania znaczacych zmian w organizacji
prowadzonej dzialalno$ci i zwrécenia uwagi na naste-
pujace elementy. Po pierwsze, koncentracje na klien-
tach najbardziej oplacalnych dla firmy®. Nie wszyscy
klienci sg bowiem réwni z punktu widzenia osiggane;j
zyskownoéci. W zwigzku z tym nalezy wyodrebni¢ gru-
pe klientéw najbardziej optacalnych, a nastepnie opra-
cowac strategie pozwalajaca na wykreowanie lojalno-
§ci. Po drugie, przygotowanie strategii lojalnosci klien-
tow. Tutaj miedzy innymi znaczacg role bedg odgry-
waly programy lojalnos$ciowe, w tym wlasnie progra-
my punktowe. Po trzecie, poprawe procesu obsltugi
klientow. Wszelkie formy kontaktu klienta (np. zata-
twianie reklamacji, obstuga przy okienku czy przez
telefon) powinny by¢ bowiem tak zorganizowane, aby
wspieraly wybrang strategie lojalnosci. Po czwarte,
wspieranie pracownikow liniowych. Powodzenie sys-
temu jest uwarunkowane wsparciem, odpowiednig
postawa i aktywnym uczestnictwem wszystkich pra-
cownikow, a w szczegdlnosci pracownikéw liniowych.
Po pigte wreszcie, systematyczne monitorowanie pro-
wadzonej dziatalno§ci. Obejmuje ono pomiar zadowo-

lenia klienta i pozyskanie informacji zwrotnej w celu
dalszego jej wykorzystania w procesie modyfikacji re-
alizowanego systemu zarzgdzania lojalnoscia.

dr Edyta Rudawska

Katedra Marketingu

Uniwersytet Szczecinski

PRZYPISY
U K. OBLOJ, M. ZDZIARSKI, Wyzwania stojgce przed pre-
zesami firm w 2005 roku, ,Harvard Business Review Pol-
ska”, listopad 2004, s. 18.
Polskie programy lojalnosciowe, www.egospodarka.pl,
z dnia 20.05.2004.
Roland Berger Strategy Consultants przeprowadzit bada-
nie w listopadzie 2003 roku. Objeto nim 110 polskich przed-
siebiorstw kierujacych swoja oferte do klientéw indywidu-
alnych, tj.: ogélnopolskie sieci drogerii, domy wysytkowe,
serwisy e-commerce, ogdlnopolskie sieci ustugowe, sieci
stacji paliw, sieci sklepéw z elektronikg uzytkowa, produ-
cenci telefonéw komoérkowych, firmy odziezowe, banki, li-
nie lotnicze, hotele, supermarkety itp.
ContactPoint to outsourcingowe call center, wykonujace
badania CATI, a takze zajmujace sie obsluga programoéow
lojalnoéciowych. Badanie opinii konsumentéw, odnoénie
do dzialan promocyjnych okre§lanych lgcznie mianem pro-
gramow lojalnoSciowych, zostalo przeprowadzone przy wy-
korzystaniu telefonu wéréd 463 losowo wybranych os6b
wojewodztwa mazowieckiego; www.WirtualneMedia.pl
Badania zostaly zrealizowane pod kierunkiem autorki
przez studentéw IV roku kierunku ,,Zarzadzanie i Marke-
ting”, w ramach przedmiotu ,Zarzadzanie relacjami
z klientami”. Badanie zostalo przeprowadzone metoda wy-
wiadu osobistego opartego na kwestionariuszu ankiety
w 2004 roku. Respondentami badania byli mieszkancy
Szczecina, osoby, ktore korzystaly przynajmniej z jednego
punktowego programu lojalno§ciowego. W wyniku wstep-
nej weryfikacji otrzymanych ankiet i odrzuceniu kwestio-
nariuszy blednie wypetnionych lub niekompletnych do ana-
lizy statystycznej przyjeto 348 ankiet.
Szerzej na temat kosztéw: Programy lojalnosciowe, ,,Glo-
bal Business. Nowoéci Swiatowej Literatury Biznesu w syn-
tetycznych opracowaniach” 2001, nr 1. )
Szerzej na temat rodzajéw lojalnosci zob.: B. KARAS, Przy-
wigzanie klienta, ,MpK-T” 2004, nr 57.
L. BERRY, A. PARASURAMAN, Marketing Services —
Competing Through Quality, Free Press, New York 1991,
s. 137.
Szerzej na ten temat zob.: E. RUDAWSKA, Lojalnosé klien-
tow, PWE, Warszawa 2005.
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System HACCP

JAKOSC przeglad

w przedsiebiorstwie

Anita Fajczak-Kowalska

Wstep
ntegracja Polski z Unig Europejska wymaga-
I ta od producentéw artykuléw zywnosSciowych
wprowadzenia do produkgji systemu bezpie-
czenstwa zywnosci HACCP (Hazard Analysis and Cri-
tical Control Points).

W Unii Europejskiej obowigzek stosowania HACCP
przez producentow zywnosci wynika z dyrektywy o hi-
gienie zywnoSci (93/43/EEC), jak rowniez z dyrektyw
sektorowych dotyczacych réznych produktéw pochodze-
nia zwierzecego.

Dyrektywa 93/43/EEC z 14 czerwca 1993 roku jest
dyrektywa obowigzkowa dla wszystkich krajéw czton-
kowskich Unii Europejskiej. Oprocz obowigzku stoso-
wania w produkcji zasad HACCP okreéla rowniez wy-
mogi dotyczace higieny, zakupoéw, dystrybucji i sprze-
dazy zywnoSci.

Podstawowe postanowienia dyrektywy 93/43/EEC
odnoszace sie do higieny zywnosci:
® dyrektywa dotyczy wszystkich krajéw czlonkow-
skich UE;
® zaklada, ze najwazniejsza sprawg jest ochrona
zdrowia ludzkiego;
® chroni konsumentéw przed skutkami spozywania
artykulow zywnosciowych niezdatnych do spozycia
1 niebezpiecznych;
® zaklada wprowadzenie standardéow i nadzoru hi-
gieny zywnosci przez wszystkie etapy jej produkgcji;
® przedstawia ogdélne zasady i procedury higieny dla
Zywnosci.

Przepisy dyrektywy 93/43/EEC nie nakazuja kra-
jom czlonkowskim Scistego dostosowania sie do nich.
Kraje moga utrzymywac i poprawiac oraz wprowadzac
swoje przepisy dotyczace higieny pod warunkiem, ze
wymagania nie bedg mniejsze i nie bedg stanowic prze-
szkody w handlu zywno$cig z innymi krajami?.
Charakterystyka systemu HACCP

krot HACCP pochodzi od okre§lenia w jezyku

S angielskim, ktére ttumaczy sie jako Analiza

Zagrozen i Krytyczne Punkty Kontroli (sys-

tem zapewnienia bezpieczenstwa zdrowotnego zywno-

§ci). System HACCP jest rekomendowany przez Swia-

towg Organizacje Zdrowia (WHO), Codex Alimentarius
oraz wymagany ustawodawstwem Unii Europejskie;j.

System ten powstal w latach 60. ub. wieku w USA,
kiedy to firma Pillsbury Company opracowala na zle-
cenie NASA (National Aeronautics and Space Associa-
tion) i US ANL (US Army Nautic Laboratories) pro-
gram stworzenia systemowych gwarancji uzyskania
zywnoSci bezpiecznej zdrowotnie dla astronautow.

Wedlug Codex Alimentarius [1997] HACCP sta-
nowi system, ktory identyfikuje, ocenia i kontroluje
(w sensie nadzorowania/panowania) zagrozenia istot-
ne dla bezpieczenstwa zdrowotnego zywnosci.

Przed wprowadzeniem w przedsiebiorstwie syste-
mu HACCP nalezy wdrozy¢ zasady Dobrej Praktyki

Produkeyjnej (GMP - Good Manufacturing Practice)
oraz zasady Dobrej Praktyki Higienicznej (GHP —Good
Hygiene Practice), ktorych celem jest stworzenie odpo-
wiednich warunkéw do wytwarzania zywnosci bezpiecz-
nej pod wzgledem higienicznym.

System ten polega na organizacji dziatania w przed-
siebiorstwie, ktore ma stuzy¢ do zapewnienia bezpie-
czenstwa zdrowotnego zywnosci podczas jej produkcji
i dystrybugji, identyfikacji wystepujacych zagrozen (bio-
logicznych, chemicznych, fizycznych) oraz okreslenia
metod ich unikniecia. Ma on charakter prewencyjny,
przenosi ciezar kontroli z koncowego produktu na po-
szczegblne fazy calego procesu produkgji i dystrybucji,
wymaga udziatu calego personelu zaktadu?.

System HACCP charakteryzuje sie tym, ze jest to:
B logiczny, profesjonalny system zapewnienia jakosci
zywnosci: ® identyfikuje zagrozenia (biologiczne, che-
miczne, fizyczne); ® ustala dzialania zapobiegawcze;
® szacuje ryzyko; ® wskazuje krytyczne punkty kon-
troli Critical Control Points (CCP); ® nadzoruje CCP
metodg monitorowania;

B system nadzorowania procesu produkcyjnego i sa-
mokontroli przedsiebiorstwa: ® dokumentuje prze-
bieg procesu produkcyjnego; ® tworzy pelna doku-
mentacje procesu produkcyjnego;

B system samoregulujacy sie: ® sprawdza efektyw-
no$¢ wlasnego funkcjonowania; ® poddaje sie wery-
fikacji;

B system sprawnie dzialajgcy — moze podlegac certy-
fikacji®.

Zarowno projektowanie, jak i wdrazanie systemu
HACCP do praktyki polega na realizacji sekwencji dzia-
fan nazywanych zasadami systemu. Jest to formuta
siedmiu zasad systemu HACCP, do ktorych zaliczamy:
zasade 1. — przeprowadzenie analizy zagrozen (iden-
tyfikacja wszystkich mozliwych zagrozen, przeprowa-
dzenie analizy zagrozen i wskazanie dzialan zarad-
czych); zasade 2. — okre§lenie krytycznych punktow
kontroli (CCP); zasade 3. — ustalenie wartosci kry-
tycznych (ustalenie wartosci docelowych wraz z tole-
rancjami oraz wartoSci krytycznych w CCP); zasa-
de 4. — opracowanie systemu monitorowania CCP;
zasade 5. — ustalenie dzialan korygujacych; zasa-
de 6. — ustalenie procedur weryfikacyjnych; zasa-
de 7. — opracowanie i prowadzenie dokumentacji.

