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Prenumerata w redakcji

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

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

Na odwrocie przekazu (na przelewie) pro-
simy poda¢ dokladny adres zamawiajacego,
liczbe zamawianych egzemplarzy oraz
okres, za jaki oplata jest wnoszona.

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

Cena prenumeraty na 2003 r.:

— kwartalna — 42 zi,
— pélroczna — 84 zt,
— caloroczna — 168 z1.

Oplata za prenumerate ze zleceniem
wysylki za granice jest o0 100% wyzsza.

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

Prenumerata w ,,RUCHU” SA

1. Wplaty na prenumerate przyjmowane
sg na okresy:
® miesieczne: dzienniki,
e kwartalne: dzienniki i czasopisma: tygo-
dniki, dwutygodniki, miesieczniki i kwartal-
niki
® polroczne: dwumiesiecznikiipéiroczniki,

)

® roczne: roczniki i czasopisma o czestotli-
wosci nieokreslonej.

2. Cena prenumeraty krajowej na III

kw. 2003 r. wynosi 42 zl.
3. Wplaty na prenumerate przyjmuja:
a) jednostki kolportazowe ,,RUCH” SA wla-

Sciwe dla miejsca zamieszkania lub sie-

dziby prenumeratora;

b) od 0s6b lub instytucji zamieszkatych lub
majacych siedzibe w miejscowosciach,

w ktorych nie ma jednostek kolportazo-

wych ,RUCH”, wplaty nalezy wnosié na

konto ,RUCH” SA Oddzial Krajowej

Dystrybucji Prasy w Pekao SA IV Oddziat

Warszawa 12401053-40060347-2700-

401112-001.

4. Cena prenumeraty ze zleceniem dosta-
Wy za granice: cena prenumeraty + rzeczy-
wiste koszty wysylki. Wplaty przyjmuje
»RUCH” SA Oddzial Krajowej Dystrybucji
Prasy na konto w kasach Oddziatu.

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

6. Zlecenia na prenumerate dewizowa,
przyjmowane od os6b zamieszkatych za gra-
nica, realizowane sg od dowolnego numeru
w danym roku kalendarzowym. Informacji
o warunkach prenumeraty i sposobie zama-
wiania udziela ,,RUCH” SA Oddziat Krajo-
wej Dystrybucji Prasy, 01-248 Warszawa,
ul. Jana Kazimierza 31/33, tel. 5328-731,
5328-820,5328-816, fax. 5328-732, internet:
www.ruchpol.pl, e-mail: prenumerata@
okdp.ruch.com.pl.
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SRODEK NUMERU
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Koszty opracowania graficznego
ponosi zleceniodawca.
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Dla statych klientéw korzystne
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Cicerone

Rozmowa z CRISTIANO PINZAUTIM, prezesem Wtoskiej Izby Handlowo-Przemystowej
w Polsce, wiceprezydentem Polskiej Konfederacji Pracodawcow Prywatnych,
cztonkiem zarzgdu Forum Izb Gospodarczych Unii Europejskiej

Jaka jest rola izb gospodarczych w panstwach
Unii Europejskiej?

Istniejg dwa modele ich funkcjonowania. W pierw-
szym przynalezno$¢ do zrzeszen przedsiebiorcow jest
dobrowolna. Zwykle takie instytucje sg prezniejsze,
bo zrzeszajg tych, ktérzy widzg w nich érodek realiza-
¢ji swoich celéw gospodarczych. W innym modelu przy-
nalezno$c¢ jest obligatoryjna i izby realizujg pewne
funkcje zlecone przez panstwo, np. we Wloszech zaj-
mujg sie rejestracjg podmiotéw gospodarczych. Nie
oznacza to jednak, ze jest tam 5,5 miliona aktywnych
czlonkéw izb gospodarczych, choé tyle zarejestrowaty
podmiotéw gospodarczych.

Obserwacja réznych rozwigzan europejskich pro-
wadzi do wniosku, ze przymus przynaleznosci do izb
zwykle wplywa na ich niskg aktywno$é. Najwieksze
izby — wloska i niemiecka — wcale nie sg bardziej ak-
tywne niz inne organizacje przedsiebiorcéw, a ich for-
malna potega wynika szczegélnie z faktu, ze w obu
krajach istnieje przymus nalezenia do izby. Przedsie-
biorcy sa zwykle zbyt duzymi indywidualistami, by
bra¢ udzial w odgérnie zorganizowanych dziataniach.
7 drugiej jednak strony lubig razem dzialaé na rzecz
wspbélnych intereséw. Dlatego w wielu krajach, gdzie
przynaleznoéé do izb jest obowiazkowa, nalezg zarow-
no do nich, jak i do dobrowolnych stowarzyszen i or-
ganizacji.

Odrebnym zagadnieniem jest rola izb dwustron-
nych, tradycyjnie nazywanych , przemystowo-handlo-
wymi”. Przynalezno§¢ do tego typu stowarzyszen jest
zawsze dobrowolna. Finansowane sg one (poza nie-
licznymi wyjatkami) tylko ze skladek czlonkowskich.
Skupiajg sie na dzialaniach praktycznych, np. na wal-
ce z biurokracjg. Izba zrzeszajaca przedsiebiorcow
zagranicznych i krajowych staje sie forum wymiany
informacji oraz miejscem zawierania znajomosci, ktére
mogg zaowocowac wspélpraca. Jedna z najwiekszych
dzialajgcych w Polsce izb dwustronnych (brytyjsko-
polska) od dawna juz przyjmuje w swoje szeregi za-
rowno firmy z Polski, jak i z Wielkiej Brytanii. Wto-
ska Izba Handlowo-Przemystowa dopiero teraz zde-
cydowala sie przyjmowac polskich przedsiebiorcow.
Bierze sie to stad, ze nasza izba jest organizacjg cal-

kowicie spoleczna, dzialajaca do tej pory w oparciu
o dotacje naszych czlonkéw, bez prawie zadnego za-
wodowego aparatu. Stad zapewnienie profesjonalnej
obslugi polskich przedsiebiorstw bylo dla nas bardzo
trudne. ZdecydowaliSmy sie jednak na ich przyjecie,
bo ro$nie zainteresowanie wspolpraca z wloskimi fir-
mami: nowy dyrektor operacyjny jest juz aktywny.
Nasza izba od poczatku wspélpracowata z Institu-
to Italiano per il Commercio Estero, rzadowg insty-
tucja promujacg wloski eksport. Dziatalno§é w Polsce
zaczynaliémy, kiedy naturalnym partnerem firm przy-
mierzajacych sie do inwestowania tu badz eksportu
byl wlasnie Instytut. Dlatego w starym statucie na-
szej izby zapisaliSmy, ze jej cztonkiem moze by¢ tylko
firma juz w Polsce usadowiona. Teraz to sie zmienia.



Bardzo duzo firm potrzebuje serwisu, wiele organiza-
¢jijuz go oferuje: zmieniliSmy wiec statut. Niebawem
bedziemy w stanie zaoferowac wszystkim chetnym —
zar6wno polskim, jak i wloskim przedsiebiorcom —
pomoc w nawigzywaniu wspoélpracy.

Oczekiwania firm, ktore juz wspolpracujg z Wlo-
chami i poszukuja kolejnych partneréw sa inne niz
tych, ktore szukajg dopiero pierwszego kooperanta.
JesteSmy w stanie pomaga¢ w obu tych sytuacjach.
Widzimy dla siebie role przede wszystkim przewodni-
ka. Dzisiaj problemem nie jest dotarcie do informacji,
ale jej selekcja. Wypisujac w wyszukiwarce interneto-
wej nazwe kraju i branzy, dostajemy zazwyczaj kilka
tysiecy adresow. Ich selekcja jest bardzo trudna. Izba
taka jak nasza jest w stanie odpowiedzie¢ na pytania
bardziej skomplikowane od tych, jakie mozna zadaé
w internecie.

Co zmieni sie w dzialalnos$ci dwustronnych izb
po wejsciu Polski do Unii?

Zmniejszy sie znaczenie doradztwa administracyj-
nego i prawnego, poniewaz nasze systemy beda sie
upodabnialy. Natomiast coraz wieksze znaczenie be-
dzie mialo ulatwianie kontaktéw i promocja ofert oraz
mozliwo§ci inwestycyjnych. Unia jest organizmem
gospodarczym trudnym do ogarniecia — szczeg6lnie dla
malej firmy. Dlatego organizacje przedsiebiorcéw beda
dostarczaly polskim firmom informacji, ktére tatwo
moglyby utonaé¢ w ogélnoeuropejskiej powodzi promo-
¢ji, zachet i ogloszen. Dla przedsiebiorcy zaintereso-
wanego wspoélpraca z konkretnym krajem, a nawet
z konkretnym regionem, nasza izba bedzie zawsze bar-
dzo interesujacym partnerem.

Pierwszym tego typu projektem byta praca dla sto-
warzyszenia przedsiebiorcéw z Lombardii. Jest to je-
den z najbardziej rozwinietych gospodarczo regionow
Zachodniej Europy. Wspbélpracujac z tamtejszym zrze-
szeniem pracodawcow skontaktowaliSmy wiele firm
z Lombardii z wieloma firmami w Polsce. Uwazam,
ze tego typu dzialania bedg szczeg6lnie istotne w przy-
szlo§ci. Uwazamy bowiem, ze to przedsiebiorcy najle-
piej wiedza, czego im potrzeba. Naszym zadaniem jest
tylko poméc im w realizacji ich zamierzen poprzez
dostarczenie rzetelnej i dobrze przygotowanej infor-
macji.

Polska bardzo potrzebuje wsparcia dla swojego
eksportu. OczywisScie wszyscy mamy nadzieje, ze po-
pyt wewnetrzny bedzie wzrastat szybko i rownomier-
nie, ale istnieja granice mozliwo$ci jego pobudzania.
Tymczasem w Unii po rozszerzeniu bedzie ponad 450
milionéw konsumentow i kilkadziesigt milionéw firm.
Eksport moze wiec dostarczyé Polsce takich bodzcow
do wzrostu, jakich nie bedzie w stanie zapewni¢ ry-
nek wewnetrzny.

przeglad

Jak ocenia Pan przyszlo§é samorzadoéw gospo-
darczych w Polsce?

Z racji pelnienia funkcji wiceprezydenta Polskiej
Konfederacji Pracodawcéw Prywatnych mam ugrun-
towany poglad na te sprawy. Wiem, ze polscy przed-
siebiorcy byli do§¢ zdecydowanymi przeciwnikami roz-
wigzan, jakie jeszcze kilka lat temu byly silnie lanso-
wane, np. przekazania izbom gospodarczym niekto-
rych zadan administracji panstwowej. Spotkalo sie to
- o ile nie z oporem - to z brakiem entuzjazmu ze
strony przedsiebiorcow. Na razie wszystko wskazuje
na to, ze administracja i samorzad gospodarczy pozo-
stang bytami odrebnymi. Jednocze$nie jednak jestem
przekonany, ze rozdrobnienie reprezentacji polskich
przedsiebiorcow nie stuzy temu Srodowisku i mam
nadzieje, ze w ciggu kilku lat dojdzie do jego konsoli-
dacji. W krajach zachodnioeuropejskich zwykle istniejg
jedna lub dwie duze reprezentacje przedsiebiorcow.
Pelnig one role central zrzeszajacych mniejsze zwigz-
ki o charakterze terytorialnym lub branzowym, ale
ich pionowa struktura ulatwia zaréwno reprezento-
wanie interes6w zrzeszonych firm na zewnatrz (wo-
bec panstwa, zwiazk6w zawodowych i innych podmio-
tow), jak i wspélprace miedzy czlonkami. W Polsce
jest dzis$ chyba nazbyt duzo matych i przez to stosun-
kowo stabych organizacji samorzadu gospodarczego.
Przetrwaja najsilniejsi — tacy, ktorzy jak np. Polska
Konfederacja Pracodawcow Prywatnych, prowadza
mozolng prace merytoryczna, rozbudowujg grono eks-
pertow.

Przyszloéé Polski, a wiec i organizacji przedsiebior-
cow, jest w bardzo duzym stopniu zalezna od tego,
jakie miejsce Polska znajdzie dla siebie w Unii. Nie
mam watpliwosci, ze Polska w UE bedzie, ale mozna
w niej by¢ na wiele sposobow. W najbardziej pozada-
nym scenariuszu, Polska bedzie w stanie przyspieszyc
przemiany, absorbujac duze fundusze unijne. I wla-
$nie tu rola organizacji przedsiebiorcéw jest trudna
do przecenienia. Wspélpracujac z samorzadami lokal-
nymi, sg w stanie opracowaé wiele projektow, ktore
zostang sfinansowane przez Unie. To sg pienigdze,
ktorych panstwo nie bedzie w stanie wykorzystaé: ani
administracja centralna, ani pojedynczy obywatele.
Przedsiebiorcy, szczegodlnie ci drobniejsi, takze sa zbyt
stabi, zeby pojedynczo ubiegac¢ sie o dofinansowanie
swoich planéw rozwoju. Ale juz wojewodztwo, czy gru-
pa gmin wspdélnie z lokalng organizacjg przedsiebior-
cow bedg w stanie przygotowac projekty, ktore moga
zostac¢ finansowane przez Unie z wielkim pozytkiem
nie tylko dla miejscowej spolecznosci, ale w efekcie
i dla calego kraju.

Dziekuje Panu za rozmowe.

Rozmauwiat Dariusz Teresinski
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Propozycja metodyki
zarzgdzania ciggtfoscig dziatania

Janusz Zawita-Niedzwiecki

Niezawodnos$¢ uktadu a ciggtosé

dziatania systemu
ak jak niezawodno$¢, rozumiana jako stopien
T zdolnoSci obiektu do spelniania stawianych
mu wymagan, jest kluczowa dla oceny jako-
§ci uktadu czy wyrobu technicznego, tak w ocenach
jakosci systemow dzialania istotnym elementem tej
oceny jest zdolnos$¢ systemu do utrzymywania ciagte-
go dzialania. Tego typu dazenie w ocenie jakosci wy-
nika przede wszystkim z orientacji systemu dzialania
na szeroko rozumianego klienta jako odbiorce efektu
dzialania systemu (produktu lub ustugi), a sklada sie
réwniez na szeroko rozumiang kulture organizacji.

Bezpieczenstwo systemu a jego ciaggtosé

dziatania
m od strony organizacyjnej zbiega sie z zarza-
dzaniem jako$cig, zarzadzaniem bezpieczen-
stwem i tego typu uzupelniajgcymi (wspierajgcymi)
procesami, w znaczeniu analizy procesowej, dziatal-
noéci danej organizacji. Rozwazanie integracji zarza-
dzania tymi zagadnieniami, réwniez w sensie wsp6l-
nych struktur organizacyjnych zarzadzania, jest ra-
cjonalne, a posrednio jest tez rekomendowane przez
normy ISO.

roblematyka zarzadzania ciggloécig dziatania

Niepewnos$é - ryzyko — zagrozenie -

zaktocenie - ciggtosé dziatania

igglos$¢ dziatania mozna rozpatrywac jako je-
C den z postulatéw doskonalo$ci teoretyczne-

go systemu idealnego. Postulaty te to:

® optymalny organizacyjnie,

® optymalny kosztowo,

® dokladnie powtarzalny co do jakoSci efektu dziala-

nia,

® w pelni skuteczny,

® Dbezpieczny,

® nieprzerwany.

Praktyczne proby realizacji poszczegélnych postu-
latéw doskonalosci oczywiScie moga i przewaznie po-
zostaja we wzajemnej sprzeczno$ci, np. typowe, dla
zapewnienia nieprzerwanego dzialania systemu,
przedsiewziecia zwiekszania redundancji Iacznosci lub
wprowadzania §rodkéw bezpieczenstwa sa sprzeczne
z postulatami optymalnej organizacji i optymalnych
kosztow dziatania. Postulat doskonalosci nieprzerwa-

nego dzialania systemu, czyli inaczej jego cigglosci
dzialania, jest w praktyce nieosiagalny, cho¢ moze stu-
zy¢ wyznaczaniu celu optymalizacji dzialania syste-
mu w podej$ciu prognostycznym do projektowania lub
reengineeringu.

Fundamentem rozmyslan nad mechanizmem po-
wodujacym niemozno$¢ uzyskania stanu pelnej cig-
gloéci dzialania systemu, jest niepewnosé, jako imma-
nentna cecha rzeczywistosci otaczajacej cztowieka
1 wytworzong przezen cywilizacje, a wynikajgca z wiel-
kiej ztozonosci i zmiennosci obiektow i zjawisk w na-
turze oraz zaleznoSci zachodzacych miedzy nimi. Fi-
lozoficzna zasada niepewnosci stwierdza, ze zjawiska
w rzeczywistoS§ci otaczajacej cztowieka sg zawsze nie-
pewne, a skoro tak, to nalezy je traktowac jako przy-
padkowe i je§li mozna odnalezé w przyrodzie pewne
prawidtowosci odnoénie do danego zjawiska, to tylko
oparte na prawdopodobienstwie i statystycznym pra-
wie wielkich liczb [1, s. 276 i nastepne]. Ta filozoficz-
na definicja zostala wywiedziona oraz zweryfikowana
przez wspoblczesne dokonania fizyki, zwlaszcza kon-
frontacje klasycznej teorii mechaniki newtonowskiej
z mechanikg kwantowg i atomowa.

Niepewno§¢, ktora nieustannie dotyka czltowieka,
wecale nie oznacza, ze podejmuje on ryzyko. Aby tak
sie stalo, musi bowiem zaistnie¢ potrzeba dzialania,
ktore moze mieé charakter ryzykowny, co jest konse-
kwencjg potrzeby podjecia decyzji.

NIEPEWNOSC

Potrzeba decyzji i dzialania
Brak potrzeby decyzji i dzialania

POWSTANIE RYZYKA
BRAK RYZYKA

Ryzyko zachodzi, gdy podjete dziatanie lub decy-
zja moga by¢ traktowane jako préba w eksperymen-
cie podzielnym, tj. gdy wynik moze by¢ okreslony za
pomoca jednego z trzech rodzajéw prawdopodobien-
stwa: matematycznego, statystycznego lub szacunko-
wego, z ktérych kazdy opiera sie na obiektywnej wie-
dzy. Wiedza ta musi usprawiedliwi¢ przekonanie, ze
to, co zaszlo w przeszloSci, powtorzy sie w przyszio-
§ci. Istota ryzyka jest prawdopodobienstwo, ktére za-
klada wiedze, a ta wyklucza niepewnos§é [2, s. 30].
W sensie praktycznym ryzyko jako kategoria pojecio-



wa ogodlna polega na tym, ze podejmowana decyzja
i bedace jej konsekwencjg dzialanie systemu moga na-
potykaé na konkretne utrudnienia i przeszkody wila-
Sciwe dla ogélnej niepewnoSci w obszarze i §rodowi-
sku dzialania systemu, a antycypacyjnie postrzegane
jako zagrozenia. A wiec zagrozenie:

® jest forma realizowania sie potencjalnego dotad
ryzyka,

® ma postac i cechy wlasciwe mierzalne obiektywnie,
® ma 7rédlo i przyczyny,

® cechuje specyficzny mechanizm realizowania sie,
® oddzialuje na system dziatania w sposob mierzalny
subiektywnie z perspektywy systemu dziatania, a sto-
pien wplywu jest zalezny od podatnosci systemu dzia-
lania i jego Srodowiska.

Zagrozenia, ktore rozwazamy w praktyce bizneso-
wej, dzielg sie na nastepujgce kategorie:
® katastrofy naturalne,
® terroryzm,
® destrukcja fizycznego srodowiska pracy,
® destrukcja funkcjonalnego Srodowiska pracy,
® destrukcja technicznego §rodowiska pracy,
® destrukcja informatycznego $rodowiska pracy.

Gdy dane zagrozenie oddzialuje na system dziala-
nia lub jego §rodowisko, a system staje sie podatny na
to oddzialywanie, mamy do czynienia z zakl6ceniem,
ktore:
® jest skutkiem interakcji zagrozenia z systemem
dziatania lub §rodowiskiem tego systemu,
® skutkuje istotnymi zmianami w obszarze dziala-
nia systemu,
® nie poddaje sie ocenie obiektywnej, a subiektywna
dokonywana jest z perspektywy systemu dzialania.

Zgodnie juz choéby ze zdrowym biznesowym roz-
sadkiem, ale takze np. z normg ISO17799, zarzadza-
jac dzialaniem systemu nalezy tworzy¢ rozwigzania
skutecznie zapewniajace zachowanie ciggloéci tego
dzialania. Przez analogie do organizméw zywych roz-
wigzania takie majg stanowi¢ o zdolnosci do home-
ostazy, tj. o cesze systemu dzialania polegajacej na
uruchamianiu wlasnego wewnetrznego mechanizmu
przeciwdzialania przez system zakloceniu, celem przy-
wrécenia stanu sprzed pojawienia sie tego zakt6cenia.
Skuteczno$¢ rozwigzan antycypujacych zaklécenia
iich adekwatno$é do faktycznych zdarzen powinna sie
plasowa¢ powyzej progu minimalnej akceptacji przez
decydentéw, ktorzy oceny dokonujg zwykle w Swietle
dwu kryteriow:
® prestizu organizacji i stopnia jego podwazenia
w wyniku zawieszenia lub ograniczenia dzialania sys-
temu,
® kosztow rozwigzan zabezpieczajacych oraz kosztow
strat i przywracania dzialania naruszonego zakloce-
niem.

Racjonalnie pojmowana homeostaza systemu dzia-
lania Swiadomie prowadzi do okresowego ogranicze-
nia jako$ci dzialania systemu do poziomu zawczasu
ustalonego w $wietle wyznacznikéw, takich jak:
® utrata nie usatysfakcjonowanego lub poszkodowa-
nego klienta,
® benchmarking wobec konkurentéw lub najlepszych
praktyk rynkowych,
® solidne standardy wspétpracy z partnerami i klien-
tami, tzw. Service Level Agreement.

L e

Ograniczenie jako$ci nie powinno trwaé diuzej, ani-
zeli czas potrzebny na usuniecie przyczyn i skutkow
zaklocenia, przy czym niekiedy te pierwsze mogg ustg-
pi¢ samoistnie, jesli taki jest charakter zakltdcenia.

Czynniki oceny skali zaktécenia
ercepcja zaklocen jako zjawisk naruszania cig-
glosci dzialania uwzglednia dwa zasadnicze
czynniki oceny ich istotno$ci:

® prawdopodobienstwo lub czesto$¢ wystepowania

zaklécenia,

® wplyw (destrukcyjny lub nie) zakl6cenia na ciaglosé

dzialania.

Czynniki oceny nie oznaczajg miar, te bowiem od-
powiadaja naturze zjawiska kazdego konkretnego za-
klécenia z osobna. Ocena powinna by¢ indywidualna
i dokonana z punktu widzenia danej organizacji.

Strategie postepowania z zagrozeniami
odelowe podejécie do reagowania na zagro-
zenia/zakl6cenia moze odbywac sie na cztery

sposoby okre§lane mianem strategii reago-
wania (patrz rys. 1). Klasyfikacja poszczegolnych przy-
padkéw zagrozen do poszczegblnych strategii jest nie
tylko indywidualna oraz subiektywna, ale i tymczaso-
wa. Wskazana jest okresowa, w miare czesta weryfi-
kacja takiej oceny, uwzgledniajgca rozwdéj organizacji
ijej systemu dzialania oraz narastanie wiedzy o wply-
wie poszczegolnych zagrozen i prawdopodobienstwie
ich wystgpienia w formie zakl6cen. Przydziat do kaz-

dej z kategorii powinien uwzgledniaé kryteria ekono-
miczne i prestiz.

*
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Rys. 1. Strategie reagowania na zagrozenia

Tolerowanie oznacza pogodzenie sie z przejscio-
wymi niedogodnos$ciami. Monitorowanie oznacza, ze
wiedza o zakloceniu jest dostateczna do uruchomie-
nia mechanizmu kompensacji. Zapobieganie ozna-
cza dzialania (i wydatki) w celu zapobiezenia nega-
tywnym skutkom zaklécenia. Plan Cigglosci Dzia-
lania jest zestawem scenariuszy przewidywanego
materializowania sie zagrozen oraz dzialan zaplano-
wanych na takg okoliczno§é.

Strategia Tolerowania (T) powinna by¢ przy-
pisywana do postepowania z zakléceniami w swej na-



organizacji 6/2003

turze zewnetrznymi wobec danej organizacji, a tylko
wtornie jej dotyczacymi, w szczegblnosci nie inwazyj-
nymi, a zwlaszcza nie destrukcyjnymi. Przyktad: kol-
porter prasy — przeczekanie mgly porannej i p6Zniej-
sze rozwiezienie gazet.

Strategia Monitorowania (M) powinna by¢
przypisywana do postepowania z zakldceniami w swej
naturze drobnymi, cho¢ czestymi (przez co nalezy za-
kladaé¢ ich incydentalnie wiekszy wplyw przez kumu-
lacje zdarzen w krotkim czasie), ale wyraznie nie de-
strukeyjnymi. Z tej strategii ma wynikaé obowiazek
szczegblowego rozwigzania przez posuniecia organi-
zacyjne oraz nawet drobiazgowe regulacje wewnetrz-
ne reakcji na wszelkie typowe zaklocenia. Istotg jest
nikly lub wrecz zaden wzrost kosztu z tytulu rozwia-
zan reagowania, bowiem majg one przede wszystkim
organizacyjny charakter. Przyklad: nieobecnosci cho-
robowe pracownikow — obowigzek zawiadamiania za-
wezasu zakladu pracy oraz opracowane zasady orga-
nizowania zastepstw.

Strategia Zapobiegania (Z) powinna by¢ przy-
pisywana do postepowania z zakldceniami istotnymi,
destrukeyjnymi i potencjalnie czesto wystepujacymi.
Jest to strategia prewencji, jej naturalnymi konse-
kwencjami sg inwestycje i rozwigzania ograniczajace
ryzyko zagrozenia. Typowe posuniecia to dublowanie
rozwigzan technicznych. Przyklad: czeste wylgczenia
zasilania — instalacja podtrzymywaczy napiecia lub
generatorow energii.

Strategia Planu Ciaglosci Dzialania (P) po-
winna by¢ przypisywana do postepowania z zakloce-
niami istotnymi, destrukcyjnymi, lecz potencjalnie
rzadko wystepujacymi, co uzasadnia decyzje o rezy-
gnagcji ze strategii Z i $wiadome podejmowanie ryzyka
zagrozen. Przyklad: gielda — Swiatowe statystyki
moéwia, ze zawieszenie notowan z powodu niespraw-
nosci systemu komputerowego zdarza sie nie czesciej
niz raz na 3 lata i trwa nie dluzej niz jeden dzien;
uzasadnione jest wiec poleganie na scenariuszu za-
stepczego funkcjonowania w trakcie usuwania tak
rzadko zdarzajacej sie, powaznej awarii.

Lista zagrozen — Mapa zakidcen
oszczegolne strategie, jako modelowe wytycz-
ne postepowania, przypisuje sie zaktéceniom,
ktérych Mapa Zaklécen jest opracowywa-
na jako zestawienie par: zagrozenie — obiekt (patrz
tab. 11 2). Lista Zagrozen jest sporzadzana zgodnie
z podzialem na kategorie zagrozen przedstawione
wezeéniej. Lista Newralgicznych Obiektow two-
rzona jest w wyniku natozenia obrazu podstawowych
proces6w biznesowych [3] i zwigzanych z nimi prze-
plywéw informacji na plan przestrzenny calej infra-
struktury budowlanej i technicznej organizacji. Mo-
delowe strategie sg nastepnie rozwijane do postaci
Polityk Postepowania z Zakléceniami.
Polityki postepowania z zaktéceniami
olityka Tolerowania (T) powinna okre§lac¢
podstawowe zasady przystepowania organi-
zacji do stanu pogodzenia z zaistnialym za-

kl6ceniem, badania przestanek jego utrzymywania sie,

stwierdzania jego ustgpienia oraz powrotu do rutyno-
wego funkcjonowania. Dokumentowi Polityki T po-
winny towarzyszy¢ procedury/instrukcje szczegélowo
okreslajace konieczne dzialania komodrek organizacji
w sytuacjach zaklocen zakwalifikowanych do podda-
nia ich tej polityce. Przyktad: mimo ze reakcja organi-
zacji na zakl6cenie moze krancowo polegaé na zawie-
szeniu wypelniania statutowych funkgji, to by¢é moze
nalezy poinformowaé o tym partneréw handlowych
lub opinie publiczng, skierowaé pracownikéw do prac
zastepczych nie poddajgcych sie dziataniu zaktécenia,
uruchomi¢ rozwigzania §ledzace stopien intensywno-

Tab. 1. Lista zagrozen

Grupy / Zagrozenia Ocena

A. Katastrofy naturalne

® trzesienie ziemi

® skazenie $rodowiska

® pow6dz

® huragan

® wyladowania atmosferyczne
B

[ J

°

. Terroryzm
szantaz
zamach

C. Zaklécenia fizycznego srodowiska
pracy

brak dostepu do siedziby

® uszkodzenie budynku

® za niska / wysoka temperatura powietrza
® za duza wilgotno$¢ powietrza
[ J
°

pozar
zalanie

D. Zaklécenie funkcjonalnego srodowi-
ska pracy

® strajk

® sabotaz

® niedostepnosc pracownikow

® wypadek

E. Zaklé6cenie technicznego srodowiska
pracy

® wyczerpanie zapas6w mat.

® brak zasilania

® awaria klimatyzacji

F. Zaklécenie informatycznego Srodowi-
ska pracy

Infrastruktura techniczna:

® serwerdow

® stacji roboczych

® urzgdzen pomocniczych

® urzadzen sieciowych

® okablowania

® brak polgczenia z sieciami zewnetrznymi

Oprogramowanie:

® wygaSniecie licencji

® nie autoryzowane usuniecie

® wadliwe dzialanie

Wirusy:

® itd.

