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Prenumerata w redakcji

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

Aby zamowié prenumerate , Przegladu”,
wystarczy ui§ci¢ odpowiednig optate na kon-
to: Redakcja ,,Przegladu Organizacji”, BIG
Bank GDANSKI SA, IV O/Warszawa nr
11601120-19132-132-4.

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

Fakture na przelang kwote redakcja wy-
§le razem z najblizszym numerem. Fakture
na prenumerate automatycznie przedtuzo-
ng — osobnym listem poleconym.

Cena prenumeraty na 2002 r.:

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

Oplata za prenumerate ze zleceniem wy-
sylki za granice jest o 100% wyzsza.

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

Prenumerata w ,,RUCHU” SA

1. Wplaty na prenumerate przyjmowane
sg na okresy:
® miesieczne: dzienniki,
e kwartalne: dzienniki i czasopisma: tygo-
dniki, dwutygodniki, miesieczniki i kwar-
talniki,
® poélroczne: dwumiesiecznikiipéiroczniki,
® roczne: roczniki i czasopisma o czestotli-
wosci nieokreslonej.

2. Cena prenumeraty krajowej na III
kw. 2002 r. wynosi 42 zl.
3. Wplaty na prenumerate przyjmuja:

a) jednostki kolportazowe ,,RUCH” SA wia-
$ciwe dla miejsca zamieszkania lub sie-
dziby prenumeratora;

b) od 0s6b lub instytucji zamieszkalych lub
majacych siedzibe w miejscowosciach, w k-
torych nie ma jednostek kolportazowych
»RUCH”, wplaty nalezy wnosi¢ na konto
»,RUCH” SA Oddzial Krajowej Dys-
trybucji Prasy w Pekao SA IV Oddziat
Warszawa 12401053-40060347-2700-
401112-001.

4. Cena prenumeraty ze zleceniem do-
stawy za granice: cena prenumeraty + rze-
czywiste koszty wysytki. Wptlaty przyjmuje
»RUCH” SA Oddzial Krajowej Dystrybucji
Prasy na konto w kasach Oddziatu.

5. Terminy przyjmowania wplat na pre-
numerate krajowsg i zagraniczng ze zlece-
niem dostawy za granice od os6b zamieszka-
tych w kraju:
do 5 XII — na I kwartal roku nastepnego,
do 5 IIT — na IT kwartat roku biezacego,
do 5 VI — na IIT kwartal roku biezacego,
do 5 IX — na IV kwartal roku biezacego.

6. Zlecenia na prenumerate dewizowa,
przyjmowane od os6b zamieszkalych 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.

II i IIT STRONA OKLADKI
B czarno-biala:
1 strona — 2000 zt

H kolorowa:
1 strona — 3000 zt

IV STRONA OKLADKI
B tylko kolorowa — 3500 z1

SPONSOROWANA I STRONA
OKLADKI - 4000 zt

SRODEK NUMERU
B tylko czarno-bialy:
1/3 kolumny — 600 zt
1/2 kolumny — 900 zt
1 kolumna — 1800 zt

Koszty opracowania graficznego
ponosi zleceniodawca.

Zlecenia reklam i ogloszen
przyjmuje redakcja i wspolpracujace
agencje.

Dla stalych klientéw korzystne
bonifikaty.
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Ile mozna stracicC

Rozmowa z prof. dr. hab. inz. MICHALEM KLEIBEREM, ministrem nauki,
przewodniczacym Komitetu Badan Naukowych

Jak Pan ocenia efektywno$¢é wydawania pu-
blicznych pieniedzy na nauke w Polsce?

Niestety, nie udato nam sie jeszcze zblizyé do po-
ziomu, w ktorym nauka zaczyna mie¢ powazny wplyw
na konkurencyjno$¢ gospodarki — a jest to przeciez
jeden z gléwnych celow prowadzenia badan.

Podstawowym problemem polskiej nauki jest to,
ze nigdy jeszcze nie udalo sie jej osiggnacé przyzwoite-
go poziomu finansowania (chodzi mi, rzecz jasna,
o okres po 89. roku, bo czasy wczeéniejsze to zupel-
nie inna historia). Z doSwiadczenia bardzo wielu —
bardzo réznych — krajéw wynika jednoznacznie, ze
nauka zaczyna sie optaca¢ w widoczny sposéb, kiedy
jej finansowanie przekracza pewien krytyczny po-
ziom. Wprawdzie zawsze pozytywnie oddzialuje na
gospodarke, kulture i spoteczenstwo, ale mechanizmy
i skutki tego oddzialywania mogg by¢ trudne do za-
obserwowania, natomiast po przekroczeniu , masy
krytycznej” to sie staje powszechnie widoczne i do-
datkowo napedza zainteresowanie naukg oraz wy-
raznie podnosi jej szeroko rozumiang efektywno§é.
Polska nauka spelnia natomiast (na miare naszych
mozliwoSci, a nie aspiracji) role poznawczg i eduka-
cyjna, ktore cechuje daleko posunieta synergia.

Czy w kraju o niskim dochodzie narodowym
mozna spodziewac sie wybitnych osiggnieé na-
ukowych?

Wybitne osiggniecia to jedna sprawa, a poziom
§redni, to sprawa druga. Wielkie odkrycia i wynalaz-
ki sg z definicji rzadkie, a ich powstawanie jest w du-
zej mierze kwestig przypadku. Natomiast $redni po-
ziom osiagnie¢ naukowych, ktory jest kwestia wyko-
nania okreslonej iloéci pracy (a w tle — wydania okre-
§lonych kwot pieniedzy), ksztattuje ogélng konkuren-
cyjnoé¢ gospodarki, ktéra — nigdzie na Swiecie — nie
sktada sie wylacznie z laseréw, stacji kosmicznych i
dziatl elektronowych.

Polska ma niski — w stosunku do §redniej unijnej —
dochéd narodowy, a jednocze$nie w ramach tego do-
chodu ma znacznie nizszy wskaznik finansowania
badan naukowych. Nam - wciaz jeszcze — udaje sie
ratowac substancje, nie pograzac sie, nie likwidowaé
nauki polskiej. Ale sportowiec, na ktérego sponsor
wydaje 100 dolaréw, nie osiagnie takich wynikéw,
jak sportowiec, na ktérego wydano 100 tysiecy dola-
ré6w — w nauce rzecz ma sie podobnie. Naklady na
nauke w krajach, w ktérych nauka jest rozpoznawal-

na jako czynnik wzrostu, sg w relacji do PKB piecio-
krotnie wyzsze niz u nas.

Dzisiaj sukcesy naukowe odnosi sie glownie w ba-
daniach kosztownych, wymagajacych duzych inter-
dys-cyplinarnych zespoléw. Polska tez mogtaby od-
nosi¢ sukcesy, bo wciaz jeszcze dysponujemy poten-
cjatem ludzkim i technicznym na przyzwoitym pozio-
mie, ale przy obecnym modelu finansowania tych efek-
tow nie bedzie.

Jaki model finansowania badan naukowych
bylby dla Polski najlepszy?

Model 2:1, taki sam, jaki sprawdza sie wszedzie na
Swiecie. Dwa razy wiecej pieniedzy inwestowanych
w nauke z prywatnych zrodel niz przez budzet, przy
naktadach budzetowych w wysokos$ci 1% PKB. U nas
niestety proporcje sg odwrécone: 2/3 naktadéw po-
chodzi z budzetu. Niestety, te 2/3 to jest niewiele wie-
cej od 1/3 procenta PKB. Latwo wiec sobie policzy¢,
ze $rodki prywatne powinny wzrosna¢ dziesieciokrot-
nie — i to jest podstawowy problem polskiej nauki, bo
nawet po osiagnieciu (kiedy§) wlasciwego poziomu
finansowania z budzetu, nadal bedziemy wydawali —
jako panstwo — trzy razy za malo.

Trzeba jednak zdawaé sobie sprawe i z tego, ze nie
ma zadnej szansy na uruchomienie mechanizmow
»,ssania” ze strony gospodarki, jesli panstwo samo
nie wniesie odpowiednich érodkéw oraz nie przepro-
wadzi zasadniczej reformy metod prowadzenia istot-
nej czesci dziatalno$ci naukowej. Musi to byé proces
zrozumialy dla przedsiebiorcow, a ,,sprzedaz” jego
efektow musi sie odbywaé na zasadach obowiazuja-
cych na rynku. Uczeni sami tych zmian nie urucho-
mig. Musi poméc im w tym panstwo za pomoca wla-
Sciwej polityki naukowej.

25 lat temu Finlandia, Irlandia, Grecja i Portuga-
lia mialy bardzo zblizone poziomy rozwoju gospodar-
czego: 56%-58% Sredniej zachodnioeuropejskiej. Dzis
Irlandia i Finlandia majg 110% $&redniej unijnej,
a Grecja i Portugalia — 65%. Te dwa kraje wlasciwie
zostaly tam, gdzie byly ¢wieré wieku temu. Oczywi-
§cie w tym czasie znaczaco wzrosla érednia, ale kto
chcialby nadgania¢ zaleglo$ci w rozwoju, jakie ma
Polska, ten ma jasng wskazdéwke, jak to sie robi. Rol-
nictwo czy budownictwo sa wazne, ale prawdziwym
kotem zamachowym wspolczesnego §wiata sg bada-
nia naukowe i ich wdrozenia. Jedyng droga do osia-
gniecia wzrostu szybszego niz inne kraje jest zasad-
nicza zmiana filozofii w tej materii. Potrzebne jest np.



przeorientowanie procesu konstruowania budzetu
tak, aby rozwdj nauki i jej wykorzystywanie byly au-
tentycznymi priorytetami, a nie dziedzing, ktorej fi-
nansowanie musi walczyé¢ o pojedyncze miliony zlo-
tych z opieka spoleczng, sanatoriami, doptatami do
lekow itp. Nie tedy droga. Nauka nie wygra — w trans-
mitowanej przez telewizje debacie parlamentarne;j
i w glowie przecietnego wyborcy — z bieda, bezrobo-
ciem i ochrong zdrowia, ale bieda, bezrobocie i mar-
ny poziom opieki zdrowotnej, sg miedzy innymi skut-
kami niedofinansowania nauki.

I jeszcze jedna sprawa — czas. Rezultaty skokowe;j
zmiany nastawienia do nauki i edukacji, jakie osia-
gnieto w Irlandii i Finlandii (a z krajéw pozaeuropej-
skich nalezaloby wspomniec jeszcze o Korei P1d., Izra-
elu czy Tajwanie), sg fascynujace, ale musimy pamie-
tac, ze wchodzimy dzi§ na znacznie trudniejszy ,,ry-
nek”. Wymienione przeze mnie kraje juz tam sa.
A niedlugo tego typu podejScie stanie sie standardem
we wszystkich panstwach rozwinietych, wiec trzeba
bedzie sie do niego dostosowacé nie dla jakich$ dodat-
kowych korzySci, ale juz tylko po to, zeby nie ponosié
bardzo dotkliwych kosztéw bycia poza gléwnym nur-
tem cywilizacyjnym.

Kiedy$ zbudowano ,,tysiac szk6t na Tysiaclecie”,
a dzi$§ potrzeba nam tysiecy przedsiebiorstw, ktorych
podstawa funkcjonowania i oferty rynkowej bedzie wie-
dza (niekoniecznie i nie tylko wiedza stricte naukowa!),
a nie tradycyjne czynniki wzrostu gospodarczego.

W Polsce wciaz jeszcze nauka jest traktowana jako
co$, wprawdzie sympatycznego i waznego, ale nieko-
niecznego, jako dobro luksusowe, ktore, i owszem,
warto mieé, ale moze np. w lepszych czasach... Nauka
jednak to nie wylacznie honor, prestiz i duma naro-
dowa — jak uwazano kiedy$ — tylko przede wszystkim
interes. By¢ moze najwazniejszy, jaki mamy dzi$ do
zrobienia.

A co na to minister finansé6w?

Debata na ten temat sie zbliza. Ja sie w kazdym
razie do niej solidnie przygotowuje. Decyzje podejmo-
wane przez ministra finansé6w — i w ogdle decyzje po-
lityczne, bo przeciez to nie jest wylaczna domena jed-
nego ministra, ale odpowiedzialno$¢ calego gabinetu
- sg dramatycznie trudne. Ale perspektywy sg row-
nie, a moze jeszcze bardziej dramatyczne. Finlandia
zaczynala swdj bieg ku nowoczesno$ci z poziomem
bezrobocia 20%. My - dzi§ — mamy niewiele lepszy
punkt startowy. A co bedzie za kilka lat?

Jestem ostatnim czlowiekiem, ktéry propono-
walby zabranie pieniedzy np. wymiarowi sprawiedli-
wosci, policji czy ochronie zdrowia i przekazanie ich
na rzecz nauki. Nie proponuje tez jakiej$ natychmia-
stowej rewolucji, tylko uwazam, ze potrzebna jest pil-
na debata polityczna na temat perspektyw rozwoju
kraju. W jej efekcie powinno sie ustali¢ dlugofalowa
strategie i metody jej realizacji, pamietajac wszakze
o tym, co jest — takze spolecznie i politycznie — wyko-
nalne.

a4y oprzeglad

Mozliwe jest przeciez, czeSciowe przynajmniej, fi-
nansowanie pewnych rozwigzan przysztymi docho-
dami. Mozna wprowadzié rozwigzania podatkowe pre-
miujgce ,,naukochtonno$¢”, analogicznie do obecnie
wdrazanych rozwigzan, ktére maja poprawic¢ zdolnosé
generowania przez gospodarke nowych miejsc pracy.
Samo wprowadzenie szerokiej informatyzacji w re-
sortach sprawiedliwo$ci czy zdrowia pozwolitoby
osiggngé tam z pewnoS$cig znaczny wzrost wydaj-
nosci.

To wymaga inwestycji i nakladow, ktére trze-
ba poniesé juz dzis.

To prawda, ale relatywnie niska efektywnos$é¢ np.
administracji panstwowej jest istotnym czynnikiem
opo6zniajacym rozwsj gospodarczy. Jesli wiec urucho-
mimy w tym miejscu mechanizm wzrostu — a i tak
musimy to przeciez kiedy$§ zrobi¢ — to w efekcie be-
dziemy mieli nieco wiecej do podzialu. A przynajmnie;j
nie bedziemy mieli do podzialu coraz mniej.

Tak naprawde nie chodzi mi o to, zeby np. jutro
podja¢ decyzje, ze na nauke przeznaczamy trzy razy
wiecej pieniedzy z budzetu. Po pierwsze dlatego, ze
panstwowe naklady to i tak wcigz za malo, a po dru-
gie, w dzisiejszym swoim ksztalcie nauka polska naj-
prawdopodobniej nie potrafilaby ich dobrze wykorzy-
staé, bo i dzisigjszych §rodkéw nie potrafi wydawac
w pelni efektywnie.

Jak temu zapobiec?

Musimy skonstruowaé mechanizmy rzetelnego
rozliczania sie z efektéw pracy prowadzonej za pu-
bliczne pienigdze. Byé moze przed odpowiednig ko-
misjg parlamentarng powinni stawaé rektorzy i dy-
rektorzy najwiekszych panstwowych instytucji pro-
wadzacych badania i przedstawiaé raporty z tego, jak
realizujg polityke naukowg panstwa, na ktorg otrzy-
mali publiczne pieniadze.

Standardy §wiatowe polegajg na tym, ze spoleczen-
stwo otrzymuje pelng i rzetelng informacje — w zrozu-
mialym dla laikéw jezyku — o tym, czym za publiczne
pienigdze zajmowali sie¢ naukowcy. A u nas w dodat-
ku popularyzacja nauki jest w stanie jeszcze gorszym
niz sama nauka.

Bo Kurek i Kaminski zgineli w wypadku samo-
chodowym 12 lat temu.

Ma pan racje. ,,Sonda” byla zjawiskiem znacznie
odbiegajacym od $redniej krajowej i gdyby istniata do
dzis$, i gdyby takich popularyzatoréw bylto wiecej (nie
potrzeba tysiecy — wystarczyloby stu), by¢é moze wie-
le spraw potoczyloby sie inaczej. Nie mozemy oczeki-
wac od spoleczenstwa, zeby wybieralo postéw rozu-
miejgcych konieczno$¢ rozwoju nauki, skoro Polacy
od pokolen postrzegajg nauke jako kosztowne cacko,
nie jako co$, co poprawia ich zycie.
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Jakie jeszcze sg wady obecnego systemu?

Powiem tylko o dwoch najwazniejszych. Najlicz-
niejsza grupg naukowcow w Polsce sg uczeni akade-
miccy. Poziom plac w szkolnictwie wymusza wielo-
zawodowo§¢, a pogon za dodatkowymi zajeciami jest
zab0jcza dla pracy naukowej. Podrézujac z jednego
konca Polski na drugi nie da sie przeciez prowadzié¢
badan! Uczony, ktéry spedza caly czas w laborato-
rium bywa uznawany za dziwaka badz nieudacznika
i dlatego takich uczonych jest coraz mniej. Je§li nato-
miast zabronimy pracy w wielu o$rodkach i nie pod-
niesiemy pensji, to naukowcy pouciekajg do biznesu.

Drugi problem to finansowanie dydaktyki kosz-
tem badan naukowych. Jest to zjawisko zrozumiale
i nie do zwalczenia metodami administracyjnymi, bo
uczelnie zyja ze studentow, wiec jesli odbierzemy im
mozliwo$¢ cichego dofinansowania dydaktyki, to jej
poziom jeszcze sie obnizy, bedzie mniej studentow
i caly model sie zawali.

A co z finansowaniem nauki przez biznes? Sko-
ro nie ma znaczacych polskich firm i polskich
marek, to kto ma zamawia¢ opracowania u pol-
skich naukowcow - przeciez nie Siemens, Mo-
torola czy Mitsubishi; oni maja wlasne labora-
toria, na ktore wydali miliardy dolaréw.

Rozpoznawalne marki nie powstaja wspolczesnie
poza gospodarka opartg na wiedzy. Proba stworze-
nia $wiatowej marki w sektorach tradycyjnej gospo-
darki kosztuje dzi§ niewyobrazalne pienigdze. A w
dziedzinie nowych technologii mozna jg stworzyé w
kilka lat. Ale tam sie licza pomyst i rozwigzania tech-
niczne wynikajgce z badan naukowych. Na §wiecie
jest mnoéstwo firm prowadzonych przez uczonych,
ktorzy komercyjnie wykorzystujg swoje osiagniecia,
finansujac dalsze badania z pieniedzy zarobionych
na wlasnych wczeénigjszych odkryciach i wynalaz-
kach. W Polsce to sie zdarza niestety bardzo rzadko.

Zmarnowane zostaly u nas szanse wynikajace
z prywatyzacji. W negocjacjach z zagranicznymi in-
westorami mozna bylo préobowaé wymuszaé wpro-
wadzenie ,,pakietow naukowych”, analogicznie do
pakietow socjalnych. Dzi§ wiekszosci dobrodziejs
w zapisanych w pakietach socjalnych i tak juz nie
ma: albo po zakonczeniu okresu ochronnego wiasci-
ciel zabrat sie do ostrych i bolesnych porzadkéw, albo
firma dobrze sobie radzi i sama z siebie oferuje znacz-
nie wiecej niz kiedy$ zapisano w pakiecie. Czesi i We-
grzy zdecydowali sie natomiast stawiac¢ tego typu wa-
runki swoim partnerom. OczywiScie to nie jest uni-
wersalne lekarstwo, a wiele tych projektow badaw-
czych zostalo zamknietych nastepnego dnia po ter-
minie zapisanym w umowie, ale statystycznie ten
model sie sprawdzil.

Pewng nadziejg jest offset w kontraktach zbroje-
niowych. Ale to jest wciaz tylko nadzieja. Bo moze sie
przeciez skonczyc¢ tak, ze koncerny, od ktérych kupi-
my kiedy$ samolot wielozadaniowy i uzbrojenie do

$miglowcow, wydadza tego ,,drugiego dolara” nie na
rozwigzania high-tech lub ich poszukiwanie przy
udziale polskich naukowcéw, tylko na zakupy — i ow-
szem na polskim rynku - stali, miedzi, silnikow elek-
trycznych, transformatoréw...

i skér, i miodu.

To oczywiScie lekkie przerysowanie, ale problem
jest powazny. Inwestycje offsetowe w Polsce nie mu-
szg w calo$ci dotyczy¢ sektora zbrojeniowego. Moga
to by¢ inne projekty — ale takie, w ktérych inwestorzy
spodziewajg sie zwrotu wlozonych pieniedzy i przy-
szlych zyskéw, a umowa offsetowa musi by¢ podpisa-
na rownocze$nie z glowna umowg na dostawe sprze-
tu, wiec trzeba przygotowaé bogata i interesujaca
oferte potencjalnych przedsiewzie¢. Dodatkowy kto-
pot — techniczny wprawdzie, ale nie mniej przez to
dotkliwy — to charakter negocjacji. Rozmawiamy na
przyklad z trzema potencjalnymi dostawcami samo-
lotu i dla kazdego musieliSmy przygotowaé osobny,
kompletnie inny, zestaw propozycji offsetowych. Te
oferty sg niezwykle skomplikowane, a ich negocjowa-
nie, z trzema partnerami jednocze$nie, jest zadaniem
wymagajacym najwyzszego kunsztu handlowego.
Mam nadzieje, ze nasi negocjatorzy dobrze sobie z tym
poradzg. Méwimy tu przeciez o miliardach dolaréw.
Nawet drobny ulamek tych kwot zainwestowany
w polska nauke dalby bardzo wyrazny pozytywny
skutek.

A jak nam sie nie uda?

Polacy majg pewien defekt: nie wierzg w sukces.
Wsiadajac do dobrego samochodu, ogladajac najno-
woczes$niejsze modele telefonow komoérkowych, czy-
tajac o innych nowinkach technicznych, mysle cze-
sto z zazdroScig: ,ci faceci (Niemcy, Japonczycy,
Amerykanie, Finowie, Irlandczycy) to majg glowe!”
Nie znam zadnego polskiego produktu, ktéry wywo-
lywalby tego typu reakcje na §wiecie. To sie musi
i moze zmienié. Nie jesteSmy wcale gorsi, mniej euro-
pejscy, bardziej zasciankowi czy zamknieci od innych.
JesteSmy normalnym narodem, ktory — zeby sie szyb-
ko rozwijac — potrzebuje jednak wiary w siebie. A udac
musi sie nam nie dlatego, ze taki sukces mile potechce
naszg dume narodowa, ale dlatego, ze to jest bardzo
istotny czynnik wzrostu gospodarczego, wyznacza-
jacego nasze miejsce w Europie przysztoéci. I mam tu
na my§li oczywiscie nie tylko efekty zwigzane z offse-
tem, ale generalne przemodelowanie gospodarki
w strone nowoczesnoSci.

Czy $rodowiska naukowe nie moglyby wygene-
rowa¢ i przedlozyé spoleczenstwu lub chociaz
jego politycznym przedstawicielom propozycji
rozwigzan w tej dziedzinie? Mozna przeciez
podejrzewac, ze ludzie z tytulami profesorski-
mi sa bardziej $wiadomi wyzwan i zagrozen
od przecietnego obywatela.



Takie oczekiwanie jest w zasadzie racjonalne, ale
moja znajomo§¢ srodowisk naukowych kaze zacho-
wywaé w tej mierze daleko posuniety sceptycyzm.
Znakomici naukowcy sg znakomici w swoich dziedzi-
nach. Poza swoimi laboratoriami i salami wyklado-
wymi sg to zwyczajni ludzie. Na pewno majg znacznie
mniej czasu na aktywno§¢ pozazawodowsa niz prze-
cietny obywatel. Stad ich orientacja w sprawach ,,tego
Swiata” bynajmniej nie musi by¢ réwna swobodzie,
z jakg poruszajg sie w swoich — waznych, ale zwykle
odleglych od potocznego do§wiadczenia i bardzo nie-
raz waskich — specjalnosciach.

Wspoélczesna nauka jest oparta na specjalizacji,
posunietej do stopnia trudnego do wyobrazenia dla
przecietnego, nie zwigzanego z nauka cztowieka. Ta
specjalizacja wymaga okre§lonego podejscia i uczeni
w tym akurat sg dobrzy i bardzo dobrzy. Ale z tego
samego powodu tworzenie koncepcji uniwersalnych
i syntetyzowanie dziedzin od siebie odleglych nie jest
ich mocng strong. To jest oczywiScie cecha naukow-
cow nie tylko polskich. Do tego dochodzi indywidu-
alizm, ktory z trudem jest przelamywany w pracy zes-
polowej — a dzi$§ naukowcy z zasady muszg pracowaé
w duzych zespotach. I jeszcze jedno: uczony, ktéry nie
jest przekonany, ze to, co on robi, jest najwazniejsze
na $wiecie — to nie jest dobry uczony. Przy pracy tak
intensywnej i wyczerpujacej intelektualnie, a nierzad-
ko i fizycznie (chodzi o czas, nie o podnoszenie cieza-
row), wszelki relatywizm i wszelkie watpliwosci by-
Iyby zbyt demobilizujace.

Skonstruowanie projektu istotnych zmian w mo-
delu prowadzenia badan naukowych w Polsce wy-
maga wysitku ze strony $rodowisk wobec nauki ze-
wnetrznych, a generalnie jest obowigzkiem panstwa.

Czyli Pana Ministra.

Tak wlasnie postrzegam swoje gléwne zadanie.
Dzi§ jeszcze nie moge méwié o szczegotach tej kon-
cepcji, ale zasadnicze jej zreby sa juz dzi§ oczywiste. O
modelu finansowania juz méwilem. Pienigdze na na-
uke musza sie znalezé i trzeba do tego wspélnej pracy
rzadu, parlamentu i §wiatlej czesci spoteczenstwa.

Metody pracy polskich naukowcoéw dzialajgcych
na rzecz zastosowan muszg ulec zmianie. Zamiast
tysiecy rozproszonych projektow, potrzebne sg duze
programy naukowe, ktore bedg mialy jasno postawio-
ne cele i okreslone metody weryfikacji rezultatow.
Zeby osiggac znaczace wyniki, taki zespol musi miec
odpowiednig mase krytyczng: ludzkg i aparaturowa.

I organizacyjna.

Jak najbardziej. Zarzadzanie zespolem tak trud-
nych osobowo$ci i indywidualnoéci, z ktérych nie-
mal kazda jest kluczowa dla powodzenia projektu — to
jest zupelnie wyjatkowe zadanie menedzerskie. Wsrod
naukowcéw bardzo niewielu jest ludzi, ktérzy mieli-
by w tym zakresie odpowiednig wiedze i doSwiadcze-
nie. Dodatkows trudnoécia jest finansowanie takie-
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go projektu. W modelu stosowanym na Zachodzie kon-
sorcjum skladajace sie z duzej grupy uczonych ,,pod
wodzg” naukowca-menedzera, finansuje swojg dzia-
lalnoé¢ z pieniedzy zaréwno publicznych, jak i pry-
watnych, przy czym te ostatnie pochodza nie tyle od
prywatnych fundatoréw, co od firm zainteresowa-
nych wdrozeniem okreslonych rozwigzan. Wymaga
to jednak zelaznej dyscypliny, dotrzymywania termi-
noéw, ponoszenia odpowiedzialnosci — i calego mnoé-
stwa ,niepotrzebnych i niewaznych szczegdétéw”, o
ktorych uczony czesto nie lubi stuchaé, bo mu szkoda
czasu — on ma przeciez na glowie ,wazniejsze” spra-
wy. Ot6z te wazne sprawy moga nagle znacznie stra-
ci¢ na waznosci, je§li jednostki naukowe zaczng w
Polsce upadac lub zaczng byé¢ zamykane.

Moje pierwsze do§wiadczenia na Zachodzie, gdzie
pelilem role konsultanta przy licznych tego typu pro-
jektach, byly dla mnie bardzo zaskakujgce. Zapytano
mnie np. o zasady conflict resolution w pewnym pro-
jekcie. Co to moze znaczyc? Jakie konflikty miatyby
by¢ rozwigzywane? Tymczasem dzi§ jest to oczywi-
ste dla kazdego studenta pierwszego roku zarzadza-
nia. Jesli wykonawcow jest wielu, to trzeba doktad-
nie opisa¢ w umowie konsorcjum metody radzenia
sobie w sytuacji, gdy ktory$ z nich nie bedzie mogt
czy umial zrealizowaé swoich zadan. A jak — nie daj
Boze — umrze jeden z gléwnych wykonawcow? Wielu
naukowcow zyje wcigz w blogiej nieswiadomoSci tego
typu probleméw. A cala ta biurokracja i sprawozdaw-
czo$¢ potrafi skonsumowac wcale pokazny kawalek
budzetu - finansowego i czasowego. A u nas sie zbyt
czesto ,,zapomina” dostarczy¢ na czas kompletne spra-
wozdanie z wydania pieniedzy uzyskanych z grantu.
A na dodatek sprawozdanie to powinno by¢ napisane
jezykiem zrozumialym nie tylko dla paru specjalistow
z danej dziedziny w skali catego globu.

Czy srodowisko naukowe jest w stanie samo-
dzielnie ustali¢ priorytety, ktore pozwolily-
by np. premierowi w porozumieniu z szefem
KBN-u zdecydowagé, ze pewnych dzialéw nauki
nie bedziemy finansowa¢ z budzetu?

Obecny ksztalt KBN-u jako samorzadowej orga-
nizacji naukowcoéw pochodzi z czaséw, w ktorych inna
konstrukgcja byta trudna do pomyslenia. Ten heroicz-
ny okres — moim zdaniem - juz sie jednak skonczyl.
Uczonych w KBN-ie nikt nie zastapi, ale ich dziala-
nia powinny sie koncentrowa¢ na opiniowaniu pro-
jektow pod wzgledem naukowym, natomiast decyzja,
czy dany projekt miesci sie w zalozeniach polityki
naukowej panstwa realizowanych przez Komitet —
musi zapada¢ w strukturach pozanaukowych. To sg
decyzje polityczne. Trudne, bolesne i niewdzieczne.

Dzi$§ moja rola jest o tyle komfortowa, ze na bar-
dzo liczne pytania o powody nieprzyznania lub przy-
znania zbyt malych pieniedzy na jaki§ konkretny pro-
jekt odpowiadam, ze demokratycznie wybrani przed-
stawiciele §rodowiska naukowego podjeli takg decy-
zje, a ja ja tylko podpisalem.
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Na dluzsza mete to nie ma jednak sensu. Musi by¢
kto$, kto podejmuje decyzje, a potem tlumaczy sie
z nich publicznie i ponosi odpowiedzialno$¢. Zreszta
tylko kto$ taki moze by¢ powaznie potraktowany przez
ministra finansow.

Czy polska nauka moze zaoferowaé rozwia-
zania sluzace skokowemu rozwojowi choéby
oSwiaty?

Szybko nie da sie osiggnaé zadnych spektakular-
nych efektéw. Powaznie my$lac o nowym, bardziej
efektywnym modelu, musimy mie¢ przeciez wysokiej
klasy nauczycieli na wszystkich szczeblach naucza-
nia. A to jest proces na lata.

Rzecza do zrobienia stosunkowo szybko jest in-
formatyzacja nauczania. Ja oczywiécie doceniam
wage osobistych kontaktéw i relacji mistrz — uczen.
Na poziomie uniwersyteckim tych kontaktow jednak
dzi$ juz prawie nie ma i nie z winy komputera, tylko
dlatego, ze mistrz nie ma dla ucznia czasu. Komputer
moze pomoc, oszczedzajgc czas nauczycielom (spraw-
dzanie prac kontrolnych, przygotowywanie wykla-
déw w formie prezentacji, konsultacje on-line - to tyl-
ko najprostsze przyklady). Wieloetatowy, wedrowny
nau-kowiec uczy dzi§ wedrownych studentéw, kto-
rzy poznajg zycie tramwajowe, a nie akademickie,
przemierzajac wielkie miasta w drodze na kolejne za-
jecia. PowinniSmy wiec tez aktywniej mysle¢ o two-
rzeniu kampuséw uniwersyteckich.