Przed wprowadzeniem siedmiu zasad HACCP po-
trzebny jest wstep do projektowania systemu, ktéry
rozpoczyna sie od powolania zespolu roboczego ds.
HACCP. Kolejne etapy to: stworzenie opisu produktu,
okre§lenie przeznaczenia konsumenckiego produktu,
utworzenie diagramu przeplywowego oraz schematu
procesu technologicznego, sprawdzenie przebiegu pro-
cesu technologicznego na linii produkcyjnej.

Realizacja zasad systemu HACCP stuzy do elimi-
nowania lub ograniczania do akceptowalnego poziomu
ryzyka wystapienia w przetworzonej zywnoSci zanie-
czyszcezen chemicznych, fizycznych oraz mikrobiologicz-
nych. Dotyczy to zaréwno tych zanieczyszczen, ktore
mogly obcigzyé surowce, jak i tych, ktére pochodzily
z procesu przetworczego.
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Wszystkie osoby bedace w zespole HACCP musza
by¢ odpowiednio przeszkolone i musza posiadaé doku-
ment stwierdzajacy zdany egzamin. Calym zespolem
kieruje kompetentny pelnomocnik, ktéry jest jednocze-
$nie kierownikiem zespotu.

Projekt systemu HACCP musi by¢ tworzony in-
dywidualnie, w dostosowaniu do specyfiki i warun-
kow produkgeji kazdego przedsiebiorstwa oddzielnie, po-
niewaz kazde przedsiebiorstwo ma rézne elementy
procesu produkcyjnego i wynikajgce z tego rézne za-
grozenia.

Kazde przedsigbiorstwo (firma) ubiegajaca sie o cer-
tyfikat HACCP musi posiadaé¢ procedury, instrukcje
i dokumenty, w ktorych okreslone sg wszystkie proce-
sy krytyczne odno$nie do bezpieczenstwa, legalnosci
i jakos$ci produktu.

Organizacja zobowigzana jest do posiadania pelne-
go opisu produktu w zakresie bezpieczenstwa zywno-
$ci z uwzglednieniem procedur weryfikacji w celu
sprawdzenia skutecznoéci dzialania systemu.

Wedlug J.B. Berdowskiego? , wszystkie systemy
zwigzane z bezpieczenstwem zywnosci — HACCP, BRC,
IFS (International Food Standard — Miedzynarodowy
Standard Zywnosci) biorg pod uwage ryzyko, ktore
oznacza niebezpieczenstwo zaistnienia negatywnych
skutkow dla zdrowia oraz dotkliwo§é takich skutkow
w nastepstwie zagrozenia”. Ocena ryzyka oznacza pro-
ces wsparty naukowymi badaniami sktadajacy sie z czte-
rech etapow. Etap pierwszy, to identyfikacja zagroze-
nia, etap drugi — charakterystyka niebezpieczenstwa,
etap trzeci — ocena ekspozycji i etap czwarty — charak-
terystyka ryzyka.

Po wprowadzeniu systemu HACCP, ryzyko przed-
siebiorstwa jest bardziej widoczne, co wplywa na
szybsza reakcje i umozliwia podjecie odpowiednich nie-
zbednych krokow zapobiegawczych. W obecnych cza-
sach jako§¢ i bezpieczenstwo zdrowotne produktéow
zywnosciowych dla konsumenta odgrywa bardzo wazna
role, zwieksza jego zaufanie do wyrobu. Wigze sie to
z redukcja kosztow wynikajacych z wadliwosci produk-
tow. Oznacza na przyklad zmniejszenie liczby kontroli
jakosci produktéw koncowych, eliminacje ewentualnej
kwarantanny produktéw finalnych, unikniecie strat
z tytulu powstajacych odpadow, eliminacje brakéw oraz
zmniejszenie liczby reklamacji i skarg.

Specyfika branzowa HACCP

Owoce i warzywa oraz przetworstwo

Kazdy owoc i warzywo, chociaz majg wiele cech
wspolnych, nalezy traktowac oddzielnie. Wynika to z te-
go, ze owoce 1 warzywa posiadaja inny sktad chemicz-
ny oraz wlasciwosci fizyczne, co wymaga indywidual-
nych zabiegoéw podczas hodowli i zbioréw, odmiennych
warunkow chtodniczych i przechowywania. Wszystkie
te cechy muszg by¢ brane pod uwage przy rozwazaniu
potencjalnych zagrozen mikrobiologicznych oraz przy
ich kontroli.

Produkcja miesa oraz przetworow migesnych

Zwierzeta rzezne stanowig dobre Zrédio dla drob-
noustrojow, ktore sa odpowiedzialne za wywolywanie
u ludzi choréb zakaznych pochodzenia odzwierzecego.
Mimo cigglego postepu medycyny i weterynarii oraz
znacznej poprawy w warunkach sanitarnych hodowli
zwierzat, nie udalo sie wyeliminowa¢ choroéb infekeyj-
nych, ktére sg przenoszone w sposob naturalny ze zwie-
rzat na czlowieka.

Przemysl miesny musi doskonalié jako§¢ zdrowotna,
miedzy innymi poprzez podnoszenie trwatosci produk-

tow. W tym celu tworzone sg nowe technologie pro-
dukgji, ktore uwzgledniajg bezpieczne dodatki i nowe
metody utrwalania wyrobow. Producenci miesa i wy-
robow miesnych zobowigzani sg do oceny ryzyka wy-
stepowania zagrozen w procesach produkcyjnych.

Produkty specjalnego zywieniowego
przeznaczenia oraz preparaty odzywcze

Zaliczamy do nich: dietetyczne $rodki spozywcze,
odzywki, érodki spozywcze specjalnego przeznaczenia
zywieniowego oraz grupy Srodkéw specjalnego zywie-
niowego przeznaczenia np. preparaty dla niemowlat,
Srodki spozywcze stosowane w dietach, srodki spozyw-
cze bezglutenowe. Zapewnienie bezpieczenstwa zyw-
noéci — w celu ochrony zdrowia konsumenta — to gtéw-
ne zadanie producentéw zywno§ci i nieodzowny waru-
nek ich dziatan. Producent odpowiada za szkody, kto6-
re wyniknely z powodu wad produktu, jak réwniez nie
moze unikng¢ odpowiedzialnoSci za wadliwy wyrdb.

Mileko i przetwory mleczarskie

W produkgcji mleka i przetworéw mlecznych wyste-
puje kilka rodzajow zagrozen. Sa to miedzy innymi:
zagrozenia mikrobiologiczne (zagrozenie zywnoSci roz-
wojem ples$ni, wiruséw, bakterii), zagrozenia chemicz-
ne (zwigzki metali ciezkich, pestycydy, azotany i azo-
tyny, antybiotyki i inne leki, Srodki sanityzacyjne, za-
nieczyszczenia techniczne i czynnik ludzki) i zagroze-
nia fizyczne (zanieczyszczenia mechaniczne dostajace
sie podczas pozyskiwania surowca, zanieczyszczenia
przedostajace sie do zywnoSci w trakcie produkeji, cia-
Ia obce wprowadzone §wiadomie lub nieswiadomie po-
przez konsumenta).

Podsumowanie
ak wynika z przeprowadzonych badan, przed-
J siebiorstwa, ktére wdrozyly system HACCP
obserwujg zmniejszenie kosztow wadliwosci
wytwarzanych wyrobéw oraz zwiekszenie komunika-
¢ji merytorycznej miedzy dostawcami i odbiorcami.

Wytwarzany produkt staje sie bardziej konkurencyjny

na rynku, gdyz jest bardziej bezpieczny pod wzgledem

zdrowotnym i lepszy jakosciowo. Wdrazanie zasad

GMP/GHP moze w niektérych przedsiebiorstwach wig-

zaé sie ze zwiekszeniem kosztéw, np. na przebudowe

pomieszczen, wymiane wyposazenia zakladu. W firmie,
ktéra funkcjonuje w pelnej zgodnosci z zasadami GMP/

GHP, wdrazanie systemu HACCP nie powinno powo-

dowac¢ nadmiernych kosztow. Koszty, ktére moga wy-

stapi¢, beda zwigzane ze szkoleniem pracownikéw lub
zakupem urzadzen stuzacych do pomiaru czy kontroli.
Analiza Zagrozen i Krytyczne Punkty Kontroli na
poczatku dotyczyla jedynie zagrozen o charakterze
mikrobiologicznym. Obecnie, po rozwinieciu systemu,
wdrazajac HACCP do przedsiebiorstwa bierze sie pod
uwage zar6wno zagrozenia mikrobiologiczne, jak i che-
miczne i fizyczne.
dr Anita Fajczak-Kowalska
Instytut Ekonomik Stosowanych
Uniwersytet Lodzki
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W dniach 8-10 wrzes$nia 2005 r. odbyla si¢
X jubileuszowa ogoélnopolska konferencja na-
ukowa nt. ,,Przedsiebiorstwo na rynku kapita-
lowym”, zorganizowana przez Katedre Anali-
zy i Strategii Przedsiebiorstwa Uniwersytetu
Lodzkiego. W konferencji wzieli udziat profe-
sorowie, adiunkci i asystenci z wielu waznych
polskich o$rodkéw akademickich oraz prakty-
cy zycia gospodarczego.

Glé6wnym celem konferencji byta wymiana
pogladéw, rezultatéw badan oraz do§wiadczen
nad trzema zasadniczymi problemami. Pierw-
szy z nich dotyczyl wlasno$ci, wartoSci oraz
zmiany kapitatu przedsiebiorstwa, drugi —
przedsiebiorczosci i konkurencyjnoSci przedsie-
biorstw na rynku Unii Europejskiej. Trzecia
grupa problemoéw odnosita sie do kosztéw oraz
efektywnoSci dziatania przedsiebiorstwa.