Dane:

® utrata lub zniszczenie danych

® nie autoryzowany dostep do informacji
® nie autoryzowane powielanie informacji
® nie autoryzowana modyfikacja informacji




Tab. 2. Lista newralgicznych obiektow

el e

Kategorie Obiekty Np.

A. Budynki wlasny biurowiec

B. Obiekty przemyslowe, techniczne hala fabryczna, kottownia, osrodek kompute-
oWy

C. Oérodki biurowe powierzchnia biurowa wynajeta w obcym
budynku

D. Zewnetrzne urzadzenia techniczne wolno stojacy generator napiecia zewnetrzny

E. Wewnetrzne urzadzenia techniczne klimatyzator, generator wewnetrzny

F. Infrastruktura informatyczna

G. Zewnetrzne urzadzenia telekomunikacyjne antena satelitarna na dachu, router, ktory
znajduje sie u klienta

H. Ustlugi obce telekomunikacja

Sci zakl6cenia. W momencie ustapienia zaklocenia na-
lezy dokonac weryfikacji, czy jest mozliwe podjecie za-
wieszonych dotad czynnosci/funkgji.

Polityka Monitorowania (M) powinna okreslaé¢
podstawowe zasady reagowania organizacji na zakl6-
cenia, co do ktorych §wiadomo§¢ ich zaistnienia
w polaczeniu z istniejgcymi regutami zachowan (ewen-
tualnie spisanymi w postaci procedur i instrukeji) po-
winna w dostatecznym stopniu uruchamiac organiza-
cyjne mechanizmy kompensacji zaklocenia. Dokumen-
towi Polityki M powinny towarzyszy¢ procedury/in-
strukcje szczegbélowo okres§lajace konieczne dzialania
komoérek organizacji w sytuacjach zaklocen zakwalifi-
kowanych do poddania ich tej polityce. Przyktad:
w banku, pracownikow bezpoSredniej obstugi klien-
tow obowigzuje procedura uprzedzania o nieobecno-
§ciach spowodowanych np. choroba, a okreslona licz-
ba pracownikéw zaplecza jest przeszkolona do obstu-
gi klientow na zasadzie zastepstw, przy czym kazde-
go dnia okre§lona ich liczba ma by¢ gotowa do podje-
cia takiej zastepczej pracy na wypadek absencji nad-
zwyczajnej, o ktorej pracownik zawczasu nie uprze-
dzit.

Polityka Zapobiegania (Z) powinna okres§lac¢
plany organizacji dotyczace dzialan prewencyjnych,
ktére w odniesieniu do szczegélnie istotnych elemen-
tow dzialalnoSci organizacji, a zwlaszcza szczegblnie
wrazliwych elementéw jej infrastruktury technicznej,
majg zniwelowaé¢ destrukcyjny wplyw zaklocen. Ty-
powymi dzialaniami podejmowanymi w tym celu sa:
tworzenie rozwigzan zapasowych, nadmiarowych,
zwielokrotnionych w stosunku do przecietnych zapo-
trzebowan. Dokumentowi Polityki Z powinny towa-
rzyszy¢ analizy szczegblowo okreslajace stopien i za-
kres wrazliwoéci rozwigzan istniejacych, plany rozwia-
zan zmniejszajacych zagrozenia, procedury/instrukcje
szczegolowo okreslajace organizacje i zasady dziala-
nia biezacego oraz specjalnych interwencji specjali-
stycznych zespoléw do zwalczania specyficznych za-
grozen (pozar, atak hakerski, awaria informatyczna).
Przyklad: zapasowy o$rodek komputerowy, dublowa-
ne linie komunikacyjne prowadzone fizycznie rézny-
mi drogami i/lub z wykorzystaniem odmiennych me-
diéw transmisji. Takze dyzury specjalnych ekip inter-
wencyjnych o stosownych kwalifikacjach.

Roéwnocze$nie nalezy podkresli¢, ze kazda z par
obiekt — zagrozenie ujeta w Polityce Z, a wiec w pla-
nie dzialan prewencyjnych, o ile polegaja one na in-
westycjach zmniejszajacych zagrozenie, to do czasu ich
zakonczenia powinny by¢ ujete takze w jednej z pozo-
statych Polityk (zaleca sie, aby w Polityce P) celem
zapewnienia stosownej reakcji na zagrozenie.

Polityka Planu Ciaglosci Dzialania (P) powin-
na okre§la¢ plany organizacji dotyczace dziatan ko-
niecznych w przypadku zmaterializowania zagrozenia
w postaci konkretnego zaklécenia. Plany powinny
obejmowac rozwigzania organizacyjne dotyczace pro-
wadzenia samej Polityki oraz scenariusze przypad-
kow zaklocen i zakladanych wobec nich dzialan, ma-
jacych na celu zapewnienie kontynuacji przynajmniej
podstawowej aktywno§ci biznesowej organizacji. Po-
nadto Polityka P powinna okreslaé zasady reagowa-
nia ad hoc na zdarzenia, ktérych niestety nie udalo
sie przewidzie¢ w scenariuszach (w ogdle lub co do
skali). Dokumentowi Polityki P powinny towarzy-
szy¢ procedury/instrukcje szczegbétowo okreslajgce
organizacje stuzb prowadzacych plany ciagtosci dzia-
lania, podstawowe reguly komunikowania sie w wa-
runkach awarii, zasady reagowania na typowe zagro-
zenia, scenariusze przewidywanych rozleglych zak1o-
cen i reagowania na nie, zasady uwzgledniania w no-
wych wersjach planéw awaryjnych doswiadczen ze
zwalczania Swiezo zaszlych zaktocen.

Organizacja zarzadzania ciggfoscia dziatania
asadnicza idee co do struktury organizacyj-
nej stuzb odpowiadajacych za biezace zarza-

. dzanie problematyka przygotowywania Po-

lityk Postepowania z Zakléceniami oraz organi-
zacje sztabu kryzysowego powolywanego na wypadek
awarii przedstawia rys. 2.

Podsumowanie
ako streszczenie wytycznych normy ISO
17799 (rozdz. 11).

.": B W dzialalno$ci organizacji nalezy sie liczy¢

z mozliwoScig zaistnienia wydarzen krytycznych, ktére
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Rys. 2. Zintegrowane zarzadzanie bezpieczenstwem informacji i cigglo$cia dzialania

uniemozliwig normalne kontynuowanie tej dziatalno-
Sci.

B Niezaleznieod charakteru przyczyn tych wydarzen,
w ramach formalnego lub postrzeganego w katego-
riach biznesowych obowigzku dolozenia nalezytej sta-
rannosci w wypelnianiu swych zadan, organizacja po-
winna dazy¢ do chocby ograniczonego kontynuowa-
nia dzialtalnosci.

B Staranie takie powinno opieraé¢ sie na uprzednio
opracowanym, konsekwentnie doskonalonym i testo-
wanym ,,Planie Ciaglo§ci Dzialania” (PCD).

B Zapewnianie ciggloéci dzialania to przewidywanie
potencjalnych scenariuszy zaklécen oraz rozdzielne
projektowanie:

® rozwigzan zapobiegajacych samym zagrozeniom,
® rozwigzan shuzacych jak najszybszemu usuwaniu
skutkow zaktocen ,

® rozwigzan kontynuowania ograniczonej dziatalno-
§ci w warunkach krytycznych (PCD).

B Podejécie do problemu cigglosci dziatania powinno
by¢ racjonalne, a wiec przede wszystkim obliczone na
zapewnienie rownowagi pomiedzy oczekiwanym stop-
niem pewnosci zachowania cigglo§ci dzialania a kosz-
tami jego uzyskania. Konieczne wiec jest przyjecie
zalozenia stopniowego rezygnowania z kolejnych ele-
mentow normalnej dzialalnoSci stosownie do zidenty-
fikowanych rozmiaréw sytuacji krytycznej na wzoér
wojskowego planu wycofywania sie na z géry upatrzo-
ne pozycje.

® PCD powinien by¢ na tyle elastyczny, aby umozli-
wial adaptatywne reagowanie na zakl6cenia odbiega-
jace od przewidywan bedacych podstawag planu.

B Konieczne jest zdefiniowanie procesowej istoty
dziatalno$ci danej organizacji jako minimum czynno-
§ci, ktore mozna jeszcze uznaé za wypelnianie przez
nia jej obowigzkéw. Niemoznos§¢é kontynuowania ta-
kiego minimum czynno$ci jest podstawa decyzji o re-
zygnagcji z korzystania z PCD i skupieniu sie tylko na
usuwaniu skutkéw zaklocen.

B W ramach przygotowywania PCD rozwaza sie
w pierwszym rzedzie aspekty biznesowe, prawne i or-

ganizacyjne, bo one decyduja o koniecznym zakresie
rozwiazan technicznych.
B Analiza biznesowa dotyczy¢ moze kwestii prestizu
firmy, a na pewno swoistego bilansu ryzyka oraz $rod-
kow finansowych przeznaczonych na jego ogranicze-
nie. Rozsadne jest potraktowanie PCD jako dlugofa-
lowego projektu, w ktérym zalozone cele biznesowe
beda osiggane stopniowo, kolejnymi przyblizeniami
(wersjami PCD).
B Analiza prawna jest szczegblnie wazna przy two-
rzeniu zalozen PCD, bowiem pozwala zdefiniowa¢ za-
kres odpowiedzialnoSci firmy za poszczegdlne obsza-
ry jej dzialalnosci, wskazaé obszary newralgiczne oraz
dobrac pozatechniczne formy zabezpieczen.
B Analiza organizacyjna pozwala wyodrebni¢ kadre
0s6b wlasciwg do postugiwania sie PCD w warunkach
krytycznych, stworzy¢ im odpowiedni zakres autono-
mii decyzyjnej w takiej sytuacji, a w warunkach co-
dziennych umozliwi¢ przygotowywanie sie do takiej
trudnej roli.
B Zaden z elementéw analizy, a podobnie i projekto-
wanie rozwigzan technicznych, nie jest etapem za-
mknietym. Doskonalenie PCD polega na stalym po-
nawianiu takich analiz i projektowania w odniesieniu
do zmian w dzialalnoS§ci organizacji, rozwoju rozwia-
zan PCD oraz wnioskéw z wystgpienia faktycznych
zagrozen.

Janusz Zawila-NiedZwiecki
BIBLIOGRAFIA
[1] Metodyka zapewniania cigglosci dziatania TISM-BCP,
European Network Security Institute, Warszawa 2003.
[2] RUMMLER G, BRACHE A., Podnoszenie efektywnosci
organizacji, PWE, Warszawa 2000.
[3] SAMECKI W., Ryzyko i niepewnosé w dziatalnosci przed-
stebiorstwa przemystowego, PWE, Warszawa 1967.
[4] TATARKIEWICZ W., Historia filozofii, tom 3, PWN,
Warszawa 1995.

Autor: dr inz., adiunkt w Instytucie Organizacji Systeméw Pro-
dukeyjnych Politechniki Warszawskiej.




L e

Polska sie¢ doskonatosci
jako instrument stymulowania
postepu naukowo-technicznego

w gospodarce

Tadeusz A. Grzeszczyk

Wprowadzenie
trategicznym wyzwaniem dla krajéw Unii Eu-
S ropejskiej jest tworzenie warunkéw socjoeko-
nomicznych i technicznych dla integracji sfe-
ry badan i rozwoju krajow czlonkowskich. Stanowi to
jednag z koniecznych przestanek przezwyciezania cig-
gle poglebiajacej sie luki technologicznej miedzy
Wspdlnotami Europejskimi a Stanami Zjednoczony-
mi oraz Japonia. Tendencje te przyktadowo i w szcze-
goblnosci ilustruje udzial wydatkéw na szeroko rozu-
miang sfere badan i rozwoju w PKB pietnastu obec-
nych krajow czlonkowskich UE w poréwnaniu z udzia-
fem tych wydatkéw w USA i Japonii. Istniejg inne
wskazniki i przyklady odzwierciedlajace skale tej luki
technologicznej. Jednakze wymieniony wskaznik pro-
centowego udzialu w PKB stanowi ogodlnie przyjety
syntetyczny instrument analizy. W zwigzku z tym
przyjeto go jako podstawe dalszych rozwazan w ra-
mach niniejszego artykutu.

Zastosowany okres miedzynarodowej analizy po-
réwnawczej obejmuje lata 1988-2010 (uwzgledniono
wielko$ci prognozowane). Jeszcze glebsza luka tech-
nologiczna wystepuje miedzy wymienionymi wyzej
krajami a krajami kandydujacymi do uzyskania czton-
kostwa w UE. Do tych ostatnich krajow zaliczajg sie
(uwzglednione w analizie) Polska oraz Wegry. Wyste-
puje duze zrbéznicowanie miedzy tymi dwoma kraja-
mi. W przypadku Wegier zwraca uwage zarysowujacy
sie od 2000 roku i prognozowany na dalsze lata duzy
dynamizm rozwoju, wyrazajgcy sie wspomnianym juz
wskaznikiem. W zwigzku z tym trzeba zauwazyc¢, ze —
w odrdznieniu od naszego kraju — dynamika wydat-
kéw w omawianej dziedzinie podlegata na Wegrzech
stosunkowo znacznym zmianom. Poczynajac od 1990
roku, az do 1999 roku omawiany wskaznik miat ten-
dencje systematycznie malejgcg. Przetomowy byt rok
2000, w ktéorym wystapil znaczacy wzrost kontynu-
owany do 2002 roku. W kolejnych latach prognozuje
sie dalszy szybki wzrost wydatkow (nawet o okolo
100% w stosunku do stanu obecnego). Natomiast w na-
szym kraju omawiany wskaznik ma dlugookresowsa
tendencje malejgca (obecnie wynosi ok. 0,65%). Dla
poréwnania trzeba zauwazy¢, ze obecnie wskaznik ten
na Wegrzech oscyluje okolo jednego procenta PKB,

w krajach UE wynosi 1,8%, w USA 2,7%, a w Japonii
3,1%.

W celu poglebienia i przyspieszenia integracji eu-
ropejskiej w sferze badan i rozwoju oraz zlikwidowa-
nia istniejacej luki technologicznej, Unia Europejska
projektuje systematyczny wzrost wydatkow na bada-
nia i rozwdj w krajach cztonkowskich. Obecny ich po-
ziom uznano za wysoce niezadowalajgcy. Prognozuje
sie ich wzrost w okresie do 2010 roku do okoto 3%
udzialu w PKB. Syntetyczne wyniki omawianej mie-
dzynarodowej analizy porownawczej udzialu wydat-
kow na badania i rozw(j w produkcie krajowym brut-
to dla wybranych krajow przedstawia rys. 1.

Instytucjonalne podstawy promowania rozwo-
ju wspoldziatania ogétu podmiotéw uczestniczacych
w ksztaltowaniu i realizacji Europejskiej Przestrzeni
Badaweczej tworza kolejne ramowe programy, w tym
obecnie realizowany 6 FP. Dotychczasowe do$wiad-
czenia udziatu Polski w pigtym programie ramowym
Unii Europejskiej stworzyly punkt wyjécia do okre-
§lenia podstawowych kierunkéw uczestnictwa pol-
skich przedsiebiorstw, samorzadéw terytorialnych,
wyzszych uczelni (publicznych i niepublicznych),
o$rodkéw naukowo-badawczych oraz innych instytu-
¢ji w kolejnym 6 FP.

Przedstawienie dotychczasowych doswiadczen wy-
nikajacych z uczestnictwa naszego kraju w pigtym pro-
gramie ramowym UE bedzie poprzedzone ogblng cha-
rakterystyka ich kluczowych celéw i zadan.

Istota programoéw ramowych UE

rogramy ramowe UE stanowig jeden z klu-

czowych §rodkéw realizacji socjoekonomicz-
nych celéw strategicznych UE. Ich gléwnym
zadaniem jest wspieranie finansowe miedzynarodo-
wych projektow badawczych, stuzacych rozwijaniu
miedzynarodowej wspélpracy oraz integracji krajow
europejskich w calej szeroko rozumianej sferze badan
irozwoju. Nie sg zatem tylko programami wspierania
samej dzialalnosci naukowe;j. Ich istotg jest bowiem
stymulowanie procesu powstawania innowagji oraz ich
transferu do calej dziatalnosci gospodarczej, a takze
wyréwnywanie réznic w poziomie rozwoju socjoeko-
nomicznego regioné6w w krajach cztonkowskich UE.
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Rys. 1. Miedzynarodowa analiza poréwnawcza udzialu wydatkow na badania i rozwéj w PKB

Zrédto: [Siemaszko 2002].

Réznice te sg bowiem, jak wiadomo, bardzo znaczne.
Szczegblne rozpietosci wystepujg w dziedzinie pozio-
mu rozwoju gospodarczego, nasycenia infrastruktura,
a takze rozpietoSci poziomu dochodéw ludnoséci, kon-
sumpcji podstawowych débr i ustug, dostepu do o$wia-
ty, nauki i kultury itp. Obok regionéw krajow najwy-
zej rozwinietych, takich jak zachodnie landy Niemiec,
poéinocne regiony Wioch, wschodnie i centralne regio-
ny Francji, poludniowo-wschodnie regiony Wielkiej
Brytanii — wystepujg takze w tych krajach regiony
znacznie ubozsze, takie jak wschodnie landy Niemiec,
potudniowe Wtochy itp. Jeszcze do niedawna, niekto-
re kraje czlonkowskie UE stanowily praktycznie
w caloSci tereny opéznionego rozwoju socjoekonomicz-
nego. Takimi krajami przyktadowo byly Irlandia, Gre-
¢ja, Portugalia, Hiszpania.

Wyréwnywaniu szans rozwoju miedzy krajami
czlonkowskimi i ich regionami stuzg rézne szczegélo-
we polityki ekonomiczne UE oraz stanowiace ich in-
strument fundusze europejskie. Wérod nich istotng
role odgrywaja kolejne ramowe programy badawcze
oraz wydatkowane dzieki nim §rodki finansowe. Sta-
nowig one takze dla Polski wazng szanse rozwojowa.
Jest to obowigzkowy element procesu akcesyjnego
naszego kraju, z ktérego nie mozna zrezygnowacé. Nasz
kraj z tytulu uczestnictwa w UE ponosi znaczne wy-
datki, miedzy innymi partycypujac w tworzeniu fun-
duszy europejskich na badania i rozw6j. Doswiadcze-
nia funkcjonowania poprzedniego 5 FP w naszym kra-
ju (podobnie jak w innych krajach ubiegajacych sie
o cztonkostwo w UE) dowodza, ze potencjalne szanse
wykorzystywane sg w zasadzie ponizej 50%. Przykla-
dowo, w Polsce i Rumunii mniej niz 20%, natomiast
na Wegrzech okolo 60%, a w Estonii az okoto 180%.
W zwigzku z tym trzeba dazy¢ do uzyskiwania maksi-
mum korzySci wynikajacych z potencjalnie dostepnych

europejskich funduszy 6 FP. Fundusze te nie moga
by¢ traktowane tylko jako §rodek na dofinansowywa-
nie naszej dzialalnosci naukowo-badawczej. Zasadni-
czym celem 6 FP jest bowiem optymalizacja dtugo-
okresowych, szeroko rozumianych efektow tworzenia
innowacji oraz ich transferu do dziatalno§ci gospodar-
czej. Zroznicowanie srodkéw w 6FP obrazuje rys. 2.

Przyczyny obecnej niezadowalajacej sytuacji wy-
nikajg z niedostatecznych informacji w odpowiednim
czasie, z trudnos§ci metodologicznych, z braku kwali-
fikacji kadr przygotowanych do absorpcji funduszy eu-
ropejskich, a nawet z dezinformacji. Czesto bowiem
§rodki masowego przekazu eksponujg programy ba-
dawcze jako rzekomo wylgcznie przeznaczone dla
wspierania rozwoju nauki. Zaniedbywane jest nato-
miast informowanie szeroko rozumianej sfery dzia-
Talnosci gospodarczej o nie wykorzystywanych, poten-
cjalnych mozliwosciach dostepu réznych podmiotow
do $rodkow 6 FP. Dotyczy to w szczegblnosci matych
i rednich przedsiebiorstw (MSP).

Dalsze przyczyny niezadowalajacej sytuacji wyni-
kajg z licznych btedéw czynionych we wnioskach
o przydzial srodkow. Przyktadowo, zglaszane sg tema-
ty badan nie objete priorytetami UE, nie uwzglednia
sie potrzeby i mozliwoSci ich implementacji. Przede
wszystkim jednak zasadniczym bledem jest rozprasza-
nie potencjalu badawczego oraz brak umiejetnosci
w poszukiwaniu partneréw z réznych kategorii insty-
tucji krajowych i zagranicznych. Istotng staboScig jest
niedostateczny rozwéj wspoétdzialania. Przezwycieza-
niu tych trudnoéci stuzg rézne rozwiazania instytu-
cjonalne i finansowe. Rozwija sie dzialalno§é promo-
cyjno-informacyjna instytucji europejskich oraz kra-
jowych. Wéréd podejmowanych §rodkéw zaradczych
szczegodlng role odgrywaja tzw. sieci i centra doskona-
oéci (Network of Excellence — NoE), wielkie zintegro-
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Rys. 2. Zr6znicowanie $rodkow w 6 FP (w mln euro)*

wane projekty strategiczne — zintegrowane (Integra-
ted Projects) oraz skoordynowane projekty narodowe.

Polskie sieci doskonatosci
stotg sieci doskonalosci (NoE) jest w szcze-
g6lnosci:
® dazenie do osiggania naukowej i technolo-
gicznej doskonatosci w wybranych, kluczowych sek-
torach badawczych,
® przezwyciezanie trudnoéci europejskiej integracji
w sferze badan i rozwoju, a zwlaszcza rozwoj trwale-

sieci
doskonatosci
UE

fundusze strukturalne,

spojnosci, specjalne

go wspoéldziatania, wykorzystywanie do$wiadczen ba-
dawczych oraz laczenie zasobow,
® wspllny program dziatan, a zwlaszcza koordyna-
cja badan, transfer kadr, wspélne zarzadzanie, Igczne
wykorzystywanie §rodkéw technicznych, tworzenie
nowej wiedzy i jej upowszechnianie oraz promocja,
® stymulowanie dlugookresowych badan nauko-
wych o charakterze interdyscyplinarnym oraz posze-
rzanie wolno§ci dla badaczy w rozwijaniu nowych kon-
cepcji.

Europejskie granty na tworzenie sieci doskonalo-
§ci przyznawane sg w celu promowania zaawansowa-

koordynacja krajowych pa
W swojej dyscyplinie

Jobbing SWOjej
dyscypliny W KBN

Venture

Rys. 3. Struktura wspoéldzialania podmiotéw polskiej sieci doskonalosci

Zrédio: [Siemaszko 2002].



organizacji 6/2003

nej integracji obejmujacej okolo pieédziesieciu pracow-
nikéw naukowo-badawczych, rekrutujacych sie przy-
najmniej z trzech réznych krajéw. Pozadane jest kon-
sorcjum obejmujgce minimum sze$ciu partneréw in-
stytucjonalnych, przy wydatkach okolo 1 mln euro
rocznie. Czas funkcjonowania projektu od okoto pie-
ciu do okolo siedmiu lat. Zasada jest wspélna odpo-
wiedzialno§¢ uczestnikow konsorcjum za osiggane
wyniki oraz jej indywidualizacja w odniesieniu do po-
szczegdlnych instytucji i oséb. Oceny dokonujg nieza-
lezni eksperci. Obowigzuje szczegétowy plan realiza-
¢ji dla pierwszych osiemnastu miesiecy dzialalnoSci.
Wielkoéé sieci moze byé zréznicowana, maksymalnie
moga nawet obejmowaé wspoldziatanie kilkuset na-
ukowcow. Trzeba dazy¢ do tworzenia mozliwie duzej
liczby polskich sieci doskonato$ci. Schemat ideowy
polskiej sieci doskonatoéci przedstawiono na rys. 3.

Restrukturyzacja i stymulowanie rozwoju polskiej
gospodarki wymaga miedzy innymi intensyfikacji dzia-
fan zmierzajacych do promowania uczestnictwa w pol-
skich sieciach doskonalosci podmiotéw gospodarczych,
a zwlaszcza promowania udzialu matych i érednich
przedsiebiorstw. W procesie zrownowazonego rozwo-
ju regionalnego i lokalnego jest takze bardzo wazne
zachecanie polskich samorzadow terytorialnych szcze-
bla wojewodztwa, powiatu i gminy do uczestnictwa
w polskich sieciach doskonalosci.

W naszym kraju wystepuje niski stopieni rozwoju
spoteczenstwa informacyjnego. Wyraza sie to miedzy
innymi w malej dostepnos$ci podstawowych ustug pu-
blicznych przez internet, niewielkim udziale gospo-
darstw domowych dysponujacych mozliwoscig korzy-
stania z internetu (w Polsce ok. 8%, w panstwach kan-
dydujacych do UE ok. 10%, natomiast w krajach czlon-
kowskich ok. 37,7%). Szanse na przezwyciezenie tej
dysproporcji moga stworzy¢ miedzy innymi polskie
sieci doskonatosci. Stworza one takze sprzyjajace wa-
runki rozwoju réznych ustug za posrednictwem inter-
netu, miedzy innymi ustug edukacyjnych (Distance
Education), ubezpieczeniowych, bankowych i innych.

Podsumowanie

stotng rolg tworzonych w Polsce sieci dosko-

naloéci powinno byé wzmacnianie koordyna-
¢ji w dziedzinie miedzynarodowej i miedzy-
regionalnej wspoélpracy instytucji naukowo-badaw-
czych, samorzadéw terytorialnych i podmiotéw gospo-
darczych, wytwarzanie nowoczesnych technologiiiich
transfer do przedsiebiorstw. Dzialalnos¢ polskich sie-
ci doskonalosci bedzie stuzyta wsparciu spdjnej reali-
zacji i rozwoju europejskiej polityki naukowej, prze-
mystowej i handlowej. Ulatwi to uczestnictwo nasze-
go kraju w rozwigzywaniu kluczowych problemoéow
zréwnowazonego rozwoju w skali europejskiej, a na-
wet globalne;.

Rozwdj polskich sieci doskonato$ci stworzy sprzy-
jajace warunki transformacji i unowocze$niania na-
szej polityki badawczej i innowacyjnej, oparcia w szer-
szym niz dotychczas stopniu polskiej gospodarki na
wiedzy i innowacyjnos$ci, umacniania konkurencyjno-
§ci gospodarki, przezwyciezania bezrobocia, rozwoju
zasob6w ludzkich, tworzenia i upowszechniania no-
wych technologii ksztalcenia ustawicznego oraz pro-
mocji mlodych kadr w nauce i w biznesie.

Tadeusz A. Grzeszczyk

* EOB oznacza Europejski Obszar Badawczy.
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Anna Karmanska

RachunkowoscC zarzadcza
ubezpieczyciela

Modelowanie na podstawie rachunku kosztow dziatan

Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2003

Celem niniejszej pracy jest wieloaspektowe i jed-
nocze$nie modelowe przedstawienie systemu informa-
cyjnego rachunkowosci zarzadczej tworzonego na pod-
stawie koncepcji rachunku kosztow dziatan w dzialal-
noSci ubezpieczyciela. Podjecie przez autorke przed-
stawionego problemu wynika z kilku przestanek, m.in.
obserwowane zmiany, zaréwno w samej dzialalnosci

gospodarczej, jak i w jej bardzo szeroko rozumianym
otoczeniu, powodujg pilng potrzebe tworzenia przez
nauke rachunkowos$ci rozwigzan i narzedzi, ktorych
metodyka pozwoli wszechstronnie, sprawnie i w spo-
s0b przynoszacy efekty zarzadzac¢ kosztami przedsie-
biorstwa.

Ze wstepu
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Kryzys przedsiebiorstw
a kryzys gospodarki regionu -
préba rozwigzania problemu

Alberto Lozano Platonoff, Sylwia Sysko-Romanczuk,

Aleksandra Rudawska

W 1995 roku na tamach ,Harvard Business Re-
view” w numerze listopadowo-grudniowym ukazal sie
artykul pt. How One Polish Shipyard Became a Mar-
ket Competitor autorstwa S. Johnson, D.T. Kotchen
i G. Loveman, analizujgcy kluczowe czynniki sukce-
su strategii rynkowej Stoczni Szczecinskiej w pierw-
szych latach (1990-1993) transformacji ustrojowej
i gospodarczej Polski. W siedem lat po ukazaniu sie
tego artykutu Stocznia Szczecinska przestala istnieé...

Bankructwo firmy nie nastepuje z dnia na dzien.
Zawsze poprzedza je kryzys, ktory polega na ujawnie-
niu rozbiezno$ci miedzy dotychczasowym — bardzo
czesto statycznym — modelem organizacyjnym a zmie-
nionymi — dynamicznymi ze swej natury — zewnetrz-
nymi warunkami jego funkcjonowania. Twierdzi sie,
ze zjawisko to jest zwykle wynikiem btedéw decyzyj-
nych popetnianych przez kadre zarzadzajaca w bieza-
cych i przeszlych interakcjach z otoczeniem. Kryzys
Stoczni Szczecinskiej SA z przetomu lat 80. i 90. opi-
sywany przez ww. autoréw potwierdzil dotychczaso-
we zalozenia teorii kryzysu, lecz ten z 2002 roku po-
kazat go w nowym §wietle — wskazal na znaczenie ety-
ki w zarzadzaniu oraz konieczno$é wspolnego

zaangazowania elit menedzerskich, politycz-
nych i naukowych w pokonywaniu sytuacji kry-
zysowych w krajach transformujacych sie.

Celem ninigjszego artykutu jest prezentacja nowe-
go podejscia do radzenia sobie z kryzysem nie tylko
na poziomie podmiotu, jak w analizowanym przypad-
ku Stoczni Szczecinskiej SA, ale takze w szerszym
ujeciu, na tle koniecznych zmian w strukturze regio-
nalnej gospodarki zapobiegajacych w przysztoSci
rozprzestrzenianiu sie skutkéw kryzysow przedsie-
biorstw.