Jest rzeczg stwierdzong ponad wszelkg watpli-
wo§¢, ze obecnie stosowany (wszedzie na Swiecie, nie
tylko u nas) sposéb przekazywania wiedzy jest bar-
dzo daleki od optymalnego. A wiec istnieje tu wielkie
pole do popisu dla naukowcow. Panstwo musi tylko
sformulowaé¢ zadania i zapewni¢ finansowanie —
i tutaj nie mozemy sie ogladaé¢ na biznes, bo przedsie-
biorcy maja pelne prawo oczekiwaé od panstwa do-
brze wyksztalconych obywateli — i to w ramach ist-
niejacych obciazen podatkowych.

Dostep do informacji, tatwos¢ zdobywania wiedzy,
wyréwnywanie szans — to wszystko sg zalety infor-
matyzacji. A do tego takze Zrodlo pokaznych korzy-
§ci, bo przeciez mozliwo§¢ prowadzenia wykladéw za
posrednictwem sieci nie dla kilkuset, ale kilkunastu
tysiecy studentéw mozna przeliczyé na pienigdze (za-
robione — w modelu studiéw komercyjnych, lub oszcze-
dzone — w modelu finansowanym przez panstwo).
Dzi§ najwieksze amerykanskie uczelnie udostepniaja
w sieci swoje zasoby edukacyjne — my tez mozemy z
tego korzysta¢ i w ten sam sposéb upowszechniaé
nasze, niemate w koncu osiagniecia.

Ile na to wszystko trzeba mie¢ pieniedzy?

To jest oczywiscie sedno sprawy. Od tego zaczeli-
$my i na tym skonczymy. O Srodkach krajowych juz
moéwitem. Sg jeszcze zrédla zagraniczne. Polska ma
wszystkie obowigzki i uprawnienia zwigzane z unij-
nymi §rodkami na wspieranie nauki. Niebezpieczen-

stwo, ze bedziemy platnikiem netto w tych programach
na szczeScie udalo sie zazegnaé, ale nie jest to powdd
do specjalnej dumy, bo mieliSmy dotad znaczne znizki
w oplatach. Jest wiele powodow, dla ktérych nasz
udzial w obecnie realizowanym tzw. 5. Programie Ra-
mowym Unii Europejskiej nie wypadl zbyt dobrze —
chodzi gléwnie o to, ze 0 mozliwosci naszego udzialu
dowiedzieliémy sie w praktyce na cztery tygodnie przed
jego startem, a najlepsze ,,kaski” w ofercie zostaly roz-
dysponowane w ciagu pierwszego polrocza, bo zawsze
najwiecej konkursow na projekty badawcze oglasza sie
na poczatku programu. Mam nadzieje, ze w 6. progra-
mie damy sobie rade o wiele lepie;j.

Inna mozliwoéé to model odpisow podatkowych.
Uwazam, ze wspieranie badan naukowych powinno
by¢ jednym z tytuléw do takiego odpisu. Wegry i Au-
stralia wprowadzily zasade, ze firmy inwestujace
w dziatalno§¢ naukowa mogg zaliczy¢ jako koszty
uzyskania przychodu nie 100%, ale 150% czy nawet
200% poniesionych nakladéw. Z tym sie niestety wig-
ze mozliwo$¢ naduzy¢, bo to stwarza pokuse nierze-
telnego kwalifikowana wydatkow, ale to znaczy tyl-
ko, ze nalezy takie rozwigzanie przygotowac odpo-
wiednio precyzyjnie.

Trzeba wreszcie rozwigzaé problem komercjaliza-
¢ji wynikow osiagnietych w dziatalno$ci naukowe;j.
Polityka ochrony wlasnoSci intelektualnej, ktora to
warunkuje, musi zostaé¢ dostosowana do wspolcze-
snych warunkéw. Prawo patentowe — z przylegloscia-
mi — wymaga powaznego przemyslenia.

Tak naprawde korzystnie sprzedawacé efekty pra-
cy naszych naukowcéw za granicg bedziemy mogli
dopiero po wstgpieniu do Unii — wtedy znikng wresz-
cie uprzedzenia majgce korzenie w przeszloSci, a ofer-
ta naszych o$rodkéw naukowych jest bez watpienia
konkurencyjna wobec bardzo wielu osrodkow zagra-
nicznych — nie tylko i nie przede wszystkim cenowo.

Jak wyglada w Polsce wykorzystanie osiggniec
naukowych - czy jesteSmy w stanie skonsumo-
wa¢é choéby wlasne odkrycia?

Podaz rozsadnych propozycji wdrozeniowych jest
dzi$, moim zdaniem, w Polsce wieksza od popytu. Nato-
miast wynikow badan, ktorych stosowalnos$c jest nie-
znana, mamy nieprzebrane mnéstwo. Istnieje uzasad-
nione podejrzenie, ze wérdd tej masy sg zarowno rzeczy
potencjalnie bardzo ciekawe, jak i catkowicie nieprzy-
datne. Przedsiebiorcy polscy sa raczej konserwatywni
— nawet ci drobni. Wolg (lub nie majg innego wyjScia —
ze wzgledéw finansowych) raczej zadania mniejsze
i mato dochodowe niz ambitne i nowoczesne, ktére mo-
glyby wyprowadzi¢ ich na szerokie wody. Moze to i do-
bra strategia — szczegélnie w ciezkich czasach. Niestety
bez zasadniczych zmian w tej materii nie nalezy sie ra-
czej spodziewaé nadejécia lepszych czasow.

Dziekuje Panu za rozmowe.

Rozmawiat Dariusz Teresiniski



Henrvk Sadownik

sy _______ oprzeglad

W sprawie uczelni
niepanstwowych

Podobnie, jak w innych dziedzinach, tak i w szkol-
nictwie wyzszym transformacja przynosi zmiany po-
wazne i widoczne golym okiem. Mamy obecnie okoto
300 szkét wyzszych, z tego ponad 200 to uczelnie
niepanstwowe powstale jako bezpoSredni owoc trans-
formacji. Odpowiednio wzrosta takze liczba studen-
tow, a z nig tzw. wskaznik skolaryzacji. Mamy row-
niez znacznie wieksza liczbe absolwentow z tytulem
licencjata lub magistra. W zwigzku z tym czesto sty-
szymy pozytywne oceny dokonanych zmian i ich re-
zultatéw. Jednak sprawa wydaje sie bardziej ztozona
iz pewno§cig kontrowersyjna. Przyjrzyjmy sie jej bli-
zej, a zwlaszceza uczelniom, ktoére prowadzg studia na
kierunku ,,zarzadzanie i marketing”. Jest to najlicz-
niejsza grupa uczelni i z r6znych powodéw moze ona
budzié¢ rozmaite watpliwosSci.

Na sprawe trzeba spojrzeé calosciowo, jak na duzg
zmiane systemowg w ksztalceniu na poziomie wyz-
szym. Uczestnicza w niej organy wladzy i administra-
¢ji panstwowej, nauczyciele akademiccy i organiza-
torzy ksztalcenia oraz studenci. Rézne sa role i moz-
liwoséci oddzialywania na rzeczywisto§é poszczegdl-
nych uczestnikéw zmiany. Jest wazne, aby dostrze-
gac te roznice i zdawac sobie sprawe z tego, kto jest
obiektem, a kto decydentem lub analitykiem, archi-
tektem systemowym.

Z punktu widzenia studentéw, zmiana przynio-
sta duzo szans i nadziei. Byly to szanse ukonczenia
studiow wyzszych dla tych wszystkich, dla ktérych
zabraklo miejsca w uczelniach panstwowych. Placac
wieksze lub mniejsze czesne mozna bylo podjaé studia
bez wigkszych trudnoSci. Tysiace osob z tego skorzy-
stato. OczywiScie, taczylo sie to z nadzieja na poprawe
swojej pozycji na rynku pracy, co jest zrozumiale i tak
by¢ powinno. Z punktu widzenia studentéw nalezy
wysoko oceni¢ juz sam fakt stworzenia mozliwoS§ci
podjecia studiéw. Gdyby wraz z nig uruchomiono sen-
sowne rozwigzania stypendialne dajgce szanse studio-
wania osobom zdolnym, lecz stabszym finansowo, na-
sza ocena bylaby w pelni pozytywna.

Zmiany stworzyly takze nowe mozliwosci na-
uczycielom akademickim i organizatorom
ksztalcenia. Ci pierwsi otrzymali wigksze mozliwo-
§ci realizacji zar6wno swoich ambicji dydaktycznych,
jak i dodatkowego zarobkowania, co mialo i ma istot-
ne znaczenie w trudnych dla nauczycieli czasach
transformacji. Powstala tez catkowicie nowa szansa
dla osob, ktore nie bedac nauczycielami akademicki-
mi mogly podjaé ryzyko powolania i prowadzenia nie-
panstwowych uczelni. Wiele spoéréd takich uczelni
to instytucje zalozone i prowadzone przez osoby o
daleko niepelnych kwalifikacjach akademickich. Jak
to wplywa na proces ksztalcenia, a zwlaszcza jego ja-
ko$é¢, to kwestia do powaznych badan i ocen. Mozna
przypuszczaé, ze nowi ludzie bez formalnych kwalifi-
kacji akademickich wnoszg jakie§ nowe elementy, ale
czy sa one zawsze pozytywne, to sprawa otwarta.

Niestety, mozna odnie$¢ wrazenie, ze dla przynaj-
mniej niektérych organizatoréw, byt to przede
wszystkim pomysl na biznes przez eksploatowanie
szansy stworzonej transformacja ustrojowa. Dodaj-
my do tego, ze nauczyciele akademiccy dziatajacy na
terenie niepanstwowych uczelni wnoszg do nich nie
tylko warto$ci pozytywne, lecz takze niemaly bagaz
staboéci praktyki ksztalcenia z uczelni panstwowych.
Najbardziej szkodliwe dla jakoSci ksztalcenia jest tu
niewatpliwie zacofanie metodyczne uczelni panstwo-
wych. Dydaktycy zwracaja uwage zwlaszcza na do-
minacje tzw. podawczych metod nauczania i zbyt cze-
ste przypadki profesoréow bez Swiadomosci metodycz-
nej, ktérzy mniemaja, ze wystarczy znaé swgj przed-
miot, aby z samego tego faktu wynikata skutecznosé
dydaktyczna. Sg to z pewnoscig powazne problemy, a
ich wage podnosi fakt, ze znajdujg sie one, niestety,
poza polem percepcji wielu waznych uczestnikow
szkolnictwa wyzszego.

Trzeci, niezwykle istotny, uczestnik zmian syste-
mowych to wladza i administracja panstwowa.
Patrzac na sprawe z tego punktu widzenia, kluczowa
kwestig okazuje sie sterownicza rola wladzy i admini-
stracji w procesie przeksztalcen szkolnictwa wyzsze-
go. W jednym z waznych dokumentéw rzagdowych przy-
jetych w lipcu 2000 roku napisano m.in.: ,,Konieczna
jest zmiana doktryny ksztalcenia i przej$cie od modelu
ksztalcenia encyklopedycznego i adaptacyjnego do
modelu innowacyjnego i kreatywnego”. Je§li przyjmie-
my, ze jest to konstatacja strategiczna, a nie tylko swo-
bodna mysl autoréw dokumentu, to podstawowg kwe-
stia i odpowiedzialnoécig byloby zapewnienie jej prze-
lozenia na programy konkretnych zmian i zapewnie-
nie ich sprawnej realizacji. Zmiany powinny by¢ sku-
teczne i efektywne ekonomicznie. Tak by¢ powinno,
lecz obserwacja praktyki daje podstawe do zgloszenia
wielu watpliwoSci. Najpierw trzeba podkresli¢, ze pod-
stawowg troska i nadrzednym kryterium oceny wia-
dzy i administracji panstwowej powinna by¢ jakosé
ksztalcenia, a nie wzrost wskaznika skolaryzacji, kto6-
ry zbyt czesto jest podawany jako argument za szybki-
mi ilo§ciowymi zmianami. Niestety, nominalnie wiek-
sza liczba absolwentéow szk6t wyzszych nie oznacza
odpowiedniego przyrostu liczby oséb faktycznie wy-
ksztalconych na poziomie wyzszym. Jesli jakos¢ kszta-
Icenia jest istotnie nizsza niz poprzednio, to moze nie
ma sie z czego cieszy¢. Po prostu, produkujemy absol-
wentéw gorszych i wielu nowych magistréw wypro-
mowanych przez nowe uczelnie ma nizsze kwalifika-
cje w poréwnaniu ze swoimi poprzednikami. Niebez-
pieczenstwo ,,produkowania” absolwentéw o nizszych
kwalifikacjach lub o ,niepelnej wartosci” jest realne.
Stad kluczowa rolg wladzy i administracji panstwo-
wej jest zadbacé o jego zminimalizowanie. Mozna to ro-
bi¢ przez réznorodne poczynania.

Po pierwsze - bylo i jest dalej potrzebne jakies
licencjonowanie niepanstwowego szkolnictwa wy-
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zszego. Wynika to z istoty ksztalcenia na poziomie
wyzszym i niewatpliwej konieczno$ci panstwowej
ochrony studenta przed niska jako$cig ustugi eduka-
cyjnej. Taka ochrona wydaje sie tu bardziej potrzeb-
na niz w wielu innych dziedzinach ustug, gdzie klient
ma wieksze mozliwo$ci zatroszczy¢ sie o swoje inte-
resy. W przypadku ksztalcenia na poziomie wyzszym
mozliwo§ci oceny jego jakosci przez studenta (inaczej
klienta) sa zasadniczo ograniczone. Nie ma on kwali-
fikacji do dokonania takiej oceny, chociaz jego opinia,
z r6znych wzgledéw, jest wazna i powinni$my po nig
siega¢. W praktyce licencjonowania trzeba miec¢ tak-
ze sensowne kryteria oceny projektowanych uczelni.
Sposrdd licznych kryteriéw dwa wydajg sie mie¢ zna-
czenie kluczowe. Sg to wymagania kadrowe, tzw. mi-
nimum kadrowe oraz wymagania kwalifikacyjne sta-
wiane osobom kierujgcym uczelnig. Minimum kadro-
we ma oczywiScie sens tylko w powigzaniu z dopusz-
czalna, maksymalnag liczbg studentéw. Na przyklad
uczelnia zatrudniajaca minimum kadrowe nie powin-
na przekraczac liczby tysigca studentow i dopiero
przekroczenie minimum daje prawo stosownego po-
wiekszenia tej liczby. Duza wage powinno sie roéw-
niez przywigzywac¢ do kwalifikacji os6b kierujacych
uczelniami. Nie nalezy dopuszcza¢ do tego, aby byly
to osoby bez tytulu naukowego profesora lub stopnia
naukowego doktora habilitowanego. Wydaje sie, ze
odstepowanie od tego wymogu, szczegblnie w naszych
warunkach, moze by¢ istotng przyczyng zalamania
sie jakoSci ksztalcenia.

Po drugie - stosowana praktyka opiniowania
wnioskow zalozycielskich dotyczacych tworzenia
i zmian uczelni niepanstwowych dojrzala do powaznej
analizy i dzialan korekecyjnych. Cate dziesieciolecie w
roli opiniodawcy wystepowata Rada Gi6wna Szkolnic-
twa Wyzszego, a ostatnio powolano takze Panstwowa
Komisje Akredytacyjng. Dotychczas stosowany tryb
opiniowania oraz kwalifikacje os6b formutujacych
opinie sg czesto kwestionowane. W sprawie zdolnosci
do prowadzenia uczelni wypowiadaja sie bowiem oso-
by zar6wno przedmiotowo, jak i metodycznie nie przy-
gotowane, a za §wiadectwo swoich kompetencji maja-
ce jedynie czlonkostwo w gremium opiniujgcym. Jest
to sytuacja, w ktorej wyraznie odstapiono od prakty-
kowanej przez stulecia w nauce i edukacji tzw. oceny
§rodowiskowej na rzecz oceniania przez instytucje biu-
rokratyczng powolang przez administracje panstwo-
wa. W takiej sytuacji moze by¢ zbyt duzo przypadko-
wosci, a nawet dzialan podejmowanych ze wzgledow
pozamerytorycznych. Wydaje sie oczywiste, ze stoimy
przed powazng refleksja nad tg sprawg i prawdopo-
dobnie dojdzie do tego, ze opinie i oceny o uczelniach
wydawacé bedg stosowne, profesjonalne i niezalezne
stowarzyszenia. Lekarskie w odniesieniu do szk6t me-
dycznych, techniczne o politechnikach. O uczelniach
prowadzacych studia zarzadzania i marketingu takie
opinie i oceny mogloby wydawaé¢ Towarzystwo Na-
ukowe Organizacji i Kierownictwa, najstarsze wlasci-
we przedmiotowo stowarzyszenie w Polsce. Zamiast
tworzyé rady i komisje, ktére praktycznie nie majg
szans na istotne merytoryczne wsparcie ministra edu-
kacji w jego licencjonowaniu uczelni, trzeba po prostu
uszanowac istote materii i siegng¢ do struktur spo-
lecznych, ktore uksztaltowaly sie jako specyficzne, pro-
fesjonalne instytucje $rodowiskowe.

Po trzecie - polityka realizowana w praktyce przez
administracje panstwa wywiera bardzo silny wplyw

na sytuacje rynkowsg uczelni niepanstwowych. Mamy
tu do czynienia z wyrazng niekonsekwencjg lub w naj-
lepszym przypadku z niedostateczng przejrzystoscia
tej polityki. Z jednej strony bowiem dano licencje na
powstanie ponad 200 nowych uczelni niepanstwo-
wych, rozsianych po calym kraju, powotanych nieraz
w malych miastach i bez mozliwo$ci kadrowych,
a z drugiej zezwolono na prowadzenie odplatnych stu-
diow przez uczelnie panstwowe. Uczelnie panstwowe
otrzymujg wsparcie finansowe i organizacyjne pan-
stwa i bez trudu uzyskujg przewage rynkowg nad uczel-
niami niepanstwowymi. Stan taki jest niewatpliwie
Swiadectwem braku spdjnosci polityki lub wrecz celo-
wego dzialania utrudniajgcego rozwdj uczelni niepan-
stwowych. Byloby to zrozumiale tylko wowczas, gdy-
by wladza i administracja panstwowa dazyly do zablo-
kowania rozwoju uczelni niepanstwowych z jakiego$§
istotnego wzgledu, na przyklad z powodu niskiej jako-
§ci. Ale z tym jest zle, zarowno w uczelniach panstwo-
wych, jak i niepanstwowych.

Patrzac na sprawe z punktu widzenia wladzy
i administracji panstwowej kwestig zasadniczg pozo-
staje jednak jej sterownicza rola w procesie transfor-
macji szkolnictwa wyzszego. Chcialoby sie wierzyc¢,
ze jest jakas$ strategiczna wizja przeksztalcen i wiado-
mo dokad transformacja prowadzi. Z pewnoscig jed-
nak sg sprawy wymagajgce wyjasnienia. Jaki sens,
na przykltad, ma dopuszczenie do powstania tylu
uczelni niepanstwowych, jesli, jak szacuja specjalisci,
dysponujemy kwalifikowanymi kadrami tylko do naj-
wyzej jednej czwartej tej liczby. Trzeba tez jasno stwier-
dzi¢, ze chociaz krytycznie oceniamy koncepcje i prak-
tyke opiniowania, co wyzej sygnalizowano, to pelng
odpowiedzialno§é za powstalg sytuacje ponosza od-
powiednie organa panstwowe. To nie gremia opiniu-
jace podejmuja decyzje, lecz odpowiednie organa ad-
ministracji panstwowej. Fakty i liczby sklaniajg do
powaznej troski o przyszlo$é szkolnictwa wyzszego
w naszym kraju. To, co sie juz stalo, jest faktem i inte-
gralng czeScig naszej rzeczywistosci spolecznej. Ja-
kie z tego beda wyciagniete wnioski i jakie dzialania
zostang podjete, to sprawa otwarta. Stan obecny musi
jednak niepokoi¢ ludzi, ktérym lezy na sercu los pol-
skiego szkolnictwa wyzszego. Po dwunastu latach
transformacji sprawa ta pozostaje powaznym wyzwa-
niem dla kompetentnych analitykéw i architektow
systemowych.

OczywiScie, obecny problem naszego szkolnictwa
wyzszego jest z pewnoscig bardziej zlozony i trudniej-
szy niz mialo to miejsce na poczgtku transformacji.
Gwaltowny ilosciowy rozwdj poglebil poprzednie pro-
blemy, wywolal nowe, na ktore probowaliSmy wyzej
zwroci¢ uwage. Jak podejsé do tej kwestii, to jest za-
sadnicze pytanie, na ktére musi odpowiedzie¢ wladza
i administracja panstwowa, bedace gléwnym archi-
tektem systemowym i sternikiem przemian. Obser-
wacja konkretnych poczynan i sygnalizowanych za-
mierzen sktania do pogladu, ze najbardziej realny jest
scenariusz, wedlug ktorego sprawa bedzie sie rozwi-
jac jak dotychczas i wejdziemy do Unii Europejskiej
ze szkolnictwem wyzszym, o ktérym bedzie sie przez
pokolenia moéwi¢ pogardliwie tak, jak niektére nie-
przyjazne nam narody méwia o polskiej gospodarce.
Trzeba takze wiedzieé, ze zmiana zaistnialej sytuacji
praktycznie jest chyba malo realna.

Prof. dr hab. Henryk Sadownik
byly prezes ZG TNOiK w latach 1985-93
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Kartografia biznesu

wirtualnego

Tekst autorstwa prof. dr. hab. Kazimierza Pere-
chudy jest skrécong wersja wyktadu wygtoszo-
nego w czesci otwartej marcowego posiedzenia
Gféwnej Rady Naukowej Towarzystwa Naukowe-
go Organizacji i Kierownictwa.

Mapy plaszczyzn biznesu

usimy pogodzié sie z faktem, ze w uniwer-

sum wystepuje nieskonczenie wiele wszech-

Swiatow, ktore sa niezalezne i jednocze$nie
przenikajace sie. Kazdy, zgodnie z zasadg fraktalno-
ci, odbija sie w kazdym. Podobnie przedstawia sie
sytuacja na poziomie mikrokosmosu, gdzie mamy do
czynienia ze $wiatami sztuki, kultury, polityki, reli-
gii, gospodarki oraz zycia spoltecznego.

Kazdy wykreowany rodzaj biznesu, niezaleznie od
jego formy i skali, stanowi swoisty, niepowtarzalny
Swiat, w ktérym panuja inne, specyficzne reguly prze-
biegéw procesow decyzyjno-dzialaniowych. Powstajg
tutaj rowniez osobliwe archetypy funkcjonowania
oraz kody wartoSci.

Mapy plaszczyzn biznesu stanowia probe statycz-
nego odzwierciedlenia konfiguracji funkcjonowania
firmy. Obejmowac one moga dowolng liczbe parame-
trow opisujacych historie, tradycje, aktualne trwa-
nie firmy oraz prognozy jej rozwoju.

Rzetelno$¢ mapy biznesu jest kategorig wzgled-
ng. Zbytnia szczegélowo§é mapy, sprowadzajaca sie
do uwzgledniania coraz wiekszej liczby parametréw,
powoduje zaciemnienie obrazu caloSci; nie stanowi
wiec adekwatnej podstawy do podejmowania decyzji
strategicznych. Dlatego tez znacznie lepszym warian-
tem jest operowanie nie kategoriami ilo§ciowymi, lecz
jakoSciowymi, ktére stanowig plastyczne odzwiercie-
dlenie przestrzeni gospodarowania.

Klasyczna mapa biznesu ma uktad dwuwymiaro-
wy, gdzie réznorodne czynniki oceniane sg w dual-
nym ukladzie typu:
® efektywny — nieefektywny,
® trend pozytywny — trend negatywny,
co znacznie ogranicza rzetelnosc percepcji §wiata biz-
nesu.

Kartografia gospodarowania

podejsciu ,kartograficznym” wykorzystujemy
W jakosciowe wektory opisujgce przestrzen go-
spodarowania danego podmiotu gospodarcze-
go. Wektory umozliwiaja pozycjonowanie firmy,

wzglednie jej ,,mikroprzestrzeni”. Istotniejsze jest tu-
taj ,,dzianie sie”, ,,stawanie sie”, ,,zaistnienie”, anizeli

mglawicowa pogon za zyskiem, ktory de facto jest ka-
tegorig abstrakcyjna, ,,samg w sobie” majacg ze-
wnetrzny i przyszloSciowy uklad odniesienia. Tutaj
pojawia sie podstawowa sprzeczno$c i co§, co jest cig-
gle na zewnatrz, nie moze zostaé zinternalizowane,
czy tez przyswojone.

Wektory jako$ciowe opisujg w uktadach rozmytych
wewnetrzng przestrzen gospodarowania, ktéra gene-
ruje wartosci istotne dla jej aktorow organizacyjnych.
Stanowi to przeslanke najnowszych koncepcji marke-
tingu postmodernistycznego oraz personalnego.

Wewnetrzna kartografia biznesu jest istotniejsza
od kartografii otoczenia, ktore nalezy do innego $wia-
ta, do ktérego koszty wejScia sg znacznie wyzsze od
kosztow eksploatacji wlasnych zasobow.

Nasz biznes stanowi hermetyczny uktad odniesie-
nia dla nas samych. Doskonalenie wnetrza naszej prze-
strzeni gospodarowania, niejako dla nas samych, jest
istotniejsze, anizeli rozpaczliwe préby doréwnania fir-
mom znajdujacym sie na pierwszych miejscach rézno-
rodnych list rankingowych. Liderem jeste$ wowczas,
gdy sam wykreujesz specyficzne wartosci, ktore sa
trudno imitowalne. Gdy nasladujesz kogo$, czy tez
nerwowo probujesz dogoni¢ inne podmioty gospodar-
cze, wowczas musisz przekonfigurowac¢ kartografie
wlasnego biznesu, musisz porzucic¢ wlasng przestrzen:
kultury organizacyjnej, proceséw podstawowych i po-
mocniczych, zachowan, dzialan i decyzji, a nastepnie
przez wiele lat, przez procesy uczenia sie dopasowaé
do innej, cudzej przestrzeni gospodarowania.

Pochopne, czesto spotykane w polskich malych
firmach, porzucanie wlasnej, dotychczasowej prze-
strzeni gospodarowania (np. branzy) z powodu jed-
nego parametru (np. malejacych zyskéw, spadajace-
go popytu etc.), powoduje, ze tego typu wedrujacy
small business nie jest w stanie zbudowa¢ wlasnej toz-
samosci, bo ciaggle usiluje sie wcisnaé w cudze, tj. juz
zagospodarowane przestrzenie biznesu.

Posiadanie wlasnej tozsamosci umozliwia prze-
trwanie w niesprzyjajacych okoliczno$ciach, jak row-
niez ciggly rozwdj w czasach koniunktury. W tym tez
kontekscie postrzegac nalezy nowe koncepcje przed-
siebiorstwa, zorientowane na zarzadzanie jego toz-
samogcia, czy tez wartoscia, ktorej podstawa sa akty-
wa niematerialne: wiedza, wyksztalcenie pracowni-
kow, specyficzne kody informacji, procedury pracy ze-
spolowej itp.

Ograniczenia supernowej ekonomii
gospodarowaniu w warunkach supernowe;j
ekonomii biznesmeni i menedzerowie musza
zdawa¢é sobie sprawe z ograniczeh nowego

typu:
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B Brak ustalonego osrodka zarzadzania pan-
stwem. Praktycznie nastepuje silna tendencja w kie-
runku ograniczenia sily wplywu centralnych orga-
noéw decydenckich typu parlament, rzad i inne cen-
tralne instytucje, ktére stopniowo ograniczacé sie bedg
do funkgji informacyjne;j.

B Ograniczenie sily wplywu wiedzy zewnetrz-
nej. Wiedza ,,pozyczona” ma mniejsza wartos$c od wie-
dzy samodzielnie wygenerowanej. Stad tez nowocze-
sne przedsiebiorstwa przysztosci bedg ,,wyspami” sa-
modzielnie generowane]j wiedzy.

B Zabity czas linearny. Zyje sie na ,tu i teraz”.
Tworzenie wiedzy w ramach proceséw wytworczych,
handlowych i uslugowych jest radoscia samg w so-
bie, jest jej rzeczywista konsumpcjg w czasie teraz-
niejszym. Nie wytwarzamy débr i ustug dla przyszio-
§ci, lecz ich konsumpcja dokonuje sie w czasie rzeczy-
wistym w fabrykach wiedzy, w ktérych zgodnie z za-
lozeniamiclientingu, CRM oraz innych koncepcji post-
modernistycznego marketingu, uczestnicza klienci
jako pelnoprawni aktorzy organizacyjni.

B Odrzucenie przyczynowosSci. Fabryki wiedzy
charakteryzuja sie strukturami sieciowymi, o charak-
terze poszarpanym. Réwniez ich otoczenie trudno jest
zidentyfikowaé ze wzgledu na wysoki stopien jego nie-
uporzadkowania. Tego typu struktury funkcjonuja
oparte na teorii chaosu, gdzie prawa przyczynowosci
nie maja racji bytu. Aktualna struktura gospodarcza
wykazuje wyraznie cechy sieci poszarpanej. Dlatego
tez klasyczne instrumenty ekonomii oparte na zasa-
dzie przyczynowosci, nie mogg zda¢ egzaminu uzdro-
wienia aktualnej sytuacji gospodarczej kraju.

Klient indywidualny

A

Produkty zindywidualizowane

v

Potrzeby spersonifikowane

Rys. 2. Swiaty klienta indywidualnego
Zrédto: opracowanie wlasne.

Wektory wirtualnego organizowania

a poziomie strategicznym mamy do czynie-
N nia z nastepujacymi wektorami wirtualnego

organizowania (rys. 1)V:

Wektor konfiguracji
aktywéw niematerialnych

61,’?’* Wektor spotkan
& wirtualnych z klientami

Rys. 1. Przestrzen wirtualnego organizowania
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Klient anonimowy
A

Docelowa
trajektoria
przejscia

Produkty standaryzowane

o
y

‘%00 Potrzeby "urzeczowione"
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® interakcja z klientem, KLIENT KLIENT
e konfiguracja aktywow, INDYWIDUALNY ANONIMOWY
® wsparcie wiedzg. (procesy krotsze, bezposrednie procesy (procesy wydtuzone, anonimowa
Wektor wspblpracy z klientem opie- obstugi klienta) obstuga klienta)
ra sie na instrumentach clientingu,
CRM oraz innych instrumentach nowo-
czesnego marketingu. Tworzy sie tutaj
wirtualne spolecznosci klienckie.
Pojawia sie jednakze do$§¢ istotny
paradoks wynikajacy z faktu, ze nowo-
czesny marketing jest mocno zoriento-
wany na pojedynczego klienta, a nie
grupy czy spolecznosci klientéw, z kto-
rym buduje sie bezposrednie relacje
o charakterze psycholog‘iczny m, co jeSt Koszty Warto$¢ dodana Warto$¢ dodana
przeciwienstwem obstugi anonimo- iz (personalizacja Kosaty (iluzja bycia w sieci, thimic,
. , . klienta) wyzsze w "wielkim §wiecie")
wych klientéw w ramach handlu inter-
netowego. Stad tez pojawia sie sprzecz-
no$¢ miedzy dwoma Swiatami (rys. 2):
® klienta indywidualnego, upod-
miotowionego, do ktérego adresowane
sg impulsy silnosygnalowe o charakterze niemate- @ klientaanonimowego, bedgcego jednym z ogniw
rialnym (psychologiczno-behawioralne), sieci biznesu elektronicznego.

Rys. 3. Triada: procesy — koszty — warto$é dodana
Zrédto: opracowanie wlasne.