Obrady pierwszej sesji obejmowaty proble-
matyke przeksztalcen wilasno$ciowych przed-
siebiorstw, nadzoru korporacyjnego, wartosci
przedsiebiorstwa, instrumentéw zarzadzania,
wyceny przedsiebiorstwa oraz kosztu i struktu-
ry kapitatu. Wywigzata sie zywa dyskusja nad
problematyka wzrostu zadluzenia polskich
przedsiebiorstw w aspekcie ich rozwoju oraz
wzrostu efektywnoSci, wptywu wywieranego
przez regulacje dotyczgce nadzoru korporacyj-
nego na decyzje inwestor6w oraz mozliwosci
tworzenia wartoSci przedsiebiorstwa przez od-
powiednie uksztaltowanie struktury portfela
strategicznych jednostek biznesu. Poddana pod
dyskusje zostata takze analiza podobienstw oraz
réznic miedzy wyceng przedsiebiorstwa a wy-
ceng nieruchomosci oraz metod szacowania
kosztu kapitatu wtasnego.

Uwaga uczestnikéw obrad sesji drugiej, za-
tytutowanej ,,Przedsiebiorczo$¢ i konkurencyj-
noS¢ przedsiebiorstw na rynku Unii Europej-
skiej”, zostata skoncentrowana wokét takich
zagadnien, jak problemy form prowadzenia
dziatalnoSci gospodarczej przez przedsiebior-
stwa oraz wspierania przedsiebiorczosci i kon-
kurencyjnoSci polskich przedsiebiorstw.

Szczegblnie istotng i jednocze$nie wazng
kwestig okazala sie problematyka wykorzysta-
nia zdyskontowanych przysziych przeptywoéw
pienieznych do szacowania utraty wartoSci
sktadnika aktywow. Uczestnicy dyskusji ekspo-
nowali problemy, z jakimi borykajg sie przed-
siebiorstwa majgce obowigzek poprawnego spo-
rzgdzenia sprawozdania finansowego ex post
w przypadku trwalej utraty wartoSci aktywow.
Stwierdzono, ze w rachunkowo$ci finansowej
zaczynajg sie zmiany diugo oczekiwane przez
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inwestoréw, jak rowniez podkreslono role dwéch
kategorii wyceny aktywéw, wynikajgcych
z Miedzynarodowego Standardu Rachunkowo-
$cinr 36 ,,Utrata wartoSci aktywow”, tj. warto-
$ci odzyskiwalnej i wartoSci uzytkowej w ure-
alnianiu warto$ci majgtku przedsiebiorstwa.
Nie mniej wazny nurt dyskusji dotyczyt proble-
matyki dotyczacej poré6wnywalnosci sprawoz-
dan finansowych przedsiebiorstw oraz konse-
kwencji, jakie rodzi to dla wnioskéw wyplywa-
jacych z analizy finansowej oraz wyceny war-
toSci przedsiebiorstwa. Uczestnicy sesji drugiej
zwrocili rowniez uwage na bariery wdrazania
nowych zasad wyceny aktywow, jak ré6wniez na
cele, jakie przySwiecajg stosowaniu wartosci
uzytkowej aktywow. Ciekawy nurt rozwazan
dotyczyt takze réznic wystepujacych miedzy
prawem bilansowym a podatkowym oraz roli
i znaczenia budzetowania finansowego w spo-
rzadzaniu planéw finansowych. Dyskusje da sie
ujgé stwierdzeniem, ze przed rachunkowos$cig
stoja nowe wyzwania, a wycena oparta na war-
toSci biezgcej zastuguje na szybkie spopulary-
zowanie.

Sesja trzecia nt. ,,Koszty i efektywno$¢ dzia-
tania przedsiebiorstwa” dotyczyta sposob6w po-
prawy wynikoéw dziatalnoSci przedsiebiorstwa
oraz jego sytuacji finansowej.

Zywe zainteresowanie uczestnikow sesji trze-
ciej wzbudzita kwestia outsourcingu funkcji per-
sonalnych w przedsiebiorstwie, problematyka
wyKkorzystania prawa naprawczego w praktyce
gospodarczej oraz kwestie rachunku kosztow
jako$ci. Podczas obrad sesji trzeciej omawiano
réwniez teorie kosztéw transakcyjnych, ktéra —
jak podkreSlono — moze by¢ stosowana w celu
wyjasnienia przyczyn powstawania i rozwoju
przedsiebiorstw.

Zaprezentowane giéwne obszary i sesje te-
matyczne oraz poczynione uogoélnienia zwigza-
ne z dyskusja i jej przebiegiem nie wyczerpujg
dorobku naukowego konferencji, ktérej zmate-
rializowane rezultaty przyjely posta¢ monografii
pod red. Jana Duraja zatytutowanej ,,Przedsie-
biorstwo na rynku kapitalowym?”, bedacej dzie-
sigtg juz publikacja z tego zakresu, liczacej dwa
tomy o tgcznej liczbie 607 stron. Monografia ta
ukazala sie w czterdziestg rocznice powstania
Wydzialu Ekonomiczno-Socjologicznego Uni-
wersytetu L.odzkiego oraz w szeS§¢dziesigtg rocz-
nice powotania Uniwersytetu L.6dzkiego.

dr Agnieszka Natasza Duraj
Katedra Analizy i Strategii Przedsiebiorstwa
Uniwersytetu L.odzkiego
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W wielu krajach polityka pan-
stwa w stosunku do przedsie-
biorstw ksztaltuje strukture i war-
tos¢ ekonomiczng nie tylko poje-
dynczych organizacji, ale catych
branz. Zwlaszcza w przypadku or-
ganizacji zwanych sieciowymi, jak
na przyklad firm telekomunikacyj-
nych, linii lotniczych, czy kolei,
odgorne regulacje stanowig naj-
wieksza niewiadoma procesu zarza-
dzania, ktéra w dodatku silnie wa-
runkuje jako§¢ decyzji finansowych
i wplywa na wizerunek korporagji.

W przypadku dostaweéw ener-
gii elektrycznej nawet najmniejsze
wahniecia cenowe dramatycznie
wplywaja na stan zyskéw. Decyzja
o liberalizacji spowodowala, ze ry-
nek otworzyl sie na nowych nieza-
leznych dostawcow. A to za$ nie
zostalo bez wplywu na poziom cen.
Podobnie nowe reguly dotyczace
ochrony zdrowia zmienily rynek
farmaceutyczny w Stanach Zjedno-
czonych. Takze silna presja na
ograniczenie reklamy fast food
skierowanej do dzieci, zmusza do
przemyS§lenia i zmiany strategii
marketingowej, nie tylko produ-
centow, ale takze dostawcow i sie-
ci restauracji.

W bardzo wielu przypadkach
interwencja panstwa jest odzwier-
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»The McKinsey Quarterly”
Rola regulacji w strategii

ciedleniem pewnego kontraktu
miedzy sferg biznesu a spoleczen-
stwem — zmusza firmy do wziecia
na siebie wiekszej odpowiedzialno-
Sci za kwestie etyczno-spoleczne.
Mimo rosngcej roli przepisow praw-
nych (patrz zalgcznik 2), wiekszo§é
organizacji traktuje regulacje od-
gorne bardziej jak sztuke niz na-
uke lub konkretne rzemiosto. Wie-
le z nich stosuje lobbing i ksztal-
tuje swoje public relations wedlug
zasady ad hoc, reprezentujac przy
tym wrogg postawe lub dazac do
konfrontacji z przedstawicielami
rzadu. Inne koncentruja sie przede
wszystkim na krotkookresowych
wynikach finansowych, w ogéle nie
zaprzatajac swej uwagi kwestiami
regulacji. Traktujg je bowiem jak
wyzwanie dlugoterminowe i wy-
chodzg z zalozenia, ze w stosow-
nym momencie i tak bedg zmuszo-
ne odniesc¢ sie do owych regulacji.
Co wiecej, znaczgca wiekszo§é firm
uwaza kwestie interwencji odgor-
nej za domene prawnikéw, specja-
listéw ds. public relations, czy tech-
nikéw nie biorge pod uwage faktu,
ze nie majg oni holistycznego spoj-
rzenia na organizacje i nie sg w sta-
nie oceni¢, jak przepisy wplywajg
na strategie korporacji.
Reasumujac, niecheé do zajmo-
wania sie regulacjami odgérnymi
przez firmy wynika z tego, ze:
® bardzo czesto sg one zlozone
i wspoélzalezne,
® zmuszajg do lgczenia sprzecz-
nych celow réznych interesariuszy
(stakeholders), np. maksymalizo-
wania zyskow i ksztaltowania wi-
zerunku dzieki odpowiedzialno$ci
spolecznej,
® wymagaja przewidywania przy-
szlych zmian w otoczeniu, np. po-

jawienie sie nowych technologii
moze spowodowaé wdrozenie no-
wych przepiséw prawnych.

Strategia regulacji

tugofalowy wplyw przepi-
sOw prawnych sprawia, ze
firmy musza laczy¢ stra-

tegie regulacji ze strategig korpo-
racji, strategig produktows i stra-
tegia jednostek biznesowych.
Muszg zatem uwzglednié trzy klu-
czowe kwestie:

® konieczno$¢ zdiagnozowania
kazdego z obecnych rozwigzan
i sporzgdzenia mapy wplywow, co
pozwoli zidentyfikowacé cele;

® konieczno§¢ zrozumienia roz-
nych, czesto sprzecznych celéw
wlasnych interesariuszy i wypraco-
wania konsensusu; ten krok jest
kluczowy dla organizacji, ktére
powinny umieé przelozy¢ swoje
priorytety na akceptowany przez
wszystkich kompromis;

® konieczno§¢ wlaczenia kwestii
regulacji do procesu zarzadzania,
integralne ich powigzanie z funk-
cjami strategicznymi, przy jed-
noczesnym zapewnieniu dostepu
do informacji kadrze menedzer-
skiej.

Efektywna ocena wplywu prze-
pisow prawnych na firme musi
uwzglednia¢ takie czynniki, jak
poziom cen, jako$¢ i dostepnosé
ushlug, zatrudnienie, poziom inwe-
stycji, charakter i dynamike kon-
kurencji, podatki i przychody z pry-
watyzacji — co jest niezwykle istot-
ne dla réznych grup interesariuszy.
Poréwnanie tego wpltywu dla réz-
nych wariantow regulacji zawarto
w zalaczniku 1. Poszczego6lne opcje
mogg mie¢ bowiem zupelnie rézne
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znaczenie dla np. ROA i przyszlej
polityki inwestycji.