Zaprezentowana koncepcja przeciwdzialania roz-
przestrzenianiu sie negatywnych skutkow kryzyséw
przedsiebiorstw (szczegdlnie tych, ktérych zakres dzia-
lania i kondycja determinuje rozwdj gospodarczy okre-
§lonego regionu) zostala nazwana strategig budowy
regionalnego ekosystemu biznesu. Jest ona probg od-
powiedzi na trwajace w nauce poszukiwania nowego
paradygmatu w teorii konkurencji, bowiem klasycz-
ne twierdzenie, ze zyski sa jedynie pochodng relacji
sit przetargowych miedzy przedsiebiorstwem a jego
klientami, dostawcami i konkurentami, w §wietle tren-
déw zmian w praktyce gospodarczej, nie wydaje sie

Tab. 1. Skutki kryzysu w Stoczni Szczecinskiej Porta Holding SA w skali miasta, regionu i pan-

stwa

Skutki kryzysu — aspekt regionalny

Skutki kryzysu — aspekt krajowy

B Spadek wplywoéw do budzetu miasta o 25-30 mln z1 (ob-
nizone wplywy z tytulu podatku od nieruchomoéci oraz
spadek dochodéw jako udzialu w dochodach skarbu pan-
stwa)
B Upadek lub gleboki kryzys firm regionalnych wspétpra-
cujacych ze stocznig (to poglebia regionalne bezrobocie —
wzrost o 3%, do poziomu ponad 27%)
B Wzrost bezrobocia w miescie (o0 5%, do poziomu prawie
15%) i wigzace sie z tym koszty spoleczne:
® spadek popytu globalnego w Szczecinie (o 5-7%)
® wzrost kosztow na opieke spoleczna, doptate do miesz-
kan, walke z patologiami spolecznymi
® wzrost przestepczosci, liczby oséb uzaleznionych od
alkoholu, nasilenia zjawiska rozpadu rodzin i wzrostu
statystyk samobdjstw
® migracja os6b wykwalifikowanych i wyksztalconych,
zwlaszcza mlodziezy

B Spadek wplywow do budzetu panstwa o okoto 1,3 mld zt
B Spadek eksportu (Stocznia Szczecinska byla jednym
z najwiekszych eksporteréw) — o okoto 600 mln zt

® Upadek lub gleboki kryzys firm z calego kraju kooperu-
jacych (gléwnie dostawcy) ze Stocznig Szczecinska

B Ogélny wzrost liczby bezrobotnych

B Spadek PKB - o okoto 0,5%

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Tab. 2. Etapy przebiegu kryzysu Stoczni Szczecinskiej SA

Etap Termin Za?zad, ,RN’ Pracownicy Banki Przedstawiciele
akcjonariusze wladz
Pierwsze oznaki Rozpoczecie usilnych Zaprzestanie dalsze- | Rozmowy z banka-
pojawiajacych sie g« staran o kredyt na go kredytowania mi i powstanie kon-
problemoéw s s produkcje statkow. budowy statkow. sorcjum finansowe-
Q N g0 majacego wWspo-
moc stocznie.
Wstrzymanie 8 Informacja o 40 mln | Wyslanie pracowni-
produkcji o [ USD potrzebnych koéw na platny urlop
s ] na wznowienie (otrzymaja 80% mie-
§ c?] produkgcji statkéw. |siecznego wynagro-
dzenia).
Kredyt pomosto- Odmowa przez Rade |Z powodu braku 18 kwietnia — wyra- |Zgoda rzadu na
wy 40 mIln USD - g Nadzorczg spelnie- |postepéw w ratowa- | zenie zgody na kre- |gwarancje kredytu
negocjacje 3 nia zadah bankéw | niu stoczni, przediu- | dyt pomostowy pod |przez Agencje Roz-
z bankami 5 oraz podwyzszenie |zania sie urlopu warunkiem przeje- |woju Przemystu i jej
$ o na NWZA kapitatu |oraz nieplacenia cia kontroli nad dokapitalizowanie
g § zaktadowego po- penSji. (od lu.tego) stocznig - brak pod warunkiem
N przez emisje akcji. | organizowanie zgody Rady Nadzor- |otrzymania deklara-
3 strajkow, wiecow. czej. Kilkakrotna ¢ji od bankéw o dal-
= zmiana lidera szym finansowaniu
konsorcjum. produkgji stoczni.
Decyzja Zarzad i zarazem W sprawie kredytu |Podjecie decyzji
o renacjonalizacji akcjonariusze pomostowego banki |o przejeciu pakietu
Y chcieli przekazaé czekaja na pisemng | kontrolnego — naj-
Q akcje skarbowi gwarancje od audy- |wieksi prywatni ak-
N panstwa. Przemil- torow, ze sytuacja cjonariusze zgodzili
8 czano sprawe zasta- stoczni nie jest sie przekazaé pan-
g wu bankowego na niebezpieczna. stwu swoje akgje.
§ tych akcjach. Problemem okazata
~ sie forma przejecia

pakietu kontrolnego
stoczni.

Nowy zarzad -
nowa koncepcja

20 maja-14 czerwca 2002 r.

Wybér nowego za-
rzadu. Informacja

o rzeczywistej wiel-
koéci zadluzenia
stoczni w bankach
(1,86 mld USD +
odsetki).

Nowy program re-
strukturyzacji opie-
rajacy sie na zaloze-
niu, ze banki ob-
niza laczne zadtuze-
nie stoczni o 80%.

Kolejne warunki
bankéw. Nie wszy-
stkie banki wyrazily
che¢ redukgji dlu-
g6w stoczni.

Wniosek o upa-
dlosé Stoczni

ZYozenie wniosku o
upadlosc Stoczni

20 czerwca ,,marsz
milczenia” pracow-

Powolanie przez wi-
cewojewode zachod-

Szczecinskiej SA ; Szczecinskiej SA. nikéw, powodujacy niopomorskiego
- powstanie S Upadto$é ogtoszono |blokade miasta. Specjalnego Komite-
nowej stoczni N pod koniec lipca. Po oficjalnym za- tu Spotecznego ds.
8 przestaniu dziatal- Stoczni Szczecin-
E noSci gospodarczej — skiej, w ktorym
§ 27 czerwca wyplata uczestniczyli m.in.
- zalegtych wynagro- pracownicy Uniwer-
i dzen z FGSP. sytetu Szczecinskie-
go.
Powstanie nowej Stoczniowcy Decyzja i powstanie
stoczni 8 oczekujg na wyplate nowej spotki — Sto-
§ . zaleglych pensji. czni Szczecinskiej
8 :] Nowa - bedacej pod
oS kontrolag ARP. Za-
S .
S kupiono (25 czerw-
5 ca) za symboliczng

zlotéwke wigkszo§é




L e

Etap Termin Zanad, ,RN’ Pracownicy Banki Przedstawiciele
akcjonariusze wladz
udzialéw Allround
Ship Service Sp.
7 0.0. (ASS). Pro-
blem - spétka ta nie
ma niezbednego
majatku do produk-
¢ji statkow oraz
kontraktow na
najblizszy okres.
Produkcja Decyzja o rozpocze- |Na poczatku zatrud- | Bank PKO BP Poreczenie przez
w Stoczni = ciu produkgji. nienie w Stoczni udziela Stoczni ARP kredytow dla
Szczecinskiej '%: Szczecinskiej Nowa |Szczecinskiej Nowa |Stoczni Szczecin-
Nowa 5~ znalazlo 750 stocz- |kredytu w wysoko- |skiej Nowa na finan-
Sp. z o.o. & Q niowcow. $ci 20 mln z1. sowanie 7 z 11 stat-
.§ c?] Strajki i protesty kow.
R stoczniowcOw — nie
~ ma dla wszystkich
pracy.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

w pelni opisywaé zlozono§¢é uwarunkowan konkuro-
wania wspolczesnych przedsiebiorstw.
Przyczyny kryzysu w przemysle okretowym
azda sytuacja kryzysowa ma wieloaspektowe
K przyczyny. Zgodnie z zasadg Pareto istnieje
jednak 20% tych, ktére w 80% przyczynily
sie do bankructwa Stoczni Szczecinskiej Porta Hol-
ding SA. Wéréd tych przyczyn wyréznié nalezy zaréw-
no te wystepujace w otoczeniu stoczni (m.in. sytuacja
na $wiatowym rynku okretowym, relacja kursu zlote-
go do dolara, system finansowania budowy statkow,
a w szczegblnoSci relacje z bankami) oraz te, ktore
powstaly w wyniku dzialan wewnetrznych przedsie-
biorstwa (m.in. dzialania zarzadu Stoczni Szczecin-
skiej Porta Holding SA, problemy finansowe spélek
nalezgcych do holdingu, problemy organizacyjne fir-
my i problemy z przeprowadzeniem kompleksowej re-
strukturyzacji). W ten sposéb analizuje je rowniez
prof. dr hab. J. Bielinski w tegorocznym styczniowym
numerze ,Przegladu Organizacji”, stad autorzy kon-
centrowac sie beda raczej na rozwinieciu koncepcji roz-
wigzania zaistnialego problemu.
Skutki kryzysu w przemysle okretowym
kutki bankructwa najwiekszego pracodawcy
S na Pomorzu Zachodnim byly, sg i beda jesz-
cze odczuwalne w najblizszych latach, nie
tylko w Szczecinie i regionie zachodniopomorskim, ale
réwniez, jak efekt kuli $nieznej, beda poglebiaé ist-
niejacy w kraju kryzys (patrz tabela 1).

Harmonogram przebiegu kryzysu
znaki glebokiego kryzysu w Stoczni Szczecin-
skiej pojawily sie juz pod koniec 2001 r. Ta-
bela 2 przedstawia w skrocie etapy przebie-

gu kryzysu w Stoczni oraz gtéwne dzialania podejmo-
wane przez interesariuszy stoczni: zarzad, rade nad-
zorcza, pracownikéw, banki oraz przedstawicieli wiadz
lokalnych i krajowych.

Jak widac z powyzszego zestawienia, kryzys w jed-
nej z najwiekszych firm regionu zachodniopomorskie-
go angazowal wiele instytucji, organizacji i podmio-
tow, dlatego tez wiele etapéw ulegalo niepotrzebnym
wydluzeniom (procedury postepowania). Wiele sytu-
acji wynikalo réwniez z otrzymywania przez banki
i przedstawicieli rzagdu niepelnych i czasami niepraw-
dziwych informacji.

Pokona¢ kryzys w przemysle okretowym -

rozwigzania na poziomie firmy

m czenstwa likwidacji Stoczni Szczecinskiej
Porta Holding SA podjeto liczne rozmowy

i dzialania w celu znalezienia jak najlepszego wyjScia

z zaistnialej sytuacji. W rezultacie pojawily trzy gtow-

ne koncepcje rozwigzania kryzysu stoczni na pozio-

mie firmy (patrz tabela 3):

d momentu zaistnienia powaznego niebezpie-

B koncepcja rzadowa — majaca na celu renacjona-
lizacje Stoczni Szczecinskiej; koncepcja ta nie zostala
zrealizowana gltéwnie ze wzgledu na problemy natury
formalnej, tj. akcje, ktore mial przejaé skarb panstwa
byly objete zastawem bankowym;

B koncepcja ekspercka - jedyny projekt ekspercki
zgloszony do publicznej dyskusji przez przedstawicie-
li zespotu badawczego ,,Integracja” z Uniwersytetu
Szczecinskiego; koncepcja ta nie uzyskata aprobaty elit
regionu i kraju mimo braku zarzutéw merytorycznych;

B koncepcja wypracowana przez rzad i stocz-
niowcow - jej podstawowym celem bylo dokoncze-
nie budowy juz rozpoczetych statkéw. To rozwigza-
nie zostalo przyjete.
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Tab. 3. Koncepcje rozwiagzania kryzysu Stoczni Szczecinskiej SA

Cel koncepcji i zalozenia

Forma wlasnosci podmiotu oraz

Forma finansowania

stan majatkowy nowych statkow

Cel: renacjonalizacja Stoczni Szczecin-
skiej, co umozliwi:

Jednoosobowa spétka skarbu pan-
stwa posiadajaca calo§é majatku

(stoczni).

Wazne zalozenie — ogloszenie upadlo-
Sci Stoczni Szczecinskiej SA nastapi
dopiero po przeprowadzeniu dzialan
prowadzacych do rozpoczecia dzialal-
noéci nowego podmiotu Stocznia Jed-
nosci.

] ® uporzadkowanie spraw wlasnoécio- |Stoczni Szczecinskiej SA.

E wych,

"% ® szybkie rozpoczecie dzialan restruk-

N turyzacyjnych firmy,

8 ® wstrzymanie ponoszenia dalszych

2 strat (przestoje w produkeji, aktualne

¥ i przyszle kary za niedopelnienie

g warunkéw zawartych kontraktow,

R koszty utraty potencjalnych kontrak-
tow),
® powr6t firmy na Sciezke rozwoju.
Cel: utworzenie nowego podmiotu, Nowy podmiot — Stocznia Jednoéci — Alternatywne i/lub tgczne
ktoéry rozpoczalby budowe statkéw przyjalby forme sp6tki akeyjnej; jej formy finansowania: kredyt
w Szczecinie na bazie dotychczasowej |akcje objeliby w 80% wierzyciele firmy |gwarantowany przez agen-
produkcji, infrastruktury i zaméwien |Stocznia Szczecinska Porta Holding cje rzagdowe; kredyt gwa-
firmy Stocznia Szczecifiska Porta SA oraz banki, 10% skarb panstwa, rantowany przez agencje
Holding SA z wykorzystaniem pelnej | 10% obecni pracownicy stoczni. rzadowe i miasto Szczecin;

] mocy produkcyjnej infrastruktury Rada nadzorcza: przedstawiciele fundusz utworzony z od-

5 stoczni w Szczecinie. bankoéw, rzadu i zalogi. roczonych podatkéw od

E Koncepcja oparta na nastepujacych Odkupienie aktywow (majatku zwia- |plac i ZUS; fundusze in-

2 analizach: rynku statkéw, rentowno§ci |zanego z aktualng i przyszlag budowa |westycyjne oraz obligacje

o produkcji Stoczni Szczecinskiej oraz statk6w) oraz pasyw6w od Stoczni dolarowe, zamienne na

8 mozliwos$ci jej podniesienia, zapotrze- |Szczecinskiej Porta Holding SA za akcje nowego podmiotu,

2, bowania na §rodki finansowe i zrédel |cene 1 zi. gwarantowane przez

S ich pozyskania oraz form prawnych Przejecie wszystkich oplacalnych kon- |agendy skarbu panhstwa.

E i wlasnosciowych nowego podmiotu traktéw Stoczni Szczecinskiej SA.

Zatrudnienie obecnych pracownikow
Stoczni Szczecinskiej SA w liczbie i na
warunkach gwarantujacych pelne
wykorzystanie mocy produkecyjnych.

Budowa Stoczni Szczecinskiej Nowa
na bazie ASS Sp. z 0.0., jednej ze spo-
lek holdingu.

Celem utworzenia nowego podmiotu
bylo zakonczenie budowy rozpoczetych
statkow.

zrealizowana

Koncepcja rzadu
i stoczniowcow —

Nowy podmiot — Stocznia Szczecinska
Nowa Sp. z 0.0. Wiekszoé¢ udziatow
nowej spotki ma Agencja Rozwoju
Przemystu. Majgtek niezbedny do
budowy statkéw jest dzierzawiony od
bedacej w likwidacji Stoczni Szczecin-
skiej SA oraz Stoczni Szczecinskiej
Porta Holding SA.

Dotychczasowe formy
finansowania — kredyty
bankowe poreczone przez
skarb panstwa oraz KUKE.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie dziennikéw »Rzeczpospolita”, ,,Gazeta Wyborcza” dodatek ,,Szczecin”, ,Kurier Szczeciiiski”, ,,Glos
Szczecinski” oraz A. LOZANO, A. SIWY, S. SYSKO-ROMANCZUK, Koncepcja ratowania produkcji statkow w Szczecinie, Materialy Zespolu

Badawczego ,,Integracja”.

Pokonac¢ kryzys w przemysle okretowym -
rozwigzania na poziomie gospodarki
regionu

Zafozenia koncepcji — uwarunkowania

regionalne

rzez wiele lat udowadniano, ze motorem na-

pedowym regionu zachodniopomorskiego jest
gospodarka morska, a rolnictwo i turystyka
to dodatkowe atuty rozwoju. Wszystkie te dziedziny
przezywaja kryzys. Ponadto struktura naszych przed-
siebiorstw charakteryzuje sie dominujacg liczbg pod-
miotow mikro (ponad 96%). Maleje natomiast liczba

malych i §rednich firm, czyli tych, ktére mogg two-
rzy¢ najwiekszg warto§¢ dodang dla regionu i naj-
bardziej stabilne miejsca pracy. Zamiast tego mamy
kilku duzych pracodawcow, ktorych sytuacja kryzy-
sowa pograza inne firmy (zwlaszcza te mate i $red-
nie).

Jednakze bez produkgji statkow w Szczecinie trud-
no jest dzi$§ mysleé o przyszloSci, bowiem stocznia jest
w stanie generowac zysk brutto na poziomie 150 mln
zl, dajac tym samym znaczne wplywy do budzetu mia-
sta. Jednak przemyst ten w ogdlnej strukturze lokal-
nej gospodarki nie moze by¢ dominujacy. Juz dzis trze-
ba mysle¢ o takiej dywersyfikacji, ktora umozliwi zrow-
nowazony rozwoj calego regionu.



Budowa regionalnego ekosystemu biznesu -
zafozenia teoretyczne

Zachowania konkurencyjne polskich podmiotow
zostaly nakres§lone przez ewolucje charakteru relacji
w otoczeniu. W gospodarce centralnie planowanej do-
minowaly relacje zaleznosci podmiotéw gospodarczych
od upolitycznionych instytucji. Z kolei gospodarka
rynkowa, oparta na zasadach wolnej konkurencji, ze-
rwala te relacje i umozliwila przedsiebiorcom wywie-
ranie wiekszego wplywu na rozwdj swoich firm. Uzy-
skana niezalezno$¢, bez przyjecia przez przedsiebior-
cow i kadre menedzerskg pelnej odpowiedzialnosci
za wlasna firme i jej pracownikéw, a w szerszym kon-
tekscie bez przyjecia odpowiedzialnosci spotecznej,
doprowadzily (co jest szczegdlnie widoczne w okresie
kryzysu gospodarczego) do np. zawigzywania patolo-
gicznych, nieformalnych zwigzkow pomiedzy firma-
mi konkurujacymi ze soba w innych regionach, w celu
zniszczenia konkurencji na danym lokalnym rynku.
Coraz bardziej uwidacznia sie takze autonomizacja
dziatalnoSci instytucji otoczenia rynkowego, np. in-
stytucji finansowych nastawionych na realizacje wla-
snych intereséw i wlasnej polityki, nie zwazajacych
nie tylko na konsekwencje dla firm, ale takze rozwo-
ju lokalnego czy regionalnego. Z kolei w gospodar-
kach przyszloéci konieczne bedzie spojrzenie na sie-
bie i pozostalych uczestnikéw rynku w uktadzie re-
lacji wspoélzaleznosci, ktéry umozliwi uzyskanie efek-
tu synergii konkurencyjnoSci na poziomie danego pod-
miotu, rynku lokalnego, regionalnego i kraju.

We wspolczesnym Swiecie gospodarczym istnieja
juz przyklady tworzenia relacji wspélzaleznosci, ta-
kich jak: sieci, alianse strategiczne czy organizacje
wirtualne. Majg one jednak charakter fragmentarycz-
ny i nie opisujg w pelni logiki zachodzacych zmian.
Celowe zatem wydaje sie rozwijanie interesujacej kon-
cepcji J. Moora zwanej ekosystemem biznesu’. Po-
jecie ekosystemu biznesu zostalo przez autora zaczerp-
niete z teorii ekologii? i oznacza powigzanie w calosc¢
dziatalno§ci wielu zréznicowanych branzowo przed-
siebiorstw (klientow, dostaweow, czolowych producen-
tow i pozostatych stakeholders, a nawet konkurentow),
pomiedzy ktérymi tworzy sie specyficzna sie¢ wzajem-
nych relacji. Ekosystemy biznesu powstajg z zawiro-
wania kapitaltu, potrzeb klientéw, talentu menedze-
réw i nowych technologii, ktore jak nowe gatunki

[ I YT

wylaniajg sie z naturalnych zasobéw energii stonecz-
nej, wody, ziemi i powietrza®.

Podstawg zawigzania ekosystemu jest wola wsp6i-
dziatania jego uczestnikéw i konwersja dotychczaso-
wych relacji niezaleznosci w relacje wspoélzaleznosci
($wiadomo§é odpowiedzialnosci). Dziatania te doko-
nuja sie pod wplywem wizji przywodcy. Przedsiebior-
stwa moga sie nauczy¢ czerpania korzy$ci zaréwno
z konkurowania, jak i ze wspélpracy z innymi pod-
miotami (koopetycja). Zjawisko to nazywane jest
wspoélewolucja® — podzielanie tej samej wizji, zawie-
ranie sojuszy, negocjowanie umow i nawigzywanie
kompleksowych relacji pomiedzy uczestnikami eko-
systemu na poziomie zarzadzania, a takze administro-
wania. Uznaje sie bowiem, iz korzySci ze wspotewolu-
owania wynikaja nie tylko z dopasowania sie do sie-
bie, ale i konkurowania ze sobg. W tradycyjnej formie
wspolpracy zasoby, takie jak: marki, urzadzenia pro-
dukcyjne, zdolnoéci organizacyjne sa w sposéb staly
podzielone, podczas gdy wspoétewoluujace firmy daza
do ciaglej wymiany zasob6w, zmian polaczen®.

Analizujgc uwarunkowania polskiej gospodarki
nalezaloby jednak koncepcje J. Moora uzupetnic o no-
wy wymiar. Ekosystem, jak kazda firma, do rozwoju
potrzebuje nie tylko efektywnego otoczenia konkuren-
cyjnego wykraczajacego poza ramy tradycyjnie defi-
niowanego sektora (ekosystem moze tworzyé sie na
pograniczu wielu sektor6w pokrewnych i nie pokrew-
nych), ale takze efektywnej infrastruktury insty-
tucjonalnej (np. instytucje finansowe, edukacyjne,
administracyjne, wspierajgce przedsiebiorczo$¢, samo-
rzadowe wraz z oSrodkami wiadzy itp.). Funkcje in-
frastruktury to tworzenie sprzyjajacych warunkow
gospodarowania oraz wspdlna z liderami wizja rozwo-
ju lokalnego i regionalnego.

W koncepcji ekosystemu przypisuje sie dominujaca
role koopetycji i wspélewolucji. Konkuruja juz nie gru-
py strategiczne, ale cate ekosystemy. Wnioskowa¢ za-
tem nalezy, iz alianse, integracja lub kooperacja moga
by¢ (ale nie musza) czescig wielu zlozonych relacji
zachodzacych w ekosystemach. Nalezy takze, na pod-
stawie powyzszych rozwazan doda¢, iz koncepcja eko-
systemow zmienia optyke patrzenia na konkurencje
(patrz tabela 4).

Ekosystemy mogg ze sobg konkurowaé, wspétpra-
cowad, lgczy¢ sie, dzieli¢, zanikaé, odradza¢. Na da-
nym rynku moze istnie¢ dowolna ich liczba.

Tab. 4. Zmiana charakteru konkurencji w koncepcji ekosystemow biznesu

Kryteria Wezoraj i dzis Dzi$ i jutro
Strony Poszczegoblne firmy (niezaleznosé firm) Poszczegblne ekosystemy (wspodtzaleznosé
firm i instytucji)
Charakter Ograniczanie konkurencji Wspieranie wsp6lpracy, ale niehamowanie

konkurencji

Zrédla przewagi Tkwig w firmie

Komplementarno$¢ partneréw, wspélewo-
lucja ekosystemow

Sposoby ograniczania

konkurencji le relacje)

Planowanie polgczen miedzy firmami (trwa-

Tworzenie tymczasowych relacji wynikaja-
cych ze wspoélnych korzysci

Cel Rozwdj danej firmy

Efekty synergii — rozw¢j firmy i rynku

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Konieczne wydaje sie prowadzenie dalszych prac
nad analiza, uwarunkowaniami stosowania oraz im-
plikacjami koncepcji ekosysteméw biznesu dla polskiej
nauki, a takze praktyki gospodarczej.

Budowa regionalnego ekosystemu biznesu -
przyktad w praktyce

W latach 80. w Aachen w Niemczech dominowaly
schytkowe dziedziny, jak wydobycie stali i gérnictwo
wegla. Wiekszo§¢ firm z tych branz, z powodu ktopo-
tow finansowych, zostala zamknieta i, z braku alter-
natywy zatrudnienia, przyczynita sie do 20% bezro-
bocia i calkowitej marginalizacji regionu w kraju. Sy-
tuacja ta stalta sie impulsem do wygenerowania kon-
sensusu regionalnego pomiedzy wiadzami, naukow-
cami i instytucjami finansowymi na rzecz budowania
wspoélnej wizji przedsiebiorczego regionu i miasta.
Postawiono na rozw(j zaawansowanych technologii
oparty na istniejgcym akademickim zapleczu nauko-
wo-badawczym. Proces restrukturyzacji regionu za-
konczono po 15 latach, ale dzi§ Aachen to czolowy re-
gion gospodarczy i technologiczny, nie tylko w Niem-
czech, ale i w Europie. Powstalo w nim 450 nowych
firm w sektorze nieinformatycznym plus 500 firm in-
formatycznych.

Te 950 firm stworzylo bezpoérednio minimum
10 000 nowych miejsc pracy w dziedzinie nowych tech-
nologii (plus ogromna liczba miejsc pracy powstatych
posrednio). Az 90% zakladajgcych nowe firmy to stu-
denci lokalnych uczelni (w ten sposéb mozna zatrzy-
mac¢ najzdolniejsza mlodziez). Ponadto 86% nowo po-
wstalych firm osiggnelo sukces, pierwsze z nich emi-
tuja juz akcje na gieldzie papieréw warto$ciowych.

Podsumowanie
rwajacy od ponad 10 lat proces transformacji
T polskiej i regionalnych gospodarek przypomi-
na pole minowe, na ktérym, w réznych od-
stepach czasu, wybuchajg kolejne miny (rolnictwo,
stuzba zdrowia, kopalnie, huty, stocznie itp.). Nasze
elity starajg sie zachowac sie jak sp6zniony i czesto
zdezorganizowany oddzial strazy pozarnej. Trudno
bedzie gasi¢ pozary, jesli juz dzi§ nie zaczniemy przy-
gotowywac powaznych zmian w strukturze regional-
nej i krajowej gospodarki.

Na funkcjonowanie podmiotéw gospodarczych na-
lezy spogladaé¢ w duzo szerszej perspektywie — per-
spektywie wspblzaleznoSci. Stocznia Szczecinska to
przyklad, jak silne wystepuja powigzania systemowe
miedzy poszczegblnymi podmiotami gospodarki w wy-
miarze regionalnym i krajowym oraz jak zaniedbanie
jednego z ogniw tego systemu powoduje katastrofal-
ne w swych rozmiarach skutki, ktérych mozna unik-
nag.

Pokonywanie kryzyséw w skali regionalnej wyma-
ga otwartego dialogu, zaufania, konsensusu i pelnej
wsp6lpracy miedzy wszystkimi zainteresowanymi
stronami oraz wspdélnej wizji rozwoju. Dokona¢ tego
mozna dzieki koncepcji partnerstwa srodowiska na-
ukowego i §rodowiska biznesowego, opierajacego sie
na efektywnym transferze wiedzy, ktéry moze wy-
zwoli¢ drzemigcy dotad potencjal przedsigbiorczosci,

a sprawno$¢ struktur samorzadowych stymulowaé

jego rozwdéj. Wazng role w tym uktadzie, zwlaszcza

w odniesieniu do malych i §rednich przedsiebiorstw,

odgrywa¢ réwniez bedzie infrastruktura instytucjo-
nalna.

Alberto Lozano Platonoff,

Sylwia Sysko-Romanczuk,

Aleksandra Rudawska

PRZYPISY

D Po raz pierwszy zostala ona zaprezentowana na lamach
,2Harvard Business Review” w roku 1993 w artykule pod
tytulem Predators and Preys (Lowcy i ofiary), a jej szcze-
goly autor odslonil w wydanej trzy lata pézniej ksigzce
The Death of Competition: Leadership and Strategy in Age
of Business Ecosystems.

2 Koncepcje ekosystemoéw wysungl w roku 1935 Artur Tan-
sley, podejmujac tym samym préobe odejécia od paradyg-
matu przeciwstawiania organizmow §rodowisku. Definiu-
je ona ekosystem jako caloSciowy system (w sensie fizycz-
nym) obejmujacy nie tylko zesp6l organizméw, ale réw-
niez czynnikow fizycznych érodowiska w najszerszym zna-
czeniu. Tansleyowskie spojrzenie nabralo dodatkowego
znaczenia wskutek badan nad przeplywem energii i obie-
giem materii w ekosystemach. Ich rezultaty staly sie pod-
stawg dla wybitnego polskiego ekologa Kazimierza Petru-
sewicza (1972) do sformulowania nastepujacej definicji:
»Ekosystem jest zbiorcza jednostka funkcjonalna, przy tym
glowng formg funkeji, sposobem zycia ekosystemu jest
przeplyw energii i krazenie energii. Wspélczesna ekologia
to badanie ekosystemu jako otwartego energetycznie sys-
temu zdolnego do trwania (samoregulacji)”. J. BANA-
SZAK, H. WISNIEWSKI, Podstawy ekologii, Wydawnic-
two Uczelniane WSP w Bydgoszczy, Bydgoszez 1999, s.
315.

