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Neoliberalizm w krzywym
zwierciadle krytyki
O spotecznych uprzedzeniach i mitach w ocenie

faktow empirycznych

Tomasz Mirostaw Wtodarczyk

Wprowadzenie
hociaz nie ma obecnie skutecznej alternaty-
C wy dla ekonomii wolnego rynku jako funda-
mentu efektywnego tadu spoteczno-gospo-
darczego?, konkluzja ta jest nadal nie do zaakcepto-
wania nie tylko przez wielu zwyklych ludzi, ale takze
przez wielu intelektualistéw na caltym $wiecie. Nieza-
leznie od upadku realnego socjalizmu, poglebiajace-
go sie od lat kryzysu panstwa opiekunczego (Welfare
State) 1 sukces6w neoliberalnego projektu tadu spo-
teczno-gospodarczego, pozwalajacego na wyrwanie
miliardéw ludzi z nedzy i budowanie wolnych spote-
czenstw, neoliberalizm ma w szerokim odbiorze pra-
wie wylacznie negatywne konotacje. W przekonaniu
krytykéw kapitalistycznej gospodarki rynkowej jest
ona bezwzgledna, nastawiona wylacznie na eksplo-
atacje zasob6w naturalnych i ludzkich, i na dodatek
niesprawiedliwa?. Stad juz tylko krok do stwierdze-
nia, ze rynek nie moze funkcjonowaé bez ingerencji
1 nadzoru panstwa.

Sam termin ,neoliberalizm”® w ustach wspélcze-
snych marksistow, ekologéw czy niektérych konser-
watystow nabiera wrecz obelzywego wydzwieku i jest
wykorzystywany jako hasto stuzace do napietnowa-
nia wszystkiego, co jest zwiazane z wolnorynkowa
filozofia i praktyka gospodarowania, a zwlaszcza do
bezwzglednej krytyki zasad wolnej konkurencji
1 maksymalizacji zysku, mechanizmu cen rynkowych
- traktowanego jako jedynej formy wplywania na
dzialalno$¢ gospodarcza, koncepcji sprawiedliwosci
komutatywnej, pogladu, ze jedynym kryterium spra-
wiedliwej ptacy, dochodéw lub ceny jest ich wartosé
rynkowa, deregulacji i uelastycznienia rynkéw, ogra-
niczania roli panstwa do zapewnienia ram instytu-
C]Ol'laan prawnych dla rozwoju przedsiebiorczosci
1 nleskrepowanego konkurowania na rynkach wresz-
cie — procesow globalizacji, prywatyzacji i rywaliza-
¢ji o inwestycje zagraniczne.

Neoliberalizm oczami krytykow
iemiecki badacz Gerhard Willke dokonat
N przegladu najbardziej reprezentatywnych
krytycznych opinii na temat neoliberalnej
doktryny spoteczno-ekonomicznej, analizujac opraco-
wania z zakresu ekonomii, filozofii, socjologii, pra-
wa czy nauk politycznych?. Ze wzgledu na niejedno-
rodnos¢ koncepcji neoliberalizmu takie podejscie do

zagadnienia, uwzgledniajace perspektywy badawcze
roznych dziedzin nauki, wydaje sie szczegdlnie inte-
resujace.

Przedstawicielom neoliberalizmu zarzuca sie na
przyklad dogmatyczne przywiazanie do wiary w me-
chanizm wolnego rynku oraz w jego dobroczynny
wplyw na efektywnos§¢ gospodarowania. Uwaza sie
ich za oredownikéw zasad egoizmu i bezwzglednosci
w relacjach spotecznych, apologetéw darwinistyczne-
go kultu przetrwania najlepszych (survival of the fit-
test), propagatoréw ,molocha” rynku i rozwigzan
spoleczno-gospodarczych, ktére moga doprowadzié
w rezultacie tylko do jednego finalu - zmierzchu
dotychczasowego modelu zachodniej cywilizacji
i ogélno$wiatowe] katastrofy®.

Umiarkowani adwersarze neoliberalizmu ubole-
waja nad ,ekonomiczna kolonizacjg zy]acego Swiata”
(Jiirgen Habermas®), ,przymusem osiagania zysku
z kapitalu” (Richard Sennett?), ,bezwzglednym eko-
nomizmem” (Hans-Martin Lohmann) i ,fundamenta-
lizmem rynkowym” (Anthony Giddens®); krytykuja
oni rzekomy powrét do kapitalizmu manchesterskie-
go i leseferyzmu pod naciskiem zaostrzajacej sie glo-
balnej konkurencji o dostep do ograniczonych zaso-
béw. Bardziej radykalni krytycy pisza o ,,despotyzmie
rynku” i zlorzecza na ,piekielng machine kapitali-
zmu” (Pierre Bourdieu”), demaskuja w panujacych
systemach spoteczno-gospodarczych ,barbarzynski
ultraliberalizm” (Viviane Forrester'?), ,totalny ry-
nek” (Herbert Schui'V) czy ,kapitalizm bez maski”
(Noam Chomsky'?), przekonuja, ze witalno$é neoli-
beralizmu to wylacznie skutek liftingu maskujacego
zmurszalo§é i1 zmierzch kapitalistycznej gospodarki
rynkowej (Samir Amin'®).

Krytycy neoliberalizmu pietnuja wrogie wobec
spoleczenstwa zalozenie o autonomicznym, racjonal-
nie funkcjonujacym podmiocie gospodarczym i ubo-
lewaja nad normatywna mizeria instytucji rynku
oraz brakiem jego spolecznej wrazliwosci?. Z tej
perspektywy neoliberalizm jest utozsamiany wylacz-
nie z zadza zysku i posiadania, z wyzutymi z wszel-
kich uczu¢ anonimowymi procesami wymiany ryn-
kowej, z iluzorycznag wiarg w stabilno$§é i harmonie
zycia spolecznego, z niemal quasi-religijnym postan-
nictwem propagujacym zbawienne dzialanie rynku.
W apokaliptycznych wizjach Naomi Klein neolibera-
lizm jest fundamentalistyczng doktryna, ktéra wy-
powiada wojne wszystkiemu, co stoi na jej drodze,
a jej zwolennicy sa przedstawiani jako demiurdzy

)
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w ludzkiej skorze, ktorzy dziataja wedlug z gory
ustalonego planu i zawsze wygrywaja, poniewaz sg
w stanie wszystko przewidzieé¢!.

Neoliberalizm w takim karykaturalnym ujeciu
staje sie synonimem kapitalizmu pozbawionego ja-
kichkolwiek mechanizméw spolecznej odpowiedzial-
nosci za efekty swego funkcjonowania. Zaczyna on
by¢ traktowany nie jako okreslona doktryna spotecz-
no-ekonomiczna, lecz jako szkodliwa ideologia, zresz-
ta nie tylko w dziedzinie stricte gospodarczej, ale
takze edukacji, opieki zdrowotnej, religii czy w ogdle
w zyciu spolecznym'®. Dowodem na poparcie takiej
tezy sa miedzy innymi przywolywane przez kryty-
kéw neoliberalizmu propozycje dalszej redukeji po-
datkow dla os6b dobrze sytuowanych, optymalizacji
nakladéw na ochrone $rodowiska czy niezrealizowa-
nia panstwowych programéw ksztalcenia i podno-
szenia poziomu dobrobytu spolecznego. Formutowa-
ne sg takze opinie, ze deregulacji panstwa socjalne-
go, gospodarki i spoleczenstwa towarzyszy swoista
deregulacja psychiczna i moralna jednostek i calych
grup spotecznych. Logika rynku i kapitatu eliminuje
bowiem wszelkie zewnetrzne bariery i mechanizmy
kontroli i w konsekwencji zmierza do zniszczenia
warunkéw dalszego istnienia takiego modelu gospo-
darowania'®.

W $wietle powyzszych opinii neoliberalizm moze
rzeczywiscie jawié sie jako ,piekielna maszyna” i byc
traktowany jako uosobienie wszelkiego zta. Zwlasz-
cza ostatnio w Srodkach masowego przekazu konse-
kwentnie jest kreowany obraz neoliberalizmu jako
formy absolutnie wolnego, radykalnie zderegulowa-
nego i prowadzacego do rozkladu wszelkich norm
zycia spotecznego kapitalizmu rynkowego. W tych
ocierajacych sie po czesci o histerie analizach i ko-
mentarzach szczegélng role przypisuje sie prywat-
nym instytucjom finansowym, dzialajacym w skali
globalnej, niepoddajacym sie jakimkolwiek panstwo-
wym regulacjom prawnym 1 ograniczeniom natury
moralnej, bezwzglednie dazacym, takze w drodze
operacji spekulacyjnych, do pomnazania warto$ci
dla swoich akcjonariuszy i realizujacych w praktyce
model kapitalizmu kasynowego.

Wedlug krytykéw neoliberalizmu globalizacja
jest forma monetarnego imperializmu, Wpedzajace-
go inne modele i kultury gospodarcze w ,jarzmo”
rynkowego sposobu gospodarowania. Bezwzgledny
rezim akumulacji kapitatu, rozszerzony - wskutek
postepujacej globalizacji - na caly Swiat, wyniszcza-
jaco oddzialuje na uksztaltowane wczes$niej dojrzate
struktury spoteczne, stare kultury gospodarowania,
a takze naturalne otoczenie. Niektorzy autorzy
uwazaja, ze jesli procesy globalizacji beda przebie-
gac spontanicznie, bez jasnych regul, czyli wedtug
nich zgodnie z modelem neoliberalnym, to dotych-
czasowy $wiat czeka katastrofa w wymiarze spolecz-
nym i ekologicznym, neoliberalizm uczyni go bo-
wiem ,wielkim gospodarczym pobojowiskiem (Mi—
chel Beaudmlg’) Stad pojawiajace sie propozycje
ogramczema konkurencji miedzynarodowej, dziataja-
cej rzekomo na szkode ludnosci we wszystkich kra-
jach, na rzecz kooperacji.

Wedlug przekonania swoich krytykéow neolibera-
lizm rozwinat sie¢ w hegemonistyczny paradygmat,
ktory wrecz zdominowal sposéb myslenia o polityce
gospodarczej na przetomie XX i XXI wieku. Awanso-
wal do rangi §wiatowej religii i przeniknatl do syste-

mu wartosci elit w réznych czesciach swiata, deter-
minujac ich dziatanie w réznych sferach zycia, a przy
okazji niszczac tradycje, kulture i cztowieczenstwo.
Jest on przy tym niezdolny do konstruktywnych od-
powiedzi na wyzwania XXI wieku'®.

Neoliberalizm w swietle faktow

mi i mitami, propagowanymi przez ekono-

mistéw wspieranych przez rzady, klase poli-
tyczng 1 $rodki masowego przekazu, nie jest tatwym
zadaniem. Jednak, jak zauwaza Mark Blaug, ideolo-
giczne uprzedzenia i wszelkiego rodzaju przemilcze-
nia nieodlacznie towarzysza pracy kazdego badacza,
a jedyna mozliwa odpowiedzig na nie jest ich publicz-
na krytyka, odwotujaca sie do standardéw zawodo-
wych obowiazujacych w daneJ dziedzinie nauki®”.

Dominujace obecnie wizje ekonomicznej wyktadni
neoliberalizmu, zwigzane badz z osoba Friedricha

von Hayeka i ewoluCJonlstycznym podejsciem do ryn-
ku i jego zadaniami w zyciu spotecznym, badz z Mil-
tonem Friedmanem, kojarzonym z podejsciem utyli-
tarystycznym, ewentualnie z Walterem Euckenem,
uwazanym za czolowego reprezentanta szkoly fry-
burskiej i podejscia racjonalistycznego, tacza bez-
wzgledna akceptacje czy wrecz afirmacje rynku jako
mechanizmu regulacji gospodarki z potrzeba szer-
szej, niz tylko rola ,stréza nocnego”, obecno$ci pan-
stwa w zyciu ekonomicznym i spotecznym. Tej obec-
no$ci w zaden sposob nie nalezy jednak utozsamiaé
z potrzeba interwencjonizmu panstwowego odwotuja-
cego sie do zalecen ortodoksyjnego keynesizmu i za-
bezpieczen socjalnych panstwa dobrobytu?”. Na przy-
ktad Friedrich von Hayek zwraca uwage na wzajem-
ne zwiazki (czy wrecz wspétzaleznosc) panstwa i ryn-
ku. Uwaza on, ze skuteczne postugiwanie sie konku-
rencja jako zasada organizacji spoleczenstwa dopusz-
cza niektére rodzaje ingerencji w zycie gospodarcze
(ktére czasem w znaczacy sposéb wspomagaja jej
dzialanie), a nawet wrecz wymaga okreslonych ro-
dzajow aktywnosci panistwa??. Jednoczes$nie panstwo
nigdy nie jest w stanie skutecznie zastapi¢ rynku;
jego rola w sferze ekonomicznej polega przede
wszystkim na gwarantowaniu konkurencji, wolnosci
i praw jednostki oraz na stabilizowaniu warunkéw
gospodarowania, zwlaszcza poprzez prowadzenie
okreslonej polityki monetarnej i fiskalne;.

W zderzeniu z tak pojmowana neoliberalna kon-
cepcja tadu spoleczno-gospodarczego, przedstawione
wczesnie] krytyczne opinie na jej temat sa w wielu
momentach chybione i nosza znamiona ideologicz-
nej zemsty zwolennikéw etatyzmu, reprezentujacych
interesy panstwowej biurokracji i dazacych do trwa-
lego powrotu do wladzy?®. Ponadto opinie te prowo-
kuja do zadania pytania, jak tego rodzaju szkodliwa
koncepcja i marne idee, wedlug okreslenn Grzegorza
W. Kotodki, mogly zdoby¢ dominujaca pozycje
w $wiecie, opanowaé spos6b myslenia wielu ludzi
i doprowadzi¢ do prawie powszechnej akceptacji
rynku i gospodarki kapitalistycznej?®. Niezaleznie
od tego, jak kuszace moga wydawaé sie rézne inte-
lektualne czy czesciej pseudointelektualne spekula-
cje na ten temat - kwestia fortunnego dla jednych,
a nieszczesliwego dla innych przypadku, tajny alians
réznych grup intereséw itp. - istnieje o wiele prost-
sze wyjasnienie.

w alka z podobnymi spotecznymi uprzedzenia-
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Neoliberalizm i zaprojektowany przez niego sys-
tem spoleczno-gospodarczy w pewnym momencie
dziejow zwyciezyly, poniewaz zaproponowaly lepsze,
bardziej skuteczne sposoby rozwiazania problemoéow
niz dotychczas znane alternatywy systemowe, takie
jak na przyklad socjalizm panstwowy, panstwo do-
brobytu, gospodarka panstwa Boga (w krajach zdo-
minowanych przez fundamentalistyczne ugrupowa-
nia religijne - Iran, Afganistan, Algieria itp.) czy
komunitaryzm. Sukces neoliberalizmu w walce kon-
kurencyjnej z innymi systemami spoteczno-gospo-
darczymi dowodzi ponadto, ze jest on lepiej przysto-
sowany do zmagan z realnymi problemami. Opiera
sie na jedynym w dluzszym okresie efektywnym me-
chanizmie gospodarowania - mechanizmie cenowo-
-rynkowym, ktory jest w stanie w procesie uczenia
sie przetworzy¢ rozproszona wiedze podmiotéw go-
spodarujacych. Nawiazuje tez do jedynej dostatecz-
nie wyprébowane] w praktyce teorii ekonomicznej
- neoklasycznej ekonomii zaktadajacej rynkowa koor-
dynacje dzialan gospodarczych?.

Wspélczesnie nie jest mozliwe funkcjonowanie
panstwa dobrobytu, ktére nie opieraloby sie na me-
chanizmach rynkowych. Wbrew swej zlej slawie -
przynajmniej wsréd niektérych ekonomistéow, inte-
lektualistow i kilkorga ,duzych dzieci w pokojach
redakcyjnych”, by postuzyé sie okresleniem Maxa
Webera®, kapltahzm Wolnorynkowy doprowadzﬂ do
bezprzykladnego wzrostu zamoznosci i wyréwnania
szans spotecznych. W drugiej polowie XX wieku re-
alny dochdd na glowe we wszystkich krajach wysoko
uprzemyslowionych przecietnie zwiekszyl sie ponad-
trzykrotnie, a w innych krajach, na przyktad w Ko-
rei Potudniowej, nawet dziesieciokrotnie. Oczywiscie
tym sukcesom towarzyszyly okresowo masowe bez-
robocie, niesprawiedliwos¢ spoteczna czy niszczenie
srodowiska naturalnego. Dopiero te rézne oblicza
proceséw spotecznych i ekonomicznych sktadajg sie
na pelny obraz efektéw neoliberalizmu.

Jego krytycy z pobudek czysto ideologicznych
lub z powodu niewiedzy dopuszczaja sie intelektual-
nego naduzycia, odnoszac sie wylacznie do niekté-
rych, czastkowych aspektéw neoliberalnego projektu
spoleczno-gospodarczego. Tymczasem, jak zauwaza
Gerhard Willke, w przypadku projektowania ustro-
jow spoteczno-gospodarczych konieczne jest ich cato-
$ciowe potraktowanie i kompleksowa ocena. Wyzysk
ludzi i wtracanie ich w nedze nalezy zawsze pietno-
waé; oba te zjawiska wiagza sie niewatpliwie z pry-
watng wlasnos$cia srodkéw produkcji. Ale stworzenie
na krytyce tych zjawisk systemu opartego na wia-
snosci panstwowej nie prowadzi do komunizmu i po-
Wszechnej sprawiedliwosci, ale, jak dobitnie pokazu-
je historia, powoduje bankructwo takiego systemu.
Bezgraniczna zadze p0s1adan1a chciwosé i egoizm
nalezy krytykowac i ograniczac¢, niemniej dazenie do
skonstruowania na bazie tej krytyki wysoce etyczne-
go, wspolnotowego systemu spoleczno-gospodarcze-
go jest jeszcze bardziej naiwne niz idee samych ko-
munitarian.

Nie mozna tez wykluczyé, ze liderzy opinii pu-
blicznej (czy tez raczej fabrykanci opinii) po prostu
nie znaja i nie rozumieja faktéw ekonomicznych,
dlatego oceniaja stan kapitalistycznej gospodarkl
rynkowej w pewnym konkretnym momencie, nie
zwracajac w ogéle uwagi na jej wewnetrzng dynami-
ke?”. Tymczasem jej podstawowa cecha jest jedno-

czesna ciagla produkcja i dystrybucja; dystrybucja
i redystrybucja miedzy jednostkami oraz narodami
- biednymi i bogatymi®®. Efektywnos¢ kapitalistycz-
nej gospodarki rynkowe] przejawia sie wlasnie
w procesach globalizacji - najwieksze sukcesy go-
spodarcze osiagaja kraje, ktore otworzyly swoje go-
spodarki i aktywnie uczestnicza w miedzynarodo-
wym podziale pracy i $§wiatowej wymianie handlo-
wej. Okazuje sie bowiem, ze ekwiwalentna wymiana
rynkowa wszedzie tam, gdzie istnieja instytucjonal-
no-prawne warunki do jej prowadzenia, przewyzsza
inne formy koordynacji dzialan gospodarczych?.
Wynika to przede wszystkim z faktu, ze wolny ry-
nek i konkurencja jako ,postepowania odkrywcze”
rozwiazuja w optymalny sposéb problemy asymetrii
informacyjnej w gospodarce i rozproszenia wiedzy
w spoleczenstwie opartym na podziale pracy.

Gerhard Willke podkresla, ze odej$cie od jalowej
krytyki neoliberalizmu i przedstawiania go w kon-
wencji ,nieznosnego despotyzmu rynku” wymaga
przeanalizowania z jednej strony mechanizméw funk-
cjonowania konkurencyjnych rynkéw, z drugiej - me-
chanizméw koordynacji rynkowej i dziatan regulacyj-
nych podejmowanych przez panstwo®?. Takie podej-
Scie wiaze sie z koniecznoscia uznania przez kryty-
kow neoliberalizmu, ze opisywany przez nich ,kapi-
talizm rynkowy bez granic” w rzeczywistos$ci nigdzie
nie wystepuje. Wszedzie procesy gospodarowania
podlegaja okreslonym reglﬂaCJom 1 normom, ktoére
moga byé bardziej lub mniej precyzyjne i bardziej lub
mniej przestrzegane w zyciu spolecznym. Reguly
1 normy w postaci przepiséw, nakazéw 1 zakazow
ograniczaja dzialania gospodarcze przedsiebiorcow.
Realizacja postulatu deregulacji gospodarki nie za-
ktada zatem przeforsowania koncepcji ,totalnego
rynku”, lecz jedynie istotnego zredukowania zakresu
panstwowe] reglamentacji w sferze gospodarki.
I w tym kontekscie nalezy rozpatrywaé zasadnicze
postulaty neoliberalnego projektu spoleczno-gospo-
darczego - zadania ,wiecej rynku, mniej panstwa”,
,wiecej konkurencji i odpowiedzialnosci indywidual-
nej, mniej odgdérnej opiekunczoscei i regulacji”.

Podsumowanie
eoliberalizm stawia sobie za cel uksztalto-
N wanie gospodarki i spoleczenstwa w spos6b
umozliwiajacy jednostkom realizowanie
swojego dazenia do szczeScia przy minimalnej inge-
rencji ze strony panstwa i maksymalnym indywidu-
alnym samookresleniu. Stad naturalne preferencje
wobec rozwiazan wolnorynkowych i niecheé wobec
gospodarki panstwowej oraz wszelkich przejawéw
korporacjonizmu i etatyzmu. Gtéwny nurt wspétcze-
snego neoliberalizmu nie kwestionuje przy tym po-
trzeby tworzenia przez panstwo ram instytucjonal-
no-prawnych ustroju spoleczno-gospodarczego i ist-
nienia panstwowego systemu zabezpieczenia spo-
lecznego w celu zagwarantowania sprawnego funk-
cjonowania rynku czy niwelowania ewentualnych
negatywnych nastepstw rozwiazan rynkowych?®.
Jak pokazuje historia ostatnich kilkudziesieciu lat
(wielki kryzys amerykanski lat 20. i 30. XX wieku, re-
cesja gospodarcza w Wielkiej Brytanii w latach 70.
ubiegtego wieku, problemy gospodarcze Japonii czy
ostatnio kryzys na Wegrzech), rozbudowane progra-
my pobudzania gospodarki przez panstwo jedynie jej
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zaszkodzily i skutecznie opdznialy wyjscie z kryzy-
su. Stad konieczne jest przeciwdzialanie prébom
zwiekszania zakresu interwencjonizmu panstwowe-
go 1 powrotu do sterowania gospodarka przez orga-

ny wladzy politycznej*. Oznacza to odrzucenie nie-

przystajacych do rzeczywistosci recept ekonomii
keynesowskiej i konsekwentne dokonczenie projektu
neoliberalnego !adu spoteczno-ekonomicznego, za-
ktadajacego dalsze reformowania panstwa socjalne-
go, deregulacje gospodarki poprzez wyeliminowanie
barier administracyjnych i rynkowych oraz prze-
szk6éd dla swobodnej konkurencji, uelastycznienie
rynkéw, szczegblnie rynku pracy, prywatyzacje
przedsiebiorstw panstwowych i komunalnych, trwa-
te obnizenie podatkéw itp. Jak trafnie zauwaza Ro-
bert Barro, ,kryzys gospodarczy nie uniewaznia
wszystkiego, czego nauczyliSmy sie o makroekono-
mii od 1936 roku”??.

Tomasz Mirostaw Wiodarczyk
doktorant Szkoty Gltéwnej Handlowej
redaktor merytoryczny publikacji

z zakresu ekonomii i zarzadzania
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Summary

Myths, concealments and ideological prejudice are still do-
minating in a debate on the neoliberal philosophy in formu-
lation of socioeconomic order. The main purpose of paper is
supposition that discussion between followers and opponents
of neoliberalism may be led on the ground of maximizing
facts and minimizing value importance together with the
principles of science knowledge instead of the ideology. The
paper contains the revue and discussion of critical opinions
on the neoliberalism presented by various social science re-
presentatives.
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Metodologiczne podejscie

do sprawdzania teorii
przedsiebiorczych konfiguraciji

= zastosowanie metod ustawionych

teoretycznie

Mariusz Bratnicki

W poszukiwaniu metody badan
konfiguracji organizacyjnych

adania konfiguracji organizacyjnych obej-

muja rozpatrywanie wielowymiarowych

ukladéw konceptualnie odrebnych cech
charakterystycznych, ktore zazwyczaj wystepuja
razem. Jak przekonujaco dowodzi Fiss (2007), po-
dejscie konfiguracyjne podkresla, ze organizacje
jest najlepiej pojmowac¢ niczym wiazki wzajem-
nie powiazanych struktur i praktyk, a nie jako
modutowe lub luzno powiazane calosci, ktérych
sktadniki moga by¢ zrozumiane oddzielnie. Co
wiecej, podejscie konfiguracyjne kladzie nacisk
na ekwifinalno$é odnoszaca sie do sytuacji osia-
gania rownie wysokiej efektywnos$ci za pomoca
dwoéch lub wiekszej liczby organizacyjnych kon-
figuracji [Gresov i Drazin, 1997]. Sugestia, ze
wielorakie drogl prowadza do tego samego efek-
tu, znajduje 516; W opozycji wobec analizy regre-
sji oszacowujacej jedna Sciezke dla wszystkich
rozpatrywanych przypadkow. A przeciez sposob
utozenia réznych wtasciwosci organizacji wplywa
na jej efektywnosé [Greckhamer, Misangyi, Elms
i Lacey, 2008].

Szanse na przezwyciezenie stabosci dominuja-
cych w badaniach organizacji metod analizy daja
metody ustawione teoretycznie, ktore traktuja
przypadki jako konfiguracje atrybutéw nadaja-
cego tym przypadkom unikalna nature. Badanie
konfiguracji atrybutéw odbywa sie za pomoca al-
gebry Boole’a - system zapisu, ktéry umozliwia
algebraiczne przetwarzanie stwierdzen logicz-
nych - co pozwala oceni¢, w jaki sposéb wielo-
rakie przyczyny jednocza sie w oddzialywaniu na
efektywnos$é. Polaczenie stwierdzen werbalnych
z logicznymi zalezno$ciami przyczynia sie tez
do rygorystycznego budowania teorii organizacji
uwzgledniajacej zlozone zwiazki przyczynowo-
-skutkowe, generuje nowe widzenie probleméw za-
rzadzania i pozwala badaczowi odrzucié¢ elementy
niepowiazane przyczynowo z efektywnoscig. Po-
dej$cie dostarcza wy$mienite] metody zanalizo-
wania konfiguracji oraz zrozumienia zlozonych
zachowan organizacyjnych [Ni, Dass i Zantow,
2008].

Metody ustawione teoretycznie nie tylko po-
zwalaja wziac pod uwage konfiguracyjne wzorce,
ekwifinalno$é, wielorako§¢ uwarunkowan, ale
daja dodatkowa korzys¢ w postaci mozliwosci
analizy proby o matej liczebnosci [Ragin i Fiss,
2007]. Mam tu na mys$li sytuacje, gdzie licz-
ba przypadkéw jest zbyt duza, aby przeprowa-
dzi¢ tradycyjna analize jakoSciowa [Bratnicki,
2007] oraz zbyt mata dla wielu konwencjonal-
nych analiz statystycznych (pomiedzy dziesieé
a piecdziesiat).

Logika metod ustawionych teoretycznie
amiast wykorzystywania analizy regre-
Z sji, efektow interakcji, czy tez algoryt-
méw  tworzenia czynnikéw, podejscie
ustawione teoretycznie okresla, ktére kombina-
cje organizacyjnych cech prowadza do wysokiej
efektywnosci. U podstaw tego ujecia leZy idea
podkresla]aca ze zalezno$ci pomiedzy roznyml
zmiennymi sg czestokro¢ najlepiej zrozumiane
w kategoriach przynalezno$ci do zbioru. Zatéz-
my, ze A jest elementem zbioru Z (formalnie
ujmujac: A zawiera sie w Z lub A jest podzblo-
rem Z). Niech A bedzie organizacja uczaca sie,
a 7 zbiorem organizacji wysoce efektywnych.
Zatem stwierdzenie, ze organizacje uczace sie,
maja tendencje do osiagania wysokiej efektyw-
nosci mozna wyrazié¢ inaczej: organizacje spraw-
nie uczace sie sa podzbiorem organizacji wysoce
efektywnych.

Oczywiscie obydwa zbiory nie musza zacho-
dzié¢ wzajemnie na siebie. Rozwazmy na przyklad
B jako zbidér organizacji sprawnie improwizuja-
cych. Organizacyjna improwizacja moze rowniez
prowadzié do Wysokiej efektywnos’ci i dlatego tez
orgamzaCJe improwizujace tworza inny podzblor
orgamzaql wysoce efektywnych (czyli B zawie-
ra sie w Z). Jednakowoz pomiedzy podzbiorami
A i B moze wystapi¢ niewielkie wzajemne po-
krywanie sie. Wystepuja przeciez okolicznos$ci,
w ktorych organizacyjne uczenie sie i organiza-
cyjna improwizacja wzmacniaja sie lub blokuja
sie. Sytuacje te mozna logicznie zapisaé naste-
pujaco:
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A+ B —Z

gdzie ,+” oznacza operator logiczny, a ,—” lo-
giczna implikacje, a wiec ,A lub B prowadzi do Z”.
Zaréwno A, jak i B stanowia zywotne drogi do-
chodzenia do wysokiej efektywnosci organizacji,
chociaz wchodzace w gre atrybuty organizacji sa
odmienne.
Podejscie od strony ustawionych teoretycznie me-
tod pozwala na rozwazenie wszystkich potencjal-
nych interakcji oraz zidentyfikowanie tych, ktore
maja najwieksze znaczenie. Konkretniej moéwiac,
ujecie to bierze pod uwage caly zbiér interakcji
oraz efekt zwigzany z kazda mozliwa konfiguracja.
Zbiory efektéw sg nastepnie redukowane w zbiér
logicznych warunkéw na drodze zastosowania
algebry Boole’a. Wzmiankowane stwierdzenia
specyfikuja prawdziwe i falszywe warunki, ktére
prowadza do efektu. Na przyklad, organlzacy]ne
uczenie sie i niemechanistyczna struktura organl-
zacyjna prowadza do efektywnosci organizacji, co
w notacji Boole’a mozna zapisaé jako:

Organizacyjne uczenie sie ®* ~ Mechanistyczna
struktura — Efektywnosé

gdzie ,®” jest operatorem oznaczajacym logicz-
ne I; ,~” jest operatorem oznaczajacym logiczne
NIE. Dodatkowo dwa logiczne warunki moga pro-
wadzi¢ do efektu:

Organizacyjne uczenie sie + ~ Mechanistyczna
struktura — Efektywno$é,

czyli organizacyjne uczenie sie LUB (operator

+”) niemechanistyczna struktura organlzacy]na
prowadza do efektywnos$ci organizacji.

To wlasnie ekwifinalnosé¢ jest jednym z atu-
téw badan ustawionych teoretycznie. Potrafia one
doprowadzi¢ do rozpoznania bardzo réznych wa-
runkéw, ktore przynosza ten sam skutek. Skoro
stwierdzenia logiczne sa ,prawdziwe” lub ,falszy-
we”, to mozna stworzy¢ zbior logicznych wyrazen
pokrywajacych wszystkie mozliwe konfiguracje
zmiennych bedacych w polu widzenia. Taki zbiér
stanowi ,tabele prawdy”, ktérej fikcyjny przyktad
stanowi tabela 1 11ustrujqca podejscie ustawione
teoretycznie 1 wykorzystujace algebre Boole’a.