Kolejnym krokiem staje sie od-
powiednie zarzadzanie interesariu-
szami. Odbywa sie ono w trzech
etapach:
® analiza interesariuszy,
® zarzadzanie sprzecznymi celami,
® opracowanie strategii komuni-
kagcji.

W pierwszym etapie okresla sie
wzorce dla przyszlej wspolpracy
z poszczegblnymi grupami intere-
sariuszy, potencjalne konflikty
i podzial korzysci. Jest to mozliwe
dzieki wczesniejszej analizie r6z-
nych scenariuszy regulacji i ich
wplywu na klientéw, sektor oraz
zwrot podatkow. Istnieje kilka na-
rzedzi, ktére pomagajg zrozumiec
cele interesariuszy. Nalezg do nich
m.in. due dilligence, techniki ba-
zujace na opiniach eksperckich (np.
metoda delficka) oraz tradycyjne
metody i techniki marketingowe.

W drugim etapie organizacje
podejmujg decyzje odnoénie do
przyszlych wynikéw, przy uwzgled-
nieniu sprzecznych celéw (np.
maksymalizacja zysku a cele spo-
leczne). Stanowi to powazny bo-
dziec dla firm, aby oferowac klien-
tom swoje produkty i uslugi w spo-
s0b bardziej efektywny.

Ostatni krok stanowi zdefinio-
wanie i realizacja konkretnych
strategii komunikacji skierowa-
nych do poszczegélnych grup inte-
resariuszy. Wéréd stosowanych
metod znajdujg sie rozmowy dwu-
stronne, ogélna dyskusja w szero-
kim gronie, tradycyjny lobbing, czy
tez kampanie reklamowe. Dobrze
zorganizowana kampania informa-
cyjna ma kilka cech charaktery-
stycznych. Sg to: uczciwa prezen-
tacja intereséw firmy, uwypukle-
nie najwazniejszych korzysci dla
grup interesariuszy, spojna komu-
nikacja bazujaca na faktach i gle-
bokim zrozumieniu potrzeb
wszystkich stron.

Skoordynowane dzialanie w po-
wyzszych trzech etapach niemal
zawsze zmusza organizacje do in-
nego spojrzenia na role regulacji.
Nadanie jej wlaSciwego znaczenia
pociaga za soba zmiany w codzien-
nym dzialaniu.

Nie ma jednej recepty na sku-
teczne zarzadzanie przy uwzgled-
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Zalacznik 1
Poréwnanie dwoch scenariuszy regulacji

Poréwnanie dotyczy rynku telekomunikacyjnego i jego interesariuszy (stakehol-
ders); poréwnanie do stanu obecnego, wskaznik status quo=100

Wplyw na konsumentow

68
Poziom cen
75
Wydatki
konsumentéw
— ogoétem
0

[ sc.2
O sc. 1

Liczba
uzytkownikow

E—

90
94
1
110
T T T T T
20 40 60 80 100 120

Roéznorodnosé, jakos¢ ustug: scenariusz 1 — niska; scenariusz 2 — wysoka

Wplyw na sektor
Dochody & W sc.2
beneficjentow 74 O sc. 1
105
Nowo zatrudnieni
101
116
Inwestycje
119
140
Wydajnos¢
128
0 20 40 60 80 100 120 140 160
Wplyw na finanse panstwa
M sc2
O Ssc. 1
Przychody
z podatkow
— w skali
sektora 90

81 82 83 84 85 86 87 88 89 90 91

Koszty potaczen telekomunikacyjnych: scenariusz 1 — duze; scenariusz 2 —
mate



organizacji 12/2005 Z CZASOPISM ZAGRANICZNYCH |41

Wybrane rozwigzania w poszczegélnych branzach

Zalacznik 2  nieniu roli przepiséw prawnych.
Niektore firmy, chcac sprostaé wy-
mogom regulacji, powolujg w swej

strukturze specjalne jednostki, za-

Energia

trudniajgce setki oséb, w innych sg

® Wprowadzenie w zycie Protokotu z Kyoto
® Regulacje dotyczace mocy przesylu
® Regulacje dotyczace transmisji (dystrybucja, sieci)

to tylko pojedyncze stanowiska.
Kazda organizacja musi zaadapto-
wacé swa strukture do funkgji, jaka
nadaje sie regulacjom, do charak-

Gaz ziemny

teru branzy i do potrzebnych w pro-

® Zroznicowanie dostaw

cesie zarzadzania umiejetnos$ci.
Niezaleznie jednak od liczby zaan-

Farmaceutyka

gazowanych w zajmowanie si¢ tg

® Zatwierdzane produktéw
® Marketing

problematyka os6b, zawsze musi
on dotyczy¢ kadry kierowniczej wy-
zszego szczebla. Tylko ona ma bo-

Transport i logistyka

wiem mozliwo$¢ spojrzenia na or-

® Deregulacja przewozéw kolejowych w Europie

® Swoboda dostepu do sieci na kolei i poczcie

ganizacje jako calo$¢ i wypracowa-
nia takiego rozwiazania, ktore za-
dowoli wszystkich interesariuszy.

Zywno$é

Sukces wspbélczesnych organi-

® Reklamy tzw. junk food

zacji w duzej mierze zalezy od

Telekomunikacja

umiejetnosci powigzania strategii
z regulacjami odgérnymi. Wymaga

® Ceny VoIP (Voice over Internet Protocol)
® Regulacje dotyczace telefonii komérkowej

to przede wszystkim przej$cia od
konfrontacji lub pasywnosci do dia-
logu z interesariuszami oraz wy-

Ubezpieczenia

pracowania zréwnowazonej Sciez-

® Wymagania odnos$nie do wyplacalnoSci

ki rozwoju.

Finanse

Opr. dr Grazyna Aniszewska
Katedra Teorii Zarzadzania

® Jeden rynek finansowy w Unii Europejskiej

Szkota Gléwna Handlowa

Petrochemia

® Bariery dostepu do zasob6éw
® Ochrona $rodowiska

Materialy podstawowe

® Wprowadzenie w zycie Protokotu z Kyoto
® Ustawa antydumpingowa w USA dotyczaca hutnictwa

Julie Starr

Coaching

Przeklad Grzegorz Luczkiewicz

Procesy e zasady e umiejetnosci

Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005

Coaching jest technikg szkolenia zaréwno w zyciu
osobistym, jak i zawodowym. Jego istota sa szczegdl-
ne relacje taczace podopiecznego i trenera (gdy co-
aching dotyczy zycia osobistego) czy podwladnego
i przetozonego (gdy coaching dotyczy zycia zawodo-
wego. Relacje te polegaja m.in. na wsp6lnym ustala-
niu celow i sposobdw ich osiggniecia, a w razie potrze-
by obejmujg tez stuzenie podopiecznemu / podwtad-

nemu radg, pomocg, moralnym wsparciem przede
wszystkim, aby wzmocni¢ jego motywacje w realizacji
zyciowych planéw czy rozwoju zawodowego.

Ksigzka jest przeznaczona dla studentéw zarzadza-
nia, psychologii, socjologii, a takze obecnych i przy-
szlych menedzeréw oraz kierownikéw réznych szcze-
bli zarzgdzania.

|
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48. Krajowy Zjazd TNOIK

181 19 listopada br. w Toruniu, w Domu Organi-
zatora odbytl sie 48. Zjazd Krajowy TNOiK. Obradom
Zjazdu przewodniczyli: prof. dr hab. Marek J. Stan-
kiewicz, prof. dr hab. Jan Pyka i dr Jerzy Czarnota.

Gosciem Zjazdu byt Michal Zaleski — prezydent
miasta Torunia.

Prof. dr hab. Ryszard Borowiecki, ustepujacy pre-
zes TNOIK oraz prof. dr hab. Bohdan Godziszewski,
przewodniczacy Sadu Konkursowego Konkursu Na-
grod Naukowych TNOiK im. prof. KAROLA ADA-
MIECKIEGO wreczyli nagrody oraz wyréznienia przy-
bylym na Zjazd go$ciom-laureatom konkursu.

Realizujac wnioski Walnych Zebran Oddzialéw
TNOIiK i ustepujacego Zarzadu Glownego, Zjazd uho-
norowal godnoscig Czlonka Honorowego TNOiK:
dr. Jerzego L. Czarnote, mgr Elzbiete Jakubowska,
prof. dr. hab. Jana Lukasiewicza i prof. dr. hab. Sta-
nistawa Marciniaka.

Decyzja Zarzadu Gtéwnego TNOiK medal im. Ka-
rola Adamieckiego przyznano: prof. dr. hab. Markowi
Stankiewiczowi, prof. dr. hab. inz. Alfredowi Czermin-
skiemu i prof. dr. inz. Mieczyslawowi Dworczykowi.

Prezes ustepujacego Zarzadu — prof. dr hab. Ry-
szard Borowiecki wystgpit z referatem programowym.
Zjazd przyjal sprawozdanie z dzialalnosci Zarzadu
Gléwnego, Gtéwnej Komisji Rewizyjnej, Gtownego
Sadu Kolezenskiego, Gléwnej Rady Naukowej i podjat
Uchwate o udzieleniu absolutorium ustepujacemu
Zarzadowi Gléwnemu.

W obecnosci notariusza uchwalono zmiany w Sta-
tucie TNOIK.

Zjazd przyjal Uchwale w sprawie gtéwnych zadan
Towarzystwa na lata 2005-2009.

Zjazd w tajnym glosowaniu wybral Zarzad Gléw-
ny TNOIiK, Gl6wng Komisje Rewizyjna, Gtéwny Sad
Kolezenski i Gléwng Rade Naukowa.