3 J.F. MOOR, Predators and Preys: A New Ecology of
Competition, ,Harvard Business Review”, May/June 1993,
t. 71, nr 3, s. 75.

4 W teorii ekologii wspotewolucja definiowana jest jako taki
rodzaj ewolucji, w ktérej rozwdj zdolnosci jednego genoty-
pu zalezy od gesto$ci populacji oraz kompozycji genéw
swojego gatunku, jak i innych gatunkéw. Definicje te prze-
nidst J. Moor na grunt dzialan przedsiebiorstw jako wyja-
$nienie sposobu rozwoju firm uzaleznionych od zmian za-
chodzacych w firmach z jej sektora, ale takze sektoréw po-
krewnych.

5 Ibidem.
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przeglad

Heterogeniczna natura
bezposrednich inwestycji

zagranicznych

Zofia Patora-Wysocka

Zagraniczne inwestycje bezposrednie (BIZ)" w istot-
ny sposob wplywajg na rozwéj handlu i wymiany mie-
dzynarodowej. Stanowig integralng cze$¢ globalizuja-
cych sie gospodarek. Sg ,,katalizatorem rozwoju gospo-
darczego”? i procesu przenikania sie kultur.

Od wielu lat gtéwnymi beneficjentami BIZ sa jed-
nak kraje najwyzej rozwiniete gospodarczo. Tempo
przeplywu kapitalu zagranicznego w panstwach roz-
wijajacych sie oraz slabo uprzemystowionych jest wol-
niejsze. Panstwa te tworzg rowniez grupe odbiorcow,
ktérym trudniej rozwijaé potencjal BIZ.

ZYozona natura BIZ nie pozwala jednak jednoznacz-
nie oceni¢ wplywu, jaki niosg one dla otoczenia. Lite-
ratura przedmiotu niesie pewne proby klasyfikacji
i identyfikacji poje¢ zwigzanych z BIZ (np. Porterow-
ski paradygmat OLI 1974, model luki zasobéw czy
zwigzana z przeplywami kapitalu Nowa Teoria Han-
dlu®). Teoretyczne ujecie problemu nie zawsze jed-
nak stanowi bezprecedensowe odniesienie dla badan
naukowych.

Jak wynika z licznych makroekonomicznych stu-
diéw nad wplywem BIZ na wzrost gospodarczy, od-
dzialywanie inwestycji zagranicznych nie zawsze jest
tak samo opisywane przez badaczy. Przypuszczalnie
fakt ten wigze sie ze specyfikg kraju — odbiorcy inwe-
stycji, wyniklych tam sytuacji spoleczno-ekonomicz-
nych, w koncu zwigzane jest to z okresem, w jakim
mialy miejsce badania.

Analiza prac badawczych prowadzonych na pod-
stawie danych gromadzonych przez organizacje
miedzynarodowe, m.in. UNCTAD, Bank Swiatowy,
OECD, Miedzynarodowy Fundusz Walutowy sklania
do wyciagniecia generalnej konkluzji o pozytywnym
wplywie BIZ na wzrost gospodarczy. Jest to jednak
wniosek bardzo uogdlniony. Bowiem juz np. sam fakt
rozbiezno§ci* opinii naukowych dotyczacych wplywu
zmian w tempie naplywu kapitalu na wzrost gospo-
darczy potwierdza, ze specyfike oddzialywania inwe-
stycji w dany kraju wspéttworzy wiele uwarunkowan
zmiennych, ktorych charakter i kombinacja sg wla-
Sciwe tylko obserwowanemu panstwu.

Tak tez w badaniach Morriseya i Zensinka®
(OECD, 2002) dokonano identyfikacji negatywnego
wplywu wahan przyplywu kapitalu zagranicznego na
wzrost gospodarczy. Naukowcy ci potwierdzaja nega-
tywny wplyw omawianego czynnika na wzrost gospo-
darczy z ta uwaga, ze procesy wahan wplywow moga
wynikaé z innych, nieobserwowalnych zdarzen, np.
niepewnosci politycznej®.

Innym czynnikiem generowanym przez BIZ, a od-
dzialujagcym na wzrost gospodarczy jest tzw. ryzyko
przeladowania (¢he risk of crowding out)?. Jest to ko-
lejny aspekt inwestycji zagranicznych, ktérego wplyw
trudno jest jednoznacznie ocenié¢. Teoria wyrdznia
bowiem zjawisko przeladowania pozytywnie, jak i ne-
gatywnie skutkujace w otoczeniu (OECD 2002, s. 64).
Glowny warunek, aby crowding out miato skutki po-
zytywne, tkwi w specyfice otoczenia. Jesli firmy lo-
kalne sg slabe i niezdolne do podejmowania dziatan
prokonkurencyjnych, zastapienie ich przez podmioty
zagraniczne odzwierciedla sie pozytywnie w ogélnym
wzroscie efektywnoéci na rynku. Z kolei ryzyko na-
stepuje wtedy, gdy potencjalnie efektywne lokalne fir-
my nie sg w stanie wykorzystywaé¢ podnoszacej kon-
kurencyjnos§¢ sily oddzialtywania BIZ. Zjawisko to
faczone jest wtedy ze zbyt wysokim nasyceniem ryn-
ku produktami/ustugami firm zagranicznych. Poten-
cjalnie efektywne firmy lokalne nie potrafig w takich
warunkach poznawacé i wykorzystywac wiedzy naply-
wajacej z kapitalem. Przedsiebiorstwa zagraniczne
z kolei, majac wolny dostep do czynnikéw produkcji
i Srodkow finansowych, blokujg lokalnym mozliwosci
rozwoju. Istote ryzyka mozna by uzupelnié stwierdze-
niem, ze nawet w warunkach wzrastajacego stopnia
koncentracji rynku istnieje taki punkt, do ktérego
wzrost poziomu nasycenia jest czynnikiem pozytyw-
nie ksztaltujacym konkurencyjno$é firm lokalnych.
Dopiero przekroczenie tego punktu okazuje sie dla
nich negatywne.

Burton® precyzuje nature omawianego ryzyka,
Iaczac ja z tzw. infantylnym przemyslem (inflant in-
dustry). Dzialania majace na celu ochrone rodzacej sie
gospodarki wolnorynkowej moga spowolni¢ procesy
uczenia sie przedsiebiorstw. Firmy te, poddane bez-
posredniej konfrontacji z zagranicznymi, okazuja sie
niezdolne do podejmowania walki konkurencyjne;j.
Protekcja przeksztalca sie tu w niezamierzone ttumie-
nie potencjalnych mozliwosci rozwojowych przedsie-
biorstw lokalnych. I tak, firmy, ktére teoretycznie
moglyby sprostac grze rynkowej, nie sg w stanie kon-
tynuowac dzialalnoéci. Na rynku zaczynaja domino-
wac przedsiebiorstwa zagraniczne. Burtonowska for-
ma przeladowania zaliczana jest do ryzyka zagrazaja-
cego rynkowi produktow.

Wedle OECD przetadowanie moze kreowaé diugo-
terminowe koszty dla otoczenia firm lokalnych, a tym
samym dla kondycji gospodarki; moze wstrzymywac
wzrost gospodarczy i innowacyjno$é. W ekstremalnych
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przypadkach prowadzi do stagnacji lub reakeji tech-
nologicznej, a nawet powoduje zalezno§¢ od decyzji
korporagji transnarodowych.

Teoria wyrédznia tez negatywnag forme przetado-
wania dotyczacg rynku czynnikéw produkeji. W tym
wypadku czynniki towarzyszace ryzyku ze strony BIZ
generowane sg przez dzialania wladz oraz instytucji,
ktére traktuja korporacje w sposéb uprzywilejowany.

Wedtug raportu Banku Swiatowego forma szerokiej
gamy $rodkow majacych na celu przyciggniecie kapita-
lu zagranicznego nic nie znaczy w obliczu decyzji stra-
tegicznych korporacji. W zwigzku z tym, jak sugeruje
raport, wszelkie starania rzagdéw o pozyskanie inwe-
stora sg bezcelowe, a ich skuteczno$é jest ztudna.

Tymczasem wiele instytucji rzgdowych vel lokal-
nych ulatwia czesto firmom zagranicznym dostep do
wykwalifikowanej sily roboczej oraz do zrédel finan-
sowania.

Co wiecej, KTN ciesza sie takze lepszg pozycja prze-
targowg w stosunku do instytucji krajowych.

Zapewne problem stwarzania udogodnien ekono-
micznych jest bardzo zlozony. By¢ moze érodki zache-
cajgce nie odgrywajg istotnej roli dla menedzmentu
korporagji, jesli chodzi o region kontynentu, w kto-
rym planowane sg inwestycje. Gdy jednak dzialania
przenoszg sie na inny szczebel i dotyczg kraju docelo-
wego, rola §rodkow zachecajacych nabiera wagi czyn-
nika decyzyjnego.

Efekty dzialan wladz, majgce na celu zachecanie
inwestoréw, sa z kolei trudne do przewidzenia; z jed-
nej strony bowiem potencjalnie efektywne przedsie-
biorstwa lokalne zostajg wyrugowane z otoczenia,
z drugiej natomiast, decyzjom rzadowym przySwieca
my$l o zwiekszeniu miejsc pracy, ulepszeniu infra-
struktury, wzbogacaniu bazy badawczej... Ktory z tych
czynnikéw ma bardziej dlugoterminowe skutki? Kto-
ry w wiekszym stopniu oddzialywa¢ bedzie na stope
bezrobocia, czy wzrost gospodarczy? Czy blokowanie
przedsiebiorcow nie odwréci sie przeciwko decyden-
tom i spoleczenstwu ze wzmozong silag? Czy efekty
KTN zlagodza w przyszlosci poniesione koszty? Sa to
pytania, ktére prawdopodobnie dlugo pozostang nie
rozstrzygniete. Rezultaty tych posunieé zalezg bowiem
nie tylko od okolicznosci spoleczno-ekonomicznych
towarzyszacych podejmowaniu decyzji, ale tez od roz-
woju przyszlych wypadkéw. A te trudno jest antycy-
powac.

Ryzyko przetadowania stalo sie réwniez przedmio-
tem zainteresowania badaczy. Agosin i Mayer® podje-
li sie analizy ekonometrycznej danych z 32 rozwijaja-
cych sie panstw. Studium to wskazuje na szeroki za-
sieg oraz heterogenno$¢ wpltywu BIZ na aktywnosé
inwestycyjng w omawianych panstwach'®. W krajach
Azji BIZ stymulowaly stopien podejmowania inwesty-
¢ji. Odnotowano tam tzw. efekt crowd-in, co oznacza,
ze dzialania firm lokalnych byty na tyle prokonkuren-
cyjne, ze firmy z kapitalem zagranicznym wycofywa-
ly sie nawet z rynku. W Ameryce Lacinskiej domino-
waly negatywne efekty przetadowania. W Afryce od-
notowane wplywy byly neutralne. WejScie inwestorow
zagranicznych zwiekszylto stopien podejmowania in-
westycji ,,jeden do jednego” (one-to-one).

Borensztein i Lee analizujgcy dane 69 panstw
z dwoch okresow: 1970-1979 oraz 1980-1989, wycig-
gneli konkluzje o istnieniu stabego, ale pozytywnego

wplywu BIZ na dzialania inwestycyjne w panstwach
goszczacych.

Mc Millan'? z kolei, opisuje BIZ jako sile przyspie-
szajaca tempo podejmowanla 1nwestyCJl przez ﬁrmy
lokalne. Mc Millan badal panstwa rozwijajace sie.

Konkluzje wiekszoSci analiz traktujacych o wply-
wie BIZ na wzrost gospodarczy opisuja go jako po-
zytywny. Wedlug OECD trudne jest jednak okresle-
nie sily tego wplywu. Na wzrost dochodow panstwa
oraz rozw(j potencjatu produkcyjnego oddzialujg bo-
wiem réwniez inne czynniki, ktére nie sg bezposred-
nio skorelowane z dziatalno$cig firm zagranicznych
(OECD, 2002, s. 68).

Wplyw BIZ w panstwach rozw13a_13pych sie Jest rela-
tywnie slabszy. Oddzmlywanle to ma WIQC mniej pozy-
tywnych aspektow. Kraje rozwijajace sie nie sg przygo-
towane, by méc w pelni wykorzystac inwestycje. Gtowna
przeszkode stanowi tu luka technologiczna, nie w pelni
przygotowana baza infrastrukturalna, nizszy poziom
wyksztalcenia spoteczenstwa, czesto takze korupgja,
biurokracja, nigjasny system prawny oraz stabo rozwi-
niete instrumenty rynku finansowego.

Natura inwestycji zagranicznych jest niezwykle
skomplikowana; na ksztalt wylaniajacych sie z nich
korzysci wplywa bowiem wiele czynnikéw trudno de-
finiowalnych lub niezdatnych do natychmiastowe;j
identyfikacji przez kraj goszczacy (np. zmniejszenie
wiarygodnoSci panstwa). Kapital zagraniczny w po-
staci inwestycji bezposrednich jest trudniejszy do przy-
jecia przez panstwa rozwijajace sie lub najstabiej roz-
winiete. Tam inwestycje owocujg w znacznie skrom-
niejszym stopniu niz w panstwach wysoko uprzemy-
stowionych. Kraje jednak zabiegaja o BIZ. Inwestycja
to nie tylko ryzyko, ale, summa summarum, mozli-
wo$¢ osiggniecia wyzszych korzys$ci w przyszlosci.

Dyskusyjnym aspektem BIZ jest takze ich zwigzek
z poziomem konkurencyjnosci rynku przyjmujgcego in-
westyCJe oraz Wynlkajacy z tego wplyw inwestycji na
rozwdj, a wiec po czeSci i na wzrost gospodarczy. Jest to
problem o tyle ztozony, ze od poziomu przygotowania
przedsiebiorstw lokalnych do funkcjonowania w otocze-
niu firm zagranicznych zalezy stopien wykorzystania
przez nie faktu obecnoéci podmiotéw zagranicznych.
Pojecie konkurencyjnosci jest w tym Swietle swoistym
pomostem miedzy mikroekonomicznym aspektem dzia-
falnosci firm a makroekonomicznymi skutkami, jakie
niesie ona dla gospodarki. I tak oto powraca problem
rozwoju gospodarczego. Przedsiebiorstwa z krajow
wschodzacych rynkow i rozwijajace sie sg z natury rze-
czy niezdolne, by w petni czynié pozytek z zaostrzonej
walki o rynek z firmami zagranicznymi. By przetrwac,
firmy lokalne muszg sprosta¢ wymogom technologicz-
nym, podwyzsza¢ poziom jako$ci i wydajnoéci pracy,
ponosi¢ koszty na prowadzenie badan nad produkta-
mi/uslugami, takze szkoli¢ personel. Z drugiej strony
przed menedzmentem tych firm stojg nowe Wyzwama
z zakresu zarzadzania przedsiebiorstwem; pojawia sie
wiele aspektow wymagajacych zwiekszenia nakladow
pracy. Nie w pelni rozwiniete mechanizmy rynkowe,
takze brak dilugoletnich do§wiadczen sg czynnikami,
ktére mogg silnie ograniczaé rozwdj potencjalu lokal-
nych podmiotéw.

Wplyw BIZ na poziom konkurencyjnosci firm lo-
kalnych jest przedmiotem szczegélnego zaintereso-
wania $wiata nauki. Przeprowadzono wiele studiow



i analiz danych majacych na celu uchwycenie ksztat-
tu i sily oddzialywania. Poniewaz jednak sama kon-
kurencyjno§é jest pojeciem trudnym do zmierzenia,
autorzy badan czesto postugujg sie poziomem produk-
tywnoSci jako wiarygodnym, mierzalnym wskazni-
kiem. Za stusznoscig wyboru technik badan uzywaja-
cych wskaznik produktywnosci przemawia stwierdze-
nie Ahna (2002)'?, ze ,[...] znakomita wiekszo$¢ stu-
di6w empirycznych potwierdza, ze zwigzek miedzy
konkurencyjnoscig rynkowa i wzrostem produkcyjno-
§ci jest wprost proporcjonalny i silny”. Podobnego
zdania sg obserwatorzy z OECD zaznaczajacy, ze ,,[...]
gdy chodzi o zidentyfikowanie pozytywnego wpltywu
BIZ, mozna go generalnie przypisac¢ do handlu, trans-
feru technologii, kapitatu ludzkiego, konkurencyjno-
§ci lub wzrostu przedsiebiorczoéci. Jezeli jednak efekty
BIZ sg opisywane jako silne i nagle, najbardziej praw-
dopodobnym zrédtem wzrostu produktywnosci jest
wzrost poziomu konkurencyjnosci”'?.

Studia prowadzone przez Gorga i Greenwaya
(OECD, 2002, s. 137) nie dowiodly, aby obecnosé BIZ
niosla dla przedsiebiorstw lokalnych krajéw przecho-
dzacych transformacje pozytywne skutki. Rezultat
tych badan zostal poparty raportem Komisji Ekono-
micznej dla Europy (UNECE - organ UE)'¥. Raport
stwierdza, ze skutki dla przedsiebiorstw lokalnych sg
,»(...) raczej negatywne niz pozytywne (...) co moze
wzmocni¢ lek przed ,enklawistyczng” ekonomig jaka
ta, ktéra wchodzac na lokalne rynki poprzez silny,
technolog‘icznie zaawansowany sektor firm zagranicz-
nych Wleera maly (jezeli w ogole) pozytywny wplyw
na przyjmujacg kapital zagraniczny gospodarke'.
Takze badania identyfikujace wptyw BIZ na kondycje
lokalnych firm czeskich'® opisujg oddzialywanie w ka-
tegoriach negatywnych.

Z drugiej strony, analiza danych dla Wegier'” Sqar-
da ukazuje ze przedsie;biorstwa zagTaniczne odzna-
czaja sie wyzszym niz przecugtny, poziomem produk-
tywnoéci oraz ze wywierajg pozytywny wplyw na in-
ne firmy dzialajgce w tym samym sektorze. Autor za-
strzega jednak, ze sita pozytywnych efektéw BIZ jest
wprost proporcjonalna do stopnia orientacji ekspor-
towej podmiotu zagranicznego oraz do bliskosci gra-
nicy panstwa, przy ktorej zlokalizowana jest inwesty-
cja (OECD, 2002, s. 137).

Analizy danych dla panstw rozwuamcych sie, nie
nalezgcych do OECD, takze réznig sie miedzy soba,
co potwierdza zlozona nature wptywu BIZ na proces
stymulowania konkurencyjnoSci.

Pozytywne rezultaty oddzialywania odnotowali
Blomstrom i Sjoholm'®, ktérzy analizowali stan indo-
nezyjskich firm produkcyjnych. Badania dowodza, ze
podmioty zagraniczne cechuja sie co prawda wieksza,
niz lokalne, wydajnoScig pracy, nie wyklucza to jed-
nak dodatniego charakteru wptywu oraz faktu, ze in-
donezyjskie przedsiebiorstwa korzystaly z obecnosci
inwestycji zagranicznych.

Badania przeprowadzone przez Andersona (2001)'”
potwierdzaja stuszno$¢ wnioskéw Blomstréoma i Sjo-
holma. Z analizy wynika, ze obecno$¢ BIZ przyczynia
sie do podnoszenia produktywnosci firm lokalnych.
Pozytywnych skutkow dziatalnosci BIZ doszukali sie
takze Kokko?” oraz Blomstrom i Wolff? analizujacy
sytuacje meksykanskich firm. Kokko precyzuje, ze
wplyw jest pozytywny w odniesieniu do efektywnosci
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pracy (labour productivity). Blomstréom i Wolff, z ko-
lei, swoje wyniki odnosza do wzrostu i produktywno-
§ci firm lokalnych. Korzysci odnotowano réwniez ba-
dajac sytuacje przemyslu urugwajskiego??.

Negatywne oddzialywanie odnotowali natomiast
Aitken i Harrison® postugujacy sie przykladem We-
nezueli. Obecno$¢ podmiotéw zagranicznych nie byta
dla firm lokalnych czynnikiem stymulujacym podno-
szenie produktywnoS$ci. Negatywne oddzialywanie
potegowal dodatkowo fakt, ze firmy zagraniczne oraz
ze znaczgcym udzialem kapitatu zagranicznego popra-
wialy swdj poziom produktywnosci. Podobny wynik
majg badania Haddada i Harrisona prowadzone dla
Maroka? oraz Aitkena dla Wenezueli i Meksyku®'.
Studium przeprowadzone przez Kawai dla wybranych
panstw Azji i Ameryki Lacinskiej?® wskazuje, ze
wzrost wplywu kapitalu zagranicznego ma ogdlnie
negatywny wplyw.

Heterogeniczno§é natury BIZ polega na tym, ze
obecno§é podmiotéw zagranicznych moze, ale nie musi
skutkowaé wzrostem konkurencyjnosci lokalnych pod-
miotéw lub poprawg wskaznikéw mowigcych o roz-
woju gospodarczym. Inwestycje zagraniczne oddzia-
lujg zaréwno na sfery mikro, jak i makroekonomicz-
ne, dlatego oceniajgc ich wplyw, nalezy prowadzi¢ roz-
wazania dotyczgce wielu dziedzin nauki, co stawia ich
nature w §wietle interdyscyplinarnym. Fakt ten do-
datkowo wspiera stluszno§é charakterystyki oddziatly-
wania inwestycji jako zlozonej i trudnej do jednoznacz-
nego zdefiniowania.

Zofia Patora-Wysocka
PRZYPISY
D Autorka bedzie uzywa¢ wymiennie skrétu BIZ z nazwa-
mi: inwestycje zagraniczne, inwestycje, kapital zagranicz-
ny.
2 Foreign Direct Investment for Development Maximizing
Benefits, Minimizing Costs, OECD 2002, s. 7.
3 Markusen, Venables, 1995.
4 Foreign..., OECD 2002, s. 75.
5 Analiza bazy danych Banku Swiatowego z lat 1975-97
dla 90 panstw.
© Analiza bazy danych Banku Swiatowego z lat 1975-97
dla 115 panstw.
? Thum. wlasne, op.cit., s. 64.
® OECD 2002, s. 64.
9 Naukowcy nie réznicowali form zjawiska crowding-out,
Foreign..., OECD 2002, s. 64.
19 Badania na podstawie bazy danych UNCTAD z lat 1970-
96, Foreign..., OECD 2002, s. 70-74.
1 Badania na podstawie bazy danych IMF, UNCTAD, Fo-
reign..., OECD 2002, s. 70-74.
12 Foreign..., OECD 2002, s. 137, ttum. wlasne.
13 Foreign..., OECD 2002, s. 136, ttum. wlasne.
4 Raport z roku 2001.
1% Foreign..., OECD 2002, s. 137, ttum. wlasne.
16 Badania prowadzone przez Djankova i Hoekmanta (1999),
OECD 2002, s. 137.
17 Analiza obejmuje okres 1992-99, OECD 2002, s. 137.
® BLOMSTROM, SJOHOLM 1994, Foreign..., OECD 2002,
s. 137.
19 Dane z lat 1980-95 dotyczace firm produkcyjnych, Fo-
reign..., OECD 2002, s. 137.
20 KOKKO (1994), OECD 2002, s. 137.
2l Analiza obe_]mu_]e lata 1965-1982, BLOMSTROM, WOLFF,
1994, Foreign..., OECD 2002, s. 137.
22) KOKKO, (1996), Foreign..., op.cit., s. 137.
29 AITKEN, HARRISON, (1999) Foreign..., op.cit, s. 137—

138.

20 HADDAD, HARRISON, (1993) Foreign...,
25 AITKEN (1996), Foreign..., op.cit., s. 138.
260 KAWAI (1994) Foreign..., op.cit., s. 138.

| Autorka — doktorantka w SWSPiZ w Lodzi.

op.cit., s. 138.




organizacji 6/2003

Ocena satysfakciji klienta
z ustug doradczych ()
Modele jakosci ustug

Romuald I. Zalewski, Michat Borucki

Wstep

latach 80. XX wieku obserwowali$my silng
W presje rynku na obszar jako$ci, szczegélnie
w Europie. W walce o klienta organizacje
przeznaczaly znaczace $rodki finansowe na ulepsza-
nie wlasciwosci swoich wyrobéw i ustug. Sktonilo to
Miedzynarodowa Organizacje Normalizacyjna (ISO)
do opracowania rodziny norm regulujacych zasady
zarzgdzania jakoscig — ISO 9000. Nowelizacja z grud-
nia 2000 roku jest reakcjg na dynamiczne zmiany za-
chodzgce w zarzadzaniu i organizacji firm i zawiera
wskazowki dotyczace doskonalenia jakosci ustug lub
wyrobow. Nowe standardy nie tylko poprawily niedo-
godnoSci edycji z 1994 r. (np. duza liczba udokumen-
towanych procedur, trudnoéé w dostosowaniu normy
dla firm ustugowych), ale r6wniez, a wlaSciwie przede
wszystkim, zmuszaja do przyjecia podejécia proceso-
wego w organizacji nastawionej na klienta oraz ciggle
doskonalenie.

Przedsiebiorstwo ustugowe dbajace o jakos¢ powin-
no poznawac¢ wymagania klienta oraz mierzyc jego sa-
tysfakcje (Zalewski, 1997). Wyniki badan sg bardzo
przydatnym materialem do doskonalenia wykonania
procesow w organizacji w kierunku pelniejszego spet-
nienia oczekiwan odbiorcéw wyrobow.

Celem niniejszej pracy jest sprawdzenie, czy i w ja-
kim stopniu pomiar satysfakcji klienta oparty na za-
sadach metody SERVQUAL (Zeithmal, Parasuraman,
Berry, 1984) bedzie przydatny do doskonalenia Sys-
temu Zarzadzania Jako§cig w firmie Swiadczacej wy-
specjalizowane uslugi doradcze. Dzieki opinii klien-
tow bedzie mozna zidentyfikowac stabe i silne strony
przedsiebiorstwa, udoskonali¢ oferte oraz wykonywa-
ne procesy w ramach istniejgcego systemu zarzgdza-
nia jakoScig. Bedzie to mozliwe dzieki realizacji celow
czgstkowych, ktore przedstawiajg sie nastepujaco:
® poznanie opinii klientéw na temat ustug $§wiadczo-
nych przez organizacje,
® ukazanie réznic pomiedzy opinig kierownikéw pro-
jektow a opinig klientéw na temat:

% idealnej ustugi doradczej,

% najwazniejszych sfer doradztwa,

® uSwiadomienie sobie oczekiwan klientow,

® spelnienie wymagan normy PN - EN ISO 9001:
2001.

Ogadlne cechy ustug

ajlepiej jest opisywacé uslugi poprzez wskaza-
N nie charakterystycznych cech, ktore réznig

je od innych rodzajow dzialalnosci. Najcze-
§ciej wyrdznia sie nastepujace cechy ustugi (Rogozin-
ski, 1998):
B Niematerialnoég, jest to rodzaj §wiadczenia, ktory
nie posiada fizycznej postaci. Klient przed wykona-
niem uslugi nie ma mozliwosci jej postrzegania. Cze-
sto w trakcie procesu realizacji $wiadczenia rowniez
nie zaobserwuje zadnych materialnych wynikéw. Jed-
nak tylko niewielka cze$é ustug wystepujacych na ryn-
ku jest w 100% niematerialna. Zazwyczaj mamy do
czynienia z kombinacjg ustug i wyrobow (Mudie, Cot-
tam, 1998). W skrajnych przypadkach istnieje sam
wyrob lub sama usluga. Kazda inna sytuacja jest kom-
binacjg tych dwoch sktadowych.
B Nierozdzielno$¢ zwana takze symultanicznoscig
(Rogozinski, 2000) oznacza, ze sprzedaz uslugi, pro-
dukgja i konsumpcja w przypadku ustug sg nierozdziel-
ne. Proces magazynowania nie ma racji bytu w przy-
padku $wiadczenia ustug.
B Zwigzek z czlowiekiem, ktory jest wykonaweca i od
sposobu realizacji §wiadczenia bedzie zalezeé jako$c
jej wykonania. Jednoczeénie to ludzie sg najstabszym
inajbardziej zawodnym ogniwem w wiekszosci proce-
sow. Koncowy efekt realizacji ustugi bedzie zalezal od
tego, kto ja wykonuje, kiedy i w jakich warunkach.
B Nietrwalo$c oznacza, ze usluga koncezy sie po chwi-
li jej zrealizowania. Uslugi nie mozna magazynowacé
ani wytworzy¢ na zapas.

Ustugi profesjonalne (doradcze) posiadajg wszyst-
kie wyzej wymienione cechy. Oprécz tego charaktery-
zujg sie specyficznymi wladciwo$ciami, takimi jak:
wysokie kwalifikacje ustugodawcéw, fachowa wiedza,
zorientowanie na sfere biznesu, indywidualne podej-
§cie do Kklienta itp.

W warunkach nasilajacej sie konkurencji najwaz-
niejszym czynnikiem wplywajgcym na pozyskanie
odbiorcow towaréw/ustug, a co za tym idzie — sukcesu
przedsiebiorstwa, staje sie zadowolenie klienta. O tym,
jak wazna jest dla organizacji satysfakcja klienta,
Swiadczg wyniki przeprowadzonych badan o praktycz-
nych efektach wynikajacych ze stopnia zadowolenia
klienta (Sinha, 1993):



® kosztutrzymania dotychczasowego klientajest pie-
ciokrotnie nizszy niz pozyskania nowego,

® zadowolony klient przekazuje pozytywna opinie
o0 organizagcji trzem znanym sobie osobom,

® usatysfakcjonowani klienci sg bardziej lojalni —
prawdopodobnie dokonajg dalszych zakup6ow ustug/to-
war6w w przedsiebiorstwie, z ktorego sg zadowoleni,
® niezadowolony klient przekazuje negatywng opinie
o0 organizacji dziewieciu znanym sobie osobom,

® koszt odzyskania niezadowolonego klienta, ktory
zrezygnowal z ustug/towaréw danej organizacji jest
dwudziestokrotnie wyzszy od kosztu pozyskania no-
wego klienta.