Tab. 1. Przykladowa tabela prawdziwosci

Tabela prawdziwosci i technika
upraszczania jako podstawowe
narzedzie badania konfiguracji

organizacyjnych
azda z przedstawionych w tabeli 1 kon-
K figuracji moze byé wyrazona w postaci
logicznego stwierdzenia kombinujacego
trzy warunki graniczne. Cztery z tych kOl’nblnaC]l
sa zwigzane z efektywnos$cia organizacji:

ZOR = ZZ0 = 10 —-EO
ZOR = ZZ0 = ~ 10 -EO
ZOR = ~ ZZO = 10 -EO

ZOR = ~ ZZ0 = ~ I0 —-EO

Wspdlnie powyzszy zbiér wyrazen jest wystar-
czajacy do wyjasnienia efektywnosci organizacji.
Jednakze niektore wyrazenia sa wzgledem siebie
nadmierne (wchodza w reakcje redundancji). Ist-
nieje mniejsza liczba stwierdzen, ktére réwniez
wystarczajaco wyjasniaja efektywnosé organizacji.
Algebra Boole’a pozwala potaczyé redundantne
wyrazenia w prostsze stwierdzenia, zmniejszajac
dzieki temu calkowita liczbe logicznych stwier-
dzen. Na przyktad, pierwsze dwa stwierdzenia
moéwiace o efektywnosci organizacji bez wzgle-
du na wystepowanie improwizacji organizacyjnej
moga by¢ zjednoczone w wyrazeniu:

ZOR = Z7Z0 = PRAWDA —EO

Wyrazenie ,PRAWDA” jest wprowadzone
w celu zaznaczenia, ze dana zmienna jest sklad-
nikiem kombinacji, chociaz konkretna wartosc
przyjmowana przez te zmienng nie ma znaczenia.
Podobnie mozna takze zjednoczyé kolejne dwa
stwierdzenia:

ZOR = ~ ZZO = PRAWDA —EO

Identyczna procedura moze byé wykorzystywa-
na w celu zjednoczenia naszych dwéch uproszczo-
nych stwierdzen. Uproszczone stwierdzenia moga
by¢ zjednoczone jedynie wtedy, gdy zawieraja ta-
kie samo uproszczenie. Dlatego tez mozna zapi-
sacé jeszcze prostsze wyrazenie:

ZOR = PRAWDA= PRAWDA

—EO
Czynniki graniczne orientacji przedsiebiorczej Wynik
; . » Technika jednoczenia redun-
Z.arz.aldzame . | Zarzadzanie zmianami Imprqw1zaga Efekty\.vvnoﬁc dantnych wyrazen jest znana jako
opcjami realnymi organizacyjnymi (ZZ0) | °'8ATIZACYIna | organzacy algorytm Quinn-McCluskey. Aktu-
(ZOR) 10) (EO) .
alnie sa dostepne programy po-
Tak Tak Tak Tak zwalajace na jej wykorzystanie,
Tak Tak Nie Tak takie jak fs/CA czy tez Tosmana.
- Procedura upraszczania jest pro-
Tak Nie Tak Tak wadzona az do momentu, w kto-
Tak Nie Nie Tak rym koncowy zbiér stwierdzen
Nie Tak Tak Nie nie daje .moZIiwoéci dalszego
upraszczania.
Nie Tak Nie Nie Z tabeli prawdziwosci wycia-
Nie Nie Tak Nie ga SlQ te kombinacje, ktére da]a
Nie Nie Nie Nie pozmm efektywnosci organiza-
¢ji znaczaco odmienny od progu

Zrodlo: opracowanie wlasne.

efektywnosci. Tam, gdzie brakuje
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substancjalnej wiedzy pozwalajacej ustali¢ prog
efektywnosci, stosuje sie wartosci progowe po-
wiazane z proba badawcza, takie jak: $rednia,
mediana czy tez podwdjny btad standardowy.
Dzieki temu konkretnej kombinacji mozna przy-
pisaé jedna z trzech wartosci: ,prawda” dla wy-
sokiej efektywnosci (powyzej progu), ,falsz” dla
niskiej efektywnosci, ,niezdefiniowane” dla efek-
tywnosci w poblizu $redniej. W dalszej analizie
niezdefiniowane wyrazenia sg traktowane jak
gdyby byly pominiete w tablicy prawdz1wosc1 Zo-
stawienie tylko stwierdzen prawdziwych i wyeli-
minowanie falszywych i nieokreslonych mogloby
spowodowacé wyjasnienie tylko niewielkiej czesci
specyficznych warunkow, zamiast zidentyfikowacé
nadrzedne zalezno$ci (na przykilad pomiedzy gra-
nicznymi czynnikami przedsiebiorczosci a efek-
tywnos$cia organizacji).

Zamiast zakonczenia
Konfiguracja zdolnosci przedsiebiorczych
edna z istotnych korzysci, jakie daje za-
J stosowanie metod ustawionych teoretycz-
nie, jest przebadanie zwiazkéw, ktoére
nie sa tatwe do zobaczenia z punktu widzenia
bardziej tradycyjnych ujeé¢ bazujacych na linio-
wosci. Taka wychodzaca z danych empirycznych
indukcja wskazuje zazwyczaj na pewna liczbe in-
teresujacych i nieoczekiwanych zwigzkow wartych
dalszego badania, takze o charakterze dedukcyj-
nym. Innymi stowy, odkryte potencjalne zalezno-
§ci musza przej$¢é przez sita zdrowego rozsadku,
teoretycznej podstawy i konwencjonalnych, rygo-
rystycznych badan empirycznych.

Naturalnie, zawsze wystepuje mozliwo$é uzy-
skania nieprawdziwych wynikéw. To wtasnie uje-
cie od strony teoretycznego ustawienia pozwala
na wyjasnienie zalezno$ci, ktéora - wprawdzie
nieprzewidywalna - moze byé spéjna z istniejgca
teoria. Moga sie tez pojawi¢ rezultaty rzucaja-
ce Swiatlo na potencjalng zaleznosé, ktora daje
sie dalej rozpatrywaé bardziej rygorystycznie
za pomoca tradycyjnych metod dedukcyjnych
za$ szczegoélnie uzyteczne efekty pojawiaja sie
w okolicznosciach, gdzie liczy sie kombinacja
zmiennych, przy czym niektére z nich istotnie
wplywaja pozytywnie na efektywnos$é organizacji
[Marsh, Kotrozo, Walls, 2008].

Ustawione teoretycznie podej$cie dostarcza
zaré6wno konceptualnej struktury nosnej, jak
1 metodologii prowadzenia badan empirycznych
pozwalajacych analizowaé, w jaki sposéb zdolno-
$ci lacza sie, tworzac wiazki oraz jak te wigzki
wplywaja na efektywnos$¢ organizacji. Z punktu
widzenia przedsiebiorczosci, wzajemne dopelnia-
nie sie i wzmacnianie specyficznych zdolnosci
wydaje sie by¢ kluczowe dla efektéw przedsie-
biorczych [Bratnicki, 2009], a w §lad za tym dla
tworzonego bogactwa [Bratnicki i Dyduch, 2009].
Stad tez przedsiebiorczo$é organizacyjna do-
starcza atrakcyjnego kontekstu badania natury
1 skutkéow konfiguracji odgrywajacych duza role
strategiczng [Bratnicki, 2008]. Jezeli zostanie
wygenerowana tabela prawdy charakteryzujaca
wplyw granicznych czynnikéw przedsiebiorczo-
$ci na efektywno$é organizacji, to mozna uzyé

logicznego potaczenia w celu zidentyfikowania
kombinacji czynnikéw granicznych prowadzacych
w ostatecznym efekcie do wyzszego poziomu
efektywnosci funkcjonowania i rozwoju organi-
zacji. Takie kombinacje z kolei powinny daé¢ ba-
daczom wglad w teoretyczna nature wspdlnego
oddzialywania granicznych czynnikéw przedsie-
biorczosci.

prof. zw. dr hab. Mariusz Bratnicki

Katedra Przedsiebiorczosci

Akademii Ekonomicznej im. K. Adamieckiego
w Katowicach
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Summary

While the study of organizational configurations holds
considerable promise for organization theory and entre-
preneurship, it is currently impeded by a discrepancy
between theory and methods. Theory testing as well as
theory development has suffered due to lack of appro-
priate methodologies for configurational approach. A set
- theoretic approach synthesizes qualitative and quanti-
tative research methodologies, and offers methodological
advance that can help ask different questions and answer
them. Therefore, I have proposed the use of set-theoretic
methods to examine how different entrepreneurial capabi-
lities combine rather than compete to produce new value
and organization’s wealth.
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Kulturowe uwarunkowania
sukcesu organizacji gospodarczych

= wyniki badan

Stawomir Winch

Wprowadzenie
dniesienie sukcesu jest jednym z wazniej-
O szych celéow kadry kierowniczej, stwarza
bowiem mozliwosci realizacji zaréwno in-

tereséw osobistych, jak i danej organizacji gospo-
darczej. Czynnikéw wplywajacych na osiagniecie
tego stanu rzeczy jest bardzo wiele: zasoby finan-
sowe, technologia, sprzyjajaca koniunktura ryn-
kowa itd. W prezentowanym artykule proponuje
sie kulturowa perspektywe analizy zakladajaca,
ze wystepujacy w przedsiebiorstwie system norm
i warto$ci okres§la podstawy dziatania kadry za-
rzadzajacej. Rozwinieta zostaje teza mowiaca, ze
kultura organizacji jest jedna z sit sprawczych
sukcesu firmy. Przyjeto, ze kultura jest to zespét
wartosci, znaczen i norm regulujacych zachowa-
nia, umozliwiajacych koordynacje dziatann w danej
organizacji gospodarcze] — przedsiebiorstwie?.

Przez sukces rozumie sie realizacje zatozonego
celu. Z punktu widzenia przedsiebiorstwa bedzie
nim skala osiaganego zysku, koncepcje zarzadza-
nia zasobami ludzkimi podkreslaja wage relacji
miedzyludzkich?. Mozemy mie¢ zatem do czynie-
nia z ré6znymi rodzajami sukcesu oraz z odmien-
nymi jego miarami. Celem artykulu jest pokazanie
sity zwiazku - na poziomie statystycznym - po-
miedzy wybranymi wymiarami kultury organiza-
cyjnej a sukcesem organizacji w sferze realizacji
celow finansowych oraz relacji miedzyludzkich.

Podstawa do realizacji tak sformulowanego
celu beda wyniki pierwszego etapu badan ankie-
towych wsrdéd stuchaczy studiow podyplomowych
Szkoty Gtéwnej Handlowej w ostatnim kwartale
2008 roku. Nie byt to jeszcze okres, w ktéorym
kryzys gospodarczy w duzej skali dotykal polskich
przedsiebiorstw. W badanej prébie 62% respon-
dentéw ocenilo sytuacje finansowa swoich firm
jako bardzo dobra i dobra, 28% jako przecietna,
a 10% jako zla i bardzo zla. Niewykluczone, ze
w chwili obecnej proporcje te ksztaltuja sie inaczej.
Nalezy zatem analizowaé wyniki badan z perspek-
tywy pierwszych miesiecy kryzysu i poréwnaé je
z danymi ostatniego kwartatu roku 2009, co jest
w planach badawczych autora.

W badaniu dokonano celowego doboru préby
(dobér celowy - typowy), ktéra to metoda zakla-
da subiektywny spos6b ustalania sktadu grupy ob-
jetej badaniem?®. Jest to wybér tendencyjny, albo-
wiem w probie umieszcza sie osoby majace pewne
wlasciwosci interesujace badaczy. Przy doborze

celowym nieuprawnione jest przenoszenie danych
statystycznych na calg populacje, natomiast moz-
na moéwié o prawdopodobnych tendencjach wyste-
pujacych w danej zbiorowosci®.

Wymiary kultury

le wymiaréw kultury oraz bada sie ich

zwiazek z réznymi zjawiskami w sferze
zarzadzania organizacjami) Na potrzeby pre-
zentowanej anahzy Wyrozmono pie¢ wymiaréw
kultury organizacyjnej. Pierwszym z nich jest
uniwersalizm - podejmowanie dziatan zgodnych
z obowiazujacymi zasadami. Przyjete prawo obo-
wigzuje wszystkich i funkcjonuja ustalone normy
oraz scenariusze okreslajace, co ludzie powinni
robi¢, a czego nie. Istnienie, a co najwazniejsze
przestrzeganie i egzekwowanie przyjetych norm
pozwala uczyni¢ przewidywalnymi dziatania in-
nych. W omawianych tu badaniach wskaznikiem
uniwersalizmu byla ocena (na pieciopunktowe;j
skali - pomiar wszystkich zmiennych byt doko-
nywany na identycznej skali oceny) stwierdzenia
- firma z kazdym zawiera umowy i przestrzega
zapisanych ustalen.

Drugim wymiarem jest przejrzystos¢ organiza-
cji manifestowana dostepem do zrédet informacji
oraz funkcjonowaniem kompetencyjnych kryteriow
ocen dziatan pracownik(’)w Jest to typ przedsiQ-
biorstwa przypomlna]qcy idealny typ orgamzacp
w ktérym to wiedza i kompetencje staja sie pod-
stawa legitymizacji wladzy w organizacji. Model
kompetencyjny pozwala na przewidywanie dziatan
opartych na precyzyjnych kryteriach dotyczacych
awansOw, wynagrodzen, przydzialu zadan itd.
Wiskaznikiem przejrzystosci przedsiebiorstwa byta
ocena stwierdzenia: jesli co§ w pracy sie zmienia,
pracownicy z reguly wiedza, jaki jest tego cel.

Trzecim wymiarem jest tozsamo$é organiza-
cji. Jednym z jej komponentéw jest identyfikacja
pracownikéw z unikatowymi cechami organizacji.
Tozsamo$¢ mozna traktowac jako rezultat interna-
lizacji dominujacych wzorcow ,bycia soba” w or-
ganizacji, jako konstrukcje unikatowa i niepowta-
rzalna. W konsekwencji tworzy sie samoswiadomo-
Sci grupy, ktorej najistotniejszym elementem jest
ugruntowanie wsréod jej cztonkéow przekonania, ze
to ona sama stwarza zasady swojego funkcjono-
wania®. Tworzeniu owych zasad oraz identyfikacji
z unikalnymi cechami przedsiebiorstwa towarzyszy

w literaturze przedmiotu wymienia sie wie-
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zwykle poczucie dumy z faktu, ze jesteSmy tym,
czym jesteSmy. W badaniach wskaznikiem sity
tozsamosci bylo dokonanie oceny stwierdzenia -
wiekszo$é pracownikéw jest dumna z misji firmy.

Czwartym wymiarem jest maty dystans wia-
dzy. Jest to jeden z wymiaréw analizowany w ba-
daniach G. Hofstede i odzwierciedla dominuja-
ce w danej kulturze podej$cie do nieréwnosci.
W kulturach traktujacych nieréwnosci jako rzecz
naturalng dystans wtadzy jest duzy. Wystepuje
zgoda na hierarchiczna strukture organizacyjna.
Przy duzym dystansie wladzy pracownicy traca
kontrole nad swoja przyszloscia, poniewaz znajdu-
je sie ona w ,rekach elity wtadzy”. W organiza-
cjach o malym dystansie wladzy panuje przekona-
nie o prawie wszystkich do wpltywania na proces
podejmowania i realizacji decyzji. W badaniach
wskaznikiem matego dystansu wtadzy byto doko-
nanie oceny stwierdzenia - z przelozonymi za-
wsze mozna porozmawiac¢ o problemach w pracy.

Pigtym wymiarem jest zaufanie, o ktérym R.
Lewicki i G. Wiethoff pisza, ze jest to , (...) wiara
w slowa, dzialania i decyzje innej jednostki oraz
gotowos$é do dzialania na ich podstawie””. W tym
ujeciu istotng kategoria jest wiara przesadzaja-
ca o dalszych dziataniach ludzi. Jest to zaufanie,
ktore E. Uslaner okresla mianem normatywne-
go, opartego na wierze w to, ze zaréwno ludzie,
jak 1 organizacje podzielaja te same wartosci®.
Zaufanie normatywne to generalny poglad na
nature ludzka, niezalezny od osobistych doswiad-
czen. Istota jego jest poczucie wiezi emocjonalnej
z innymi wynikajace z faktu tworzenia spoleczno-
Sci dziatajacej na podstawie ustalonego systemu
norm i wartos$ci. Wyrdznia sie jeszcze inny typ
zaufania - opartego na wiedzy, okreslanego przez
E. Uslanera mianem strategicznego. Funkcjono-
wanie tego typu zaufania wymaga wzajemnego
uczenia sie cztonkow organizacji, a dalej negocja-
cji w sferze okreslenia priorytetow dziatan oraz
sposobow ich realizacji. Interesy i wiedza staja sie
elementami konstytuujacymi zaufanie strategicz-
ne. Wskaznikiem rodzajéow zaufania byta odpo-
wiedZ na pytanie o podstawy zaufania do réznych
grup (koledzy, kierownictwo, klienci, konkuren-
cja): wszyscy sa uczciwi (zaufanie normatywne),
mamy wspélne interesy i1 do§wiadczenia (zaufanie
strategiczne).

Wskazniki sukcesu firmy

luczowa miara sukcesu firmy jest ocena
K jej sytuacji finansowej. Zwykle dokonu-

je sie jej w sferze plynnosci finansowej,
zadluzenia, sprawnosci dziatania przedsiebior-
stwa, rentownosci itd. Dokonanie tego typu ana-
lizy wymaga dostepu do danych firmy. Badania
te sa realizowane w postaci analiz jakoSciowych
1 przybieraja forme studiéw przypadkow. Stopien
trudnosci wzrasta w momencie realizacji badan
ilosciowych, tj. wtedy, gdy grupa respondentéow
(przedsiebiorstw) liczy ponad dwiescie podmio-
téw. Oczywiscie mozliwe jest dokonanie szczegdé-
lowych analiz bilanséw i z punktu widzenia me-
todologicznego jest to przedsiewziecie mozliwe
do realizacji. Podstawowa bariera tkwi w sferze
organizacyjne] - kosztach badan, ktore nalezy
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braé pod uwage przy realizacji projektow badaw-
czych. Druga, o wiele wazniejszg kwestia jest cel
prowadzonych analiz. W przypadku omawianych
tu badan ich celem bylo pokazanie sily zwiazku
pomiedzy wymiarami kultury a sytuacja finanso-
wa 1 relacjami miedzyludzkimi. W ocenie sytuacji
finansowej firm odwotywano sie do opinii kadry
kierowniczej. Nie nalezy wykluczaé, ze jest ona
subiektywna i niepeilna. Z drugiej jednak stro-
ny zajmowane przez respondentéw stanowiska
w przedsiebiorstwach (blisko 60% respondentéw
to przedstawiciele zarzadow, dyrekcji i Sredniego
szczebla kierowania) pozwalaja przyjaé zalozenie,
ze odpowiadaja one stanowi faktycznemu. Ponad-
to ponad 80% badanych pracuje dluzej niz rok
w danej firmie. OczywisScie ich wiedza nie musi
byé zgodna z tym, co zawiera bilans firmy, ale
tez nie nalezy przyjmowaé, ze opinie pracowni-
kéw w sposéb drastyczny roznig sie od ,twardych
danych”.

W ankiecie zawarto trzy wskazniki oceny fi-
nansowej. Kazdy z nich stanowil ocene (w per-
spektywie trzech lat) stopnia zagrozen dotycza-
cych ogdélnie rozumianej sytuacji finansowej,
mozliwo$ci pozyskiwania kredytéw oraz zwolnien
pracownikéw. Srednia ocen z trzech odpowiedzi
Swiadczyta o sytuacji finansowej firmy (1 - bar-
dzo dobra; 1,01 - 2,00 dobra; 2,01 - 3,00 $rednia;
3,01 - 4,00 zla; 4,01 - 5,00 bardzo zla).

Druga sfera analizy sukcesu byly relacje mie-
dzyludzkie. Uwaza sie, ze komunikacja oparta na
wspolpracy stanowi podstawe do osiggania celéw
rynkowych. W tej perspektywie wspélpraca jest
jednym z instrumentéw realizacji racjonalnosci
ekonomicznej organizacji gospodarczej. Wspolk
praca oznacza dazenie do zawarcia porozumienia
uwzgledniajacego mozliwo$¢ realizacji intereséow
stron bioracych udzial w procesie podejmowania
decyzji®. Poziom wspdlpracy analizowano poprzez
ocene tego, czy w rozwigzywaniu sytuacji konflik-
towych uwzgledniane sg interesy wszystkich stron
bioracych udzial w procesie podejmowania decyzji.
Wymiary kultury a sukces finansowy firmy

o pomiaru sily zwigzku pomiedzy wyro6z-

D nionymi typami kultury a sytuacja finan-

sowa firmy wykorzystano wspélczynnik
korelacji Pearsona (tabela 1)1,

Okazuje sie, ze sita zwiazku pomiedzy wymia-
rem uniwersalizmu i malym dystansem wladzy
a sytuacja finansowa firmy jest nieistotna staty-
stycznie (poziom istotnosci > 0,05). To, co wazne
- z punktu widzenia analizy statystycznej - to za-
ufanie normatywne do kierownictwa firmy, przej-
rzysto$é organizacji, tozsamo$é oraz zaufanie stra-
tegiczne oparte na wspdlnocie doswiadczen. Inte-
resujaca jest odpowiedZ na pytanie o mozliwosé
przewidywania stopnia zmiany sytuacji finansowe;j
firmy na podstawie zmiany wyrdznionych wymia-
row kultury. Na poziomie statystyki odpowiedz
umozliwia analiza regresji liniowej - wspétczyn-
nika determinacji r*. Jest on opisowa miara sily
liniowego zwigzku miedzy zmiennymi'®. Moéwiac
inaczej, pokazuje on, jaki procent wariancji zmien-
nej zaleznej jest wyjasniany przez inng zmienna.
W przypadku ok. 6% zmienno$é sytuacji finansowe;j

)
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Tab.1. Sila zwiazku pomiedzy wymiarami kultury

a sytuacja finansowg firmy

Inwestycja w zaufanie normatywne nie
wymaga uruchomienia zasobéw finanso-
wych tak, jak to sie dzieje w przypadku

uruchomienia dziatan z zakresu marke-
tingu (np. nowych kanaléw dystrybucji).
Zaufanie normatywne to czasami zwykla
ludzka przyzwoitosé, czyli przestrzega-

nie obowiazujacych w danym s$rodowisku
norm i warto$ci. Byé moze brak owej

przyzwoitosci stanowil geneze obecnego

kryzysu. Nie bez znaczenia jest tutaj tak-
ze wspélnota doswiadczen. Nabiera zatem

znaczenia stabilizacja zatrudnienia kadry

kierowniczej, a szczegdlnie tych oséb, kto-
rych dzialania sa zgodne z kultura danej
organizacji. Budowa zaufania zapewne

Sytuacja finansowa fir-
Wymiary kultury my (wielko$é wspoétczyn-
nika korelacji Pearsona)
Uniwersalizm 0,150
Przejrzystosé organizacji 0,240**
Tozsamo$¢ organizacji 0,203**
Maty dystans wladzy 0,105
Zaufanie normatywne do kierownictwa 0.993%*
firmy ’
Zaufanie do kierownictwa firmy - N
. - . 0,177
wspoélne doswiadczenia

trwa znacznie dluzej niz przeprowadzenie
nowej kampanii promocji i wymaga in-
nych umiejetnosci. W sferze wykorzysty-

*Poziom istotnosci < 0,05 **Poziom istotnosci < 0,01'?
Zro6dto: opracowanie wlasne.

Tab. 2. Wymiary kultury a wspoélpraca

wanych instrumentéw jest to np. redukcja
instrumentéw kontroli. Zapewne dla wielu
menedzeréw to sytuacja trudna do akcep-
tacji, poniewaz moze wigzac sie ze wzro-
stem patologii zachowan organizacyjnych,

co zagraza mozliwo$ci realizacji interesow
i celéw. Zakres sprawowanej kontroli sta-
nowi zatem pewien dylemat rozstrzygany
na poziomie zarzadzania operacyjnego.

Wartosé r* dla regresji wielorakiej

(skumulowana wartos¢ wyzej wymienio-
nych wymiaréw kultury) wyniosta 0,12.

Innymi stowy, zmiane sytuacji finansowe;j
firmy w 12% wyja$niaja zmiany wyrd6znio-

nych wymiaréw kultury.

Wymiary kultury

a relacje miedzyludzkie
ielu autoréw podejmujacych pro-
blematyke zarzadzania zespotem

i ‘ podkresla wage wspolpracy jako
instrumentu umozliwiajacego realizacje
intereséw i celow organizacji. W tym kon-

tek$cie wspotpraca jest kalkulacja opar-
ta na rachunku ekonomicznym. Wynika
z niej, ze utrzymanie klienta w czasie

Wispétpraca
Wymiary kultury (wielkos¢ wspétezynnika
korelacji Pearsona)

Uniwersalizm 0,027
Przejrzystosé organizacji 0,276**
Tozsamo$é organizacji 0,087
Maty dystans wtadzy 0,178*
Zaufanie normatywne do .

. . . 0,306

kierownictwa firmy

Zaufanie do kierownictwa .

. " . . 0,337

firmy - wspélne doswiadczenia
Zaufanie nOIimatywne do 0,199**
kolegow
Zaufa’me 40 koleg6ow 0,191*
- wspélne interesy

Zaufanie do kolegéw -

L b . 0,201

- wspélne do$wiadczenia

wymaga mniejszych nakladéw niz ciagte
poszukiwanie nowych, takze stabilno§é
zespolu pocigga za soba mniejsze kosz-

*Poziom istotnosci < 0,05 **Poziom istotnosci < 0,01
Zro6dto: opracowanie wlasne.

jest wyjasniana przez przejrzystos¢ organizacji,

4% przez tozsamosé orgamzaCJl 9% przez zaufanie
normatywne do kierownictwa i 3% przez zaufanie
strategiczne oparte na do$wiadczeniu. Najwieksza
warto$é wspdétezynnik 7 osiagnat w przypadku
zaufania normatywnego do kierownictwa (0,09).
Mozna sformutowacé pytanie, czy to duzo, czy mato?
Z punktu widzenia statystycznego, gdy wartos$é r?
jest mniejsza od 0,1 (10%), to okreslany jest mia-
nem bardzo matego (wzrasta prawdopodobienstwo
nietrafnosci prognoz). Z punktu widzenia praktyki
zapewne wielu menedzeréow daloby wiele, jak sie
wydaje, za mozliwo$é poprawy sytuacji finansowej
organizacji gospodarczej o 9%.

ty niz gwaltowne zmiany. Wspdélczynnik
korelacji Pearsona pomiedzy zmienna
wspolpracy a sytuacja finansowa firmy
wyniést 0,056 (nieistotny statystycz-
nie). Rzecz ulega zmianie przy wyborze innych
wskaznikéw wspoélpracy - wspdlne rozwiazywa-
nie probleméw oraz poszukiwanie wielu rozwia-
zan. W tych przypadkach wspblezynnik korelacji
Pearsona przyjmu]e 0dpow1edn10 wartosci 0,182
i 0,192 przy poziomie istotnos$ci mniejszym od
0,01. Wazine jest, ze wskazane miary dotycza wy-
lacznie relacji w ramach kierownictwa firmy. Te
same wskazniki odnoszone do relacji w zespo-
le czy tez relacji zesp6l - kierownictwo firmy
z punktu widzenia statystycznego nie odgrywaja
zadnej roli. Mozna zatem sformulowac hipoteze
gloszaca, ze wspélpraca wiaze sie z sytuacja fi-
nansowag firmy, ale tylko wtedy ma znaczenie,
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gdy dotyczy kierownictwa danej organizacji
gospodarczej. Wazne jest zaznaczenie, Ze owa
wspoélpraca nie dotyka istoty trwalej regulacji
konfliktéw opartych na mozliwo$ci realizacji
interes6w wszystkich stron!®. Dotyczy ona kwe-
stii natury technicznej - wspélne rozpatrywanie
wielu mozliwych rozwigzan.

Zasadnicza kwestia jest pomiar sily zwiazku
pomiedzy wyréznionymi wymiarami kultury a re-
lacjami miedzyludzkimi opartymi na wspélpra-
cy'®. Tlustruje ja tabela 2.

Podobnie jak w odniesieniu do sytuacji fi-
nansowe] przedsiebiorstwa najwieksze wartosci
wspoétczynnik korelacji przybiera w odniesieniu
do zaufania normatywnego i opartego na wspdl-
nych doswiadczeniach wobec kierownictwa firmy
(odpowiednio 0,306 i 0,337). Najwieksza wartosé
wspoétezynnik determinacji 7* osigga w przypadku
przejrzystosci organizacji (0,08), zaufania norma-
tywnego wobec kierownictwa (0,09) i zaufania wo-
bec kierownictwa opartego na doswiadczeniach
(0,10). Wielko$é r* dla regresji wielorakiej tych
zmiennych wyniosta 0,16. Innymi slowy, wzrost
poziomu wspélpracy w 16% mozna wyjasni¢ zmia-
na przejrzystosci organizacji (poprawa obiegu
informacji), a takze zmianami zaufania norma-
tywnego oraz opartego na doswiadczeniu wobec
kierownictwa.

Whnioski

elem artykulu bylo pokazanie sity zwigzku
C - na poziomie statystycznym - pomiedzy

wybranymi wymiarami kultury organiza-
cyjnej a sukcesem organizacji w sferze realizacji
celéw finansowych oraz relacji miedzyludzkich.
7 punktu widzenia statystycznego najwieksza role
sposrod wyrdznionych wymiaréw kultury odegra-
lo zaufanie normatywne do kierownictwa firmy
oraz te oparte na doswiadczeniu. Sklania to do
nastepujacych wnioskéw:
B Stopien trafnosci planowanych zmian organi-
zacyjnych wzrasta w momencie poprzedzenia ich
diagnoza kultury organizacyjnej. Jak wykazuje
analiza statystyczna badanej grupy, ok. 10% zmia-
ny sytuacji finansowej mozna wyjasnia¢ zmianami
w sferze kultury, a przede wszystkim zaufaniem
normatywnym do kierownictwa firmy.
B Kluczowa role odgrywa postawa kadry kierow-
niczej oraz jej relacje z podwladnymi. W $wietle
wynikéw badan uprawniona staje sie teza o decy-
dujacej roli lideréw w dziataniach organizacji go-
spodarczych. Wzmocnienie ich pozycji to przede
wszystkim przestrzeganie obowigzujacych norm
1 warto$ci danej spotecznosci.
B Istotna role - na poziomie statystycznym
- odegral wymiar kultury okreslony mianem
przejrzystosci organizacji. Zostal on zoperacjo-
nalizowany poprzez informowanie pracownikow
o celach proponowanych zmian. Jest to poziom
zarzadzania operacyjnego, ktory mozna okresli¢
poprzez funkcjonowanie sprawnego systemu in-
formacji.

Prezentowane wyniki dotycza ostatniego kwar-
talu roku 2008 - pierwszych miesiecy kryzysu go-
spodarczego. Niewykluczone, ze wplynie on w spo-
s6b znaczacy na opisywane w artykule zjawiska.
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Planuje sie kontynuacje badan w drugim pélroczu
2009 roku, co stwarza rzadka okazje poréwnania
wynikéw 1 wskazania na konsekwencje kryzysu
w sferze kultury organizacyjnej, a dalej w sferze
zarzadzania.

dr Stawomir Winch
Katedra Zarzadzania w Gospodarce
Szkoty Gléwnej Handlowej w Warszawie
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Summary

The purpose of this article was showing the power of
statistics dependent among five dimention of organiza-
tion culture (uniwersalism, clarity of organization, small
distance of autority, identity, trust) and succes in realiza-
tion financial purpose or interpersonal relation based on
realization owne interest. The statistics analysis based on
Pearson’s correlation coefficient and coefficient of total
determination. Strongest association stand among nor-
mative trust for managers and financial status of firm
and human relations in organizations.
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Integracja firm bioracych udziat

w procesie fuzji

w obszarze procesowym

Maciej Cieslicki

Wprowadzenie

uzje sa zjawiskiem niezwykle ciekawym.
F Z jednej strony obserwuje sie bardzo duza
liczbe transakcji zawieranych pomiedzy
firmami, a z drugiej duzy odsetek niepowodzen.
Wsréd podstawowych przyczyn tego stanu rzeczy
wymienia sie faze integracji. Bardzo trudno do-
konaé integracji firm, ktore réznig sie od siebie
ogromna liczba czynnikéw. Faza integracji obej-
muje generalnie trzy obszary: strukturalny, kul-
turowy i procesowy. Niniejszy artykul zostanie
poswiecony charakterystyce fazy integracji w ob-
szarze pProcesowym.

Bariery w obszarze procesowym

obszarze procesowym widac¢ cala mozai-
W ke trudnosci wynikajacych z procesu inte-

gracji. Fuzja dwéch réznych organizméw,
ktore budowaly swoja przewage konkurencyjna
na konstruowaniu odmiennych proceséw, wyma-
ga wrecz chirurgicznej precyzji w ich ujednolica-
niu. Podstawowa bariera wydaje sie brak strategii
kreujacych warto$é. Odpowiedzenie sobie na dwa
podstawowe pytania: na czym bedziemy budowaé
swoja przewage konkurencyjna, w jaki sposéb tego
dokonamy - wydaje sie w tym przypadku Kklu-
czowe. Nalezy wyselekcjonowaé te procesy, ktére
spowoduja powstanie warto$ci dodanej. Analiza
wartos$ci dodanej tworzonej przez proces pozwa-
la na uszeregowanie proceséw na podstawie ich
potencjalnego wplywu na osiaganie celéw organi-
zacji. Podczas realizacji tego zadania ocenia sie
oddziatywanie kazdego z dzialan na zewnetrzne
miary efektywnosci procesu, w celu znalezienia
dziatlan tworzacych dodatkowa wartos¢ i tych,
ktore jej nie tworza, ale stuza posrednio do osia-
gniecia tego efektu.