Objaénienia znakow:

K - klienci

P - producenci
H — handlowcy
“ - relacje

--- — wyspa relacji

-——— — wyspa podmiotéw i relacji

Rys. 4. Konfigurowanie przestrzeni relacji
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Tab. 1. Sieci przyjazne i pochlaniajace

CECHY

SIEC

Pochlaniajaca

Przyjazna

System motywacyjny

Negatywne bariery wyjscia

Ciggly rozwdj w sieci

Termodynamika System hermetyczny Harmonijny rozwdj
Narastanie entropii
Zlozonosé Narastanie zlozono$ci proceséw Upraszczanie
Tendencje rozwoju Monotematyczno$é Wielowariantowos§é
Obraz rzeczywistoSci Jednowymiarowy Wiele nakladajacych sie obrazéw.
Organizacja hipertekstowa
Wzory zachowan Imitowanie Kreowanie

Rozumienie procesow

Okreslanie proceséw

Rozumienie proces6w

Znajomo§¢é mechanizméw napedowych Ukryta Jawna
Przyczynowosé Dziatanie — ewentualna préba in- | Wyjasnianie
terpretacji Kreowanie
Dzialanie
Samomotywowanie Hedonizm konsumpcyjny Hedonizm poznawczy

Postrzeganie zewnetrzne

»Sieé dla sieci”

»oie¢ wérod innych sieci”

Granice Blokady wyjscia Granice wirtualne
Fluktuacja Statyka Dynamika
Zmiany Czastkowe Rewolucyjne

Zrédla zmiany organizacyjnej

Niejawne centrum dowodzenia

Firma integrator

Stopiefr monopolizacji

Monopol wiedzy inicjatora sieci

Swobodna dyfuzja wiedzy

Mechanizmy zabezpieczajace

,Bez sieci nie mozna zy¢”

Cieszenie sie ,rozdawnictwem
wiedzy”

Energia sieci

Gromadzenie i blokowanie wyply-

Wyplyw wiedzy oraz jej stopnio-

wu

we uzupelnianie

Przestanki dziejowe

,2Mesjanizm sieci”

Kreowanie ponadczasowych war-
tosci

Podstawowy paradygmat

Wyjatkowo§é sieci

Dowolno$é wyboru i zmiany sieci

Powyzsze $wiaty sg bytami niezaleznymi z punk-
tu widzenia procedur obstugi klienta.

Klient jest nie tylko anonimowy w cyberprzestrzeni
handlu i ustug. Dotyczy to réwniez supermarketéw,
gdzie paradoksalnie procesy obslugi klienta sg znacz-
nie dluzsze, anizeli w normalnym sklepie spozywczym,
a globalne koszty nabycia towaréw sa wyzsze.

W obu éwiatach przedstawia sie wiec inaczej tria-
da: procesy — koszty — warto$¢ dodana (rys. 3).

Funkcjonowanie w sieci wirtualnej ma wymiar
przede wszystkim informacyjny: sprzedaje sie i kupu-
je tutaj informacje, ktore sa podstawowym towarem;
sg warto$cig samg w sobie. Fizyczny klient, produ-
cent oraz handlowiec angazujg sie w réznorodnym
stopniu w transfer informacji, a nastepnie aktywow
niematerialnych oraz wiedzy.

Wirtualne organizowanie sprowadza sie wiec do
konfigurowania wewnetrznej przestrzeni (rys.4):
® spolecznosci klienckich,
® spolecznosci producentow,
® spolecznosci handlowcow,

® relacji w sieci,
® ckspertyz wirtualnych.

Ma tutaj miejsce przemieszczanie uktadu podmio-
towego do ukladu relacji, ktory jest istotniejszy, co
tylko poglebia anonimowos¢ tego pierwszego.

Od tego momentu sie¢ zaczyna ,,zy¢ wlasnym zy-
ciem”, rozmywa sie i ginie dominujgca rola inicjato-
ra sieci, a jego pierwotna funkcja integratora jest
W sposob wyspowy i chaotyczny przechwytywana na
ograniczone przedzialy czasu przez inne podmioty,
a przede wszystkim przez czasowe skupiska relacji
wewnatrzsieciowych typu: tymczasowe zespoly pro-
jektowe, produktowe, grupy dyskusyjne, dyfuzji idei,
wartosci, wiedzy etc.

W sieci nastepuje nieuchronna ucieczka od ukla-
du podmiotowego w kierunku uktadu relacyjnego,
w ktorym ma miejsce nieustanne wzbogacanie zaso-
bow wiedzy (glownie o wymiarze iloSciowym) doko-
nujace sie przez ekspertyzy wirtualne oraz zwieksza-
nie pojemnosci systemu informatycznego.



Zmniejsza sie znaczenie pierwotnego uktadu pod-
miotowego na rzecz anonimowego ukladu relacyjnego.

Siec przyjazna i pochlaniajaca

odstawowym dylematem w wirtualnym or-
E ganizowaniu jest rozstrzygniecie problemu

typu: ,,wejscé czy nie wejs¢” do sieci. Usiecio-
wienie przedsiebiorstwa powoduje ograniczenie jego
wolnosci. Wprawdzie wejScie do sieci przyjaznej zwiek-
sza szanse wygenerowania wartosci dodanej, ale
w konceptualnej fazie podejmowania tego typu decy-
zji nie jest to takie pewne.

Sieci dowolnego typu wykazuja tendencje pochta-
niajace, co oznacza stopniowe uzaleznienie poszcze-
golnych ogniw (przedsiebiorstw) funkcjonujacych
w sieci oraz samoistne tworzenie barier wyjscia. Sto-
sunkowo latwo jest wej$¢ w zwigzek malzenski, nato-
miast znacznie trudniej jest doprowadzi¢ do rozwo-
du. Podobnie przedstawia sie sytuacja z organizacja-
mi sieciowymi réznego typu.

W stosunku do otoczenia generowane sg niezwy-
kle przyjazne impulsy silnosygnalowe zachecajace do
wejscia do sieci. Koszty wejscia sa praktycznie zero-
we, czego przykladem jest podpisanie umowy z siecia-
mi telefonii komoérkowej (Idea, Era, Plus) za przysto-
wiowg zlotowke. Natomiast koszty wyjScia klienta
z sieci (tzw. kary umowne) siegajg kilkuset zlotych.

Firmy, ktére rozpoczety handel internetowy, a na-
stepnie zaczely ponosi¢ straty, nie mogg sie wycofac
z dnia na dzien, bez poniesienia dodatkowych kosz-
tow, utraty wizerunku, dotychczasowych klientow
i kanalow dystrybucji.

Stad tez zanim przedsiebiorstwo podejmie decyzje
o wejsciu do e-biznesu, musi dokladnie zdiagnozowaé
sie¢ na podstawie parametrow przedstawionych
w tabeli nr 1.

Asynchronicznosé¢ sieci a tradycyjne
instrumenty zarzadzania

armonijny rozwdj spoleczenstwa, gospodarki
oraz podmiotow dzialajacych jest totalng ilu-
zja. De facto tego typu zalozenie prowadzi do
stagnacji organizacji.
Dynamiczny rozwéj potrzeb, produktow, techno-
logii etc. dokonuje sie w uktadzie asynchronicznym.
Stad tez w wirtualnym organizowaniu odrzucic¢
nalezy tradycyjne instrumenty nauk o zarzadzaniu:
B W sieci niemozliwe jest tworzenie wizji jej roz-
woju.
B Planowanie calo$§ciowe czy tez holistyczne nie
ma sensu w gospodarce ,,drgajacej”.
B Organizowanie sprowadza sie do zainicjowania
impulsu sprawczego w procesie tworzenia sieci. Fir-
ma Amway skutecznie weszla na polski rynek two-
rzac szybko rozwijajaca sie sie¢ sprzedazy bezposred-
niej, a nastepnie rownie szybko utracita kontrole nad
siecia.
B Podstawowym motywem podmiotéw wchodza-
cych i dzialajacych w sieci jest dzielenie sie podstawo-
wymi kompetencjami, co umozliwia osiggniecie przez
nie efektu synergicznego.

e . oprzeglad

B Koordynowanie dotyczy ludzi, natomiast samo-
istnie powstajace w sieci ,,skupiska” relacji wypraco-
wujg tymczasowe mechanizmy koordynacji we-
wnetrznej.

B W sieci internetowej maja miejsce procesy pozyski-
wania, przetwarzania i dzielenia sie informacjami.
Stad tez tradycyjna funkcja pozyskiwania i dyspo-
nowania zasobami nie ma tutaj racji bytu.

B W sieci nikt nikogo nie jest w stanie kontrolo-
wac. Nawet chwilowe demotywowanie przez bloka-
dy dostepu do sieci, czy tez tymczasowych skupisk
relacji przez zabezpieczenia typowo informatyczne,
takie jak np. ,Sciany ognia” (fire walls), okazujg sie
nieskuteczne.

Podsumowanie

irtualne organizowanie sprowadza sie do ini-
w cjowania i generowania impulséw spraw-

czych, umozliwiajacych tworzenie tymeczaso-
wych skupisk relacji w sieci. Ich dtugotrwate monito-
rowanie i nawigowanie skazane jest na porazke.

W organizacji wirtualnej okazujg sie nieefektyw-
ne wszystkie dotychczasowe instrumenty, metody
i techniki organizowania, kierowania i zarzadzania.
Wynika to z faktu anonimowos$ci podmiotowej sieci,
ktére raz utworzone, ulegaja procesom dynamicznej
i cigglej rekonfiguracji, powodujacej szybkie obumie-
ranie ukladu podmiotowego na rzecz gromadzenia
zasob6w wiedzy w ukladzie relacyjnym.

Podstawowa przeslankg wejscia do sieci jest moz-
no$¢ tworzenia koalicji zasobow zlozonych z podsta-
wowych, wyrézniajacych kompetencji uczestnikow
sieci.

Kazimierz Perechuda

D VENKATARAMAN N., HENDERSON J., Real Strategies

of the Virtual Organizing, ,,Sloan Management Review”,
Fall 1998.
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Piotr Gryglewski, Dariusz Trzmielak

Zarzadzanie materialnym
dziedzictwem Kulturowym

Wprowadzenie

mieniajaca sie sytuacja, w jakiej przyszto funk-

cjonowac instytucjom sprawujacym opieke

nad dobrami dziedzictwa narodowego
w wielu przypadkach zepchnela owe placéwki na kra-
wedz ekonomicznego niebytu. Umiejetne zarzadzanie
dobrami kultury, w tym sztuki, powinno by¢ kojarzo-
ne rowniez z pozyskiwaniem $rodkéw pozwalajacych
na niezbedne inwestycje i opracowania. Finansowe
realia rozwiewajg wszelkie nadzieje na wystarczaja-
cy naplyw $rodkow z budzetowego zréodta. Jak wska-
zuja do§wiadczenia lat ubieglych nawet najwazniej-
sze dla polskiego dziedzictwa kulturowego obiekty
i kolekcje nie otrzymujg wystarczajacych dotacji.
W takiej sytuacji pewna koniecznoScig staje sie prze-
wartoSciowanie spojrzenia na posiadane zasoby za-
bytkowe. Nalezy zaczaé postrzegaé je nie tylko jako
dziedzictwo kulturowe, ale réwnoczes$nie jako kapi-
tal danego oSrodka, ktory moze przynosic¢ prestiz
i wzbogaci¢ oferte regionow

Marketingowa koncepcja oferty

rodukt przestaje by¢ kojarzony z konsump-

cja w klasycznym tego stowa znaczeniu, ale

z tworzeniem dodatkowych wartoSci, jakie
niesie za sobg jego produkcja i zakup”?.

To stwierdzenie moze postuzy¢ za mysl przewod-
nig rozwazan dotyczacych zarzadzania sztukg. Ofer-
ta sztuki ksztaltowana jest latami i z jednej strony
jest to atut, gdyz proces u$Swiadamiania podstawo-
wych cech oferty jest prostszy. Z drugiej jednakze stro-
ny moze stanowi¢ staba strone z powodu pojawiania
sie alternatywnych ,atrakcji” i trudnoSci ze sprze-
daza ustugi.

W realnej sytuacji zakupu uslugobiorca nie opie-
ra swojego wyboru, uwzgledniajac jedna ceche, np.
cene biletu. Nabywca rozwaza wiele cech, zanim osa-
dzi czy dokona¢ finalnego wyboru czy nie, np. w przy-
padku uslugi — sztuki moze to byé zaséb uzyskanej
informacji, wpltyw kupna uslugi na prestiz.

Autorzy zajmujacy sie psychologicznym podej$ciem
do procesu zakupu, czy percepcji nabywcow wskazuja
na zewnetrzne i wewnetrzne determinanty zakupu.
Zewnetrzne czynniki wywodzg sie z otoczenia. Do nich
zaliczamy np. reklame?, sposob prezentacji. Wewnetrz-
ne czynniki wynikajg z osobowosci nabywcy.

Konsumenci ustugi w rézny sposéb reagujg na te
same zewnetrzne determinanty. Inne zainteresowa-
nie lub motywy postepowania mogg pokazywaé w tej
samej sytuacji. Ich emocjonalny i psychologiczny stan
moze sie zmieniac. Jeéli nie odczuwajg w ten sam spo-
s0b 1 w tym samym czasie, ich reakcje moga by¢ cat-

kiem odmienne. Najwazniejszg wewnetrzng determi-
nantg w postrzeganiu nabywcéw jest to, co oni ocze-
kuja uslyszec¢ lub zobaczy¢ w kazdym zdarzeniu®.

Determinanty zakupu mozna rozdzieli¢ na dwie
grupy. Do pierwszej grupy zaliczymy te, ktore nadaja
warto$¢ ustudze. Natomiast do drugiej te, ktore sy-
gnalizujg warto§¢ ustugi i sg miarami tego, jak na-
bywcy postrzegaja obecng warto§é. Podczas gdy
pierwsze z nich sg najczeSciej zwigzane z sama ustuga,
to drugie czynniki czesto majg zwigzek z dzialalno-
§cig marketingowa.

Dodatkowa wartos¢, ktora oferuje instytucja be-
dzie zatem zwigzana z jej unikalno§cia tworzona przez
obie determinanty. Wykorzystujac czynniki, ktore
nadajg warto§¢ ustugi bez uwzglednienia tych, ktére
sygnalizujg warto§¢ produktu, uniemozliwiamy na-
bywcy poprawna percepcje wartosci oferty.

Stosowanie tylko determinant sygnalizujacych
warto§é produktu moze réwniez nie przynie$é sukce-
su, poniewaz kupujacy moga uswiadomic sobie, ze ich
potrzeby nie sa zaspokajane. Wykorzystywanie po-
wyzszych czynnikéw czesto powinno by¢ komplekso-
we. Je§li organizacja wykorzystuje elementy nadaja-
ce warto§¢ produktowi, to musi postugiwaé sie sy-
gnalami wartoéci produktu.

Czasami zdarzajg sie sytuacje, gdy determinanty
nadajace warto$é réwniez sa sygnalami wartosSci
i odwrotnie. Dobra prezentacja ustugi moze by¢ sy-
gnalem wartoSci, ale réwniez jest Zrédtem wiedzy dla
nabywcy. Podobna sytuacja bedzie w przypadku, gdy
np. oferujemy przewodnik w cenie zakupu biletu. Moze
on nadawaé warto$¢ ustudze, ale réwnocze$nie byc
sygnalem warto§é ustugi. Mimo to istotne jest, aby
organizacja uswiadamiala sobie oba czynniki oraz
stosowala obie determinanty. Nabywca ustugi w erze
komercjalizacji nie chce ptaci¢ tylko za sygnaly war-
toSci, a nie spostrzeze wartoS§ci produktu, jesli nie za-
stosujemy sygnalow wartosci.

Odpowiednie wykorzystanie czynnikoéw nadaja-
cych wartoéé produktowi tworzy warto§é produktu
i dodatkowa warto$¢ w odniesieniu do konkurencyj-
nych ,,atrakcji”. Sygnaly wartoSci umozliwiajg postrze-
ganie stworzonej warto$ci produktu i dodatkowej war-
toéci produktu. Jej znaczenie sygnalizuje, jak bardzo
uslugodawca potrafi ukazaé¢ nabywcy to, co stworzyl?.

Nabywcy ustugi uzalezniajg czesto swoje postepo-
wanie od wlasnych oczekiwan dotyczacych produktu
lub jego wartosci. Oferent ushugi, jesli chce, aby ustu-
gobiorca spostrzegl stworzong wartos¢, zmuszony jest
zidentyfikowaé sygnaly wartoSci, ktorych on oczekuje
i ktore akceptuje. Dopasowanie sygnaléw wartosci do
potrzeb i wymagan nabywcéw umozliwia kupujace-
mu spostrzezenie faktycznej wartosci ustugi.



Jednakze zdolno§é organizacji do konkurowania
z alternatywnymi ustugami uwidoczni sie, gdy ko-
rzySci dostarczane nabywcom odniesiemy do substy-
tutéw. Jezeli suma postrzeganych korzysci oferowa-
nej ushugi bedzie co najmniej taka, jak uslug konku-
rencyjnych, to bedzie to niewatpliwie sygnat do zaku-
pu uslugi (reguta 1). Najistotniejszg informacjg dla
kazdej organizacji powinna by¢ prawdziwa postrze-
gana warto§¢ jej oferty lub cech produktu dla kazde-
go klienta. Jak twierdzi P.F. Drucker”: ,,Kazda insty-
tucja [...] potrzebuje namystu nad tym, za co ptaca jej
klienci. Co stanowi warto§¢ dla naszych klientéw?”
W innym przypadku historia organizacji wplynie na
ograniczenie wszelkich zmian i problemy zwigzane z
brakiem zainteresowania oferta przez potencjalnych
klientéw. Okre§lenie organizacji jako ,,wiezienie psy-
chiczne” bedzie wtedy najtrafniejsze z przychodza-
cych na mysl®.

Regula 1. Sygnal wartosci

Akorzysci ushugi / Akorzysci uslugi alternatyw-
nej >1

Identyfikacja wartosci cech wystepujacych
w zabytkach sztuki

ajlepsza oferta to ta, ktéra uswiadamia sobie
N uslugobiorca oraz ktora oceniana jest jako

ta wymagana przez niego. Jak pisze J. Alt-
korn”: ,Kazdy zakup jest w jakim§ stopniu wyrazem
osobowos$ci nabywcy, jego §wiatopogladu, sposobu zy-
cia, postaw i pragnien”. Oferent musi zatem stwo-
rzy¢ zgodno$§¢é miedzy wyobrazeniem swoim a na-
bywcy. Zespél projektujgcy oferte powinien szukaé
zatem takiej kombinacji cech ustugi, ktéra bedzie
zgodna z wymaganiami ustugobiorcy i mozliwa do
zidentyfikowania przez niego. Czesto organizacje
kreuja usluge, dostarczajg takich waloréw, ktére nie
sg postrzegane przez nabywce, albo nie sg zgodne
z jego wymaganiami. Dzielo sztuki, ktére zdaniem
uslugodawcow-specjalistow jest najlepsze w swojej
klasie, powinno zawiera¢ to, czego chce lub co moze
dostrzec nabywca. W przeciwnym przypadku ocenia-
ne jest przez odbiorcow negatywnie.

Bardzo trudno odpowiedzie¢ na pytanie, dlaczego
czlowiek interesuje sie sztuka? Bez wdawania sie
w skomplikowane humanistyczne rozwazania na ten
temat, sprébujmy uchwyci¢ te cechy dzieta sztuki,
ktore wspolczesnie moga wplywac na jego atrakceyj-
no$¢ dla ogladajacego.

B Czynnik poznawczy koncentruje sie wokot po-
trzeby poznania, zobaczenia i préby zrozumienia
obiektow uchodzacych za interesujace. Cechy te wy-
nikajg z ludzkiej ciekawosci i koniecznoéci poznawa-
nia nowych miejsc i przedmiotow. W procesie tym ,,0b-
razkowo§é” sztuk plastycznych w wydatnym stop-
niu czyni je atrakcyjnymi dla przypadkowych odbior-
cow. Z czynnikiem tym powigzane sg takze wartosci
dydaktyczne pozwalajgce na poznawanie dziedzictwa
kulturowego i historycznego.

B Czynnik wizualny wystepuje w przypadkach po-
jawienia sie checi zaspokojenia potrzeb estetycznych,
czerpania przyjemnosci z obcowania z przedmiotami

tof ____________ oprzeglad

subiektywnie postrzeganymi przez widza jako piekne
lub tylko uchodzacymi za takie. Mozna zaobserwo-
wac rozbiezno$é pomiedzy oczekiwaniami przeciet-
nego odbiorcy a specjalistyczng wiedzg na temat ofe-
rowanego przedmiotu. Na przyklad: istnieje spore za-
interesowanie realistycznym, czasem naiwnym lub
kiczowatym malarstwem, natomiast wazne dla histo-
rii sztuki dzieta powstate w wieku XX czytelne sa tyl-
ko dla stosunkowo waskiej grupy. Czynnik ten jest
wybitnie zindywidualizowany i subiektywny.

B Czynnik prestizowy odgrywatl i odgrywa istot-
na role wérod potencjalnych odbiorcow sztuki. Po-
siadanie, poznanie lub umiejetno$é odczytania dziela
sztuki nobilituje odbiorce, stawiajac go na uprzywi-
lejowanej pozycji w hierarchii spotecznej. W spoteczen-
stwie postugujacym sie systemami znakow i atrybu-
tow istnieje potrzeba indywidualizacji. Zainteresowa-
nie oryginalnoécig paradoksalnie powigzane jest cze-
sto z modg na pewne zachowania, réwniez na pozna-
wanie dziel sztuki. Z czynnikiem tym wigze sie row-
niez proces osadzenia danego zabytku w hierarchii
wazno$ci stwierdzeniem, ze jest on istotny, czasem
wybitny, interesujacy, a przez to atrakcyjny.

Indywidualne oczekiwania wartosciujace zabytek
sztuki sg wspolformowane przez powyzsze czynniki
(z r6znym ich udzialem uzaleznionym od specyficz-
nych cech odbiorcy).

Interesujaca nas oferta prezentujaca zabytki dzie-
dzictwa artystycznego i kulturowego jest ksztalto-
wana przez nastepujace elementy:

B Dziedzictwo artystyczne (materialne) — obej-
muje ono zbiér obiektow zabytkowych osadzonych
w przestrzeni (obiekty architektoniczne wraz z ich wy-
posazeniem, zespoly urbanistyczne, zbiory zgromadzo-
ne w muzeach, skansenach, galeriach). Elementem dy-
namicznym tego zbioru sg okazjonalne dziatania mu-
ze6w 1 galerii organizujacych wystawy i inne imprezy
artystyczne prezentujace nowe obiekty.

B Regionalne dziedzictwo kulturowe danego
o$rodka - obejmuje zesp6t cech niematerialnych od-
noszacych sie do okre§lonego regionu lub miejsco-
wosci. Wérdd nich znajdujg sie miedzy innymi: wy-
znaczniki historyczne, etnograficzne, geograficzne
wspoél-tworzace zindywidualizowany wizerunek prze-
strzeni kulturowej danego regionu. Obraz ten z regu-
1y jest trudny do uchwycenia przez odbiorce, jednak
umiejetne powigzanie materialnych obiektéow z kul-
turowym ttem wplywa na uatrakcyjnienie i zindywi-
dualizowanie oferty. Cech zwigzanych z dziedzictwem
kulturowym nie mozna ksztaltowaé. Moga one by¢c
kapitatem, ktory oérodek, instytucja mogg wykorzy-
stac przy tworzeniu oferty zawierajacej elementy dzie-
dzictwa artystycznego. Zwiekszajg one jako§é oferty
przez podnoszenie jej prestizu lub wizerunku.

B Uslugi - dzialania, ktérych §wiadczenie wigze sie
z ,eksploatacjg” zasobow dziedzictwa artystycznego
i kulturowego.

Wilasciwym przedmiotem oferty sa ustugi zapew-
niajace obcowanie z artystycznym i kulturowym dzie-
dzictwem prezentowanym w danym osrodku. Placow-
kami nastawionymi na taka dzialalno§¢ sg gléwnie
muzea, skanseny oraz galerie. W grupie interesuja-
cych turystycznie obiektow znajdujg sie takze zabyt-
ki powigzane z instytucjami nie nastawionymi na ob-
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stuge ruchu turystycznego. Najwazniejszymi sposrod
nich sa obiekty sakralne. Stanowig one grupe sto-
sunkowo najlepiej zachowanych przyktadow dawnej
sztuki polskiej. Problemem jest jednak pogodzenie
kultowej funkcji tych obiektéw z zainteresowaniem
turystycznym. W ramach oferty mogg sie réwniez
znajdowac obiekty nie zwigzane z instytucjami. W tej
grupie na przyklad znajdujg sie zespoly urbanistycz-
no-architektoniczne postrzegane caloSciowo.

Powyzsze spostrzezenia sg ogblnikowe, poniewaz
wlasciwa oferta musi by¢ ksztaltowana zgodnie z in-
dywidualnymi mozliwoSciami uslugodawcy. Jednak
cecha wspdlna tych dzialan winno by¢ poszukiwanie
i uwypuklanie w ofercie czynnikéw uatrakcyjniaja-
cych ja w oczach potencjalnego odbiorcy.

KorzySci, jakie organizacja dostarcza w postaci
uslugi, sg czesto bardzo trudne do oszacowania przez
uslugobiorce. Najczesciej nabywcy zauwazaja bezpo-
§rednie dzialania organizacji, zmierzajace do zmiany
wartosci oferty. Trudno natomiast im rozpoznaé po-
§rednie dziatania organizacji, ktére wplywajg na nich.
Nabywcy, gdy oceniajg warto§¢ ustugi, widza np. cene
biletu, nie uwzgledniajg innych ukrytych korzysci,
jak np. zdobywanie wiedzy. Dlatego uksztaltowanie
korzySci ustugi zgodnie z percepcja uslugobiorcow
odgrywa¢ bedzie bardzo duza role podczas procesu
zakupu. Wizerunek czy reputacja organizacji moga
by¢ tak wazne, jak sama oferta instytucji®.

Potrzeba profesjonalnego zarzadzania
sztuka

rawidlowe wykorzystanie posiadanych zaso-
béw zabytkowych wymaga zwrdcenia sie po
pomoc ku naukom ekonomicznym. Zaktada-
jac, ze posiadane obiekty zabytkowe zastugujg na eks-
ponowanie i odwiedzanie, nalezy zastanowi¢ sie nad
mozliwoécig ich wylansowania i atrakcyjnego ich
udostepnienia. Profesjonalne przeprowadzenie tych
czynno$ci wymaga jednak wyeksponowania czego$
wiecej niz tylko estetycznego (czynnik wizualny) i hi-
storycznego (czynnik poznawczy — dydaktyczny) zna-
czenia promowanych zabytkéw. Nalezy zwrocié sie
ku wszystkim wymienionym juz czynnikom warto-
Sciujacym oferte w oczach odbiorcy. Sposrod nich
chyba najmniej docenianym pozostaje czynnik pre-
stizowy. Warto takze zwrdci¢ uwage na powigzanie
oferowanych dotad ustug z dodatkowymi elementa-
mi uatrakecyjniajacymi dotychczasowa propozycje.
Umiejetne eksponowanie czynnika prestizowego
moze koncentrowaé sie w sferze nobilitacji obcowa-
nia ze sztuka, trendéw mody (np. rehabilitacja regio-
nalizméw) lub nawet w snobizmie odbiorcy. Zainte-
resowanie tymi czynnikami jest szczegodlnie atrakcyj-
ne w obliczu tezy o ruchliwo§ci wzorcow konsumpcji,
zwlaszcza tych o charakterze prestizowym?. Wyko-
rzystanie tych tendencji moze stuzyé¢ budowaniu
mody na ogladanie zabytkow, wizytowanie wystaw,
muzeéw i galerii, jak rowniez posiadanie pewnego
zasobu wiedzy na temat ogladanych obiektow.
Ws&réd najbardziej istotnych probleméw zwigza-
nych z prezentacja dziedzictwa artystycznego jest
czynnik poznawczy. Jest on obecny w ofertach tury-
stycznych, publikacjach przewodnikowych i albumo-

wych. Jako&é tych wydawnictw, merytoryczna i edy-
torska, ma bezposredni wplyw na atrakcyjnosc ofer-
ty. Czynnik poznawczy wigze sie takze z szeroko poje-
tymi zadaniami popularyzatorsko-dydaktycznymi
cigzacymi miedzy innymi na instytucjach muzeal-
nych. Dla odbiorcy istotnymi sg informacje, jakie
moze zaczerpna¢ w danym miejscu. Zagadnienia te
mieszczg sie w zakresie zainteresowan muzealnictwa.
»,2Zwabiony” do takiej instytucji odbiorca nie moze
pozostac rozczarowany'?. Zbyt czesto w muzealnych
salach obowigzuje jednak hermetyczno$¢ naukowe-
go opisu skadinad potrzebnego. Atrakcyjno$¢ ofero-
wanego przekazu jest jednym z wazniejszych czynni-
kow podnoszacych wartosc¢ oferowanej ustugi. Przy-
stepna forma relacji poszerza grono potencjalnych
odbiorcow. Uproszezenie przekazu nie musi wigzac
sie z jego banalno&cig, raczej chodzi o ukazanie atrak-
cyjnosci dociekan naukowych!V. Dobrym przykladem
wizualizagcji i uatrakeyjnienia trudnych kwestii zwig-
zanych z archeologia i architekturg jest fragment
ekspozycji Wawel zaginiony, prezentowanej przez
Panstwowe Zbiory Sztuki na Wawelu. W jej ramach
wielkim zainteresowaniem cieszy sie multimedialna
rekonstrukcja wezesno§redniowiecznej zabudowy
wawelskiego wzgérza. Nowoczesna i ,,obrazkowa”
zarazem ekspozycja nie zostala pozbawiona elemen-
téw naukowosci. Tak wiec oferowany ladunek infor-
macyjny musi byé rzetelny od strony naukowej, a row-
nocze$nie w atrakcyjny sposob przedstawiony.

Wsréd czynnikow uatrakeyjniajgcych zabytkowa
oferte jest rowniez osadzenie poszczegélnych obiek-
tow w szerszym kontekscie przestrzennym i kulturo-
wym (dziedzictwo kulturowe), przede wszystkim jako
fragment wiekszej caloéci, wzajemnie sie uzupelnia-
jacej. Zmierza to do przemys$lanej integracji propono-
wanej oferty. W niewielkich miejscowosciach obiek-
tem zabytkowym jest zwykle ko§ciét wraz z muzeum
regionalnym. Jednak sama urbanistyka tych miejsco-
wosci, ich otoczenie, topografia mogg okazaé sie row-
niez interesujace. Odpowiednie opracowanie i zapre-
zentowanie tych treSci moze umie§ci¢ pierwszopla-
nowe zabytki w szerszym kontekscie rownoczesnie
dowarto$ciowujac je jako dominanty. Celom takim po-
winny by¢ podporzadkowane réwniez muzealne eks-
pozycje tak, aby prezentowane tam informacje skla-
nialy do kompleksowego zwiedzania danej miejsco-
wosci (zainteresowanie odbiorcy, zaintrygowanie
i wywolanie potrzeby uzupelnienia zasobu informa-
cyjnego w kolejnym miejscu). Przykladowy program
zwiedzania ukazywalby kompleksowo wazne obiekty
tak, aby zwiedzajacy byt kierowany do kolejnego waz-
nego miejsca w miescie (majgc na przyklad karnety
zapewniajace wejscie do kolejnych galerii i ko$ciotéw),
stopniowo poznajac jego historie i specyfike. Posia-
danie wiekszej liczby miejsc wartych pokazania wzbo-
gaca mozliwo$ci opracowywania monograficznych
tras turystycznych. Powodzenie takich przedsiewziec¢
jest uzaleznione od aktywnosci licznych instytucji.
Wymaga wzajemnego porozumienia wladz samorza-
dowych, koScielnych i instytucji naukowych. Wydaje
sie, ze takie zblizenie jest latwiejsze wladnie na pozio-
mie niewielkich regionéw.

Wykorzystanie dziedzictwa kulturowego danego
o$rodka zwigzane jest z rehabilitacjg nabywcy indy-



widualnego. W miejscach interesujacych, a z rzadka
dotad odwiedzanych, osobnik taki bywa postrzegany
jako intruz. W ramach ksztaltowania §wiadomo§ci
lokalnej, wraz z dowartoSciowaniem w oczach spo-
fecznosci miejscowej posiadanych zabytkow, wspo-
mniane negatywne zjawisko powinno zanikaé. Moze
to jednocze$nie wigzac sie ze zjawiskiem ksztaltowa-
nia patriotyzmu lokalnego. W ramach tego ostatnie-
go czlonkowie spolecznosci lokalnej wykazujg duze
zainteresowanie zabytkami z wlasnego terenu, w pe-
wien sposéOb lansujac je'?. Na obraz dziedzictwa kul-
turowego danego regionu w oczach jego mieszkan-
coOw wplywaja miedzy innymi:

® wiedza na temat danego regionu (wiedza obiego-
wa, rzadko rzetelnie podbudowywana naukowymi au-
torytetami, np. obiegowa opinia o gléwnie secesyjnej
architekturze ulicy Piotrkowskiej w Lodzi),

® rodzaj dumy lokalnej z posiadania interesujgcych
obiektow i instytucji, nie muszg one by¢ postrzegane
jako najlepsze lub najslynniejsze, bowiem najwazniej-
sze jest przekonanie o ich wyjatkowoSci i specyfice!®.