Z badan wynika, ze bardzo wazne jest, aby klient
byl zadowolony ze wspoélpracy. Jesli tak sie stanie,
bedzie on najlepsza i najtanszg forma reklamy dla
przedsiebiorstwa oraz bedzie nadal korzystaé z ustug
danej organizacji. Klient niezadowolony ze wspélpra-
cy nie do$¢, ze juz nie wyda pieniedzy w firmie, be-
dzie takze rozglaszal zlg opinie na rynku, ktora z pew-
noécig skutecznie zniecheci cze$é¢ potencjalnych od-
biorcéw. Wiele innych ciekawych obserwacji i porad
na podobny temat mozna znalezé w pracy Forda, He-
atona i Browna (2001).

Zrozumienie kluczowej roli klienta spowodowatlo
powstanie nowych narzedzi i technik zarzadzania.
Mozna tutaj wymieni¢ miary satysfakeji konsumen-
ta, segmentacje klientow (Moodie, Cottam, 1998; Mi-
chalak, 1997; Rogozinski, 1998), zarzadzanie wiedzg
(Skrzypek, 2000), Customer Relationship Management
(CRM) (Dyche, 2002), Total Quality Management
(Hamrol, Mantura, 1998; Costin, 1999; Zalewski
2002), Systemy Zarzadzania Jako§cig wg norm serii
ISO 9000:2000 (Bramorski, Luczak, Urbaniak, 1999;
Welleans, 2000; Wojciechowski, 2000), Quality Func-
tion Deployment (Stewart, Tax, 1996). Ich uzytecznosé,
stosowalno§é i zadowolenie ze stosowania sg przed-
miotem badan i analiz (np. Rigby, 2001).

Charakterystyczne cechy uslug: niematerialnosc,
nierozdzielno$¢ i nietrwalo§é utrudniajg precyzyjne
sparametryzowanie procesu $wiadczenia. Dopiero
w trakcie realizacji, lub po zakonczeniu zadania, klient
moze ocenic¢ ustuge poréwnujac koncowy efekt z weze-
$niejszymi wyobrazeniami i oczekiwaniami. Mozna
wiec stwierdzié, ze zadowolenie klienta jest oceng ja-
koSci §wiadczonej ustugi.

Modele jakosci ustug

odczas §wiadczenia uslugi zachodza relacje

pomiedzy uslugodawca a ustugobiorcg. De-
cydujacy wyplyw na jakosc realizowanej ustu-
gi maja wlaénie zdarzenia wystepujace w trakcie wy-
konywania zadania pomiedzy podmiotami (jako§é do-
Swiadczona), a takze wyobrazenia ustugobiorcy sfor-
mulowane przed, lub w poczgtkowym stadium $wiad-
czenia (jako$¢ oczekiwana).

Niematerialno§é ustugi sprawia, ze nie mozemy jej
zobaczy¢, dotknaé, ani do$wiadczyé w zaden realny
sposob. Mozemy jedynie opisywaé przebieg i koncowe
efekty catego procesu. Nigdy tez nie mamy pewnoSci,
ze w przyszloséci wszystko zostanie zrealizowane zgod-
nie z planem. Dlatego ustugobiorcy zawsze posiadajg
jedynie pewne wyobrazenia, nie zawsze zgodne z wy-

przeglad

obrazeniami uslugodawcow. Oczekiwanie dotyczace
uslugi moga by¢ ksztaltowane miedzy innymi przez:
komunikacje rynkowa (reklama, public relations itp.),
wizerunek i opinie klientéw o organizacji §wiadczgcej
uslugi, potrzeby nabywcy ustugi. Wyobrazenia ustu-
gobiorcéw sa niczym innym, jak ustugg oczekiwana.

Pierwszym, ktory zauwazyl, ze ogblna ocena jako-
§ci ustugi jest rezultatem wartoSciowania dwoch wy-
miaréw: technicznego i funkcjonalnego byt Gronroos
(1978). Wedltug niego konsument poréwnuje oczeki-
wania z do$wiadczeniem w akcie formowania oceny
koncowej. Ocenia wiec:
® jako$¢ techniczng - rezultat koncowy procesu
Swiadczenia, czyli otrzymang ustuge. Klienta w tym
aspekcie interesuje zgodno§é wyrobu z wezeéniejszy-
mi ustaleniami i swoimi oczekiwaniami;
® jako$c funkcjonalng procesu wykonania, czyli spo-
sob, w jakim przebiega §wiadczenie ustugi. Ten ro-
dzaj jakosci powstaje bezposrednio w wyniku proce-
sow zachodzacych w trakcie wykonywania ustugi.

Obie wymienione wyzej sktadowe maja wpltyw na
jakos§é ustugi doSwiadczonej. W niektérych przypad-
kach wazniejsza jest jako§é koncowego efektu, a w in-
nych klient ktadzie wiekszy nacisk na okres wspoélpra-
cy z uslugodawca. Niemniej zawsze te dwa czynniki
nalezy wzia¢ pod uwage. Jednoczeénie podczas doko-
nywania oceny dochodzi do stworzenia wlasnego in-
dywidualnego dla kazdego ustugobiorcy wizerunku
organizacji realizujgcej zadanie oraz weryfikacji z wi-
zerunkiem rynkowym (Gronroos, 1994). Wynik oce-
ny ustugodawcy zazwyczaj wplywa na koncowa ocene
jakoéci doswiadczonej. Szczegolowe definicje atrybu-
tow jakosci funkcjonalnej i jakoSci technicznej anali-
zowali ostatnio Aldlaigan i Buttle (2002).

Model opracowany przez Gummessona (1987) zwa-
ny takze modelem jakosci czastkowych, wyrdznia
w jakosci ustug dwie sfery: klienta oraz organizacje.
Poniewaz model ten zostal stworzony pod silnym wpty-
wem sektora produkcyjnego, przyjeto istnienie r6z-
nych definicji jakos$ci dla ustugobiorcy (indywidualne
potrzeby) oraz ustugodawcy (specjalistyczne podej-
Scie). Aby definicja jakosci ustugi byla jak najpelniej-
sza, zostala ona podzielona na cztery czesci (tzw. 4Q)
obejmujace swoim zakresem zaréwno podejscie klien-
ta, jak i organizacji §wiadczacej ustuge.

B Jako§¢ projektu (wplyw klienta i organizacji) — na
etapie tworzenia projektu ustugi nalezy zwrdcié szcze-
gblna uwage nie tylko na wewnetrzne wymagania or-
ganizacji, ale rowniez sygnaly z rynku oraz doswiad-
czenia z klientami. Jesli wyrob zostanie zle zaprojek-
towany, to odbije sie to negatywnie na jego sprzeda-
zy.

B Jako§¢ wykonania (wplyw organizacji) zalezy od
zdolno$ci pracownikéw organizacji do $wiadczenia
uslugi zgodnie z planem. Bardzo wazne na tym etapie
sg umiejetnosci $wiadczacych ustugi oraz odpowied-
nie przeszkolenie.

B Jako§¢ dostaw (wplyw organizacji) — dotyczy zdol-
noSci do wywigzywania sie z umoéw i obietnic zgodnie
z terminami, a efekty realizacji §wiadczenia powinny
odpowiada¢ wcze$niejszym ustaleniom.

m Jako$crelacji(wplyw klienta i organizacji) — stosun-
ki z otoczeniem organizacji (w tym z klientami) budu-
je sie przez caly okres §wiadczenia ustugi.
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Na caltkowitg jako$¢ uslugi maja wplyw w mniej-
szym lub wiekszym stopniu wszystkie powyzsze skia-
dowe.

Model zintegrowany

Gronroosa-Gummessona

azujac na podobienstwach wyzej oméwionych

modeli stworzono wspélny model przedsta-

wiony na rysunku 1 wykorzystujacy zarow-
no podejécie oparte na przeprowadzonych badaniach
Gronroosa, jak i na doSwiadczeniach Gummessona
zaczerpnietych z przedsiebiorstw. Model zintegrowa-
ny dzieli jako$¢ na skladowe zaczerpniete z filozofii
Gummessona, uwzgledniajac jednocze$nie wplyw ocze-
kiwan klienta oraz wizerunek firmy na ostateczng
ocene jakoSci (Gummesson, Gronroos, 1987).

Pomiar luk - model SERVQUAL

ierwsze koncepcje jakoSci ustug mialy cha-

rakter bardziej opisowy i teoretyczny. Dopie-
ro prace Parasuramana i wsp6tpracownikow
(1985, 1987) doprowadzily do opracowania techniki
pomiaru jakoS§ci ustug w postaci modelu SERVQUAL.
Istota modelu SERVQUAL polega na badaniu satys-
fakcji klienta i ukazaniu zadowolenia jako wartosci
liczbowej. Koncepcja jest realizowana poprzez pomiar
najpierw oczekiwan klienta (E), a nastepnie postrze-
ganych ustug (P). Jako§¢ danej ustugi wyraza sie réz-
nica pomiedzy wartoécig uslugi oczekiwanej a otrzy-
manej (P-E). Innymi stowami jest to luka, jaka dzieli
wykonang ustuge od ustugi oczekiwanej przez klien-
ta. Jesli warto§é liczby wyniesie zero, wéwczas ustu-
godawca calkowicie spelnit oczekiwania ustugobior-
cy. Jesli znak obliczonej w powyzszy sposéb liczby
bedzie ujemny, wowczas Swiadczacy ustuge nie zre-
alizowal w pelni zadania zgodnie z wyobrazeniami
klienta. Znak dodatni cyfry oznacza, iz ustugodawca
dostarczyt lepsza ustuge, niz oczekiwal ustugobiorca.
Im wigksza bezwzgledna warto§¢ liczby, tym wieksza
jest rozbiezno§¢ miedzy tym, czego klient oczekiwat
a tym, co otrzymat.

Narzedziem, za pomoca ktorego zbiera sie powyz-
sze dane, sg dwa rodzaje ankiet. Pierwsza bada ocze-
kiwania respondenta co do idealnej w jego mniema-
niu ustugi; druga zbiera informacje o ocenie zrealizo-
wanego §wiadczenia na skali liczbowej siedmiopunk-
towej. Pytania te pozwalajg zmierzyé glteboko§é pie-
ciu luk przedstawionych na rysunku 2, ktére opisuja
jako$¢ ustugi.

Luka 1. - wyobrazenia kierownictwa odno$nie do
oczekiwan klienta czesto réznig sie od rzeczywistych
potrzeb ustugobiorcéw. Rozbieznosé te w modelu luk
nazwano lukg 1. Narzedziem stuzacym do przeloze-
nia r6znic na warto$¢ liczbowa jest ankieta badajaca
oczekiwania klienta co do idealnej uslugi. Kwestio-
nariusz jest wypelniany przez klienta oraz kierownic-
two organizacji. Warto§¢ luki oblicza sie odejmujac od
wartosci przypisanych przez klienta, wartoSci nanie-
sione przez kierownictwo.

Luka 2. - po zidentyfikowaniu potrzeb klienta,
kierownictwo stara sie dostosowac cechy ustug §wiad-
czonych w firmie, tak aby jak najlepiej spetniaé ocze-
kiwania $wiadczeniobiorcow. NajczeSciej krokiem ku
temu jest wyznaczenie bardziej lub mniej formalnych
standardéw jakoSciowych. Luke 2. zidentyfikowano
jako niewlasciwe przelozenie zidentyfikowanych ocze-
kiwan klienta na standardy jakosciowe i cechy uslug.

Luka 3. — ma na celu zmierzenie stopnia, w jakim
normy i standardy opisane w organizacji sg przestrze-
gane przez pracownikow firmy.

Luka 4. - jest to poréwnanie faktycznych doznan
klienta z obietnicami, jakie sktada firma.

Luka 5. — przedmiot i sposéb obliczania luki 5.
przedstawiono w II czeSci artykutu.

Model luk jest uniwersalnym narzedziem, za po-
moca ktérego mozna zbadaé jako§é ustug $wiadczo-
nych przez organizacje. Kazda firma posiada jednak
pewna specyfike. Dlatego autorzy metody SERVQU-
AL zachecaja do dostosowywania ankiet oraz planu
badania do wlasnych potrzeb. Jednoczes$nie sami sta-
rajg sie doskonali¢ stworzong metode. Metode SE-
RVQUAL zastosowano niedawno do badania jakosci
ustug poSrednictwa w biurze nieruchomosci (Zalew-
ski, Kujawska, 2000). Na podstawie podobnych zato-
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Rys. 1. Zintegrowany model Gronroosa-Gummessona
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cy (1994) pokazuje, ze uslugodawca moze
Swiadomie ksztaltowa¢ GLT i DLT swo-
ich klientow zwlaszcza w wieloetapowych
procesach ustugowych (np. ustugi hotelo-
we, wycieczki, ustugi budowlane). Z kolei
konsumenci poprzez emocjonalne zaanga-
zowanie sie w proces §wiadczenia ustugi,
znajomo§é standardéw jakosciowych
ksztaltuja indywidualng szerokos¢ strefy
oczekiwan normalnych. Stosowanie mo-
delu stref tolerancji do badania satysfak-
¢ji konsumenta jest ulatwione, gdy jakosé¢
wykonania ustugi moze by¢ okre§lona ilo-
§ciowo dla zbioru wyr6znikow charakte-

Luka 4

o

Proces swiadczenia ustugi

Luka 3

Luka 1

Zaprojektowanie jakosci
ustugi

Ksztattowanie jakosci przez organizacje

Luka 2

L

Identyfikacja oczekiwan
klientow

Rys. 2. Model luk

zen metodycznych, Aldlaigan i Buttle (2002) opraco-
wali model SYSTRA SQ do badania jakosci ustug ban-
kowych.

Model stref tolerancji
nna koncepcje opisu jakoSci ustug stosuja au-
torzy badajacy czynniki satysfakeji i braku
satysfakcji u konsumentéw (np. Johnson
1995, Matzler i Sauerwein, 2002). Opisany przez John-
stona model stref tolerancji (1994) jest gleboko osa-
dzony w psychologii i pozwala §wiadomie sterowac
odczuciami konsumenta, czyli jego satysfakcja.
Oczekiwania konsumenta odno$nie do ustugi na
poziomie przyjetym za normalny, ograniczone sg dolng
i gérng granicg tolerancji. Podobnie wykonanie ustu-
gi moze by¢ uznane za zgodne z normami (pomiedzy
GLT - géornym i DLT - dolnym limitem tolerancji).
Spelnienie oczekiwan normalnych przeksztalca sie
w satysfakcje konsumenta, za$ przekroczenie GLT w
zachwyt. Wykonanie ustugi na poziomie ponizej DLT
u konsumenta posiadajgcego normalne oczekiwania
wywoluje niezadowolenie. Johnston w cytowanej pra-

Sktadanie
przez firme

rystycznych dla danej ustugi.

Zakonczenie
niniejszej pracy scharakteryzo-
W wano kilka najbardziej podstawo-
wych modeli opisujacych jakos¢
ushug éwiadczonych na rzecz konsumen-
ta. Badania jakosci w sektorze ustugowym
majg krotka historie i zostaly zapoczat-
kowane okoto trzydziesci lat temu. Wow-
czas to w rozwinietych gospodarkach
gwaltownie zaczela wzrastaé rola ustug.
Przekladalo sie to na wzrost zatrudnie-
nia i obrotéw w tym sektorze dziatalno-
§ci oraz na wzrost dochodow operatoréw
ustug. Pojawily sie tez po stronie ustu-
godawcow problemy zwigzane z metoda-
mi projektowania jakosci Swiadczonych
ustug i ustalaniem standardéw wykona-
nia. A po stronie odbiorcow wystepowaty
roznice pogladéw odnoénie do oceny sa-
tysfakcji (Iub jej braku) z otrzymanego
Swiadczenia. Wzrastalo wiec zapotrzebo-
wanie na prace naukowe porzadkujace ze-
brang wiedze i do§wiadczenia oraz wyty-
czajace nowe kierunki. W odpowiedzi na
zapotrzebowanie rynku w zakresie oceny satysfakcji
konsumentéw z otrzymywanych uslug zostaty opra-
cowane modele o charakterze teoretycznym i prak-
tycznym. Najlepiej znany i szeroko stosowany model
SERVQUAL opiera sie na badaniach ankietowych
pozadanych cech, z ktérych powinna sie sktada¢ ide-
alna ustuga (przed jej uzyskaniem) i stopnia zaspoko-
jenia tych cech przez konkretnego ustugodawce. Sto-
sunkowo prosty aparat matematyczny zastosowany
w tej metodzie pozwala dla badanej populacji konsu-
mentéw wyznaczy¢ réznice (luke) pomiedzy jakoScig
oczekiwang i otrzymana. Przy zachowaniu regut wnio-
skowania statystycznego uzyskane wyniki mozna prze-
nie§¢ na calg populacje potencjalnych konsumentéw
danej ustugi lub klientéw danej firmy ustugowe;.

W kolejnej, drugiej czesci artykutu przedstawione
zostang wyniki badania satysfakcji odbiorcéw ustug
doradczych. Badania potrzeb i oczekiwan konsumen-
tow oraz stopnia zadowolenia konsumenta z uzyska-
nego wyrobu lub ustugi sa nieodlaczng czescia syste-
mu zarzadzania jakoScig (np. wg ISO 9001:2000) i majg
stuzy¢ cigglej poprawie jakoSci.

Romuald I. Zalewski, Michat Borucki

obietnic
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Fuzje

I przejecia -
faza przygo-
towawcza

Halina Chwistecka-Dudek

Ostatnia fala fuzji i przeje¢, zdaniem analitykéw

tych proceséw, rozpoczela sie w roku 1993. Warto§é
dokonanych inwestycji zwiekszala sie corocznie, a licz-
ba tzw. zamknietych transakcji wzrosta z 2901 w 1996
roku do 7335 w roku 2000. Jednakze, jak wskazujg
badania, wiekszo§¢ fuzji i przejec nie jest w stanie stwo-
rzy¢ dodatkowej wartoSci dla akcjonariuszy. Wrecz
przeciwnie — zmniejsza jg — gdyz odsetek nieudanych
transakcji wynosi od 60% do 80%". W zwigzku z tym:
B Pojawily sie pierwsze symptomy spowolnienia fali
fuzji i przejeé, ktére mozna bylo zaobserwowac juz
w czwartym kwartale 2000 roku. Dlatego uwaza sie,
ze obecna fala ulegnie wkrétce zahamowaniu.
B Wyzwaniem dla wielu teoretykéw i praktykow sta-
lo sie zidentyfikowanie kluczowych czynnikow sukce-
su tych proceséw, czyli poszukiwanie odpowiedzi na
pytania dotyczace: celu zakupu innego przedsiebior-
stwa, jego rodzaju i wartoS§ci oraz dzialan strategicz-
nych, ktére nalezy podja¢ po dokonaniu transakcji
w ramach tzw. zarzadzania potransakcyjnego. Szcze-
gblng role przypisuje sie wladnie procesowi integracji
przedsiebiorstw, gdyz ta faza procesu fuzji i przejec —
mimo ze zaliczana do najwazniejszych kluczowych
czynnikéw sukcesu — jest rzadko doglebnie opisywa-
na w literaturze przedmiotu.

Celem opracowania jest identyfikacja fuzji i prze-
je¢ w warstwie procesualnej, ze szczegélnym uwzgled-
nieniem fazy integracyjnej tych procesow.

Proces fuzjii przejeé jest wyjatkowo zlozony, kosz-
towny i wymagajacy zréznicowanych kompetencji.
Wywotuje gruntowne i dlugotrwale zmiany we wszyst-
kich obszarach funkcjonowania obu przedsiebiorstw.
ZYozono§¢ tego procesu implikuje wyspecyfikowanie
i analize — nie zawsze nastepujacych po sobie — eta-
poéw. W literaturze przedmiotu etapy te, czasami trak-
towane jako fazy, okreslane sa mianem: przedakwi-
zycyjnej, negocjacyjnej i poakwizycyjnej lub przygoto-
wawczej, negocjacyjnej oraz integracyjnej?. Fazy i eta-
py fuzji i przeje¢ w ujeciu réoznych autoréow prezentu-
je tabela 1.

Z tabeli wynika, ze z klasycznego, tréjfazowego
podzialu wylamuje sie A. Damodaran?®, ktéry dzieli



caly proces na cztery odrebne fazy, natomiast A. Pay-
ne? w ogoble nie grupuje wyrdznionych przez siebie
szeSciu etapow w wiekszej calosci. Nalezy jednak za-
uwazy¢, ze wszyscy autorzy sg zgodni co do tego, iz
proces fuzji i przejeé zaczyna sie od przygotowan, ne-
gocjacji, zawarcia transakcji a nastepnie integracji
polaczonych przedsiebiorstw.

Faza przygotowawcza

rzed podjeciem strategicznej decyzji, jakg nie-

watpliwie sg fuzje i przejecia, nalezy ocenic
szanse i zagrozenia zwigzane z tym procesem.
Szczegoblnie nalezy dokladnie zidentyfikowac wybrang
Sciezke rozwoju w aspekcie takich form, jak: rozwdj
wewnetrzny czy alians strategiczny. Wybor tzw. $ciez-
ki zewnetrznej wymaga sprecyzowania roli strategicz-
nej fuzjiiprzeje¢ w procesie rozwoju przedsiebiorstwa
oraz implikuje wdrozenie tej strategii na poziomie:
® przedsiebiorstwa (business strategy), gdzie celem
strategicznym jest poprawa pozycji konkurencyjnej
przedsiebiorstwa w réznych dziedzinach jego dziatal-
noSci przez zwiekszenie efektywnosci w osigganiu
korzysci skali, wykorzystywaniu doswiadczen oraz
wzmocnieniu sity rynkowej, lub
® kooperacji (corporate strategy), gdzie celem strate-
gicznym jest mozliwo§¢ realokacji zasobéw finanso-
wych lub restrukturyzacja i dywersyfikacja przedsie-
biorstw sektorow znajdujacych sie w fazie schytkowe;j®.

Po rozwazeniu strategicznych alternatyw rozwo-

jowych przedsiebiorstwa — zar6wno opcjg wewnetrz-
na, jak i zewnetrzna i podjeciu decyzji o realizacji pro-

przeglad

cesu fuzji z innym podmiotem lub przejeciu innego
podmiotu, konieczne jest ustalenie wlasciwego mo-
mentu do przeprowadzenia tegoz procesu. Moment ten
bedzie zalezal przede wszystkim od aktualnej pozycji
konkurencyjnej przedsiebiorstwa, jego sit i stabosci
oraz kierunkéw przyszlego rozwoju. Jezeli cele stra-
tegiczne moga by¢ w najwiekszym stopniu zrealizo-
wane poprzez procesy fuzji i przeje¢, wowczas bedzie
to najlepszy moment do podjecia takiej decyzji.

Ponadto nalezy zauwazyc¢, ze proces fuzji i przejec
jest niezwykle skomplikowany i dlatego nalezy kiero-
wac nim bardzo elastycznie. Bariera skutecznego kie-
rowania moze by¢ np. nieodpowiednia struktura or-
ganizacyjna. Przeciwdzialajagc temu nalezy tworzyc
specjalne zespoly do spraw fuzji i przejec®.

W sktad takiego zespolu powinni wchodzié mene-
dzerowie posiadajacy odpowiednie do§wiadczenie i au-
torytet, dzieki czemu grupa moze cieszy¢ sie niezbed-
nym szacunkiem menedzer6w operacyjnych oraz za-
rzadu, ktoremu sklada swoje rekomendacje. Zesp6t
powinien charakteryzowac sie aktywng postawa i po-
szukiwa¢é okazji do przeprowadzenia fuzji lub przeje-
cia oraz pomaga¢ w dokonaniu wstepnej selekcji zgla-
szanych pomyslow. Z czasem zespoly stajg sie zrédiem
wiedzy i umiejetnosci potrzebnych do okreslania oka-
zji inwestycyjnych, ich oceny oraz negocjowania wa-
runkéw umowy.

W zalezno$ci od potrzeb, zespél zadaniowy do
spraw fuzji moze przyjaé forme staltego elementu
w strukturze organizacyjnej firmy lub by¢ powotywa-
ny tylko w momencie planowanej transakecji przeje-
cia.

Tab. 1. Fazy i etapy fuzji i przeje¢ — przeglad stanowisk

Dzialania strategiczne wedlug:
FAZA q P. Haspelagha A. Payne’a
S. Sudarsanama | W. Frackowiaka . 5 A. Damodarana :
i D. Jemisona - etapy
I ® strategia przeje- |@® identyfikacja ® okre§lenie celow | ® rozwijanie 1. Formulowanie
cia i kryteria mozliwo$ci wzrostu | strategicznych strategii przejecia strategii nabywcy
transakcji ® okreSlenie stra- ® poszukiwanie 2. Okreslenie
® poszukiwanie tegicznych przesta- | firmy - celu kryteriow wykupu
iidentyfikacja firm |nekiceléw wzrostu | ® analiza i ocena 3. Analiza poten-
— celow zewnetrznego strategiczna firmy — cjalnych celow
® ocena firmy - ® poszukiwanie celu
celu oraz mozliwoéci |i analiza kandyda-
transakcji tow
II ® rozwdj oferty ® analiza oplacalno- | ® ocena finansowa |® wyboér firmy — 4. Finansowa ocena
® ocena finansowa |$ci nabycia ® negocjacje celu i jej ocena wybranych celéw
firmy - celu ® zlozenie oferty ® zawarcie transak- 5. Negocjowanie
® negocjowanie i negocjacje cji ceny przejecia
i finansowanie
® zawarcie transak-
cji
111 ® ocena dopasowa- |® integracja ® integracja ® ustalenie celu 6. Integracja
nia organizacyjnego |podmiotéw po i sposobu finanso-
i kulturowego nabyciu wania
® integracja ® ocena i kontrola
® wyniki efektéw nabycia
1\ ® integracja

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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W fazie przygotowawczej dochodzi r6wniez do wy-
boru potencjalnych kandydatow do przejecia. Aby tego
dokona¢, nalezy ustali¢ kryteria wyboru wlasciwego
partnera — zar6wno ogdlne, jak i szczegélowe. Kryte-
ria ogblne majg charakter strategiczny i sg powigzane
z motywami zawarcia transakcji, kryteria szczegoto-
we natomiast umozliwiajg wybor najlepszego partne-
ra”.

Wedlug R. Aiello i M. Watkinsa®, aby odnie$¢ suk-
ces podczas selekcji kandydatéw, istotne jest przestrze-
ganie dwoch zasad:

B  Patrz na wszystko” — co oznacza, ze nalezy
uwzgledniac jak najwiekszg ilo§¢ okazji. Dzieki temu
przedsiebiorstwo uzyskuje rozeznanie na rynku, po-
trafi dokona¢ poréwnan réznych kandydatéow oraz
wytwarza okre§long dyscypline i sprawno§é w zakre-
sie zarzgdzania procesem selekcji.

B  Trzymaj sie strategii” — co implikuje w procesie
wyboru potencjalnych kandydatéw dziatania zgodnie
z wyznaczonym wczesniej kierunkiem rozwoju przed-
siebiorstwa. Przejecie innej firmy musi zatem wspo-
magaé przedsiewziecia strategicznego rozwoju.

Niezbedne jest takze ograniczenie wpltywu emocji
na ocene przyszlych partnerow i skupienie sie na ce-
lach strategicznych przedsiebiorstwa.

Znajac motywy przejecia oraz zestaw kryteriow
(szczegolnie czastkowych) tworzony jest tzw. profil
przedsiebiorstwa do przejecia — wzorzec idealny, kto-
ry jest niezwykle pomocny w procesie selekcji przed-
siebiorstw?.

Majac przygotowany profil kandydata przedsigbior-
stwo ma do wyboru: albo na wlasng reke dokonac po-
szukiwan, identyfikacji i selekcji przedsiebiorstwa,
ktore spelnia jak najwiecej warunkéw zawartych
w profilu, albo zaangazowa¢ specjaliste znajacego ry-
nek przedsiebiorstw.

Poszukiwanie kandydata na podstawie kryteriéw
daje jednak nikle szanse dokonania jednoznacznego
wyboru, gdyz kandydaci r6znig sie najczesSciej szcze-
gélowymi charakterystykami, a ujawnione w §wietle
kryteriéw czastkowych slabe strony jednych kandy-
datéw moga by¢ silnymi stronami innych. Dlatego
identyfikacja i wybor odpowiedniego kandydata sa jed-
nymi z najbardziej zniechecajacych etapéw, gdyz wy-
muszajg podjecie badan wiekszej liczby przedsie-
biorstw, zanim lista kandydatéw zostanie zawezona.
Sporzadzenie zawezonej listy kandydatow, tzw. krét-
kiej listy pozwala na przejscie do kolejnej fazy selek-
¢ji, znacznie bardziej poglebionej analitycznie. Wedlug
Frackowiaka'® obejmuje ona analize strategiczna,
zdolnoéci kandydata do generowania dochodu, wplyw
potencjalu zarobkowego kandydata na relacje cena/
zysk oraz analize kierownictwa przedsiebiorstwa —
kandydata do nabycia.

Uzyskana na podstawie tych analiz informacja
pozwoli na oszacowanie pozytywnych i negatywnych
stron, jak réwniez na wstepnag wycene kazdego kan-
dydata. Analizy tego typu sg przez fachowcow okre-
§lane jakopreliminary due diligence. Maja one na celu
uzyskanie doé¢ powierzchownej wiedzy o potencjal-
nym kandydacie, na podstawie ktérej inwestor bedzie
w stanie dokonaé wstepnej selekcji. Do przeprowadze-
nia ostatecznej weryfikacji informacji i wyselekcjo-

nowania przedsiebiorstwa — kandydata do fuzji lub
przejecia, stuzy analiza due diligence, zwana rowniez
audytem inwestycyjnym. Jest to wszechstronne ba-
danie spotki we wszystkich aspektach jej dziatalnosci
w celu szczegblowego zidentyfikowania i zweryfiko-
wania zrodel wartoSci przedsiebiorstwa, ktore moga
by¢ wykorzystane przez nabywce, np. do okreslenia
jego ceny. Zakres i charakter analizy zalezg od specy-
fiki badanego przedsiebiorstwa i majg udzieli¢ odpo-
wiedzi na pytania dotyczgce faktycznej atrakcyjnosci
kandydata, jego sil i slabosci, efektow synergicznych
w obszarze kompatybilnoSci cel6w strategicznych, klu-
czowych kompetencji, zarzadzania, jak rowniez stop-
nia integracji operacyjnej i finansowe;j .