Kolejna bariera jest ograniczona zdolnosé do
reagowania na zmiany rynkowe. Skupienie sie
wtodarzy firmy na procesie integracji struktur nie
sprzyja analizowaniu informacji ptynacych z ryn-
ku. Czesto moze to by¢ przyczynek do zaprzepasz-
czenia okazji rynkowych, a z drugiej strony samo
w sobie wydluza proces integracji. Poklosiem
wolniejszej reakcji jest takze wydtuzenie sie czasu
potrzebnego do wdrozenia wlasnych produktéw
na rynek. W dobie globalizacji czas jest podsta-
wowa kategoria decydujaca o sukcesie rynkowym.
W przypadku gdy firmy konkurencyjne wykorzy-

staja nasze opé6znienie, grozi to powaznymi konse-
kwencjami ekonomicznymi. W zaleznos$ci od skali
projektu skonczyé sie to moze nawet upadkiem
organizacji. Napiecia w funkcjonowaniu organi-
zacji moga takze wynikac ze zbyt dlugiego pod-
trzymywania cyklu zycia tych samych proceséow.
Obszar procesowy wymaga wysitku i zdolnosci do
improwizacji, jak réwniez rozstrzygania sprzecz-
nych czesto wizji rozwigzywania doraZznie powsta-
jacych problemoéw.

Proces integracji wymaga od przedsiebiorstwa,
jezeli nie budowy nowej, to na pewno usprawnie-
nia dotychczasowej sieci dystrybucyjnej. W takim
przypadku firmy albo decyduja sie na wykorzysta-
nie dotychczasowych kanaléw obu laczacych sie
firm, tworzac ujednolicony system, albo staraja
sie stworzy¢ nowy model sieci dystrybucyjne;.
Drugie rozwiazanie wydaje sie bardziej czaso-
chtonne i kapitatochtonne. Jednak pamietaé nale-
7y, ze nie zawsze da sie stworzy¢ dobre rozwiaza-
nie z dwéch wydawalo sie dobrze funkcjonujacych
procesow.

Nastepnym problemem sg aspekty finansowe.
Nie zamykaja sie one tylko w obszarze niedosza-
cowania kosztéw integracji, ale przede wszystkich
w zlej strukturze finansowania poszczegdlnych
procesow. Przeorientowanie oraz ujednolicanie
procesow integrujacych sie struktur wymaga zde-
finiowania zZrédel finansowania. Pozwoli to z jed-
nej strony sprawnie realizowaé procesy, a z dru-
giej - podjaé dzialania planistyczne.

Kolejna bariera jest opér ze strony pracowni-
kow w zakresie wprowadzanych zmian. Pierwszym
z probleméw moze byé rywalizacja o zasoby i kom-
petencje wsréd pracownikéw integrowanych struk-
tur. To z kolei moze powodowacé koniecznosé two-
rzenia dodatkowych osrodkéw decyzyjnych, do za-
dan ktérych bedzie nalezalo rozstrzyganie sporéw
i konflikté6w na tym tle. Potencjalne napiecia i kon-
flikty w obszarze procesowym moga tez wynikaé
z bardzo plynnej struktury wewnetrznych relacji,
ktére moga sie zmieniaé nawet w trakcie realiza-
¢ji poszczegdlnych projektéw. Dodatkowo dochodza
czesto obawy menedzerow, ze potencjal pracowni-
kow jest zbyt maty w stosunku do wyzwan.

Niespéjna marka bedaca efektem procesu in-
tegracji moze by¢ ztym sygnatem dla uczestnikéw
rynku, w tym przede wszystkim dla klientéw.
Klienci moga czué sie zdezorientowani, w zwiaz-
ku z czym moga przenie$é sie do firm konkuren-
cyjnych.
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Bariera spinajaca problemy wewnetrzne sa
problemy z ujednoliceniem systeméw kontroli.
W zwiazku z tym, ze proces integracji jest pro-
cesem dynamicznym, a wiec odbywa sie w trak-
cie funkcjonowania laczacych sie firm, tworzenie
systemu kontroli napotyka na wiele trudnosci.
Przede wszystkim chodzi tutaj o stworzenie jedno-
litych i zrozumialych procedur, okreslenie norm
i dopasowanie okreslonych miernik6w pomiaru.

Jezeli chodzi o bariery zewnetrzne, to na plan
pierwszy wysuwa sie grozba niezaspokojenia po-
trzeb wszystkich interesariuszy firmy. Skupienie
wysitkéw na procesie integracji struktur moze
ostabi¢ czujnos¢ przedsiebiorstwa w zakresie
szybkiego reagowania na zmieniajace sie potrze-
by wszystkich uczestnikéw rynku. Niewykrystali-
zowane jeszcze procesy nie pozwolg firmie spraw-
nie odpowiadaé na sygnaly z rynku, co bedzie na
przyktad objawialo sie wydluzonym czasem reali-
zacji uslugi badz produkcji wyrobu.

Nastepna bariera zewnetrzna sa uwarunkowa-
nia prawne. ZmiennoS¢ przepis6w prawa moze
w powazny sposéb zakldcié proces integracji. Ob-
szar procesowy jest w tym przypadku narazony
na niemoznos¢ pltynnego realizowania zadan. Re-
gulacje prawa antymonopolowego w Polsce trak-
tuja jako bezprawne dziatania polegajace na:
® bezposrednim lub posrednim narzucaniu nie-
uczciwych cen, w tym cen nadmiernie wygoro-
wanych albo razaco niskich, odleglych terminéw
ptatnosci lub innych warunkéw zakupu albo sprze-
dazy towarow;
® ograniczeniu produkcji, zbytu lub postepu tech-
nicznego ze szkoda dla kontrahentéw lub konsu-
mentow;
® stosowaniu w umowach z osobami trzecimi
ucigzliwych lub niejednolitych warunkéw umoéw,
stwarzajacych tym osobom zréznicowane warunki
konkurencji;
® uzaleznianiu zawarcia umowy od przyjecia lub
spetnienia prze druga strone innego $wiadczenia
niemajacego rzeczowego ani zwyczajowego zZwiaz-
ku z przedmiotem umowy;
® przeciwdzialaniu ksztaltowania sie warunkéow
niezbednych do powstania badZz rozwoju konku-
rencji;
® narzucaniu przez przedsiebiorce uciazliwych
warunkéw umoéw przynoszacych mu nieuzasad-
nione korzysci;
® stwarzaniu konsumentom ucigzliwych warun-
kéw dochodzenia swoich praw.

Mierniki oceny procesow w firmie
lozonosé obszaru procesowego powoduje,
Z ze istnieje szerokie spektrum miernikow,
na podstawie ktérych mozna dokonaé
oceny poszczegbélnych proceséw w firmie. Ocena
proceséw moze byé dokonana przez pomiar sze-
$ciu ich gltéwnych atrybutéw:
B Koszty procesu - obejmuja wszystkie koszty
zwigzane z wykonywaniem danej wiazki czynnosci,
czyli operacji sktadajacych sie na konkretny pro-
ces. Sprostanie wymogom wspotczesnej konkuren-
cji wymaga znajomos$ci proceséw gospodarczych
i parametrow ich kosztéw (poziomu, struktury,
tendencji zmian, mozliwosci oddziatlywania).
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Tab. 1. Mierniki pomiaru skutecznosci inte-
gracji w obszarze procesowym

r
e

Miernik

Czas cyklu wprowadzania nowych produktéw

Czas obstugi klienta

Koszty realizacji dostaw

Wielko$é sprzedazy

Relacja kosztéw zmiennych i statych

Efektywna strategia cen i promocji

Produktywno$¢ pracownikéw

Sl I I U Il Il S e

Poprawa jakosci produkeji

©

Szybsze wprowadzanie zmian

Zrédto: opracowanie na podstawie T. BELA, Koszty i zyski
wdrozen systemow, ,Manager” 5/2000.

B Dlugosé czasu realizacji procesu - jest to §red-
ni czas wykonania wszystkich operacji procesu.
Informacja ta S$wiadczy posrednio o poziomie
zorganizowania, stosowanych procedurach, wy-
korzystywanych technologiach czy kwalifikacjach
pracownikow.

B Elastycznosé proceséw - atrybut ten okresla
zdolnosé procesu do: jego catkowitej zmiany, do-
skonalenia, przestawienia koleJnosm wykonywania
czynnosci, laczenia operacji. Elastycznosé proce-
su jest tez wyznaczana przez jego podatnos$é na
transformacje uzytych zasobéw, a takze szybkosc
zmiany w odpowiedzi na zyczenie klienta.

B Jako$¢ procesu - jest to syntetyczna lub czast-
kowa miara przebiegu procesu, wyrazajaca sie
oceng poziomu jego zmienno$ci, co wplywa na
terminowos¢ realizacji oczekiwanych efektéow. Ja-
koé¢ procesu jest tez warunkowa liczba bledow
1 zwigzang z tym powtdérnie wykonywana praca.
B Znaczenie dla organizacji - jest to miara okre-
Slajaca wielko$§¢ przychodow, jakie generuje pro-
ces. Okresla zwiazek miedzy procesem i klien-
tem.

B Znaczenie dla klienta - jest to miara poziomu
satysfakcji odbiorcow z efektu procesu, w tym
takze poréwnanie wlasnych proceséw z konkuren-
tami z perspektywy zadowolenia klientow.

W dobie gospodarki globalnej czas stat sie ka-
tegoria ekonomiczng decydujaca o powodzeniu
firmy na rynku. Kategorie jakosci i kosztéw staty
sie swoistego rodzaju standardem i firmy zaczely
poszukiwaé¢ nowych atrybutéw, na podstawie kto-
rych mozna bytoby budowaé swoja przewage kon-
kurencyjna. Czas stat sie niezmiernie wazna kate-
goria w relacjach na linii firma - klienci. Firmy
potrafiace skrécié czas wprowadzenia produktu na
rynek zdobywaja przewage w stosunku do swoich
konkurentéw. Przewaga ta w tym przypadku nie
wynika tylko i wylacznie z przeslanek ekonomicz-
nych, ale takze z budowania wizerunku firmy prez-
nie dzialajacej i bedacej w stanie zaspokoié potrze-
by klientéw. Dlatego tez elementem, ktéry moze
wspomoc skracanie czasu wprowadzania nowych
produktow, jest bardziej efektywne podejscie do
ksztaltowania strategii cen i promocji. Okreslony

)
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produkt musi byé

Tab. 2. Strategie w fazie wprowadzania produktu na rynek

odpowiednio wWy-

promowany. Istotna Globalna penetracja Nisza rynkowa Wycisniecie cytryny

zatem jest strate-

gia wprowadzania . Mosliwie duzy udzial Mozliwie duzy udziat Zaxl'ob.ienie szybkich

go na rynek i to Strategia w calym rynku tylko w wybranych pieniedzy, potem

od niej zalezy, czy segmentach rynku opuszczenie rynku

przejdziesz do ko- .. . Ograniczony popyt,

lejnej fazy: wzrostu Rynek Jednorodn; N;?;I?izzrog;% ((11; Ze powolna reakeja

sprzedazy. Mozna y v pomietzy na nowe produkty,
L. segmentami R

tu zastosowac rozne raczej niejednorodny

%g;(;(li{y Wiiffanifé Produkt Trudny do podrobienia Dosyé prosty Dosyé prosty

J . . lub zabezpieczony patentami do podrobienia do podrobienia

tym etapie zainwe-

stowa¢ w ,nosna” Konkurencja Mato potencjalnych Dos¢ liczni potencjalni Liczni potencjalni

nazwe dopasowana konkurentow konkurenci konkurenci

do twojego gléwne- Firma

go audytorium. Na- pioniera Znaczne zasoby Ograniczone zasoby Ograniczone zasoby

dajac wprowadzane-
mu produktowi na
rynek nazwe, firma
nadaje mu réwnoczes$nie osobowos$é, pozwalajaca
oddzieli¢ go od innych produktéw na rynku. Tylko
taka nazwa, ktora okaze sie atrakcyjna, pomoze
odpowiednio wypromowacé produkt. Takiej nazwie
mozna zaufaé¢ i przeznaczyé sporo Srodkow, by
promocje oprzeé¢ przede wszystkim na niej - na
nazwie. Wérdd korzysci takiego stanu rzeczy moz-
na wymienic:

® nazwa ulatwi komunikacje pomiedzy uczestni-
kami rynku (producentem i konsumentem);

® nazwa skieruje uwage konsumenta na produkt
i pozwoli go rozpoznac posrod innych produktow;
® nazwa wyré6zni produkt i zwiekszy jego stabil-
nosé.

Faza wprowadzania produktu na rynek daje
mozliwos¢ skorzystania z jednej z trzech strategii
dzialania (tabela 2).

Dwie pierwsze strategie odpowiadaja checi
dlugiego pozostania firmy na rynku, trzecia
za§ - odwrotnie - zarobienia na nim ,szybkich
pieniedzy” i ucieczki. Bardzo waznym elemen-
tem budowania odpowiedniej strategii w fazie
wprowadzania produktu na rynek jest szeroko
rozumiany public relations. Na nowy produkt
nalezy przygotowaé rynek i wywolaé potrze-
be zakupu. Pierwszym krokiem jest zbudowa-
nie $wiadomosci istnienia produktu i dotarcie
z przekazem do grup docelowych. Najlepszym
bowiem, najbardziej wiarygodnym kanalem ko-
munikacji jest przekaz kierowany przez auto-
rytety. Media i dziennikarze sa autorytetem
dla konsumentéw. PR posrednio poprzez media
kieruje przekaz o produkcie, jego nowatorstwie,
atutach. Poczatkowo przekaz kierowany jest tyl-
ko do pionieréw, ktérzy po przetestowaniu pro-
duktu poleca go znajomym. Pierwsze publikacje
beda umacniac¢ ten przekaz. W fazie wprowa-
dzenia dystrybucja jest ograniczona, wiec im
wiece] bedzie informacji o produkcie w wiary-
godnych Zrédtach, tym lepiej. Efektem dziatan
PR powinny by¢é publikacje (wsparte serwisem
fotograficznym) w mediach czytanych przez
ostatecznego konsumenta (np. dla kosmetykow
- media lifestylowe), dla dystrybucji - sprzeda-
zowych i branzowych (np. dla betonu komérko-
wego - media budowlane).

Zrédlo: M. MUSZYNSKI, Cykl zycia produktu a strategia firmy, http://www.mba.edu.pl

Kolejnym miernikiem sg kwestie zwigzane
z dostawami. W zakresie dostaw zagadnieniami
podlegajacymi ocenie sg koszty, terminy i warun-
ki ich realizacji. Wyksztalcilo sie pojecie ,zarza-
dzanie lancuchem dostaw”, ktére rozpatrywane
jest jako:
® orientacja procesowa, co oznacza traktowanie
dziatan i przeplywéw realizowanych w laricuchach
dostaw jako proceséw;
® dostrzeganie znacznych mozliwosci wspélpracy
ogniw lancucha w zakresie proceséw badawczo-
-rozwojowych, logistycznych, produkcyjnych, mar-
ketingowych i finansowych;
® dazenie do optymalizacji wartosci dodanej do
oferowanych produktéow i ustug, a w konsekwen-
cji wzrost wartosci samego tanicucha dostaw;
® potrzeba integracji i koordynacji trzech stru-
mieni, ktérymi sg przeplywy materialne, informa-
cyjne i finansowe.

Kolejnym miernikiem jest wielko$¢ sprzedazy
liczona wolumenem sprzedanych produktéw liczo-
nych w sztukach za dany rok kalendarzowy.

Nastepnym miernikiem jest prég rentownosci,
czyli relacja pomiedzy kosztami statymi i zmien-
nymi. Mozna wyréznié iloSciowy i warto$ciowy
prég rentownosci. IloSciowy prog rentownosci po-
kazuje, ile sztuk produktu nalezy sprzedadé, aby
pokryé koszty stale.

PR = Kst
Cj - JKzm

Kst - koszty state

Cj - cena jednostkowa produktu

JKzm - koszty zmienne przypadajace na jednost-
ke produktu

Natomiast warto$ciowy prég rentownosci
wskazuje, jaka warto$é sprzedazy pokrywa koszty
state.

PR’ =PR x Cj

PR’ - wartos$ciowy prég rentownosci
PR - ilosciowy prég rentownosci
Cj -cena jednostkowa
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Kolejnym miernikiem jest produktywnos$é pra-
cownikow. Jest ona rozumiana jako relacja efek-
téw do sumy nakladéw pracy zywej i uprzemysto-
wionej w konkretnym przedsiebiorstwie, sektorze
przemyshu czy panstwie. W obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi szczegoélnie istotna jest pro-
duktywno$é pracownikéw. Jest ona wyrazana roz-
nymi sposobami, np. jako wielkosé produkcji na
jednego pracownika - na dzien, w czasie jednej
zmiany, na godzine pracy pracownika. Produk-
tywnos$é przedsiebiorstwa moze byé podnoszona
poprzez wydluzanie godzin pracy, intensywniej-
szy wysitek pracownikow czy tez doskonalenie ich
umiejetnosci. Droga do zwiekszenia produktywno-
Sci sg takze inwestycje w technologie zastepujace
prace rak ludzkich albo w systemy usprawniajace
koordynacje dziatan. Nacisk na wzrost produktyw-
nosci moze sie spotka¢ z oporami pracownikéw,
szczegolnie jesli wiaze sie z wydluzeniem czasu
pracy albo oczekiwaniami intensywniejszej pracy.
Miernikiem wspomagajacym produktywnos$é pra-
cownikéw moze by¢ liczba szkolenn w ciggu roku
przypadajaca na jednego pracownika. Pozwoli to
pokazacé zwigzek szkolen pracowniczych z ich wy-
dajnoscia.

Poprawa jakosci produkeji to nastepny miernik,
ktéry wyrazony jest liczba otrzymywanych reklama-
cji w ciagu miesigca. Im mniejszy jest ten wskaz-
nik, tym sytuacja korzystniejsza dla organizacji.

Ostatnim miernikiem jest umiejetno$é szyb-
szego wprowadzania zmian. U podnéza tego za-
gadnienia lezy reengineering, czyli wprowadzanie
radykalnych zmian w procesach organizacji, ktore
maja prowadzi¢ do poprawy efektywnosci w réz-
nych obszarach jej dziatalnosci. Przyktadowymi
miernikami w tym zakresie moga by¢: rentow-
nos¢ firmy, zwiekszenie udzialu w rynku, skréce-
nie cyklu produkcji.

dr Maciej Cieslicki

Katedra Organizacji i Zarzadzania
Wydzial Zarzadzania i Ekonomiki Uslug
Uniwersytetu Szczecinskiego

Summary

One of characteristic fature of economy XX and XXI cen-
trury are mergers. The M&A market estimated on many
billion dollars stood with place of consolidation of many
trades. However the quantity of have carried out trans-
actions does not to go together with quality very often.
Many mergers ended and it finishes with fiasco. It among
causes was exchanged the has carried out process of inte-
gration of firms taking in M&A transaction. This article
concerns only one area of process of integration: process
area. It making difficult this process barriers were iden-
tified was as well as the measures of measurement of
effectiveness integration were proposed in studied area.

Johannes Voss

Regan Press, Gdansk 2009

Wilk-przywodca i jego
strategie przetrwania
W niepewnym otoczeniu

Wskazowki dla menedzerow

Jesli oczekuja Panstwo, ze po przeczytaniu tej
ksiaiki poznaja 10 uniwersalnych regul zarzadza-
nia lub przewodzenia, prosze jej nie czytac Takich
uniwersalnych regul Panstwo w niej nie znajda.
Moze dlatego, ze takie reguly nie istnieja, a au-
tor ksiazki nie prébuje mydli¢ oczu czytelnikom, ze
jest inaczej. I to jest dla mnie osobiscie najwieksza
warto$é tej ksiazki - pokazanie, ze przywddztwo
w organizacjach wymaga niezwyklej elastyczno-
$ci, ciaglego dostosowywania sie do zmiennego
otoczenia, ale takze myslenia dlugookresowego.
Tego wszystkiego mozna nauczyé sie, obserwujac
fascynujacy swiat wilkéw - zwierzat, ktore potra-
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fily przetrwac dzieki znakomitej wspélpracy w sa-
dzie-watasze, odpowiedniku biznesowych zespotow.
Watasze przewodzi wilk samiec alfa - przywodca
stada. Jego obserwacja moze byé niezwykle inspi-
rujaca dla wspélczesnych menedzeréw. Autor, mi-
losnik wilkéw, ale takze menedzer, przedsiebiorca,
konsultant biznesowy ukazuje naszym oczom ten
Swiat i dzieki temu sklania nas do wyciagniecia
interesujacych wnioskéw. Warto pochylié¢ sie nad
tymi obserwacjami i ta ksigzka. Kazdy moze zna-
lezé w niej swoja wlasna inspiracje.
dr Rafal Mrowka
Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie
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Istota podejscia sieciowego

Milena Ratajczak-Mrozek

Wprowadzenie

rzejawem coraz bardziej turbulentnego
P otoczenia, w ktéorym obecnie dzialaja
przedsiebiorstwa, jest jego stale rosnaca
zlozono$é. Wysok1 stoplen zlozono$ci i czestosé
zmian (miedzy innymi spoleczno-gospodarczych,
w zakresie wdrazanych innowacji i zmieniajacych
sie potrzeb klientéw) powoduja, ze firmy, chcac
utrzymaé sie w grze rynkoweJ, coraz czesciej sa
me]ako zmuszane do nawigzywania wspolpracy
z innymi podmiotami. W zwiazku z tym znacze-
nia nabiera problematyka tak zwanych powigzan
(relacji) sieciowych laczacych przedsiebiorstwa
i inne instytucje oraz tworzonych przez te relacje
sieci biznesowych. Celem artykulu jest przedsta-
wienie istoty i podstawowych zalozen dotychczas
malo rozpowszechnionego (zwlaszcza w polskiej
literaturze przedmiotu) podejscia sieciowego (ne-
twork approach).
Podejscie sieciowe i Grupa IMP

odejscie sieciowe (network approach) jako
P nowa koncepcja wspétpracy miedzy pod-

miotami gospodarczymi powstalo pod ko-
niec lat 70. XX wieku w nastepstwie zmian techno-
logicznych zachodzacych na rynku przedsiebiorstw
(Business-to-Business, B2B) oraz zwiekszonej konku-
rencji miedzynarodowej. Eksponuje sie w nim zna-
czenie caloksztaltu kontaktéw firmy z otoczeniem,
tworzacych rozbudowana sie¢ powiazan. Przetomo-
we poglady w tym zakresie® zaprezentowala Grupa
IMP - Industrial Marketing and Purchasing Group,
utworzona w 1976 roku przez badaczy wywodza-
cych sie poczatkowo z pieciu europejskich osrodkéw
naukowych. Obecnie Grupa IMP stanowi forum wy-
miany mysli i wynikéw badan dla naukowcéw z 42
krajow z catego swiata, a jej gléwni przedstawiciele
to: H. Hakansson, D. Ford, J. Johanson, L. G. Mat-
tsson oraz I. Snehota.

Geneza podejscia sieciowego
= podejscie interakcyjne i koncepcja
marketingu partnerskiego

Srednio zwigzanymi z podejSciem siecio-

D wym sa podejscie interakcyjne (interaction

approach) oraz idea marketingu relacji, zwanego
tez marketingiem partnerskim (relationship marke-
ting). Tym samym interakcje, relacje i sieci staty
sie trzema filarami - gléwnymi obiektami badan
Grupy IMP.

wiema koncepcjami teoretycznymi bezpo-

Podejscie interakcyjne stanowi dynamiczny
model powiazan laczacych nabywce i sprzedawce
na rynku przedsiebiorstw. Powstanie tego nurtu
byto reakcja przeciwko dotychczasowej tradycji
badawczej, w ktorej niezaleznie analizowano po-
jedyncze transakcje zakupu-sprzedazy i zwigzane
z nimi indywidualne decyzje. Zgodnie z podej-
$ciem interakcyjnym proces zakupu i sprzedazy
na rynku przedsiebiorstw nie stanowi serii jed-
nostkowych i niepowiazanych transakcji. Wrecz
przeciwnie, na ten proces sktadaja sie transakcje
bedace epizodami dlugoterminowych i ztozonych
relacji?. Nurt 1nterakcyjny ewoluowat nastepme
do podejscia sieciowego poprzez poszerzenie per-
spektywy analizy i1 stwierdzenie, ze pojedyncze
dwustronne powigzania zachodza w kontekscie
wielu innych relacji, budujac przez to rozlegla sieé
powiazan - sie¢ biznesowa.

Druga koncepcja zwigzana z podejSciem sie-
ciowym jest podejscie relacyjne (relationship ap-
proach) i marketing relacyjny, zwany tez marke-
tingiem partnerskim (relationship marketing)®.
Koncepcja ta ktadzie nacisk na rozwdj i poprawe
dlugoterminowych, interakcyjnych oraz obustron-
nie korzystnych stosunkéw z klientami i pozosta-
lymi uczestnikami rynku. Podstawowymi elemen-
tami tego nurtu badawczego sa bezposredniosé
i zlozono$¢é kontaktow, wielostronnosé powigzan
z otoczeniem oraz zarzadzanie portfelem nabyw-
cow. Wazna cecha marketingu partnerskiego jest
odejs$cie od wymiany koncentrujacej sie wylacznie
na danej transakcji na rzecz wymiany opartej na
Scistej wspotpracy. Podejscie sieciowe, zachowujac
z marketingu partnerskiego priorytet kontaktow
miedzy dostawca a odbiorca, dodatkowo rozpa-
truje catoksztalt relacji z otoczeniem, tworzacych
niekiedy bardzo rozbudowana sie¢ powigzan.
Sie¢ biznesowa - gtéwne zatozenia

edlug przedstawicieli gléwnego nurtu ba-
w dann Grupy IMP, sieé biznesowa (business
network) jest zbiorem dlugoterminowych
relacji formalnych oraz nieformalnych (bezposred-
nich i posrednich), jakie wystepuja miedzy dwoma
lub wiecej podmiotami®. Schemat sieci biznesowej
przedstawiono na rysunku 1. System powigzan
tworzy sie w duzym stopniu niezaleznie od woli
i aktywnej $wiadomos$ci uczestnikow sieci, ma
charakter niescentralizowany i1 zazwyczaj w wiek-
szo$ci niesformalizowany. Proces powstawania
sieci biznesowej nie wynika z realizacji planu
strategicznego jednego silnego przedsiebiorstwa
ani decyzji dotyczacych aktywnego, formalnego
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F1-Fn — Podmioty — uczestnicy sieci biznesowej

Rys. 1. Schemat sieci biznesowej

Zrédlo: opracowanie wlasne.

ksztaltowania okreslonej struktury hierarchicznej
lub przywddczej. Mozna wiec stwierdzié, ze siec
biznesowa tworzy sie samoistnie, w trakcie dtu-
gotrwalej wspélpracy podmiotéw gospodarczych?®.
Powstajacej w ten sposéb quasi-struktury sieci nie
mozna w pelni okreslié, gdyz jest ona pozbawiona
wyraznego centrum (gtéwnej, kierujacej firmy lub
instytucji) i jasnych granic®.

Paradoksalnie, zrodzone w wyniku ciaglych in-
terakcji sieci biznesowe sa jednoczesnie stabilne -
trwale, jak i zmienne”, gdyz relacje (oraz same fir-
my) ewoluuja w czasie. Przy czym termin ewolucja
wydaje sie by¢ szczegdlnie trafny, poniewaz zaden
7z podmiotéw nie przewodzi tym zmianom i nie
nadaje im kierunku. Zmienno§¢é wynika z powsta-
wania nowych oraz zanikania starych relacji i jest
indukowana przez niepewnos$é otoczenia i koniecz-
nos$¢ reagowania na pojawiajace sie w nim szanse
1 zagrozenia. Z kolei sieci sa stabilne, gdyz czesta
zmiana kooperantéow jest utrudniona z uwagi na
koszty spowodowane zachodzacymi w przedsie-
biorstwach procesami wzajemnej adaptacji.

Ze Wzgledu na wspoélzalezno$é uczestnikéw
sieci, pojawia sie pewna potrzeba koordynacji
dziatan. Trzeba jednak zaznaczyé, ze w prezen-
towanym nurcie okreslenie ,strategia sieci biz-
nesowe]” pojawia sie raczej w kontekscie pozycji
w sieci, a nie rozwaznego, przemyslanego narzu-
cenia w pelni sformalizowanego planu konkretnej
firmy. J. Johanson i L.G. Mattsson® sugeruja, ze
pozycja w sieci jest kluczowym czynnikiem roz-
woju przedsiebiorstwa. Charakteryzuje ona rela-
cje w stosunku do pozostalych uczestnikéw sieci
1 stanowi efekt przede wszystkim wczesniejszych
interakcji. W tym kontekscie rozrdéznia sie pozy-
cje mikro i makro. Pozycja mikro odnosi sie do re-
lacji podmiotu w stosunku do konkretnego innego
uczestnika sieci. Z kolei pozycja makro odwoluje
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sie do relacji z siecig biznesowa jako caloscia lub
jej wyznaczong czescig. Co wazne, pozycja makro
nie jest prosta suma wszystkich pozycji mikro
podmiotu. Pozycja firmy stale sie zmienia i rozwi-
ja w wyniku ciaglych interakcji, co powoduje, ze
nie stanowi ona wylacznie nastepstwa niezaleznej
strategii, ale jest kreowana réwniez przez pozo-
statych uczestnikéw sieci. Rola menedzera jest
tworzenie, rozwdj, obrona i utrzymanie pozycji
w sieci. Z reguly efektem dzialalnos$ci przedsie-
biorstw w ramach sieci biznesowej jest polacze-
nie konkurencji ze wspélpraca, przy zachowaniu
zaréwno indywidualnych (konkurencyjnych), jak
i wspoélnych (zbieznych) celéw podmiotéw. W tym
kontekscie proponuje sie wrecz stosowanie termi-
nu kooperencji (coopetition) — neologizmu opisuja-
cego jednoczesne relacje konkurencji i kooperacji
miedzy konkurentami®.

Podsumowujac, nalezy jeszcze raz zaznaczyd,
ze zgodnie z podejSciem reprezentowanym przez
glowny nurt badawczy Grupy IMP tworzenie sie-
ci biznesowej i powigzan sieciowych nie stanowi
aktywnej realizacji planu strategicznego jednego
gléwnego przedsiebiorstwa - partnerzy uczestni-
czacy w sieci powigzan sa w tym zakresie prak-
tycznie réwnorzedni, a sieé¢ nie jest wlasnoscig
jednego podmiotu. Zasada strategicznej réwno-
rzednosci podmiotéw odbiega w duzej mierze od
rzeczywistosci gospodarczej. Czesto w ramach
jednostek potaczonych relacjami mozna wyro6z-
ni¢ przedsiebiorstwo (lub przedsiebiorstwa) pod
tym wzgledem dominujace, a firmy coraz czesciej
Swiadomie tworza skoncentrowane wokél siebie
sieci biznesowe. Tego typu relacje ilustruje strate-
giczne podejscie do powstawania sieci powigzan.

Idea sieci strategicznej

podejsciu strategicznym podkresla sie, ze
w zazwyczaj istnieje jeden gléwny podmiot
nadzorujacy dziatania, zarzadzajacy i two-
rzacy strategie sieci (tak zwany lider sieci - hub
firm, network capitain'®). Lider sieci, realizujac
swoja strategie, decyduje o powstaniu powigzania
i celowo dobiera partneréw. Przejmuje on takze
role centralnego podmiotu kontrolujacego i orga-
n1zu]acego przeptyw dobr oraz informacji miedzy
wieloma i czesto niezaleznymi formalnie przed—
siebiorstwami'?. Powstala w ten sposob sieé stra-
tegiczna charakteryzuje sie bardziej formalnymi
powiazaniami w poréwnaniu z siecig biznesowa
opisywana przez gtéwnych przedstawicieli Grupy
IMP. Wedtug J.C. Jarillo'? sieci strategiczne sta-
nowig dlugotrwate, celowe porozumienia pomie-
dzy samodzielnymi, ale powigzanymi organizacja-
mi, ktére umozliwiaja zdobycie lub utrzymanie
przewagi konkurencyjnej wobec firm pozostaja-
cych poza siecig (poprzez optymalizacje kosztow
dzialalnosci i minimalizacje kosztéw koordynacji).
Nalezy podkreslié, ze przedsiebiorstwa w takiej
sieci, mimo zacie$nionej kooperacji, pozostajg
w pewnym zakresie niezalezne.