Czynniki powyzsze mogg stac sie obszarem dzia-
lan zmierzajacych do uatrakcyjnienia wizji danego
osrodka.

Mozliwo$é ksztaltowania poszezegolnych czeSci
oferty, a takze czynnikow wplywajacych na jej atrak-
cyjnosé, wigze sie ze strategia prowadzong na szcze-
blu samorzadowym. Powinna ona wynika¢ z kreowa-
nego wizerunku regionu. W przypadku uksztaltowa-
nia atrakcyjnej oferty instytucje lepiej funkcjonujgce
bedg mogly wspomagac¢ pozostate. Dla postrzegania
zabytkowego dziedzictwa istotne sg ich naukowe
opracowania. Wypadkowsa dociekan historycznych
staja sie publikacje o charakterze popularyzatorskim
i przewodniki turystyczne. Istnienie tego rodzaju
materialow stanowi o wartoSci i atrakcyjnoSci lan-
sowanych obiektow. Jest to dziedzina pozwalajgca na
komercyjne wykorzystanie wielu mozliwo$ci, wraz
z calym przemyslem ,pocztéwkowo-przewodniko-
wym”. Nalezy takze zwréci¢ uwage na zagadnienie
uzycia obiektu zabytkowego jako charakterystyczne-
go dla danej miejscowosci znaku, symbolu (czasem
funkcje logo). Mozna zaobserwowac takie zjawisko
juz w wielu miejscowosciach (np. Poddebice — patac
Grudzinskich). Graficzny znak z jednej strony cha-
rakteryzuje dang miejscowo§é¢, nadajgc jej jakas$ oso-
bowo§¢, z drugiej pobudza zainteresowanie samym
przedstawionym obiektem-symbolem!®.

Podsumowanie
rynkowienie wszelkich prawidel dotyczacych
| | problematyki kulturalnej nie wydaje sie cu-
downym remedium na wszystkie problemy.
Rownoczesnie jednak nie sposéb oprzec sie wrazeniu,
ze w wielu przypadkach potrzebne jest radykalne prze-
warto$ciowanie postawy tych, ktérzy sprawuja opie-
ke nad naszym kulturowym dziedzictwem. Koniecz-
nos$¢ komercjalizacji tej dziedziny zycia pozostaje przy-
najmniej w odniesieniu do pewnej czeSci zjawisk bez-
dyskusyjna. Jednak jej charakter budzi uzasadnione
obawy. Pozostaje mozliwo§¢ takiego pokierowania bie-
giem wypadkéw, ktory pozwolitby na zminimalizowa-
nie potencjalnych negatywnych skutkow, a przede

8 oprzeglad

wszystkim wykorzystanie zmienionej sytuacji na rzecz
wspomagania dzialalno§ci kulturalnej. Zarabiajac na
jednym mozna wspomagaé cenniejsze, a czasem bar-
dziej bezbronne wobec komercji przedsiewziecia.
Piotr Gryglewski, Dariusz Trzmielak
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Barbara Kaleta

Dywersyfikacja dzialalnosci
bankow w Polsce

Wiele przedsiebiorstw, aby przetrwa¢ w warun-
kach nieciggloéci otoczenia, wybiera strategie dywer-
syfikacji, ktéra ma poprawié ich site ekonomiczng
i potencjal rynkowy, a jednocze$nie rozproszy¢ ryzy-
ko dziatania. W przypadku polskich przedsiebiorstw
impulsem do dywersyfikacji po roku 1989 staly sie
z jednej strony utracone mozliwoSci dziatania na do-
tychczasowych rynkach, z drugiej — zmiana prawnych
i systemowych warunkéw dziatalnosci. Po okresie go-
spodarki planowej, wasko wyspecjalizowane przed-
siebiorstwa stanely w obliczu nowych szans i zagro-
zen stworzonych przez gospodarke rynkowg. Zmia-
ny polityczne zapoczgtkowane w koncu lat osiemdzie-
sigtych niejako w naturalny sposob przeniosly sie
réwniez na grunt gospodarki oraz na sfere regulacyj-
na systemu finansowego i doprowadzily miedzy in-
nymi do dywersyfikacji polskich bankow?.

Dywersyfikacja, rozumiana jako urozmaicenie
i zréznicowanie dzialalnosci bankowej, stanowi swe-
go rodzaju rozgalezienie na réznorodne, pokrewne
lub niepokrewne dziedziny, gléwnie w celu niwelo-
wania strat poniesionych w jednej dziedzinie, zyska-
mi osiagnietymi w innej dziedzinie dzialania. O dy-
wersyfikacji mozna mowié wtedy, gdy bank prowadzi
dzialalno§é na réznych rynkach i oferuje rézne pro-
dukty i ustugi bankowe jako samodzielny podmiot lub
w ramach grupy kapitalowej?. Motywem dywersyfi-
kagji jest zwykle pragnienie przekroczenia ograniczen
narzuconych przez rynek, wsparte mozliwo$ciami fi-
nansowymi.

Dywersyfikacja polskich bank6w ma dwojaki cha-
rakter: z jednej strony banki dywersyfikujg swoja dzia-
falnoéc¢ przez wchodzenie w sektory inne niz finanso-
we, obejmujgc udzialy w przedsiebiorstwach nieban-
kowych, z drugiej strony rozszerzaja dzialalno$é ban-
kowa i finansowa. Mozna wiec stwierdzié, ze dywersy-
fikacja ma charakter zar6wno dywersyfikacji pokrew-
nej, jak i niepokrewnej (konglomeratowej).

Dywersyfikacja bankéw polskich przez wchodze-
nie w inne sektory ma czeSciowo charakter wymuszo-
ny, albowiem polskie banki przejmujg na wlasnosé
w czesci lub w caloSci przedsiebiorstwa dtuznikow. Po-
niewaz w praktyce nie istnieje rynek przedsiebiorstw,
banki nie majg mozliwo$ci pozbywania sie nabytych
przedsiebiorstw i muszg w jaki§ sposob nimi zarza-
dzaé. Réwniez ze wzgledu na udzielone w okresach
wcezesniejszych kredyty oraz czeSciowo z nadmiaru
wolnych érodkéw, banki czesto aktywnie ,,wchodza”
w grupy przemyslowe i uczestnicza w zarzadzaniu
przedsiebiorstwami. Jednocze$nie jako instytucje fi-
nansowe stajg sie dla firm partnerami, ktérzy potrafig
przez sfinansowanie naleznoéci zapewnié¢ $rodki pie-
niezne niezbedne do cigglosci procesu produkeji. Do

tego celu banki uruchamiajg kredyty obrotowe, dys-
kontowe, faktoring itp. Bank finansujacy dziatalnos$é
firmy staje sie automatycznie jej doradcg finansowym,
opiniuje zapisy kontraktowe, a takze proponuje zasto-
sowanie roznorodnych narzedzi finansowych gwaran-
tujacych powodzenie transakcji (np. akredytywa do-
kumentowa, gwarancja)?.

Banki poza przymusowym przejmowaniem udzia-
6w w majatkach wierzycieli wchodza w inne branze
i sektory przez uczestnictwo w prywatyzacji przed-
siebiorstw. Z tej ,,$ciezki” dywersyfikacji korzystaja
(lub korzystaly) szczegélnie Bank Handlowy, Polski
Bank Rozwoju, Bank Przemystowo-Handlowy, Bank
Rozwoju Eksportu. Wedlug danych NBP w potowie
1997 r. 62 banki komercyjne posiadaly udzialy w przed-
siegbiorstwach o tacznej warto$ci 691 milionéw zlo-
tych. Potentatem w tej dziedzinie jest bank Pekao SA,
ktéry ma wiekszosciowe udzialy w 30 firmach i mniej-
sze w kolejnych kilkudziesieciu. Warto§é udziatow
tego banku siega 230 milionéw zlotych. Drugim ban-
kiem wyspecjalizowanym w akwizycjach przedsie-
biorstw jest Bank Handlowy, ktéry posiada udzialy
w kilkudziesieciu spotkach, m.in. w Horteksie, Amice
Wronki, Stoczni Szczecinskiej i Stoczni Gdanskiej?.
Ponadto Bank Handlowy aktywnie uczestniczyl
w procesie prywatyzacji lubelskiej firmy Sipma, lide-
ra sektora maszyn rolniczych.

Unormowanie zasad dokonywania przez banki
komercyjne inwestycji kapitalowych, w tym swoboda
nabywania pakietéw strategicznych, pozwolito im ope-
rowa¢ w innych segmentach rynku w ramach grup
finansowych, ktorych poszczegblne ogniwa wyspecja-
lizowane sg w obstudze okreslonych segmentéw ryn-
ku. Bariere dywersyfikacji bankow stawia jednak Pra-
wo Bankowe®, okre§lajac limit udzialu banku w in-
nych przedsiebiorstwach na 25% sumy funduszy wia-
snych banku. Zgodnie z przepisami ustawy Prawo
Bankowe zaangazowanie kapitalowe w stosunku do
jednej osoby prawnej nie bedacej bankiem nie moze prze-
kroczy¢ 15% funduszy wlasnych banku, a zaangazo-
wanie kredytowe (takze gwarancje i poreczenia) w sto-
sunku do jednego podmiotu lub podmiotéw powigza-
nych organizacyjnie i kapitalowo nie moze przekro-
czy¢ 25% funduszy wlasnych banku. Praktyczne wy-
korzystanie mozliwosci inwestycyjnych przez polskie
banki uzaleznione jest wiec od ich sily kapitalowej.
Jednocze$nie Prawo Bankowe ogranicza ryzyko kon-
centracji duzych kredytow. Limit globalny wszystkich
duzych wierzytelnosci banku (jako duze koncentracje
traktuje sie kredyty, ktore stanowiag powyzej 10% fun-
duszy wlasnych) nie moze przekroczyé¢ 800% fundu-
szy. Regulacje te majg na celu ograniczenie ryzyka
wynikajacego z nadmiernej koncentracji kredytow



iuzaleznienia banku od kondycji finansowej matej licz-
by kredytobiorcéw. Ograniczenia tego rodzaju regu-
lujg aktywna cze$é dzialalnoSci bankowej, dbaja o wia-
Sciwg dywersyfikacje portfela kredytow i ograniczaja
ryzyko kredytowe.

Poczatkiem dywersyfikacji dziatalnosci bankowej
i finansowej, a wiec rozwoju sektora bankowosci
w Polsce bylo rozdzielenie bankowosci komercyjnej
od bankowosci centralnej i stworzenie w roku 1989
podstaw adekwatnego do potrzeb gospodarki rynko-
wej systemu regulacyjnego, tj. uchwalenia przez Sejm
ustawy Prawo Bankowe. Nowe regulacje prawne
stworzyly podstawe do tworzenia bankéw uniwer-
salnych, oferujacych nie tylko tradycyjne produkty
depozytowo-kredytowe, ale rowniez mozliwosc udzia-
u w operacjach rynku kapitalowego i pienieznego
oraz $wiadczenie szeroko pojetych ustlug bankowosci
inwestycyjnej®. Stworzono tym samym bankom ko-
mercyjnym mozliwo$¢ oferowania w ramach jednej
instytucji innych rodzajéw ustug finansowych, poza
ubezpieczeniami, co stanowito podstawe do dywersy-
fikacji ich dzialalno§ci. Ponadto, typowy polski bank
komercyjny w okresie wysokiej inflacji i braku popy-
tu na kredyty inwestycyjne nie mégltby przetrwac bez
réznicowania swego portfela inwestycyjnego. Rozwdj
rynku kapitalowego w naturalny sposéb wprowadzil
do dzialalno$ci bankéw komercyjnych takie sektory,
jak: ustugi maklerskie, doradztwo inwestycyjne, ob-
stuge leasingu. Wiele bankoéw korzystajac z wolnych
zasobow finansowych i sieci punktéw bankowych
zroznicowalo swg dzialalno§¢ w kierunku sektora
ubezpieczeniowego przez posiadanie udzialéow w fir-
mach ubezpieczeniowych. Przykladem moze by¢ Pe-
kao SA, udziatowiec firmy ubezpieczeniowej Ampli-
co-Life Polska, czy ING Bank Slaski SA — wspétpra-
cujacy i powigzany kapitalowo z ING Nationale Ne-
derlanden Polska SA™.

Pojecie dywersyfikacji jest w bankowoSci bardzo
wazne i pojawia sie wlasciwie w kazdym obszarze dzia-

Dziedziny aktywnoS$ci uniwersalnego banku X

2o _________ przeglad

Talno$ci bankowej. Dywersyfikowa¢ mozna obszar te-
rytorialny, oferte produktowa, ale takze strukture
aktywow i okre§lone ich klasy, strukture depozytow
i funduszy banku®. W zakresie dywersyfikacji teryto-
rialno-produktowej mozliwe sg dwa modele aktywno-
§ci bankowej: model zintegrowany — , wiele aktywno-
§ci w ramach jednego banku” i model zdezintegrowa-
ny —,,wiele aktywnoS$ci w grupie bankowe;j” (por. rys. 1).

Pierwszy model polega na rozszerzaniu dzialal-
noSci bazujgc na strukturze jednego banku (wszyst-
ko pod jednym dachem). Model ten bliski jest syste-
mowi bankowo$ci uniwersalnej, w ktorym jeden pod-
miot §wiadczy caly zakres ustug finansowych. Za po-
szczegblne obszary dzialalnosci odpowiedzialne sg
jednostki organizacyjne — departamenty banku.

Drugi model dywersyfikacji zaktada tworzenie od-
rebnych podmiotéw — doméw maklerskich, firm le-
asingowych, bankow hipotecznych — przeznaczonych
do obstugi Scisle okreslonych sfer dziatalnosci. Mo-
del ten mozna uznac za rodzaj dywersyfikacji kapita-
fowej, poniewaz bank tworzac nowe podmioty doko-
nuje w istocie réznicowania inwestycji kapitalowych.
Taki model ma mniejszy wplyw na podwyzszanie bez-
pieczenstwa banku, poniewaz slabsze sg powigzania
finansowe wystepujace pomiedzy podmiotami. Wyni-
ki finansowe podmiotéw zaleznych nie przenosza sie
w sposob bezposredni na wyniki calej grupy finanso-
wej utworzonej wokdt banku-matki. Tworzenie no-
wych podmiotéw gospodarczych niesie jednak ze sobg
konieczno§¢ ponoszenia kosztéw inwestycji kapita-
fowych. W polskim sektorze bankowym czynnik ten
ma szczegodlne znaczenie z uwagi na niski poziom ka-
pitaléw i ograniczony do nich dostep.

Banki uniwersalne majg w praktyce niewielkie
mozliwo$ci wkraczania w nowe obszary dziatalnoSci.
Zgodnie z Prawem Bankowym jednym z obszaréw za-
strzezonych dla wyspecjalizowanych podmiotéw jest
bankowos$¢ hipoteczna. Bank uniwersalny moze roz-
poczaé dzialalno$é hipoteczna, jezeli utworzy nowy

Dziedziny aktywnoS$ci grupy bankowej (finansowej) Y

e Bankowos¢ detaliczna (w tym private banking)
® Bankowos¢ korporacyjna

o Ustugi w zakresie bankowosci hipoteczne;j

e Bankowo$¢ inwestycyjna

e Zarzadzanie aktywami

e Leasing

e Faktoring

¢ Obrot nieruchomosciami

o Konsulting i doradztwo

Bank komercyjny
(depozytowo-kredytowo-rozliczeniowy)

Spotki-corki (zalezne i stowarzyszone)

|Bank0wos'é hipoteczna |——|Bankowoéé inwestycyjna

|Fundusz venture capital |——|Dom (biuro) maklerskie

——{Fundusz powierniczy
——{Fundusz emerytalny
——{ Towarzystwo ubezpiccz.
——{Kasa bud -oszczedn.

|Spé}ka leasingowa

|Spé}ka faktoringowa

|Biuro nieruchomosci

|Kasa mieszkaniowa

Rys. 1. Teoretyczne modele dywersyfikacji banku

Zrédto: S. FLEJTERSKI, Dywersyfikacja dzialalnosci jako czynnik podwyzszania finansowego bezpieczeristwa banku,

»Bezpieczny Bank”, 1999 nr 1.
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Rys. 2. Hipotetyczna krzywa dywersyfikacji ryzyka banku w zaleznosci od liczby oferowanych

produktow i ustug

Zrédto: S. FLEJTERSKI, Dywersyfikacja dziatalnosci jako czynnik podwyzszania finansowego bezpieczehistwa banku,

»Bezpieczny Bank”, 1999 nr 1.

podmiot, co pocigga za sobg konieczno§é poniesienia
znacznych nakladéw. Takie rozwigzanie prawne na-
lezy uznac za preferencyjne dla bankéw najsilniejszych
kapitalowo, szczegélnie dla bankow zagranicznych.
W rzeczywistoSci nie chodzi o wybdr pomiedzy ban-
kiem specjalistycznym o wysokim stopniu sprawnosci
a bankiem uniwersalnym. W przyszlo$ci mozna ocze-
kiwaé, ze banki bedg tgczyc obie te strategie, a modelo-
wym bankiem bedzie bank elastyczny, ktory bedzie
dziatal efektywnie w wielu dziedzinach, potrafigc jed-
nocze$nie szybko zmieniaé akcenty swej aktywnoSci
w najbardziej pozadanych kierunkach”.

Poziom zdywersyfikowania banku jest czynnikiem
majgcym istotny wplyw na ryzyko jego dziatalnoéci.
Banki, prowadzac dzialalno§é w wielu dziedzinach,
ograniczaja w ten sposéb mozliwo§¢ poniesienia zbyt
wielkich strat. Dywersyfikacja wplywa takze na ogra-
niczenie ryzyka systemowego, wynikajgcego z wply-
wu niezaleznych czynnikéw zewnetrznych.

Korzysci dla bezpieczenstwa banku plynace z dy-
wersyfikacji jego dzialalnoSci sg niezaprzeczalne. Im
wieksza jest liczba ryzyk niezaleznych, z ktérych skla-
da sie ryzyko ogélne banku, tym dzialalnosé banku
jest bezpiecznigjsza. Jezeli jednak zostanie uwzgled-
niony aspekt organizacyjno-technologiczny, wtedy
nalezy przyjac, ze moze istnie¢ punkt optymalnej dy-
wersyfikacji, poza ktérym dzialanie banku nalezy
uzna¢ za przedywersyfikowane i powodujace wyzsze
ryzyko. Jednym z elementow, ktory moze wskazywaé
na sytuacje zbyt szeroko rozbudowanej oferty pro-
duktowej jest moment, kiedy przy wprowadzaniu no-
wego produktu nastepuje pogorszenia jakoS§ci innych
usltug i dzieje sie tak za sprawa ograniczonych mozli-

wosci organizacyjnych lub technologicznych. Wyni-
ka wiec z tego, ze bank nie powinien dokonywaé dy-
wersyfikacji produktowej kosztem jakosci dotychczas
oferowanych ustug.

Ograniczenia dotyczace poziomu dywersyfikacji
bankéw pojawiajg sie takze w aspekcie finansowym
w kontekscie celu funkcjonowania banku. Celem ist-
nienia banku jest maksymalizacja jego warto§ci w dtu-
gim okresie. Poniewaz dywersyfikacja bezposrednio
wplywa na zyski banku, to w dlugim okresie wplywa
takze na jego warto$¢. Istnieje wiec optymalny punkt
dywersyfikacji, poza ktorym zyski banku ulegajg ogra-
niczeniu, a rozszerzenie dziatalno$ci na nowe obsza-
ry nalezy uznan za nieefektywne.

Wspblczesny bank, dzialajacy w ,,burzliwym oto-
czeniu”, zmuszony jest do stalego poszukiwania efek-
tywnej kompozycji swojego portfela produktowo-ryn-
kowego. Wraz ze wzbogaceniem palety oferowanych
przez bank produktéw i uslug poziom ryzyka zmniej-
sza sie (rys. 2).

Prawidlowo$é ta, dobrze znana w finansach,
zwlaszcza w teorii rynku kapitalowego, na gruncie
bankowosci jest aktualna, traktowana jest jednak ra-
czej jako ,,schemat analityczny”, a nie model pozwa-
lajacy na precyzyjne znalezienie optymalnej liczby
réznych produktéw i ustug w ofercie.

Ustalenie zakresu dzialania i grupy klientéw,
z ktérymi bank zamierza wspoéldzialaé, nie przesadza
jeszcze o tym, ile i ktore produkty, ustugi i operacje
zostang klientom zaoferowane. Bank dywersyfikujac
zakres swojej dzialalnosci i palete oferowanych pro-
duktéw i uslug, powinien wziaé pod uwage fakt, ze
pewne produkty powinny by¢ oferowane, gdyz przy-



czyniajg sie do wzrostu dochodéw banku, inne nato-
miast powinny by¢ oferowane ze wzgledu na to, ze sa
przedmiotem zainteresowania klientéw. Roznice te
nalezy uwzgledni¢ przy konstruowaniu portfela pro-
duktowo-ustugowego, biorgc pod uwage'?:
® produkty, na ktére nalezy zwrocié szczegélng uwa-
ge, gdyz tworzg podstawowa czes¢ dochodéw lub za-
pewniajg znaczny doplyw Srodkéw (pasywa),
® produkty, ktore nie przynosza znacznych docho-
déw ani nie zapewniajg doplywu §rodkéw, ale musza
by¢ oferowane klientom, aby zapewnié¢ im niezbedng
palete ustug,
® produkty, ktéorymi bank jeszcze nie zarzadza, ale
powinny by¢ wprowadzone w celu zachowania kon-
kurencyjnosci z innymi bankami,
® produkty, ktére nie zapewniajg zadnych korzySci
i moglyby by¢ stopniowo wycofane oraz zastgpione
substytutami.

Roéznicowanie dzialalno$ci operacyjnej jest dla wie-
Iu bankéw koniecznoscig ekonomiczng, albowiem
podstawowa do niedawna sfera dziatalnoSci depozy-
towo-kredytowej jest dla wiekszosci bankéw nisko
rentowna lub wrecz nieoplacalna. Aby przetrwaé na
rynku banki muszg angazowaé sie w nowe produkty
lub nowe rodzaje dzialalnoéci, ktére odznaczaja sie
wyzszg efektywnoscia finansowg. Dotychczas rosna-
ce zapotrzebowanie na ustugi bankowe oddziatywato
korzystnie na dywersyfikacje dzialalnosci bankow
w Polsce, powodujac wprowadzanie nowych produk-
tow oraz rozszerzanie dzialalnosci bankowej i finan-
sowej. Zaroéwno dywersyfikacja dzialalnosci bankow
przez wchodzenie w sektory inne niz finansowe oraz
rozszerzanie dzialalnoéci bankowej i finansowej majg
istotny wplyw na dalszy rozwdj sektora bankowego
w Polsce. Efektem jej jest bowiem minimalizacja ryzy-
ka oraz jego rozlozenie na rézne rodzaje dzialalnoéci,
co ogranicza stopien niepewnosci i zwieksza poziom
bezpieczenstwa nie tylko pojedynczego banku, ale
calego sektora bankowego.

Barbara Kaleta
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Wprowadzenie

ostatnich latach roénie, w Polsce i za grani-
W ca, znaczenie koncepcji zarzadzania warto-
ScigV. Zgodnie z tym podej$ciem, przedsiebior-

stwa powinny realizowac tylko takie strategie, ktore
przyczyniaja sie do zwiekszenia wartoSci dla akcjo-
nariuszy. Ta zasada znajduje odzwierciedlenie w prze-
prowadzaniu operacji fuzji i przeje¢. Za udane uzna-
wane sg te fuzje i przejecia, ktore przyczyniajg sie do
zwiekszenia wartoSci dla akcjonariuszy.

Coraz czesciej tworzenie wartosci dla akcjonariu-
szy przez procesy konsolidacji jest przedmiotem ba-
dan naukowych. W tym opracowaniu zaprezentowa-
ne zostang sposoby przeprowadzania badan dotycza-
cych zarzadzania warto$cig przez fuzje i przejecia oraz
badan zblizonych tematycznie, tzn. dotyczacych efek-
tow procesé6w konsolidacji. Przedstawione zostang
wyniki badan dotyczacych rynku amerykanskiego,
brytyjskiego i polskiego.

Sposoby prowadzenia badan fuzji
i przejeé w aspekcie zarzadzania wartosciag

kreslenie, czy dana fuzja lub przejecie zakon-
m czyly sie sukcesem lub porazka nie jest la-

twe. Analizy transakcji moga mieé¢ zaréwno
wymiar ilo§ciowy, jak i jako$ciowy. Badane zagad-
nienia mogg dotyczy¢ zaréwno finansowych efektow
transakgcji, ale takze strategicznych czy tez organiza-
cyjnych. Analiza moze obejmowaé interesy akcjona-
riuszy, spoleczenstwa, rzadu i dostawcow.

Duza cze$¢ analiz prowadzona jest z punktu wi-
dzenia tworzenia warto$ci dla akcjonariuszy. W ta-
kich badaniach stawiane sa pytania:
® czy fuzje tworza warto$¢ netto, czy tez sg gra
o sumie zerowej, w ktorej wartosc jest jedynie redy-
strybuowana pomiedzy réznych interesariuszy?
® jakie korzySci z fuzji i przeje¢ odnosza podmioty
przejmowane i przejmujgce?
® czy przejecia wplywaja na poprawe wynikow prze-
jetego i przejmujacego przedsiebiorstwa?
® czy zwiekszanie warto$ci ma charakter krotkoter-
minowy czy dlugoterminowy?
® czy rynek kapitalowy, przez wahania kurséow ak-
¢ji, trafnie przewiduje przyszie efekty fuzji i przejec??

Badajacy efekty zarzadzania wartoScig przez fu-
zje 1 przejecia stajg przed wieloma problemami meto-
dologicznymi:
® rozw(j przedsiebiorstw istniejacych do momentu
polaczenia ulega zakloceniu i mozna jedynie przy-
puszczaé, jak uksztattowalyby sie ich wyniki, gdyby
nie doszlo do transakcji. Utrudnia to poréwnywanie
danych oraz ocene wynikéw. Oznacza to koniecznosc
wyizolowania efektow fuzji i przeje¢ od wplywu in-
nych czynnikéw oddzialujacych na taczace sie przed-
siebiorstwa?;
® ujawnienie korzySci nabycia, zwlaszcza o charak-
terze strategicznym, wymaga czasu, najczesciej przy-
najmniej dwdch, trzech lat. Po nabyciu przedsiebior-
stwa o niskiej efektywnoSci w celu jego restruktury-
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Wyniki badan wplywu
fuzji i przejeC na wartosc
dla akcjonariuszy

zacji wyniki finansowe polgczonych przedsiebiorstw
bedg w okresie restrukturyzacji gorsze niz wyniki fir-
my nabywajacej przed transakcjg. Oznacza to, ze wy-
bér okresu badawczego moze mieé bardzo istotne zna-
czenie dla wynikéw badan?;

® na wyniki przedsiebiorstw po nabyciu majg wptyw
zastosowane w transakcji metody rachunkowosci
oraz metody finansowania transakcji (gotowka, dtug,
wlasne akgje);

® przedsiebiorstwa stosujg rézne standardy ksiego-
we, co utrudnia prowadzenie analizy;

® istnieje wiele roznych metod badawczych, moga-
cych potencjalnie zostaé uzytych do oceny zarzadza-
nia wartoS$cig przez fuzje i przejecia.

Metody badawcze

e wzgledu na kryterium badanego okresu

mozna wyodrebni¢ dwa rodzaje badan?:

® analiza zdarzenia (event studies) — analiza
efektow transakcji w okresie jej zawierania (krotki
horyzont czasowy, analiza ex ante);
® analiza efektow transakcji (performance studies) —
pomiar efektéow transakcji w §rednim i dtugim hory-
zoncie czasowym (analiza ex post).

Analiza zdarzenia najczeSciej prowadzona jest
w okresie zwanym oknem, np. okno (-60, +60), co
oznacza okres zaczynajacy sie 60 dni przed oglosze-
niem transakcji i konczacy sie 60 dni po ogloszeniu
transakgji.

Analiza efektow transakecji prowadzona jest
w okresie przynajmniej 2 lat od sfinalizowania trans-
akcji polaczenia. Niektore badania obejmujg okres do
siedmiu lat i wiecej.

Wedlug innego kryterium — wielkoS§ci proby ba-
dawczej, prowadzone badania mozna podzieli¢ na
dwie kategorie®:
® studia przypadkow (clinical exploration);
® badania na duzych prébach (large sample studies).

Studia przypadkow to szczegbéltowe analizy po-
jedynczych transakcji fuzji lub przejec. Do zalet ta-
kich badan nalezy zaliczy¢ znaczng gltebokoéé analiz.
Uzyskane wyniki sg czesto podstawa do formutowa-
nia hipotez weryfikowanych w badaniach na duzych
probach. Z drugiej strony, wyniki takich analiz ob-
cigzone sg niskg reprezentatywnoscia, co wynika
z minimalnej proby badawcze;j.

Badania na duzych prébach polegajg na ana-
lizie duzych grup przedsiebiorstw bioracych udzial

w procesach konsolidacji. Wykorzystywane informa-
cje czesto pochodzg z serwisow finansowych, staty-
stycznych baz danych, badan kwestionariuszowych.
Niewatpliwg zaletg tego rodzaju badan jest duza wia-
rygodno$¢ wynikéw, pozwalajgca na formulowanie
wnioskow dotyczacych wiekszej populacji. Do wad
mozna zaliczy¢ zawezanie liczby analizowanych pro-
blemoéw.

Przyjmujac za kryterium podzialu badan wplyw
fuzji i przeje¢ na warto$¢, mozna wyodrebnié naste-
pujace metody badawcze:
® analize kursow gieldowych przedsiebiorstw prze-
prowadzajacych fuzje i przejecia;
® analize ekonomiczno-finansowsg lgczgcych sie
przedsiebiorstw;
® ocene transakgji przez kierownictwo przedsigbior-
stwa przejmujgcego.

Analiza kursow gieldowych. Zgodnie z nowo-
czesna nauka finanséw rynek kapitalowy ma zdolnoséc
przewidywania efektow transakeji fuzjii przejec, w tym
tworzenia wartosci dla akcjonariuszy. Analizujac kur-
sy gietdowe mozna poréwnac cene akcji w okresie przed
ogloszeniem transakeji z ceng utrzymujaca sie po ogto-
szeniu transakcji (po uwzglednieniu korekt). Pozwala
to na oszacowanie, jak fuzja wplynie na warto§¢ pola-
czonych przedsiebiorstw. Do analizy reakcji rynku ka-
pitalowego na informacje o fuzjach i przejeciach po-
wszechnie uzywa sie metody nadzwyczajnych stop
zwrotu CAR (cummulative abnormal return)”. Nad-
zwyczajne stopy zwrotu interpretuje sie jako dodatko-
wy dochdd osiagniety przez akcjonariuszy dzieki oglo-
szeniu przejecia lub fuzji. Analizie podlega dochéd osia-
gany przez akcjonariuszy podmiotu przejmujacego i
przejmowanego. Inne stosowane metody obejmujg
m.in. wyliczenie premii za nabycie sp6iki.

Analiza ekonomiczno-finansowa Igczacych
sie przedsiebiorstw. Ta kategoria badan opiera sie
na zalozeniu, ze fuzje i przejecia wplywaja na wartosc
dla akcjonariuszy przez zmiany w dzialalnosci ope-
racyjnej, finansowej i inwestycyjnej oraz w pozycji
konkurencyjnej. Analiza dotyczy éredniego lub dlu-
giego horyzontu czasowego. Minimalny badany
okres to dwa lata po sfinalizowaniu fuzji/przejecia.
W przypadku dostepu do danych z dltuzszego okresu,
analiza moze obejmowac 5-7 lat. Ten rodzaj badania
wykorzystuje rézne rodzaje analizy:
® rentownoSci,
® produktywnosci,
® kosztow,



® pozycji rynkowej,
® przeplywow pienieznych,
® zarzadzania wartoScig.