Na prezesa Towarzystwa zostal wybrany prof.
dr hab. ZBIGNIEW DWORZECKI. Nowe wtadze
TNOiK i Glowna Rada Naukowa ukonstytuowaly sie
nastepujaco:

ZARZAD GLOWNY TNOIK

prof. dr hab. Zbigniew Dworzecki — prezes,
prof. dr hab. Ewa Bojar — wiceprezes, prof.
dr hab. Jan Pyka - wiceprezes, dr Jerzy Lech
Czarnota - sekretarz generalny, mgr Elzbie-
ta Jakubowska - skarbnik, prof. dr hab. Jan
Lukasiewicz - czlonek Prezydium, dr inz. Ja-
dwiga Bizon-Goérecka, mgr Wlodzimierz Hausner,
mgr Krystyna Juszczak, prof. dr hab. Bogustaw
Kaczmarek, prof. dr hab. Leszek Kieltyka, prof. dr
hab. Kazimierz Krzakiewicz, prof. dr hab. Stani-
staw Marciniak, Zbigniew Olesinski, prof. dr hab.
Ryszard Rutka, prof. dr hab. Marek J. Stankiewicz,
prof. dr hab. Wieslaw Waszkielewicz

GLOWNA KOMISJA REWIZYJNA

mgr Andrzej Wisniewski — przewodniczacy,
mgr Wieslaw Pietrzak — wiceprzewodnicza-
cy, dr Iwona Posadzinska - skarbnik, dr An-
drzej Jaki, dr inz. Krzysztof Patucha

GLOWNY SAD KOLEZENSKI

mgr Antoni Mosingiewicz, mgr Romuald Mechlin-
ski, mgr Romuald Wojak, dr inz. Tadeusz Plodzien,
mgr Wiestaw Krepowicz

GLOWNA RADA NAUKOWA

prof. dr hab. Jozef Bendkowski, dr Krzysztof Czar-
noski, prof. dr hab. Malgorzata Czerska, dr Tade-
usz Gardziel, prof. dr hab. Bohdan Godziszewski,
prof. dr hab. Jan Jezak, dr Jarostaw Kaczmarek,
dr inz. Robert Kuceba, prof. dr hab. Jerzy Rézan-
ski, prof. dr hab. Alicja Sajkiewicz, prof. dr hab.
Tadeusz Sokolowski, prof. dr hab. Stanistaw Sudot

Fragmenty wystgpienia
prof. dr. hab. RYSZARDA
BOROWIECKIEGO,
prezesa ustepujgcego
Zarzadu Gtownego TNOIK

W tradycji towarzystw naukowych Zjazd Krajowy
stanowi wydarzenie wyjatkowe, ma charakter nie tyl-
ko programowo-wyborczy, ale i uroczysty, podniosty.
Jednoczy przeciez wszystkich cztonkéw i pracowni-
kow towarzystwa oraz liczne rzesze jego przyjaciol.
Jesli jeszcze odbywa sie w roku Jubileuszu 80-lecia
swaojego istnienia, to dzisiejsze zgromadzenie nabiera
szczegblnego, dodatkowego wymiaru. Stwarza bowiem
okazje zaréwno do oceny minionej kadencji, jak i szer-

szej refleksji nad przeszlo§cig oraz ciggloscig istnie-
nia Towarzystwa i podobnych organizacji, przywola-
nia w pamieci wydarzen zapisanych w historii i trady-
¢ji naszego Towarzystwa, zadumy nad jego wspol-
czesng rolg w zyciu publicznym i umiejetnoScig wspot-
pracy z partnerami zewnetrznymi oraz prezentacjg
wlasnych osiggniec¢ i mozliwoSci, a takze dyskusji nad
zdolnoScig i przygotowaniem do dzialania w ramach
wsp6lnej europejskiej przestrzeni edukacyjnej, badaw-
czej i spoleczno-gospodarcze;. [...]

[...] Towarzystwo w okresie swojego 80-lecia ak-
tywnie uczestniczylo w promowaniu i dziataniach na
rzecz profesjonalnego zarzadzania we wszystkich sfe-
rach naszej gospodarki i panstwa oraz tworzylo wa-
runki do integrowania Srodowisk nauki i praktyki.

Zapewne z uwagi na poziom wiedzy i wlasne umie-
jetnoéci, ale takze i do$wiadczenia wyniesione z dzia-
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Talnoéci w ogniwach TNOiK nasi cztonkowie — zaréw-
no w przeszlosci, jak i dzi§ — piastowali i piastujg wy-
sokie stanowiska w administracji panstwowej i samo-
rzadowej, w praktyce gospodarczej, w organizacjach
naukowych i zawodowych oraz w réznych gremiach
opiniodawczych i doradczych. Rowniez prawie kazdy
liczacy sie w érodowisku przedstawiciel nauk o zarza-
dzaniu, obecnie czy w latach poprzednich funkcjono-
wal w strukturach naszego Towarzystwa.

XXI wiek charakteryzuje sie gwaltownymi, burz-
liwymi przemianami, ktére przenikajg wszystkie ob-
szary dzialalnoS§ci ludzkiej, zmieniajac zycie czlowie-
ka niemal z dnia na dzien. Czasy wspélczesne sg wiec
znakomitg ilustracjg sformulowanego przed ponad
dwudziestoma laty przestania P. Druckera, ze ,,...tyl-
ko zmiana jest rzecza stalg”.

Ustepujace kierownictwo TNOiK od poczatku mi-
nionej kadencji za podstawe swojego dzialania przyje-
lo uchwalong w 1997 r. strategie rozwoju Towarzy-
stwa, majac §wiadomo§¢, ze zachodzgce zmiany o cha-
rakterze makroekonomicznym, spolecznym i politycz-
nym muszg powodowaé korekte w jej realizacji. Po-
dejmowane przedsiewziecia o charakterze doraznym
i dlugofalowym wynikaly nie tylko z relacji miedzy
Towarzystwem a sumg uwarunkowan narzucanych
przez §wiat zewnetrzny, ale takze z koniecznoSci roz-
wigzania wielu nabrzmialych probleméw wewnetrz-
nych. Dlatego w latach 2001-2005 szczegélny nacisk
zostal polozony na usprawnianie zarzadzania i orga-
nizacji wewnetrznej TNOiK, porzadkowanie syste-
mu finansowo-ksiegowego i gospodarki majatkiem
oraz sfery dokumentacyjnej i formalnoprawnej. Istot-
nym elementem dzialan bylo dazenie do poglebia-
nia wsp6lpracy miedzy Oddzialami, wspotpracy mie-
dzy TNOiK-iem a uczelniami publicznymi i niepub-
licznymi, a takze z innymi towarzystwami nauko-
wymi i organizacjami zawodowymi. Aktywizowano
wspoldzialanie z organami wladzy centralnej i samo-
rzgdowej, jak rowniez na szczeblach poszczegol-
nych Oddzialéw z wladzami miast i wojewddztw. Nie
zaniedbywano dziatalnosci edukacyjnej (kursy, szko-
lenia, seminaria, studia podyplomowe), wydawni-
czej oraz konferencyjnej. Co warto podkreslié¢ — z du-
zym sukcesem prowadzonej tez przez Biuro Zarzadu
Gléwnego.

Komplementarnym dzialaniem w stosunku do sfe-
ry dydaktycznej bylo stworzenie naszym czlonkom
w niektorych Oddziatach mozliwosci spotkania z czo-
lowymi przedstawicielami Srodowiska naukowego oraz
zycia gospodarczego i politycznego.

Godny podkreslenia jest fakt, ze niektére Oddzia-
Iy aktywnie wlaczyly sie w pozyskiwanie projektow
z funduszy strukturalnych. Sadze, ze niezwykle cen-
nym przedsiewzieciem bylo zorganizowanie w 2003 r.
w Krakowie wspolnej konferencji miedzynarodowe;j
i posiedzenia plenarnego CECIOS. [...]

Proces doskonalenia funkcjonowania i przeksztal-
cania Towarzystwa nie konczy sie — i nie powinien sie
konczyé¢ — nigdy. Jesli chcemy odpowiadaé na zapo-
trzebowanie rynku, $rodowiska i burzliwego otocze-
nia, w ktorym pracujemy, to ciagle trzeba dokonywacé
zmian, usprawniac¢ dzialanie i unowoczesniac je.

U progu nowej kadencji stajemy wobec wyzwan,
ktore niosg czasy wspoélczesne. Aby im sprosta¢, mu-

simy nie tylko kontynuowaé wszystkie te przedsiewzie-
cia, ktore juz realizowali$émy, ale podjac¢ nowe. Do naj-
pilniejszych zadan, jakie powinny by¢ realizowane
przez wladze TNOiK w latach 2005-2009, zaliczam:
® podjecie prac nad strategia rozwoju Towarzystwa
na lata 2005-2020, uwzgledniajac znaczny wzrost
i profesjonalizacje konkurencji podmiotéw krajowych
oraz miedzynarodowych firm doradczych, mozliwos$c
tworzenia jednostek wspdlnych i dzialania w r6znych
sieciach organizacji oraz obecno$¢ na wielkim euro-
pejskim rynku edukacyjnym, naukowym i spoteczno-
gospodarczymi;

® rozw(j dzialalnoSci badawczej i doradezej TNOiIK
poprzez wiekszg aktywno§¢ w pozyskiwaniu grantéow
z funduszy strukturalnych oraz $rodkéw ze wspolpracy
z praktyka gospodarcza, a takze tworzenie warunkow
do podejmowania dziatalnosci edukacyjnej i eksperc-
kiej przez interdyscyplinarne zespoly;

® korygowanie i poszerzanie oferty edukacyjnej dla
pracujacych z uwzglednieniem dwoch cech systemu
ksztalcenia — elastycznosci i adaptacyjnosci, poszuki-
wanie nowych specjalnoSci, kurséw i seminariow (tzw.
wielotematycznych), nadazajacych za postepem i od-
powiadajacych na zmiany zewnetrzne i potrzeby prak-
tyki gospodarczej;

® kontynuowanie dzialan Towarzystwa jako instytu-
¢ji zycia publicznego, adresowanych do §rodowiska
o$wiaty, kultury, biznesu, polityki i spotecznoéci lo-
kalnych oraz integrowanie §rodowiska naszych czton-
kow, dzialaczy i sympatykow, a takze przyciaganie do
wspbélpracy z TNOiK praktykéw gospodarczych i sa-
morzadowych;

® wypracowanie skutecznej formuty wspotdziatania
miedzy oddzialami TNOIiK, wykorzystujac ich atuty
i kreujac wspoélne przedsiewziecia;

® rozszerzenie wspolpracy wramach CECIOS, nawig-
zywanie kontaktéw z profesjonalnymi organizacjami
zachodnioeuropejskimi, rownolegle przygotowywujac
rézne formy wspoélpracy z pokrewnymi organizacjami
w tzw. krajach postsocjalistycznych.