Podejscie strategiczne jest czesto wykorzysty-
wane do wyjasniania idei sieci tworzacej wartosc
dodana (value creating network), w ktorej glow-
na firma definiuje sposdb oferowania wartosci
dodanej. Podstawowymi cechami takiej sieci sa

)
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dzielony przez uczestnikéw wspélny cel dotycza-
cy wartosci, wzajemne inwestycje stuzace doda-
niu wartos$ci, a takze asymetria wladzy, oferujaca
mozliwos¢ kontroli'®. Ponadto sieé strategiczna
bardzo czesto jest utozsamiana z siecig subcon-
tractingowsg lub franchisingowa.

W konteksécie powyzszego spostrzezenia nale-
zy zwrocié uwage, ze nie powinno sie mylié¢ pojeé
sieci biznesowej i sieci strategicznej (takiej, jak
sieci franchisingowe lub subcontractingowe)™. Po
pierwsze, sieci strategiczne zwykle sa budowane
przez jedno przedsiebiorstwo, natomiast sieci biz-
nesowe pojawiaja sie z czasem jako efekt interak-
¢ji pomiedzy anonimowymi podmiotami. Po dru-
gie, sieci strategiczne bazuja przede wszystkim
na formalnych kontraktach miedzy podmiotami.
W przeciwienstwie do tego, w sieci biznesowej
formalne kontrakty majg drugorzedne znaczenie.
Co wazne, sieci strategiczne moga jednoczes$nie
stanowié¢ cze$¢ sieci biznesowej. Podsumowujac,
mozna zauwazyé, ze pojecie sieci strategicznej
wyraznie nawigzuje do pierwotnego podejScia sie-
ciowego, zgodnego z nurtem Grupy IMP, zrywajac
jedynie z niektorymi jego zalozeniami, takimi jak
brak podmiotu dominujacego oraz niestrategiczny
dobor partneréw powiazania. Wspélnym mianow-
nikiem obu podejs$¢ jest uznanie sieci jako struk-
tury utatwiajacej wymiane zasobow i umiejetno-
$ci, a w ostatecznym efekcie stuzacej umacnianiu
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw.

Podsumowanie = propozycja podziatu
zachowan przedsiebiorstw w aspekcie

sieciowym
A przyjecie wylacznie zaprezentowane-
go ujecia sieci strategicznej wydaje sie
wnosi¢ zbyt mala warto$é¢ dodana do rozwoju
naukowego. To podej$cie jest zbyt zblizone do
analizy typowej dla alianséw strategicznych lub
sieci franchisingowych i sieci sprzedazy. Podej-
Scie reprezentowane przez gléwny nurt badawczy
Grupy IMP wydaje sie wnosié¢ wieksza wartos$é
dodana i przedstawia¢ bardziej kompleksowo
rzeczywisto$¢ rynkowa. Jednakze z kolei przyj-
mujac wylacznie te perspektywe, mozna odniesé
wrazenie, ze ,wszystko jest siecia”. Stad, chcac
odzwierciedli¢ rzeczywiste zachowania firm, ba-
zujac na powyzszych spostrzezeniach, na zakon-
czenie mozna zaproponowaé w aspekcie siecio-
wym nieco odmienny podzial przedsiebiorstw na
dwie podstawowe grupy. Pierwsza z nich zawiera
firmy $wiadome korzys$ci wynikajacych z nawia-
zywania powiazan, tworzenia sieci biznesowych
i aktywnego, strategicznego wplywania na nie.
Natomiast druga grupa to przedsiebiorstwa po-
zbawione tej Swiadomosci, ktore poniekad bier-
nie i samoistnie staja sie czlonkami sieci w wy-
niku realizowanych transakcji. W tym przypadku
system powigzan tworzy sie niezaleznie od woli
podmiotéw i nie wynika z podjetych strategicz-
nych decyzji dotyczacych stworzenia okreslonej
struktury. Co wiecej, wydaje sie, ze moga ist-
nieé¢ réwniez firmy tylko w pewnych wymiarach,
w stosunku do wybranych podmiotéw, aktywnie
ksztaltujace swoje sieci powigzan, a w pozosta-

nalizujac zachowania przedsiebiorstw,

tych rezygnujace z tej mozliwosci. Oznacza to,
ze postawy przedsiebiorstwa w stosunku do réz-
nych podmiotéw moga by¢ rowniez rézne. Zapro-
ponowany podzial nie podkresla réznicy wiltadzy,
a raczej stosuje decydujace wymiary, jakimi sg
Swiadomos$é, celowosé i aktywnosé w zakresie
ksztaltowania relacji sieciowych.

dr Milena Ratajczak-Mrozek
Katedra Marketingu Miedzynarodowego
Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu

PRZYPISY
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biorstwami bylo wczesniej znane, jednak tradycyjnie kon-
centrowano sie na analizie poszczegdlnych dwustronnych
transakcji, a nie po$wiecano uwagi caloksztaltowi wielo-
podmiotowych, skomplikowanych uktadéw zaleznosci rela-
¢ji miedzy podmiotami.
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Summary

The aim of the article is presentation of the essence and
main assumptions of network approach, that especially
in the polish literature of the subject is disseminated to
a little extent.

The article includes review and systematisation of main
assumptions of the network approach, as well as two re-
search issues connected with the subject - interaction
approach and relationship marketing. In addition an ana-
lysis of differences between two research perspectives
(the main research stream of Industrial Marketing and
Purchasing Group and the strategic approach) is carried
out. At the conclusion of the article own classification of
companies network behaviour is proposed.
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Epistemologia logistyki

spotecznej

Przemystaw Kofodziejczyk, Jacek Szoftysek

Wprowadzenie
ogistyka jest jedna z dynamiczniej rozwija-
I [ jacych sie dyscyplin naukowych, przy czym
jej rozwdj odbywa sie m.in. poprzez nowe
obszary zastosowania’. Do wielu tradycyjnych juz
zastosowan dodaje sie, bazujac na imperatywie eko-
logicznym, przymiotnik ,zréwnowazony” (np. zréw-
nowazona logistyka). Niektore sposréod pojawiaja-
cych sie zlozonych stéw z ,logistycznym” rdzeniem,
chocby wydawaty sie absurdalne na tle ugruntowa-
nych koncepcji, sa wartymi uwagi reakcjami na prze-
miany, jakie dokonuja sie wspdtczesnie. Dynamiczna
ekspansja logistyki spotyka sie czesto z negatywnym
nastawieniem przedstawicieli zaré6wno tradycyjnych
dziedzin wiedzy czy dyscyplin naukowych, jak tez ze
strony samych logistykéw?. Czesto sprzeciwy wobec
innowacyjnych koncepcji sa skutkiem niedoprecyzo-
wania podstawowych poje¢ oraz braku powszechnego
konsensu wokét nich. Tymczasem w naszym zamia-
rze lezy wprowadzenie nowego na gruncie polskiej
literatury przedmiotu pojecia logistyki spotecznej.
Logistyka spoteczna - proby identyfikacji
elem niniejszych rozwazan jest konstrukcja
C definicji logistyki spotecznej, okreslenie jej
przedmiotu i odpowiedniego zakresu badan
oraz zaakcentowanie koniecznej interdyscyplinarno-
$ci badan naukowych. Wyszczegolnione w celu roz-
wazan zagadnienia moze nie stanowia wyczerpuja-
cego zbioru epistemologicznych probleméw logistyki
spotecznej, ale sa istotnymi elementami epistemo-
logicznego aspektu struktury poznania naukowego
wlasciwego tej subdziedzinie wiedzy.

W poczatkowych stadiach powstawania i rozwoju
praktycznie kazdej nauki wystepuja trudnosci z jej
definiowaniem. Problem ten dotyczyt tak samej logi-
styki, jak i obecnie dotyka logistyki spotecznej, jako
ze nader czesto ten termin zdaje sie byé stosowany
roboczo 1 intuicyjnie, z pominieciem naleznego mu
(jako pojeciu nowemu) chocéby zarysu demarkacji.
Wsréd materiatéw konferencji EMCIS 2006 odna-
lez¢é mozna artykul, ktérego autorzy (niestety, ska-
piac definicji i opisu) przedstawili podzial na logi-
styke spoleczna (social) i logistyke przedsiebiorstw
(corporate)®. Innym razem, w kontekscie rozwazan
o logistyce globalnej, spoteczna logistyka przywota-
na zostala jako jedna z trzech jej warstw, wiazaca
strategiczny walor przeplywow w sferze biznesowej
z systemem spotecznym®.

Ulrike Dautzenberg, réwniez abstrahujac od wy-
czerpujacego teoretycznie objasnienia terminu logi-
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styki spolecznej, przewiduje rychly jej rozwdj, ktore-
go glownymi przeslankami maja byé brak przejrzy-
stosci (a zatem ograniczona dostepno$¢ uzytecznych
informacji) proceséw logistycznych oraz ich niewiel-
ka efektywnos$é, szczegélnie widoczne wspoélczesnie
w systemach wielkich miast. Logistyka spoteczna,
W jej ujeciu, miataby dazyé do skutecznego i efektyw-
nego konfrontowania potrzeb spoteczenistwa w zakre-
sie przeplywéw materialnych z mozliwymi sposobami
ich zaspokajania®. Mozna by wiec sadzié, ze idzie
o co$ na ksztalt logistycznego zarzadzania zbiorowo-
Sciami ludzkimi (do poziomu spoleczeristwa wiacz-
nie). Stwierdzenie takie, jakkolwiek tchnie kontro-
wersja, moze by¢ podstawa do calkiem racjonalnego
konstruktu teoretycznego.

Autorzy manifestu strategicznego dla Nether-
lands Organization for Scientific Research (NWO)
pojecie logistyki spotecznej wyprowadzaja na bazie
szeroko rozumianego terminu aktywno$ci spolecz-
nej, obejmujacej m.in. dziatalno§é gospodarcza. Stad
omawiane pojecie, w ujeciu najszerszym, denotowac
sie moze w postaci wszelkich przeptywéw material-
nych istotnych dla spoleczenstwa, posrednio lub bez-
posrednio. Jako przyktadowe dziedziny problemowe
logistyki spotecznej wymienili ogélnie pojety trans-
port, produkcje przemystowa i opieke medyczna®.
Dalsza konsekwencja przyjecia tak szerokiego rozu-
mienia byloby uznanie tozsamosci logistyki spotecz-
nej z logistyka sensu largo, za$ taki przypadek nie
mogtby umknaé brzytwie Ockhama.

Inta Slavinska, przy okazji omawiania probleméw
logistyki miejskiej, stwierdza natomiast, ze logistyka
spoleczna ,jest zorientowana na zapewnianie wszel-
kich, zréznicowanych przeptywéw (transport, dostep
do ustlug municypalnych i innych) niezbednych do
zaspokojenia potrzeb mieszkancéw [czlonkéw zbio-
rowosci, spoleczenstwa - przyp. PK]”?. Jakkolwiek
mysli autorki wyraznie krazyty wokot problematyki
miasta, wydaje sie, ze proponowana przez nig defini-
cja rzeczywiscie dotyczyé moze zjawiska niedajacego
sie zamkna¢ w granicach takiej jednostki terytorial-
nej. Wszak nie ma w powyzszej propozycji twierdzen
przywotujacych granice miasta; nie wspomina takze
0 wyraznej obecnosci problematyki biznesowej, ktéra
w przypadku logistyki miejskiej jest faktem. Spojrzaw-
szy teraz a rebours na powyzsza refleksje - w proble-
matyce logistyki miejskiej, obok watku biznesowego,
obecne sg takze kwestie logistyki spotecznej. Ubiega-
jac nieco dalszy wywod, wlasnie ich obecno$é w duzej
mierze stanowi o dystansie dzielagcym logistyke miej-
ska od jej archetypu ze sfery przedsiebiorstw.

Warto zwrécié uwage, ze omawiane pojecie dosc
czesto pojawia sie w tekstach o chinskim rodowo-
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Logistyka spoteczna

Logistyka wyborcza

Logistyka miejska

Logistyka turystyki

Logistyka faricuchow
dostaw

Logistyka
biznesu

(wojenna)

Logistyka publicznego
zarzadzania kryzysowego

Logistyka akcji humanitarnych

Logistyka biznesowa
dobr

Logistyka wigzienna
Logistyka biznesowa dobr

strategicznych
dla bezpiecznestwa narodowego

Logistyka wojskowa
(w czasie pokoju)
Logistyka militarna

asymetryczna relacja wply-
wu rozwigzan o charakterze
spotecznym na warunki funk-
cjonowania biznesu. Propozy-
cja powyzsza, ze wzgledu na
specyficzny pryzmat, nie jest
zatem wyczerpujaca. Moze byé
jednak bardzo pomocna, jezeli
tylko podja¢ wysitek uwolnie-
nia jej od biznesowego punk-
tu wyjscia narzuconego przez
badacza.

Logistyka spoteczna
= brakujace ogniwo

Rys. 1. Typologia dziedzin logistyki z przykladami

Zrédlo: opracowanie wlasne.

dzie. Odniesé mozna wrazenie, ze stosowane bywa
czasem na okreslenie przeplywéw materialnych ogo-
lem w catej gospodarce narodowej, co w przypadku
tego wlasnie panstwa nie wyklucza mozliwosci rozu-
mienia pod mianem logistyki spolecznej przeptywow
o szczegodlnej roli spotecznej, takim charakterze wila-
snosci proceséw, czy tez innych cechach odpowied-
nio owe przepltywy kwalifikujacych (o ktorych dale;j).
Roéwniez do chinskich zastosowan pojecia podcho-
dzié nalezy jednak z duza rezerwa; sami autorzy
chiriskich analiz ekonomicznych wskazuja bowiem,
ze trudno odnalezé im wigzaca w tamtejszych wa-
runkach definicje logistyki jako dzialu gospodarki
narodowe;j®.

Jedna z bardziej udanych wydaje sie koncepcja
T. Tanimoto, ktory obok logistyki biznesu (i lancu-
chow logistycznych - wyodrebnia je bowiem jako
specyficzne zjawiska w skali mezo), wymienia takze
logistyke spoleczng i militarna. Logistyka biznesu
nazywa przy tym ,wszelkie dzialania przedsiebior-
stwa dotyczace organizacji pakowania, opracowywa-
nia zamoéwien, transportowania, przechowywania
oraz zwrotow wszelkich rodzajéw surowcéw i towa-
réw oraz zwigzanych z nimi informacji, ktére wpty-
waja na catoksztalt funkcjonowania przedsiebiorstwa
1 jego konkurencyjno$é”. Znacznie ciekawszy jest tu
jednak problem logistyki spotecznej, ktora zdaniem
Tanimoto oznaczaé¢ ma kreowanie, utrzymywanie, re-
gulowanie i opodatkowanie infrastruktury, w ramach
ktorej funkcjonuja przedsiebiorstwa, ze szczegélnym
uwzglednieniem warunkow:
® transportu (drogi, drogi kolejowe, kanaty, porty,
lotniska),
® komunikacji (rozumianej jako przekazywanie in-
formacji - sieci telekomunikacyjne),
® kontroli (inspekcje celne, kontrole legalnosci),
® rozliczen z budzetem publicznym (podatki, optaty,
akcyzy oraz subwencje i dotacje, ktore moga ksztal-
towaé zachowania podmiotéw gospodarczych),
® zarzadzania kryzysowego (reakcje na kleski zy-
wiotowe i katastrofy naturalne badz powodowane
dzialalnoscia ludzka)®.

Nalezy tu podkreslié¢, ze Tanimoto logistyke spo-
leczna rozwaza z perspektywy biznesowej, akcentuje
wiec jej obszar wspdlny z logistyka przedsiebiorstw,
a Scislej jeszcze - te jego czesc, w ktorej wyrazna jest

logistycznej triady
anim jednak zapropo-
Z nowana zostanie de-
finicja logistyki spo-
lecznej koherentna z dotych-
czasowym dorobkiem teoretycznym, konieczne po-
zostaje przywolanie kontekstu, jaki z niego wynika.
Powszechnie przyjmuje sie istnienie dwoch, w znacz-
nej mierze niezaleznych teoretycznie i praktycznie,
typow logistyki: biznesowej i wojskowej. Do czasu
popularyzacji koncepcji wykraczajacych poza ich
ramy (logistyka miejska jest tu koronnym przykta-
dem) wydawaé sie moglo, ze wespél tworza granice
dla zbioru wszelkich zagadnien natury logistyczne;j.
Oba typy doczekatly sie zreszta wielu zréznicowanych
definicji. Trudno jednak polemizowaé ze stwierdze-
niem, ze wszystkie reprezentatywne proby uchwyce-
nia ich istoty siegaja do problemu sprawnego zarza-
dzania przeplywami materialnymi oraz, zwigzanymi
z nimi, informacyjnymi'® w celu uzyskania pewnych
waloréw czasoprzestrzennych dla ich przedmiotéw,
zwykle z zastrzezeniem dodatkowych przymiotéw (co
znakomicie wyraza zasada 7TR). Tak ogdlne sformuto-
wanie wyrazaé¢ moze zaré6wno problemy, przed jakimi
stoi logistyka biznesu, jak i te podejmowane przez
loglstyke militarna. Istota logistyki jest bowiem jed-
na, réznice wynikaja za$ ze specyfiki obszaréw, na
jakich znajduje zastosowanie, a ktore narzucaja nan
wlasny, przynalezny im pryzmat. H.Ch. Pfohl za jed-
ng z podstawowych réznic podaje zainteresowanie
logistyki militarnej m.in. transportem i zakwatero-
waniem oddzialéw, podczas gdy jej ekonomiczny od-
powiednik ,odnosi sie dzi§ w pierwszym rzedzie do
towar6w”'V, To wysoce trafne spostrzezenie wspiera
wczesnie] postawione twierdzenie, gdy dostrzec, ze
jedna z podstawowych réznic daje sie sprowadzi¢ do

zaledwie odmiennego rozktadu akcentéw.

Dosé zreszta poréwnywania tradycy]me Wyréi-
nianych typow logistyki, skoro zdaje sie, ze ujawnio-
no wyzej ich wspdlny mianownik, na bazie ktérego
wprowadzi¢ mozna bedzie tez trzeci element typolo-
gii. Przyjmujac, ze logistyka spoteczna jest kategorig
tego samego szczebla, co typy tradycyjnie wymienia-
ne, okresli¢ ja mozna jako sztuke sprawnego zarza-
dzania przeplywami materialowymi (oraz towarzy-
szacymi informacjami) o szczegdlnej roli spolecznej
(sensu stricto) w celu uzyskania pewnych waloréw
czasoprzestrzennych (oraz zastrzezonych przymiotéw
uzupelniajacych) Wynikajacych z potrzeb spoleczen-
stwa 1 zapewniajacych jego prawidtowe funkcjono-
wanie. Propozycja taka odrzuca mozliwosci skrajne:
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Tab. 1. Komparatystyka czystych typow logistyki

Logistyka Logistyka Logistyka militarna
biznesu spoleczna (wojenna)
Publiczny dostep .
do informacji Ograniczony Otwarty Wytaczony
Publiczny dostep .
do procesu Ograniczony Otwarty Wrylaczony
Wiasciciel Podmiot Spoleczenstwo Panstwo'?
procesu gospodarczy
Organ Instytuc.]a Wl.a dzy Instytucja wtadzy
Zarzadca . publicznej, ) X
podmiotu A panstwowej,
procesu organizacja spoleczna . . .
gospodarczego . . kierownictwo stuzb
badZ osoby fizyczne
Kazdy zagrozony
Bezposredni . . badz uwiklany
odbiorca procesu Nabywea Uzythownik w dziatania
odpowiednich stuzb
Ostgteczny Konsument Spoleczenstwo Spoteczenstwo
odbiorca procesu
Dominujacy
rodzaj Ekonomiczny Humanistyczny Organizacyjny
racjonalno$ci
Priorytet Zysk Jakosc zycia Bezpieczenistwo
Ekonomicznosé Skutecznosé .
Zasady naczelne . - . py Skutecznosé
i korzystnosé i korzystnosé

Przedmiot

Przeplywy materialne (osobowe i rzeczowe) oraz towarzyszace
informacje

Cel

Nadanie waloréw czasoprzestrzennych (i uzupelniajacych)
przedmiotom przepltywu

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Latwo dostrzec, ze w ramach
przedstawionego konstruktu nie
znajduje swego miejsca logisty-
ka miedzynarodowa, traktowana
niekiedy jako odrebna dziedzina
rozwazan naukowych. Wyjasnie-
nie tej sytuacji jest dosé proste.
Ot6z logistyka miedzynarodowa
o tyle tylko moze by¢ traktowana
jako dziedzina odrebna, o ile jej
wyrdzniki sg nastepstwami obser-
wowania dzialan obarczonych, ze
wzgledu na skale, dodatkowymi
barierami (gtéwnie o charakterze
polityczno-prawnym). Nalezy jed-
nak uznaé, ze w wymiarze mie-
dzynarodowym wystepowaé moga
wszystkie z zaprezentowanych
w ramach modelu typow logistyki,
za$ sama logistyka miedzynarodo-
wa nie przejawia Scistego zwigzku
z ktorakolwiek z wlasnosci, ktore
postuzyly przeprowadzeniu typo-
logii'®.

Przedmiot i zakres badan
logistyki spotecznej
styki spolecznej w sensie

P oglélnym jest wzajemne

oddziatywanie przeplywéw mate-
rialowych i informacyjnych na re-
alizacje  potrzeb  spolecznych.

rzedmiotem badan logi-

rozumienie nazbyt szerokie (logistyka spoteczna jako
logistyka w ogdle) oraz nazbyt waskie (dyktowane
jednostronng perspektywa, np. logistyka spoleczna
tylko w zakresie bezpos$rednio warunkujacym logisty-
ke biznesu). Rysunek 1, zawierajacy takze przyklady
podtypéw dziedzin logistyki, ktére umie$ci¢é mozna
w kontinuum ograniczonym trzema czystymi typami,
winien w sposéb zrozumialy naswietli¢ strukture po-
jeciowa wynikajaca z przedstawionej propozycji.
Warto doprecyzowaé, ze wlasciwosci logistyki
militarnej, za sprawa ktérych uznana zostala za je-
den z typow czystych, dotycza jej odmiany wojennej,
gdy skuteczno$¢ dziatan i minimalizacja strat osobo-
wych sa niewspotmiernie wazniejsze od kosztow

W jezyku tradycyjnym jest to materialny przedmiot tej
nauki. Natomiast formalnym przedmiotem badan logi-
styki spotecznej jest stopien zaspokojenia zglaszanych
potrzeb spotecznych, realizowany poprzez logistyczne
zarzadzanie przeplywami, oceniany szczegdlnie
w aspekcie oceny percepcji jakosci zycia. Ten aspekt
stanowi o specyfice logistyki spotecznej i jej odrebnosci
od innych typéw logistyki.

Zakres badan logistyki spotecznej obejmuje - przy
takim scharakteryzowaniu jej przedmiotu - prze-
plywy materiatowe i informacyjne, jako$¢ zycia, po-
trzeby spoteczne i sposoby ich zaspokajania poprzez
wsparcie materialowe realizowane na odpowiednim

ekonomicznych czy dyskomfortu, jaki odczu-
waé mogg ich uczestnicy badZ osoby posrednio
w nie uwiklane'?. W tabeli 1 wyrézniono cechy
specyficzne typow czystych.

Podkreslié nalezy ponadto, ze wyrdznione
trzy typy niezmiernie trudno zegzemplifikowaé
w postaciach czystych. Obserwowaé mozna na-
tomiast rzeczywiste procesy logistyczne, w kté-
rych wlasnosci typow czystych przenikaja sie,
na réznych poziomach, wspoélistniejac w roz-
nych proporcjach. Stad tez uznaé wypada, ze
stwierdzenie przynalezno$ci danego procesu
do dziedziny zdominowanej przez ktorys z ty-
péw czystych (nie zas do bardzo waskiej, jeze-
li nie pustej, dziedziny typu czystego) polega

Logistyka spoteczna

Logistyka biznesu

Wiasciciel procesu
Zarzadca procesu
Rodzaj racjonalnosci
Odbiorca procesu
Dostep do procesu

Logistyka militarna

na poréwnaniu owych proporcji w wybranych
aspektach, choéby wedle kryteriéw podziatu
zaprezentowanych w tabeli 1. Przyklad takiego
postepowania ilustruje rysunek 2.
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Rys. 2. Wieloaspektowy charakter typologii dzie-
dzin logistyki — przyklad mozliwego rozkladu cech

Zrodlo: opracowanie wlasne.

)
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poziomie, wplyw dziatan logistycznych na zaspoka-
janie potrzeb spotecznych i ocene jakosci zycia. Tak
szeroki zakres badan niewatpliwie wymaga interdy-
scyplinarnego podejsma

Pojawiajaca sie w zaprezentowanych rozwaza-
niach interdyscyplinarnosé jest dobrym i uzasad-
nionym kierunkiem eksploracji rzeczywistoSci na
potrzeby znajdowania zarOwno rozwigzan prak-
tycznych jak 1 I‘OZWO]u teorii’®. Logistyka spolecz-
na powinna stawaé sie w coraz wiekszym stopniu
dyscypling empiryczna, ktora, siegajac do ekonomii,
ustala zwiazki miedzy parametrami aktywnosci po-
zaekonomicznej ludzi a réznego rodzaju zjawiskami
spotecznymi. Trudno zaprzeczyé wystepowaniu w lo-
gistyce coraz wiekszego zapotrzebowania na wyko-
rzystywanie nowych, czesto niekonwencjonalnych,
metod badan empirycznych'®. Mozna wiec sadzié, ze
wsparcie pozornie odleglych dyscyplin czy dziedzin
jest jednak nieodzowne.

W podsumowaniu nalezy podkreslié, ze logistyka
spoteczna rozwija sie obecnie bardzo dynamicznie,
dalece wykraczajac juz poza ramy spopularyzowanych
konstruktéw teoretycznych, ktére dotychezas skutecz-
nie systematyzowaly wiedze o zarzadzaniu przeply-
wami materialnymi. Niezbedna jest odpowiedZ teorii
na zaistnienie nowych zjawisk, weryfikujaca dotych-
czasowa perspektywe i pozwalajaca na adaptacje sto-
sowanej struktury pojeciowej do ich analizy.

Przemystaw Kotodziejczyk

doktorant Akademii Ekonomicznej
im. K. Adamieckiego w Katowicach
dr hab. inz. Jacek Szottysek

profesor nadzwyczajny

w Katedrze Logistyki Ekonomicznej
Akademii Ekonomiczne;j

im. K. Adamieckiego w Katowicach
Katedra Logistyki

w Wyzszej Szkole Bankowej w Poznaniu
- Wydzial Zamiejscowy w Chorzowie

PRZYPISY

U Autorzy nie twierdza, ze jest to jedyny obszar rozwoju
logistyki - nie mozna zapominaé o doskonaleniu meta- i ma-
krosystemow logistycznych, o nowych koncepcjach rodzacych
sie na bazie dotychczasowych zastosowan logistyki. Warto
jednak zauwazyd¢, ze jako dziedziny innowacyjne pojawily sie
m.in.: logistyka miejska, logistyka miedzynarodowa, logisty-
ka akcji humanitarnych, green logistics, logistyka sytuacji
kryzysowych.

2 Wystarczy wspomnieé glo$na, niezakoriczona dyskusje na te-
mat istnienia logistyki migdzynarodowej - mimo gloséw negu-
jacych jej istnienie nadal pojawiaja sie specjalistyczne podreczni-
ki czy zawierajace to okreslenie nazwy katedr czy wydziatow.

3 H. B. MARRI, Z. IRANI, A. GUNASEKARAN, E-Commerce
and its Impact in Logistic Management: A State of Art, Eu-
ropean and Mediterranean Conference on Information Sys-
tems (EMCIS) 2006, Costa Blanca 6-7.07.2006, s. 1 [dostep
elektroniczny:  http://www.iseing.org/emcis/EMCIS2006/
Proceedings/Contributions/C45/CRC/45.pdf, 15.01.2009].

9 [Abstrakt] L.E.M. Gisela Viridiana Trujillo Ortiz, Logistica
global: una nueva estrategia corporativa, witryna GestioPolis
04.2005 [dostep elektroniczny: http://www.gestiopolis.com/re-
cursos4/docs/mkt/logisticaglobal.htm#mas-autor; 12.01.2009].
» U. DAUTZENBERG, Global Scenarios, witryna informacyj-
na International Bussiness School 22.10.2008 [dostep elek-
troniczny: http://www.ebs.de; 17.01.2009].

9 Science Valued! NWO Strategy 2007-2010, Netherlands Or-
ganization for Scientific Research, s. 68 [dostep elektronicz-
ny: http://www.nwo.nl; 20.01.2009].

7 1. SLAVINSKA, Part of Logistics in Municipalities Work Improve-
ment, ,Social Research” (Socialiniai tyrimai) no. 8/2006, s. 123.

8 W. LIU, W. LI, W. HUANG, Analysis of the Dynamic Re-
lation between Logistics Developement and GDP Growth in
China, s. 2 [wersja elektroniczna: http://scs.lakeheadu.ca/
Research; 19.01.2009].

9 T. TANIMOTO, Butsuryu-Logistics no riron to jittai (The-
ory and Practice of Physical Distribution and Logistics), Ha-
kutoshobo 2000 za: M. BAUDIN, Lean Logistics: The Nuts
and Bolts of Delivering Materials and Goods, Productivity
Press, New York 2005, s. 17 [wersja elektroniczna: Google
Books, http://books.google.pl/books?id=nLyuEYC8rWIC,
10.01.2009].

19 Faktem jest, ze niekiedy kwestia towarzyszacych prze-
plywéw informacyjnych bywa pomijana. (Zob. na przyktad
propozycje J.C. COYLE, E.J. BARDI, The Management of
Bussiness Logistics, West Co., St. Paul 1980, s. 40; The Role
of Shippers and Transport Operators in the Logistics Chain,
European Conference of Ministers of Transport, Paris 1987,
s. 31, za: J. WITKOWSKI, Logistyka firm japoriskich, Wyd.
Akademii Ekonomicznej im. O. Langego we Wroctawiu, Wro-
ctaw 1999, s. 12). Wytykane bywa to raczej jako niefrasobli-
wos$¢ autoréw, nie zas blad merytoryczny, wobec oczywistej
roli informacji towarzyszacych. Podobnie rzecz ma sie z prze-
rwami w przeplywach, podczas ktérych maja miejsce rézne
operacje na ich przedmiotach (badz zgola przestoje). Pozo-
staja one, rzecz jasna, w sferze zainteresowania logistyki
w zakresie, w jakim wplywaja na proces przepltywu.

W H.Ch. PFOHL, Systemy logistyczne. Podstawy organizacji
i zarzqdzania, Biblioteka Logistyka, Poznan 1998, s. 11

12 W czasie pokoju orientacja ekonomiczna znalezé winna
istotne miejsce w polityce zarzadzania przeplywami mate-
rialnymi na potrzeby wojska, podobnie zreszta jak komfort
zycia ludzi w zakresie, w jakim przeplywy takie moga nan
wplywaé. Innymi slowy, logistyka militarna w warunkach
pokoju nabiera pewnych znamion charakterystycznych dla
typow logistyki spolecznej oraz biznesowe;.

19 Badz organizacja aspirujaca do spelniania funkcji panstwa
i monopolizowania aparatu przemocy.

W Podobne spostrzezenie dotyczy popularnego podzialu
fazowego zjawisk logistycznych, z ta jednak roéznica, ze
wyraznie dostosowany jest on do perspektywy bizneso-
wej. Jakkolwiek dopatrywac sie mozna analogicznych faz
w przypadku logistyki militarnej i spotecznej, niezbedne
jest przynajmniej dostosowanie terminologii, cho¢ reloka-
cja akcentéw réowniez zdaje sie tu pozadana. Nie zaglebia-
jac sie jednak w dalsze rozwazania o mozliwych modyfi-
kacjach podziatu fazowego, stwierdzié¢ nalezy, ze przebiega
on na poziomie innym niz zaprezentowana tu typologia.
Taka argumentacja odpiera niemal wszystkie zarzuty, do
tej pory postawione omoéwionej w niniejszym artykule kon-
cepcji.