Ocena transakcji przez kierownictwo przed-
siebiorstwa przejmujacego. Kolejng metoda ba-
dania wplywu fuzji i przeje¢ na procesy tworzenia
wartoS§ci jest zapytanie samych zainteresowanych,
czy uwazaja, ze przeprowadzone przez nich fuzje/prze-
jecia zakonczyly sie powodzeniem. Badania bazuja
najczesciej na technice wywiadow z najwyzszym kie-
rownictwem firm nabywajacych.

Niektorzy badacze prosza rozméwceoéw o okresle-
nie, co firmy zrobily z przejetymi przedsiebiorstwa-
mi®. Sprzedaz wczesniej zakupionej firmy moze suge-
rowac, iz transakcja zakonczyla sie porazks. Z dru-
giej strony, J.F. Weston argumentuje, ze dezinwesty-
cje sluzg efektywnej realokacji zasobéw przedsiebior-
stwa. Cze$¢ z nich stuzy skorygowaniu akwizycyjnych
pomylek, jednak wiele z nich stanowi modyfikacje
stusznych od poczatku decyzji strategicznych, ktére
odzwierciedlaja dostosowywanie sie przedsiebiorstwa
do zmian w otoczeniu®.

Wyniki takich badan sg bardzo interesujace, jed-
nak niektérzy badacze'® uwazajg, ze ta metoda jest
subiektywna i nie odnosi sie bezpo§rednio do zagad-
nienia dodanej wartoSci.

Najbardziej uniwersalna jest metoda analizy kur-
sow gieldowych, znajdujaca zastosowanie zaréwno
w krétkim, jak i dtugim horyzoncie czasowym oraz
w przypadku pojedynczych podmiotéow i duzych préb
przedsiebiorstw. Pozostale metody moga by¢ stosowa-
ne dla pojedynczych podmiotéw i duzych préb przed-
siebiorstw, ale jedynie w dlugim horyzoncie czasu.

Wyniki przeprowadzonych badan fuzji
iprzejec

rzeglad wynikéw badan fuzji i przejec

w aspekcie zarzadzania wartoscig zostanie

dokonany wedlug kryterium technik wy-
korzystywanych do zrealizowanych badan.

Wyniki badan kurséw gieldowych

Badania kurséw akcji przedsiebiorstw biorgcych
udzial w fuzjach i przejeciach sg szczegdlnie rozpo-
wszechnione w krajach posiadajacych rozwiniete ryn-
ki kapitatowe. Analizy stop zwrotu z akcji przedsie-
biorstw biorgcych udzial w fuzjach i przejeciach do-
konywane sa:
® w krotkim horyzoncie czasowym (okres oglosze-
nia transakcji);
® w Srednim i dlugim horyzoncie czasowym (kilka
lat po transakcji).

Krétkoterminowa analiza stop zwrotu

Z analizy stop zwrotu wynika, ze te transakcje
wplywaja pozytywnie na sume stop zwrotu przejmu-
jacego i przejmowanego w kréotkim okresie od oglo-
szenia transakeji. Niektorzy badacze interpretuja ta-
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kie rezultaty jako pozytywne oczekiwania rynku ka-
pitalowego w zakresie tworzenia wartosci przez fu-
zje/przejecie. Jednak podzial nadzwyczajnej stopy
zwrotu pomiedzy akcjonariuszy firmy przejmujacej
i przejmowanej nie jest rownomierny. Wiekszos$¢ ba-
dan potwierdza wysokie premie oferowane akcjona-
riuszom podmiotu przejmowanego i brak lub bardzo
niewielkie premie dla wlascicieli firmy przejmujacej.
Na przyktad:

m J.D. LeethidJ.R. Borg'V badali wplyw przeje¢ doko-
nanych w Stanach Zjednoczonych w latach dwudzie-
stych XX wieku na kursy gietdowe. Akcjonariusze firm
przejmowanych zyskiwali w wyniku transakcji nad-
zwyczajny zwrot ok. 15%, podczas gdy zwrot wlaci-
cieli firm nabywajacych wynosil ok. 0%;

m Jarrell, Brickley i Netter'? przeanalizowali 663
przejecia amerykanskich firm dokonane w okresie
1962-1985. Zaobserwowany przecietny nadzwyczaj-
ny zwrot z akcji dla akcjonariuszy podmiotu przejmo-
wanego wynioést 19% w latach 60., 35% w 70. i 30%
w latach 1980-85. Nadzwyczajny zwrot z akcji dla ak-
cjonariuszy podmiotu przejmujacego malat w bada-
nym okresie. W latach 60. wynosit 4%, w 70. — 2%,
a w okresie 1980-85 byl ujemny i wynosit —1%j;

B 7 badan przeprowadzonych przez zesp6l amery-
kanskich naukowcow (You, Caves, Smith i Henry)'¥
wynika, ze mediana nadzwyczajnego zwrotu z akgji
dla akcjonariuszy podmiotu przejmowanego wynio-
sta w okresie 1975-84 okolo 20%. Dodatni zwrot za-
notowalo 82% przejmowanych przedsiebiorstw.
Zwrot powyzej 40% osiggnelo 20% podmiotéw. Z ko-
lei mediana nadzwyczajnego zwrotu z akcji dla akcjo-
nariuszy podmiotu przejmujgcego wynioslta -1%. Ujem-
ne nadzwyczajne stopy zwrotu zanotowato 53% firm,
dodatnie 47%. Ponad polowa firm przejmujacych
(53%) osiagneta niewielka nadzwyczajng stope zwro-
tu z przedziatu (-5%, 5%);

B Przekrojowe wyniki badan fuzji i przejec zaprezen-
towali Jensen i Ruback!?, ktérzy w 1983 roku prze-
analizowali wyniki 13 badan dotyczacych efektow fu-
zji (6) i przejec (7). Z tego podsumowania wynika, ze
przecietny nadzwyczajny zwrot z akcji dla akcjona-
riuszy podmiotu przejmujacego wyniost 4%, a w przy-
padku fuzji 0%;

B Podsumowania kilkudziesieciu badan empirycz-
nych dokonala firma McKinsey'. Z analizy wynika,
ze efektem fuzji jest nadzwyczajna stopa zwrotu dla
firmy przejmowanej 20% i firmy przejmujacej 2-3%
(wynik statystycznie nieistotny). Konsekwencja prze-
jecia jest wzrost kursu akcji podmiotu przejmowane-
go 0 35%, a firmy przejmujacej o 3-5%;

B Badania dodatkowych stép zwrotu uzyskanych
przez akcjonariuszy Iaczacych sie spotek w Wielkiej
Brytanii dokonali S. Sudarsanam i inni (1993). Ana-
liza 171 ofert wskazuje na przecietny nadzwyczajny
zwrot z akcji dla akcjonariuszy firmy przejmujacej 21%
oraz zwrot —2% dla akcjonariuszy oferenta. Podobne
wyniki dotyczace rynku brytyjskiego uzyskali Firth
(firma przejmowana 28%, firma przejmujaca —6%),
Franks i Harris (odpowiednio 22% i 0%) oraz Lim-
mack (odpowiednio 31% i 0%)'9;
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B M. Lewandowski i M. Michalski!” przeprowadzili
badania reakcji polskiego rynku kapitatowego na ogto-
szenia o fuzjach i przejeciach spélek gieldowych. Au-
torzy uwazaja, ze reakcje GPW przypominajg reakcje
rynkow dojrzalych, sg jednak duzo mniej wyraziste.
Nadzwyczajny zwrot dla akcjonariuszy nabywanej
firmy wyniést przecietnie 10-15%;
B Inne analizy transakcji fuzji i przeje¢ na polskim
rynku kapitalowym przeprowadzili M. Lewandowski
i M. Kaminski'®. Badaniom, przy pomocy metody
CAR, poddano kursy akeji 10 przejmowanych spélek
w okresie 1993-97. Autorzy uwazaja, ze najwyzszych
nadzwyczajnych stép zwrotu mozna sie spodziewac
w krotkim okresie oraz w okresie stosunkowo naj-
dtuzszym. Srednia skumulowana nadzwyczajna sto-
pa zwrotu dla akcjonariuszy spétek nabywanych
w okresie od -5 do +5 wyniosta 5%. W okresie —60 do
+60 stopa wyniosta 15%. Autorzy zaznaczaja, ze uzy-
skane rezultaty nalezy traktowac¢ z pewng ostrozno-
§cig z uwagi na niewielkg prébe badawczg oraz fakt,
ze cze§t transakcji zostala dokonana w potowie lat
90., w okresie kiedy polski rynek kapitalowy byt sto-
sunkowo malo dojrzaty;
B A. Rutkowski!'® przeprowadzil badanie premii ofe-
rowanych przy 41 wezwaniach na sprzedaz akcji sp6-
tek na warszawskiej gietdzie w 1999 roku. Wezwa-
niom ogloszonym przez firmy zagraniczne towarzy-
szyly wyzsze przecietne premie ($rednio 17% wzgle-
dem kursu sprzed 20 sesji) niz wezwaniom ogloszo-
nym przez podmioty krajowe (odpowiednio 5%).
W przypadku wezwan ,,zagranicznych” zdecydowa-
nie przewazali inwestorzy branzowi. Natomiast po-
lowa wezwan krajowych ogloszona zostala przez in-
westoréw spoza branzy. Autor zauwaza, ze w porow-
naniu z rynkiem brytyjskim, premie na krajowym
rynku sg zdecydowanie nizsze. W Polsce premia wy-
niosta przecietnie 13%, podczas gdy w Wielkiej Bryta-
nii, w okresie 1995-98, odpowiednio od 31 do 47%.
Przyczyn tego zjawiska upatruje on w wyzszym sza-
cunku ryzyka i zwigzang z tym wyzszg wymagang
stopa zwrotu na rynku polskim.

Wyniki badan sklaniajg badaczy do wysuwania
réznych hipotez i wnioskow:
B Rynek postrzega fuzje i przejecia jako narzedzie
tworzenia warto§ci — suma nadzwyczajnych stop
zwrotu z akcji wynosi ok. 20-35%. Tworzona warto$é
nie jest jednak réwnomiernie rozdzielana pomiedzy
strony transakcji. Ceny podmiotéw przejmowanych
rosng o okolo 20-35%, podczas gdy ceny podmiotéw
przejmujacych nie zmieniajg sie lub notuja niewielkie
wahania (dodatnie lub ujemne).
B Firma nabywajaca jest zazwyczaj duzo wieksza od
firmy nabywanej, dlatego wplyw transakgcji jest duzo
mniejszy dla nabywajacego i znajduje mniejsze od-
zwierciedlenie w cenie jego akgji??.
B W wielu transakcjach jest kilku oferentéw, ktorzy
licytujac sie o nabywany podmiot nadmiernie podbi-
jaja cene, dzieki czemu prawie cala warto$c jest kon-
sumowana przez akcjonariuszy nabywanego podmio-
tuzv,

B Niektorzy eksperci upatrujg przyczyn wzrostu pre-
mii za kontrole w rozwoju coraz bardziej wyszuka-
nych technik obrony przedsiebiorstw przed przeje-
ciami.

B Rynek nie potrafi okresli¢ potencjalu tworzenia
wartoséci, bo ma za malo informacji — dlatego przej-
mujacy uzyskuja przecietnie 0% (najczesciej nadzwy-
czajny zwrot zawiera sie w przedziale -5% do +5%).
Z kolei przejmowani otrzymuja duza premie za kon-
trole??.

B Zupelnie inna hipoteza jest prezentowana przez
J. Kaya?), ktory twierdzi, ze firmy przejmowane za-
zwyczaj osiggaly na gieldzie gorsze notowania w okre-
sie poprzedzajacym ich przejecie (chociaz nie bezpo-
§rednio przed nim), a firmy przejmujgce nieco lepsze.
Najbardziej prawdopodobnym wytlumaczeniem wy-
nikéw badan wydaje sie by¢ twierdzenie, ze wybor
momentu przejmowania firm odzwierciedla anoma-
lie wartoéci gietdowej. Fuzje nastepujg na ogét wtedy,
kiedy ceny akcji przejmujacego sg wzglednie wysokie,
a przejmowanego wzglednie niskie. Autor twierdzi,
ze zyski kapitalowe z transakcji odzwierciedlajg te
rozbiezno§ci, a nie wynik w postaci dodanej wartosci,
uzyskanej dzieki fuzji jako takie;j.

Srednio- i dtugoterminowa analiza stop zwrotu

Przedmiotem analiz ksztaltowania kurséw akcji
w §rednim i dlugim okresie po fuzji lub przejeciu sa
najczesciej firmy przejmujace. Podobnie jak w przy-
padku krétkoterminowych analiz kurséw akgcji, efek-
ty badan sg raczej negatywne, a w najlepszym przy-
padku neutralne. Na przyklad:
® ujemny nadzwyczajny zwrot z akcji po przejeciu
(Aggrawal 1992);
® ujemny nadzwyczajny zwrot z akeji po fuzji (Mit-
chell i Stafford 1996);
® neutralny nadzwyczajny zwrot z akcji (Franks
1991)%,

Nalezy jednak podkre§li¢, ze analizy kurséw, za-
réwno krétko-, jak i dtugookresowe nie przynoszg in-
formacji o sposobach tworzenia warto§ci. Dodatko-
wo badania krotkookresowe nie pozwalajg na stwier-
dzenie, czy warto$¢ rzeczywiscie zostala stworzona,
a jedynie na przeprowadzenie prognozy rezultatow
tworzenia warto$ci. Niemozliwe jest okre§lenie spo-
sobow zarzadzania fuzjami, ani rozwigzan organiza-
cyjnych przynoszacych sukces lub porazke przy tgcze-
niu przedsiebiorstw. Odpowiedzi na te pytania sta-
raja sie udzieli¢ badacze wykorzystujacy analize
ekonomiczno-finansowaq.

Wyniki badan ekonomiczno-finansowych

adania tworzenia wartosci dla akcjonariuszy
przez fuzje i przejecia, wykorzystujgce ana-lize
ekonomiczno-finansowg, przynoszg roz-
norodne i niejednoznaczne wyniki. Na przyklad:
® analizy zmian rentownosci podmiotéw po fuzjach
i przejeciach byly prowadzone wielokrotnie. W anali-
zach Meeksa (1977), Muellera i innych (1980), Ra-



venscrafta, Cosha i innych (1990), Ravenscrafta i
Scherera (1987) uzyskane wyniki wahaly sie od zero-
wych do ujemnych??;

® badania F. Lichtenberga i D. Siegela, opublikowa-
ne w 1989 roku, wykazaly poprawe produktywnosci
przejetych firm?®;

® Agrawal, Jaffe i Mandelker przebadali 937 fuzji
1227 przejec. Z analizy wynika, ze akcjonariusze przej-
mujacych podmiotéw zanotowali w ciggu 5 lat od
tran-sakcji utrate wartosci okoto 10%;

® w badaniach firmy McKinsey oceniano 116 pro-
gramow przejec przeprowadzonych w USA i Wielkiej
Brytanii w latach 1972-1983. Nabycia oceniono jako
udane, gdy stopa zwrotu zainwestowanego kapitalu
przewyzszyla koszt kapitalu wlasnego zaangazowa-
nego w transakcje. Jedynie 23% przejec zostalo uzna-
nych za udane, 16% zakwalifikowano jako nieokre-
§lone, podczas gdy pozostate 61% skonczylo sie nie-
powodzeniem?7”;

® S. Kaplan? badal wyniki przeje¢ lewarowanych
firm publicznych (LBO) o warto§ci powyzej 50 mln
dolaréw w latach 1979-85. Z analiz wynika, ze ten ro-
dzaj przeje¢ tworzy znaczng warto$¢ dla akcjonariu-
sza ($redni zwrot z zaangazowanego kapitalu 125%
rocznie, $redni wzrost zyskéw operacyjnych 42%,
wzrost przeplywow pienieznych 96%). Podobne wyni-
ki przejec¢ lewarowanych, w tym akwizycji menedzer-
skich (MBO), uzyskali K.G. Palepu? oraz A.J. Smith®?;
® D.C. Mueller?” w swoich badaniach analizowal
wplyw fuzji konglomeratowych i przeje¢ poziomych
na wielko§¢ udzial rynkowego. Z analiz wynika, ze te
transakcje prowadzily do znaczacego spadku udzia-
6w rynkowych;

® P .M. Healy, K.G. Palepu i R.S. Ruback?®? przepro-
wadzili badanie, ktérego celem byla ocena efektow
50 najwiekszych amerykanskich fuzji dokonanych
w okresie 1979-84. Z przeprowadzonych analiz wy-
nika, ze nastapil wyrazny wzrost w poziomie prze-
plywoéw operacyjnych w poréwnaniu z przedsiebior-
stwami tego samego sektora. Autorzy uwazaja, ze efek-
tywno§¢ polaczonych przedsiebiorstw wzrosta, glow-
nie dzieki poprawie zarzadzania aktywami. Wydatki
inwestycyjne oraz na badania i rozw(j nie obnizyly
sie w wyniku fuzji i przejeé, pozostajac na poziomie
sprzed transakcji. W trakcie badania analizowano
reakcje rynku kapitalowego na zapowiedz fuzji. Z ba-
dania wynika, ze korelacja pomiedzy nadzwyczajnym
zwrotem z akgji dla akcjonariuszy taczacych sie pod-
miotow a efektywnoScig operacyjng i inwestycyjna
polaczonych firm jest dodatnia i statystycznie istot-
na. Rynek stusznie przewidzial efekty fuzji. Podobne
wyniki uzyskali Mitchell i Lehn (1990)3® oraz Ka-
plan i Weisbach (1992)3%, ktorzy znajduja pewne po-
twierdzenie reakcji rynku w osigganych efektach ba-
danych transakcji;

® A. Rutkowski® analizowal zmiany w rentowno-
§ci, przeptywach pienieznych oraz kursach akgji pol-
skich spétek gietdowych bedacych przedmiotem prze-
je¢ w ciggu 1999 roku. Z badan wynika, ze w wiekszo-

2f __________ oprzeglad

§ci przypadkow wyniki finansowe przejetych firm po-
gorszyly sie. Reakcjg rynku kapitalowego byt znacz-
ny spadek cen akgji badanych firm.

Wyniki oceny transakcji przez
kierownictwo przedsiebiorstwa
przejmujacego

adania opierajace sie na ocenie powodzenia
E fuzji i przejec przez kierownictwa podmiotow

dokonujacych transakcji przynosza niejedno-
znaczne wyniki. Na przyklad:
® 7z badania Hunta®® wynika, ze w ocenie menedze-
réw okolo potowa transakeji zakonczyla sie sukcesem;
® analiza J. Kitchinga®”, oparta na technice wywia-
déw z najwyzszym kierownictwem firm nabywaja-
cych, wskazuje, ze osiggane wyniki pozostajg bardzo
czesto ponizej oczekiwan. Powodzeniem zakonczylo
sie §rednio 52% transakcji. Pozostale daty, w opinii
badanych, wyniki neutralne (a wiec nie byly warte
podejmowania ryzyka) lub negatywne;
® 7z badanie przeprowadzonego przez Hay Group®®
wynika, ze okolo 1/3 przejetych firm zostala wyprze-
dana w ciagu 5 lat po transakcji;
® analiza 271 duzych przeje¢ zrealizowanych w la-
tach 1971-1982, przeprowadzona przez S.N. Kapla-
na, M. Weisbacha®?, wykazala, ze 44% przejec zakon-
czylo sie dezinwestycja, $rednio po siedmiu latach.
Dezinwestycje dotyczyly czterokrotnie czesciej nabyt-
kow spoza wlasnej branzy;
® M.E. Porter'® przeprowadzit badania 33 duzych
korporacji amerykanskich w okresie 1950-1986. Wigk-
szo§¢ firm (60-70%) przejetych przez te korporacje
zostala ostatecznie sprzedana. Autor twierdzi, ze fu-
zje 1 przejecia raczej niszczyly niz tworzyly wartosc
dla akcjonariuszy;
® analiza Ravenscrafta i Scherera*’ wskazuje, ze
wiecej zakupionych podmiotéw sie zbywa, niz utrzy-
muje.

Wiele przejmowanych transakcji, w opinii zarzg-
dzajacych, nie kreuje oczekiwanej warto§ci. W efekcie
istotna cze$¢ nabywanych przedsiebiorstw jest wy-
przedawana.

Zaprezentowane wyniki badan efektow fuzjii prze-
je¢ pozwalaja na wyciggniecie nastepujacych wnio-
skow:

B Fuzje i przejecia zazwyczaj tworzg warto§é dla
akcjonariuszy przejmowanego podmiotu.

B Fuzje i przejecia moga tworzy¢ wartosc dla akcjo-
nariuszy przejmujacego podmiotu, jednak przecietny
wzrost wartosci oscyluje wokoél zera.

B Istniejg rodzaje fuzji i przeje¢, w ktorych prawdo-
podobienstwo zwiekszenia warto§ci dla akcjonariu-
szy jest wieksze, np. transakcje lewarowane (LBO).
B Wyniki badan na polskim rynku sg zblizone do wy-
nikéw badan zagranicznych.

B Ocena powodzenia transakeji przez rynek kapita-
Towy jest na ogét trafna.
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Podsumowanie

stnieje wiele metodologii badania efektow
u fuzji i przeje¢ w aspekcie zarzgdzania war-
toscig. Najpowszechniej stosowane sg trzy
metody badawcze:
® analiza kursow gieldowych,
® analiza ekonomiczno-finansowa laczacych sie
przedsiebiorstw,
® ocena transakcji przez kierownictwo przedsiebior-
stwa przejmujgcego.

Wycigganie generalnych wnioskow o potencjale
kreowania warto§ci dla akcjonariuszy przez fuzje
i przejecia jest trudne. Wyniki wielu badan na duzych
probach §wiadcza o niewielkim przecietnym wplywie
tych operacji na tworzenie bogactwa akcjonariuszy.
Oznacza to, ze w wielu przypadkach podejmowanie
duzego ryzyka nie bylo tego warte. Istniejg jednak ta-
kie transakcje, ktore posiadajg znaczny potencjat kre-

owania wartosci, na przyklad przejecia lewarowane.
Piotr Wrobel
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Model matematyczny wyboru
optymalnej strategii inwestycyjne;j
dla zmiennej stopy procentowe;

Realizacja inwestycji rzeczowych jest procesem zlo-
zonym. Podejmujac decyzje, wielu jego aspektéw nie
jesteémy w stanie wzig¢ pod uwage. Stwarza to ko-
nieczno$§¢ budowy modeli, a wiec ukladow zalozen
0 powigzaniach pomiedzy opisujacymi to zjawisko
wielko$ciami ekonomicznymi (E. Panek 1993).

Celem niniejszego opracowania jest sformutowa-
nie modelu matematycznego opisujacego zagadnie-
nie wyboru optymalnego podzbioru projektéw inwe-
stycyjnych w warunkach ograniczonych mozliwosci
finansowania przedsiewzie¢. Nalezy podkreslic, ze te-
matem opracowania jest optymalna alokacja posia-
danych Srodkow, nie sg natomiast zagadnienia pozy-
skiwania kapitalu. Warto jednak zauwazyc, ze sfor-
mulowany model matematyczny procesu inwestowa-
nia moze stanowié cze$é sktadowa ogdlniejszego mo-
delu, uwzgledniajgcego rowniez zagadnienia pozyski-
wania kapitalu.

Wybér przedsiewzieé do realizacji
w ramach ograniczonych srodkéow

rodki, ktére moga by¢ przeznaczone na finan-

sowanie inwestycji, sg w kazdym przedsie-

biorstwie ograniczone. Réwnoczeénie zbiér
dostepnych projektéw inwestycyjnych moze okazaé
sie liczny. Stwarza to konieczno§¢ wyboru sposrod
wszystkich projektéw inwestycyjnych takiego ich
podzbioru, ktorego realizacja bylaby mozliwa w ra-
mach dyspozycyjnych §rodkéw. Zazwyczaj istnieje
wiele podzbioréw projektow, ktére moga by¢ realizo-
wane rownoczesnie.

Model matematyczny powinien umozliwia¢ odpo-
wiedz na pytanie, czy dany zestaw przedsiewzie¢ moze
by¢ realizowany jednocze$nie. W celu zachowania
ogolnosci rozwazan nalezy przyjaé, ze wydatki na re-
alizacje przedsiewziecia (reprezentowane ujemnymi
przeplywami pienieznymi) mogg wystapic nie tylko w
chwili rozpoczecia jego realizacji (lub w pierwszym
roku trwania), ale réwniez w p6zniejszych etapach jego
funkcjonowania. Konieczne jest zatem zapewnienie
§rodkow na ich pokrycie. Mozliwe sg co najmniej dwa
sposoby interpretacji tego problemu. Pierwszy zostatl
zaproponowany w pracy J. Loriego (1955) i rozwinie-
ty przez H.M Weingartnera (1963). Sposdb ten opiera
sie na zalozeniu, ze jezeli przedsiebiorstwo nie wyko-
rzystuje calego limitu $rodkéw w pewnym okresie —
§rodki te nie przechodza na okres nastepny, a wiec sg
tracone. Opisana forma finansowania inwestycji okre-
§lana jest mianem gospodarki ,,funduszowej” i wyste-
puje najczesciej w przypadku zarzadzania Srodkami
pochodzacymi z budzetu panstwa. Taki sposéb inter-
pretacji wigze sie zwykle z rozdzialem pomiedzy $rod-

kami postawionymi do dyspozycji przedsiebiorstwa i
§rodkami uzyskanymi w wyniku realizacji przedsie-
wzie€ — te ostatnie nie zwiekszaja mozliwoS§ci inwesto-
wania w kolejnych okresach. Mozliwa jest jednak inna
interpretacja, zasygnalizowana miedzy innymi przez
H.M. Weingartnera (1963), zgodnie z ktéra Srodki nie
wykorzystane w danej chwili sg dostepne w przyszlo-
§ci (mogg ulega¢ kumulagji), a érodki uzyskane dzieki
podjeciu przedsiewzie¢ moga by¢ reinwestowane.
W przypadku przedsiebiorstwa spoza sfery budzeto-
wej, zasady gospodarki funduszowej rzadko znajduja
zastosowanie — §rodki nie wykorzystane w danym mo-
mencie sg zazwyczaj dostepne w przyszloéci. Dlatego
tez druga interpretacja wydaje sie lepiej opisywac pro-
cesy inwestowania zachodzace w tych przedsiebior-
stwach. Warto réwniez zauwazy¢, ze gdy $rodki wy-
pracowane w wyniku realizacji inwestycji moga by¢
reinwestowane, moze sie zdarzy¢, ze pomiedzy momen-
tem wystgpienia wplywu i momentem ponownego po-
niesienia wydatkow, pewna czes¢ Srodkow pozostaje
w dyspozycji przedsiebiorstwa. Srodki te mogg by¢ lo-
kowane na rynku kapitalowym, a wiec przynosi¢ do-
datkowy dochdd i w rezultacie zwiekszy¢ ilo§é §rod-
kow, ktore moga sluzy¢ finansowaniu kolejnych, p6z-
niejszych inwestycji.

Jako kryterium wyboru optymalnego podzbioru
przedsiewzie¢ powszechnie przyjmuje sie sumarycz-
ny wskaznik NPV, obliczony dla wszystkich przed-
siewzie¢ przyjetych do realizacji, stanowigcy miernik
bezwzglednej nadwyzki z zainwestowanego kapitalu
(K. Marcinek 1997, G. Lukasik 1995). Oznacza to, iz
podzbidér przedsiewzieé traktowany jest jako jedno
metaprzedsiewziecie, charakteryzowane sumag prze-
plywéw pienieznych wszystkich przedsiewziec¢ skia-
dowych. Na podstawie tak uzyskanego zbioru prze-
plywéw ustala sie warto$¢ wskaznika NPV, ktory wy-
brany podzbiér projektéw powinien maksymalizowaé.

Istotnym zagadnieniem jest dobor stopy procen-
towej, wykorzystywanej do obliczania procentu skla-
danego i warto$ci biezgcej netto przedsiewziec¢. W rze-
czywisto§ci gospodarczej stopa ta moze zmieniac sie
z uplywem czasu, a rownocze$nie moze by¢ mozliwe
przewidywanie jej zmian (z mniejsza lub wiekszg do-
kladnoécig i wyprzedzeniem). Tak wiec przedsigbior-
stwo moze by¢ zainteresowane odpowiedzig na pyta-
nie, jakie przedsiewziecia nalezy podjac, przy zaloze-
niu, ze stopa procentowa zmieni sie w okreslony spo-
s0b, w okre$lonych momentach. Uwzglednienie zmian
stopy procentowej wymaga modyfikacji funkcji war-
tosci przysziej kapitatu.

Dla stopy procentowej zmieniajgcej sie z uplywem
czasu funkcja ta moze zostaé przedstawiona w posta-
ci iloczynu skonczonej liczby czynnikéw, z ktérych
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kazdy odpowiada okresowi, w ktéorym stopa procen-
towa byta stala. Funkcje te opisuje formula:

K, =K IT(1+r) (1
i=1

gdzie:

K, — wartos¢ przyszta (w ujeciu nominalnym) kapita-
Iu zainwestowanego na czas t, przy zalozeniu zmien-
nej w czasie stopy procentowej

K, - warto$¢ terazniejsza kapitatu

t, — diugoéci poszczegdlnych okreséw sktadajacych sie
na okres t, w ktérych stopa procentowa nie zmienia
sie

r, — wartoSci stopy procentowej w poszczegélnych
okresach t,

Kluczowa kwestig, jaka nalezy rozstrzygnagé, jest
pytanie o sposéb tworzenia podzbioréw projektow.
Czesto zaklada sie, ze kazde z mozliwych przedsie-
wzie¢ moze sie rozpoczaé tylko w jednej chwili - za-
zwyczaj tej samej dla wszystkich mozliwych przedsie-
wzieé. Takie podej$cie mozna zauwazy¢ miedzy inny-
mi w pracach H.M. Weingartnera (1963). To uprasz-
czajace zalozenie prowadzi jednak niekiedy do nieopty-
malnych decyzji. W praktyce istniejg bowiem projek-
ty inwestycyjne, ktérych realizacja musi sie rozpo-
czgé w okre§lonym momencie, ze wzgledu na zmien-
no§¢ por roku, zmienno$¢ popytu na okreslone pro-
dukty, dostepno$é okreslonych $rodkéw produkcji,
uwarunkowania prawne i podobne czynniki. Ale ist-
nieja rowniez takie projekty inwestycyjne, ktorych
termin rozpoczecia moze by¢ dobierany swobodnie.
Mimo ze w danej chwili érodki stojace do dyspozycji
przedsiebiorstwa nie wystarczaja do realizacji okre-
§lonego przedsiewziecia, po uplywie pewnego czasu
realizacja tego przedsiewziecia moze sta¢ sie mozli-
wa, np. w chwili, gdy pozostale podjete przedsiewzie-
cia beda wymagaly mniejszych naktadéw niz w chwi-
li poczatkowej, badz tez, gdy uzyskane w wyniku ich
realizacji §rodki umozliwig finansowanie poczatko-
wo odrzuconego projektu. Innymi slowy uwzglednie-
nie mozliwo$ci wyboru terminu rozpoczecia danego
przedsiewziecia moze przyczynié sie do lepszego wy-
korzystania kapitatu.