[...]1 80 lat istnienia TNOiK dowodzi, ze jesteSmy
organizacja ciagle potrzebna, majgca swoje miejsce
w zyciu spolecznym i gospodarczym. GromadziliSmy
i gromadzimy wokol siebie liczne rzesze entuzjastow
i profesjonalistow organizacji i zarzadzania: ludzi
nauki - od studentéw po profesoréw tytularnych oraz
praktykéw — od kadry naczelnej poprzez kierowni-
kow nizszych szczebli zarzadzania az do specjalistéw
wlacznie.

Dobrze rozumiejac wspoélczesne procesy zmian go-
spodarczych w kraju i w $wiecie, chcemy poprzez réz-
ne formy aktywnoéci TNOIiK jak najlepiej odpowia-
daé¢ na wyzwania z nich wynikajace.

Doéwiadczenia krajéow europejskich dowodza, ze
roénie rola i znaczenie organizacji wspomagajacych
profesjonalne zarzadzanie, gdyz coraz wyzsze sg wy-
mogi i kryteria doboru oraz oczekiwania wobec kadr
kierowniczych na réznych szczeblach zarzadzania.
Przed Towarzystwem staje wiec zadanie wzbogaca-
nia zakresu ustug i §wiadczen oraz dalszego rozwija-
nia dzialalno$ci statutowej zgodnie z naszg misja, tj.
,kreowania i promowania profesjonalnego zarzadza-
nia oraz integrowania §rodowisk nauki i praktyki dla
rozwoju polskiej gospodarki i panstwa”. [...]

)
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Uchwata
48. Zjazdu Krajowego TNOiIK

I. Zjazd uznaje za nadal obowigzujaca Strategie
Towarzystwa Naukowego Organizacji i Kierownictwa,
przyjeta przez 46. Zjazd Krajowy TNOiK. Misja i glow-
ne cele strategiczne Towarzystwa pozostajg nadal
aktualne.

II. Zjazd zobowigzuje Zarzad Gléwny TNOiIK do
opracowania i wdrozenia ,,Programu dzialania TNOiK
na kadencje 2005-2009” uwzgledniajacego w szczeg6l-
nosci nastepujace zadania:

1. Wypracowanie nowej wizji TNOiK i jej upo-
wszechnianie na lamach ,,Przegladu Organizacji”
iw innych dostepnych formach.

2. Zahamowanie niebezpiecznych tendencji w go-
spodarce finansowej Oddziatéw i catego Towarzystwa
oraz zwiekszenia stopnia odpowiedzialno$ci Zarzadow
i dyrektoréw biur oddzialow; ustabilizowanie sytuacji
finansowej Towarzystwa przyja¢ za zadanie priory-
tetowe.

3. Skupienie uwagi wladz naczelnych Towarzy-
stwa i wladz Oddzialé6w na kluczowych strategicz-
nych sprawach, jakimi sg: zapewnienie dostepu do za-
sob6w i pozyskiwanie partneréw w rozwijaniu dzia-
Talnoéci.

4. Uzyskanie wsparcia i nawigzanie $cislej wspot-
pracy z Krajowa Izbg Gospodarcza, organizacjami pra-
codawcow, sygnatariuszami ,,Porozumienia o wspot-
pracy” z Naczelng Organizacjg Techniczna, Polskim
Towarzystwem Ekonomicznym, Zrzeszeniem Praw-
nikéw Polskich i Stowarzyszeniem Ksiegowych w Pol-
sce, a takze jednostkami samorzadu terytorialnego.

5. Opracowanie systemu i form wyrazania zdecy-
dowanego stanowiska TNOiK wobec waznych spraw
spoleczno-gospodarczych.

6. Przygotowanie i przeprowadzenie koniecznych
zmian organizacyjnych w Towarzystwie.

7. Przeprowadzenie restrukturyzacji finansowej
w kierunku uzyskania wyzszej efektywnosci z posia-
danego majatku oraz zapewnienia odpowiednich wpty-
woOw na rozwijanie dziatalno$ci statutowej Towa-
rzystwa.

8. Nadanie nowego impulsu wspoélpracy zagranicz-
nej Towarzystwa i pozyskanie zagranicznych partne-
réw do realizacji wspolnych projektow i programoéow.

9. Podjecie prac nad przygotowaniem i kreowa-
niem nowych lideré6w Towarzystwa — zaréwno w skali
regionalnej, jak i calego Towarzystwa.

10. Opracowanie systemu i uzyskanie podstawy
prawnej do nadawania Certyfikatu TNOiK menedze-
rom wszystkich szczebli, uzyskiwanego w wyniku
ukonczonego szkolenia i oceny wynikow pracy.

11. Wypracowanie skutecznej formy wspdldziata-
nia Oddzialéw TNOiK — umocnienie ukladu siecio-
wego Towarzystwa.

12. Podejmowanie dzialan na rzecz zwiekszenia
udzialu praktykéw w dziatalnosci Towarzystwa.

IIN. Zjazd kierujac sie oczekiwaniami jego uczest-
nikéw zaleca Zarzadowi Gtéwnemu rozwazenie moz-
liwosci zorganizowania IV Kongresu Organizatorow
w 2008 roku.

IV. W celu wymiany pogladow i dos§wiadczen, Zjazd
zaleca Glownej Radzie Naukowej TNOIiK zorganizo-
wanie w 2007 roku ogélnopolskiej konferencji inte-
gracyjnej profesjonalistow nauki organizacji i zarza-
dzania z uczelni i jednostek naukowych.

V. Zjazd upowaznia Zarzad Glowny do ostatecz-
nej redakcji tresci uchwaly i jej opublikowania.

Ryszard Borowiecki, Andrzej Jaki, Krzysztof Misiotek, Tomasz Rojek

Abrys, Krakéw 2005

Nadzor Korporacyjny
W procesie kreowania wartosci
i rozwoju przedsiebiorstwa

Pod redakcja naukowg Ryszarda Borowieckiego

Ninigjsza publikacja zmierza do kompleksowego
zaprezentowania kwestii nadzoru korporacyjnego oraz
rozwoju i kreowania wartoSci przedsiebiorstw z punk-
tu widzenia teoretyczno-metodycznego oraz praktycz-
nego. Procesy kreowania wartosci, ktore ksztaltuja sie
w diugim okresie, stanowig bowiem coraz czeSciej pod-

stawowy miernik sukcesu przedsiebiorstwa oraz sku-
tecznoéci zarzgdzania nim, w tym efektywnoSci oraz
sprawno§ci funkcjonowania nadzoru korporacyjnego
w celu ksztaltowania pozadanego tempa i kierunku
rozwoju przedsiebiorstwa.

|
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Spis tresci 2005

nr str.

Ankiel-Homa Magdalena, Olejniczak Tomasz
— Mozliwosci ksztaltowania wartoSci produktu
przez producentéw — wybrane aspekty
Baraniecka Anna, Witkowski Jarostaw
— Siedem putapek certyfikacji systemow zarza-
dzania jakoScia
Baranowski Wiodzimierz, Koszkul Jozef,
Zamora Malgorzata
— Restrukturyzacja huty 3
Bratnicki Mariusz
— Préba dialektycznego spojrzenia na pomiar
przedsigbiorczo$ci w organizacjach
Bartosik-Purgat Matgorzata, Gorynia Marian,
Jankowska Barbara, Owczarzak Radostaw
— Strategie firm polskich wobec ekspansji in-
westorow zagranicznych — instrumenty poli-
tyki gospodarczej 4
— Zachowania przedsigbiorstw lokalnych a ek-
spansja inwestorow zagranicznych w Polsce 9
Bratkowski Stefan
— Ci, co chcieli tu szczepi¢ Ameryke 4
Baruk Agnieszka Izabela
— Potrzeby adresatow marketingu kadrowego
iich specyfika
— Jak mlodzi Polacy postrzegaja potencjalnych

7-8

7-8

10

7-8

pracodawcow 11
Baruk Jerzy
— Istota innowacji. Ewolucja systemow innowa-
cyjnych 1
— Co pobudza przedsigbiorstwa do wdrazania
innowacji? 7-8

Biesaga-Stomczewska Elzbieta Jadwiga
— Kompetencje menedzerskie na tle wyzwan
konkurencji globalnej — profil polskiego me-

nedzera 6
Birski Adam
— Telepraca — formy organizacyjne i mozliwo-
$ci rozwoju 2

Bis Jakub, Bojar Ewa
— BezpoSrednie inwestycje zagraniczne w wo-
jewodztwach lubelskim i podkarpackim
w kontekscie uwarunkowan geopolitycznych 7-8
Bojar Ewa, Bis Jakub
— BezpoSrednie inwestycje zagraniczne w wo-
jewodztwach lubelskim i podkarpackim
w kontekscie uwarunkowan geopolitycznych 7-8
Borczuch Andrzej
— Wykorzystanie teorii gier do analizy ukladow
koalicyjnych na walnych zgromadzeniach
spotek z portfeli inwestycyjnych NFI
Borczuch Andrzej, Czakon Wojciech
— Trwatos$¢ sieci gospodarczych w Swietle teo-

7-8

rii gier 3
Borowski Piotr F.
— Assurbanque — nowy model dystrybucji pro-
duktéw bankowych 5
Brzezinski Marek
— Dynamiczne aspekty organizacji 5

Byrka-Kita Katarzyna, Zarzecki Dariusz
— Procedura szacowania kosztu kapitatu wta-
snego uwzgledniajaca specyfike rynkéw
wschodzacych 2
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Chadam Jan
— Wplyw uczestnikéw organizacji wielopod-
miotowych na wyniki finansowe badanych
grup kapitatowych
Chelpa Stanistaw
— Kompletowanie zespotu zadaniowego — mo-
zaika rol
— Kierownik na rozdrozu — uwagi wcale nie do
$miechu
Chodynski Andrzej, Jabtofiski Adam Stefan,
Jablonski Marek Marian
— Kategoryzacja wiedzy w organizacji zarzadza-
nej procesowo
Cwynar Andrzej, Cwynar Wiktor
— Kreacja wartosci na Gieldzie Papieréw War-
toSciowych w Warszawie
Cwynar Wiktor, Cwynar Andrzej
— Kreacja wartoSci na Gietdzie Papieréw War-
toSciowych w Warszawie
Czakon Wojciech
— Ku systemowej teorii przewagi konkurencyj-
nej przedsiebiorstwa
— Istota relacji sieciowych przedsigbiorstwa
Czakon Wojciech, Borczuch Andrzej
— Trwalos¢ sieci gospodarczych w §wietle teo-