Analiza due diligence powinna by¢ nastawiona na
wykrycie tych elementéw, ktére mogg nie zostaé do-
strzezone w toku standardowej analizy strategicznej,
a posiadaja znaczny wplyw na warto§¢ przedsiebior-
stwa. Nalezy jednak zauwazy¢, ze jej rzetelne prze-
prowadzenie zdeterminowane jest mozliwoscig wgla-
du w wewnetrzng informacje (dokumenty) przejmo-
wanego przedsiebiorstwa.

Czesto, ze wzgledu na wage dokumentéw udostep-
nianych audytorom, bardzo szczegétowo okre§lone sg
procedury prowadzenia due diligence. Dlatego moz-
na przyjacé, ze przeprowadzenie due diligence jest wa-
runkiem sine qua non przejecia, pozwala ocenic ryzy-
ko inwestycyjne i wplywa na proces negocjacji warun-
koéw transakcyjnych, czyli druga faze procesu fuzji
i przejec.

Halina Chwistecka-Dudek
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Ksztattowanie wartosci
podmiotu gospodarujgcego

Wiadystaw Janasz

Postepujaca globalizacja gospodarowania, wyraza-
jaca sie gwaltownymi i radykalnymi zmianami we
wszystkich sferach zycia spotecznego (rynki, techno-
logie, $§rodowiska konkurencji) prowadzi do zmian
w wielkoSci i strukturze popytu i podazy. Kazde przed-
siebiorstwo, ktore chcee sie utrzymac na rynku, powin-
no ciggle wprowadzaé¢ zmiany w swojej strategii dzia-
ania i szybko reagowa¢ na zmiany rynku pod grozba
wypadniecia z niego. W strategii przedsiebiorstw dzia-
Iajacych na rynku globalnym, krajowym lub regional-
nym trzeba uwzglednié¢ tendencje do zmian, ktére sg
juz znane lub przewidywane. O ile to jest mozliwe,
nalezy szybko reagowac na zmiany zachodzace przede
wszystkim w otoczeniu ekonomicznym i spolecznym
(zmiany w $wiadomosci spolecznej).

Przedsiebiorstwa chcace konkurowaé na wspétcze-
snych rynkach, ktore charakteryzujg sie duzg zmien-
no$cig warunkow otoczenia i wysokim tempem poste-
pu naukowo-technicznego, muszg wdrazac innowacje.
Niekiedy spotyka sie twierdzenie, ze wspdlczesne spo-
leczenstwa zyja w wieku innowacji?, a firmy, ktore
nie wprowadzajg innowacji, obumieraja?. Konieczne
jest zatem budowanie tradycji innowacji w przedsie-
biorstwach?®. Teze te potwierdza obszerna literatura
przedmiotu i liczne badania empiryczne.

Obecne rynki produkcji obejmujg réwniez rynki
informacji i wiedzy. Pojawienie sie wielu nowych $rod-
kéw masowej informacji i komunikacji wplywa na cyr-
kulacje procesé6w innowacyjnych w skali globalnej,
wzrost poziomu i dynamike ich rozwoju, a takze na
obowiazujgce warunki konkurencji. Bardzo istotna jest
umiejetnos¢ zachowania i tworzenia wlasnych, rdzen-
nych kompetencji — core competences. Innowacyjno§é
jest uyjmowana geocentrycznie, co oznacza, ze rynki
Swiatowe, a nie rynek krajowy, sg podstawowymi
plaszczyznami dzialalnosci przedsiebiorstw?. Wyra-
zem integracji nauki i techniki we wsp6lczesnym roz-
woju spoleczno-gospodarczym jest zanikanie réznic
miedzy tradycyjnie prowadzonymi badaniami nauko-
wymi a dzialalno$cig gospodarcza®.

Globalizujgce sie przedsiebiorstwa relatywnie tat-
wiej moga pozyskaé zasoby materialne (rozwiniecie
wektora zasob6w), niz spozytkowaé zasoby niewi-
dzialne (unikalne umiejetnosci, kwalifikacje i posta-
wy kapitatu ludzkiego, zbiory informacji, tozsamosg,
kultura techniczno-organizacyjna, wiedza, znajomo§¢
rynku itp.). W krajach wysoko rozwinietych wyksztal-
cit sie nowy paradygmat przedsiebiorstwa, ktory
doprowadzil do zmiany istoty i ksztaltu strategii in-
nowacyjnej (technicznej) przedsiebiorstw. W przedsie-
biorstwach materializujg sie i komercjalizuja rozwia-
zania konstrukcyjne, technologiczne, organizacyjne i
inne, wygenerowane przez jednostki naukowo-badaw-
cze i badawczo-rozwojowe. Ponadto przedsiebiorstwa

sg zrodlem pozabudzetowego finansowania nauki, co
ma istotne znaczenie z powodu relatywnie niskiego
finansowania tego segmentu ze §rodkéw budzetowych.
Zmiana paradygmatu przedsiebiorstwa wyraza sie
w tym, ze zasadnicza (podstawowsg) role zaczynaja
w nim odgrywac zasoby wiedzy (knowledge assets).
To one zaczynajg by¢ podstawowa wartosciag podmio-
tow gospodarujacych (wiedza konstrukeyjna, techno-
logiczna, organizacyjna, handlowa itp.). Na podmiot
gospodarujacy mozna patrzeé jak na instytucje (uktad)
tworzaca, przetwarzajaca i spozytkowujacg wiedze (in-
nowacje).

Zdobycie lub utrzymanie przewagi strategicznej
(konkurencyjnej) na rynku jest mozliwe przez gene-
rowanie innowacji przez przedsiebiorstwa. Podsta-
wowg i otwartg kwestig sg wiec ekonomiczne czynni-
ki, mechanizmy, metody, narzedzia oraz caly system
postepowania i pobudzania innowacji. Na system ten
sktadajg sie powigzania miedzy instytucjami publicz-
nymi i prywatnymi, zaré6wno krajowymi, jak i mie-
dzynarodowymi. System innowacji powinien umozli-
wiac szybki przeplyw wiedzy (informacji) i kapitalow,
pozwalajacy na wprowadzanie nowych rozwigzan kon-
strukeyjnych, technologicznych i organizacyjnych do
praktyki gospodarczej. Tym celom (celowi) powinna
by¢ podporzadkowana strategia dzialalnoSci przedsie-
biorstw.

Aktywnosc innowacyjng trzeba traktowacé jako ele-
ment przedsiebiorczosci, zaréwno indywidualnej, jak
izbiorowej podmiotu gospodarczego. Wymaga ona jed-
nak sprzyjajacych warunkéw i przemyslanej stymula-
¢ji, postrzeganych jako pewna calos¢, a nie jako zbior
pojedynczych dziatan menedzerskich, pretendujacych
do miana dzialah motywacyjnych (model postrzegany
jako akceptacja dazenia cztowieka do potwierdzenia
i podnoszenia wlasnej warto§ci). Wynika stad, ze aby
osiggnac¢ powodzenie, nalezy okre§li¢ model przyszlo-
§ci, nowej jakosci, funkgcji strukturalizacyjno-innowa-
cyjnej, ktory wyrodznialby go sposréd juz istniejgcych
modeli.

Tworzenie warto§ci podmiotu gospodarujacego
polega na taczeniu jego strategii dzialania z wynika-
mi finansowymi. Niezbedna jest wiec identyfikacja
czynnikéw kreujgcych wartosé, a takze miejse i spo-
sob6w, za ktérych pomoca powstaje ta warto§é i gdzie
zostaje spozytkowana. Szczegélowe oceny prowadzo-
ne w podmiotach gospodarujacych powinny pozwoli¢
na okre§lenie zestawu czynnikow, ktore majg wpltyw
na warto§¢ danego przedsiebiorstwa. Maksymalizacja
wartosci przedsiebiorstwa jako podstawowy cel
funkcjonowania podmiotu, chociaz nie jedyny, zysku-
je w literaturze przedmiotu coraz wiecej zwolennikow.
Osiagniecie tego celu mogg umozliwi¢ r6zne mode-
le; niezbedne jest tez wypracowanie odpowiedniego
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instrumentarium. Przyjety cel gospodarowania, cho-
ciaz nie jedyny, moze wywolywac wiele kontrowersji,
co wyplywa z podej$cia do poszczegdlnych grup inte-
res6w lub czynnikow rodowiskowych (stakeholders)®.
Moéwiac inaczej, mozna przyjac, ze maksymalizacja
wartosci przedsiebiorstwa jest pochodnag pierwotnego
celu (przetrwania i rozwoju). Maksymalizowanie war-
toSci przedsiebiorstwa polega na takim zarzadzaniu,
aby podmiot dziatania koncentrowal swoja uwage na
kluczowych czynnikach tworzenia wartoSci, odpowied-
nio je integrujac i usprawniajgc proces podejmowania
decyzji strategicznych i operacyjnych. Strategie przed-
siebiorstw sa wypadkowa celéw, odpowiedzialnoSci
i ograniczen, co wynika z kompromiséw zawieranych
miedzy poszczegblnymi grupami intereséw”. Mozna
zatem powiedzieé, ze celem przedsiebiorstwa jest na-
kre§lony stan zdarzen (zmiennych), ktore pragnie
uzyskac¢ podmiot, a wiec zmienna (zmienne) ekono-
miczna dotyczaca jego dzialalnoSci, bedaca przedmio-
tem zainteresowania grup interesu (kierownictwa),
atym samym podstawowym kryterium podejmowa-
nia decyzji i sposobu postepowania®.

Ocena warto$ci umozliwia dostosowanie funkcjo-
nalnoéci produktu do zapotrzebowania klientéw. Pro-
duktem moze byé wszystko to, co znajdzie nabywce
na rynku, zostanie uzyte bgdz skonsumowane dla za-
spokojenia okreslonej potrzeby (dobra fizyczne, ustu-
gi, wiedza, idee, organizacje itp.). Produkty majg pew-
ne charakterystyczne cechy lub zbiér cech, ktérych
oczekujg nabywcey (rézne aspekty wartos$ci: kosztowa,
wymienna, uzytkowa, atrakcyjnoéci)?. Postep tech-
niczny i technologiczny wymusza ponoszenie nakla-
déw na nowe wyroby, ktore sg atrakcyjniejsze i bar-
dziej konkurencyjne. Moze to powodowaé wzrost ich
warto$ci. Wplyw innowacyjnoéci, badan i rozwoju na
warto$¢ przedsiebiorstwa wyraza sie w dwojaki spo-
s0b: przez wzmocnienie jego pozycji konkurencyjnej
i kondycji finansowej, a tym samym wartosci firmy.
Podstawowa kwestig jest wybor technologii produktu
w zaleznosci od rodzaju rynku.

W modelu dziatalnoéci przedsiebiorstwa i jego roz-
Wwoju nie powinno sie pomija¢ innowacji. Dowodem na
to jest utrata wartoSci przez wiele przedsiebiorstw
w szybko rosngcych sektorach wysokiej techniki. Nie-
wlasciwie zaprojektowany model dziatalnoSci przed-

siebiorstwa niszczy bowiem jego warto$é. Model dzia-
Talnoéci przedsiebiorstwa mozna sprowadzi¢ do czte-
rech podstawowych strategicznych wymiaréw: wybo-
ru klientéw, przejmowania wartoSci, kontroli strate-
gicznej i zakresu dzialania!®. Aby model zapewnil, ze
podmiot bedzie dzialaé jako zintegrowana i wzmac-
niajaca sie struktura, trzeba dostosowac jego najwaz-
niejsze skladniki do priorytetow klientow.

Wymiar przejmowania wartosci przez podmiot
sprowadza sie do metody nagradzania za warto$¢ do-
starczang swoim klientom. W poréwnaniu z poprzed-
nimi okresami wyrazne jest zjawisko poszerzania
mechanizméw przejmowania wartoSci (nagrody uzy-
skiwane za warto$¢ dostarczang w nowatorski sposob,
kredytowanie, ustugi pomocnicze, zwiekszanie udzia-
Tu w dalszej czeSci Tancucha warto§ei)!v.

W modelu dziatalnoSci przedsigbiorstwa kontro-
la strategiczna pelni funkcje ochrony strumienia
zysku. Przedsiebiorstwo ma rézne sposoby zapewnie-
nia kontroli strategicznej, ktora jest podstawowym
sktadnikiem wprowadzenia skutecznej innowacji.

W modelu funkcjonowania przedsiebiorstwa za-
kres dzialania obejmuje problematyke rodzaju
i struktury oferowanych produktéw i ustug.

Wszystkie cztery strategiczne wymiary sg od sie-
bie wzajemnie zalezne i dopelniajg sie. Funkcjonowa-
nie i rozwoj przedsiebiorstw wymaga odnawiania
modeli ich dziatalno$ci w dlugim okresie. Programu-
jac strukture produkgcji i technologie, podmiot powi-
nien dostosowywac sie do najistotniejszych prioryte-
tow klientéw (selekcja, podzial klientéw). Nowe pro-
jekty modelu dzialalnosci przedsiebiorstw uzyskuje sie
przez kreatywno$¢ strategicznag, czyli ponowne
opracowanie projektu dziatalnoS$ci, zanim utraci war-
to&¢ dotychczasowy model oraz zmienig sie potrzeby
i priorytety klientow. Rozwijanie nowych mozliwosci
i dokonywanie wybordéw jest wiec niezbedne, ponie-
waz z uplywem czasu modele dzialalnosci przedsie-
biorstw moga sie zestarzeé, podobnie jak technicznie
starzeja sie wyroby (przemieszczanie stref zysku, od-
nawianie wlasnego modelu dziatalno§ci).

Nowoczesny lancuch warto§ci powinien sie zaczy-
nac od klienta, a nastepnie zmierzaé do podstawowych
kompetencji i zasobow. Klient jest pierwszym ogni-
wem, silg sprawczg, ktéra porusza pozostale ogniwa

(potrzeby, priorytety). Trady-
cyjny lancuch wartosci ktadzie

nacisk na zasoby i kluczowe
kompetencje przedsiebiorstwa
(rys. 1), a w dalszej kolejnosci
wymienia sie naktady i surow-
ce, oferty wyrobu (ustugi), ka-
naly dystrybucji i klientow.
Przedsiebiorstwa funkcjo-

nujgce w sektorach innowacji
technologicznych powinny
przodowaé w przewidywaniu

a
Zasoby
Kluczowe Naktady Oferta wyrobu Kanaly Klienci
kompetencje surowce (ustugi) dystrybucji
b
Pri Zasoby
riorytety Kanaly Oferta wyrobu Naktady Kluczowe
klientow dystrybuciji (ustugi) surowce kompetencje

przyszlych potrzeb klientow,
tworzeniu radykalnych no-
wych rozwiazan konstrukcyj-
nych i technologicznych oraz
szybkim ich wprowadzaniu do
produkgcji i dystrybucji. Wyni-

Rys. 1. Lancuch wartosci: a) tradycyjny, b) nowoczesny
Zrédio: A.J. SLYWOTZKY, D.J. MORRISON, B. ANDELMANN, op.cit., s. 36.

ka to z faktu, ze cykle zycia
produktéw na rynku sa coraz
krotsze. Przewaga konkuren-
cyjna uzyskana dzieki pierw-

»



szym generacjom produktu nie gwarantuje utrzyma-
nia pozycji lidera. Permanentne doskonalenie produk-
tow i proceséw technologicznych to najwazniejszy
czynnik dlugoterminowego powodzenia nawet tych
przedsiebiorstw, ktore funkcjonujg w sektorach o sto-
sunkowo wydluzonych cyklach zycia produktow (wy-
ksztalcenie kultury w dziedzinie technologii i projek-
towania).

Wspélczesnie przedsiebiorstwa muszg dziataé
w taki sposob, aby wykorzystaé procesy zintegro-
wane przenikajace do tradycyjnych struktur podmio-
tow za pomocg zdolnoSci uczenia sie na zasadzie po-
dwdjnej petli'?. Tego rodzaju uczenie sie polega na
kwestionowaniu przyjetych zalozen i rozwazaniu, czy
zalozenia teoretyczne przyjete przez menedzeréw sa
zgodne z aktualng wiedza, informacja, obserwacja
i do$wiadczeniem.

Mozliwe do zidentyfikowania procesy wewnetrz-
ne przedsiebiorstw, wynikajace z ich celéw, sprowa-
dzaja sie do tworzenia wartosci przyciagajacej klien-
tow z przewidywanego, docelowego segmentu rynku
oraz osiggniecia oczekiwanych przez wlascicieli wyni-
kow finansowych.

Tradycyjne podejscie do proceséw wewnetrznych
skupia sie na dostarczaniu produktéw (ustug) aktual-
nym klientom podmiotu oraz kontroli i usprawnianiu
procesow operacyjnych. W ich wyniku powstaje
jedynie cze$¢ wartoSci przedsiebiorstwa, tak zwana
cze§é krotkofalowa, czyli oferowany produkt (ustuga,
dostawa, obstuga produktu i klienta)*®.

Nowe podejscie do proceséw wewnetrznych wy-
maga od przedsiebiorstw takiego ksztaltowania pro-
duktéw (ustug) i procesow, ktére mogg zaspokoié po-
trzeby nie tylko obecnych, ale i przysztych klientow.
Pozwala to bowiem osiggna¢ strategiczne cele rynko-
we i finansowe. Powigzania miedzy dwoma podsta-
wowymi rodzajami proceséw wewnetrznych przedsta-
wia rysunek 2.

W literaturze przedmiotu powszechnie sie przyj-
muje, ze dlugofalowe procesy innowacyjne w tworze-
niu wartosci sg dla wielu przedsiebiorstw znacznie
wazniegjszym czynnikiem okre§lajacym przyszle wy-
niki finansowe i rynkowe niz biezacy (kréotkotermi-
nowy) cykl operacyjny'¥. Rozwdj nowych produktow
i pozyskanie klientéw z nowych segmentéw to czyn-

Procesy innowacyjne
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niki obecnego i przyszlego sukcesu przedsiebiorstw.
Przy obecnych umiejetnoS§ciach i technologii trudno
jest jednak wykorzystac te czynniki.

Kazdy podmiot gospodarowania moze mie¢ zindy-
widualizowany, unikatowy laficuch proceséw tworze-
nia warto$ci (dla klienta i okre§lajgcy rezultaty finan-
sowe). Jest jednak pewien og6lny model lancucha two-
rzenia wartosci, ktéry przedsiebiorstwa moga adapto-
wac do zindywidualizowanych potrzeb wlasnych, od-
powiednio programujac przyszle procesy wewnetrz-
ne'”. Na tak rozumiany model sktadaja sie trzy pod-
stawowe grupy procesOw: innowacyjne, operacyjne
i obstugi posprzedaznej, co przedstawia rysunek 3.
Z rysunku wynika, ze w segmencie proceséw innowa-
cyjnych podmiot gospodarowania bada zglaszane
i ukryte potrzeby klienta, a nastepnie zajmuje sie two-
rzeniem produktu badz ushlugi, ktére sa w stanie je
zaspokoi¢. Drugim ogniwem og6lnego modelu ancu-
cha warto$ci jest grupa proceséw operacyjnych (wy-
twarzanie produktu lub ustugi i dostarczanie kliento-
wi). Trzecim ogniwem tancucha wartosci jest grupa
proces6w obstugi klienta (obstugi posprzedaznej).

Badania i rozwdj (B+R) to kluczowe i integralne
elementy procesu tworzenia wartosci podmiotu gospo-
darujacego. Innowacje natomiast sg podstawowg skla-
dowg procesu wewnetrznego'®. Prawidlowos§é ta jest
szczegolnie widoczna w sektorach, klasach i grupach
przedsiebiorstw, ktére charakteryzuja sie dtugim okre-
sem projektowania i rozwoju (farmaceutyki, elektro-
nika, informatyka, agrochemia itp.).

Procesy innowacyjne to dluga Sciezka kreowania
wartos$ci. W pierwszym stadium przedsiebiorstwo
identyfikuje nowych, potencjalnych klientow, ukryte
potrzeby dotychczasowych klientéw i nowe rynki.
W dalszej fazie projektuje i ksztaltuje nowe produkty
(ustugi). Moga one by¢ podstawa do poszukiwania
i zdobywania nowych rynkéw oraz identyfikowania no-
wych potrzeb i nabywcow.

Z przeprowadzonych rozwazan jednoznacznie wy-
nika, ze procesy innowacyjne skladajg sie zdwoch faz
(stadiéw). Pierwsza polega na okresleniu wielkoSci ryn-
ku docelowego produktéow i uslug (rodzaju potrzeb
klientéw w okreslonych przedziatach cenowych poszcze-
golnych produktéw i ustug). Informacje takie pozwolg
okresli¢ preferencje obecnych i przysztych nabywcow.

Procesy operacyjne

|
Zidentyfikowanie \ Projektowanie Rozwoj Wytwarzanie Marketing Obstuga Zaspokojenie
potrzeb klienta produktu ' produktu y i sprzedaz posprzedazna / potrzeb klienta
< >« >

Czas wprowadzania
produktu na rynek

Procesy innowacyjne:
® projektowanie produktu
® rozwdj produktu

tancuch dostaw produktu

Procesy operacyjne:

® wytwarzanie

® marketing i sprzedaz
® obstuga posprzedazna

Rys. 2. Procesy wewnetrzne i lancuch wartosci firmy

Zrédlo: R.S. KAPLAN, D.P. NORTON, op.cit., s. 43.
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Procesy obstugi

Procesy innowacyjne Procesy operacyjne posprzedaznej
|
Sleni ; ; Dostarczenie
Zidentyfikowanie Ok:;:&me ofgrttv;oprrz:dnslitu Wgtr\gglri?: '® % produktu Obstuga Zaspokojenie
potrzeb klienta docelowego (Ustugi) (ustugi) (ustugi) klienta potrzeb klienta
klientowi
]

Rys. 3. Perspektywa proceséw wewnetrznych — ogélny model lancucha wartosci

Zrédlo: R.S. KAPLAN, D.P. NORTON, op.cit., s. 99.

Druga faza (etap) procesu innowacji obejmuje two-
rzenie produktu (ustugi), ktore jest oparte na posia-
danej informacji o rynkach i klientach. W tej fazie
przedsiebiorstwo przez dzial B+R realizuje:
® badania podstawowe nad stworzeniem nowych
wyrobow (ustug),
® badania stosowane nad wykorzystaniem aktualnej
technologii w kolejnej generacji produktéw (ustug),
® prace rozwojowe umozliwiajgce uzyskanie nowych
produktéw (ustug).

Przedsiebiorstwa prowadzace prace badawcze
i rozwojowe (projektowanie produktu, ustugi) osiggaja
przewage konkurencyjna na skutek ciggltego wprowa-
dzania innowacyjnych produktéw (uslug), co jest
wazng skladowg lancucha wartosci.

Podstawg funkcjonowania przedsiebiorstwa jest
obecna i przyszlo§ciowa koncepcja biznesu. Wyplywa
ona z nastepujacych elementéw: priorytetu klienta,
segmentu rynku, ktory wytycza obszar dzialania, funk-
¢ji, jaka podmiot dziatania zamierza pelni¢ na rynku,
i technologii realizacji okreslonych funkc;ji.

Misja przedsiebiorstwa powinna identyfikowac
wartosci, jakie przedsiebiorstwo ma do zaproponowa-
nia swoim klientom, okresli¢ zakres dzialania (sektor
przemystu, sektor finanséw, segment rynku pracy czy
obszar geograficzny) oraz metody postepowania. Mi-
sja podmiotu gospodarujacego, odzwierciedlajac jego
poslannictwo, okre§la cel, dla ktérego zostal on po-
wolany, oraz wyznacza funkcje, jaka pelni w danym
§rodowisku. Misja przedsiebiorstwa to jego idea prze-
wodnia, na ktérej podstawie buduje sie strategie,
strukture produkcyjno-uslugowa i sposéb dzialania.
Misja w aspekcie strategicznym nabiera znaczenia,
jesli czyni zado§¢ nastepujagcym wymogom'”: okresla
kierunek dziatania, odnosi sie do przyszlosci, odzwier-
ciedla marzenia i wyraza wyzwania, ktére musza pod-
jac pracownicy, jest wiarygodna i mozliwa do zreali-
zowania. Misja przedsiebiorstwa jest wiec instrumen-
tem przekazywania informacji o strukturze jego ce-
16w spotecznosci wewnetrznej i zewnetrznej (celow
zwigzanych z rynkiem, efektywnosciowych, finanso-
wych, socjalnych, prestizowych, zwigzanych ze §rodo-
wiskiem).

Wyplywajaca z misji struktura biznesu okresla
rodzaj klientéw i konkurentéw oferowanych produk-
tow, wielko§é i segmenty rynku. W kazdym sektorze
gospodarki, zwlaszcza w tradycyjnych sektorach, wy-
stepuja okre§lone struktury biznesu, ktére tworza
bariery wejScia dla nowych przedsiebiorcow. Wynika
stad, ze sukces zalezy od okre$lenia modelu przy-
szlosci, nowej jakosci, funkgeji strukturalizacyjno-in-
nowacyjnej, ktére wyroznialyby go sposréd istnieja-
cych modeli.

Zasoby niematerialne, wiedza i potencjalne inno-
wacje na og6! sg rozproszone w umystach ludzi, wy-
stepuja w wielu plaszczyznach struktur funkcjonal-
nej badz produktowej przedsigbiorstw. Samo posia-
danie unikatowych zasob6w nie zapewni podmiotowi
sukcesu. Innowacje produktowe, technologiczne lub
organizacyjne sg, jak juz stwierdzono, przeslanka bu-
dowania przewagi konkurencyjnej (przewaga nowego
modelu biznesu). Skuteczne funkcjonowanie zapew-
ni przedsiebiorstwu proces zawlaszczania wartosci, co
wymaga dynamicznego powigzania ze sobg plaszczyzn
badan i rozwoju, produkcji i marketingu. Budowa
(ksztaltowanie) tancucha wartosci podmiotu gospoda-
rujgcego polega wiec na lgczeniu jego koncepgji stra-
tegicznej ze skuteczng eksploatacjg i stalg odnowsg
zasob6w i umiejetnosci.
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Menedzerskie akcje
1 opcje zakupu akcji
a wartos¢ dla akcjonariuszy

Andrzej Cwynar, Wiktor Cwynar

Wprowadzenie

odstawowg przeslankg stosowania progra-

moéw menedzerskich akeji i opgji zakupu ak-
cji jest dazenie do przezwyciezenia proble-
moéw agencji: oderwania wlasnosci przedsiebiorstwa
od sprawowania nad nim zarzadu. Z punktu widzenia
wlaéciwie nieograniczonego potencjatu wzrostu war-
toSci, menedzerskie akcje i opcje zakupu akgji sg sto-
sunkowo tanim sposobem oferowania kadrze zarzg-
dzajacej relatywnie wysokiego wynagrodzenia (przy-
najmniej potencjalnie, cho¢ czesto réwniez faktycznie).
Powinny one jednak stuzy¢ zaréwno jako $rodek mo-
tywowania, jak i érodek wynagradzania. Niestety,
nadal zbyt czesto — z r6znych powodéw — menedzer-
skie akcje i opcje zakupu akcji sg traktowane raczej
jako dodatkowa forma placy niz instrument motywa-

cyjny?.

Przeglad wynikow badan empirycznych
na swiecie

wigzek miedzy wynikami spélek a intensyw-

Z noscig wykorzystywania przez nie akcji i opcji
menedzerskich jako instrumentéw motywa-

cyjnego wynagradzania jest niejednoznaczny. Jak
stusznie zauwazajg J.E. Core, W. Guay i D.F. Larcker
,Wspolczesnie brak — zaréwno na plaszczyznie teore-
tycznej, jak i praktycznej — konsensusu co do tego, czy
menedzerskie akcje i opcje zakupu akcji majg wplyw
na wyniki sp6lek”?. C.M. Daily i D.R. Dalton, po do-
konaniu metaanalitycznego przegladu 229 badan prze-

Tab. Akcjonariat menedzerski a wyniki spoltek

prowadzonych w ponadpé6iwiecznej historii akeji i opcji
menedzerskich (opisujacych prawie milion przetesto-
wanych zalezno$ci pomiedzy ich stosowaniem a osig-
gnieciami spoélek), stwierdzaja, ze ,nie ma zadnych
dowodéw na to, iz wyzsze wartoSci pakietéow akcji be-
dacych w posiadaniu menedzeréw prowadza do osia-
gania przez sp6lki lepszych wynikow”?.

Podobne wnioski formutujg L.L. Winograd i B.W.
Aisenbrey z firmy doradczej Frederick W. Cook & Co.,
piszagc, iz ,,empiryczne poparcie tezy, zgodnie z ktorg
wiekszy akcjonariat menedzerski prowadzi do lepszych
wynikéw sp6iki (zaréwno operacyjnych, jak i gieldo-
wych), jest niewielkie”*. Wyniki analiz przeprowadzo-
nych przez firme Frederick W. Cook wyraznie poka-
zuja, ze calkowita stopa zwrotu dla akcjonariuszy
(TSR) spélek, ktore nie wprowadzily obowigzkowych
zakupow akcji przez menedzeréw byla — paradoksal-
nie — istotnie wyzsza od stopy zwrotu, ktéra uzyskali
akcjonariusze spolek zobowigzujacych swych mene-
dzeréw do nabywania docelowych pakietow akcji®. Na
brak jednokierunkowej zalezno$ci miedzy intensyw-
noScig stosowania menedzerskich akgji i opcji zakupu
akcji a wynikami spélek zwraca tez uwage wybitny
autorytet w dziedzinie motywacyjnego wynagradza-
nia, Graef Crystal®.