%) Wielu logistykéw postrzega sieganie do nauk spotecznych,
takich jak: socjologia, psychologia, nauki polityczne, historia
czy prawo, jako przejaw bezsilno$ci wobec rzeczywistosci lub
braku nowych koncepcji mieszczacych sie w gtéwnym nurcie
nauk o zarzadzaniu. Na jakiekolwiek proby dopatrywania sie
postmodernizmu w spojrzeniu autoréw juz teraz odpowie-
dzie¢ mozna stwierdzeniem, ze nie spos6b skutecznie badaé
aktywnosci ludzkiej w calej jej zlozonosci bez zastosowania
szerokiego instrumentarium, czesto wykraczajacego poza
ramy jednej dyscypliny.

16) Jak na przyklad eksperymenty psychologiczne, data mi-
ning, symulacje komputerowe, reprezentatywne badanie opi-
nii, analizy przypadkéw i inne. Pisze o tym réwniez A.K.
KOZMINSKI Ekonomia a inne nauki spoleczne, ,Master
of Business Administration”, nr 1/2008, s.74. Watpliwosci
co do efektéow stosowania takich badan w ekonomii jest tez
wiele - W. MORAWSKI na lamach tego samego periodyku
zastanawia sie, czy takie instrumentarium pozwala jednak
tworzy¢ teorie naukowe czy mechanizmy (por. W. MORAW-
SKI: Czy , rynek jest dla demokracji tym, czym ziarenko piasku
dla uksztaltowania sie perly ostrygi”?, ,Master of Business
Administration”, nr 1/2008).

Summary

Logistics belongs to one of the most dynamic developing
fields of knowledge. Its development is manifesting by new
implementations of logistics, which is often connected with
concept mishmash. The aim of this paper is to present the
epistemology of social logistics, which is a new concept in
polish theoretical approach.
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O koniecznosci tworzenia
strategii szkot wyzszych w Polsce

Maciej Markowski, Wojciech Poptawski

Koniecznosé zmian

czelnie wyzsze z racji faktu, ze efekty ich
l | dzialan w postaci ,produktéw” - absol-

wentéw beda widoczne w perspektywie
kilku - lub nawet kilkunastu lat, szczegdlnie po-
winny funkcjonowaé w sposéb zgodny ze swojg
misja i opracowana na jej podstawie strategia.
O warto$ci dyplomu danej uczelni na rynku pra-
cy, a wiec de facto jakosci ustugi otrzymanej przez
absolwenta w wyniku procesu ksztalcenia, decy-
duje przede wszystkim renoma uczelni, ktora ten
dyplom sygnuje. Wysoce niekorzystna dla absol-
wenta, a wiec i w dluzszej perspektywie dla samej
uczelni, jest sytuacja, w ktorej uczelnia, poprzez
brak przemyslanych dziatan o charakterze strate-
gicznym, traci renome, co oznacza, ze jej dyplom
jest coraz mniej wartoSciowy na coraz bardziej
konkurencyjnym rynku pracy.

Dotychczasowy rozwdj, gltéwnie w aspektach
ilosciowych, szkot wyzszych uwarunkowany zostat
przede wszystkim przez czynniki zewnetrzne.
Zniesienie barier wejScia na rynek uslug edu-
kacyjnych spowodowalo lawinowy wzrost liczby
podmiotéow na nim funkcjonujacych, zwlaszcza
w sektorze szko6t niepublicznych. Podaz na rynku
kreowana i napedzana byla przez dynamicznie ro-
snacy popyt. Rozwdj rynku edukacji na poziomie
wyzszym zostal dodatkowo spotegowany przez
korzystne zmiany demograficzne. Efekty wzrostu
najtrafniej wyszczegolnione zostaly przez J. Woz-
nickiego w stosunku do uczelni publicznych: ,(...)
2-3-krotne zwiekszenie liczby studentéow, dokona-
no wymiany duzej czesci aparatury, wybudowano
wiele nowych obiektéw. (...) wprowadzono nowe
kierunki studiéw i specjalnosci, (...) skomputery-
zowano wiele laboratoriéw (...)"Y.

Nalezy zauwazyé, ze powszechne przyjmowa-
nie kryteriéw ilo$ciowych jako miary postepu
w sektorze szkolnictwa wyzszego, do$¢ doktadnie
odpowiada zjawisku opisanemu przez P. F. Druc-
kera. Zauwaza on bowiem, ze obecnie funkcjo-
nujace instytucje uzytecznosci publicznej, w tym
rowniez szkoly wyzsze, z racji braku umiejetnosci
stosowania innych kryteriow pomiaru wlasnego
sukcesu, uwazaja rozrost wlasnych struktur za
miernik sukcesu sam w sobie?. Stoi on réwniez
na stanowisku, ze zmiany w kierunku innowa-
cji 1 przedsiebiorczosci w sektorze publicznym
moga zaj$¢ jedynie na drodze zewnetrznej inge-
rencji lub w wyniku katastrofy. Jako przyklad
na poparcie swoich teorii podaje powstanie no-
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woczesnego uniwersytetu humboltowskiego stwo-
rzonego przez osobe niezwigzanag z OwczeSnie
funkcjonujacym S$rodowiskiem akademickim, lub
powstanie nowoczesnego modelu uniwersytetu
amerykanskiego na gruzach 6éwczesnych mato
atrakcyjnych kolegiéw.

Problem rozwoju iloSciowego, a nie jako$cio-
wego, szkolnictwa wyzszego rozwaza rowniez
Kazimierz Z. Sowa. Uwaza on, ze dotychczaso-
wy masowy przyrost klientéw (studentéw) szkot
wyzszych, w tym rowniez uniwersytetoéw, spowo-
dowal obnizenie ich roli w tworzeniu elit¥, ktéra
dotychczas stanowita o przewadze konkurencyjnej
tradycyjnego uniwersytetu.

Urynkowienie sektora szkolnictwa wyzszego
doprowadzito réwniez do powstania uczelni nie-
publicznych, ktére w relatywnie bardzo krétkim
czasie swojej dzialalnosci staly sie realng sila na
rynku edukacji wyzszej. Niektore z nich uzyskaly
petnie praw akademickich, funkcjonujac na zasa-
dach czysto rynkowych, opartych jedynie na ka-
pitale zatozycielskim oraz przychodach wtasnych
z dziatalnosci. Nalezy przy tym zauwazyc, ze glow-
nym czynnikiem sukcesu jest tu wizja i umiejet-
nosc¢ jej realizacji przez zalozyciela uczelni. Z tego
tez powodu uczelnie niepubliczne maja przewage
w stosunku do uczelni publicznych, z uwagi na
klarowny osrodek podejmowania decyzji o charak-
terze strategicznym, a stopien wykorzystania tej
przewagi zalezy tylko i wylacznie od umiejetnosci
menedzerskich zalozyciela uczelni. Dalsza renta
przystugujaca dotychczasowym uniwersytetom
z racji tradycyjnego potaczenia ksztalcenia i na-
uki jest wiec mocno zagrozona. Widoczne jest to
w szczegdlnosci w segmencie uczelni ekonomicz-
nych, czego dowodem moze byé¢ chocby fakt, ze
jedyna dotad uczelnia w Polsce, majaca prestizo-
wa akredytacje miedzynarodowa EQUIS i jedno-
czesnie wyrédzniajaca ocene Panstwowej Komisji
Akredytacyjnej na kierunku ,zarzadzanie”, jest
wlasnie uczelnia niepubliczna, Akademia Leona
KozZminskiego w Warszawie.

Uwarunkowania zmian

iestety, uwarunkowania zewnetrzne, kto-
N re dotychczas wspieraly rozwdj szkolnic-
twa wyzszego, zmieniaja wektor swojego
oddzialywania. Zaczyna na to wplywacé coraz nie-
korzystniej trend demograficzny, gdyz z roku na
rok, w ujeciu globalnym, zmniejsza sie liczba abi-
turientéw, a wiec oséb potencjalnie bezposrednio

4/20/09 9:01:17 AM



nré4.indb 26

zainteresowanych podjeciem ksztalcenia na stu-
diach stacjonarnych. Liczba studentéw stacjonar-
nych w uczelniach publicznych, zgodnie z posta-
nowieniami art. 163 ustawy Prawo o szkolnictwie
wyzszym, okresla limit przyjeé na studia niesta-
cjonarne, a wiec ogranicza mozliwo$é dowolnego
ksztaltowania naboru na studia w pelni odptatne.
Dynamiczny wzrost liczby uczelni w kontekscie
kurczacego sie popytu na ich ustugi powoduje za-
ostrzenie konkurencji na rynku. Oczywista konse-
kwencja jest rywalizacja cenowa, a przez to spa-
dek przychodéw uczelni.

Opublikowany niedawno raport OECD na temat
szkolnictwa wyzszego w Polsce bardzo dokladnie
opisuje uwarunkowania zaréwno zewnetrzne, jak
i wewnetrzne, wplywajace na sposéb funkcjono-
wania polskich uczelni. Szczegdlnie interesujaca,
ale jakze trafng diagnoza jest problem tzw. aka-
demizmu w szkolach wyzszych. Zdaniem autoréw
raportu nowe i stosujace mniej surowe kryteria
selekcji kandydatéw na studia szkoly wyzsze sta-
raja sie powiela¢ misje i spos()b funkcjonowania
uczelni dojrzatych, majacych juz ugruntowang po-
zycje 1 renome w spoleczenstw1e Autorzy rapor-
tu zauwazyli rowniez, ze zdecydowana wiekszosé
uczelni, obecnie okreélanych jako ,zawodowe”,
aspiruje do statusu uczelni ,akademickich”, co
zostalo przez nich ocenione jako zjawisko niepo-
zadane z punktu widzenia calo$ciowego rozwoju
systemu szkolnictwa wyzszego w Polsce.

Rownie ciekawym zjawiskiem sa zmiany nie
tylko w ,,glebokosci” oferty uczelni, rozumianej tu
jako dazenie do uzyskania uprawnien do ksztal-
cenia na poziomie studiéw drugiego i trzeciego
stopnia, ale réwniez w jej ,,szerokosci”, czyli upor-
czywym dazeniu do prowadzenia ksztalcenia na
jak najwiekszej liczbie kierunkéw studiow. Kon-
sekwencje takiego postepowania moga by¢ dla in-
stytucji zaréwno bardzo korzystne, jak i katastro-
falne, dlatego tez warto sie nad nimi zastanowié.

P. Drucker zauwaza, ze instytucje uzytecznosci
publicznej wykazuja tendencje do maksymalizacji
zakresu swojej dzialalnosci, a nie jej optymalizacji.
Wskazuje on réwniez, ze przekroczenie punktu
optimum, znajdujacego sie w okolicach 75-80%
teoretycznego maksimum, powoduje wyktadniczy
wzrost kosztow przy wykladniczym spadku efek-
téw. Zjawisko opisane przez Druckera mozna za-
obserwowaé rowniez w praktyce funkcjonowania
znacznej czesci instytucji szkolnictwa wyzszego,
zaréwno publicznych, jak i niepublicznych.

Wzbogacenie oferty dydaktycznej o nowe Kkie-
runki studiéw, majace w zamysle w przysztosci za-
owocowacé poprawa sytuacji uczelni w stosunku do
konkurencji, wymaga ze strony uczelni naktadéw
finansowych 1 organizacyjnych. Wydatki rosnag
tym bardziej, im bardziej dywersyfikuje sie ofer-
te ksztalcenia. Nowe kierunki studiéw wymagaja
wszak zatrudnienia nowej kadry, zaréwno wcho-
dzacej w sktad minimum kadrowego, jak i kadry
uzupetniajacej. W skrajnych przypadkach, jednako-
woz dos$é czesto obserwowanych w praktyce, nowo
zatrudniona kadra prowadzaca zajecia na nowym
kierunku studiéw rézni sie znacznie od kadry juz
w szkole pracujacej. Dodatkowo, w zaleznosci od
kierunku, nalezy dokonaé¢ inwestycji w wyposaze-
nie laboratoriéw, doposazenie bibliotek etec.

Niestety, dynamiczny rozwdj oferty eduka-
cyjnej moze przerodzi¢ sie w chaos, wynika-
jacy przede wszystkim z braku calo$ciowego
i kompleksowego planu strategicznego rozwoju
uczelni. W przypadku funkcjonowania na coraz
bardziej konkurencyjnym rynku, jakim staje sie
rynek ustug edukacyjnych, kluczowa dla uczelni
moze okazaé sie umiejetnosé znalezienia wia-
snej, docelowej pozycji na rynku. W sytuacji za-
ostrzajacej sie konkurencji uzasadnione wydaje
sie by¢ poszukiwanie analogii w klasycznych, biz-
nesowych rozwigzaniach z zakresu zarzadzania
strategicznego.

Koniecznosé¢ strategii
edna z teorii budowy strategii nazywana
J szkotg pozycyjna, ktorej zatozenia stosun-
kowo tatwo jest przetozyc na realia insty-
tucji edukacyjnych, glosi, ze na konkurencyjnym
rynku oplaca sie byé albo wielkim, albo stosun-
kowo matym podrmotem‘” Budowanie strategii
instytucji powinno sie odbywaé na podstawie jej
unikalnych umiejetnosci, pozwalajacych na zdoby-
cie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej w sto-
sunku do podmiotéw konkurencyjnych dziataja-
cych na tym samym rynku.

Badajac zalezno$¢ pomiedzy rentownoscia
przedsiebiorstw a ich udzialem w rynku, stwier-
dzono, ze nie na wszystkich rynkach istnieje
wprost proporcjonalna zalezno$é pomiedzy skala
dziatalno$ci przedsiebiorstwa a jego rentowno-
$cig. Zauwazono, ze na wielu rynkach, zaleznosé
ta ma ksztalt litery U, co obrazuje rysunek 1.

Zauwazono takze, ze na niektérych rynkach
przedsiebiorstwa osiggaja wysoka rentowno$é
swojej dziatalno$ci przez obnizanie kosztéw dzieki
efektowi ekonomiki skali (prawa strona wykresu),
albo poprzez wysoka specjalizacje swojej dziatal-

A

Rentownosc¢

>

Udziat w rynku
Rys. 1. Miedzy ekonomia koncentracji a eko-
nomia skali i zakresu

Zrédlo: K. OBLOJ, Strategia organizacji, PWE, Warszawa
2007, s. 115.
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nosci, a przez to wyzsze ceny swoich produktow
badz ustug (lewa strona wykresu). W najgorszej
sytuacji znajduja sie firmy, ktérych produkty nie
sa juz wysoko specjalizowane, a wiec nie czerpig
korzysci z tytulu wysokiej specjalizacji, a jesz-
cze nie osiagnely ekonomiki skali (czarny owal
w $rodku wykresu).

Analogiczna prawidlowos§é wydaje sie rowniez
zachodzi¢ w przypadku rynku szkolnictwa wyz-
szego. Uczelnie, opierajac swoja dzialalno$é na
wieloletniej tradycji, z powodzeniem prowadza
ksztalcenie w bardzo wielu kierunkach studiéw,
ktére z kolei znajduja oparcie w badaniach na-
ukowych prowadzonych przez kadre profesorska.
Mozna wiec przyjaé, ze w przypadku tradycyjnie
uksztaltowanych uniwersytetéw tworzenie no-
wych kierunkéw ksztalcenia i badan naukowych
powinno odbywaé sie na bazie dotychczas posia-
danych kompetencji, przy czym skala rozwoju be-
dzie bardzo duza ze wzgledu na dotychczasowy
zakres dziatalnosci.

Istnieja réwnoczesnie uczelnie, ktore powsta-
nie zawdzieczaja gléwnie gwaltownie rosngcemu
popytowi na edukacje na poziomie wyzszym.
W poczatkowej fazie swojej dziatalnosci uczel-
nie te prowadzily ksztalcenie jedynie na jednym
badz kilku kierunkach studiéw, przez co uzyska-
ly pewien stopien specjalizacji np. w dziedzinie
ksztalcenia ekonomicznego. Osiagnely w ten spo-
s6b réwniez pewien poziom efektywnos$ci swojego
funkcjonowania, przez co mozna uznaé, ze znaj-
duja sie one po lewej stronie wykresu. Decyzja
o dalszym rozwoju oferty edukacyjnej zgodnie
z zalozeniami szkoly pozycyjnej powinna bazo-
waé zatem na dotychczasowym profilu uczelni,
przy uwzglednieniu realnych zagrozen ze strony
konkurentéw oraz czynnikéw zewnetrznych, np.
trendu demograficznego. Uzasadnionym zatem
krokiem byloby uruchomienie kierunkéw pokrew-
nych do juz oferowanych. Natomiast praktyka
pokazuje, ze nie zawsze ma to miejsce. W ostat-
nim czasie jesteSmy swiadkami do§é duzej liczby
przypadkéw zmiany nazwy uczelni z bardzo szcze-
gotowych i specjalistycznych, okreslajacych profil
dziatania uczelni, na bardziej ogdlne, najczesciej
bazujace na nazwach miejscowosci lub obszaréw
geograficznych, w ktérych uczelnia funkcjonuje.
Przyczyna tego zjawiska jest najczesciej nieupo-
rzadkowany rozrost oferty ksztalcenia, ktora
w zestawieniu z pierwotna nazwa uczelni mogta
wzbudzaé co najmniej konsternacje. Szkoty wyz-
sze prowadzace np. kierunki ekonomiczne badz
informatyczne zaczynaja ksztalcic w kierunkach
medycznych lub artystycznych. Mozna zatem
przyjaé, ze intencja witadz uczelni podejmujacych
takie dzialania jest przej$cie z lewej strony wykre-
su na prawa. Pomijajac marketingowe konsekwen-
cje zmiany nazwy szkoly, mozna postawié pytanie
o stuszno$é takich dziatan. Szkoty wyzsze podej-
mu]ac takie dziatania, decyduja sie przeciez na
wejsScie w bezposrednia konkurencje z uczelniami
o duzo bardziej ugruntowanej pozycji rynkowej,
czyli uniwersytetami, uczelniami technicznymi
lub medycznymi.

Uczelnia jest bardzo specyficzna instytucja,
ktora jedynie na pierwszy rzut oka nie funkcjo-
nuje na zasadach rynkowych. Jednakze glebsza
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analiza pozwala dostrzec, ze jest inaczej. Byt
uczelni jest uwarunkowany m.in. jej wizerunkiem,
a wiec atrakcyjnoscia dla potencjalnego odbiorcy
jej ustug. Zadowolenie klienta - studenta czy ab-
solwenta z otrzymanego produktu - wiedzy po-
zwala mieé nadzieje, ze swoja satysfakcja podzie-
li sie on z otoczeniem, co z kolei doprowadzi do
poprawy wizerunku uczelni i wzrostu popytu na
jej ustugi. Popyt na ustugi danej uczelni warun-
kuje z kolei jej dalszy rozwdj, a przede wszyst-
kim jest podstawa do podjecia dlugotrwalego
procesu ksztalcenia kadry naukowej. Sam pro-
ces $Swiadczenia ustugi - co najmniej trzy lata
- w polaczeniu z koniecznoscia rozwoju uczelni,
ktory jest procesem dlugotrwalym, determinuje
konieczno$é planowania strategicznego w uczel-
ni. Zatem wszystkie przedstawione czynniki, za-
rowno zewnetrzne, jak i wewnetrzne, wskazujg
na koniecznos$¢ dziatan strategicznych. Uczelnie
potrzebuja strategii réwniez po to, aby nie by¢
zarzadzanymi wedlug szkoly zarzadzania Krzysz-
tofa Kolumba®:

® kiedy odplywal, nie wiedzial, dokad zmierza;

® kiedy doptynal, nie wiedzial, gdzie sie znajduje;
® kiedy powrdcit, nie potrafil wyjasnic, gdzie byl.
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Summary

The main aim of the article is to present that orderly
implementation of business-like models of strategic ma-
nagement is either possible and justifiable concerning pu-
blic service institutions like higher education institutions.
Authors notice that current development of the majority
of non-public and many of public HET’s, is very chaotic,
and the strategic decisions, like starting new programs,
are based on criteria which in log period might be very
unprofitable for the institution. Authors also give exam-
ples for positive effects of implementing well considered
strategies of development based on clear vision of HEI's
future.
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Wiasnos¢ przedsiebiorstw
przemysfowych a ich innowacyjnosc

w regionach Polski

Arkadiusz Swiadek

Regionalne systemy przemystowe
i ich innowacyjnos¢ = wybrane

implikacje teoretyczne
ystemy innowacyjne staly sie przedmio-
S tem badan teoretyczno-empirycznych
w horyzoncie ostatnich 15-20 lat. Podej-
§cie to skupia sie na determinantach rozwoju
i dyfuzji innowacji procesowych i produktowych.
Jej istota sa zatem relacje zachodzace miedzy
wewnetrznymi i zewnetrznymi uczestnikami re-
gionu. Wnioski z prowadzonych badan $§wiadcza
bowiem o tym, ze podmioty produkcyjne osiaga-
ja wieksze sukcesy, kiedy sa elementami inten-

sywnej integracji sieciowej.

Lokalne sieci innowacji prowadza do stworze-
nia szans (okazji) dla stabo rozwinietych regio-
néw. Nie sa jednak gotowym rozwiazaniem na
ich wszystkie problemy gospodarcze. Daja one
dostep malym i $rednim przedsiebiorstwom do
globalnych zasobéw, podczas gdy z innej strony
umozliwiaja produkcje wyrobéw na rynek miedzy-
narodowy.

Regionalne systemy przemystowe dzieki pro-
cesowi wspotpracy odgrywaja istotna role w po-
dziale pracy wsrdéd producentéw, sprzedawcow,
nabywcéw czy sfery badawczo-rozwojowej. Pod-
mioty, ktére nie kooperuja i nie wymieniajg wie-
dzy, redukuja swoja konkurencyjnos¢ w dlugim
okresie i tracag zdolnos¢é do wchodzenia w zwiazki
wymiany.

Nakreslone ramy koncepcyjne przyczynilty
sie do podjecia problematyki wplywu charakte-
ru wlasnosci przedsiebiorstw na innowacyjnosc
w regionalnych systemach przemystowych. Pod-
stawowa hipoteza badawcza stalo sie twierdze-
nie, ze mechanizmy innowacyjne funkcjonujace
w terytorialnych uktadach industrialnych i w ich
kontaktach z otoczeniem sa istotnie zdetermi-
nowane wieloptaszczyznowym oddzialtywaniem
specyfiki lokalnej, w tym struktury wlasnos$ci
przedsiebiorstw. Czynnik ten odpowiada za ak-
tualny ksztalt systemow przemystowych w Polsce
i wplywa na mozliwosci ich rozwoju. Wltasciwa
(umiejetna) identyfikacja przebiegu proceséw
innowacyjnych w krajowym systemie gospodaro-
wania stwarza podstawy do budowy zdywersyfi-
kowanych $ciezek rozwoju sieci innowacyjnych
uwzgledniajacych specyfike krajowa i wewnatrz-
regionalng, umozliwiajacych akceleracje proce-

= wypisy z badan

s6w kreowania, absorpcji i dyfuzji technologii.
W dluzszej perspektywie oznacza to poprawe
konkurencyjnosci regionéw oraz kraju na rynku
miedzynarodowym.

Gléwnym celem badania byla préba poszuki-
wania konwergencji i dywergencji w obszarze wia-
snosci przedsiebiorstw w stosunku do prowadzo-
nej przez nie dzialalnosci innowacyjnej, uwzgled-
niajac specyfike Polski i jej regionow.

Metodyczne uwarunkowania
prowadzonych badan

arstwa egzemplifikacyjna pracy zostata
W oparta na studium, szczegétowo eksploru-

jacym trzy wybrane, odmienne przypadki
wojewodztw Slaska, Pomorza Zachodniego i Ziemi
Lubuskiej. Badania przeprowadzono na podsta-
wie kwestionariusza ankietowego na grupie 1268
przedsiebiorstw, choé docelowo baza danych obej-
mowala 1403 podmioty przemyslowe z wyselek-
cjonowanych regionéw. Podstawowa Sciezka gro-
madzenia danych byla procedura taczaca wstepna
rozmowe telefoniczna z przestaniem formularza
ankietowego droga pocztowa. Formami uzupeknia-
jacymi byly wywiad prowadzony telefonicznie lub
pozyskiwanie wypelnionego kwestionariusza dro-
ga elektroniczna, wzglednie faks. Nieprawidlowo
wypelniona ankieta, w zalezno$ci od charakteru
popelnionego bledu, zasadniczo dyskwalifikowata
ja z mozliwosci uczestnictwa w kolejnych etapach
badania. Czes¢ brakujacych danych starano sie
uzupelnié przez ponowny kontakt z przedsiebior-
stwem lub dzieki materiatlom dostepnym w for-
mie elektroniczne;.

Wstepna macierz pozwalajaca na jej dalsza
rekonstrukcje obejmowala w zaleznosci od przy-
padku miedzy pieédziesiat trzy tysiace a dziewiec-
dziesiat tysiecy wprowadzonych w formie elektro-
nicznej informacji. Wykorzystujac metody logiki
formalnej przygotowano baze do obliczenn konico-
wych wykonanych przy Wykorzystamu pakietu
Statistica. Dla kazdego z regionéw skonstruowa-
no okoto pieciu tysiecy modeli probitowych, z kto-
rych tylko cze$é osiagnela statystyczna istotnosc.
Uzyskane formuly pogrupowano i zinterpretowa-
no w uktadach: miedzynarodowym, miedzy- i we-
wnatrzregionalnym.

Z perspektywy doboru préby badawczej zde-
cydowano sie na analize trzech przypadkéw wo-
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Tab. 1. Struktura przedsiebiorstw przemysto- Zroznicowanie aktywnosci innowacyjnej
wych w Polsce i badanej proby z punktu przemystu w regionach w zaleznosci
widzenia poziomu stosowanej technologii od czynnika wiasnosci

(w odsetkach)

harakter wtasnos$ci stanowi w Lubu-

Poziom Woj. Pomorze | - C skiem jedng z gléwnych determinant
edma | SO Ml | || e wyjasniajacych aktualny stan innowa-
cyjnosci przemystu (tabela 3). Firmy krajowe sa

Wysoki 4,7 3,1 3,1 4,9 w malym stopniu zainteresowane unowoczesnia-

- ; ) niem produkcji i oferowaniem nowych wyrobéw.
Srednio-wysoki 25,8 17,1 10,3 19,0 To powazny problem systemowy, ktéry wynika
Srednioniski 28.3 979 98.6 36.3 prawdopodobnie z izolacji tych przedsiebiorstw
’ ’ ’ ’ w regionie, co z kolei jest konsekwencja bra-

Niski 41,2 52,6 57,9 39,8 ku kontaktéw z firmami odpowiedzialnymi za

transfer technologii do wojewddztwa. W opozy-

Zrédlo: opracowanie wtasne na podstawie badan i danych GUS. cji do jednostek krajowych stoja gltéwnie firmy

Tab. 2. Liczba przedsiebiorstw przemyslowych
w badanej prébie z punktu widzenia ich wlasnosci

zagraniczne, ale réwniez te z mieszang struktu-
ra wlasnosci. To oznacza, ze aktualnym warun-
kiem koniecznym do prowadzenia dziatalnosci

- innowacyjnej jest posiadanie w swojej struktu-
Wiasnosé Woj. Pomorze Slask rze kapitatu obcego (zagranicznego). Innymi sto-
firmy lubuskie Zach. wy transfer technologii do regionu odbywa sie
Krajowa 911 366 451 g‘l()wrllie dzieki fjrmom majz}‘cym swoja ‘gl(’)wnac
siedzibe za granica w sytuacji, gdy stabnie w ob-

Zagraniczna 69 48 38 rebie podmiotéw krajowych.
Réznice w kooperacji miedzy jednostkami
Mieszana 26 33 26 innowacyjnymi ograniczaja sie do intensyw-
- niejszego wspoétdziatania firm mieszanych ze
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan. szkotami wyzszymi, w sytuacji gdy podmioty

obce czesciej korzystaja z doswiadczen zagra-

jewodztw reprezentujacych zréznicowany poziom nicznych jednostek badawczo-rozwojowych.
rozwoju przemystowego (silny, posredni, staby) i od- Charakter wtasnosci badanych przedsiebiorstw
mienne uklady terytorialne (aglomeracje, terytoria réwniez nie jest bez znaczenia dla aktywnosci

posrednie, peryferia). Dzieki
takiemu zabiegowi przybli-
zono specyfike regionalnych
systeméw  przemystowych
w kraju i ich ewolucje, ogra-
niczajac zdecydowanie kosz-
ty zwiazane z tak rozleglym
badaniem. Pamietano jed-
nak o tym, ze kazdy z przy-
jetych przypadkéw ma, poza
cechami wspdélnymi, wlasna,
niepowtarzalna specyfike.

Prowadzone analizy mia-
ly charakter statyczny i byty
prowadzone w uktadzie trzy-
letnim (2004 -2006), uwzgled-
nialy jednak w miare mozli-
wosci  implementacyjnych
elementy dynamiczne.

Analizy ekonometryczne
przeprowadzono na pod-
stawie modelowania typu
probit, ktére pozwolilo pre-
cyzyjnie oszacowaé wartosé
parametrow oraz okreslié
ich istotno$é dla zmiennych
jakosciowych  wyrazonych
binarnie. Technika ta spraw-
dza sie w przypadku duzej
statycznej préby przypad-
koéw, gdzie trudno zaprezen-
towaé¢ w sposéb wymierny
zmienne opisujace badane
zjawiska.
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Tab. 3. Posta¢ modelu przy zmiennej niezaleznej ,charakter
wlasnos$ci przedsiebiorstwa” w modelach probitowych opisujacych
innowacyjno$¢ przemystu w Lubuskiem

Charakter wlasnosci

Atrybut innowacyjnosci przedsigbiorstwa
krajowe | zagraniczne | mieszane
Naktady na dziatalnosé B+R -,63x+0,01 +,38x-0,43| +,59x-0,39

Inwestycje w dotychczas niestosowane (w tym): | -,56x+1,31 +,57x+0,79

* w budynki, lokale i grunty

* w maszyny i urzadzenia techniczne -,46x+1,00 +,48x+0,57

Oprogramowanie komputerowe -,92x+1,38 +,83x+0,53| +,80x+0,62

Wprowadzenie nowych wyrobéw

Implementacja nowych proceséw

technologicznych (w tym): »68x+1,45 +,564x+0,91

* metody wytwarzania

* systemy okoloprodukcyjne -,65x+0,31 +,68x-0,27

* systemy wspierajace -,66x+0,07 +,66x-0,561| +,52x-0,42

Wspétpraca z dostawcami

Wspétpraca z konkurentami

Wspétpraca z jednostkami PAN

Wspélpraca ze szkotami wyzszymi -,73x-1,25 +,73-1,76
Wspélpraca z krajowymi JBR

Wspélpraca z zagranicznymi JBR -,93x-1,14 +,76-1,89

Wspélpraca innowacyjna ogétem -,32x+0,01 +,565-0,25
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan. »

@ 4/20/09 9:01:20 AM



®

EC 7 P

Tab. 4. Posta¢ modelu przy zmiennej niezaleznej ,charakter
wlasnosci przedsiebiorstwa” w réwnaniach probitowych opisuja-
cych innowacyjnos$é przemystu w Zachodniopomorskiem
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(modele istotne statystycznie)

Charakter wlasnosci

Atrybut innowacyjnosci przedsigbiorstwa
krajowe |zagraniczne | mieszane

Naklady na dziatalnosé¢ B+R +,561x-0,41
Inwestycje w dotychczas niestosowane (w tym):

* w budynki, lokale i grunty

* w maszyny i urzadzenia techniczne
Oprogramowanie komputerowe -,72x+1,29 +,62x+0,63| +,92x+0,63
Wprowadzenie nowych wyrobow +,42x-0,47|  -,52x-0,39
Implementacja nowych proceséw
technologicznych (w tym):

* metody wytwarzania

¢ systemy okotoprodukcyjne

¢ systemy wspierajace -,38x+0,02 +,51x-0,35
Wspélpraca z dostawcami
Wspélpraca z konkurentami
Wspélpraca z jednostkami PAN +,65%-1,62
Wspélpraca ze szkotami wyzszymi
Wspélpraca z krajowymi JBR -,92x-1,04 +,88x-1,84
Wspélpraca z zagranicznymi JBR +,41x-0,26
Wspélpraca innowacyjna ogétem

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Tab. 5. Posta¢ modelu przy zmiennej niezaleznej ,charakter
wlasnosci przedsiebiorstwa” w réwnaniach probitowych opisuja-
cych innowacyjno$é przemystu w Slaskiem (modele istotne

statystycznie)

Atrybut innowacyjnosci

Charakter wlasnosci
przedsiebiorstwa

krajowe | zagraniczne

mieszane

Naklady na dziatalnosé¢ B+R

-,60x+0,45 +,45%-0,11

+,73%-0,12

Inwestycje w dotychczas niestosowane (w tym):

* w budynki, lokale i grunty

* w maszyny i urzadzenia techniczne

Oprogramowanie komputerowe

Wprowadzenie nowych wyrobow

Implementacja nowych proceséw
technologicznych (w tym):

* metody wytwarzania

* systemy okotoprodukcyjne

-,38x-0,04

* systemy wspierajace

-,38%-0,12 +,63x-0,50

Wspétpraca z dostawcami

Wspétpraca z konkurentami

Wspétpraca z jednostkami PAN

Wspétpraca ze szkotami wyzszymi

Wspétpraca z krajowymi JBR

Wspétpraca z zagranicznymi JBR

-,69x-1,32

+,95x-1,97

Wspétpraca z odbiorcami

+,58x-0,65

Wspélpraca innowacyjna ogétem

L42x+0,49|  +,65x+0,07

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie badan.

innowacyjnej w regionie za-
chodniopomorskim (tabela 4),
cho¢ liczba istotnych mode-
li ustepuje tej osiagnietej
w  wojewddztwie lubuskim.
Niska sklonnoscia do two-
rzenia czy transferu wiedzy
cechuja sie firmy krajowe.
Opozycja do tych jednostek
staly sie przedsiebiorstwa
zagraniczne, ktérych aktyw-
no$¢ innowacyjna jest wyraz-
nie wyzsza w obszarach dzia-
talnosci B+R, implementacji
nowych wyrobéw i koopera-
cji jako cato$ci. Mimo ze
omawiana dzialalnosé istot-
nie ré6zni sie na korzy$é firm
zagranicznych, to w przed-
siebiorstwach o mieszanej
strukturze wlasnosci aktual-
nie nie sposéb jednoznacznie
oceni¢ problemu asymilacji
przez nie wiedzy.