_ rii gier
Cwiklicki Marek
— Ewolucja zrownowazonej karty wynikow
Dolinska Malgorzata
— Procesy uczenia w organizacji i aliansie stra-
tegicznym
DomanskiTomasz

— Nowy model hipermarketu. Strategie konku-
rencji przez jako$¢ w nowoczesnym handlu
wielkopowierzchniowym

Duraj Agnieszka Natasza

— Wplyw rezerw na zobowigzania diugotermi-
nowe w ksztaltowaniu polityki dywidendy
przez publiczne spdtki akcyjne

Fajczak-Kowalska Anita
— System HACCP w przedsigbiorstwie
Filipiak Beata

— Procedury tworzenia strategii finansowania

jednostek samorzadu terytorialnego
Foltys Joachim, Kujawski Tomasz

— Wykorzystanie wirtualnej przestrzeni gospo-
darczej na przyktadzie aukcji elektronicznej
w procesie zarzgdzania Przedsigbiorstwem
Energetyki Cieplnej w Rudzie Slaskiej

Frackiewicz Ewa
— Natura problem6w marketingowych
Gadomska Katarzyna, Lozano Platonoff

Alberto, Sysko-Romanczuk Sylwia

— Relacje miedzy kulturg organizacyjna a struk-
turg w §wietle badan szczecifiskich przedsig-
biorstw

Gawel Aleksandra
— Bariery rozwoju przedsigbiorczosci w Polsce
Glinka Beata, Pasieczny Jacek

— Wplyw mediéw na powstawanie kosztow

transakcyjnych

nr str.

1

11

12

12

12

11

6
5

12

26
34
20
33
29

29

18
26

19
35

38
36

31

37
41

15

16

24»



Gorynia Marian, Bartosik-Purgat Malgorzata,
Jankowska Barbara, Owczarzak Radostaw
— Strategie firm polskich wobec ekspansji in-
westorow zagranicznych — instrumenty poli-
tyki gospodarczej 4
— Zachowania przedsigbiorstw lokalnych a eks-
pansja inwestoréw zagranicznych w Polsce 9
Grudowski Piotr
— Analiza potrzeb szkoleniowych matych orga-
nizacji w zakresie systemOw zarzadzania ja-
koscig 6
Grzesiowski Maciej, Tarka Piotr
— Rozw6j marketingu drugiego obiegu a stra-

tegie rynkowe przedsigbiorstw 9
Grzeszczyk Tadeusz A.
— Klaster przemystowy w systemie zarzadzania
funduszami strukturalnymi 2

— Warunki rozwoju innowacyjnosci przedsie-
biorstw w regionalnej gospodarce opartej na
wiedzy 10

Hejducki Zdzistaw, Rogalska Magdalena

— Analiza czynnikOw wplywu w systemie zarza-

dzania typu project management (PM) 2
Hopej Marian

— Zarzadzanie przez kluczowe wartosci — za-
rys koncepcji 2

— Typologie megawartosci przedsigbiorstwa 12

Hryniewicz Janusz T.

— Paradoksy zarzadzania zasobami ludzkimi

a efektywnos¢ przedsigbiorstw 11
Jabtoniski Adam Stefan, Chodynski Andrzej,

Jabtonski Marek Marian

— Kategoryzacja wiedzy w organizacji zarza-
dzanej procesowo 7-8

Jabtoniski Marek Marian, Chodynski Andrzej,

Jablonski Adam Stefan,

— Kategoryzacja wiedzy w organizacji zarza-
dzanej procesowo 7-8

Janasz Krzysztof

— Kapitat prywatny jako Zrodio finansowania

innowacji 10
Janczewski Jerzy, Wiodarczyk Mirostaw

— Wykorzystanie mozliwosci recyklingu jako
dziatanie przedsigbiorcze w ustugach moto-
ryzacyjnych 1

Jankowska Barbara, Gorynia Marian, Bartosik-

-Purgat Malgorzata, Owczarzak Radostaw

— Strategie firm polskich wobec ekspansji in-
westorow zagranicznych — instrumenty poli-
tyki gospodarczej 4

— Zachowania przedsiebiorstw lokalnych a eks-
pansja inwestoréw zagranicznych w Polsce 9

Jarecki Wojciech

— Przedsigbiorstwo w spoleczenstwie informa-
cyjnym 3

— Internet jako narzedzie pracobiorcy na ryn-
ku pracy 10

Jerzyk Ewa, Leszczyniski Grzegorz

— Ocena kreatywnoSci firmy 3
Jozefowicz Barbara

— Marka i jej znaczenie w przedsiebiorstwie 4
Kaminski Robert

— Six Sigma a kultura organizacyjna 7-8
Kall Jacek
— Determinanty silnej pozycji rynkowej marek
handlowych 4

Karbownik Andrzej, Spalek Seweryn
— Krytyczne czynniki sukcesu w zarzadzaniu
projektami 1
Karbownik Andrzej, Tchorzewski Seweryn
— System zarzadzania projektami w przedsig-
biorstwie wielozaktadowym 9
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Kadziela Stawomir
— Facility Management jako strukturalne wspar-
cie koncepcjioutsourcingu i Lean Enterprise 7-8
Kli§ Janusz, Mazurkiewicz Jacek,
Mendzik Marzena
— Badanie efektow wdrozenia zintegrowane-
go systemu zarzadzania jakoscia zgodnego
z ISO 9001 i ISO 14001 2
Kondrakiewicz Teresa, Zuk Krzysztof
— Rynkowe uwarunkowania wspdtdziatania
gospodarczego przedsigbiorstw 5
Koszkul Jozef, Baranowski Wlodzimierz,
Zamora Malgorzata
— Restrukturyzacja huty 3
Koztowski Remigiusz
— Alianse w polskich przedsiebiorstwach tele-
fonii stacjonarnej 6
Krawiec Franciszek
— Model kariery w nowej koncepcji przedsie-
biorstwa 6
Krupski Rafat
— Planowany czy nie planowany rozw6j matych
firm. Co z teoria zarzadzania strategicznego 3
— Elastyczno$¢ polskich przedsigbiorstw 11
Kujawski Tomasz, Foltys Joachim
— Wykorzystanie wirtualnej przestrzeni gospo-
darczej na przykltadzie aukcji elektroniczne;j
w procesie zarzadzania Przedsigbiorstwem

Energetyki Cieplnej w Rudzie Slaskiej 11
Laszuk Marek
— Przedsigbiorczo$¢ wewnetrzna 4
Leszczynski Grzegorz, Jerzyk Ewa
— Ocena kreatywnosci firmy 3

Lichtarski Janusz Marek
— Wdrozenie i stosowanie controllingu a ksztatt
struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa 9
Ligarski Mariusz J.
— Budowa systemu zarzadzania jakoscia wedlug

norm ISO serii 9000 w ochronie zdrowia ~ 7-8
Lipka Anna
— Od zarzadzania zasobami ludzkimi do gos-
podarowania kapitalem ludzkim 4
Lis Andrzej

— Kierunki i trendy restrukturyzacji przedsig-
biorstw przemystu obronnego w Stanach

Zjednoczonych i Europie Zachodniej 6
Lotko Aleksander
— Klasyfikacje projektéow informatycznych
w kontekscie ich efektywnosci 1

Lozano Platonoff Alberto, Gadomska Katarzyna,
Sysko-Romanczuk Sylwia
— Relacje migdzy kultura organizacyjna a struk-
tura w Swietle badan szczecinskich przedsie-
biorstw 6
Yeczycki Kazimierz
— Wybrane czynniki finansowe w funkcjonowa-
niu przedsi¢biorstw w Srodkowowschodniej
Polsce 5
Lobos Krzysztof
— Zasada preferencji zadan mierzalnych, czyli
dlaczego organizacje bywaja na ogdt bardziej
trywialne w rzeczywistosci niz w teorii 10
YTuczak Jacek
— Monitorowanie skutecznosci systemu zarza-
dzania jakosciag ISO 9001:2000 w swietle wy-
magan dotyczacych zarzadzania procesowego 5
Makaruk Piotr
— Sekurytyzacja aktywow jako alternatywny

sposdb finansowania przedsiebiorstw 7-8
Marte Michat
— Kierunki przemian we wspoiczesnych korpo-
racjach transnarodowych z sektora zaawan-
sowanych technologii 12
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Martin Marek
— Czynniki determinujace dynamizm innowa-
cyjny gospodarki 3
— Relacje matych firm technologicznych (MFT)
z innymi przedsigbiorstwami 10
Mazur Zygmunt
— Organizacja wspodlczesnych systemow wy-
twarzania
Mazurkiewicz Jacek, Mendzik Marzena,
Kli§ Janusz
— Badanie efektow wdrozenia zintegrowane-
go systemu zarzadzania jakoScia zgodnego
z I1SO 9001 i ISO 14001 2
Mendzik Marzena, Mazurkiewicz Jacek,
Kli§ Janusz
— Badanie efektow wdrozenia zintegrowane-
go systemu zarzadzania jakoScia zgodnego
z ISO 9001 i ISO 14001 2
Mesjasz Czestaw
— ,,Lekkos¢ stowa™. Kilka uwag o zarzadzaniu
zlozong uczaca si¢ organizacja fraktalna
w turbulentnym globalnym otoczeniu 2
Michalski Dariusz
— Uwzglednienie zarzadzania ryzykiem w or-
ganizacji sprzedazy energii elektrycznej
Mikuta Bogusz
— Procesy organizacyjnego uczenia si¢ w alian-
sie strategicznym 5
Mitrega Maciej
— Zarzadzanie wartoScia dla klienta w orga-
nizacji o rozmytych granicach 2
Niemiec Andrzej
— Ksztalcenie w firmie migdzykulturowej
Obt6j Tomasz
— Hiperkonkurencja jako problem badawczy 12
Olejniczak Tomasz, Ankiel-Homa Magdalena
— Mozliwosci ksztaltowania wartosci produktu
przez producentéw — wybrane aspekty
Olkowska Wieslawa
— Wybrane aspekty realizacyjne proceséw in-
westycyjnych w przedsiebiorstwach pdinoc-
no-wschodniej Polski 3
Ossowska Magdalena
— OgSrodki odpowiedzialnoSci w jednostkach
gospodarczych — nowoczesne narzedzie za-
rzadzania 11
Owczarzak Radostaw, Gorynia Marian, Bartosik-
-Purgat Malgorzata, Jankowska Barbara
— Strategie firm polskich wobec ekspansji in-
westorOw zagranicznych — instrumenty po-
lityki gospodarczej 4
— Zachowania przedsigbiorstw lokalnych a eks-
pansja inwestoréw zagranicznych w Polsce 9
Pasieczny Jacek
— Dlaczego kryzys nie musi prowadzi¢ do roz-
woju 6
Pasieczny Jacek, Glinka Beata
— Wplyw medidw na powstawanie kosztow