W przypadku metod oceny pojedynczych przedsie-
wzieé, takich jak metody NPV czy IRR, przeplywy pie-
niezne, stanowigce podstawe oceny, sg obliczane dla
okresu jednego roku, tzn. wszystkie wplywy i wydat-
ki sumuje sie i traktuje jako jeden przeplyw, zacho-
dzacy w ostatnim dniu roku. Moze sie wiec zdarzy¢,
ze dany przeplyw pieniezny, zachodzacy np. 2 lutego,
zostanie potraktowany tak, jak gdyby mial miejsce 31
grudnia, co istotnie wplynie na wynik operacji dys-
kontowania. W przypadku wyboru do realizacji wie-
cej niz jednego przedsiewziecia moze sie tez zdarzy¢,
ze jako zrodio pokrycia pewnego ujemnego przeply-
wu pienieznego zostanie przyjety dodatni przeplyw,
zachodzacy w rzeczywistosci pdzniej, co moze miec
powazne konsekwencje dla pltynnoSci przedsiebior-
stwa. Rozwigzanie polegajace na obliczaniu przepty-
woOw pienieznych dla okresu jednego roku jest kom-
promisem pomiedzy dazeniem do dokladnosci anali-
zy i dgzeniem do prostoty opisu i obliczen. Jesli zalo-
zymy, ze przedsiewziecia moga sie rozpoczynac w roz-
nych momentach i dla danego przeds1¢W21Q01a moz-
liwy jest wybor chwili Jego rozpoczecia — wydaje sie
celowe skrécenie (byé moze nawet do Jednego dnia)
okresu, dla ktorego obhczany jest przeplyw pieniez-
ny, co pozwoh opisa¢ proces inwestowania z wiekszg

dokladnoscig i w rezultacie lepiej wykorzystac¢ wply-
wajace do przedsiebiorstwa Srodki.

Powyzsze spostrzezenia wskazujg na potrzebe
sformulowania modelu matematycznego, uwzgled-
niajacego:
® mozliwo$¢ doboru terminéw rozpoczecia dla po-
szczegblnych przedsiewzie¢ inwestycyjnych;
® mozliwo$¢ wystgpienia ujemnych przeplywow pie-
nieznych nie tylko w momencie rozpoczecia realiza-
¢ji danego przedsiewziecia, ale rowniez w trakcie jego
funkcjonowania;
® mozliwo§é kumulacji Srodkow nie wykorzystanych
i reinwestowania Srodkéw uzyskanych dziegki reali-
zacji przedsiewzie¢ o krotszym czasie trwania;
® mozliwo§é wystapienia zmian rynkowej stopy pro-
centowej;
® mozliwosé¢ obliczania przeplywoéw pienieznych dla
okresow krotszych niz jeden rok, a nawet dla poszcze-
g6lnych dni.

Uzywane okreS§lenia

onizej przedstawiono definicje poje¢, wyko-

rzystywanych w dalszej czesci opracowania

do opisu zagadnienia optymalnej alokacji
ograniczonych §rodkéw. Definicje zostaly sformulo-
wane jedynie na uzytek tego opracowania. W ujeciu
ogblnym terminy te moga by¢ interpretowane w od-
mienny sposob.

Przeplyw pieniezny to para liczb catkowitych
(t,k). Liczba t,>0 reprezentuje czas (dzien) przeply-

kwoty k, z/do przedsiebiorstwa. Przyjmijmy kon-
WenCJe, ze wyplyw gotéwki z przedsiebiorstwa bedzie-
my oznaczac¢ znakiem ,,-” (tzn. k <0), a wplyw gotow-
ki znakiem ,,+” (k >0).

Przedsu;wzugcw inwestycyjne to zbior przeply-
wow pienigznych: P={(tk )...(t,k)...(t )k )}. Liczba
par n moze by¢ rézna dla roznyci'l przedsugwmt—;-c Na-
lezy podkreslic, ze t, jest czasem mierzonym w sto-
sunku do momentu rozpoczema przedsiewziecia, czy-
li od chwili wystgpienia p1erwszeg0 przeplywu pie-
nieznego. Dlatego tez przyjmujemy, ze zawsze zacho-
dzi t,=0. Dla uproszczenia zapisu zakladamy tez, ze
zbiér P jest zbiorem uporzadkowanym wedlug war-
tosci t, tzn. t,<t+1 dla j=1..n-1.

Domena (dz1edz1na) przedsiewziecia be;dz1emy
nazywacé zbior momentéw (dni), w ktorych bedzie sie
ono moglo rozpoczaé. Nalezy podkresli¢, ze istnienie
domeny jest niezalezne od posiadanych §rodkéw
i wynika z uwarunkowan zewnetrznych.

Strategia inwestycyjna to zbior przedsiewzie¢
wraz z datami ich rozpoczecia. Jest to wiec zbior &
par postaci: (t X)), gdzie p=1...M, natomiast t “jest
data rozpocze(:la przedsu;wzu?ma 0 numerze X .

Wyznaczana strategia inwestycyjna pow1nna sie
zawiera¢ w okre§lonym przedziale czasu, tzn. wszyst-
kie przedsiewziecia inwestycyjne wchodzace w jej
sktad muszg sie rozpoczaé i zakonczyé w chwilach
nalezgcych do tego przedzialu czasu. Jako poczatek
tego przedzialu bedziemy zawsze przyjmowaé moment
t=0. Koniec tego przedzialu bedziemy oznaczaé jako
t, i nazywa¢ horyzontem czasowym.

Parametry modelu

ana jest nieujemna liczba calkowita t,, re-
prezentujaca horyzont czasowy. Dany jest

zbior par liczb naturalnych:



I'={(1,1),(1,,L,),.0, (T, 1) (2)
Zbiér T reprezentuje zmiany stopy procentowej
w czasie. Kazda para (7,,r,) reprezentuje zmiane sto-
py procentowej w chwili r, na wartoé¢ r,. Dodatkowo
zakladamy, ze zawsze zachodzi 7,=0 oraz 7,<7,, <t;
dlai=1..K
Dany jest zbiér mozliwych przedsiewziec

Q={P,..P.} 3
gdzie:

P, = {(t,, k). (b ). (6, ) @)

1j? iny’

Dla kazdego z przedsiewzie¢ P, (dlai=1...N) dany
jest zbiér D, liczb calkowitych (domena). Elementy
zbioru D, reprezentuja dni, w ktérych moze sie rozpo-
czac przedsiewziecie P,

D,={d; ..

d, b, 0sd sty (5)

dlai=1..N,j=1..m,

Zakladamy, ze wszystkie przedsiewziecia P,, two-
rzgce zbior (), sg oplacalne, a wiec, ze spelniony jest
warunek (6):

AN /\ EY(Ot)k >0 (6)
PieQ djje D,
gdzie y(t,,t,) jest mnoznlklem oprocentowujgcym,
okreslajacym, ile wyniesie warto$é jednostki kapita-
tu po okresie czasu t = t,-t,, przy zalozeniu oprocen-
towania skladanego i zmiennej w czasie stopy pro-
centowej, zgodnie z formula:

oty b1 tie1-ti

Yt t)=(1+r, )365(1+r )5 T1(1+1)% ; (N

przy czym zachodzi: t, <t _,t =t _,t, >t ,t,<t |

Dane jest tez pseudoprzedsiewziecie P

Poz{(to’lykoyl)"'(toyk ) (tOHO Ono)}’

(8)
O0st,;sty da j=1..n

Przedsiewziecie P reprezentuje érodki, ktére stoja
do dyspozycji przedsiebiorstwa i z ktérych moga byc
finansowane przedsiewziecia. Jest to wiec specjalne
przedsiewziecie, ktérego cecha charakterystyczng jest
to, ze przedsiebiorstwo nie ma wplywu na jego rea-
lizacje: przedsiewziecie to jest realizowane zawsze, a
jego realizacja rozpoczyna sie¢ w chwili t,=0.

Ograniczenia

alezy wyznaczy¢ zbior ® par liczb catkowitych
N postaci (t x,) opisujacy wybrang strategie
1nwestycy]na "Dla kazdej z par (t', x ) liczba
tp jest czasem rozpocze;ma przeds1¢wz1e;01a 0 nume-
rze X,. Czas ten jest mierzony od chwili poczatkowe;j

t=0.
@ = {(tl*’xl)"'"(tp*’xp)""’(t*M’XM)}, (9)

Znaleziona strategia ® powinna spelnia¢ naste-
pujace ograniczenia:

30] FINANSE przeglad

P#q>X #X, (10)
(t;,xp),(tq’,xq)db
Warunek (10) oznacza, ze kazde z przedsiewzieé¢
moze wystapi¢ w generowanej strategii tylko raz.
t'eD

(t,x )ed P *»

(11)

Zgodnie z warunkiem (11), data rozpoczecia przed-
sigwzigcia 0 numerze x musi by¢ elementem zbioru
D dat dopuszczalnych dla tego przedsiewziecia.

*

<t
(t;,xp)eq) p Xp sy

- (12)
Zgodnie z warunkiem (12) kazde przedsiewziecie

musi sie zakonczy¢ w obrebie horyzontu czasowego
(do chwili t).

>k .
(t,x,)e P je{K\nxp Sp.J) _kxpd (13)
gdzie:
. i * Mo PR
S(p.j) =2 Wt b, +t, Dk + b)) jgfl Wt o+ttt Dk
(14)

oy St b S+

Wzor (14) oznacza, ze kazdy wyplyw gotowki
z przedsiebiorstwa powinien mie¢ pokrycie we wcze-
$niejszych wplywach, z uwzglednieniem mozliwosci
przejsciowego lokowania gotowki na rynku kapitato-
wym. Ograniczenie to nazwijmy ograniczeniem
budzetowym.

Funkcja celu

formutowanym modelu wskaznikiem jakoSci,

ktéry nalezy zmaksymalizowaé, jest suma-

ryczna warto$¢ biezaca netto wszystkich,
wybranych do realizacji przedsiewzieé.

M 5

Q=2 Zv0,t+t, )k | (15)
Wojciech Gamrot
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Arkadiusz Januszewski

Strategiczne zastosowania
rachunku kosztow dzialan

Wprowadzenie

miana w strukturze kosztow, jaka dokonala
sie na przestrzeni ostatnich kilkudziesieciu
lat, stala sie jedng z podstawowych przyczyn
przesadzajacych o nieprzydatnosci tradycyjnych ra-
chunkéw kosztéw w kalkulacji kosztow i ocenie ren-
townosci produktow i uslug. Obecnie koszty posred-
nie stanowig czesto nawet ponad 60% ogoétu kosztow?.
Wyniki badan opublikowanych w 1985 roku pokazuja,
ze od ponad 100 lat w przemysle amerykanskim kosz-
ty wspélne (posrednie) wcigz rosng od 40% do 75%
ogotu kosztow, przy czym udzial kosztow robocizny
bezposredniej zmalat od 55% do 25% ogétu kosztow?.
Spowodowane jest to nastepujacymi zjawiskami:
® nastepuje automatyzacja procesow produkcyjnych
— spada zatem zapotrzebowanie na robotnikéw nie-
wykwalifikowanych, a wzrasta na specjalistow,
® zwieksza sie znaczenie proceséw okoltoprodukcyj-
nych (nadzoru, reklamy, sprzedazy itp.),
® nasila sie konkurencja — firmy sg zmuszane do dy-
wersyfikacji produkeji i ustug,
® korzysta sie z wielu wyspecjalizowanych ustug (np.
doradztwa podatkowego).

Tradycyjny rachunek kosztéw pelnych, wykorzy-
stujacy zasade liniowej proporcjonalizacji kosztéw po-
§rednich, znieksztalca koszty w przypadku produk-
tow zréznicowanych, np. produktéw prostych i pro-
duktéw ztozonych pod wzgledem konstrukeji i tech-
nologii wytwarzania. Nie uwzglednia on takze kosz-
tow sprzedazy i dystrybucji, ktérych udzial w catko-
witych kosztach wciaz roénie. Koszty te sg traktowa-
ne jako koszty okresu, nie sg rozliczane na produkty
i nie sg brane pod uwage przy ustalaniu rentowno$ci
ani produktéw, ani klientow.

W sytuacji wzrostu kosztow posrednich, ktére prze-
waznie sg traktowane przez przedsiebiorstwa jako kosz-
ty stale, mato przydatny w ocenie rentownosci okazuje
sie takze rachunek koszt6w zmiennych. Stuzacy do usta-
lenia rankingu optacalnosci produktéw wskaznik mar-
zy pokrycia finansowego I-stopnia jest wyliczany z po-
minieciem wszystkich kosztow statych. Nie obejmuje on
zatem bardzo duzej puli kosztow, ktore w rzeczywisto-
§ci mogg by¢ w rézny sposéb konsumowane przez roz-
ne produkty. W konsekwencji ranking rzeczywistej opla-
calnoéci produktow moze sie znaczaco réznié od tego,
ktéry ustalono rachunkiem marzy pokrycia finanso-
wego bazujacym na kosztach zmiennych.

Istota rachunku ABC

rytyka tradycyjnych rachunkéw kosztéw do-
prowadzita do opracowania nowej metody roz-
liczania kosztéw posrednich nazywanej ra-

chunkiem kosztow dzialan (ABC - Activity Based
Costing). Rachunek ABC zostal po raz pierwszy przed-
stawiony w 1988 roku przez profesoréw Roberta
Kaplana i Robina Coopera z Uniwersytetu Harvarda
w USA?. Wedlug — powszechnie uznawanego zrodia
standardéw i definicji — stownika Glossary of Activity
Management opracowanego przez organizacje CAM-
I (Consortium for Advanced Manufacturing-Interna-
tional) ,Rachunek kosztéow dzialan to metodologia
pomiaru kosztow i efektywnosSci dzialan, zasobow
i obiektow kosztow. Koszty zasobow rozlicza sie na
dzialtania, nastepnie koszty dzialan rozlicza sie na
obiekty kosztowe na podstawie wykorzystania dzia-
fan. Rachunek kosztéw dzialan uwzglednia zwigzki
przyczynowo-skutkowe pomiedzy czynnikami koszto-
tworczymi a dzialaniami”¥. Rachunek ABC oparty
jest na spostrzezeniu, ze przedsiebiorstwo jest syste-
mem dzialan stuzgcych do wytworzenia produktu
i dostarczenia go klientowi. Sposob kalkulacji kosz-
tow jednostkowych w systemie ABC jest konsekwencjg
nastepujacego rozumowania:

B Na dzialalno§¢ kazdej jednostki gospodarczej skia-
da sie wiele czynnosci i procesow, zwanych dziala-
niami, ktére sg niezbedne do wytworzenia i sprzeda-
zy produktow.

B Wykonanie tych czynnosci wigze sie ze zuzyciem
zasobow produkcyjnych (np. materialow, energii, cza-
su pracy urzadzen i pracownikéw, ustug obeych itp.),
czyli powoduje powstawanie kosztow.

m Koszty w ostatecznym efekcie sg ponoszone w ce-
lu wytworzenia i sprzedazy produktu, lecz nie wyro-
by i ustugi bezpoérednio, ale dzialania sg przyczyna
ich powstawania.

To wladnie dzialania powoduja, ze zuzywane sa
zasoby: praca ludzka, materialy, maszyny, przestrzen
produkcyjna i biurowa. W modelu ABC zasadniczym
obiektem rachunku kosztow, zamiast produktow, sta-
je sie czynno&é, operacja lub inaczej dziatanie. Pro-
dukt absorbuje koszty poSrednie w proporcji do zapo-
trzebowania na dang dzialalno$¢?. Produktom przy-
pisuje sie takg porcje dziatan, jaka stuzy wyproduko-
waniu i dostarczeniu ich na rynek. Koszty posrednie
sg zatem im przypisywane na podstawie rzeczywiste-
go wykorzystania zasobéw. Do rozliczania kosztow
zasobow na dziatania stuza nosniki kosztow zasobow,
a do rozliczania kosztow dzialan na obiekty koszto-
we stuza noéniki kosztéw dziatan.

W ewidencji tradycyjnego rachunku kosztéw
(w ksiedze gléwnej) koszty sg grupowane w przekroju
miejsc powstawania kosztéow (MPK), a nastepnie roz-
liczane na poszczegélne produkty za pomoca najcze-
Sciej jednego klucza rozliczeniowego. W rachunku
ABC, przed ustaleniem kosztéw produktéw, koszty
sg grupowane w przekroju dzialan (zamiast MPK),



ktory odzwierciedla podejScie procesowe. Koszty dzia-

lan sa nastepnie rozliczane na produkty przy

zastosowaniu wielu réznych kluczy rozliczeniowych.
Metode ABC mozna z powodzeniem stosowaé do

oceny oplacalnosci produktéw i ustug, ale tez do oce-

ny rentownosci klientow, regionéw sprzedazy, kana-

16w dystrybucji itp. Rachunek kosztéw dzialan jest

uznawany za narzedzie, umozliwiajgce odkrycie rze-

czywistych zrodet zysku i strat dzieki udzielaniu od-

powiedzi na nastepujgce pytania:

B [le naprawde kosztuje wytworzenie poszczegol-

nych produktéw i dostarczenie ich do klientow?

B Ktoére produkty przynosza zyski, a ktore generujg

straty®?

m Jakie zyskiijakie straty generujg poszczegdlne pro-

dukty?

m Ktorzy klienci przynosza zyski, a ktorzy generujg

straty?

B Jakie zyski i straty generujg poszczeg6lni klienci?

B Jaki jest prawdziwy koszt pozyskania materiatéw

do produkgji?

m Ktorzy klienci i ktore produkty konsumujg najwie-

cej zasobow?

B Czy wiesz, ktorzy klienci i ktore produkty wyma-

gaja najwiecej dzialan?

B Ile kosztuja poszczegblne dzialania wykonywane

w przedsiebiorstwie?

Informacja o prawdziwej rentownosci

jako podstawa dzialan strategicznych

E sprowadzajg sie do takiego zmodyfikowania
zapotrzebowania na dzialania, ktére spowo-

duje podniesienie rentownosci. Zmianie ulega struk-
tura dziatan — zmniejsza sie zapotrzebowanie na dzia-

astosowania strategiczne rachunku ABC
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fania kosztowne i nieoplacalne, a zwieksza na dziata-
nia bardziej rentowne. Zmiany w strukturze dziatan
wynikajg z decyzji dotyczacych poszczegdélnych pro-
duktéw, ustug, klientéw i dostawcow. Strategiczne
zastosowania ABC dotyczg podejmowania decyzji do-
tyczacych”:
® struktury asortymentowej i kalkulacji cen produk-
tow,
® wspolpracy z klientami,
® doboru dostawcéw i wspdlpracy z nimi,
® projektowania i rozwoju produktéw.

ABC dostarcza prawdziwej informacji, umozliwia-
jacej podejmowanie wlasciwych decyzji w wyzej wy-
mienionych obszarach.

Informacja o prawdziwej rentownosci
produktow

Kalkulacja kosztéw jednostkowych wyrobow
iustug wedlug ABC pozwala na dokladne i realistycz-
ne ustalenie kosztow wyrobow i uslug. Bardzo czesto
wyniki odbiegajg znacznie od tych dostarczanych
przez kalkulacje tradycyjna i pokazuja, iz na sprzeda-
zy wielu wyrob6éw lub ustug firma ponosi straty.
W wielu przypadkach wykres obrazujacy skumulo-
wang rentowno§¢ produktéw (zwany , krzywa wielo-
ryba”) ukazuje, ze 20% najbardziej optacalnych pro-
duktéw generuje okoto 300% zysku, ktéry firma ra-
portuje na koniec okresu. Pozostate 80% produktow
znajduje sie na granicy oplacalnosci badZ generuje
straty prowadzace do utraty 200% zysku, co ostatecz-
nie daje 100% wykazywanego zysku (rys. 1).

Wiedza o rzeczywistej rentownosci produktow
winna zostaé przelozona na dzialania prowadzgce do
zmodyfikowania niekorzystnej , krzywej wieloryba”.
Decyzje mogg dotyczy¢ w szczegblnosci: ponownego
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Rys. 1. Skumulowana rentownos§¢ produktow

Zr6dlo: KAPLAN R.S., COOPER R., Zarzqdzanie kosztami i efektywnoscig, Dom Wydawniczy ABC, Krakow 2000, s. 205 za
MONTGOMERY dJ., COOPER R., Schrader Belows (D-1), Harvard Business School, Case 1-186-053, Boston, 1985.
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ustalenia cen produktéw, zastapienia nierentownych
produktéw substytutami, przeprojektowania produk-
tow, udoskonalenia proceséw produkcyjnych, zmia-
ny polityki i strategii dzialania, inwestycji w elastycz-
ne technologie lub wyeliminowania nierentownych
produktow®.

Wedlug Kaplana opisana wyzej zasada 20-80, jest
prawdziwa dla praktycznie kazdej jednostki gospo-
darczej, ktorej dotyczg dwie zasady”:
® zasada Williego Suttona — wystepujg duze wydatki
na zasoby po$rednie i pomocnicze,
® zasada duzej jednorodnoSci — wystepuje duza roz-
norodno§¢ produktéw, klientoéw i procesow.

Informacja o prawdziwej rentownosci klientow

Modele ABC umozliwiajg rozszerzenie kalkulacji
jednostkowych kosztow produktéw, ktora stanowi
tradycyjna domene rachunku kosztow, tj. przyporzad-
kowanie kosztow produkcyjnych i wydzialowych do
produktéw, o rozliczenie kosztéw marketingu, sprze-
dazy, dystrybucji i administracyjnych. Koszty te sta-
nowig dzisiaj duzo wiekszy procent wartosci sprze-
dazy niz kilkadziesigt lat temu. Z tego powodu ko-
nieczne jest ich uwzglednienie przy ustalaniu ren-
townoSci, zarowno produktéw, jak i klientéw. Jedni
klienci moga generowac wysokie koszty obstugi, pod-
czas gdy drudzy wymagaja stosunkowo mato dzia-
fan. Systemy ABC wlaczajac do kalkulacji koszty ob-
stugi klientow umozliwiajg ujawnienie klientéw przy-
noszacych ukryte straty i ukryte zyski.

Podobnie jak to ma miejsce w przypadku produk-
tow, analiza rentownoSci klientow wedlug ABC moze
wykazaé, ze 20% klientoéw generuje zyski na poziomie
225% raportowanego zysku, a 10% najmniej oplacal-
nych klientéw przynosi strate w wysokoSci 125% tego
zysku'?. Wplyw na ksztalt , krzywej wieloryba” maja
zarowno koszty wytworzenia produktu i dostarcze-
nia go do klienta, jak i ostateczna cena produktu. Do
kosztéw réznicujacych ilo§é dziatan i zuzycie zaso-
béw firmy przez poszczegdlnych jej klientéw nalezg
m.in. nastepujace koszty:
® dzialan logistycznych (kompletowanie, pakowanie,
dostarczanie produktéw),
® dziatan reklamowych i promocji,
opakowan zbiorczych,
uslug posprzedaznych,
utrzymywania kontaktéw z klientami,
dziatan administracyjnych w firmie,
ustug bankowych,
ustug prawnych.

Okazuje sie takze, ze ostateczna cena, wedlug kto-
rej klient nabywa produkt, rézni sie znaczgco od ceny
katalogowej. Ponadto pozycje réznicujace cene kata-
logowa i cene ostateczng, ktore sg ujmowane na roz-
nych kontach w ksiedze gléwnej, nie sg akumulo-
wane ani wedlug klientéw, ani wedlug produktéow
i w konsekwencji nie sg uwzgledniane przy ustalaniu
ich rentownoSci. Z badan McKinseya wynika, ze me-
nedzerowie czesto nie uSwiadamiajg sobie, jakie rze-
czywiste ceny netto placg klienci'V. R6znice w rozpie-
toSci cen moga wynosi¢ od 60-70%, a sporadycznie
nawet powyzej 200%. Marn i Rosiello podajg przy-
ktad, w ktorym cena katalogowa wynosi 6 USD,

a kolejne jej zmniejszenia przez stosowane upusty (od
wielko§ci zamoéwienia, zalezny od konkurencji, wa-
runkéw dostawy), premie od rocznej sprzedazy, pro-
mocje, wspolng reklame prowadzg do ostatecznej ceny
nabycia przez klienta — 4,47 USD'?,

Dzieki znajomoSci prawdziwego ksztaltu , krzywej
wieloryba” obrazujacej rentowno§é klientow, mene-
dzerowie moga podjac dziatania majace na celu ochro-
ne aktualnych wysoce rentownych klientéw oraz
przeksztalcenie klientéw nierentownych w rentow-
nych przez negocjacje na temat ceny, struktury asorty-
mentowej i r6znorodno§ci produktéw, warunkow
dostaw i sposobow dystrybucji oraz platnosci. Anali-
za rentownoSci klientéow umozliwia dokonanie oce-
ny i podjecie strategicznych decyzji, dotyczacych klien-
tow, ktorych obstugujemy, ktorych staramy sie pozys-
ka¢ oraz tych, z ktorych rezygnujemy. Dzieki syste-
mowi ABC mozemy takze ustali¢ koszty poszczegol-
nych kanaléw dystrybucji, o ile firma uzywa kilku,
oceni¢ ich efektywno$¢ i na tej podstawie dokonaé
wyboru najlepszego z nich.

Informacja o prawdziwym koszcie uzyskania
wlasnosci

Dzialaniem strategicznego ABC mozna objaé tak-
ze poczatek tancucha wartosci, tj. faze zaopatrzenia
i faze projektowania produktéw. Modele ABC poma-
gaja ocenia¢ dostawcow i dokonywaé wyboru najlep-
szych z nich nie na podstawie ceny zakupu, lecz na
podstawie acznych kosztéw, zwanych catkowitymi
kosztami uzyskania wlasnosci. L.aczne koszty zaopat-
rzenia tworzy suma ceny zakupu i kosztow wszyst-
kich czynnoéci zwigzanych z zaopatrzeniem. Naleza
do nich koszty czynnoS$ci na poziomie partii (np. za-
mawianie, odbior, kontrola, przemieszczanie, ubez-
pieczenie i placenie za materialy), koszty czynnoSci
na poziomie produktu (np. projektowanie i utrzymy-
wanie parametréw materialéw i komponentow) oraz
utrzymanie relacji z dostawea'®. Dzieki identyfikacji
dzialan zwigzanych z zaopatrzeniem system ABC
umozliwia obliczenie catkowitych kosztow uzyska-
nia wlasno§ci. Koszty te moga okazaé sie wielokrotnie
wyzsze od ceny zakupu'¥ i to one powinny by¢ decy-
dujace przy klasyfikacji dostawcéw i ustalaniu zasad
wspolpracy z nimi (np. polityki rabatowej).

Informacja o kosztach nowych produktow
dla projektantow, konstruktorow i technologow

Decyzja o co najmniej 80% kosztow wytwarzania za-
pada w fazie projektowania i rozwoju produktow'®,
dlatego tez jest niezmiernie istotne dostarczenie pro-
jektantom informacji o kosztach wlasnie na tym eta-
pie. Modele ABC obrazuja — zwykle ignorowane przez
projektantéow i konstruktoréw — réznice w kosztach
produktow, wynikajace ze stosowania standardowych
czeSci w miejsce czesci unikalnych albo stosowania
prostych zamiast ztozonych proceséw produkeyjnych.
Dostarczajg one informagji o kosztach dziatan pomoc-
niczych produkgcji, dajac podstawe do zachowania row-
nowagi pomiedzy funkcjonalnoécig i jakoScig produk-
tu, a ekonomicznymi decyzjami co do konstrukcji wy-
robu i metody wytwarzania. Rachunek ABC wspoma-



ga rachunek kosztéw docelowych (target costing), kto-
ry poczatkowo koncentrowal sie przede wszystkim na
kosztach bezpoérednich, a obecnie rozszerza zakres
swojego zainteresowania na posrednie koszty wytwa-
rzania, zaopatrzenia i dystrybucji.

Zakonczenie

odejmowanie strategicznych decyzji odnos-
nie do struktury wytwarzanych produktéow
lub ustug, wspoélpracy z klientami i dostaw-
cami powinno sie opiera¢ na podstawach oddajacych
w sposéb prawdziwy ekonomiczng rzeczywisto§é or-
ganizacji. Kluczowe znaczenie w wymienionych ob-
szarach ma posiadanie informacji o caltkowitych kosz-
tach wytwarzania produktow, calkowitych kosztach
obstugi klientéw i catkowitych kosztach uzyskania
wlasnosci. Waznym zagadnieniem jest takze liczenie
kosztow produktéw juz na etapie ich projektowania.

Sprawdzong na §wiecie metodg pozyskania takich in-

formacji jest rachunek kosztow dziatan. Wielu mene-

dzerow, ktorzy zastosowali metode ABC, zmienili my-

§lenie o prowadzonym biznesie, a uzyskane z syste-

méw ABC wyniki przeksztalcili w strategiczne decy-

zje i dzialania odnoszgc w konsekwencji wymierne
korzySci.
Arkadiusz Januszewski
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Z badan nad rynkiem
Kapitalowym w Polsce

10 lat Gietdy Papierow Wartosciowych w Warszawie

W jakiej fazie rozwoju znajduje sie polski rynek
kapitalowy? Czy inwestor zagraniczny, majacy do-
Swiadczenia zebrane na dojrzalych rynkach, mo-
ze oczekiwaé podobnych prawidlowosci na polskiej
gietdzie? W jakim stopniu polski inwestor wyeduko-
wany na teorii portfelowej moze zaktadac, ze jego de-
cyzje inwestycyjne przyniosg oczekiwane i zgodne
z tg teorig korzySci? Jak przedstawia sie bilans ko-
rzysci i niekorzySci emitentow?

Prébe odpowiedzi na te pytania zawiera niniejsza
ksiazka, ktora prezentuje wyniki najnowszych i w zna-
cznym zakresie unikatowych badan. W wielu przypad-
kach rzuca nowe $wiatlo, ktére dotychczas nie bylo
znane szerokiemu S$rodowisku inwestycyjnemu. Stu-
zy¢ zatem moze analitykom inwestycyjnym, doradcom
i menedzerom funduszy inwestycyjnych, inwestorom
indywidualnym, a takze studentom i pracownikom
naukowym zajmujacym sie tg problematyka.
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Przedsiebiorstwo
na przeiomie wiekow

W dniach 19 i 20 lutego 2002 roku odbyla sie
w Toruniu miedzynarodowa konferencja pod ha-
slem ,,Przedsiebiorstwo na przelomie wiekow”. Kon-
ferencja zorganizowana zostala przez Katedre Zarzadza-
nia Przedsiebiorstwem Przemyslowym i Polityki Przemy-
stowej oraz Katedre Ogélnych Probleméw Zarzadzania
Wydzialu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania Uniwersy-
tetu Mikotaja Kopernika. Gléwnym celem konferencji byto
uczczenie jubileuszu 50-lecia pracy naukowej prof. zw. dr.
hab. Stanistawa Sudotla, jak rowniez dokonanie przegladu
osiagnieé polskiej i zagranicznej nauki organizacji i zarzg-
dzania w zakresie do§wiadczen przedsiebiorstw w okresie
transformacji systemowej oraz wyzwan przyszloSci.

Szeroki zakres problematyki poruszanej przez uczest-
nikow konferencji podzielony zostal na sze$¢ sesji dysku-
syjnych.

Pierwszej sesji, ktora zatytulowano ,,Zmiany
otoczenia przedsiebiorstw” przewodniczyl Jan Lich-
tarski. Podczas obrad pod dyskusje poddano nastepujace
problemy:

B® Czy i na ile wspdlezesne koncepcje i metody zarzadzania
radza sobie z wielokulturowoscig §rodowiska biznesu?

B (Czy i jak mozna oraz nalezy wplywac na przeksztalcenia
kulturowe w warunkach wielokulturowosci?

B Czy w Swietle do$wiadczen niektorych krajéw Unii Eu-
ropejskiej mozna liczy¢ na zasadniczy zwrot w zakresie zmia-
ny (wzbogacenia, ulatwienia itp.) Zrédel finansowania roz-
woju sektora MSP?

B Czy i kto w warunkach gospodarki rynkowej powinien
sterowac rozwojem systemu wspierania biznesu w regionach?
B Na ile mozliwe i celowe byloby upowszechnianie najlep-
szych do§wiadczen (praktyk) regionalnych w zakresie wspie-
rania rozwoju biznesu na zasadzie benchmarkingu?

B Jakie czynniki ograniczajg w praktyce ilos¢ i jakos¢ za-
stosowan metodycznych narzedzi analizy strategicznej oto-
czenia przedsiebiorstw?

B Jakie sg, obok niewatpliwie wielu pozytywnych, nega-
tywne konsekwencje przeksztalcen polskiego systemu ban-
kowego (w aspekcie relacji: banki — otoczenie spoteczno-
gospodarcze)?