W Slaskiem charakter
wlasnosci przedsiebiorstw
odgrywa szczegdélna role
w obszarach dzialalnosci ba-
dawczo-rozwojowe] 1 wspol-
pracy innowacyjnej, a zatem
dojrzalszych przejawéw kre-
owania nowych rozwiazan
(tabela 5). Zaprezentowane
modele wskazuja na grupe
przedsiebiorstw z wiekszym
lub mniejszym zaangazowa-
niem kapitatu zagranicznego
jako tych, w ktorych tworze-
nie nowatorskich wyrobdéw
i technologii jest dominu-
jace. Szczegbélowa analiza
danych sugeruje jednak, ze
omawiane relacje nie sa po-
wszechne, nie dotycza bo-
wiem pozostalych obszaréw
dziatalnosci  innowacyjne;j:
finansowania, wprowadzania
nowych wyrob6w i proceséw
czy wspolpracy z wieloma
instytucjami zycia gospodar-
czego. Jednoczesnie zwraca
sie uwage, ze tak niewielka
liczba modeli istotnych sta-
tystycznie nie pozwala po-
stawi¢ jednoznaczne] tezy
o dominujacej roli przedsie-
biorstw z kapitalem zagra-
nicznym, choé¢ odgrywaja
one wazna role w kreowaniu
nowych rozwigzan techno-
logicznych w wojewddztwie.
Wrecz odwrotnie, w wielu
obszarach mozna zasuge-
rowacé teze, ze aktywnosé
innowacyjna nie jest silnie
zrdéznicowana w poszczegol-
nych grupach wlasnoscio-
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wych przedsiebiorstw. Swiadczy to o rosnacym
znaczeniu podmiotéw krajowych w ksztaltowaniu
odpowiednich $ciezek rozwoju technologicznego
w regionie, tym bardziej gdy uwzglednimy jego
potencjal gospodarczy.

Zaobserwowane ksztaltowanie sie modeli skta-
nia do wniosku o imperatywie budowy odmien-
nych instrumentéw wsparcia (polityka innowacyj-
na) w regionie dla podmiotéw krajowych (problem
pobudzania $§wiadomosci), mieszanych (poprawa
dynamizmu) i zagranicznych (utrzymanie wyso-
kiego zaangazowania w dzialalno$¢ innowacyjna).
Cieszy roéwniez fakt monotonicznos$ci znakéw
przyjmowanych w prezentowanych modelach, nie
istnieje bowiem przypadek, ktory w jakimkolwiek
stopniu moégltby wprowadzi¢ watpliwosci interpre-
tacyjne.

Whnioski

harakter wlasnosci przedsiebiorstw ma
C tym silniejszy wplyw na aktywno$é in-
nowacy]na, im slabszy ekonomicznie
jest badany region. Wraz z rosnacym potencja-
lem gospodarki znaczenie czynnika spada, choé
w dalszym ciaggu jest wyrazne. Omawiany pro-
blem dotyczy gléwnie postaw grupy przedsie-
biorstw krajowych cechujacych sie pierwotnie
niska sklonnoscia do podejmowania dziatalnosci
innowacyjnej. Wynika to zaréwno z ograniczonej
konkurencji demotywujacej do wyzej wymienio-
nych zachowan, izolacji w postrzeganiu zmian
w $wiatowych trendach technologicznych, jak
i braku dojrzatosci ekonomicznej do akceptacji
wyzszego ryzyka.

Kapital obcy stanowi czesto w regionach pery-
feryjnych ,wylaczny” kanat transferu technologii.
W regionie rozwinietym rosnacy poziom zaufa-
nia, manifestowany przez kooperacje pionowa
i pozioma, przyczynia sie do zacierania gramc
miedzy podmiotami krajowyml i zagranicznymi
w kreowaniu nowych rozwiagzan, gdy te drugie
charakteryzuja sie utrzymywaniem statego wy-
sokiego zaangazowania w dzialalno$é innowacyj-
na. Sformulowane tezy potwierdzone sa réwniez
przez zachowanie przedsiebiorstw z mieszang
struktura wlasnos$ci.

Kapital zagraniczny zainwestowany w prze-
myst polski silnie akceleruje zmiany w technologii.
Jednak jego przewaga spada wraz z dojrzaloscia
systemu regionalnego, w skutek poprawiajacej sie
aktywno$ci innowacyjnej podmiotéw krajowych.
Niemniej nalezy oczekiwaé, ze w przypadku wiek-
szo$ci wojewodztw w Polsce zmienna ta bedzie
odgrywacé jedna z kluczowych r6l w budowie fun-
damentéw silnych, innowacyjnych systeméw prze-
mystowych jeszcze przez dlugi czas.

Zréznicowanie aktywnosci innowacyjnej w pol-
skich regionach, biorac pod uwage strukture wia-
snos$ci przedsiebiorstw w systemach przemysto-
wych, wskazuje na ich czasowa ewolucje, a w kon-
sekwengji alternatywne (odmienne) nawyki w bada-
nych obszarach. W dwo6ch ekonomicznie stabszych
przypadkach nie do$é, ze rozwdj przemystu jest
ograniczony wskutek jego aktualnego potencjatu
gospodarczego, to dodatkowe negatywne tendencje
sa potegowane przez niekorzystne uwarunkowania
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strukturalne. Dynamizm innowacyjny jest skon-
centrowany w podmiotach zagranicznych, ktérych
liczebnos¢ jest z natury niska, kiedy zdecydowa-
nie antyinnowacyjne zachowania dotycza przed—
siebiorstw krajowych W reglonle najlepiej rozwi-
nietym dynamizm innowacyjny dotyczy rdéwniez
gltownie podmiotéw zagranicznych, ale tym razem
krajowe jednostki nie charakteryzuja sie podej-
sciem dysinnowacyjnym w obszarze biernego
transferu technologii. Swiadczy to o niezwykle
szerokiej bazie przedsiebiorstw ukierunkowane;j
prorozwojowo, co W powigzaniu z potencjalem go-
spodarczym regionu daje mu niewsp6lmierng
przewage w brzegowych warunkach tworzenia no-
wych technologii.

Wtasnosé przedsu;blorstwa odgrywa istotne
znaczenie w realizacji proceséw kreowania i im-
plementacji nowych technologii oraz w inicjacji
zwigzkéw wspoélpracy innowacyjnej w Polsce. Li-
teratura obca nie wskazuje na takie dywergen-
cje w krajach wysoko rozwinietych, bowiem za
dynamizm innowacyjny w podobnym stopniu od-
powiedzialne sa podmioty krajowe i zagraniczne.
Skumulowany efekt takiego oddziatywania ma po-
wszechny charakter w regionie i bez znaczenia
pozostaje poziom technologiczny wprowadzanych
rozwigzan. Tymczasem wnioski wynikajace z pro-
wadzonych badan sugeruja, ze omawiane interak-
cje sa zalezne od aktualnej fazy rozwoju syste-
mu przemyslowego W miare wzrostu potencjatu
przemyslowego 1 poprawy jego konkurencyjnosci,
odpowiedzialno$é za akceleracje postepu przesu-
wa sie z zagranicznych jednostek gospodarczych
w kierunku krajowych, dynamizujac procesy inno-
wacyjne w regionach.

dr Arkadiusz Swiadek
Instytut Ekonomiki

1 Organizacji Przedsiebiorstw
Uniwersytetu Szczecinskiego
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Summary

In transitions countries equity property structure flown
on economy processes, including industry innovation
activity. Driven researches shows that the key to ac-
celerate economy development is a technology transfer
from foreign countries. Traditional regional enterprises
feature a low level of risks capability. During a time
flow innovation activities domestic enterprises are close
to their foreign partners, and equity property condition
stops to be a significant diversification of innovation
processes.
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Zastosowanie Zrownowazonej Karty
Wynikow i Modelu Doskonatosci EFQM
w publicznych organizacjach

ochrony zdrowia

Roman Lewandowski

Wprowadzenie

eforma ochrony zdrowia w Polsce prze-
R prowadzona w 1999 roku, ktéra zmienila
system finansowania z budzetowego na
zadaniowy oraz umozliwila prywatnym $wiadcze-
niodawcom dostep do publicznych funduszy, stwo-
rzyta warunki sprzyjajace powstaniu mechanizméw
rynkowych. Spowodowalo to zwiekszone zaintere-
sowanie placéwek tego sektora nowoczesnymi kon-
cepcjami zarzadzania. W nastepnych latach istotny
wplyw na dalsza popularyzacje systemow zarzadza-
nia w jednostkach ochrony zdrowia miato premiowa-
nie wyzszym kontraktem przez Narodowy Fundusz
Zdrowia placéwek majacych certyfikowane systemy
zarzadzania jako$cia za zgodno$¢ z norma ISO 9001
lub akredytacje Centrum Monitorowania Jakosci
w Ochronie Zdrowia.

Cze$¢ organizacji ochrony zdrowia bardzo szyb-
ko wdrozyla nowoczesne koncepcje zarzadzania,
szczegblnie Model Doskonatosci EFQM (European
Foundation for Quality Management), co pozwolito
im bra¢ udzial w regionalnych nagrodach jakosci,
a poczawszy od 2002 roku, placéwki te sg takze
wyrézniane w Polskiej Nagrodzie Jakosci. Obecnie
w jednostkach najbardziej zaangazowanych w rozwdj
swoich systeméw zarzadczych wykorzystuje sie row-
noczesnie wiele koncepcji i modeli zarzadzania. Do
najczesciej stosowanych naleza: systemy zarzadzania
jakoscia i §rodowiskiem zgodne z normami

koncepcji pod katem ich uzytecznosci w poszczegdl-
nych obszarach funkcjonowania organizacji ochrony
zdrowia.

Model Doskonatosci EFQM

odel Doskonatosci EFQM zostal opracowa-

M ny w 1991 roku jako wzorzec do oceny or-
ganizacji w ramach Europejskiej Nagrody
Jakosci. Na model ten sklada sie 9 kryteriéw (ob-
szaréw zarzadzania), z ktorych 5 okresla potencjat
organizacji, a 4 pozostate okreslaja rezultaty. Kry-
teria potencjatu (przywodztwo, polityka i strategia,
zarzadzanie ludZmi, zasoby, procesy) definiuja, co
organizacja robi i na jakich polach jest aktywna,
a kryteria rezultatow (satysfakcja klientéw, satys-
fakcja pracownikéw, wspoélpraca z otoczeniem, efekt
konicowy) okreslaja, jakie osiagneta wyniki.

U podstaw modelu lezy osiem fundamentalnych
zalozen": ¢ orientacja na wynik * koncentracja na
kliencie * przywodztwo i stabilno$é celow © zarza-
dzanie poprzez procesy i fakty ¢ zaangazowanie
1 rozwdj pracownikéw © ciagle uczenie sie ° inno-
wacja 1 doskonalenie ® rozwijanie wspolpracy ® spo-
teczna odpowiedzialno$é organizacji.

Model jest narzedziem doskonalenia organizacji
opartym na zasadach kompleksowego zarzadzania
jakoscia (TQM). Okres§la wytyczne i wymagania,
ktore nalezy spetni¢ w poszczegélnych obszarach

ISO, Zarzadzanie Przez Jako$é - TQM, Mo- P Innowacje iuczenie sie

del Doskonatosci EFQM oraz Zré6wnowazona =

Karta Wynikéw ZKW (ang. Balanced Sco- ) Zadowolenie

recard). Cze$é placéwek wykorzystuje row- 7] Pracowniey 7 | [pracownikow ™
noczesnie kilka koncepcji. Najwiecej watpli- , ,

wosci budzi jednoczesne stosowanie Modelu Polityka S adowoleni Kluczowe
Doskonatosci EFQM i ZKW. Dlatego celem Przywédztwo — procesy oo wyniki
niniejszej publikacji jest weryfikacja hipote- SHRIEE deiafalnosc
zy, ze jednoczesne stosowanie Modelu Do- ' '

skonalosci EFQM i Zréwnowazonej Karty | | Partnerstwo | | | otoczenie |
Wynikéw w organizacjach ochrony zdrowia zasoby

nie prowadzi do niepotrzebnej nadmiarowo- botencial Wy i

§ci w procesie zarzadzania, a usprawnia go, > >

gdyz kazdy z wymienionych modeli lepiej

wspiera inny obszar zarzadzania. Przyjeta
metoda badawcza jest analiza dostepnej li-
teratury i na tej podstawie poré6wnanie tych

Rys. 1. Model Doskonalosci EFQM

Zrédlo: opracowano na podstawie: www.efgm.org.
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funkcjonowania organizacji, przez co stanowi on
swoisty wzor doskonalosci, do ktérego nalezy dazyc.
Jednoczesnie jest narzedziem do samooceny, dajac
obraz mocnych stron oraz obszaréw wymagajacych
doskonalenia. Wedtug tworcéw i zwolennikéw mode-
lu, jezeli organizacja oprze swoja dzialalno$c na tych
fundamentalnych zasadach i wdrozy je do praktyki
codziennego zarzadzania, to otwiera sobie droge do
dtugotrwalych doskonalych wynikéw.

Model oparty jest na przestance, ze doskonale
rezultaty, ktore pojawiaja sie w obszarze relacji
z klientami, pracownikami, otoczeniem, jak rowniez
rezultaty finansowe, uzyskuje sie poprzez przywodz-
two jasno okreslajace polityke i strategie, dzieki
czemu strategia ta moze by¢ wypelniana przez pra-
cownikéw, partneréw, optymalne wykorzystanie za-
sob6w organizacji i efektywne procesy?.

Model Doskonatosci EFQM moze byé wykorzy-
stywany na kilka sposobéw - jako:
® szkielet systemu zarzadzania organizacja;
® narzedzie tworzenia planéw spotkan kierow-
nictwa - 32 standardowe pytania modelu wykorzy-
stuje sie jako podstawe do dyskusji o usprawnianiu
poszczegblnych proceséw i poszukiwaniu obszarow
wymagajacych poprawy;
® narzedzie samooceny. Szczegétowe kryteria wraz
z ich punktacja i wagami wykorzystuje sie do wy-
liczenia wyniku punktowego i poréwnania rozwoju
organizacji w stalych przedziatach czasu, np. rok
do roku;
® model samooceny w ramach konkurséw jakosci
1 zwigzanej z nimi ewaluacji przez zewnetrznych
konsultantow;
® platformy do benchmarkingu z innymi organiza-
cjami, nawet spoza wlasnej branzy.
Zrownowazona Karta Wynikow

réownowazona Karta Wynikéw zostala
opracowana przez Roberta Kaplana i Da-

Z vida Nortona na po-

B Perspektywa klienta mierzy strategie doty-
czaca docelowych rynkow i segmentéw. Najczesciej
wystepujacymi miernikami w tej perspektywie sa:
liczba nowych klientéw, retencja klientéw, ich sa-
tysfakcja, zyskowno$§é w grupach klientéw, udziat
w rynku itp. W perspektywie tej powinny byé takze
umieszczone wskazniki, ktore sa najwazniejsze dla
klientéw. Moze to by¢é np. nowatorstwo rozwigzan
technicznych, szybkos$é i terminowo§é realizacji za-
moéwienia.

B Perspektywa procesé6w wewnetrznych za-
wiera wskazniki okreslajace najbardziej istotne
z punktu widzenia wartosci dla klienta i wynikow
finansowych procesy. Dotychczasowe systemy wspo-
magajace zarzadzanie koncentrowaly sie na uspraw-
nianiu istniejacych proceséw, natomiast w ramach
ZKW poszukuje sie procesow, ktore beda miaty
krytyczne znaczenie dla organizacji w przysztosci,
dla nich przyjmuje sie wskazniki. Z duzym praw-
dopodobienstwem mozna stwierdzi¢, ze w dlugim
okresie to wlasnie procesy, ktére dzisiaj jeszcze nie
funkcjonuja w organizacji lub dopiero sie rozwijaja,
beda decydowaly o sukcesie. Ale nie nalezy rowniez
zapominaé o obecnych procesach, gdyz teraz orga-
nizacja czerpie przychody wla$nie z nich.

B Perspektywa rozwoju pracownikéw i orga-
nizacji identyfikuje kapital niematerialny, ktory
powinien byé rozwijany w celu osiagniecia sukcesu
wana przez ludzi z odpowiednimi kompetencjami,
ktorzy beda mogli ksztaltowaé kulture i struktu-
ry organizacyjne, procesy decyzyjne, efektywnie
uczestniczyé w pracy zespolowej oraz sprawowac
przywédztwo w swoich obszarach odpowiedzial-
nosci. Rozwdj kapitalu niematerialnego powinien
by¢ ukierunkowany na zwiekszenie wynikéw uzy-
skiwanych z posiadanych zasobéw materialnych.
Wskazniki opracowane w tej perspektywie powin-
ny odnosi¢ sie do: ¢ satysfakcji pracownikéw ¢ ich
rotacji ® jakosci, iloSci i kierunku szkolen ® pomia-

czatku lat 90. ubieglego wie-

ku jako nowy model pomiaru Finanse (zalqudzaniezasobami) .
wynikéw dzialalnos$ci firm?. Zryzzzrzzvr:;e v §‘
. . Ry E/:
Nowa koncepcja nie nego- dosteprymi /3/S/E/ &
wala potrzeby analizowania rodkami, aby
wskaznikéw finansowych, ale 3;";‘2?””“
réwnowazylta je wskaznikami
otrzymywanyn}l Z p_omlaru Pacjenci i Srodowisko T Perspektywa operacyjna
zasobow niematerialnych. e - ke oroces e
K ja ta d kty- ’ 5/ Misja oy /S
oncepcja ta do perspekty: Jak spetni¢ WY I g L musimy & IS &
wy finansowej dodala jeszcze oczekiwania  /(5// /S <«  Wizja > doskonalic, aby //S//&
. jento . i
cztery perspektywy zawie- P nonia? Strategia peae
rajace wskazniki dotyczace l pacjentéw?
zasobow niematerialnych.
erglnalna} koncepqa grupu- Rozwd; pracownikéw i organizacji
je wskazniki w nastepujace Jak tworzyé S
perspektywy‘”: mozliwosci zmian, /[ /& f(g
B Perspektywa finansowa nowatorstwa  /G/S/S/<S
. . . k . k i rozwoju, aby
powinna zawierac wskazniki, Jrealizowac
ktére mierza wyniki finan- wizje?

sowe okreslajace realizacje
dtugookresowych celéw stra-
tegicznych. Kazdy wskaznik
finansowy powinien wynikaé
z poprawy wskaznikéw w po-

zostatych perspektywach. 1996, s. 9.
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Rys. 2. Zrownowazona Karta Wynikéw zapewnia przelozenie
strategii na cele operacyjne

Zrédto: opracowano na podstawie: R.S. KAPLAN, D.P. NORTON, Translating Stra-
tegy Into Action: The Balanced Scorecard, Harvard Business School Press, Boston

)
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W ciagu dalszych badan

autorzy koncepcji opracowali
system kreowania strategii
opartej na tworzeniu map
opisujacych przyczynowo-skut-
kowe zaleznos$ci pomiedzy po-
szczegllnymi dziataniami i ce-
lami strategicznymi.

Zastosowanie Zrownowazonej Karty
Wynikéw w organizacjach ochrony zdrowia
C nych na zysk, takich jak np. publiczne

szpitale, nie dotycza wynikow finansowych,
a osiagniecia waznych celéw spotecznych. Nie ozna-
cza to, ze nie formuluja one i nie wdrazaja swojej
wlasnej strategii. Co prawda w tych organizacjach
misja jest czesto zdeterminowana przez zakres za-
dan, ktéry naklada publiczny lub prywatny wiasci-
ciel/platnik, ale droga jej realizacji, czyli strategia,
moze byé rézna.

W organizacjach ochrony zdrowia réwniez ina-
cze] przebiegaja zaleznosci przyczynowo-skutkowe
pomiedzy poszczegdlnymi perspektywami i mier-
nikami. Na przyklad cele finansowe nie naleza do
gléwnych priorytetow, chociaz pozyskiwanie fundu-
szy na biezaca dziatalno$é i rozwoéj jest takze istot-
nym elementem strategii. Poza tym w organizacjach
finansowanych ze $rodkéw publicznych wielko§é po-
zyskiwanych funduszy nie zawsze jest zalezna od
zadowolenia Kklientéw/pacjentéow, ale od Srodkéw
finansowych, jakimi dysponuje ptatnik - w przypad-
ku ochrony zdrowia - NFZ. Zadowolenie pacjentéw
przektada sie tylko na wydtuzanie kolejki.

Organizacja publiczna lub non profit, wdrazajac
ZKW i projektujac mape strategii, moze podejsé¢ do
perspektywy finansowej na dwa sposoby:
® pominaé perspektywe finansowa w projekcie
ZKW;
® przeksztalcié perspektywe finansowa w perspek-
tywe zarzadzania zasobami finansowymi, ktéra

ele organizacji publicznych i nienastawio-

Rys. 3. Mapa strategii publicznego szpitala

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: R.S. KAPLAN, D.P. NORTON, Strate-
gy Maps. Converting Intangible Assets Into Tangible Outcomes, Harvard Business
School Press, Boston 2004.

bedzie skupiata mierniki zwigzane z zarzadzaniem
plynnoscia, budzetem i zdobywaniem adekwatnych
funduszy na dzialalno$é i rozwdj. Perspektywa ta
nie powinna znajdowaé sie na ,gérze” mapy stra-
tegii, ale nizej, jako podstawa do osiggania celow
spolecznych.

Na mapie strategii publicznego szpitala przed-
stawionej na rysunku 3 perspektywa zarzadzania
zasobami znajduje sie ,wewnatrz” mapy, gdyz z jed-
nej strony poprawa wskaznikéw finansowych nie
jest bezposrednim celem szpitala, ale rownoczesnie
utrzymanie adekwatnego finansowania umozliwia
funkcjonowanie organizacji. Perspektywa ta okresla
potencjal finansowy szpitala, ktéry umozliwia rozwdj
kapitatu ludzkiego, organizacyjnego, informatyczne-
go itp. Kapital ten z kolei determinuje mozliwo$c
optymalizacji proceséw wewnetrznych, ktoére prowa-
dza do zadowolenia pacjentéw i otoczenia. W ten
sposéb szpital realizuje swoja misje spoteczna.

Porownanie Modelu Doskonatosci EFQM
i Zrownowazonej Karty Wynikow
M pleksowymi, obejmujacymi swym zasie-
giem cala organizacje narzedziami, ktore
wykorzystuja pomiar wynikéw organizacji do jej
usprawniania. Obie koncepcje pozwalaja pozyskiwaé
kierownictwu informacje o tym, jak funkcjonuje ich
organizacja, jednakze kazda z koncepcji powstala na
podstawie innych przestanek.
Model Doskonatosci EFQM zostal opracowany
przez srodowiska zwigzane z zarzadzaniem jakoScia,

ktore za gltéwne narzedzia uznaja standaryzacje
1 dokumentacje. Skladajacy sie z 9 predefiniowa-

odele Doskonalosci EFQM i ZKW sa kom-
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Rys. 5. Mapa strategii publicznego szpitala w poréwnaniu z Modelem Doskonalosci EFQM

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: R.S. KAPLAN, D.P. NORTON, Strategy Maps. Converting Intangible Assets
Into Tangible Outcomes, Harvard Business School Press, Boston 2004, Poradnik Europejskiej Fundacji Zarzqdzania Jako-
$ciq — Model Doskonalosci EFQM w praktyce, Krajowa Organizacja Partnerska EFQM w Polsce, Warszawa 2000.

nych obszaréw model w niezmienionej formie jest
stosowany w réznego rodzaju organizacjach, od biz-
nesowych poprzez non profit do instytucji uzytecz-
nosci publicznej. Zaklada on, ze we wszystkich orga-
nizacjach kierownictwo powinno sie koncentrowaé
na tych samych obszarach.

Natomiast ZKW byla odpowiedzia na potrzeby
menedzeréw, ktérzy zrozumieli, ze tradycyjne mia-
ry finansowe sa niewystarczajace do zarzadzania
przedsiebiorstwami funkcjonujacymi w gospodarce
opartej na wiedzy. Miary finansowe moga dawac
mylace sygnaly, szczegodlnie w przypadku procesow
innowacyjnych i ciaglego ulepszama organizacji”.

ZKW koncentruje sie przede wszystkim na
procesie zarzadzania strategia. Jej kluczowym ele-
mentem jest wlasciwe okreslenie prezyczynowo-
-skutkowych zaleznos$ci pomle;dzy poszczegolnyml
perspektywaml wyznaczonymi miarami i podjety-
mi dzialaniami a celami strategicznymi. Podczas
wdrazania ZKW zespél kierowniczy nie jest ograni-
czony zadnymi predefiniowanymi kryteriami. Moze
dowolnie kreowac cele strategiczne, ale istotne jest,
aby organizacja poprzez monitorowanie odpowied-
nich wskaznikéw uzyskiwala postep w ich realiza-
cji. ZKW koncentruje sie na wyselekcjonowanych
dzialaniach, wierzac, ze doprowadzi to do osiggnie-
cia strategicznych celéw. Wlasciwie przygotowana
ZKW powinna wyjaséniaé¢ unikalny dla kazdej orga-
nizacji, strategiczny plan kierownictwa na osiaggnie-
cie sukcesu w przyszlosci i dlatego podejmowane
1n1CJatywy wraz z ich budzetami, cele operacy]ne
i systemy motywacyjne musza by¢ $cisle powigzane
ze strategia.

Model Doskonatosci EFQM, opierajac sie na pre-
definiowanych obszarach, utatwia ocene organizacji
1 porownywanie ich miedzy soba, nawet gdy dziataja
one na innych rynkach. Przyjecie zdefiniowanych
w model strateglcznych prlorytetow zbudowanych
wokél usprawniania proceséw i ,najlepszych prak-
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tyk” moze by¢é cenne na poziomie operacyjnym,
szczegélnie gdy ]est to polqczone zZ benchmarkzngzem
Poréwnywanie z innymi organizacjami sprawia, ze
istnieje kontrola nad efektywno$cia wdrazania ,naj-
lepszych praktyk” i wlasnych rozwigzan oraz umozli-
wia identyfikacje obszaréw wymagajacych poprawy.
Model ten sprawdza sie we wspieraniu zarzadzania
ustalonymi procesami, np. zakupy, reklamacje, szko-
lenia, produkcja, ale moze sie zdarzyé, ze wspieranie
tych proces6w nie jest najwazniejsze strategicznie
w okreslonej sytuacji rynkowej lub w danym mo-
mencie rozwoju organizacji.

Mimo istotnych réznic pomiedzy ZKW a mode-
lem EFQM koncepcje te maja réwniez pewne cechy
wspolne. Szczegdlnie autorzy ZKW w ramach swo-
ich dalszych publikacji starali sie stworzyc szablon
- mape strategii, ktéora bylaby pomocna przy jej
wdrazaniu. Wiele z opracowanych przez nich przy-
ktadowych map strategii zawiera podobne do mode-
lu EFQM kryteria-obszary (rysunek 5).

Wdrazanie ZKW jest znacznie bardziej skompli-
kowane niz Modelu Doskonatosci, poniewaz ZKW
nie posiada zadnego wzorca, na podstawie ktorego
grupa kierownicza moglaby opracowaé strategie.
Ale takie rozwigzanie daje wieksze mozliwosci zna-
lezienia te] ]edyneJ, unlkalneJ drogl ktora sprawi, ze
organizacja wyro6zni sie z tlumu i osiagnie sukces.

Natomiast szablon zawarty w Modelu Doskona-
loSci pozwala organizacjom stworzyé kompleksowy
zestaw celéw strategicznych 1 oprzec je na ,,najlep—
szych praktykach” co czesciowo zabezpiecza organi-
zacje przed péjSciem calkowicie bledna droga. Taki
sposéb formulowania strategii moze by¢ atrakcyjny
dla publicznych jednostek ochrony zdrowia, ktore
w duzo mniejszym stopniu musza sie koncentrowacé
na uzyskaniu przewagi konkurencyjnej, a w znacz-
nie wiekszym na niezawodnym funkcjonowaniu
w celu zapewnienia bezpieczenstwa zdrowotnego
spoleczenstwa.
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Zaleta Modelu Doskonato-
$§ci EFQM jest wsparcie dla
benchmarkingu 1 stosowania
,najlepszych praktyk”, co jest
zgodne z obecnymi trendami
w ochronie zdrowia, zmierza-
jacymi do oparcia proceséw
leczenia, utrzymania wysokie-
go bezpieczenstwa pacjentow
w zakresie zakazen szpitalnych
i diagnostyki na standardach.
ZKW daje znacznie mniejsze
mozliwosci w tym zakresie,
gdyz opracowane wlasne mier-
niki rzadko pozwalaja na po-
réwnywanie nawet we wtasnej
branzy.

ZKW moze byé wykorzy-
stywana szczegélnie w duzych
szpitalach zatrudniajacych ty-
siace ludzi o réznym stopniu
i profilu wyksztalcenia do
wspierania dwustronnej komu-
nikacji pomiedzy najwyzszym
kierownictwem a pracownika-
mi w zakresie realizacji stra-
tegii. ZKW pozwala wszyst-
kim pracownikom na biezaco
§ledzié, w jakim miejscu drogi
znajduje sie organizacja i nie
traci¢ z oczu strategicznych
celéw.

przeprowadzonej ana-

Tab. 1. Poré6wnanie Modelu Doskonalosci EFQM
i Zrownowazonej Karty Wynikow

Zrownowazona Karta Wynikow

Model Doskonalosci EFQM

Geneza

Koncepcja powstatla w wyniku
poszukiwania lepszych metod
zarzadzania strategia i pomiaru
wynikéw dziatalno$ci firm

Model wywodzi sie ze srodowisk
zwigzanych z poprawa jakosci. Zostal
opracowany na potrzeby Europejskiej

Nagrody Jakos$ci

Obszary, w ktorych lepiej sprawd

zaja sie poszczegoélne koncepcje

Formulowanie i przeglad strategii
jako ciagtego procesu

Tworzenie stabilnego procesu
zarzadzania

Hierarchizacja celéw strategicznych

Zewnetrzny i wewnetrzny
benchmarking

Wiazanie celow strategicznych
z codziennymi dzialaniami pracownikéw

Samoocena organizacji

Dwustronna komunikacja w kwestiach
strategicznych

Identyfikacja obszaréw wymagajacych
poprawy

Kierowanie zmiang

Usprawnianie istniejacych proceséow

Ogniskowanie organizacji na strategii

Udzial w konkursach jakosci

Monitorowanie stopnia realizacji
strategii

Wprowadzanie standardéw,
,najlepszych praktyk”

Rozumienie przyczynowo-skutkowych
zaleznos$ci pomiedzy dzialaniami
i celami strategicznymi

Bezkonfliktowe wspéldziatanie
z innymi narzedziami zarzadzania

Orientacja

w czasie

Orientacja na przyszle procesy i zmiany
w organizacji

Orientacja na biezgce procesy
i usprawnianie obecnej struktury

Podsumowanie
lizy wynika, ze oba

Z modele moga wspdl-

nie koegzystowaé¢ w publicz-

nych jednostkach ochrony

zdrowia, a kazdy z nich bedzie sie lepiej sprawdzat
w innych obszarach lub na innych etapach rozwoju
organizacji.