7-8

7-8

7-8

7-8

transakcyjnych 12
Pawlak Marek
— Funkcja kierownika projektu 2

Pawtowski Janusz
— Diagnoza potencjatu innowacyjnosci i kon-
kurencyjnosci przedsiebiorstw 5
Peszko Adam
— Zta aplikacja dyrektywy UE o uczestnictwie
pracownikow w spoice europejskiej w pol-
skim systemie prawnym 10
Piecuch Teresa
— Motywy podejmowania dzialalnoSci gospo-
darczej na przykltadzie badanych przedsie-

biorcéw wojewddztwa podkarpackiego 7-8
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PierScionek Zdzistaw
— Koncepcje konkurencyjnoSci przedsigbior-

stwa 9
— Zrddta rynkowej przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa 10

Rogalska Magdalena, Hejducki Zdzistaw
— Analiza czynnikdw wplywu w systemie zarza-

dzania typu project management (PM) 2
Rokita Jan
— Czy polityka powinna tworzy¢ wzory godzi-
WEego zycia 1

Rozanski Jerzy, Szcze$niak Marek
— W oczekiwaniu na globalizacje — ocena per-
spektyw rozwoju sektora bankowego w Pol-

sce 12
Rudawska Edyta
— Wplyw programéw punktowych na lojalno$¢é
klientow 12
Rudawska Iga
— Kultura organizacji w zaktadach opieki zdro-
wotnej — analiza przekrojowa 6
Rutkowski Andrzej
— Decyzje o wykupie akcji wlasnych 10
Rymaszewski Piotr
— Wartosci i wirtualna panstwowos¢ 1

Rzofica Waldemar
— System wynagrodzen oparty na idei udziatu
pracownikdw w zysku — studium przypadku 4
Siuta Barbara
— Charakterystyczne zmiany strukturalne i fi-
nansowe przedsigbiorstw w Polsce w latach
1999-2003 9
Spalek Seweryn, Karbownik Andrzej
— Krytyczne czynniki sukcesu w zarzadzaniu
projektami 1
Steinerowska-Streb Izabella
— Koszty i ryzyko uczestnictwa w systemach
franchisingowych 5
Sutkowski Czestaw
— Likwidacja i odnowa obiektow inwestycyjnych 7-8
Sutkowski Lukasz

— Organizacja w poszukiwaniu tozsamosci 3

— Zarzadzanie marketingowe w $§wietle idei
postmodernistycznych 5

— Utopia zarzadzania 11

Sysko-Romanczuk Sylwia, Gadomska Katarzyna,
Lozano Platonoff Alberto
— Relacje migdzy kultura organizacyjna a struk-
tura w Swietle badan szczecinskich przedsig-
biorstw 6
Szcze$niak Marek, Rozanski Jerzy
— W oczekiwaniu na globalizacj¢ — ocena per-
spektyw rozwoju sektora bankowego w Pol-
sce 12
Szwiec Pawet
— Tworczo$¢ w organizacji uczacej si¢ — im-
_ peratyw ciaglej transgresji 3
Swiadek Arkadiusz
— Kategoria instytucjonalizmu w tworzeniu
regionalnych systemoéw innowacyjnych
Tarka Piotr, Grzesiowski Maciej
— Rozw0j marketingu drugiego obiegu a stra-
tegie rynkowe przedsigbiorstw 9
Tchorzewski Seweryn, Karbownik Andrzej
— System zarzadzania projektami w przedsie-
biorstwie wielozakladowym
Teresinski Dariusz
— Porwani przez Europeg 5
Wywiady:
— Stoi na stacji lokomotywa — rozmowa z AN-
DRZEJEM SADOWSKIM, wiceprezyden-
tem Centrum im. Adama Smitha
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— Zywia i reformuja — rozmowa z WOJCIE-
CHEM OLEJNICZAKIEM, ministrem rol-
nictwa i rozwoju wsi 3

— Niech marka prawde ci powie — rozmowa
z MARIUSZEM PRZYBYLEM - kreato-
rem marki (Brand Nature Access — BNA) 4

— Marka za mark¢ — rozmowa z prof. dr. hab.
WOJCIECHEM GASPARSKIM, dyrekto-

rem Centrum Etyki Biznesu 4
— Remis w teorii — rozmowa z dr. hab. RY-
SZARDEM BUGAJEM 6

— Pigc tysiecy lat i pie¢ metrdw sari — rozmowa
z KRZYSZTOFEM MROZIEWICZEM,
reporterem, bylym ambasadorem RP w In-
diach
— Swego nie znacie —rozmowa ze STEFANEM
BRATKOWSKIM 9
— Kompania moze wiecej — rozmowa z dr.
MAKSYMILIANEM KLANKIEM, pre-
zesem zarzadu Kompani Weglowej SA
— Ucz si¢ i pracuj — rozmowa z prof. MAR-
KIEM GORA ze Szkoly Gtéwnej Handlo-
wej
— Prywatna inicjatywa, opieka, edukacja — roz-
mowa z JAKUBEM SWIECICKIM, anali-
tykiem Szwedzkiego Instytutu Spraw Zagra-
nicznych
Trocki Michat
— Tozsamo$¢ nauk o zarzadzaniu 1
Urbanek Grzegorz
— Opcje realne w wycenie aktywOéw niemate-
rialnych 3
— Kompetencje jako opcje strategiczne przed-
sigbiorstwa
Witkowski Jarostaw, Baraniecka Anna
— Siedem putapek certyfikacji systemow zarza-
dzania jakoScia

7-8

10

11

12

12

7-8

32

61

Wiodarczyk Mirostaw, Janczewski Jerzy
— Wykorzystanie mozliwosci recyklingu jako
dzialanie przedsig¢biorcze w ustugach moto-
ryzacyjnych 1
Wolniak Radostaw
— Humanistyczno-ekonomiczne uwarunkowa-
nia zarzadzania jakoScia
Wolowiec Tomasz
— Jak reformowac polski system podatkowy —
mity i fakty 9
Wojcik Juliusz
— Wybrane zastosowania rachunku aktuali-
zacji
Zakrzewska Katarzyna
— Offshoring — proces relokacji funkcji firmy.
Typy i czynniki
Zamora Malgorzata, Koszkul Jozef, Baranowski
Wiodzimierz
— Restrukturyzacja huty 3
Zargbska Anna
— Rozwazania nad tozsamoScig organizacyjna
— konsensus pomigdzy teoria a praktyka 4
— Nowy model identyfikacji i zarzadzania toz-
samoscia organizacyjna w przedsigbiorstwie
Zarzecki Dariusz, Byrka-Kita Katarzyna
— Procedura szacowania kosztu kapitatu wia-
snego uwzgledniajaca specyfike rynkéw
wschodzacych 2
Zabkowicz Anna
— Japonia: kryzys bankowy czy kryzys wtadzy? 4
Zbroinska Barbara
— Wplyw kondycji przedsigbiorstwa na decyzje
.o uchylaniu si¢ od podatkow 9
Zuk Krzysztof, Kondrakiewicz Teresa
— Rynkowe uwarunkowania wspotdziatania go-

11

11

11

. spodarczego przedsigbiorstw 5
Zycki Artur
— Polityka regionalna. Konieczno$¢ decentra-
lizacji 10

PRZEGLAD CZASOPISM ZAGRANICZNYCH

Spis tresci 2005

Nr1
Zdecentralizowana strategia i proces plano-
wania strategicznego w dynamicznym oto-
czeniu
- ,Journal of Management Studies” — opr. Gra-
zyna Aniszewska

Nr 2
Nowe strategie na rynku dobr konsumpcyj-
nych
- , The McKinsey Quarterly” — opr. Grazyna
Aniszewska

Nr 3
Zanik czytelnictwa. Jak radzié sobie w przy-
padku dramatycznych zmian na rynku prasy
— ,The McKinsey Quarterly” — opr. Grazyna
Aniszewska

Nr 4
Rozsadzanie rynku. Strategie wzrostu
- ,,Harvard Business Review” — opr. Grazyna
Aniszewska

Nr5
Chcesz wspolpracy? Zaakceptuj i aktywnie
zarzadzaj konfliktem
- ,,Harvard Business Review” — opr. Grazyna
Aniszewska

str.

46

45

46

45

44

Nr 6
Jak postepuja wielcy menedzerowie?
- ,,Harvard Business Review” — opr. Grazyna
Aniszewska

Nr 7-8
Zwiekszenie przychodéw z inwestycji mar-
ketingowych
- ,,The McKinsey Quarterly” — opr. Grazyna
Aniszewska

Nr9
Regulacja przyjazna konkurencji
- ,,The McKinsey Quarterly” — opr. Grazyna
Aniszewska

Nr 10
Walka na europejskim rynku tanich linii
lotniczych
- ,,The McKinsey Quarterly” — opr. Grazyna
Aniszewska

Nr 11
Kazda strategia jest lokalna
- ,Harvard Business Review” — opr. Grazyna
Aniszewska
Nr 12
Rola regulacji w strategii
- ,,The McKinsey Quarterly” — opr. Grazyna
Aniszewska
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