Z powyzszymi konkluzjami ostro kontrastujg jed-
nak wyniki wielu innych badan, ktore sygnalizuja ist-
nienie wyraznej zalezno$ci miedzy stosowaniem me-
nedzerskich akejii opgji zakupu akeji jako instrumen-
tow motywowania i wynagradzania a wynikami spo-
lek. Zalezno§c¢ ta zostala zweryfikowana w trzech klu-
czowych plaszczyznach przedstawionych ponizej”.

Wartosé akceji
" .. | Wartos$é¢ akeji czterech 2
. . Wartos¢ akeji . Wzrost | Wskaz-
. |CEOwz2o01r. || CHOJako | nastepnyeh | "SR ROE|ROA| EPS | nikQ
menedzerski | (o) otnos¢ placy | menedzeréw |(rocznie (rocznie)| Tobina
podstawowej w 2001 r.
(w mln USD)
Duzy 30,0 51,6:1 3,3 20,7% [14,9%| 5,3% | 17,6% 1,4
Maly 1,8 3,4:1 0,6 0,0% [11,7%)| 3,9% | 10,7% 1,0
Wszystkie spotki 7,0 11,1:1 1,3 11,0% |13,4% | 4,4% 14,2% 1,1

7rédlo: S.M. VAN PUTTEN, E.D. GRASKAMP, End of an Era? The Future of Stock Options, ,,Compensation & Benefits Review” 2002, t. 34,

nr 5.
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Wartosc¢ bezwzgledna menedzerskich akcji
i opcji zakupu akcji

Empiryczne dociekania firmy konsultingowej
Watson Wyatt Worldwide juz od wielu lat potwier-
dzaja teze, ze istnieje wyrazna, jednokierunkowa za-
lezno$¢ miedzy wartosécia pakietéow akcji bedacych
w posiadaniu menedzeréw spoélki a jej wynikami®
(zobacz tabela).

Wartos¢ menedzerskich akcji i opcji zakupu
akcji w relacji do wartosci catkowitego
wynagrodzenia

Badania przeprowadzone jeszcze w polowie lat 80.
XX wieku przez W. Lewellena, C. Loderera i Rosen-
felda wykazaly, ze menedzerowie, posiadajacy akcje
zarzadzanej przez siebie sp6iki, ktorych wartosé sta-
nowila stosunkowo niewielki udzial w ich catkowitym
pakiecie wynagrodzen, byli bardziej sktonni do prze-
prowadzania przeje¢, majacych jednak negatywny
wplyw na warto$c dla akcjonariuszy®. Z kolei J. Evans
i R. Evans wykazali na probie 209 australijskich spo-
lek (z czteroletniego okresu 1995-1998), ze istnieje
dodatnia i istotna korelacja miedzy wartoscig akcji
bedacych w posiadaniu menedzerow i ich gotowkowa
placg a wysokoscia EVA® zarzgdzanych przez nich
spo6lek!?.

Wartos¢ menedzerskich akcji i opcji zakupu
akcji w relacji do wartosci wszystkich akcji
spotki

M.C. Jensen i K.J. Murphy pisza, iz ,wiekszo§é
komentatoréow koncentruje sie na menedzerskim ak-
cjonariacie postrzeganym albo jako bezwzgledna war-
tos&¢ menedzerskich akgcji, albo jako wartosc tych akeji

w relacji do rocznej placy gotowkowej menedzera (cze-
go dotyczyly dwa wczeénigjsze $rodtytuly — przyp.
aut.). Jednak jesli chodzi o zrozumienie wplywu me-
nedzerskiego akcjonariatu na site bodzcow, to zaden
z tych dwoch punktéw widzenia nie zapewnia nalezy-
tej perspektywy. To, co liczy sie przede wszystkim, to
procentowy udzial menedzera w kapitale akcyjnym
spoltki. Posiadajac pakiet o wartosci bedacej istotng
czescig catkowitej wartoséci akcji spo6tki, menedzero-
wie do§wiadczajg bezposredniego i silnego sprzezenia
zwrotnego wynikajgcego ze zmian wartoSci spotki na
rynku”'V, Nastepnie Jensen i Murphy zauwazaja, ze
»im wiegkszy udzial akcji bedacych w posiadaniu me-
nedzerow najwyzszego szczebla, tym wyrazniejsze
powiazanie miedzy bogactwem akcjonariuszy a bogac-
twem menedzer6ow”'?. Tezy te potwierdzajg R. Lam-
bert i D.F. Larcker, piszac, iz ,,menedzerowie spolek,
ktorzy dokonali przejeé powodujacych spadek cen
swych akgcji, posiadali mniejsze udzialy w catkowitej
wartosci akcji zarzgdzanych przez siebie spotek w po-
réwnaniu z menedzerami, ktérzy przeprowadzali prze-
jecia pozytywnie odbierane przez rynek (wzrost ceny
akcji)”1¥.

Menedzerskie akcje i opcje zakupu akcji
a wartos¢ dla akcjonariuszy — dylematy
“ dzy intensywno$cig stosowania menedzer-
skich akgji i opgji zakupu akcji a osiggniecia-
mi spétek moze by¢ problematyczna. W rzeczywisto-
§ci trudno jest bowiem ustali¢ kierunek zalezno$ci
przyczynowo-skutkowej: czy prawda jest, ze bardziej
intensywne stosowanie akcji i opcji menedzerskich
prowadzi do lepszych wynikéw w przyszloSci, czy tez
raczej spolki spodziewajace sie poprawy swych wy-

nikéw w przyszloéci zwiekszajg intensywnosé wyko-
rzystania tego rodzaju $rod-

nterpretacja wynikow badania korelacji mie-

koéw motywowania i wynagra-

Poréwnanie wynikéw spotek, ktére wdrozyty dzania? To pytanie stawiano

i nie wdrozyty programéw opcyjnych bardzo czesto miedzy innymi

8000000 w okresie rekordowo dlugiej

60 000,00 56 807,54 hossy na gieldach amerykan-

31 456.21 skich w latach 90. XX wieku'®.

40 000,00 ’ Z kolei L.L. Winograd i

20 000,00 BW Aisenbrey pci(%ejrze\fva.ja,

< AR (zagregowany) EVA ze nleJednorodnosg wynlkoyv
@ 0 . badan koncentrujacych sie
& Zmiana MVA na powigzaniu osiggnie¢ spo-
-20 000,00 -21313.26 lek Z praktykaml mOtyWOWa-
-40 000,00 -24 383,37 ’ nia i wynagradzania mene-
19 086.34 dzeréw za pomoca akejiiopcji

-60 000,00 . zakupu akgji, to rezultat cze-
-80 000,00 L_67030.63 stego siegania po Pego typu

’ . . L. . L. programy przez spotki wyka-

Srednia szescioletnia wartos¢ miernika (1996-2001) zujace niezadowalajace wyni-

B Spotki, ktdre wdrozyly programy opcyjne kll.s)' Nowy program motywa-

s Les . ) ) cyjny ma byé sposobem na

O Spotki, ktore nie wdrozyty programéw opcyjnych odwrécenie niekorzystnego

Rys. Szescioletnie srednie wartos$ci wybranych miernikow w spétkach
z programami opcji menedzerskich i w spoltkach bez programoéw opcji

menedzerskich
Zrodlo: opracowanie wlasne.

trendu. Dop6ki jednak to nie
nastgpi, zaobserwowanie po-
zytywnej korelacji z wynika-
mi dziatalno$ci sp6iki jest nie-
mozliwe.



Menedzerskie akcje i opcje zakupu akcji
a wartosé dla akcjonariuszy na WGPW:

ustalenia empiryczne
m wdrozyly programy akcji i opcji menedzer-
skich, zawartym w opracowanym przez fir-
me Andersen raporcie Programy akcji menedzerskich
w Polsce, autorzy artykulu poréwnali ich wyniki
z wynikami pozostalych spélek notowanych na GPW
w Warszawie w latach 1996-2001. W badaniach wy-
korzystano mierniki warto§ci kreowanej dla akcjona-
riuszy i mierniki z nimi powigzane (AR, EVC, AMVA,
TSR -y, EVA, Excess AEVA). Ich charakterystyke
przedstawiono w aneksie. Zadne z zastosowanych kry-
teriow nie wykazalo przewagi spoétek, ktore urucho-
mily programy motywacyjne zwigzane z menedzerska
partycypacja we wlasnosci — faktyczng (akcje) lub po-
tencjalng (opcje). Uzyskane przez autoréw artykulu
wyniki potwierdzaja wnioski plynace z analizy rezul-
tatéw podobnych badan przeprowadzonych za granica.
Relacja miedzy intensywnoScig stosowania akgji i opcji
menedzerskich jest niejednoznaczna i czesto odwrot-
na do tej, ktérej mozna oczekiwac.

Brak jednoznacznych konkluzji opisujacych zalez-
nos$¢ miedzy intensywnoScig stosowania menedzer-
skich akgji i opgji zakupu akeji a wynikami spétek po-
zostawia przestrzen dla dalszych badan w tej dziedzi-
nie w przyszloSci.

ostugujac sie zestawieniem 68 spélek, ktore

Aneks

Kreacja wartosci dla akcjonariuszy i metody
Jjej pomiaru wykorzystane w badaniu

Zgodnie z dominujgcg dzi$ wyktadnig pojecia , kre-
acja wartosci dla akcjonariuszy” ma ona miejsce wte-
dy, gdy uzyskiwana przez akcjonariuszy catkowita sto-
pa zwrotu z akcji TSR (Total Shareholder Return)
przewyzsza jej minimalny (progowy) poziom wyma-
gany przez akcjonariuszy w celu przynajmniej skom-
pensowania ponoszonego przez nich ryzyka inwesty-
cyjnego (w nowoczesnej teorii finanséw minimalna
stopa zwrotu wymagana przez akcjonariuszy pelnirole
kosztu kapitatu wlasnego spé6tki). Dobrym miernikiem
wartos$ci wykreowanej dla akcjonariuszy w ciggu roku
jest uzyskiwany przez nich nadwyzkowy dochéd AR
w przeliczeniu na akcje (roczny jednostkowy AR -
Abnormal Return)'®:

AR(j), = (TSR, - C,) x P

AR(j), - jednostkowy doch6d nadwyzkowy akcjonariu-
szy za rok t,

TSR, — calkowita stopa zwrotu osiagnieta przez ak-
cjonariuszy w roku t,

tBEG

C,, — stopa kosztu kapitatu wtasnego spotki w roku t,
P o — rynkowa cena akeji sp6iki na poczatku roku t.
-P_..+ DPS
TSR, = tEND tBEG L %100%
PtBEG
P .xp — cena akeji spotki na koniec roku t,

DPS, - dywidenda na jedng akcje wyplacona w roku t.
Uwzgledniajac informacje o liczbie wyemitowanych
akcji, mozna oszacowac catkowitg wartos¢ wykre-
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owang dla akcjonariuszy w ciggu roku (roczny zagre-
gowany AR):

AR(z), = (TSR,- C,) x P

AR(z), - zagregowany dochéd nadwyzkowy akcjona-
riuszy za rok t,

N o — liczba wszystkich akcji spotki na poczatku ro-
ku t.

Ro6znica miedzy catkowitg stopg zwrotu z akcji spot-
ki a stopa wzrostu warto$ci WIG-u (ry,,) pozwala po-
réwnaé dochodowos§é akcji wybranej spétki z prze-
cietng dochodowoscig akcji wszystkich spétek noto-
wanych na gietdzie.

W celu oszacowania warto$ci wykreowanej dla ak-
cjonariuszy w ciagu wieloletniego okresu wykorzystuje
sie mierniki kumulujgce wyniki roczne. Dobra propo-
zycje w tym wzgledzie zglosili niezaleznie S.D. Young
i S.F. O’Byrne oraz J. O’Hanlon i K. Peasnell'”. Wie-
loletni dochéd nadwyzkowy akcjonariuszy (ER -
Excess Return —u Younga i O’Byrne’a; EVC — Excess
Value Created —u O’Hanlona i Peasnella) mozna osza-
cowaé¢ dwoma réznymi sposobami, zapewniajac tym
samym mozliwo§é wglagdu w nieco inne wymiary kre-
acji wartoSci dla akcjonariuszy, prowadzace jednak
ostatecznie do calkowicie zbieznych wynikéw. Wy-
korzystana w badaniu propozycja O’Hanlona i Pe-
asnella pozwala na wkomponowanie w formule EVC
zarowno historycznych, jak i przyszltych (via MVA) zy-
skéw rezydualnych spétki (EVA):

X N

tBEG tBEG

s=T
EVCi = MVA, + X EVA x

[T (1+C,)1-MVA_, x T+ C,)

EVC; - wartoé¢ wykreowana dla akcjonariuszy w cig-
gu wieloletniego okresu liczonego od wybranego hi-
storycznego roku s = 1 do chwili obecnej (rok T),
MVA, - MVA spélki na koniec roku T,

MVA_, - MVA spétki na koniec roku s-1,

EVA_ - EVA spétki za rok s.

Koncepcja wieloletniego dochodu nadwyzkowego
(ER lub EVC) stanowi rozwiniecie i udoskonalenie
rachunku rynkowej warto$ci dodanej (MVA — Market
Value Added), innego miernika finansowych korzysci
akcjonariuszy, spopularyzowanego przez firme kon-
sultingowa SternStewart. MVA mierzy wyrazony
w jednostkach pienieznych historyczny zwrot kapita-
lu zaangazowanego w spotke przez inwestorow. Jest
to miara skumulowanej warto$ci dodanej przez rynek
do ksiegowego kapitalu wlasnego spotki w catej jej hi-
storii'®. Jednak MVA nie mierzy wartosci kreowanej
dla akcjonariuszy, jesli te zdefiniujemy jako osigganie
przez nich na akcjach spo6tki zwrotu przekraczajacego
okreslony — uwarunkowany kosztem alternatywnym
(a tak interpretuje sie pojecie kosztu kapitatu wlasne-
go) — jego progowy poziom; nie ma tu konfrontacji
z okre§long ,,progowa” MVA, zapewniajaca akcjona-
riuszom osiagniecie dokladnie minimalnej wymaga-
nej przez nich stopy zwrotu. MVA pozwala jednak
w prosty spos6b uzyskac przyblizong informacje
o wysokos$ci wieloletniego dochodu nadwyzkowego
akcjonariuszy'. Na potrzeby badania MVA zostala
oszacowana w nastepujacy sposob:
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MVA

END

P .. XN

tEND tEND — tEND

KW,
KW, ., — kapitat wiasny na koficu roku t.

Z punktu widzenia wyceny sp6lki, bedacej odzwier-
ciedleniem oczekiwan rynku odno$nie do jej finanso-
wych wynikow w przysziosci, MVA wykazuje koncep-
cyjna zgodno§é z wartoscig terazniejsza netto NPV.
Natomiast EVA to efekt swoistej dekompozycji ra-
chunku NPV (MVA) na lata (EVA mozna traktowac
jako ,roczng NPV”). W tym sensie zarowno MVA, jak
i EVA mierzg - tak jak NPV — warto§¢é dodawang do
zainwestowanego kapitalu (EVA w skali roku, MVA
w ciagu wielu lat). Jednak nie opisujg one jednocze-
$nie wartosci kreowanej dla akcjonariuszy sensu stric-
to. W rachunku MVA oraz EVA wartoscig bazowa jest
ksiegowa warto$é kapitalu, natomiast w rachunku
wartosci kreowanej dla akcjonariuszy wartosc kapita-
tu ustalona na gieldzie. Okazuje sie jednak, ze poten-
cjal spétki w zakresie kreowania wartosci dla akcjo-
nariuszy na rynku kapitalowym pozostaje w Scistym
zwigzku z operacyjnymi wynikami jej dzialalnoS§ci
(mierzonymi na przyklad za pomocg EVA). Jezeli sg
one zgodne z prognozami rynku, akcjonariusze spéotki
osiagng caltkowitg stope zwrotu (TSR) réwng doktad-
nie stopie kosztu kapitatu wlasnego (minimalnej wy-
maganej przez nich przy danym ryzyku stopie zwrotu
z akcji). Dopiero nie antycypowana wcze$niej, a wiec
nie uwzgledniona w biezacej wycenie spotki, poprawa
jej operacyjnych wynik6w spowoduje osiagniecie przez
jej akcjonariuszy catkowitej stopy zwrotu TSR prze-
kraczajacej poziom wyznaczony przez koszt kapitalu
wlasnego. To dlatego nadwyzkowa EVA (EVA wyzsza
od oczekiwanej przez rynek) i nadwyzkowa zmiana
EVA (Excess AEVA — zmiana EVA wyzsza od oczeki-
wanej przez rynek) sg miernikami w pelni powigza-
nymi z kreacjg wartoSci dla akcjonariuszy sensu stric-
to, czego nie mozna powiedzie¢ o EVA. Dodatnia EVA
nie zawsze oznacza wykreowanie wartosci dla akcjo-
nariuszy wynikajace z uzyskanej przez nich stopy
zwrotu z akcji?”. Na potrzeby badania EVA zostala
oszacowana w nastepujacy sposob:

EVA, = ZN, - C,, x KW

tBEG
ZN, - zysk netto za rok t,
KW ;.. — kapital wlasny na poczatku roku t.
Natomiast nadwyzkowa zmiana EVA (Excess

AEVA) zostala ustalona w nastepujacy sposéb:
Excess AEVA, = Actual AEVA, — Expected AEVA,

Actual AEVA, - zmiana EVA zanotowana przez spot-
ke w roku t,
Expected AEVA, — zmiana EVA spétki w roku t oczeki-
wana przez rynek.

Andrzej Cwynar, Wiktor Cwynar
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MARKLTING przeglad

Strategie marketingowe
przedsiebiorstw budowlanych

Lech Niezurawski, Jacek Zabielski

Wstep

udownictwo jest dzialem gospodarki o do§é

wysokim poziomie ryzyka. Wynika ono z wiel-
koéci i zlozonos$ci obiektéw oraz warunkow,
w jakich prowadzone sg przedsiewziecia budowlane.
Dlugotrwalo$¢ procesow nie sprzyja statoSci planow,
a czesta zmiana miejsca prowadzenia rob6t powoduje
rotacje zalég oraz niejednokrotnie zmiane spoteczno-
prawnych warunkéw dziatania. Warunki pracy na pla-
cach budéw ksztaltuje klimat i zmienna aura, z kto-
rymi wigza sie: sezonowos¢ produkgcji, trudnosci osig-
gniecia stalej rytmiki i niepewnos¢ dotrzymania ter-
minéw umownych. Ryzyko wynika réwniez z wyso-
kich kosztow realizacji obiektéw budowlanych. Wdra-
zanie nowych technologii, stosowanie nowych mate-
riatéw zmusza przedsiebiorstwa budowlane do ciggte-
g0 rozwoju.

Rozw¢j rynku stwarza firmom budowlanym zaréw-
no szanse, jak i zagrozenia, stanowi mechanizm se-
lekcji podmiotéw. Pojawienie sie rynku nabywcy zmu-
sza przedsiebiorstwa budowlane do postepowania,
dzieki ktoremu skutecznie bedg pozyskiwac zlecenio-
dawcéw, zaspokajaé ich potrzeby i wyrdzniaé sie spo-
§r6d konkurentéow. Czynnikiem wplywajacym na sku-
teczno$c¢ dziatan moze staé sie marketing, dzieki funk-
cjom, jakie spelnia on w przezwyciezaniu ograniczen
wystepujacych na rynku.

Na rynku budowlanym wystepujg przynajmniej
dwojakiego rodzaju ograniczenia — ze strony popytu
i ze strony konkurentéw. Te pierwsze przyczyniaja sie
do tego, ze nabywcy nie musza akceptowac kazdego
postepowania przedsiebiorstw, a tylko takie, ktore
odpowiada ich preferencjom. Drugie natomiast zwia-
zane sg z narastajgcg konkurencja wewnatrz sektora
oraz ze strony podmiotéw zagranicznych. Przetargi
na roboty budowlane wymagaja od oferentéw nie tyl-
ko umiejetnosci technicznych potrzebnych do ich wy-
konania, ale takze poszukiwania i stosowania zasad
skutecznego przekonywania odbiorcéw i uzyskiwania
przewagi nad konkurentami.

Stopien marketingowego zorientowania firm bu-
dowlanych jest $wiadectwem zmian, jakie zaszty w spo-
sobach zarzadzania oraz dostosowania do zasad go-
spodarki rynkowe;j. Jest takze Swiadectwem przygo-
towania do skutecznego reagowania na pojawiajace sie
ograniczenia. Zakres dzialan marketingowych zalezy
od charakteru rynku i towarzyszacych mu zjawisk.

Dziatalno§é budowlana z rynkowego punktu wi-
dzenia moze by¢ ujmowana w dwojaki sposéb: jako
produkcja dobra materialnego lub usluga. Firma bu-
dowlana (wykonawca) sprzedaje swoje umiejetnosci
wykonania produktu — budowli, uksztaltowanej wcze-
$niej w postaci projektu. Koncepcja produktu powsta-
je niezaleznie. Odbiorca oczekuje wykonania obiektu
Scisle wedlug ustalen projektowych, dobrze jakoScio-
wo, w ustalonym czasie i po odpowiedniej cenie.

Strategie marketingowe

w przedsiebiorstwach budowlanych

iorgc jako podstawe strukture celow przed-

siebiorstwa, formutowanie strategii marke-
tingowej musi przebiega¢ zgodnie z zasada-
mi strategii globalnej. Strategia marketingowa jest
strategia funkcjonalng, ktéra odnosi sie do tego, co
ijak nalezy robic¢ w sferze obstugi rynku, by w danych
warunkach osiagnaé maksymalizacje korzysci dla
klientow. Istota skutecznej strategii polega na stwo-
rzeniu unikalnoéci firmy, pozwalajacej zaréwno pra-
cownikom, jak i otoczeniu wyraznie odrézni¢ ja od
konkurentéw. Strategia globalna jest planem o szero-
kim horyzoncie dzialania, integruje wszystkie poczy-
nania operacyjne. Podstawa jej formulowania jest roz-
poznanie atutéw i slabos$ci firmy oraz zewnetrznych
szans i zagrozen, powstajacych w otoczeniu (analiza
SWOT) [4].

Zasadniczym celem strategii przedsiebiorstwa jest
stworzenie organizacji lepszej od konkurencji, dajacej
lepsze wyniki w kazdej dziedzinie dzialalnoéci [5].

Przygotowujac strategie marketingowa trzeba do-
ktadnie przeanalizowaé¢ informacje dotyczace takich
obszardow, jak: chlonnoéé rynku, preferencje nabyw-
cow, wystepujace trendy w zakresie pojawienia sie
nowych technologii, produktéw czy ustug, a takze ak-
tualng sytuacje przedsiebiorstwa [9]. Wybodr wlasci-
wej strategii marketingowej w duzej mierze zalezy od
pozycji konkurencyjnej firmy oraz oceny atrakcyjno-
§ci rynku, na ktérym dziala.

Skuteczna strategia ma zapewnié¢ przedsiebior-
stwu przewage nad konkurentami. Zdaniem M.E.
Portera istniejg trzy potencjalnie skuteczne strategie,
za pomoca ktérych mozna ja w danym sektorze uzy-
skac [11]:
® strategia niskich cen (niskich kosztéw),
® strategia zréznicowania (dyferencjacji),
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® strategia koncentracji (na wybranym segmencie
rynku).

Strategia niskich kosztéw oznacza dazenie do uzy-
skania przewagi nad konkurentami dzieki utrzymywa-
niu stalego rezimu kosztowego i przycigganiu klientow
nizszg ceng uslugi. Przedsiebiorstwo koncentruje sie
na wydajnej i taniej technologii, sprawnej organizacji,
poszukiwaniu tanszych zrédet surowcow i sity roboczej.
Stosowanie strategii cenowej w przedsiebiorstwie bu-
dowlanym ma uzasadnienie wowczas, gdy niska cena
ofertowa jest jednym z zasadniczych elementéw moga-
cych decydowacé o wygraniu przetargu. Strategia ta moze
by¢ wykorzystywana w przypadkach, gdy pakiet ustug
oferowanych przez firme jest stosunkowo jednorodny.
Czeéc¢ robot budowlanych ma charakter powtarzalny,
a kolejne powtdrzenia pociagaja za sobg z reguly mniej-
sze koszty, bowiem ich wykonawcy uczg sie je wykony-
wacé coraz sprawniej. W dzialalno$ci wykonawczej ist-
niejg duze mozliwosci obnizania kosztow w wyniku ra-
cjonalizacji organizacji pracy.

Przedsiebiorstwa, ktore swoja dziatalno§é opieraja
jedynie na obnizaniu kosztéw moga popelnié¢ biad.
Zastosowanie niskich cen moze, w przypadku okre-
§lonych dobr, wywolaé wrecz odwrotny skutek, odstra-
szajac konsumentow od dokonania zakupu. Utrzyma-
nie niskich cen niejednokrotnie wymaga rezygnacji
z ustug dodatkowych, towarzyszacych zakupowi —
a to moze zniecheci¢ kupujacych. Obnizka cen - jako
odpowiedz — przez konkurenta moze nastgpic¢ niemalze
natychmiast. Bardzo niebezpieczne jest stosowanie tej
strategii przez przedsiebiorstwo, ktore oferuje produkt
na jednym tylko rynku, a jego konkurent dziala jesz-
cze dodatkowo w innej branzy. Zainicjowanie tej stra-
tegii przez przedsiebiorstwo moze spowodowaé natych-
miastowg odpowiedz konkurenta, ktéry takze zacznie
obnizaé cene. Na skutek tego przewaga nie zostanie
osiagnieta i rozpoczyna sie tzw. wojna cenowa. W pew-
nym momencie przedsiebiorstwo nie jest juz w stanie
zej$¢ z ceng w do6t, natomiast konkurent dzieki temu,
ze czerpie zyski z innej branzy, godzi sie na strate
i zaczyna oferowac produkt po jeszcze nizszej cenie.
W dlugim okresie prowadzi¢ moze to do upadku przed-
siebiorstwa, ktore te strategie zastosowalo.

Strategia réznicowania polega na dazeniu do stwo-
rzenia takich rodzajéw ustug, ktére w branzy uznane
sg za unikatowe.

Firma moze réwniez wykorzystac dyferencjacje
w innych dzialaniach marketingowych dotyczacych np.
ceny, dystrybucji, aktywizacji sprzedazy. Odnoszac
réznicowanie dzialalnosci tylko do zakresu ustug bu-
dowlanych, nalezy zauwazy¢, ze przedsiebiorstwa bu-
dowlane o duzym potencjale daza do stworzenia jak
najpelniejszego asortymentu uslug, pozwalajgcego
podejmowaé mozliwie szeroka game przedsiewziec.
Zwiekszajg dzieki temu przewage w pozyskiwaniu zle-
cen na kompleksowg realizacje obiektéw o znaczeniu
strategicznym dla inwestora i regionu. Szansg dla
mniejszych firm jest waska specjalizacja w wybranej
grupie robo6t, zapewniajagca uzyskiwanie wysokiej ja-
kosci i efektywnoSci, ale obligujaca do §ledzenia no-
wosci technologicznych i materialowych oraz dosko-
nalenia wykonawstwa.

Przedsiebiorstwa moga takze uzyskac silng prze-
wage konkurencyjna, zatrudniajac i szkolac coraz to
lepszy personel.

Strategia koncentracji wyraza dazenie do koncen-
tracji na okre§lonej grupie nabywcéw, asortymencie
lub rynku geograficznym. Opiera sie ona na zaloze-
niu, ze sprawniej i skuteczniej mozna obsluzy¢ wy-
brany waski segment niz uczynig to konkurenci dzia-
lajacy w szerszej skali. Strategia ta ma dwa warianty
- przywodztwa w zakresie kosztow lub w zakresie r6z-
nicowania w danym segmencie rynku. Strategia kon-
centracji przynosi efekty wowczas, gdy wybrany seg-
ment jest rozwojowy i wystarczajaco duzy, aby zapew-
ni¢ firmie budowlanej dostateczng liczbe zlecen i ren-
towno§¢ dzialania. Gtéwnym celem, ktéry stawia so-
bie przedsiebiorstwo w tym przypadku, jest nie tylko
wyréznienie swojej oferty poprzez stworzenie unika-
towej kompozycji marketingu-mix, ale zajecie jak naj-
lepszej pozycji rynkowej i eliminacja tych podmiotow,
ktorych zachowanie moze tej pozycji zagrazaé. Przed-
siebiorstwo musi posiada¢ odpowiednie zasoby i umie-
jetnosci do bardzo dobrej obstugi segmentu oraz prze-
ciwdziatania konkurentom. W skrajnej sytuacji firma
budowlana moze uzaleznié sie od jednego duzego zle-
ceniodawcy, np. dla Mostostalu Ptock, specjalizujace-
go sie w budowie rurociggéw gléwnym odbiorcg robot
jest Petrochemia. Obliguje to wykonawce do bardzo
wnikliwej oceny rynku, na ktéorym dziata klient —
dobra koniunktura na rynku odbiorcy jest gwarancja
utrzymania cigglo§ci robdt oraz zabiegania o utrzy-
mywanie partnerskich kontaktéow. Taki rodzaj dzia-
fania wigze sie jednak z duzym ryzykiem i przedsie-
biorstwo budowlane powinno réwnocze$nie dbaé o na-
wigzanie wspélpracy z innymi klientami, albo o roz-
szerzenie pakietu uslug.

Rodzaj strategii jest uwarunkowany pozycja przed-
siebiorstwa na rynku. Ze wzgledu na kryterium mo-
zemy wyro6znic cztery mozliwosci:
® strategie liderow rynkowych,
® strategie pretendentéw rynkowych,
® strategie nasladowcéw rynkowych,
® strategie specjalistéw rynkowych.