Na przyklad ZKW moze byé narzedziem wdraza-
nia strategii i punktem odniesienia koniecznym do
okreslenia strategicznych priorytetow i identyfiko-
wania inicjatyw niezbednych do wywotania pozadanej
zmiany, a model EFQM moze by¢ wykorzystywany
do identyfikowania obszaréw wymagajacych uspraw-
niania w obecnie funkcjonujacych procesach.

Przedstawione w tym artykule narzedzia po-
zwalajg na zbudowanie pewnego obrazu, jak grupa
kierownicza widzi organizacje teraz i w przyszlosci.
Jednakze ostatecznym sprawdzianem kazdego na-
rzedzia zarzadzania jest wplyw, jaki wywiera ono
na zmiane sposobu mys$lenia i dzialania ludzi. Gte-
bokosé, wielko$¢ i szybko$é wprowadzonych zmian
zaleza nie tylko od ,skutecznosci” koncepcji, ale od
tego, na ile wtaczono jej zasady do procesu zarza-
dzania i planowania.

dr Roman Lewandowski
Wojewo6dzki Szpital Rehabilitacyjny dla Dzieci
w Ameryce k. Olsztynka

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Summary

The article presents the possibility of the Balanced Scorecard
and EFQM Excellence Model simultaneous application in pu-
blic healthcare organizations. There has been characterized
and compared the two concepts of management in terms
of usage in healthcare entities. The management area has
been identified in which those concepts proof more effective.
From carried out analyses it can be seen that the parallel ap-
plication of Balanced Scorecard and EFQM Excellence Mo-
del in healthcare does not lead to unnecessary excessiveness
in management process but improves it.
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W poszukiwaniu optymalnej
struktury finansowania
przedsiebiorstwa - metoda portfelowa

Mariusz Szatanski

Wprowadzenie
rzedsiebiorstwa dzialajace na coraz bar-
P dziej zmieniajacym sie rynku uzywaja roz-
norodnych Zrédet obcego finansowania.
Czesto latwosé i szybkosé uzyskania dodatkowych
pieniedzy jest podstawowym kryterium pozyskania
nowych $rodkéw. Wydaje sie, ze w czasach zbliza-
jacej sie recesji firmy, ze wzgledu na racjonalizacje
kosztow dzialalnosci, beda musialy zwraca¢ uwage
takze na inne kryteria. W niniejszym artykule jako
podstawowe kryterium wyboru Zrédet finansowa-
nia wybrano stope kosztu i poziom jej zmiennos$ci
Celem niniejszego opracowania jest pokazanie,
ze metode portfelowa” mozna efektywnie zasto-
sowaé do optymalizacji struktury zewnetrznego
finansowania krétkoterminowego w przedsiebior-
stwie, a takze ogdlnie w calej strukturze finan-
sowania przedsiebiorstwa. Metoda portfelowa jest
powszechnie uzywana do poszukiwania optymalne;j
struktury czynnikéw przynoszacych dochéd (akeji,
naleznos$ci w przedsiebiorstwach itp.) w dwéch wy-
miarach: ryzyka (mierzonego miara zmiennosci)
i dochodu. W przypadku czynnikéow dochodowych
1stn1eje wyrazny zwiazek miedzy zmienno$cig do-
chodu i poziomem samego dochodu. Na przyklad
im akcje przynosza wiekszy dochéd, tym czesciej
ich cena sie zmienia. Wieksze ryzyko

Metode portfelowa uzyto do optymahzaCJl fi-
nansowania krotkoterminowego, poniewaz w prze-
ciwienstwie do dlugoterminowego, podlega wiek-
szym wahaniom oraz w stosunkowo krétkim ter-
minie mozna dokonaé zmiany jego struktury.

Optymalizacja kosztu finansowania
krotkoterminowego

(mapa ryzyko-koszt)

lizsze opisywanie metody portfelowej
B nie ma sensu, gdyz jest ona doskonale
opisana w literaturze przedmiotu. Przy-
pomnieé¢ mozna jedynie, ze uwzgledniajac réz-
ny procentowy udziat poszczegdlnych dochodéw
w calym portfelu, mozemy obliczy¢ wiele kombi-
nacji teoretycznych portfeli. Uzyskane portfele
umieszczamy na mapie ryzyko-dochéd - nazy-
wanej pociskiem Markowitza. Efektywne portfe-
le (na rysunku 1 oznaczone gruba kreska) od M
do D maja te wlasciwo$é, ze daja najwyzszy do-
chéd sposréd wszystkich mozliwych. Przesuwa-
jac sie w prawo po efektywnych portfelach, wraz
ze wzrostem ogdélnego dochodu portfela wzrasta
ryzyko inwestowania (ale wolniej). Punkt M na
rysunku oznacza portfel optymalny, dajacy do-
chéd przy najnizszym ryzyku.

inwestowania w akcje rekompensuje
wyzszy dochdd. Metoda portfelowa A
w sposéb matematyczny udowadnia, ze
mozna tak zoptymalizowaé strukture
portfela, ze przy podnoszeniu ogdlnej
rentownosci portfela ryzyko inwesto-
wania - mierzone miarg zmiennoS$ci
- zwieksza sie, chociaz zdecydowanie
wolniej.

Podobny sposéb rozumowania mo-
zemy wykorzystaé, jesli zastosujemy
metode portfelowa do wybranych ob-
cych zrédet finansowania (szczegdlnie
krétkookresowych) w  przedsiebior-

Stopa zwrotu
—dochdéd

stwie. Mamy tutaj jednak zasadnicza
réznice. Poniewaz zrédlo finansowa-

Ryzyko &

nia w przedsiebiorstwie jest kosztem,
wiec powinniSmy wybieraé¢ portfel
(zestaw zrodel finansowania) o jak
najnizszej stopie kosztu. Oczywiscie
tez przy ]ak najnizszym ryzyku (mie-
rzonym miarg zmiennosci).
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Rys. 1. Kombinacje portfeli 4 akcji na mapie ryzyko-
dochéd - pocisk Markowitza

Zrédlo: K. JAJUGA, T. JAJUGA, Inwestycje, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2004.

4/20/09 9:01:29 AM



®

FINANSE przeglad

nr4.indb 38

A

Stopa rzeczywista
- koszt finansowania

w przypadku czynnikéw dochodo-
wych. Obliczamy indywidualne od-
chylenia standardowe, kowariancje
D miedzy indywidualnymi kosztami
i wreszcie wazong wartos$é korela-
¢ji miedzy nimi. Uzyskujemy dla
wybranych zrédet finansowania wa-
zone Srednie stopy kosztu i odchy-
lenia standardowe.

Zmieniajac procentowy udziat
zrodta w portfelu, mozemy uzyskac
wiele kombinacji nowych portfeli
i umiescié¢ je na mapie ryzyka-

Ryzyko &

> kosztu. Ma ona ksztalt podobny do
mapy ryzyka-dochodu (rysunek 2).

Rys. 2. Kombinacje teoretycznych portfeli dla 4 sposobéw
finansowania A,B,C i D na mapie ryzyko-koszt finanso-

wania

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie K. JAJUGA, T. JAJUGA, Inwe-

stycje, op.cit.

Rzeczywisty koszt zréodel finansowania

Aby moéc efektywnie opisaé zrédla finansowania
na mapie ryzyko-koszt, musza by¢ one sprowadzo-
ne do warunkéw poréwnywalnosci, czyli wyrazo-
ne za pomoca stopy rzeczywistej kosztu w skali
roku. Nie jest to wcale takie proste, poniewaz
zrodla finansowania reprezentuja rézne mechani-
zmy wzrostu.

Finansowaniu potrzeb krétkoterminowych moga
stuzy¢ nastepujace zrédia:
® krotkoterminowe kredyty bankowe (i inne po-
zyczki krétkoterminowe),
® kréotkoterminowe papiery dluzne (np. weksle),
® factoring,
® zobowiazania wobec dostawcow?.

W przypadku kredytu bankowego mozemy
wykorzystaé tutaj wielko§¢ RRSO - rzeczywistej
rocznej stopy oprocentowania®. Obliczenie tej sto-
py polega na wprowadzeniu do réwnania na RRSO
wszystkich wydatkéow zwia-
zanych z udzieleniem kre-
dytu (prowizji, oplat przy-
gotowawczych itp.).

W przypadku weksli czy

Analiza powyzszej mapy troche
rézni sie od mapy ryzyko-dochdd.
Ze wzgledu na to, ze na osi pio-
nowe] mamy koszt finansowania,
tak wiec szukamy wielko$ci jak naj-
mniejszych. Portfele efektywne, za-
wierajace zestawy zréodet dajacych
najnizsze sposoby finansowania,
znajduja sie na grubej kresce miedzy M i A. Im
bardziej w prawo grubej kreski, tym nizszy $red-
nio wazony koszt finansowania, ale jednoczesnie
wieksze ryzyko. Nie ma mozliwosci wskazania
jednego optymalnego portfela.

Optymalizacja kosztu finansowania

z wykorzystaniem programu komputero-
wego Optymalny Portfel Zrédet Finanso-
wania OPZF 2.0

celu weryfikacji numerycznej pomyshu
optymalnego portfela (zestawu) zrédet
finansowania zostal napisany program
komputerowy. Sktada sie z trzech arkuszy®:
® mapy ryzyko-koszt finansowania i portfeli kosz-
towych,
® obliczenia portfela biezacego i docelowego,
® optymalizacja Zrédel finansowania.

Tabl. 1. Arkusz 1 - kombinacja portfeli kosztowych na mapie
ryzyko-koszt finansowania

kredytu kupieckiego obli-
czenie stopy rzeczywistej
sprowadza sie do przelicze-
nia stopy nominalnej na
stope rzeczywista procen-
tu prostego, w okreslonym

czasie®.

12,00%
10,00%
8,00%

6,00%
Budowa mapy

ryzyko-koszt 2.00%

koszt finansowania w %

Dysponujac poréwnywalny-
mi (wystandaryzowanymi)
stopami kosztu zrédet fi-

nansowania w przedsie- 000 e
biorstwie, mozemy przysta-
pi¢ do stworzenia mapy ry-

2,00%

0.50% 1,00% 1,50% 2,00% 2,50%

ryzyko w %

zyka-kosztu finansowania.
Postepujemy podobnie jak

Zrédtio: opracowanie wlasne.
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Tabl. 2. Fragment arkusza 2 — budowa portfela biezacego (obecnego)

Dane z arkusza pierwszego

Wprowadzenie procentowego udzialu
danego sposobu finansowania

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tabl. 3. Fragment arkusza 2 — budowa portfela oczekiwanego

: B C D c
<

Koterminowe

Tu wprowadzamy procentowy udziat
danego sposobu finansowania

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Portfele teoretyczne na mapie ryzyko-koszt

W arkuszu pierwszym osoba dysponujaca dany-
mi historycznymi wybranych zrédet finansowania
w firmie wprowadza je do programu. Wprowa-
dzamy dziesie¢ ostatnich okreséw (np. miesiecy
czy kwartalow) dla czterech (takie sa ogranicze-
nia programu) najwazniejszych zrédet. Program
automatycznie wylicza potrzebne wartosci i rysu-
je na mapie ryzyko-koszt wszystkie teoretyczne
kombinacje portfeli z udziatem wybranych zrédet
finansowania A, B, C i D.

Na mapie ryzyko-koszt finansowania mamy
cztery zrodia finansowania i wiele portfeli teore-
tycznych w zalezno$ci od procentowego udziatu
danego Zrédla. Portfele optymalne znajduja sie
w dolnej czesci wykresu.

Portfel biezacy i oczekiwany

Drugi arkusz stuzy do wprowadzenia, np. przez
dyrektora finansowego, danych dla dwéch wyréz-
nionych portfeli: biezacego (na podstawie biezacych
danych z firmy) i postulowanego (docelowego), to
znaczy takiego, jaki wedlug nas chcieliby$Smy zreali-
zowaé w najblizszym czasie.
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Rozpoczynamy od obliczenia wartosci dla bie-
zacego portfela (tablica 2).

Jak wida¢ w tablicy drugiej, $rednio wazony
koszt finansowania krétkoteminowego liczony
z ostatniego poziomu kosztéw i procentowego
udziatlu ich w catosci (k,pop) Wynosi 6,0%, zas od-
chylenie standardowe biezacego portfela na pod-
stawie danych historycznych (8,,.,) wynosi 2,01%.

Uzyskane obliczenia pokazuja osobie odpowie-
dzialnej za finanse umiejscowienie portfela bie-
zacego na tle innych mozliwych (teoretycznych)
portfeli i odpowiedz, jak daleko jesteSmy od lini
efektywne;j.

Budowa portfela oczekiwanego pozwala dyrek-
torowi finansowemu, poprzez obliczenia symula-
cyjne, na wybor portfeli blisko linii efektywnej
- z nizszym kosztem i ryzykiem. Budowe portfela
docelowego (postulowanego) zaczynamy od osza-
cowania przewidywanego kosztu zrédet finan-
sowania wraz z rozkladem prawdopodobienstw
w najblizszym czasie (na ktore to wielko$ci mamy
niewielki wplyw) oraz procentowego udzialu Zroé-
detl finansowania krdétkoterminowego (na ktore
mamy zdecydowanie wiekszy wplyw).

Po obliczeniu §rednich stép kosztu, wariancji,
kowariancji 1 wspélczynnikami korelacji parami

organizacji 4/2009 FINANSE
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Tabl. 4. Fragment arkusza 2 — mapa ryzyko-koszt finansowania

sunku do linii efektywnej.

9,00%
8,00%
7.00%
6,00%
5,00%
4,00%
3,00%
2,00%
1,00%
0,00%

koszt finansowania

0,00% 0,50% 1,00% 1,50% 2,00%

Jak wynika z tablicy 4, bie-
zacy portfel jest blisko linii
efektywnej. Jest to wynik
dobry, ale naszym celem
jest poprawienie portfela
prognozowanego  pPoOprzez
doprowadzenie portfela do
linii efektywnej - jeszcze
bardziej w lewo i w dot niz
portfel biezacy. Na progno-
zowane stopy zrédet finan-
sowania mamy niewielki
wplyw, wiec mozemy tylko
W sposdb symulacyjny zmie-
niaé¢ procentowe udzialy

Zrédlo: opracowanie wlasne.

dla Zrodel zewnetrznego finansowania, nalezy
wprowadzié procentowq strukture zrdédet finanso-
wania taka, jaka bySmy chcieli uzyskaé w najbliz-
szej przyszilosci. Innymi stowy oczekiwana struk-
ture zrédel finansowania w bliskiej przysztosci.

Uzyskaliémy wazona stope oczekiwanego kosz-
tu, liczona z prognozowanych (oczekiwanych) po-
zioméw kosztéw 1 procentowego ich udziatu w ca-
tosei w wysokosci k,, = 6,2% oraz oczekiwane
odchylenie standardowe liczone z powyzszych da-
nych - SABCD = 1,41% (tablica 3).

Po obliczeniu wszystkich wartosci program
umiesci nasz docelowy (prognozowany) oraz bie-
zacy portfel na mapie ryzyko-koszt na tle wszyst-
kich mozliwych teoretycznych portfeli (tablica 4).

Analize mapy ryzyko-koszt finansowania zaczy-
namy od poréwnania, gdzie znajduje sie biezacy
portfel i portfel docelowy (prognozowany) w sto-

Tabl. 5. Fragment arkusza 3 - koszt finansowania zewnetrznego FZ

pitatu dlugoterminowego DT

Odchylenie stan

Laczne finansowanie zewnetrzne

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tabl. 6. Fragment arkusza 3 - obliczanie kapitalu sredniowazo-

nego WACC

Budowa struktury optymalnego finansowania: kapitat wlasny i zrodia z

ko

Odchylenie stopy kosztu

Zrédlo: opracowanie wlasne.

tych kosztéw w calym fi-
nansowaniu.

Ze wzgledu na to, ze dobor i zmiana Zrddet
finansowania krotkoterminowego w przedsiebior-
stwie nie jest tak prosta i szybka jak kupno (sprze-
daz) akcji, dlatego portfel oczekiwany mozna tyl-
ko powoli przesuwaé w kierunku linii efektywne;j.

Optymalizacja zrodel finansowania
w przedsiebiorstwie

Wersja 2.0 programu OPZF zostala poszerzona
o mozliwo§¢ wprowadzenia kosztu wtasnego ka-
pitatu i kosztu finansowania dlugoterminowego.
Dzieki temu mozemy uzyskaé posta¢ dwuwymia-
rowa Sredniego kosztu wazonego WACC (stopa
kosztu i jego odchylenie standardowe). Poszerza
to mozliwosci poznawcze kosztu Sredniowazone-
go, gdyz mozemy poszukiwaé¢ WACC o jak naj-
mniejszym ryzyku.

Wprowadzamy do programu dane historyczne
dotyczace finansowania dlugoterminowego DT
i obliczamy stope Sredniego
kosztu oraz jego odchylenie.
Dysponujac danymi z port-
fela biezacego KT i kredy-
tu dlugoterminowego DT,
wprowadzamy rzeczywiste
procentowe udziaty KT i DT
w firmie. W ten sposéb
uzyskamy biezacy portfel
finansowania zewnetrznego
(obcego) FZ (tablica 5).

Aby  uzyskaé¢  koszt
Sredniowazony kapitatu
WACC, musimy dodaé sto-
pe kosztu wlasnego i pro-
centowy udziat kapitalow
wlasnych i obcych w cato-
$ci kapitalow (tablica 6).

Portfel WACC jest kom-
binacja zewnetrznych z7ré-
det finansowania i kapitatu
wlasnego (tablica 7).

Pozostajac w konwencji
metody portfelowej przyj-
mujemy, ze odpowiednikiem
instrumentéw wolnych od
ryzyka (obligacji) w na-
szych rozwazaniach bedzie
kapitat wlasny. Na mapie
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ryzyko-koszt finansowania

Tabl. 7. Fragment arkusza 3 — mapa ryzyko-koszt finansowania

mamy linie laczaca dwa
12,00%

skrajne sposoby finansowa-
nia: zr6édla wolne od ryzyka
10,00%

-

- koszt wtasny (9% z odchy-
leniem 0%) i finansowanie

.
f

- Koszt wiasny

zewnetrzne (stopa kosztu
5,1% 1 odchylenie 1,1%). Na
linii, ktéra taczy te dwie

8.00%

6,00%

o

ol

|
WhEZacy KT

wielkosci, znajduja sie kom-

binacje powyzszych spo- 4.00%

@ DT

!
waccH A postubwany KT |
w }3 P i

sobow finansowania, czyli
portfel WACC®.

koszt finansowania

2,00%

*

Jak widac z tabicy 7, po-
winni§my przesuwacé sie na

0,00%

linii finansowania w prawo. 0.50%
Zmniejszamy w ten sposéb

stope kosztu, chociaz pod-

0,00%

1,50% 2,00% 2,50%

ryzyko

1,00%

wyzszamy ryzyko. Poza tym
rosnie takze ryzyko dzialal-
nosci firmy, jesli zmniejsza-
my zaangazowanie kapitaléw wlasnych.

Zakonczenie

rzedstawiony program OPZF 2.0, wykorzy-
P stujacy metode portfelowa przy wyborze
zrodet finansowania w przedsiebiorstwie,
przeznaczony jest dla oséb odpowiedzialnych za
finanse w przedsiebiorstwie. Jego zaleta jest to,
ze pomaga w optymalizacji sposobéw finansowa-
nia juz na poziomie zZrédet krétkoterminowych.
Oczywiscie mozliwo$ci, tak jak to jest w praktyce
gospodarczej, sa ograniczone gtéwnie do zmiany
procentowych udzialéw danych sposobéw finan-
sowania. Na wysokos§¢ stopy kosztu wplyw mamy
niewielki. Zaleta zastosowania tej metody jest
to, ze uzyskujemy analize dwuwymiarowa: stope
kosztu 1 jej zmienno$é. Do tej pory analizowaliSmy
sposoby finansowania tylko z poziomu wielko$ci
stopy kosztu.

Bez watpienia staboscia programu (jak i zasto-
sowania metody portfelowej) jest to, ze nie moze-
my uwzglednié innych czynnikéw, ktore bierzemy
pod uwage przy wyborze sposobéw finansowania,
np. latwosé¢ uzyskania kredytu. Mozemy sobie
zastepczo poradzi¢ w ten sposéb, ze jesli dany
kredyt jest trudno dostepny, to podnosimy jego
stope, np. z 6 do 7%.

Mam jednak nadzieje, ze ta niedogodnos$é nie
bedzie przeszkoda w bardziej powszechnym wyko-
rzystaniu tego podejscia w praktyce gospodarczej.

dr Mariusz Szalariski

Katedra Metod Matematycznych
i Statystycznych Zarzadzania
Wydzial Zarzadzania
Uniwersytetu Warszawskiego

PRZYPISY

Y Przedstawiony w artykule pomyst na optymalizacje zrodet
finansowania jest rozwinieciem i dopelnieniem koncepcji
optymalizacji Zrodet finansowania krétkoterminowego z wy-
korzystaniem metody portfelowej zaprezentowanej na kon-
ferencji ,Zarzadzanie finansami firm - teoria i praktyka”,
Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu, Karpacz 2008.
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Zrodlo: opracowanie wlasne.

2 A. RUTKOWSKI, Zarzqdzanie finansami, PWE, War-
szawa 2000. Inni autorzy dokonuja podzialu na bankowe
i pozabankowe zrédla finansowania, T. LUCZKA, Kapital
obcy w matym i srednim przedsiebiorstwie, PWN, Warsza-
wa 2001.

» Ustawa o kredycie konsumenckim z 2001 roku.

9 M. SZALANSKI, Matematyka finansowa, Torunska
Szkola Zarzadzania, Torun 2001.

» Do obliczen wykorzystano arkusz kalkulacyjny Excel
firmy Microsoft. Wersja programu 1.0 do optymalizacji
zrodet finansowania kroétkoterminowego zawierala dwa
arkusze.

® Linia ta jest pojeciowo zblizona do linii CML z teorii
portfelowe;j.
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Summary

The purpose of this article is to illustrate how portfo-
lio methods can be effectively applied to optimize the
structure of corporate not only in external short-term
capital but in long-term structure of capital. The port-
folio method has been broadly used to search for and
find the optimum structure of income-generating factors
(such as shares or liabilities in enterprises ) belonging to
two categories: related to risk (measured with volatility
rate) and to income. However, it seems that the portfolio
method may find an equally effective application in opti-
mizing the structure of external sources of shortterm
capital based on two dimensions: risk (volatility measu-
re) and cost.
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Wptyw funduszy pozyczkowych
wspartych srodkami publicznymi
na rozwoj przedsiebiorstw (MSP)

w Polsce

Benedykt Puczkowski

Wprowadzenie

gospodarce rynkowej podmiotami wioda-
w cymi sa mikro-, mate i §rednie przedsie-

biorstwa z kapitalem krajowym. Tworza
dochéd narodowy i zmieniajg stan zatrudnienia,
podnosza poziom zycia jednostek i grup spotecz-
nych. Funkcjonowanie i rozwdéj dziatalnosci MSP
(jak kazdego podmiotu gospodarczego) wymaga
dostepnosci kapitalow obrotowych i inwestycyj-
nych. Przedsiebiorstwo moze finansowac dzia-
lalno$é gospodarcza ze Srodkéw wilasnych lub
zrédet zewnetrznych (banku lub instytucji poza-
bankowych). Wybér zrédia finansowania zalezy
od kosztéw pozyskania, dostepnosci i warunkéw
splaty kapitatu oraz odsetek. Osoby rozpoczyna-

Tab. 1. Naklady inwestycyjne w sektorze przedsiebiorstw w Polsce

w latach 2000-2006 (w mld zD

jace dziatalno$é i mate firmy, a szczegélnie mi-
kroprzedsiebiorstwa, maja najwieksze klopoty
z pozyskaniem zewnetrznych Zrédet finansowa-
nia. Potwierdza to malejaca od 2001 r. dynami-
ka nakladéw inwestycyjnych. Najwieksze spadki
wystapily w sektorze maltych i $§rednich przed-
siebiorstw. Naklady inwestycyjne w przedsie-
biorstwach w latach 2000-2006 przedstawiono
w tabeli 1. Dane wskazuja, ze w latach 2000-
2003 inwestycje odtworzeniowe ulegly obnizeniu
z 97,8 do 74,8 mld zt (tj. o 23,5%), przy czym
mikroprzedsiebiorstwa zmniejszyly poziom inwe-
stycji o 2,1 mld (odczuly dekoniunkture najstabiej
- 17,2%), male o 3,3 mld (najsilniej, bo o 27,7%),
$rednie o 5,4 mld (24,9%), a duze o ponad 10,3
mld zt (19,8%).

Badania przeprowa-
dzone w 2003 r. na zle-
cenie PAIZ wykazaly, ze

74,2% przedsiebiorstw
Zatrudnienie | 2000 r. | 2001 r. [ 2002 . | 2003 r. | 2004 r. | 2005 r. [ 2006r. |  zagranicznych w  Pol-
sce negatywnie ocenia-
0-9 12,2 10,3 10,0 10,1 10,1 11,4 11,4 lo oplacalnosé kredytéw
10-49 11,9 8,3 7.6 7,6 9,5 9,4 12,2 w polskich bankach,

(o)
50-249 91,7 15,9 15,5 15,3 18,3 199 | 251 a 50,5% badanych wy-
razito negatywny sad
Ponad 250 52,0 43,0 42,4 41,7 46,0 50,4 62,0 o polskim systemie

Zrédlo: opracowanie na podstawie: www.mg.gov.pl, Przedsiebiorczosé w Polsce 2007 r.

Tab. 2. Stopa kredytu lombardowego bankow centralnych w wybra-

nych krajach

bankowym (www.paiz.
gov.pl, 2003 r.). W ta-
beli 2 zaprezentowano
znacznie korzystniej-
sza sytuacje w Polsce

w 2006 r. niz w 2000,

Wyszczegélnienie | 2000r. | 2001r. | 2002r. | 2003r. | 2004r. | 2005r. | 2006T. poniewaz stopa kredytu
Unia Europejska | 575 | 4,25 | 375 | 300 | 300 | 3825 | 450 lombardowego  ulegta
obnizeniu z 23 do 5,5%
Czechy 150 | 575 | 875 | 300 | 350 | 300 | 850 | jiesto 1 pkt % wyzsza
Dania 5,40 3,60 2,95 2,15 2,15 2,40 3,75 niz S$rednie oprocen-
3 [o)
Polska 23,00 | 1550 | 8,75 | 6,75 | 8,00 | 6,00 | 550 | towanie w UE, a o 2%
- wyzsza niz w Czechach,
Szwecja 475 | 450 | 450 | 350 | 275 | 225 | 375 Danii i Szwecji. W Ja-
Wegry 13,75 11,25 9,50 13,50 10,50 7,00 9,00 ponii stopa jest o wiele
. . nizsza i wynosi 0,1%.
lka B 4 4 4 4 ’
Wielka Brytania 6,00 ,00 ,00 3,75 ,75 ,60 5,00 Wpl stopy kredyto-
USA 6,50 1,75 1,25 1,00 2,25 4,25 wej na rozwdj przedsie-
Japonia 0,50 0,10 0,10 0,10 0,10 0,10 biorstw pozostaje w ko-

Zrédlo: opracowanie na podstawie: http://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/, 2007 r.

relacji z inwestycjami
w gospodarce.
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Tab. 3. Zalezno$é stochastyczna badanych
zmiennych kwoty pozyczki i wielkosci przed-
siebiorstwa (w %)

WA ke Rodzaj przedsiebiorstwa
pozyczki (w tys. z1) mikro mate $rednie
% z wiersza 72,7 27,3 0,0
10-40 % z calosci 25,0 9,4 0,0
% z wiersza 85,7 14,3 0,0
41-60 % z calosci 18,7 3,1 0,0
% z wiersza 80,0 20,0 0,0
61-100
% z catosci 12,56 3,1 0,0
Powyzej % z wiersza 88,9 0,0 11,1
100 % z calosci 25,0 0,0 3,1
% z calo$ci 81,3 15,6 3,1

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Cel i metodyka badan
ostawiono hipoteze badawcza, ze fundusze
P pozyczkowe sprzyjaja rozwojowi przedsie-
biorstw niemajacych zdolnosci kredyto-

wych oraz wplywaja pozytywnie na rozwoj postaw
przedsiebiorczych. Celem badan bylo uzyskanie
odpowiedzi na pytania dotyczace roli funduszu
w kreowaniu rozwoju przedsiebiorstw, efektyw-
nosci ekonomicznej i spolecznej MSP w regionie
o najnizszym PKB per capita w Polsce. Badania
przeprowadzono na terenie dzialania Fundacji
Rozwoju Regionu Lukta (FRRL) w woj. warmin-
sko-mazurskim, powiat ostréodzki. Badaniami ob-
jeto 48 przedsiebiorstw korzystajacych z pozy-
czek uzyskanych z Funduszu Pozyczkowego FRRL
w latach 2000-2007. Narzedziem badawczym byt
autorski kwestionariusz pytan skierowany do
przedsiebiorcéw korzystajacych z pozyczek. An-
kietowanie przeprowadzono bezposrednio w fir-
mach oraz w siedzibie fundacji w 2008 r. Kwe-
stionariusz zawieral 27 pytan, z czego 7 dotyczylo
portretu menedzera. Pytania 4-20 byly otwarte
1 dotyczyly wplywu pozyczki na wzrost aktywow,
poziomu przychodéw i rentownosci w roku uzy-
skania pozyczki i w 2007 r. Podobnie analizowano
wzrost zatrudnienia, przyrost eksportu oraz inno-
wacyjnos$é, na ktéra skierowano pozyczony kapi-
tal (produktowy, procesowy czy obydwa). Wyniki
opracowano programem statystycznym Statistica,
wykorzystujac tabele licznosci i wielodzielcze.

Analiza wynikéw badan

Tab. 4. Zaleznosé stochastyczna kwoty pozyczKki i poziomu

aktywow w roku uzyskania pozyczki (w %)

adania wykazaly, ze

B 51,6%  pozyczkobior-

Wysokos$é uzyskanej Aktywa (w tys. z1) talnosc cow lpli?wa.dmtlo hdZIa_

svezki (w tys. zi B B B B alnos¢ w matych miastach, po-

pozyczki (w tys. zl) 10-40 | 41-100 | 101-200 | 201-500 | pow. 500 zostale byly zlokalizowane na

% z wiersza 36,3 45,5 0,0 9,1 9,1 wsiach. 42,4% badanych firm

10-40 | %z calosci | 12,5 15,6 0,0 3,1 3,1 zajmowalo sie¢ ustugami, 33,4%

N - handlem, 9,1% przemystem

% z wiersza 14,2 28,6 28,6 28,6 0,0 drzewnym, 6,0% metalowym

41-60 % z calosci 3,1 6,3 6,3 6,3 0,0 i po 3% hotelarstwem i prze-

% z wiersza 40,0 0,0 20,0 20,0 20,0 tworstwem spozywczym. Pona.ld

61-100 - — 57,6%  badanych  przedsie-

% 2 calosci 6,3 0,0 8,1 31 31 biorstw otrzymalo pozyczke

Powyzej | % z wiersza 11,1 11,1 445 11,1 22,2 w 2006 r., 21,2% w 2005 r.
. o .

100 % 7 calogci 31 3.1 12,5 3.1 6,3 1 9,1% w 2007 r. Pozostale fir-

my otrzymaly pomoc w latach

% z calosci 25,0 25,0 21,9 15,6 12,5 2000-2004. Statystycznym po-

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Tab. 5. Zaleznosé stochastyczna kwoty pozyczki i poziomu

aktywow w 2007 r. (w %)

zyczkobiorca jest mikroprzed-
siebiorstwo (81,3% udzielonych
pozyczek): firmy mate stanowi-
ly 15,6% ogétu klientéw, a fir-

my S$rednie 3,1% (tabela 3).