Dyskusja uczestnikéw konferencji podczas pierwszej se-
sji wykazala istnienie ogromnego obszaru przeobrazen, ja-
kie dokonujg sie wspélcze$nie w otoczeniu przedsiebiorstw.
Jedng z bardzo waznych sfer, w ktérych obserwuje sie owe
zmiany, jest sfera kultury. Problematyke te poruszyt
w swoim wystgpieniu Z. Dworzecki. Wskazal on na szcze-
goélnie istotny problem niedoceniania tej sfery przez sektor
MSP. Przedsiebiorstwa te wydaja sie zupelnie ignorowaé
sfere wspblpracy miedzykulturowej. Zjawisko to stanowi
powazny problem, w szczegdlnosci w obliczu perspektywy
integracji z Unig Europejska. Z badanh prowadzonych wérod
podmiotéw sektora MSP wynika, iz organizacje te nie do-
strzegaja zadnych potencjalnych korzySci wynikajacych
z integracji europejskiej, jak réwniez nie widza problemoéw,
ktore beda sie z tg integracjg wigzaly. Mozna zatem powie-
dzieé, iz poziom wiedzy i §wiadomoSci o potrzebach zmian,
jakie pociggnie za sobg integracja europejska, jest wérod
polskich malych i §rednich przedsiebiorstw bardzo niski.

Sytuacja taka stanowi dla nich powazne zrédlo zagrozenia.
Jednak, jak zaakcentowal Z. Dworzecki, istniejg okre§lone
instrumenty mogace poprawié obecny stan. Nalezg do nich
fundusze utworzone w celu wspierania MSP, jak réwniez
izby czy stowarzyszenia gospodarcze, dzieki oddziatywaniu
ktérych obecna sytuacja moglaby ulec poprawie.

Przedmiot interesujacej dyskusji stanowit takze pro-
blem sterowania rozwojem systemu wspierania biznesu
w regionach, na ktory zwrdcita uwage 1. Cedro-Pusz. Po-
dzielila sie ona z uczestnikami konferencji doSwiadczenia-
mi, ktore zdobyla jako moderator regionalnego programu
wspierania sektora MSP w regionie opolskim. W swojej wy-
powiedzi przedstawila pokrétce rozwdj ksztaltujacego sie
uktadu instytucjonalnego, wspomagajgcego funkcjonowa-
nie przedsiebiorstw w regionie opolskim. Z zaprezentowa-
nych informacji wynika, iz w regionie opolskim ksztaltuje
sie wyrazny proces powstawania i stopniowego umacniania
instytucji dzialajacych na rzecz rozwoju malych i §rednich
przedsiebiorstw. Ustalono, iz w celu wspomagania rozwoju
gospodarczego przedsiebiorstw nalezy przede wszystkim
doprowadzi¢ do utworzenia systemu monitorowania sytu-
acji ekonomicznej przedsiebiorstw oraz utworzenia syste-
mu wczesnego ostrzegania o ich trudnosciach ekonomicz-
nych. Ponadto nalezy rozwinaé¢ dzialania majace na celu
promocje nowych technologii oraz popiera¢ inicjatywy orga-
nizacji pozarzadowych, dazacych do wspierania sektora
MSP. Konkludujac swoja wypowiedz, I. Cedro-Pusz pod-
kreslila, iz na skutek podjetych w regionie opolskim dziatan
na rzecz budowania infrastruktury wspierania MSP, efek-
tywno$¢ Sciagania przez przedsiebiorstwa $rodkéw pomo-
cowych na réznego rodzaju projekty wzroslta o 60%.

W toku dyskusji na temat skutecznoéci dziatan polskich
przedsiebiorstw sektora MSP ukierunkowanych na pozy-
skiwanie érodkéw z projektéw unijnych, glos zabrat W.
Polak, ktory wskazal, iz wazng przyczyng malej liczby unij-
nych projektéw dla MSP w Polsce jest niezmiernie zbiuro-
kratyzowany system zwigzany z ich pozyskiwaniem.

Obrady drugiej sesji zatytulowanej ,,Uwarunko-
wania sukceséw i porazek przedsiebiorstw w okre-
sie transformacji” prowadzil Ryszard Borowiecki.
W toku obrad tej sesji uczestnicy konferencji starali sie zna-
lez¢ odpowiedzi na nastepujace pytania:

B W jakim stopniu kultura organizacyjna jest w polskich
przedsiebiorstwach elementem wspierajagcym procesy
zmian, a w jakim stopniu stanowi dla nich bariere?

B Czy na podstawie dotychczasowych doswiadczen mozna
stwierdzi¢, ze rady nadzorcze zapewnig faktycznie odpo-
wiedzialno§é kadry zarzadzajacej i kontrole nad nig?

B Czy przyjmowane w praktyce kryteria doboru i skladu
rad nadzorczych gwarantujg wprowadzenie zmian o charak-
terze proinnowacyjnym oraz restrukturyzacji jako instru-
mentéw skutecznych dostosowan do globalnego rynku?

B Czy mozna moéwié o braku profesjonalnego zarzadzania
sp6tkami portfelowymi oraz ztych metodach wspéipracy or-
gandw nadzoru wlaScicielskiego spoétek portfelowych w za-
rzadzaniu funduszami, firmami, ktérym zlecono zarzgdza-
nie funduszami oraz radami nadzorczymi funduszy?



B Czy korzysci wynikajace dla przedsiebiorstw z faktu
uczestnictwa w strukturze holdingu przewazajg nad za-
grozeniami ich dalszego rozwoju i jakie czynniki decyduja
i bedg decydowac o ich sukcesie?

B Czy identyfikacja zagrozen i szans rozwojowych wysta-
pila z wlasciwym natezeniem w prywatyzowanych i restruk-
turyzowanych przedsiebiorstwach?

m Czy brak dlugofalowych strategii rozwojowych i prowa-
dzenie plytkiej restrukturyzacji, a w konsekwencji upadek
i likwidacja wielu przedsiebiorstw, sg tylko efektem domi-
nacji w nich dzialan doraznych?

Podczas dyskusji stwierdzono, iz obszary zmian restruk-
turyzacyjnych w przedsiebiorstwach sg bardzo rozlegte,
a miary stosowane do oceny tych proceséw bardzo zrézni-
cowane. W zwigzku z powyzszym trudno jest jednoznacz-
nie oceniaé sytuacje przedsiebiorstw w kategoriach sukce-
sow czy porazek. Jednak identyfikacja sukceséw i porazek
przedsiebiorstw w procesie transformacji jest celowa, bo-
wiem na podstawie okre§lonej diagnozy mozna projekto-
wacé w organizacjach gospodarczych odpowiednie dziatania.

Jednym z zagadnien, ktére wzbudzito zywe zaintereso-
wanie uczestnikéw konferencji okazala sie kwestia nadzo-
ru wlaScicielskiego w polskich spétkach. Jak wiadomo jed-
nym z najpowazniejszych problemoéw lezacych w sferze za-
gadnien nadzoru wlascicielskiego jest relacja wlasciciel —
menedzer. Na problem ten zwrdcil uwage w swojej wypo-
wiedzi T. Gruszecki, stwierdzajac miedzy innymi, iz w Pol-
sce generalnie odczuwa sie brak ,kultury wlascicielskiej”.
Obsadzanie stanowisk w radach nadzorczych spélek odby-
wa sie bowiem czesto w sposéb niewlasciwy i budzacy wiele
watpliwosci. W konsekwencji rola menedzera czesto kon-
czy sie tam, gdzie zaczyna sie nadzoér wilascicielski. Do dys-
kusji nad kwestig nadzoru wlascicielskiego wigczyt sie dJ.
Jezak, podkreslajac, iz wspoélczesnie na $wiecie, w tym tak-
ze w Polsce, znaczaco wzrasta rola wlascicieli w spétkach
akcyjnych. Proces ten w szczeg6lnosci dotyczy wlascicieli
instytucjonalnych. Zatem w obliczu takiego trendu w go-
spodarce $wiatowej nalezy podkresli¢ dokonujaca sie w sp6l-
kach zmiane ukladu sil, ktérej nie wolno ignorowac. Obec-
nie to akcjonariusze w znaczgcej mierze decydujg o losach
spotki, podejmujac decyzje, ktorych celem jest maksymali-
zacja wartosci akeji znajdujgcych sie w ich posiadaniu.

Dyskusje skonkludowano stwierdzeniem, iz problem
nadzoru wlascicielskiego jest niezmiernie wazny z uwagi
na fakt wywierania istotnego wplywu na efekty osiggane
przez sp6lki. Niestety, generalnie rady nadzorcze rodzimych
spélek nie pelnig jednak swojej roli w nalezyty sposoéb, za-
pewniajacy im wysoka efektywno§¢ dzialania.

Kolejnym, bardzo obszernym, zagadnieniem, jaki pod-
dano pod dyskusje podczas obrad drugiej sesji, byly proble-
my zwigzane z procesami restrukturyzacji polskich przed-
siebiorstw.

Bardzo waznym glosem w dyskusji bylo wystagpienie
E. Maczynskiej, ktora wskazala, iz w bardzo wielu przypad-
kach restrukturyzacja dokonana w rodzimych przedsiebior-
stwach okazala sie zbyt ,plytka”. Z badan prowadzonych
przez E. Maczynska wynika, iz obecnie, po ponad dziesieciu
latach od rozpoczecia dziatan restrukturyzacyjnych w Pol-
sce, odporno$¢ podmiotéw gospodarczych na pojawiajace sie
bariery rynkowe i wahania koniunkturalne jest niska. Fakt,
iz dzisiaj przedsiebiorstwa majg trudnoSci w sprostaniu wa-
runkom panujacym w ich otoczeniu, stanowi wynik ich plyt-
kiej restrukturyzacji, ktéra najczeSciej miata charakter obron-
ny i ograniczala sie do biezacych reakcji na pojawiajace sie
problemy. Natomiast warunkiem sukcesu rynkowego jest
restrukturyzacja gleboka, stwarzajagca warunki efektywne-
go rozwoju. Ta jednak wymaga powaznych inwestycji.
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W zwigzku z powyzszym E. Maczynska wyrazita poglad, iz
osobiScie jest pesymistka, jesli chodzi o przyszlo$¢ polskich
przedsiebiorstw. Nalezy pamietag, iz stale roénie produktyw-
nosc¢ pracy, co powoduje catkowitg zmiane modeli i wzorcow
w zarzadzaniu. Wobec takich uwarunkowan sytuacja mene-
dzeréw wydaje sie bardzo trudna. Dodatkowym problemem,
ktory stanowi bariere w rozwoju rodzimych firm, jest poru-
szany wezeéniej przez K. Dziworskg problem marnotrawie-
nia potencjalu intelektualnego w Polsce i utraty wykszta-
Iconych menedzerow na rzecz firm i instytucji zachodnich.
W dyskusji dotyczacej restrukturyzacji polskich przed-
siebiorstw glos zabral takze W. Grabowski, ktéry w swoim
wystgpieniu poddal pod dyskusje warunki, jakie musialy
byé spelnione, aby w przedsiebiorstwie mozna bylo prze-
prowadzi¢ gteboka restrukturyzacje. Na podstawie do§wiad-
czen z praktyki gospodarczej, W. Grabowski podkreslil, iz
»blytka” restrukturyzacja stanowi wynik warunkow,
w jakich przyszto dzialaé zarzadom polskich przedsiebiorstw
w okresie transformacji. Konkludujac swoja wypowiedz do-
tyczaca sytuacji rodzimych podmiotéw gospodarczych, W.
Grabowski podzielil pesymizm E. Maczynskiej co do ich przy-
szloéci, podkre§lajac jednak, iz wbrew pozorom jako§é ka-
dry zarzadzajacej w polskich przedsiebiorstwach nie odbie-
ga specjalnie od poziomu kadr w firmach zachodnich. R6zni-
ce w wynikach osigganych przez jedne i drugie stanowi re-
zultat warunkéw, w jakich muszg dzialaé menedzerowie.
Do dyskusji wlaczyl sie réwniez M. Baltowski, ktory
wyrazil poglad, iz przedsiebiorstwa polskie sg tak zréznico-
wane, ze nie mozna uogoélnia¢ ich sytuacji i mowic o pesy-
mizmie w stosunku do nich wszystkich. Stwierdzit on réw-
niez, iz z przeprowadzonych badan wynika, ze przedsie-
biorstwa utworzone jako prywatne uzyskuja znacznie lep-
sze wyniki z dzialalnoSci gospodarczej, niz te, ktore byty
panstwowe i w okresie transformacji zostaly sprywatyzo-
wane. Roznice te w znacznym stopniu wynikajg z faktu, iz
w przedsiebiorstwach ,,prywatnych od zawsze” nie mamy
do czynienia ze zjawiskiem przenoszenia starych, niepoza-
danych wzorcéw pracy i zachowan. Konkludujac przedsta-
wiane wyniki badan, M. Baltowski wyrazit opinie, iz by¢
moze w Polsce w okresie transformacji gospodarczej zbyt
malo uwagi poswiecono tworzeniu silnego sektora nowych
przedsiebiorstw prywatnych, koncentrujac sie bardziej na
procesach prywatyzacyjnych przedsiebiorstw panstwowych.
Stad dzisiaj taka a nie inna sytuacja ogélu rodzimych pod-
miotéw gospodarczych.
Sesji trzeciej zatytulowanej ,,Przedsiebiorczosé
i konkurencyjnos$é¢ przedsiebiorstw” przewodniczy-
la Maria Romanowska, ktéra zaproponowala cztery klu-
czowe problemy, wokot ktorych nastepnie skoncentrowata
sie dyskusja. Problemy te sformulowane w postaci pytan
przedstawialy sie nastepujaco:
B Czy polskie przedsiebiorstwa zdolne sg do skutecznego
konkurowania z firmami zagranicznymi na polskim rynku
i ekspansji na rynki zagraniczne?
®m Czy sa zauwazalne réznice w konkurencyjnosci i przed-
siebiorczosci roznych typéw przedsiebiorstw np.: ® panstwo-
wych i prywatnych, ® duzych i malych, ® polskich i z kapita-
lem zagranicznym?
B Gdzie najsilniej przejawiajg sie bariery konkurencyjnosci
polskich przedsiebiorstw: ® w postawach ludzi, ® w zaso-
bach i kompetencjach przedsiebiorstw, ® w rozwigzaniach
systemowych?
m W jaki spos6b wejScie Polski do Unii Europejskiej wply-
nie na zdolno$¢ konkurencyjng polskich przedsiebiorstw?
Rozpoczynajac dyskusje M. Romanowska poruszyla kwe-
stie oceny obecnej konkurencyjnosci przedsiebiorstw w do-
bie silnie i gwaltownie zachodzgcych zmian na rynkach. Jako
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podstawowe slabosci polskich przedsiebiorstw w zderzeniu
z konkurencjg zagraniczng wymienila zbyt mate inwestycje
w kapitat ludzki, brak trwalych zdolnosci do obnizania kosz-
tow oraz brak umiejetnosci w wykorzystywaniu rezerw
tkwigcych w rozwoju wspétpracy kooperacyjne;j.

A. Pomykalski wyrazit watpliwo$é, czy polskie przedsie-
biorstwa majg szanse na skuteczng konkurencje z przedsie-
biorstwami zagranicznymi. Zwrocil réwniez uwage, iz
w obecnej gospodarce to przedsiebiorstwa globalne decyduja
o wszystkim. Stad tez nalezy rozwija¢ z nimi wspoélprace.
Niewatpliwe znaczenie dla rozwoju polskiej gospodarki oraz
przedsiebiorstw ma, zdaniem A. Pomykalskiego, szybkie
wejScie Polski do Unii Europejskiej. Wiekszg uwage skupié
powinni$my réwniez na analizie do§wiadczen innych panstw,
ktore dolgczyly do Unii (np. Portugalii), szczegélnie w kwe-
stii umiejetnosci otrzymywania i wykorzystywania unijnych
$rodkow finansowych. Duza role przywiazaé nalezy takze do
zwiekszenia wysitkow plynacych w kierunku rozwoju po-
szczegblnych regionow w Polsce oraz ich promocgji.

S. Borkowska podkreslita, iz Polska powinna dazy¢ do
rozwoju gospodarki opartej na wiedzy oraz po§wieci¢ wiek-
szg uwage inwestycjom w kapital ludzki. Rozw(6j matych
i Srednich przedsiebiorstw to w opinii S. Borkowskiej szan-
sa na kreowanie nowych miejsc pracy. Niestety, istotng prze-
szkodg dla tego rozwoju sg w Polsce wysokie podatki i jed-
nostkowe koszty pracy, co niewatpliwie nie jest elementem
konkurencyjnoéci polskiej gospodarki.

Z kolei J. Jezak stwierdzil, iz Polska powinna szukaé
swojej wlasnej drogi osiggania konkurencyjno§ci w ramach
Unii Europejskiej oraz poszukaé odpowiedzi na pytanie, ja-
kie elementy nalezaloby silnie wyeksponowaé, bedac w Unii,
aby skutecznie i trwale konkurowaé?

Sesji czwartej zatytulowanej ,,Koncepcje i meto-
dy zarzadzania przedsiebiorstwem” przewodniczy-
la Zofia Mikolajczyk. Poddata ona pod dyskusje cztery
nastepujace problemy:

m  Korzenie” wiedzy o metodach i technikach zarzadza-
nia iich wspodlczesne wykorzystanie.

B Zarzadzanie wiedzg a kompetencje menedzerskie.

B Zarzagdzanie zmianami w przedsiebiorstwach.

B Metodyka oceny efektywnosci przedsiebiorstw.

Na temat stopnia wspélczesnego wykorzystywania
i skutecznoéci stosowanych metod i technik zarzadzania
i oceny efektywnoSci przedsiebiorstw zabrali glos: M. Li-
siecki, P. Banaszyk i S. Nowosielski.

M. Lisiecki zwrdcil uwage na problem praktycznego sto-
sowania wykladanych w uczelniach metod i technik zarza-
dzania. Powolujac sie na opublikowane w ,,Przegladzie Or-
ganizacji” wyniki swoich badan wskazal na widoczny po-
step, jaki dokonuje sie w tym zakresie wéréd podmiotéw
gospodarczych. Jednoczeénie podkreslil, ze wérdd instytu-
¢ji administracji rzadowej i samorzadowej panuje zgola od-
mienna sytuacja. Obserwowana stagnacja w tej grupie or-
ganizacji wynika, zdaniem M. Lisieckiego, z tatwoSci pozy-
skiwania §rodkéw budzetowych oraz braku presji konku-
rencyjnego otoczenia na rozwdj i zwiekszanie efektywno-
§ci ich funkcjonowania, z jakg niewatpliwie majg do czynie-
nia podmioty gospodarcze.

Mimo wzrostu zainteresowania aktywnym stosowaniem
metod i technik zarzadzania w polskich przedsiebiorstwach,
wiele sposréd nich odczuwa powazne trudnosci w ich wdra-
zaniu. S. Nowosielski, powolujac sie na wyniki badan prze-
prowadzonych na prébie 200 przedsiebiorstw, jako podsta-
wowe bariery w stosowaniu tych metod wskazal niezrozu-
mialoé¢ ich konstrukeji, jezyka je opisujacego oraz brak ja-
snej metodyki ich wdrazania. Stwierdzil wiec, ze menedze-
rom polskich przedsiebiorstw nie brakuje wiedzy o nowo-

czesnych metodach i technikach zarzadzania. Brakuje im
natomiast umiejetnosci praktycznego jej zastosowania.
Pojawil sie wiec tutaj watek niedostatecznego poziomu
zarzadzania wiedza w polskich przedsiebiorstwach, podno-
szony takze w trakcie obrad sesji trzeciej.

Potrzebe stosowania nowoczesnych metod i technik za-
rzadzania eksponowal M. Lisiecki. Zauwazy! jednak, ze sku-
teczno$c ich stosowania zalezy w szczegélnosci od znajomo-
§ci sytuacji, w ktorej nalezy podjaé decyzje. Biorgc pod uwage
zlozono§é otoczenia trzeba stosowaé rézne kryteria jego oce-
ny, podobnie jak nie mozna posluzyé¢ sie uniwersalnym ze-
stawem metod oceny funkcjonowania firm. Aby dokonaé wla-
Sciwego doboru metod i technik zarzadzania trzeba wiec sto-
sowaé podejscie sytuacyjne (trudny przebieg reformy stuzby
zdrowia wynika w gléwnej mierze z niepelnej i nierzetelnej
diagnozy sytuacji decyzyjnej przed jej wprowadzeniem).

W kwestii skutecznosci stosowanych w przedsiebior-
stwach metod i technik zarzadzania wypowiedzial sie réw-
niez S. Nowosielski. Podkreslil on brak istnienia w teorii
i praktyce zarzadzania sposob6w kompleksowej oceny sku-
tecznosci tych metod, ktérych stworzenie wymaga inter-
dyscyplinarnego podejécia w ramach zespoléw badawczych
tworzonych przez przedstawicieli r6znych o§rodké6w nauko-
wych (takze w ich ramach réznych katedr czy instytutow)
oraz przedsiebiorstw.

P. Banaszyk zglosil postulat rewizji programéw z dzie-
dziny zarzadzania w szkolach wyzszych i wzbogacenie ich
o elementy techniki. Zaproponowal uzupelnienie miniméw
programowych o przedmioty takie, jak: zarzadzanie wiedzg
techniczng oraz zarzgdzanie innowacjami, ktére obejmo-
walyby m.in. kwestie: projektowania produktu, projekto-
wania metod wytworczych i bazy produkcyjnej, projekto-
wania systeméw zarzadzania wiedza oraz dawaly mozli-
wo§¢ stosowania technik twérczego myslenia i rozwigzy-
wania prostych probleméw.

Na temat metod i technik zarzadzania zabrali réwniez
glos S. Sudot oraz Z. Mikolajczyk. Polemizowali na temat
dlugosci trwania §redniego ,,cyklu zycia” metod zarzadza-
nia. Ot6z S. Sudol zauwazyl, ze zgodnie z wynikami pew-
nych badan, wynosi ona nie wiecej niz 10 lat. Ponadto, licz-
ba metod i technik zarzadzania jest tak ogromna, a nowych
metod ciagle przybywa, ze praktycy zarzadzania zdajg sie
w nich gubié. Wedlug S. Sudola nalezy je wiec studiowaé
i opisywaé, niemniej jednak trzeba zachowaé stosowny
umiar. Zadna z nich nie jest bowiem uniwersalna i nie roz-
wigzuje wszystkich probleméw, zwlaszcza, ze sprawne
funkcjonowanie przedsiebiorstwa zalezy nie tylko od czyn-
nikéw, ktére tkwig w nim samym, ale takze od czynnikow
zewnetrznego otoczenia, ktore staje sie coraz bardziej dy-
namiczne i trudne. Z. Mikolajczyk nie zgodzita sie z S. Su-
dotem, ze pewne metody zarzadzania sie koncza i sg ,,wy-
rzucane za burte”. Uwaza ona, ze by¢ moze jest tak w
Polsce, ale z pewnoScia nie jest to tendencja ogbélnoswiato-
wa. Wszystkie metody i techniki zarzgdzania, stanowigce
dorobek nauki, zyja w przedsiebiorstwach $wiatowych, jesli
nie w oryginalnych wersjach (np. analiza wartosci), to ,,w
nowych wcieleniach”. Wiele koncepcji starych, po pewnych
modyfikacjach, znajduje zastosowanie w nowoczesnych
metodach (np. zbilansowana karta wynikéw).

Problemy zarzadzania zmianami i innowacyjnosci pol-
skich przedsiebiorstw poruszyli S. Lachiewicz, M. Moszko-
wicz i A. Jasinski.

S. Lachiewicz stwierdzil, ze w zakresie zarzadzania zmia-
nami w polskiej praktyce gospodarczej mozna zaobserwo-
wac dwie tendencje:
® do roku 1989 - wieksze zainteresowanie praktykow za-
rzadzania tym, co mozna okreéli¢é mianem , mikrozmian”,



takich jak np. usprawnianie gospodarki materiatlowej czy
magazynowej, doskonalenie metod pracy;

® po 1989 roku - koncentracje zainteresowan praktykow
zarzadzania na ,,makrozmianach”, takich jak restruktury-
zacja i prywatyzacja.

S. Lachiewicz zwrdcil uwage na niebezpieczenstwo, ja-
kie niesie ze sobg koncentracja wysitkow na zmianach
w duzej skali. Ot6z powoduje ona niedocenianie drobnych
zmian i usprawnien, ktére eliminujg, podnoszona w drugiej
sesji konferencyjnej przez E. Maczynska, plytko§é makro-
zmian, takich jak restrukturyzacja. Zaniedbywanie ,,mikro-
zmian” prowadzi nieuchronnie do zaniku klimatu innowa-
cyjnego w zespolach pracowniczych, co moze powodowa¢ diu-
gofalowe ujemne skutki dla praktyki zarzadzania. M. Mosz-
kowicz dodal, ze ,,mikrozmiany” nadal sie w przedsigbior-
stwach dokonuja, tyle tylko, ze nie sg one dostatecznie gle-
bokie. Powod6w takiego stanu rzeczy M. Moszkowicz upa-
trywal w ogdélnym niedouczeniu polskiego spoleczenstwa.

A. Jasinski probowal odpowiedzie¢ na pytanie, czy pol-
skie przedsiebiorstwa sg innowacyjne. Przytaczajac dane
GUS, wyrazit poglad, ze istnieje wiele tak pozytywnych, jak
i negatywnych aspektéw dzialalnosci innowacyjnej polskich
przedsiebiorstw. Wéréd przejawéw pozytywnych wymienit:
wzrost udzialu w ogdlnej sprzedazy przedsiebiorstw wyro-
béw nowych i zmodyfikowanych, ilo§ciowy wzrost kadry
B+R w przedsigbiorstwach, wzrost intensywnosci innowa-
cyjnej (mierzonej stosunkiem nakladéw na inwestycje do
warto§ci produkeji). Negatywnym przejawem dzialalnoSci
innowacyjnej jest np. spadek obrotu technologiami. A. Ja-
sinski zauwazy! jednak, ze negatywne przejawy dominujg
nad pozytywnymi, zwlaszcza w sektorze prywatnym, kto-
ry jest mniej innowacyjny, niz sektor panstwowy, co znaj-
duje swdj wyraz w mniejszej sktonnosci do podejmowania
wspolpracy z oS§rodkami naukowo-badawczymi oraz do pro-
wadzenia wlasnych badan. Gléwng konkluzjg jego wypo-
wiedzi bylo stwierdzenie, ze wysitki innowacyjne polskich
przedsiebiorstw nie przekladajg sie na efekty tej dziatalno-
§ci. A. Jasinski przyczyn takiego stanu rzeczy upatrywal
przede wszystkim w: ® braku $érodkéw finansowych w pol-
skich przedsiebiorstwach, ® niedostatecznej wspolpracy
miedzy firmami prywatnymi i panstwowymi placéwkami
naukowo-badawczymi, ® slabej presji konkurencyjnej, ®
spadku naktadéw inwestycyjnych, ® zbyt malej interakcji
miedzy dzialalno$cig innowacyjng i marketingowa.

W kwestii kompetencji menedzerskich wypowiedzial sie
J. Lichtarski. Omo6wil on wyniki badan dotyczacych samo-
oceny przedstawicieli kadry kierowniczej w zakresie pozio-
mu organizacji i zarzgdzania w ich przedsiebiorstwach oraz
potrzeb, mozliwosci i kierunkéw ich doskonalenia. Zwrdcit
on uwage na ogoélnie panujacy wysoki poziom zadowolenia
wérod menedzeréw polskich przedsiebiorstw co do oceny
wlasnych kompetencji, ktory stoi w sprzecznoSci z pozio-
mem zaawansowania przedsiebiorstw w zakresie stosowa-
nia metod i technik organizacji i zarzadzania. Niewatpliwie
wysoki poziom samozadowolenia kadry kierowniczej pol-
skich przedsiebiorstw ostabia zamiary zmian. Te natomiast
koncentrujg sie tylko w obszarze struktur organizacyjnych,
co, zdaniem J. Lichtarskiego, jest niepokojace.

Sesji piatej zatytulowanej ,,Strategie rozwoju
przedsiebiorstw” przewodniczyl Bogdan Nogalski.
Poddatl on pod dyskusje sze$¢ nastepujacych probleméw:

B Czy polskie przedsiebiorstwa posiadajg swoje (odmienne
niz konkurencja zagraniczna) strategie rozwoju?

B Czy potrafia je formulowaé i skutecznie wdrazaé oraz
elastycznie zmieniac¢?
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m Czy traktuja owe strategie jako podstawowy i istotny
element gry oraz przewagi konkurencyjnej wzgledem przed-
siebiorstw o niepolskim kapitale?

B Czy posiadajg wiedze i doswiadczenie w budowaniu efek-
tywnych strategii rozwojowych?

B Czy potrafig stosowaé réznorodne pod wzgledem formy
i sposobdw finansowania strategie rozwoju?

B Czy formulowane przez przedsiebiorstwa cele determi-
nujg strategie ich osiggania ze wzgledu na specyficzne ce-
chy gospodarki, w ramach ktorej dane przedsiebiorstwo
funkcjonuje?

Dyskusje rozpoczeta B. Pomykalska, ktora, probujac okre-
§li¢ szerokie ramy skutecznoSci stosowanych przez przed-
siebiorstwa strategii rozwoju, skupila sie na ocenie efektyw-
noSci dwoch systeméw ekonomicznych i spoteczno-politycz-
nych: systemu anglosaskiego i renskiego (niemiecko-japon-
skiego). Wykazala, ze wiekszg efektywnoscig odznacza sie
system anglosaski, ktory pozwala przedsigbiorstwom osig-
ga¢ dwukrotnie wyzsze wskazniki ROI (zwrot z inwestycji)
oraz ROE (zwrot na kapitale wlasnym). Moze to by¢ istotna
wskazowka dla twoércow polityki gospodarczej naszego kra-
ju, aby przy projektowaniu rozwoju naszej gospodarki korzy-
stali z dobrych wzorcéw, odwolujac sie do wlasciwych modeli
system6w ekonomicznych funkcjonujacych na $wiecie.

B.R. Kuc podjal prébe odpowiedzi na pytanie, czy wszyst-
kie polskie przedsiebiorstwa posiadajg strategie. Zauwazyl,
ze istniejg przedsiebiorstwa, ktore nie dopracowuja sie ja-
sno sformulowanej strategii, a mimo to funkcjonujg spraw-
nie. Dotyczy to w szczegblnosci przedsiebiorstw z sektora
MSP. W ich przypadku mozna moéwi¢ o funkcjonowaniu
»Z dnia na dzieh”, ,na zasadzie wyczucia” w zwigzku
z koniecznoScig szybkiego dopasowywania sie do coraz bar-
dziej zmiennego otoczenia. Wéréd ich wiascicieli, czy mene-
dzeréw istnieje oczywiScie §wiadomoéé koniecznos$ci formu-
lowania strategii, czy tez, ogdlnie rzecz biorac, my§lenia
perspektywicznego, jednakze, jak podkreslit B. Kaczmarek,
nie dysponujg oni strategia na piSmie, majg ja po prostu
w glowie. Ich celami sg tylko funkcjonowanie i przetrwa-
nie, ktore osiagaja przez dorazne dopasowywanie sie do oto-
czenia. Dlatego Z. Mikolajczyk pokusita sie o stwierdzenie,
ze male przedsiebiorstwa podejmujg przede wszystkim dzia-
lania taktyczne (operacyjne), a nie strategiczne. B. Kacz-
marek stwierdzil dalej, ze strategia przez duze ,,S” charak-
teryzuje przedsiebiorstwa duze, zwlaszcza korporacje mie-
dzynarodowe, ktorych glownymi celami sg dynamiczny roz-
woj 1 ekspansja, i w ktorych trzeba koordynowaé wiele zto-
zonych dzialan, realizowanych na duzag skale.