Strategia lidera to strategia przedsiebiorstwa ma-
jacego najwiekszy udzial w rynku.

Przewodzi ono innym firmom pod wzgledem cen,
wprowadzania nowych ustug, w zakresie dystrybucji
i intensywnos$ci promocji. Lider jest punktem odnie-
sienia dla konkurentéw, ktérzy uznajg jego domina-
cje. Strategia lidera laczy dzialania ofensywne i de-
fensywne, co wymaga najwyzszej kreatywnosci i efek-
tywnoS§ci programéw marketingowych. Dotycza one
zazwyczaj poszerzenia rynku, obrony udzialu w ryn-
ku, zwiekszenia udzialu w rynku. Ze wzgledu na duzg
réznorodnos$é obiektow budowlanych, do roli lidera
moga pretendowac zarowno duze firmy budowlane
realizujace inwestycje o réznym przeznaczeniu, jak
1 mniejsze, majace wiodaca role w okreslonej dziedzi-
nie, np. krycie dachéw.

Strategia pretendenta to strategia przedsiebior-
stwa zajmujgcego drugg lub dalsza pozycje po liderze.
Jego celem jest najczesciej zwiekszenie udziatu w ryn-
ku poprzez atak na lidera lub innych pretendentéw.



Podejmowane dzialania polegaja na skoncentrowaniu
zasobow na frontalnym ataku na konkurentow i osta-
bianiu ich mocnych stron, wykorzystaniu stabych,
wyszukiwaniu i obstugiwaniu luk na rynku. Preten-
denci wykorzystuja szanse, jakie moze zapewni¢:

® stosowanie nizszych cen i wyzszych marz w celu
pozyskania posrednikow rynkowych i kohcowych na-
bywcow;

® oferowanie uslug o nizszej jakoSci, ale tez nizszej,
atrakcyjnej cenie;

® oferowanie drozszych i bardziej luksusowych ustug
w celu pozyskania elitarnych nabywcow oraz ofero-
wanie konkurencyjnego pakietu ustug.

Na rynku budowlanym do bezposredniej konfron-
tacji miedzy firmami dochodzi podczas przetargow.
Posiadanie mozliwie pelnych informacji na temat kon-
kurentéw oraz oczekiwan zleceniodawcow pozwala na
wybor okreslonego sposobu postepowania.

Strategia nasladowcy to strategia zajecia w jakiej$
dziedzinie pozycji wiodacej w stosunku do lidera lub
pretendenta, np. nizsze ceny, dtuzsze okresy gwaran-
cyjne.

Strategia imitacji konkurencji na rynku budowla-
nym odnosi sie do firm stabszych kondycyjnie, ktore
nie sg w stanie wprowadzaé postepu technicznego
i organizacyjnego [12]. W dluzszym okresie przyczy-
nia sie to do poglebiania luki technologicznej i prowa-
dzi firme do bankructwa.

Strategia specjalistow to strategia poszukiwania
nisz rynkowych — matych segmentéw rynku, ktérymi
liderzy interesuja sie w niewielkim stopniu lub wcale.
Specjalista dazy do jak najlepszego poznania potrzeb
swoich klientéw, dzieki czemu potrafi zaspokoi¢ je le-
piej niz konkurenci. Nisze rynkowg powinny cecho-
wac:
® dostateczna wielko§é,
® perspektywy rozwoju,
® brak zainteresowania ze strony innych firm kon-
kurencyjnych.

Podstawg stosowania tej strategii jest specjaliza-
cja. Wyrozniamy trzy jej rodzaje: [9]
® strategia ,poborcy myta” — wynika z prawa wla-
snosci do oryginalnego patentu, posiadania unikalne-
go procesu technologicznego lub szczegolnego rozwia-
zania jakiego$ procesu;
® strategia specjalistycznej wiedzy — opanowanie
i wdrozenie odpowiednio wcze$niej specjalistycznej
wiedzy w okre§lonej dziedzinie pozwala na skutecz-
ny rozwdj i zachowanie dystansu w stosunku do kon-
kurentéw;
® strategia specjalizacji rynkowej — odnosi sie do ob-
stugi jednego typu odbiorcéw, $wiadczenia okre§lone-
go rodzaju ustug.

Przedsiebiorstwo budowlane moze dazy¢ do ob-
stugi wielu nisz. Musi jednak posiada¢ odpowiednie
§rodki i umiejetnosci, aby robi¢ to w sposéb jak naj-
lepszy (maly obrét — wysoka marza). Wiekszo$¢ firm
wchodzacych na rynek wybiera strategie nisz rynko-
wych.

Firma budowlana o waskiej specjalizacji ustug lub
niewielkich zasobach moze swoja pozycje rynkowa
tworzy¢ wspolpracujac z innymi, podejmujgcymi sie
generalnego wykonawstwa na zasadzie kooperacji lub
na zlecenie firm kontraktowych [1].

MARKLTING przeglad

Dzialanie przedsigbiorstwa budowlanego umozli-
wiajace realizacje podstawowych celéw oraz wspoma-
ganie ich poprzez wdrozone strategie marketingowe,
wymaga zaprojektowania odpowiednich struktur or-
ganizacyjnych. Ich formy powinny utatwié integrowa-
nie funkeji marketingowych z dziatalno§cig wykonaw-
stwa budowlanego. Stosowanie marketingu nie ozna-
cza w kazdym przypadku powolania odrebnych komo-
rek organizacyjnych, moga by¢ one sprawowane
w ramach innych jednostek funkcjonalnych. Na sku-
teczno$é dziatan marketingowych majg bowiem wptyw
wla§ciwie przyznane uprawnienia decyzyjne, bez nich
samo powolanie stanowisk lub komérek marketingo-
wych nie przyniesie oczekiwanych skutkow.

Podsumowanie
arketingowa orientacja przedsiebiorstwa to
M proces, ktorego adaptacja wymaga czasu
i stosunkowo duzych §rodkéw finansowych,
a jego efekty pojawiaja sie dopiero po pewnym czasie.
Dlatego w osiaganiu sukcesu, dajgcego przetozyc¢ sie
na wymierne rezultaty, wymagana jest cierpliwo$¢, de-
terminacja kierownictwa i calego personelu firmy.
Niezbedne staje sie kompleksowe podejscie do zarza-
dzania przedsiebiorstwem, a wiec sformutowanie stra-
tegii firmy i funkcjonujacej w jej ramach strategii
marketingowej. Proces §wiadomego wprowadzania
orientacji marketingowej zmusza do podjecia wysitku
zwigzanego z ustaleniem misji i celow, wowczas zaso-
by, ktérymi dysponuje przedsiebiorstwo moga zostaé
optymalnie wykorzystane do osiggniecia planowanych
zamierzen.
Lech Niezurawski, Jacek Zabielski
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OMOWIENIA, RECENZJE, NOTY

Matqgorzata Czerska

Difin, Warszawa 2003

Zmiana Kulturowa w organizacji
Wyzwanie dla wspolczesnego menedzera

Do rak moich dotarta nader ciekawa publikacja pod
tytutem Zmiana kulturowa w organizacji. Wyzwanie
dla wspdlczesnego menedzera, wydana naktadem Wy-
dawnictwa Difin (Warszawa 2003). Autorka tego dzieta
jest dr hab. Matgorzata Czerska, profesor Uniwersy-
tetu Gdanskiego. Opublikowane dzieto sktada sie
z wprowadzenia i trzech zasadniczych rozdziatow.
Wprowadzenie do opracowania stanowi List do czytel-
nika, w ktérym wyeksponowano jakoSciowe czynniki
rozwoju zwigzane z czlowiekiem. Na temat kultury
napisano juz wiele, jednak w dobie globalizacji gospo-
darki poglady te ulegaja réznego rodzaju zmianom?.
Autorka w swojej publikacji podjeta problem mozli-
wosci i sposobéw aktywnego ksztaltowania kultury
odpowiadajacej wymogom strategii wystepujacych
w gospodarce rynkowej. Chociaz rozwigzanie proble-
mu jest nader trudne, gdyz mozliwosci przewidywa-
nia funkcjonowania firm i przystosowania ich do
zmiennych warunkéw nie sg tatwe, to jednak istnieje
taka konieczno$é. Na tym wlasnie obszarze autorka
koncentruje swoje dociekania i adresuje do rzesz stu-
denckich (studia ekonomii i zarzgdzania), kadry me-
nedzerskiej, doradcow w organizacjach oraz specjali-
stow firm konsultingowych. Ksiazka ta, moim zda-
niem, moze by¢ wykladnia, a zarazem przewodnikiem
w dokonywaniu zmian kulturowych, szczegélnie gdy
chodzi o pomoc metodologiczng i narzedziowg w do-
konywaniu zmian kulturowych

Przechodzac do konkretyzacji uwag, po przestu-
diowaniu tresci ksigzki pragne stwierdzic, ze tematy-
ka trzech rozdzialow jest logicznie zwarta, sekwencja
mys$li jest zachowana i rzeczowo uzasadniona, co jest
tak istotne dla czytelnika.

Nader ciekawie przedstawiony jest rozdziat pierw-
szy zatytutowany: Czym jest kultura organizacji i dla-
czego warto si¢ nig zajmowac? W podpunkcie pierw-
szym autorka wprowadza czytelnika w teoretyczne
rozwazania nad istotg i trescig kultury organizacji.
Analizuje to na trzech zasadniczych poziomach: uni-
wersalnym — wspélnym dla wszystkich ludzi, kolek-
tywnym — wspélnym dla grup spotecznych, indywidu-
alnym — wynikajgcym z cech konkretnego cztowieka.

Autorka sugeruje — z czym sie w pelni zgadzam —
aby ocenia¢ kulture organizacji w wymiarze kolektyw-
nego poziomu kultury. Uzasadnia to powolujac sie na
publikacje wielu autoréw. Jednak w swoich docieka-
niach precyzuje pojecie kultury organizacyjnej, jako
zwyczajowy sposob myslenia, odczuwania i dzialania
- powielany, przyswajany i asymilowany. Nalezy pod-

kresli¢, ze kultura organizacji stanowi sposob ksztal-
towania zachowan ludzkich i to w spos6b niezwykle

sprawny.

Ciekawie przedstawiona jest typologia kultur or-
ganizacji w konkluzji teoretycznych rozwazan. Kry-
terium oceny kultur organizacji stanowi¢ powinno
o stopniu adaptacji kultury do wymogéw realizowa-
nej strategii. Z tego wzgledu nader istotne sg docieka-
nia zwigzane z mozliwoscig ksztaltowania kultury or-

ganizacji.

Autorka w sposob precyzyjny charakteryzuje przy-
czyny zmian kulturowych. Dokonuje tego w rozdziale
drugim zatytulowanym Zmiana kultury organizacyj-
nej. Czym jest i jak jg przeprowadzac. Kulture i sys-
tem wartoSci funkcjonujacy w danej organizacji uzna-
je za kluczowy czynnik wplywajacy na realizacje za-
dan organizacyjnych i sposéb podejmowania decyzji
we wszystkich ogniwach dzialania firmy. Tworzenie
kultury o odpowiednim stopniu zaufania wzajemne-
go jest strategicznym zadaniem kierownictwa, ktére
chce odnie$¢ sukces w zarzadzaniu przedsiebiorstwem.
Uznaje za godny poparcia poglad autorki z tego wzgle-
du, ze im bardziej kreatywny charakter ma strategia,
tym wyzsza tolerancjg niepewnosci musi cechowac sie
kultura organizacji. Prezentacje na temat kierowania
zmiang kulturowsg cechuje duza pogladowoéé i rzeczo-

wos$¢ omawianych efektow.

Ostatni rozdzial Metody korekty kursow, jakie sq
i jak je stosowac? jest starannie przemyS§lany. Zastu-
guje on na pelng uwage czytelnika ze wzgledu na pro-
ces dokonywania kontroli zmian kulturowych w trak-
cie otwartej, taktownej, zyczliwej rozmowy z podwtad-
nym — o wynikach jego pracy, problemach, koniecznej

pomocy i koniecznych zmianach w dziataniu.

Tre§é¢ ksiazki wskazuje na to, ze autorka — w sto-
sunku do innych nielicznych opracowan na ten temat
—znacznie poglebita podjety problem. Wskazala w pra-
cy nie tylko na istote zjawiska kultury organizacyj-
nej, jej funkeje 1 znaczenie, ale takze zaproponowata
wlasng metodyke ksztaltowania pozgdanej kultury or-
ganizacyjnej. Z tego m. in. wzgledu recenzowana ksigz-
ka zasluguje na szerokie wykorzystanie w procesie
pracy menedzer6ow i ich podwladnych w polskich or-

ganizacjach.

Prof. zw. dr hab. inz. Alfred Czerminiski

U B. SKUZA, Kapitat intelektualny — perspektywa menedze-

ra, ,Master of Business Administration”, nr 2/2003.
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»The McKinsey Quarterly”

Filozofia firmy

Marvin Bower, Company Phi-
losophy: the Way We Do Things
Around Here. ,,The McKinsey
Quarterly”, nr 2, 2003

Marvin Bower byt dyrektorem
w McKinsey & Co. w latach
1950-1967, ale wywierat na nig
wplyw przez ponad 60 lat. Stat
sie postacig legendarna

w firmie. W zwigzku z jego
Smiercig na poczatku tego roku,
postanowiono przypomnieé¢
opracowane przez niego
najwazniejsze tezy dotyczace
filozofii organizacji wspartej na
solidnych zasadach etycznych,
a zawartej swego czasu w
ksigzce ,The Will To Manage:
Corporate Success Through
Programmed Management”.

Kazda organizacja odnoszaca
sukcesy na rynku musi bez prze-
rwy by¢ Swiadoma sil, ktore jej to
umozliwiajg. Sa one bowiem istot-
nym elementem jej filozofii. Na
czym jednak polega sama koncep-
cja filozofii organizacji?

Znaczenie i elementy

filozofii organizacji
rzez lata pracy autor za-
uwazyl, ze bardzo wielu

E menedzerdéw, zwlaszcza

tych najwyzszego szczebla, czesto
moéwi o ,naszej filozofii”. Stwier-
dzaja oni, ze pewne dzialania sg
sprzeczne lub zgodne z tg filozofia,
ze ich filozofia wymaga tego, czy
innego... Jednocze$nie moéwiac to,
zakladaja milczaco, ze kazdy wie,
czym jest taka filozofia dziatania i
w ogole nie definiujg tego zjawiska.

Jest to termin do$é czesto uzy-
wany i odwoluje sie on do podsta-
wowego przekonania, iz ludzie w
firmach podlegajg nieformalnym
zasadom zachowania. Od momen-
tu, gdy termin ten krystalizuje sie
w odniesieniu do dzialania organi-
zacji, staje sie waznym narzedziem
zarzadzania.

Ogolnie filozofie tlumaczy sie
jako prawo, ktore dostarcza racjo-
nalnego wytlumaczenia réznych
zjawisk. W odniesieniu do firm, fi-
lozofia jest zbiorem praw lub rad,
ktére stopniowo, metoda prob i ble-
déw oraz z pomocg przywodcow,
zostajg ustanowione jako obowia-
zujacy sposob zachowania w firmie.
Do najwazniejszych zasad obowia-
zujacych w wigkszo$ci organizacji
odnoszacych sukcesy na rynku za-
licza sie:
® utrzymywanie wysokich stan-
dardow etycznych w relacjach
zewnetrznych i wewnetrznych,
jako kwintesencje osiagnie¢,
® podejmowanie decyzji na
podstawie faktow, ocenianych
w sposob obiektywny przez de-
cydentow,
® ciggle dostosowywanie sie
do sil otoczenia,
® ocenianie ludzi na podsta-
wie kryterium osiagniec i wy-
dajnosci, a nie ich osobowosci,
wyksztalcenia lub osobistych
sympatii,
® zarzadzanie uwzgledniaja-
ce poczucie pilnosci dzialania
i sprostania konkurencji.

Standardy etyczne
rowadzenie dziatalnosci
opartej na wysokich stan-

E dardach etycznych daje

trzy podstawowe korzySci:

B Dzialanieopartenazasadach ge-
neruje wieksza efektywnos$é, ponie-
waz ludzie wiedzag, co jest dozwo-
lone, a co nie. W sytuacji, gdy poja-
wiaja sie jakiekolwiek watpliwo-
§ci co do sposobéw wykonania
zadan, zasady etyczne stanowig
istotng wskazéwke. Ponadto daja
one poczucie ufnosci i bezpieczen-
stwa. Wiadomo, ze kazde dzialanie
sprzeczne z zasadami etycznymi
zostanie w organizacji napietno-
wane.

B Firma, w ktérej reguly dzialania
sg jasne, przyciaga wiekszg liczbe
ludzi, i to na ogét ludzi wartoscio-
wych. Ludzie wielkiego kalibru
unikajg pracodawcy, ktérego zasa-
dy sa dwuznaczne. Z tego tez po-
wodu firmy, w ktérych nie przykla-
da sie wiekszej wagi do etyki, mu-
szg oferowaé wieksze wynagrodze-
nia, lub innego rodzaju rekompen-
saty, aby praca w nich byla atrak-
cyjna.

B Firmy postrzegane jako etyczne
maja na og6l lepsze relacje z klien-
tami i konkurencjg. Buduje to ko-
rzystny wizerunek, ktéry zakotwi-
cza sie w §wiadomosci innych. Bu-
dzi takze oczekiwanie, ze firma
zawsze bedzie sie zachowywac¢ w
spos6b wiasciwy. W rezultacie, lu-
dzie chetniej odpowiadaja na jej
dzialania.

Zbyt czesto te wartosci sg przyj-
mowane jako oczywiste. Wedlug
autora wymienienie korzysci z
dziatania etycznego powinno zmu-
si¢ menedzer6éw do aktywnego po-
szukiwania sposobdw jasnego wy-
razania tego fundamentalnego ele-
mentu filozofii dzialania firmy.
Wszyscy w organizacji muszg byé
Swiadomi koniecznoéci osiggania
wyznaczanych standardéw etycz-
nych.
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Podejmowanie decyzji
oparte na faktach
decyzje powinna starac

. sie dotrze¢ do najwazniej-

szych faktow. Na pierwszy rzut oka
wydawaloby sie, ze taka koncepcja
ma same plusy. Podobnie jednak,
jak w przypadku innych teorii z
zakresu zarzadzania, warto$¢ tego
podejscia zalezy od stopnia i efek-
tywnoSci jego zastosowania.

Wedlug autora, tylko niewielka
liczba firm, i to tych naprawde osia-
gajacych sukces na rynku, wyko-
rzystuje fakty w sposob wlasciwy
w opracowywaniu planéw strate-
gicznych i podejmowaniu decyzji.
Zbyt wielu menedzeréw, nawet
tych najzdolniejszych, tak bardzo
ceni swoje opinie i osady, ze igno-
ruje lub nie docenia wagi faktow.

Najlepiej by byto, aby budowa-
nie procesu decyzyjnego bazujace-
go na faktach zaczynalo sie na
gorze hierarchii organizacyjne;j.
Zwlaszcza w duzych organizacjach
to podejécie wymaga ciaglego ozy-
wiania przez kadre najwyzszego
szczebla. Im wiecej szczebli w hie-
rarchii, przez ktére musza przejsé
fakty, zanim zapadnie decyzja, tym
wieksze niebezpieczenstwo, ze zo-
stang one ostabione, poddane inter-
pretacji i przeklamaniom.

Stad tez rola kadry kierowniczej
najwyzszego szczebla polega na
docieraniu do faktéw i przywiazy-
waniu wagi do najistotniejszych
probleméw firmy. W przeciwnym
razie jako§¢ podejmowanych decy-
zji bedzie spadac, a firma - tracic
kontakt ze swoim otoczeniem.

Podejscie do podejmowania de-
cyzji oparte na faktach jest instru-
mentem dajacym ogromna site. Do
najwazniejszych korzySci, jakie ono
przynosi, naleza:

B Lepsze decyzje - otwarto§cé
umyslu i czujno$é zakodowane w
organizacji pozwalajg na wykorzy-
stywanie lepszych rozwigzan. Ku-
mulowane do$wiadczenie staje sie
podstawa podejmowania decyzji i
pozwala unika¢ bledow.

B Wieksza elastyczno$¢ — po-
dejScie to pozwala takze na dosto-
sowywanie planow i decyzji do no-
wych warunkéw. W spos6b natu-
ralny wraz z pojawiajacymi sie no-
wymi faktami, zmieniaja sie i pla-
ny. Fakty stanowig tez uzasadnie-
nie wszelkich zmian. Co wiecej,

azda osoba podejmujaca

dostosowania sg procesem zacho-
dzacym w sposéb ciagly, a to jest
kwintesencjg efektywnego zarza-
dzania.

B Wyzsze morale - respektowa-
nie faktéw zakorzenione w calej
organizacji oraz obiektywizm w
ocenach redukujg bariery miedzy
poszczegblnymi szczeblami w hie-
rarchii organizacyjnej. Podwladni,
czujac, ze fakty sg podstawag dzia-
fania firmy, rzadziej boja sie glo-
$§no méwic o jej istotnych proble-
mach. Latwiej tez w takiej sytuacji
wypracowaé¢ wérod pracownikéw
ducha zespolowego, zacheci¢ do
wspolpracy i wytezonego wysitku.

Sity w otoczeniu
ednym z istotniejszych
J elementéw skutecznej fi-
lozofii organizacji jest
wrazliwo§¢ na sily zewnetrzne i
potrzeba dostosowywania sie do
otoczenia, w jakim organizacja
dziata. To za$ jest cze$cig nadawa-
nia odpowiedniej wagi faktom, po-
niewaz to, co sie dzieje w otocze-
niu, to nic innego, jak tylko fakty.

Wspomniane tu sily zewnetrz-
ne moga by¢ natury ekonomicznej,
technologicznej, spolecznej, poli-
tycznej lub dotyczy¢ konkurencyj-
no$ci. Gdy zmienia sie prawo, za-
sady konkurowania, wymagania
klientéw czy postawy spoleczne,
biznes musi podgzy¢ za tymi zmia-
nami, dostosowujac swa strategie,
plany, polityke, strukture, czy lu-
dzi. Jesli zmiany w otoczeniu sg
trwale, dostosowanie firmy musi
mie¢ charakter strategiczny, a nie
tylko taktyczny.

Wspanialg strong systemu kon-
kurencji jest sposob, w jaki podsyca
on zmiany, dajac ludziom nowe lub
udoskonalone produkty, procesy,
uslugi i nizsze ceny. Osiagniecie
pelnego sukcesu wymaga jednak nie
tylko prowokowania zmian, ale za-
uwazania sil zewnetrznych i prze-
ksztalcania ich w szanse dla firmy.
Najlepsze organizacje umiejg dosto-
sowywac sie do zmian zewnetrznych
szybko.

Ocenianie wedtug kryterium

efektywnosci
rynku zwykle oceniajg

. swych pracownikéw we-

dlugich osiggnieé i dzialan narzecz

irmy osiagajace sukces na
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organizacji, a nie ich cech charak-
teru. Ten sposob oceniania staje sie
istotnym elementem filozofii orga-
nizacyjnej takze z powodu obiek-
tywizmu i bliskich zwigzkéw z fak-
tami.

Autor uwaza, ze to, co cztowiek
zrobil w przeszloéci, jest wazna
wskazowka na przyszlosé. Jesli
my§lal w sposéb otwarty, dazyt do
osiggania sukcesow, byt liderem, to
potrafi to swoje do§wiadczenie za-
stosowa¢ do nowych zadan.

Zasada ta bardziej sie odnosi do
pojedynczych ludzi, niz calych or-
ganizacji. ,,Dobra” osobowo$¢, czy
»dobre” wyksztalcenie znaczg nie-
wiele, jeSli cztowiek nie wie, jak je
wykorzysta¢ w firmie, lub jesli to-
warzyszy im niski poziom efektyw-
nosci.

Poczucie szybkosci
konkurencyjnego dziatania
edlug autora wyzszos§é
W zwycieskich na rynku
firm wynika z poczucia
koniecznosci szybkiego i sprawne-
go konkurowania. Co wiecej, tech-
niki zarzadzania sg mniej istotne
niz §wiadomo$¢ pilnosci zadan.
Nawet najlepsze narzedzia beda
kompletnie bezuzyteczne, jesli nie
zostang uzyte w odpowiednim cza-
sie i w odpowiednim tempie.
B Konkurencyjny menedzer umie
wychwycié¢ i wykorzysta¢ nadarza-
jace sie okazje. Bardziej interesuje
go budowanie przewagi konkuren-
cyjnej na silnych stronach organi-
zacji, niz eliminowanie w kréotkim
okresie jej stabosci i osigganie krot-
koterminowych korzysci. Wiecej
czasu poS§wieca tez na budowanie
trwalej pozycji konkurencyjnej
swojej firmy niz ocenianie poszcze-
golnych posuniec.
B Dobry menedzer umie odkry¢ i
stawic¢ czola problemom. Wie, ze
uplyw czasu zaostrza problemy, a
nawet czyni je niemozliwymi do roz-
wigzania. Je§li problem nie moze
zosta¢ rozwigzany od razu, mene-
dzer jest w stanie rozwingé silne
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strony organizacji i zaczekaé na od-
powiedni moment do dzialania.

B Dobry menedzer nie boi sie po-
dejmowania trudnych decyzji per-
sonalnych. Wie doskonale, ze dla
organizagcji lepiej jest, gdy stabi pra-
cownicy odejdg wczedniej niz poz-
niej, a tolerowanie niskiej efektyw-
nosci uniemozliwia normalne kon-
kurowanie. Jednocze$nie jednak
menedzer taki jest sprawiedliwy i
unika okrucienstw wobec pracow-
nikow.

B Dobry zarzadzajacy wyzej sta-
wia zapewnienie organizacji dobrej
pozycji konkurencyjnej wyrazonej
w udziale w rynku, nad zysk. Kaz-
de jego dzialanie stuzy zbudowaniu
przewagi konkurencyjnej w dtugim
okresie, ale stosowne dzialania po-
dejmuje od razu.

Rozwijanie filozofii
organizacji
utor uwaza, ze filozofia or-
ganizacji powinna by¢ de-
finiowana i w sposéb §wia-

domy rozwijana. Rzecza niedopusz-
czalna jest, aby rozwijala sie ona w
spos6b niekontrolowany.

Dlatego tez wyszczegélnienie jej
pieciu podstawowych elementéw
daje baze do dyskusji nad przy-
szlym ksztaltem firmy, pomaga w
okreéleniu najwazniejszych zasad.
Do nich menedzerowie poszczegdl-
nych dywizji i dzialéw dodajg swo-
je wlasne, uzupetniajace podstawo-
we przekonania. Calo§é stanowi
drogowskaz dla dziatan pracowni-
kow.

Nawet bez planowania i specjal-
nych wysitkéw, kazda organizacja
wypracowuje swojg filozofie dzia-
tania. Pracownicy obserwujac i
uczgc sie metoda préob i bledow
tego, co jest dozwolone i zabronio-
ne w firmie, rozwijaja ,,sposéb, w
jaki tutaj dziatamy”. Mimo to, we-
dlug autora, pozostawienie tego
procesu samemu sobie, nie pozwa-
la na uzywanie go jako istotnego
elementu zarzadzania.

Niezaleznie od tego, jakie prze-
konania menedzerowie najwyzsze-

go szczebla cheg wlaczyé do filo-
zofii organizacji, musza je zade-
monstrowac¢ w praktyce i nauczy¢
swych podwladnych. Przekonania
te musza by¢ czytelne dla cztonkow
organizacji. Ale aby zakorzenily sie
one w umystach ludzi, potrzebne
jest co$ wiecej niz sita przyktadu.
Kolejnym wymogiem jest zatem
konsekwencja dzialania i powtarza-
nie. Nie tylko kadra kierownicza
najwyzszego szczebla, ale wszyscy
kierownicy na wszystkich stanowi-
skach powinni przekazywac filozo-
fie organizacji, odnosic ja do aktu-
alnych probleméw firmy i sytuacji
codziennych. Motywowanie musi
takze polega¢ m.in. na zachecaniu
do zachowan zgodnych z filozofia
i zwracaniu uwagi na zachowania
niepozadane. Pracownicy powinni
mie¢ szanse nauczenia sie wlaci-
wych dziatan. Ten rodzaj przy-
wodztwa daje szanse na mocne za-
korzenienie filozofii w firmie i od-
niesienie sukcesu na rynku.

Opr. dr Grazyna Aniszewska

Marta Mackiewicz, Elzbieta Malinowska-Misigg,

Wojciech Misigg, Adam Niedzielski, Marcin Tomalak

Warszawa 2003

Finansowe sKkutKi
przystapienia Polski
do Unii Europejskiej

Instytut Badan Nad Gospodarka Rynkowa

30 maja 2003 r. w Sadzie Rejonowym w Bydgosz-
czy, XIII Wydzial Gospodarczy Krajowego Rejestru
Sadowego dokonana zostala rejestracja POLSKIEGO
STOWARZYSZENIA ZARZADZANIA WIEDZA pod
nr KRS 0000163221. Pierszy Zarzad zostal wybrany

w nastepujacym sktadzie:

® Dr hab. Ludostaw Drelichowski, prof. ATR - pre-

zes zarzadu,

® Prof. dr hab. Olgierd Hryniewicz — wiceprezes ds.

naukowych,

sowych,

® Dr inz. Malgorzata Zajdel — wiceprezes ds. finan-

® Dr inz. Mieczystaw Jagodzinski — wiceprezes ds.
organizacyjnych,

Dr hab. Witold Chmielarz — prof. UW,

Dr hab. inz. Ryszard Choras$ — prof. ATR,

Dr inz. Zbigniew J. Klonowski,

Prof. dr hab. Bernard F. Kubiak,

Dr hab. Mieczystaw Niedzwiedzinski — prof. Uk.