Wysoko$é uzyskanej Aktywa (w tys. zl) Pozyczek w przedziale 10-40
pozyczki (w tys. z1) 10-40 | 41-100 | 101-200 | 201-500 | pow. 500 tys. zt li.ldzlielono gltéwnie mikro-
o . przedsiebiorcom (72,7% z og6-

% z wiersza 36,4 27,3 18,1 9,1 9,1 lem udZielOnyCh W tym prze-

10-40 % z catosci 12,5 9,4 6,3 3,1 3,1 dziale, stanowily one 25% ze
% z wiersza | 14,3 14,3 28,5 28,6 14,3 wszystkich udzielonych). Przed-

41-60 N lodel siebiorstwa mate w wiekszosci
% 2 calodei 31 31 6,3 6,3 31 korzystaly z pozyczek o nizszej

61-100 % z wiersza 20,0 0,0 20,0 40,0 20,0 wartosci (27,3% w przedziale
% 7 catosci 3,1 0,0 3,1 6,3 3,1 10-40 tyS. Zl). Udziat flrm ma-

- tych w pozyczkach maleje wraz

Powyzej % z wiersza 0,0 0,0 11,1 66,7 22,2 ze wzrostem sumy. Przedsie-
100 % z calosci 0,0 0,0 3,1 18,8 6,3 biorstwa s$redniej wielkosci po-
% z calosci 18,8 12,4 18,8 34,4 15,6 zyczaly sumy powyzej 100 tys.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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zt 1 w tej wielkosci ich udziat
wynosit 3,1%.

)
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Z pozyczek w przedzia-
le 10-40 tys. zl najczesciej
korzystaly przedsiebiorstwa

Z aktywaml 41-100 tyS VA Wysokoéé uzyskanej Przychody (W tys. Zl)
(45,6% - dane z wiersza), pozyczki (w tys. z}) 10-100 | 101-200 | 201-500 | 501-1000 | pow. 1000
a nastepnie z aktywami % - 455 9.0 18.2 973 0.0
10-40 tys. zt (36,3%). Z da- o 2 Wiersza > > J : J
nych tabeli 4 Wynika réw_ 10-40 % z catosci 15,6 3,1 6,3 9,4 0,0
niez, ze pozyczki w wyso- % z wiersza 57,1 14,3 14,3 0,0 14,3
kosci 41-60 tys. zI udziela- 41-60 % z calosci | 12,5 3,1 3,1 0,0 3,1
no w tej liczhie przedsie- % z wiersza | 20,0 0,0 40,0 40,0 0,0
biorstwom =z kapitatem 61-100 -
trwalym 41_500 tys Zl (pO % z catosci 3,1 0,0 6,3 6,3 0,0
28,6% firm). Jednostki po- . % z wiersza 22,2 33,4 22,2 0,0 22,2
2 K Powyzej 100 —
WYZe] 0,5 mln zt kapitatu % z catosci 6,3 9,4 6,3 0,0 6,3
nie korzystaly z tego ro- % z calosci 37,5 15,6 21,9 15,6 9,4

dzaju wsparcia kapitalowe-
go. Pozyczek w kwocie
61-100 tys. zt udzielano
w wiekszosci przedsiebior-
stwom najstabszym (40%)
oraz pozostalym (z wyjat-

kiem tych, ktore mialy ak- Wysokosé uzyskanej Przychody (w tys. z1)

tywa 411{— 1(120 tys. z). Pozy- pozyczki (w tys. zi) 10-100 | 101-200 | 201-500 | 501-1000 | pow. 1000

czane kwoty o najwyzszej -

wartosci (pOW. 100 tys.) % z wiersza 45,4 9,1 18,2 18,2 9,1

trafialy gléwnie do firm 10-40 % z calosci 15,6 3,1 6,3 6,3 3,1

o kapitale trwalym wyno- % z wiersza 28,6 28,6 28,6 0,0 14,2

szgcym 101-200 tys. zl 41-60 % z calosci 6,3 6,3 6,3 0,0 3,1

(44,5% - dane z wiersza). % 7z wiersza | 20,0 0,0 40,0 40,0 0,0
Pozyczki mialy dodat- 61-100 . —

ni wplyw na powieksze- % z catosci 3,1 0,0 6,3 6,3 0,0

nie aktywéw przedsie- L. % z wiersza 0,0 11,1 55,6 11,1 22,2

biorstw (aktywa z 2007 r. | LO™YZeI 100 o s | 0.0 3,1 15,6 3,1 6,3

oraz w roku uzyskania po- % z catosci 25,0 12,5 34,4 15,6 12,5

zyczki - tabele 4 1 5).
Grupa pozyczkobiorcéow
(pozyczki 10-40 tys. zl)
majacych aktywa 41-100

tys. zI zmniejszyla sie i zysku w 2007 r. (w %)

z 45,5 do 27,3%, natomiast

powiekszyla sie liczba Wysokosé uzyskanej Zysk (w tys. z1)

pI‘Zed81Qb10:['s‘cW1 o kapitale pozyczki (w tys. z1) 1-10 | 11-30 | 31-70 | 71-100 | 101-200 | pow. 200

101‘0200 tys. zt z 0,0 do %z wiersza | 0,0 | 36,4 | 36,4 9.1 18,3 0,0

18,1% po uzyskaniu wspar- 10-40 . —

cia. Zwiekszyta sie liczba - % z catoSci 0,0 12,5 12,5 3,1 6,3 0,0

firm majacych obecnie ka- % z wiersza 14,3 28,7 28,6 14,3 0,0 14,3

pital powyzej 0,5 min zt 41-60 | %z calosci | 3,1 6,3 6,3 3,1 0,0 3,1
o . .

z 0,0 do 14,3% (pozyczki % z wiersza | 20,0 | 20,0 | 20,0 0,0 40,0 0,0

w kwocie 41-60 tys.). Po- 61-100 o i 31 31 a1 00 63 00

zyczka w kwocie powyzej o 7 catoscl > ] ] ) ] ]

100 tys. wyraznie zwiek- Powyzej | % z wiersza 0,0 22,2 22,2 11,1 0,0 44,5

szyla aktywa jednostek 100 % z calosci 0,0 6,3 6,3 3,1 0,0 12,5

znajdujacych sie w dniu % z calosci 63 | 281 | 281 | 94 12,5 15,6

jej udzielenia w przedziale
10-100 tys. W 2007 r. nie
bylo zadnej jednostki o ta-

Tab. 6. Zaleznos$é¢ stochastyczna kwoty pozyczki i osiaganych ob-
rotow w roku uzyskania pozyczki (w %)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tab. 7. Zalezno$¢é stochastyczna kwoty pozyczki i osigganych ob-
rotow w 2007 r. (w %)

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Tab. 8. Zaleznosé stochastyczna wysokosci pozyczonej kwoty

Zrodlo: opracowanie wlasne.

kim kapitale trwalym, podczas gdy w roku zacia-
gania bylto ich 22,2%. Najwiecej firm korzystaja-
cych z pozyczki w kwocie powyzej 100 tys. zt po-
wiekszylo kapital w przedziale 201-500 tys. zt
(z 11,1 do 66,7%). Odnotowano wysoki wspélczyn-
nik korelacji miedzy wysokoscia pozyczki a wzro-
stem aktywéw pozyczkobiorcow (r = 0,62).

Z pozyczek w wysokosci 10-60 tys. zl korzysta-
ly najczesciej przedsiebiorstwa o przychodach
10-100 tys. (45,5 1 57,1%, tabela 6). Przedsiebior-

stwa o wyzszych obrotach czesciej wykorzystywaly
wieksze limity kredytu. Z pozyczek w wysokosci
61-100 tys. zt skorzystalo po 40% firm, a najwyzszy
limit odnotowano w przyblizonej liczbie firm (z wy-
jatkiem 501-500, w tym przedziale nie uzyskalo
bowiem wsparcia zadne przedsiebiorstwo).

W badanych jednostkach korzystajacych z po-
zyczki w przedziale 10-40 tys. zt przychody w 2007 r.
ulegly zmianie. Zwiekszyta sie z 0,5 do 9,1% liczba
firm osiagajacych przychody powyzej 1 mln (tabe-
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la 7), zmniejszyla zas % liczba firm o najnizszym
przychodzie przy pozyczkach 41-60 tys. na rzecz
przychodéw 101-500 tys. Na poziom przychodéw
najwiekszy wpltyw mialy pozyczki powyzej 100 tys. zi.
Wzrosta o 33,4% liczba organizacji osiagajacych
przychody 201-500 tys. zt oraz o 11,1% z przycho-
dami 501-1000 tys. zt. W 2007 r. nie bylo zadnej
firmy o przychodach z najnizszym poziomem oraz
zmalala z 33,4% do 11,1% liczba przedsiebiorstw
w przedziale 101-200 tys. Wspétczynnik korelacji
miedzy wysokoscig pozyczki 1 poziomem przycho-
déw jest $redni i1 wynosi 0,31.

Analiza poréwnawcza osiagnietego zysku
w dniu uzyskania pozyczki i w badanym roku wy-
kazata, ze ubylo 27,3% przedsiebiorstw (do 0%)
osiagajacych zysk 1-10 tys., a pozyczajacych 10-40
i powyZej 100 tys. zl (tabela 8). Znacznie zwiek-
szyta sie liczba przedsu-;blorstw 0s1qga]acych zysk
11-30 tys. (o 18,3% w pierwszej kategorii pozy-
czek i 0 12% pozyczajacych 41-60 tys. zl). Wyraz-
nie wzrosta grupa przedsiebiorstw o zyskownosci
101-200 tys., po pozyczkach wynoszacych 10-40
tys. (z 0 do 18,3%) oraz 61-100 tys. zt (z 20 do
40%). Udzielony kredyt powyzej 100 tys. zt najbar-
dziej oddzialywal na przedsiebiorstwa osiagajace
zysk powyzej 200 tys. zt - nastapit wzrost zysku
u 44,5% (w roku uzyskania pozyczki taki wynik
miato 11,1%. Badania wykazaty sredni poziom kore-
lacji miedzy wysokoscia pozyczki i zysku (r = 0,32).
Wieksza jest korelacja zysku i poziomu przycho-
déw (r = 0,55).

Podsumowanie i wnioski

rzeprowadzone badania wykazaty, ze sta-
P tystycznym pozyczkobiorca jest mikro-
i matle przedsiebiorstwo (96,9% udzielo-
nych pozyczek). 33,3% pozyczek mialo wysokosé
10-40 tys. zt, przy czym 21,2% stanowily sumy
41-60 tys. zt. Udzielono takze 18,2% kredytow
w wysokosci 61-100 tys. zl i 27,3% pow. 100

tys. zl. Fundusz pozyczkowy oddziatywal pozy-
tywnie na rozwdj mikro- i matych przedsiebiorstw
przez zwiekszanie wartosci aktywow, przychodow
1 zyskéw. Wyniki badan przeprowadzonych na
podstawie Funduszu Pozyczkowego prowadzonego
przez Fundacje Rozwoju Regionu Lukta pozwala-
ja stwierdzi¢, ze fundusze pozyczkowe w Polsce
sprzyjaja rozwojowi przedsiebiorstw niemajacych
zdolnosci kredytowych oraz ksztaltuja postawy
przedsiebiorcze. Bezposrednim efektem wsparcia
jest utworzenie 51,8 tys. miejsc pracy oraz utrzy-
manie na rynku (i danie szansy rozwoju) 152,1
tys. przedsiebiorstw, szczegélnie mikro. Postawio-
na hipoteza badawcza zostata zweryfikowana po-
zytywnie. Wspieranie funduszy pozyczkowych ka-
pitatem publicznym spelnia swéj cel ekonomiczny
1 spoteczny.
dr Benedykt Puczkowski
Wydziat Prawa i Administracji
Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego
w Olsztynie

Summary

The loan - funds give the financial backing the SME in
figure of loans for beginning, the leadership and develop-
ment of activity replacing the functions of commercial
banks which place in the face of enterprises having too
high requirements of its credit history or proper possi-
bility of protection of credit. The loan - funds function
in form of associations, the capital foundations or com-
panies about character of ninths - the profit. The bu-
ilding in Poland of more and more stronger system of
loan - funds it results with continuous demand on the
part of the SME on habilitation the activity from apart
from banking system. Received loan - support permits
on development of activity, it creates good credit history,
where through prepares SME to effective habilitation by
banking systems development.

It the article was presented the influence of funds on
development of enterprises , meaning of additional fi-
nancing by public centres as well as socio - economical
dimension of loan - funds in Poland, and the analysis of
efficiency of loan - funds is in Poland the aim of investi-
gations in economic and social dimension.

KRONIKA TNOiK

Dziesiec lat temu przy 16dzkim oddziale TNOiK powstal Klub Profe-
sjonalnych Menedzerow, skiad ktérego tworzyli dzialacze i sympaty-
cy Towarzystwa. Prezesem oddzialu byl wowczas profesor Jerzy Ro-
zanski. Klub caly czas pracowal nad rozwojem swojej dziatalno$ci,
a coroczny konkurs na Profesjonalnego Menedzera Wojewddztwa
Lédzkiego ma juz 10 lat. Jest olbrzymim przedsiewzieciem i wcigz
cieszy sie ogromnym zainteresowaniem. Tegoroczny, wzorem lat
ubiegtych, odbyt sie w salach Patacyku Poznanskiego w Lodzi.

A oto tegoroczni nominowani w poszczegolnych kategoriach:
I katggoria - Zarzadzanie duzymi organizacjami gospodar-
czymi

eEwa Pluta - wiceprezes zarzadu Fabryka Nici ARIADNA w Lodzi
oPiotr Tokarski - dyrektor generalny Ceramiki Paradyz w Opocznie
oRyszard Mirys - prezes Engorem Sp. z 0.0. w Lodzi

Laureatem zostal Piotr Tokarski - Ceramika Paradyz

II kategoria - Zarzadzanie $rednimi przedsiebiorstwami
eWaldemar Biliniski - wtasciel Zaktadéw Farbolux w Lodzi
eMarek Kowalski -prezes Gminnej Spétdzielni Samopomoc Chtop-
ska w Szadku

Laureatem zostal Waldemar Biliniski - Farbolux w Lodzi

III kategoria - Zarzadzanie malymi przedsiebiorstwami
eDorota Sakowska-Hunt - wiceprezes Sako-Expo w Aleksandrii
k. Ozorkowa

oTeresa Kordus - wlasciciel Wedlinki Sp.j. w Lodzi

eAnna Grabowska - wiceprezes Agg Architekei Sp. z 0.0. w Lodzi
Laureatem zostala Teresa Kordus - Wedlinka w Lodzi

IV kategoria - Sektor publiczny

e Agnieszka Blazejezyk - dyrektor Szkoly Podstawowej nr 34 w Lodzi
eJacek Lipinski - burmistrz Aleksandrowa Lodzkiego
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o Wladystaw Sobolewski - wéjt gminy Ozorkéw
Laureatem zostal Jacek Lipinski - burmistrz Aleksandrowa
Lédzkiego.

Ponadto sposrod zgloszonych laureatem zostal rowniez Marek
Cieslak - prezes Specjalnej Strefy Ekonomicznej w Lodzi.
Byla to Statuetka Specjalna za szczegolne osiagniecia i nagroda ta
zostala przyznana poza kategoriami.

Laureaci otrzymali dyplomy i Statuetki Menedzera w danej ka-
tegorii.

Konkursowi towarzyszy od kilku lat plebiscyt o tytul ,Damy Suk-
cesu”. W tym roku po raz czwarty wyboru dokonali mieszkaincy
wojewodztwa todzkiego poprzez glosowanie na swoja kandydatke,
§lac SMS-a lub wypetniajac kupon z ,Gazety Wyborczej”.
Kandydatkami do tytutu ,Dama Sukcesu” byty Panie:

eEl7bieta Budny - nauczycielka, zatozycielka Fundacji dla Dzieci
z Chorobami Nowotworowymi ,Krwinka”. Fundacja dziata od 1996 r.
eKatarzyna Cynke - aktorka Teatru im. Jaracza w Lodzi. Zagrata
m.in. w spektaklach ,Poskromienie zlo$nicy”, ,Amadeus,” ,Cza-
rownice z Salem”. Gra role w filmach fabularnych i serialach tele-
wizyjnych.

eJoanna Delbar - prezes agencji public relations Telma Group
Communications, jest odpowiedzialna m.in. za wizerunek Manu-
faktury.

eAnna Janicka - tworczyni Ldodzkiego Uniwersytetu Dzieciecego
przy Politechnice Lodzkie) w Lodzi.

Najwieksza liczbe glosow w plebiscycie, a tym samym tytut ,Dama
Sukcesu” otrzymala Anna Janicka.

Uroczyste rozdanie Statuetek uswietnit koncert.
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Andrew CAMPBELL, Jo
WHITEHEAD, Sydney
FINKELSTEIN, Why Good
Leaders Make Bad Decisions.
sHarvard Business Review”,
February 2009, s. 60-69.

Andrew Campbell i Jo Whitehead
sg dyrektorami Ashride Strategic
Management Centre w Londynie,
Sydney Finkelstein jest profeso-
rem zarzadzania w Tuck School
of Business w Dartmouth College
w Hanover w New Hamshire oraz
autorem ksigzki Why Smart
Executives Fail. Wszyscy trzej sg
wspotautorami  ksigzki  Think
Again: Why Good Leaders Make
Bad Decisions and How to Keep
It from Happening to You, ktdra
wtasnie ukazuje sie naktadem
Harvard Business Press.

Wprowadzenie
odejmowanie decyzji sta-
nowi kwintesencje na-

P szego prywatnego i za-

wodowego zycia. Rzeczywistosé
bardzo czesto weryfikuje stusz-
no$¢ tych decyzji. Zdarza sie, ze
bardzo wazne decyzje podejmo-
wane przez inteligentnych od-
powiedzialnych ludzi na podsta-
wie najlepszych  informacji
i z dobrymi intencjami sg nie-
trafione. Przyktady w biznesie
mozna mnozyc.

Jurgen Schremp doprowadzit
do fuzji Daimlera i Chryslera
kosztem oporéw wewnatrz firm.
Dziewiec lat p6zniej Daimler zo-
stal zmuszony do rezygnacji z fu-
zji. Steve Russell, szef Bootsa, naj-
wiekszej sieci drogerii w Wielkiej
Brytanii, aby odrézni¢ firme od
konkurencji, wprowadzil strate-
gie ochrony zdrowia - do oferty

,Harvard Business Review

Dlaczego dobrzy liderzy podejmuja
zte decyzje

dodat ustugi zwiazane z ochrong
zdrowia (np. stomatologiczne).
Niestety menedzerowie Bootsa
nie mieli wystarczajacych kwali-
fikacji, aby z sukcesem wdrozyé
te strategie. W rezultacie firma
nie zarobila na niej.

Podobne przypadki zdarzaja
sie dosé czesto. Wszyscy ci me-
nedzerowie majg na ogét wyso-
kie kwalifikacje, spore doswiad-
czenie, a jednak podejmuja de-
cyzje wybitnie zte. Dlaczego tak
sie dzieje? I co istotniejsze, czy
mozna uchroni¢ sie przed po-
pelnianiem podobnych btedow.

Na te pytania autorzy artyku-
tu starali sie znalezé odpowiedz
w ciggu ostatnich czterech lat,
prowadzac badania najwazniej-
szych decyzji biznesowych ostat-
niego okresu. Poczatkiem byta
szczegélowa analiza 83 chybio-
nych decyzji. Pozwolila ona na
sformutowanie wniosku, ze ich
przyczyna byly bledy w ocenie
sytuacji dokonywanej przez
wplywowe jednostki. Podstawa
badan stata sie zatem odpo-
wiedz na pytanie, jak od takich
btedéw w ocenie dochodzi.

W dalszej czesci artykulu
przedstawiono nie tylko mecha-
nizmy btednych ocen, ale takze
sposoby, jakimi moze sie postu-
zyé organizacja, aby uchronié
sie przed ryzykiem biledu.

Na czym potyka sie mézg
eneralnie w procesie
podejmowania decyzji

G moézg podlega dwoém

podstawowym mechanizmom.
Pierwszy to wzorce myslowe.
Kazdy bodziec jest klasyfiko-
wany i na podstawie tej oceny
decydent reaguje na zdarzenia.

2

Drugi mechanizm to ,emocjo-
nalne metki”.

Kazda informacja znajduje
swoje odzwierciedlenie w my-
§lach, doswiadczeniach i pa-
mieci. Pozwala to na skierowa-
nie uwagi na jedne szczegdly,
a ignorowanie innych. Oba te
mechanizmy sa jak mnajbar-
dziej naturalne i decydentom
towarzysza w kazdych okolicz-
nosciach. Istnieja jednak takie
sytuacje, w ktérych oba sprowa-
dzaja na manowce.

Wzorce mysiowe
zorce mysSlowe to kom-
pleksowy proces inte-

; ‘ growania informacji

z réznych cze$ci mézgu. W no-
wej sytuacji dokonujemy pew-
nych zalozen na podstawie wcze-
$niejszych doswiadczen i ocen.
Tak jak w szachach gracz jest
w stanie dokonac¢ oceny kazde-
go ruchu przeciwnika i dostoso-
waé do tego swoja odpowiedz
na podstawie analizy wczesniej-
szych gier. To doswiadczenie
pozwala skracaé czas na podje-
cie decyzji 1 zwieksza szybkosé
reakcji.

Mechanizm ten jednak ma
swoje wady. W sytuacjach wy-
gladajacych znajomo, bardzo
czesto wydaje nam sie, ze rozu-
miemy wszelkie aspekty decy-
zji, podczas gdy tak nie jest.

Emocjonalne metki
en proces polega na za-
kotwiczaniu informacji

T w mys$lach, do$wiadcze-

niach i pamieci. Uruchomienie
emocji w odniesieniu do poszcze-
g6lnych informacji podpowiada,
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w jaki sposéb i na czym koncen-
trowa¢ uwage, jakie dzialania
podja¢ i jak szybko reagowac.
Podobnie jak poprzedni mecha-
nizm, tak i ten pozwala decy-
dentom pozostaé¢ wrazliwymi na
bodzZce zewnetrzne.

Niemniej jednak rzadko kie-
dy moézg funkcjonuje wedlug
klasycznego modelu racjonal-
nego podejmowania decyzji:
zdefiniowanie celéw, okreslenie
opcji, ocena kazdej opcji, dziata-
nie. W rzeczywistosci o podje-
tym dziataniu i rodzaju reakcji
decyduja wtasnie wzorce myslo-
we 1 metki emocjonalne.

Oba te mechanizmy sa uru-
chamiane przez moézg niemal
rownocze$nie. Badania psycho-
loga Garego Kleina pokazuja,
ze moézg bardzo szybko zmierza
do konkluzji i jest mato podatny
na uwzglednianie alternatyw
dziatan. Innymi stowy, pierwot-
ne przywiazanie do jakiego$
sadu lub dziatania jest bardzo
trudne do zmiany.

Co wiecej, okazuje sie, ze
jesteémy niemal niezdolni do
zweryfikowania owych pierwot-
nych zalozen. To one stanowia
ramy calego procesu podejmo-
wania decyzji.

Czerwone flagi

adania autoréw ar-
B tykutu pozwalaja na
stwierdzenie, ze wplyw
na zle decyzje dobrych liderow
maja trzy czynniki. Autorzy na-
zywaja je czerwonymi flagami.
W tabeli 1 przedstawiono pro-
ces identyfikowania tych czyn-
nikéw i sposoby radzenia sobie
z nimi, zanim decyzja zostanie
podjeta.

Pierwszym czynnikiem jest
istnienie intereséw wlasnych,
zwlaszcza wtedy, gdy sa one
nieadekwatne do problemu de-
cyzyjnego. Decydent dostrzega
zatem tylko to, co chce widzieé.
Badania pokazuja, ze nawet
najwyzej wykwalifikowani spe-
cjalisci nie sa w stanie oddzie-
lié swych ocen i osadéw od wia-
snych intereséw. Jezeli naste-
puje jakakolwiek sprzeczno$é
miedzy ich indywidualnymi
potrzebami a rozwiazywanym
problemem, ich opinie sa nie-
obiektywne.

Drugi czynnik to ,,zakotwi-
czenie”, czyh przyw1azanle do
ludzi, miejsc, rzeczy i wszyst-
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kiego, co moze mieé¢ wplyw na
osady decydenta. Dotyczy to
tak sytuacji decyzyjnych, jak
i dziatan, ktére powinny zostacé
podjete, aby rozwigzaé konkret-
ny problem.

Ostatnim czynnikiem jest
tzw. zwodzaca pamieé. Dotyczy
to wszystkich tych wspomnien
i doswiadczen, ktore wydaja
sie relewantne 1 poréwnywalne
z obecnym problemem. Czesto
takie kopiowanie ocen i dziatan
prowadzi do nadawania nad-
miernego znaczenia jednym fak-
tom, a niedoceniania innych.

Oczywiscie, cze$é z prezen-
towanych w artykule wnioskéw
jest powszechnie znana. Ludzie
podlegaja pewnym ogranicze-
niom w procesie podejmowania
decyzji. Wielu lideréw jest tego
$wiadomych i od dawna stosuja
techniki wspomagajace podej-
mowanie decyzji.

To, co jest jednak istotne dla
autorow, to fakt, ze biorac pod
uwage prace moézgu i mechani-
zmy uruchamiane w trakcie po-
dejmowania decyzji, nie mozna
polega¢ nawet na najbardziej
doswiadczonych i wykwalifiko-
wanych liderach i zabezpieczy¢
sie przed bledami w ocenie.

Przy podejmowaniu waznych
decyzji potrzebujemy struktura-
lizacji procesu, dyskus;ji, identy-
fikacji barier wzmocnienia gru-
powego decydowania.
Ochrona przed barierami

utorzy, chcac pokazaé
A sposoby radzenia sobie
z barierami w procesie
podejmowania decyzji, przyta-
czajg historie firmy miedzyna-
rodowej Global Chemicals i jej
filii borykajacej sie z trudno-
§ciami. Zarzad filii dwukrot-
nie obiecywal restrukturyzacje
i dwa razy poniést porazke.
Szef firmy Mark Thaysen roz-
wazal mozliwosci dzialania wo-
bec owej filii.

Byla ona czes$cig strategii
wzrostu Global Chemicals. Firma
w ciggu ostatnich pieciu lat
rozwijala sie poprzez przejecia
(w sumie szesc). Thaysen, ktory
nadzorowal dwa najwazniejsze
przejecia, uwazal, ze filia nie
nadaza za standardami orga-
nizacji. Tymczasem przewod-
niczacy rady nadzorczej firmy,
Olaf Grunweld uznal, Ze ocena
Thaysena moze by¢ btedna.

Grunweld rozpoczat od iden-
tyfikacji czerwonych flag. Uznat,
ze skoro Thaysen przewodzil juz
duzym przejeciom i jest wspoél-
autorem strategii wzrostu, nie-
koniecznie dobrze musi oceniaé
sytuacje. Przypuszczal, ze stra-
tegia jest dla szefa prioryte-
tem i niechetnie zechce z niej
rezygnowaé lub ja zmieniaé.
Co wiecej, prawdopodobnie my-
§li schematycznie, przenoszac
dotychczasowe doswiadczenia
z przejeé na sytuacje filii.

Biorac pod uwage metki emo-
cjonalne i mechanizm wzorcéw
mys$lowych, Grunweld zapropo-
nowal trzy rodzaje dzialan ma-
jacych wzmocni¢ podejmowanie
decyzji co do filii. Byly to:
® nowe do$wiadczenia i analizy,
® debata i wyzwania,
® silniejszy nadzor.

Wszystkie te dzialania zo-
staty oméwione ponizej.

Zastrzyk nowego

doswiadczenia i analiz
zasami pomocne w prze-
zwyciezaniu barier decy-

C zyjnych staje sie skon-

frontowanie decydenta z nowymi
informacjami lub nowym spojrze-
niem na problem. W tym przy-
padku Grunweld zaprosit bank
inwestycyjny do przedstawienia
kalkulacji dotyczacych wartosci,
jakie moze przynies¢ sprzedanie
filii. Przypuszczal, ze taka infor-
macja moze zacheci¢ Thaysena
przynajmniej do uwzglednienia
tak radykalnej opcji w mysleniu
o przyszlosci filii.
Debata i wyzwania

o dzialanie pozwala na

I skonfrontowanie sche-

matéw w mys$leniu z in-
nym spojrzeniem na problem.
Najlepsze efekty osiaga sie w ta-
kiej dyskusji wtedy, gdy struktu-
ra debatujacej grupy jest zréw-
nowazona. Grunweld zdawal so-
bie sprawe, ze silne osobowosci
w zespole moga spowodowac to,
ze reszta bez namyslu za nimi
podazy.
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Tab. 1. Identyfikacja ,czerwonych flag”
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1. Stworz szablon opcji

Nigdy nie jest mozliwe, aby uwzgledni¢ wszystko. Bardzo pomocne staje sie jednak uwzglednienie
ekstreméw. Pozwala to na wyznaczenie granic opcji decyzyjnych.

okoto dziesieciu oséb.

2. Stworz liste najwazniejszych decydentéow

Podstawowe pytanie, na jakie trzeba sobie odpowiedziec, to, kto bedzie najbardziej wpltywowy
w tworzeniu ocen i dokonywaniu ostatecznego wyboru. Czasami okazuje sie, ze w podejmowanie
decyzji powinny by¢ zaangazowane najwyzej dwie osoby, czasami natomiast firmy okreslaja zesp6t

3. Wybierz jednego decydenta i skoncentruj sie na nim

Na ogdt gtéwnym decydentem staje sie najbardziej wplywowa osoba. Waznym elementem tego etapu
jest zidentyfikowanie jej osobistych ,czerwonych flag”.

4. Sprawdz ,czerwone flagi”

Pytania, jakie sie pojawiaja na tym etapie, dotycza osobistych intereséw decydenta i tego, czy sa one
sprzeczne z celami interesariuszy.

5. Sprawdz wzorce myslowe i ,etykietki emocjonalne”

Podstawa jest tutaj zidentyfikowanie wszystkiego, co stanowi niepewnos$c¢ i ryzyko w podjeciu decyzji.
Co do kazdej decydent moze mieé doswiadczenia z przeszloSci i przenosié je na obecna sytuacje
decyzyjna. Ich identyfikacja i §wiadomos$¢ ich istnienia pozwala na unikniecie pulapek.

6. Powtorz analizy z kolejna wplywowa osoba

W sytuacjach kompleksowych moze sie okazaé niezbedne wtaczenie wiekszej liczby os6b. Wymaga to
przesledzenia ,czerwonych flag” dla kazdej z nich.

7. Przejrzyj liste zidentyfikowanych ,czerwonych flag”

Pomaga to zauwazy¢ bariery w podejmowaniu decyzji i wyborze kazdej opcji. Pozwala tez uswiadomié
sobie, ktore z opcji moga by¢ naturalnie preferowane, a ktore - czesto niezastuzenie - odrzucane

Udziat w grupie szefa filii
takze mogt zakléci¢ racjonal-
nos¢ dyskusji 1 wyboru rozwia-
zania. Dlatego tez przewodni-
czacy rady nadzorczej zapropo-
nowal sformowanie komitetu
sterujacego, skladajacego sie
z trzech os6b (on, Thaysen
i dyrektor finansowy). Nawet
jesli Thaysen zbyt pospiesznie
przechodzitby do wnioskéw, po-
zostale dwie osoby mogly zmu-
si¢ go do ,wydyskutowania”
tematu. Grunweld zasugerowat
takze utworzenie matego zespo-
tu projektowego, ktory mial-
by opracowaé wszystkie opcje
dziatania i przedstawié¢ komite-
towi sterujacemu wszelkie ,za”
i ,przeciw” kazdej opcji.

Silniejszy nadzor
azda decyzja powinna
K by¢ ratyfikowana przez
najwyzszy szczebel za-

rzadezy firmy. Silniejszy nadzér
nie eliminuje btedéw w mysleniu,
ale pozwala na zmniejszenie ry-
zyka wyboru zlego rozwiazania.
W przypadku Global Chemicals
Grunweld zapoczatkowal dysku-
sje nad mozliwymi dziatlaniami
w radzie nadzorczej. Jego inten-
cja bylo przeciwdzialanie nad-
miernemu wplywowi na decyzje
jednej osoby (w tym przypadku
jego samego - jako przewodni-
czacego rady oraz czlonka komi-
tetu sterujacego).

W  rezultacie komitet steru-
jacy zaproponowal sprzedaz
filii. Decyzja ta zostala zaapro-
bowana przez rade nadzorcza.
Otrzymana cena byla wyzsza
niz sie spodziewano.

L S
Znajomos¢ funkcjonowania

modzgu i mechanizméw towarzy-
szacych procesowi podejmowa-

nia decyzji pozwala na antycy-
powanie warunkoéw, w ktorych
btedy oceny i wyboru rozwia-
zania sa bardziej prawdopo-
dobne. Zamiast polegaé na
madrosci i do§wiadczeniu poje-
dynczych lideréw, organizacje
moga strukturyzowaé proces
podejmowania decyzji i réwno-
wazyé wpltywy.

Opr. dr hab. Grazyna Aniszewska
profesor Szkoly Glownej
Handlowej

Katedra Teorii Zarzadzania
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