Wedlug B.R. Kuca strategiczno$c jest pochodng warun-
kow i sytuacji, w jakich przychodzi przedsigbiorstwom funk-
cjonowaé. W przypadku przedsiebiorstw z sektora MSP naj-
dluzsze okresy, jakie mozna bra¢ pod uwage przy formulo-
waniu strategii, nie powinny wiec by¢ dluzsze niz rok, dwa
lub maksymalnie trzy lata. R. Rutka stwierdzil z kolei, ze
czas jako taki nie jest horyzontem my§lenia strategiczne-
go. Jest nim co najwyzej czas zwrotu nakladéw, bowiem to
ryzyko jest elementem, ktory okresla horyzont strategicz-
ny. Faktycznie jednak o strategicznym charakterze decyzji
podejmowanej w przedsiebiorstwie decyduja jej skutki. In-
nymi slowy, decyzja strategiczna to taka, ktorej skutki moga
istotnie zagrozi¢ bytowi danej organizacji. Zdaniem R. Rut-
ki reakcjg na burzliwo$¢ otoczenia jest dgzenie przedsie-
biorstw do skracania horyzontu strategicznego, czemu
w przypadku przedsiebiorstw duzych stuza np. alianse stra-
tegiczne czy fuzje, pozwalajace, w zwigzku ze skracajagcymi
sie cyklami zycia produktéw (przejaw wzrastania burzliwo-
Sci otoczenia), np. na skracanie czasu rozwoju nowych pro-
duktéw w wyniku polaczenia sil i zasobow.
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W toku dyskusji pojawily sie rowniez glosy, ze czasami
lepiej jest nie mieé strategii, zwlaszcza w przypadku przed-
siebiorstw matych, uzyskujac duzg elastycznoéé reakeji na
zmiany w otoczeniu, niz mie¢ strategie, ktéora moglaby
usztywniac dzialania przedsiebiorstwa. Taki poglad wyglo-
sit B.R. Kuc, a takze J. Lichtarski, ktory stwierdzil, ze brak
strategii to tez strategia.

T. Gruszecki postawil wreszcie pytanie, czym wilasciwie
jest przedsiebiorstwo i, w szczegblnosci, czy ,,mikropodmiot”,
jakim jest osoba prowadzaca dzialalno$é gospodarczg, mozna
nazwa¢ przedsiebiorstwem. B. Nogalski przypomniat, ze kwe-
stie te reguluje kodeks spotek handlowych. Otwarty jednak
pozostal problem réznic w zakresie strategicznosci dzialan
przedsiebiorstw w wydaniu duzych podmiotow gospodarczych
i owych ,,mikropodmiotéw”. T. Gruszecki wyrazil poglad, ze
powstala zbyt duza latwosé tworzenia ,skorupy” przedsie-
biorstwa. Jesli jej utworzenie w dodatku niewiele kosztuje,
staje sie czesto tylko wybiegiem podatkowo-rachunkowym
dla wielu pseudoprzedsiebiorcéw (tworzenie fikcyjnych spo-
lek, przerzucanie kosztéw, zyskow miedzy spotkami itp.).

A. Bednarski dyskusje na temat strategii rozwoju przed-
siebiorstw potraktowat jako pretekst do sformulowania wie-
lu pytan o charakterze bardziej ogélnym, uniwersalnym.
Zapytal wiec, jaki sens nadajemy zmianie w gospodarce,
reorganizacji w przedsiebiorstwie oraz czy powinniSmy za-
rzadzaé zmianag, czy moze przyszloécig. Wszelkie zmiany
powinny bowiem czemus$ stuzyé. Winniémy wiec zastano-
wié sie, w jakim kierunku zmierzamy, jaka chcemy kre-
owac przyszlo§é, jak chcemy zyé. A. Bednarski przestrzegt
przed popadnieciem w tzw. zjawisko fikcji, czy tez dzialan
pozornych, a wiec sytuacji, w ktorej okazuje sie, ze przepro-
wadzamy zmiane dla samej zmiany, a nie dla jakiego$ pozy-
tywnego efektu i poprawy sytuacji, poniewaz efekt jest
zaden (w tym miejscu kolejny raz zostala przywolana pozo-
stawiajaca wiele do zyczenia reforma stuzby zdrowia). A.
Bednarski przywolal wreszcie stwierdzenie pewnego Ja-
ponczyka, spotkanego na miedzynarodowej konferencji,
wedlug ktorego papiez Jan Pawet II jest darmowym wy-
kladowcg Total Quality Management, ale w odniesieniu do
jakosci catego ludzkiego zycia. Do Jego nauk odestal wiec A.
Bednarski jako punktu odniesienia przy dokonywaniu wy-
boru pomiedzy rodzing a sukcesem — na poziomie jednostki
oraz pomiedzy zyskiem a nadawaniem wartoéci ludzkiemu
zyciu — na poziomie przedsiebiorstwa.

Sesja szosta zatytulowana zostala ,,Przedsiebior-
stwo przyszlos$ci”. Przewodniczyl jej Kazimierz Krza-
kiewicz. Zaproponowal on trzy problemy do dyskusji. Ujat
je w formie nastepujacych pytan:

B Jakie cechy charakteryzuja przedsiebiorstwo przyszlosci?
B Jakie czynniki ksztaltujg i bedg ksztaltowaly przedsie-
biorstwo przysztosci?

B Czy ksztaltuje sie nowy archetyp menedzera przyszloéci?

K. Krzakiewicz rozpoczal od wyszczegdlnienia listy pod-
stawowych zasobow strategicznych przedsiebiorstw przy-
szlosci, wskazywanych w referatach réznych autoréw. Zna-
lazly sie na niej m. in.: ® informacja, wiedza i kreatywnosc,
® dbanie o ochrone $rodowiska, ® ksztaltowanie wartoSci
przedsiebiorstwa.

K. Krzakiewicz zwrdcil takze uwage uczestnikéw sesji
dyskusyjnej na konieczno$¢ rewizji paradygmatéw ofero-
wanych przez tradycyjng teorie ekonomii w obliczu zacho-
dzacych w otoczeniu zmian, ksztaltujacych przedsiebior-
stwa przysztosci.

Watek ten kontynuowal B.R. Kue, ktéry zauwazyl, ze
przedsiebiorstwo w swojej tradycyjnej formie zanika, zmie-
rzajac do przedsiebiorstwa wirtualnego. Postawil wiec pyta-
nie dotyczace ksztaltu przedsiebiorstwa przyszlosci. Stwier-

dzit, ze wedlug tradycyjnego ujecia kazda organizacje two-
rzg cztery elementy: cele, struktura, ludzie i procesy techno-
logiczne. Jesli chocby jeden z nich zanika, a zwlaszcza zani-
kaja struktury, relacje, zwiazki, czlowiek natomiast pozo-
staje tylko na ,wejSciu” i ,wyjéciu” organizacji (zgodnie
z teorig systemowa) — to powstaly twor przestaje by¢ organi-
zacja. Ginie tym samym przedmiot nauki o organizacji i za-
rzadzaniu. Brak struktury i relacji miedzyludzkich w organi-
zacji powoduje dodatkowo niemoznosé wystgpienia efektu
synergicznego, ktory rodzi sie w wyniku wlasciwej koordy-
nacji wszystkich wymienionych czterech grup zasobéw two-
rzacych organizacje. Ponadto, nalezy pamietac, ze jesli nie
interesujemy sie przeszloscia, tylko przyszloscig organizacji,
ubozeje proces zarzgdzania nig. Pozostaje mianowicie tylko
funkcja planowania, zanika funkcja kontroli strategiczne;j.
Bez kontroli trudno natomiast méwic o zarzadzaniu, bowiem
kazdy zarzadzajacy potrzebuje informacji zwrotnej, ktorg
uzyskuje sie w wyniku prowadzonych w organizacji proce-
sow kontroli. B.R. Kuc upomnial sie wiec o ,przeszlos¢ za-
rzgdzania”.

Rowniez Z. Mikolajczyk stwierdzila, ze tworzac przed-
siebiorstwa przyszloéci nie mozna oderwac sie od tego, co
sprawdzone, co do$wiadczone. Nalezy wiec dobrze zastano-
wié sie, co powinno stanowi¢ fundament przedsiebiorstwa
przyszlosci i pamietac o dorobku nauki o organizacji i zarza-
dzaniu. Poglad ten podzielil S. Sudot, ktéry zauwazyt, ze
celowe jest pytanie o przyszly ksztalt przedsiebiorstwa,
mimo ze nie jesteSmy w stanie przewidzieé¢ zmian, jakie
nastgpig w technice, otoczeniu spolecznym czy politycznym
w odlegtym horyzoncie czasowym.

M. Lisiecki stwierdzil, ze cze$¢ tych zmian w otoczeniu
przybierze charakter ewolucyjny, cze$¢ rewolucyjny. W tej
samej mierze bedg one dotyczy¢ samych przedsiebiorstw.
Tendencja do obnizania kosztéw wlasnych bedzie w coraz
wiekszym stopniu wymuszac¢ na przedsiebiorstwach stoso-
wanie nowoczesnych technologii informatycznych, tak wiec
wirtualizacja wielu spoérod nich jest tylko kwestig czasu.
Otwarte natomiast pozostaje pytanie, w jaki sposéb zmienig
sie cele przedsiebiorstw przyszlosci. Czy cele, takie jak: roz-
woj, przetrwanie, pozyskiwanie klienteli, zadowolenie spo-
leczenstwa czy tez maksymalizacja zysku zostang utrzyma-
ne w mocy, czy tez pojawig sie zupelnie inne kategorie celéw.

S. Kowalewska zabrala glos w kwestii cech i czynni-
kow, ktore beda ksztaltowac przedsiebiorstwo przyszloSeci.
Postawila teze, ze mowa o przedsiebiorstwie bez przedsie-
biorcy jest wykluczeniem z rozwazan problemu odpowie-
dzialno$ci. Dodala réwniez, ze miedzy przedsiebiorstwami
wirtualnymi beda ksztaltowaé sie nowe wspdlzaleznosci,
relacje i powigzania mozliwe dzieki technologiom informa-
tycznym. Spoéréd czynnikéw ksztaltujacych przedsiebior-
stwa przyszloéci nadal nie bedzie mozna wylaczy¢ czynni-
kéw otoczenia zewnetrznego. Stang sie one wrecz kluczo-
we w zwigzku z rosngcym znaczeniem problemu odpowie-
dzialno$ci spolecznej przedsiebiorstw wirtualnych. Ich in-
terakcja z otoczeniem musi byé budowana na zaufaniu,
o ktore coraz trudniej w dzisiejszych czasach.

Wszystkie nadeslane na konferencje referaty zamiesz-
czone zostaly w publikacji pt. ,,Przedsiebiorstwo na prze-
lomie wiekéw” przygotowanej pod redakcja naukowsg B.
Godziszewskiego, M. Haffera oraz M.J. Stankiewicza.

dr Aldona Glinska-Newes, dr Rafat Haffer
Katedra Ogélnych Probleméw Zarzadzania
mgr Agata Sudolska, mgr Maciej Zastempowski
Katedra Zarzadzania Przedsiebiorstwem
Przemystowym i Polityki Przemystowej
Wydzial Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania
Uniwersytet Mikolaja Kopernika w Toruniu



40] OMOWIENIA, RECENZJE, NOTY przeglad

Agnieszka Natasza Duraj

Z badan nad rynkiem
Kapitalowym w Polsce

pod redakcja Waldemara Frackowiaka

Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2001

Pojawienie sie z koncem 2001 r. na rynku ksigzki — monogra-
fii po$wieconej rynkowi kapitalowemu w Polsce uznaé¢ nalezy za
wazne wydarzenie naukowe. Pojawila sie ona nieomal w dzie-
sigtg rocznice powstania i funkcjonowania Gieldy Papieréw War-
tosciowych w Warszawie. Nie jest to jednak praca z okazji rocz-
nicy GPW w Warszawie. Odczytuje ja jako dzielo wielu utalento-
wanych mlodych badaczy, pochlonietych problemami teorii i prak-
tyki funkcjonowania rynkéw kapitalowych. Kierowani przez W.
Frackowiaka, przedstawili oni rezultaty swoich prac naukowych,
ktore tworza calo§¢ niezwykle interesujacg i warto$ciows. Podje-
te przez autoréw zagadnienia tendencji rozwojowych polskiego
rynku kapitalowego cechuja sie doniosloscig ze wzgledu na ich
wysokg przydatnos¢ dla rozwoju teorii i praktyki zarzadzania.

Ksigzka pod redakcja Waldemara Frackowiaka jest wazng
pozycja, odnoszaca sie do najbardziej aktualnych i znaczacych
aspektow funkcjonowania gieldy papieréw wartosciowych. Wnio-
ski z tej analizy stanowig powazny wklad do praktyki aktywnej
dziatalno$ci inwestorow na polskim rynku kapitalowym. Dzielo
cechuje sie dojrzaloscig zarowno pod wzgledem tresci, jak row-
niez zastosowanych metod badawczych. Autorzy wykazali sie gle-
bokg znajomoscig analizowanych probleméw oraz umiejetnoscia
wlasnego, oryginalnego spojrzenia na omawiane kwestie. Pozwa-
la to na stwierdzenie, iz praca w caloéci jest bardzo ciekawa i
wartosciowa pod wzgledem merytorycznym i metodologicznym.

Ksigzka ma charakter studium narzedziowo-badawczego, kto-
rego celem jest identyfikacja i opis czynnikéw ksztaltujacych ten-
dencje rozwojowe na polskim rynku kapitalowym. Wykorzystuje
ona bogatg literature przedmiotu, zaréwno krajows, jak i zagra-
niczng oraz informacje rynku gieldowego, a takze przepisy praw-
ne. Omawiane dzielo odznacza sie trafng selekcja dostepnych pu-
blikagji i informagcji, jak réwniez indywidualnym wkiadem auto-
réw do teorii i praktyki funkcjonowania GPW w Warszawie.

Praca sklada sie z pieciu rozdziatow.

W rozdziale pierwszym, zatytulowanym Rozwdj instytucjo-
nalny rynku kapitatowego, rozwazania otwiera analiza korzysci
i niekorzysci statusu spétki publiczne;.

Zaprezentowane przez R. Wiza wyniki badan nad korzyécia-
mi uczestnictwa w obrocie publicznym wskazuja, ze badane spé-
tki za najwazniejsze korzysci upublicznienia uznaly (wedlug ma-
lejacej waznoéci): wieksze mozliwosci pozyskania kapitalu na
cele rozwojowe, wzrost pozycji konkurencyjnej, zwiekszenie roz-
poznawalno$ci nazwy spotki i wzrost prestizu, wzrost wiarygod-
nosci kredytowej, pozyskanie nowych inwestoréw, mozliwoé¢ fu-
zji i przeje¢, obiektywng wycene waloréw spolki, zapewnienie
plynnego obrotu akcjami, mozliwoéé restrukturyzacji zrodet fi-
nansowania oraz prywatyzacje. Za najgtéwniejsze niekorzy$ci
upublicznienia spétki badane przedsigbiorstwa uznaly (wediug
malejacej waznosci): wysokie koszty emisji, obowigzki informa-
cyjne, ryzyko rynku kapitalowego, dtugi czas pozyskiwania kapi-
talu, mozliwos¢ utraty kontroli nad spétka oraz niekorzystng
zmiane struktury wlascicielskiej. Badania nad tg ostatnig kwe-
stig wskazuja, ze preferowana struktura akcjonariatu (inwestor

posiadajacy pakiet kontrolny — 65% ogoétu badanych responden-
tow) znajduje uzasadnienie w mozliwoéci otrzymania dodatkowej
premii z tytulu objecia kontroli, latwoSci komunikacji z akcjona-
riuszem oraz jasnej i sprawnej realizacji strategii przedsiebior-
stwa. Preferowanymi za§ inwestorami byli przede wszystkim:
fundusz inwestycyjny, bank oraz krajowy inwestor branzowy
i towarzystwo ubezpieczeniowe.

Te stwierdzenia stanowig o potrzebie zbadania strategii in-
westycyjnych NFI. Strategie te, opisane przez K. Berdzika, re-
prezentujg réznorodne rodzaje i tym samym, posiadajac rézno-
rodne cele, rozw6j NFI odbywa sie roznymi drogami.

Przedstawiona przez D. Sztandera ocena funkcjonowania
Otwartych Funduszy Emerytalnych w Polsce pozwala wskazaé
na zasadnicze refleksje i wnioski autora odnoszace sie do nega-
tywnego oddzialywania mechanizmu minimalnej wymaganej sto-
py zwrotu z aktywow, ustanowienia limitéw inwestycyjnych oraz
koniecznosci rozwoju i wzmocnienia interakeji miedzy fundusza-
mi emerytalnymi i rynkiem kapitalowym.

Przedstawione przez M. Suchora ocena stanu i prognozy na-
plywu oraz alokacji kapitalu zagranicznego do gospodarki pol-
skiej wskazujg na rozmiary i strukture zagranicznych inwestycji
bezposrednich, z podzialem na sektory gospodarki. Cennym frag-
mentem tej czeSci pracy jest analiza opinii inwestorow zagra-
nicznych o spolecznych i ekonomicznych warunkach dziatalnosci
w Polsce oraz ocena wplywu badanych inwestycji na publiczny
rynek kapitalowy.

Za ciekawy i bardzo wazny rezultat pracy uznaje wyniki ba-
dan przeprowadzonych przez M. Stradomskiego i odnoszace sie do
aktualnych i przysztych warunkow rozwoju rynku obligacji korpo-
racyjnych. Do zasadniczych przyczyn niskiego zainteresowania
przedsiebiorstw emisjg obligacji autor zaliczyl: wysokie koszty po-
zyskania pienigdza, zlozona i kosztowng procedure dopuszczenia
do obrotu publicznego i gieldowego oraz brak dobrej praktyki. Bez
watpienia sg to wazne bariery emisji obligacji. Tkwig one takze —
o0 czym nie pisze autor tego opracowania — w niskiej rentownosci
aktywow spotek gieldowych, powiekszajacej ryzyko finansowe.

Wskazane i analizowane determinanty rozwoju publicznego
rynku obligacji korporacyjnych stworzyly szerokie pole dla prak-
tycznej refleksji nad przyszlym ksztaltem publicznego rynku ob-
ligacji korporacyjnych. Rynek ten wydaje sie istotnie zmierza¢ do
marginalizacji.

Rozdzial drugi pracy, Tworzenie i ocena wartosci spotek,
otwiera analiza maksymalizacji warto$ci przedsiebiorstwa
z punktu widzenia intereséw jego akcjonariuszy. Analiza tego
zlozonego zagadnienia, przedstawiona przez M. Michalskiego,
zmierza do nadania waloréw aplikacyjnych ukazanej przez niego
koncepcji maksymalizacji wartoéci dla akcjonariuszy. Sprzyja
temu rozbudowana konstrukeja modelu wartosci wewnetrznej
przedsiebiorstwa oraz klarowne ukazanie i opisanie sposobéw
podwyzszania wartoéci dla akcjonariuszy.

Przedstawiona przez R. Sosnowskiego propozycja oceny po-
tencjatu dochodowego spétki na podstawie wskaznikow krotnosSci
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kapitatowej jest interesujacym spojrzeniem na metody wyceny
przedsiebiorstw. Autor zmierza do polaczenia metod rynkowych
z metodami zdyskontowanych przeplywéw pienieznych, w celu
uzyskania bardziej adekwatnych wycen do specyfiki dzialania
przedsiebiorstw. Przedstawione konstrukcja wskaznikéw krot-
noéci kapitatowej i oryginalne wyniki badan naukowych wzmac-
niajg zalety proponowanej metody oceny.

Za wazne i tworcze uznaje rowniez dociekania o wplywie obli-
gacji zamiennych na warto$¢ rynkowsa spotek gietdowych. A. Gor-
czowska wskazuje bowiem na rozmiar, zalety i wady wykorzysta-
nia obligacji zamiennych oraz podejmuje udang prébe zbadania
wplywu podjecia decyzji o emisji obligacji zamiennych przez pol-
skie spotki gieldowe na ksztaltowanie si¢ ich wartoéci rynkowe;.

Podobnie wysoko oceniam rozwazania M. Gorskiego o wplywie
emisji kwitéw depozytowych na ksztal-towanie sie stop zwrotu
z akeji notowanych na GPW w Warszawie. Sg one poglebionym
studium empirycznym, pozwalajacym rozpozna¢ podstawowe prze-
stanki i warunki rozwoju krajowego rynku kwitéw depozytowych.

Rozdzial trzeci, Rynek kapitatowy a dywidenda, wykup i
podzial akcji, stanowi wazny material, w ktérym z ogromnym
pozytkiem dla calej pracy dokonano proby polaczenia teorii dywi-
dendy z wynikami badan autoréw. Uzasadnione jest wynikami
badah wysnucie przez I. Kaminskg wniosku, iz podanie do wiado-
mosci publicznej decyzji o wyplacie dywidendy jest postrzegane
jako pozytywna informacja, powodujgca wzrost warto§ci rynko-
wej spolki. I cho¢ wynikow badan nie mozna uznaé za reprezen-
tatywne, gdyz dotycza zbyt krotkiego okresu, to jednak stanowig
wazny przyczynek do refleksji i kontynuacji badan empirycznych.
Kontynua-cje badan nad polityka dywidendy odnajdujemy w opra-
cowaniu S. Gryglewicza, dla ktérego wykup akcji widziany jest
jako alternatywna forma wyplaty dywidendy Za najcenniejsze
wyniki badan empirycznych autora tej czesci pracy uznaé¢ nalezy
jego konstatacje i ich uzasadnienia, ze podatki nie posiadajg
istotnego wplywu na wybor miedzy tymi formami wyplaty dywi-
dendy, a dywidendy sg wyplacane glownie przez spolki osiagaja-
ce wieksze wartoSci operacyjnych przeplywow pienieznych.

Analiza motywéw przeprowadzania podziatu akeji i jego wply-
wu na reakcje inwestoréw gieldowych na GPW w Warszawie
przeprowadzona przez P. Bejgera dowodzi, ze polityka ksztatto-
wania ceny w pewnym stopniu pozwala spotkom ograniczaé ba-
riery zakupu akcji oraz ze istnienie optymalnego procentowego
przedziatu dokladnosci uksztaltowalo takze na Gieldzie taki po-
ziom cenowy, ktory sprzyja wiekszej pltynnosci, co jest zasadni-
czym motywem przeprowadzania podzialu akgji.

Przyjeta przez autoréw rozdzialu czwartego, zatytulowane-
go Wybrane anomalie rynku gieldowego, konwencja prezentacji
wynikéw badan powoduje, ze mimo rozbudowanego aparatu na-
rzedziowego, lektura cytowanego rozdziatu jest niezwykle frapu-
jaca. Za szczegblnie wazne nalezy uznaé wyniki analizy reakeji
inwestorow na ogloszenie raportéw kwartalnych przez publiczne
spotki akeyjne. A. Szyszka w sposob atrakeyjny metodologicznie
dowi6dt, iz wiekszo§¢ reakcji rynku na zmiany w poziomie kwar-
talnych zyskow wystepuje na dlugo weze$niej przed ich opubliko-
waniem, a sama publikacja raportow nie wywiera znaczgcego
wplywu na ksztaltowanie sie stop zwrotu. Ich ksztaltowanie sie
na polskim rynku gieldowym dowodzi jednak, ze na podstawie
publicznie dostepnych informacji mozna przewidywaé ksztalto-
wanie sie przyszlych kurséw papierow wartosciowych. Obliczone
i zinterpretowane przez niego przecietne skumulowane anormal-
ne stopy zwrotu dla ogloszen wynikéw kwartalnych pozwalajg
zauwazy¢, ze w Polsce nie ma mozliwoSci bezpo$redniego wyko-
rzystania wynikéw badan do zbudowania strategii inwestycyjnej
przynoszacej ponadnormalne stopy zwrotu.

Bardzo cenny material stanowig réwniez wyniki badan
P. Skwarka nad zjawiskiem efektu wielkoéci spétki na polskim
rynku kapitalowym. Autor tego opracowania dowiodt wystepo-
wania na polskim rynku kapitalowym efektu wielko$ci we wszyst-
kich spoétkach i udokumentowal istnienie zachwianego rozkladu
ryzyka na polskim rynku. Pozwolilo to autorowi wyprowadzi¢
wiele waznych wnioskow, sposrdd ktorych wymienie udowodnio-

ng przez autora ulomno§¢ informacyjng wspéiczynnika beta
W procesie wyceny stopy zwrotu z aktywow ex ante.

M. Mazur, analizujac fenomen nadreakeji inwestorow gie-
tdowych na GPW w Warszawie, wskazuje, ze wystepowanie ujem-
nej korelacji miedzy wzglednymi wielko§ciami zyskow potwier-
dza istnienie tego fenomenu. Jednak uzasadniona ostroznos¢ wnio-
skowania autora pozwolita mu stwierdzi¢, ze przeprowadzone
badania i ich efekty nie daly jednoznacznych wyjasnien efektu
nadreakeji. Nie oznacza to, ze rezultaty badan M. Mazura nie
stanowig warto$ciowych efektow. Odczytuje je jako pionierskie
i otwierajace nowe perspektywy badawcze nad wyjanieniem efek-
tywnosci polskiego rynku kapitalowego, co wymaga prowadzenia
badan w dluzszej perspektywie czasowej.

Podobna refleksja i wysoka ocena analizowanych zagadnien
odnosi sie do rozdzialu pigtego pracy, zatytulowanego Efektyw-
nos$¢ i zabezpieczanie portfela inwestycyjnego. Rozwazania za-
warte w tym rozdziale pracy rozpoczynajg analizy zaleznoSci
miedzy wybranymi wskaznikami a stopg zwrotu z akeji spotek
notowanych na GPW w Warszawie. Jest to wieloczynnikowa ana-
liza dynamiczna i przestrzenna doprowadzajaca do postawienia
diagnozy o charakterze zwigzkow zachodzacych miedzy analizo-
wanymi siedmioma czynnikami a stopg zwrotu z akgji.

Przedstawiona przez P. Wludarczyka analiza stopy zwrotu
z inwestycji w jednostki uczestnictwa polskich otwartych funduszy
powierniczych pozwala stwierdzié, ze polski rynek funduszy inwe-
stycyjnych jest juz rynkiem w miare rozwinietym i podlega takim
samym regutom, jak rynki zachodnie i zachowuje sie podobnie jak
rynki zachodnie. Jednak autor nie daje jednoznacznej odpowiedzi
na pytanie, czy warto inwestowaé w jednostki uczestnictwa otwar-
tych funduszy inwestycyjnych. Jest ostrozny w formulowaniu uogol-
nien, przedstawiajac je w wielowymiarowym i wzglednym widze-
niu zlozonych probleméw funkcjonowania tych funduszy. Bardzo
dobra diagnoza rezultatow dzialania poszczegdlnych rodzajow fun-
duszy stanowi dodatkowsg zalete opracowania P. Wiudarczyka.

Ostatnia cze§¢ rozdziatu piatego dotyczy oceny wykorzysta-
nia kontraktow futures do zabezpieczenia portfela inwestycyjne-
go na GPW w Warszawie. A. Machanek podjat probe stworzenia
efektywnej strategii inwestycyjnej na polskim rynku kapitato-
wym. Udana préba zbudowania przez autora modelu mozliwoSci
skutecznego uzycia kontraktéw terminowych na polskim rynku
kapitalowym stanowi warto$ciowy rezultat badan naukowych.

Ksigzke wienczy zakonczenie, w ktorym znalazla sie bardzo
warto§ciowa reasumpcja zaprezentowanego w pracy materiatu
badawczego. Uzasadniona jest konstatacja, iz przedstawione
wyniki badah wzbogacaja wiedze o funkcjonowaniu polskiego
rynku ka-pitalowego i otwierajg nowe pola badawcze. Bez wat-
pienia dojrzewajacy i rozwijajacy sie polski rynek kapitalowy
implikuje potrzebe prowadzenia wieloaspektowych i wielowymia-
rowych badan naukowych, ktére tworzg nowe wezwania.

Waldemar Frackowiak wprost akcentuje, iz wyniki badan nie
maja charakteru ostatecznego. Mozna je jednak traktowac jako nie-
zwykle wazne ogniwo lancucha interakcyjnego procesu oddzialywa-
nia teorii i praktyki rynku kapitatowego i wzbogacania wiedzy z za-
kresu instrumentéw i mechanizmow jego funkcjonowania i rozwoju.

Jest to niewatpliwie zasluga dobrej redakcji naukowej. Za-
warte w dziele badania sa w znacznej mierze unikatowe. Lektu-
ra pracy sklania do wyeksponowania jej znakomitego warsztatu
naukowego i swady, z jaka zostala napisana. Swiadczy ona
o fascynacji autoréw tematem oraz o ich dojrzalo$ci naukowej.

Podkreslajac wage pozycji ksigzkowej Z badaii nad rynkiem
kapitatowym w Polsce, pod redakcjg Waldemara Frackowiaka,
a w szezegoblnosci oryginalnych badan, sktaniam sie ku stwierdze-
niu, iz pozycja ta zainteresuje nie tylko srodowisko naukowe i stu-
dentéw, lecz rowniez inwestoréw gieldowych oraz instytucje wspét-
towarzyszace w transakcjach rynkowych. Jest ona z pewnoScia
réwniez wysoko oceniona przez Gielde Papieréw Warto$ciowych
w Warszawie, ktéra sfinansowala druk recenzowanej ksigzki.

dr Agnieszka Natasza Duraj
Katedra Analizy i Strategii Przedsiebiorstwa
Uniwersytetu Lodzkiego
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2Harvard Business Review”

Nowy plan gry
wobec grupy C

Beth Axelrod, Helen Hand-
field-Jones, Ed Michaels, A
New Game Plan for C Players.
,2Harvard Business Review”,
January 2002, s. 81-88

Beth Axelrod jest szefem w
McKinsey & Company w Stam-
ford (Connecticut), Helen Hand-
field-Jones jest ekspertem
McKinsey & Company w Toron-
to, a Ed Michaels — emeryto-
wanym dyrektorem tej firmy
w Atlancie. Wszyscy sa autora-
mi ksigzki Wojna o talent.
m $wiadczony szef firmy zgo-

dzi sie ze stwierdzeniem,
ze sukces organizacji w duzej mie-
rze zalezy od talentu jej menedze-
row. Niestety, nie wszystkie firmy
umiejg dobrze zarzadzac¢ tym za-
sobem. Tymczasem szczegdlnie w
czasach szybkich zmian w otocze-
niu i rosngcych wyzwan organi-
zacje w coraz wiekszym stopniu po-
trzebuja utalentowanych lideréw
i radykalnych decyzji odno$nie do
swoich kadr.

Ten artykut powstal w efekcie
ponadpiecioletnich badan, w trak-
cie ktorych przebadano okoto 13
tysiecy reprezentantéow wyzszej
kadry kierowniczej w 112 firmach,
przeanalizowano dzialania 27 firm
uznawanych za dysponujgce naj-

wiekszymi talentami menedzer-
skimi. Podstawowy wniosek, jaki

azdy, nawet najmniej do-

nasuwa sie po tych badaniach, jest
nastepujacy: wyniki firmy zaleza
nie tylko od dzialan wobec mene-
dzeréw tzw. grupy A i B (najzdol-
niejszych, najbardziej wydajnych
oraz tych po prostu sprawnych),
ale takze od radykalnych posunieé
wobec grupy C (nieefektywnych).
Okazuje sie, ze najskuteczniejsze
firmy stosuja tutaj polityke zarza-
dzania ,zelazng reka w aksamit-
nej rekawiczce”.

Bariery dzialania
acznijmy od $cislego zde-
finiowania pojecia ,,mene-
dzerowie grupy C”. Nie

oznacza ono bynajmniej zdecydowa-
nie niekompetentnych i postepuja-
cych w sposéb nieetyczny menedze-
row, bo tych kazda organizacja po-
zbywa sie bez zadnych wahan tak
szybko, jak to mozliwe. Przedstawi-
ciel grupy C oferuje firmie wyniki
akceptowalne, czasem nawet powo-
li sie rozwija. Nigdy jednak nie in-
spiruje innych, nie tworzy niczego
znaczgcego 1 innowacyjnego. ,,C”
odnosi sie nie tyle do osoby, ile do
oceny jej pracy — w systemie amery-
kanskim - dostatecznie.

Bardzo wielu pracownikow
grupy C bylo w przeszltosci w gru-
pie A lub B. Chodzi wiec o takie
dziatania firmy, aby przywrécic¢
ich tym grupom. Nalezaloby zatem
zaczat od zastanowienia sie, dla-
czego firmy nie podejmuja zadnych
dziatan w stosunku do pracowni-
kéw grupy C, a w rezultacie tole-

rujg ich zachowanie wobec orga-
nizacji.

Badania przeprowadzone przez
autoréow wskazuja, ze podstawowy
powdd jest natury emocjonalnej.
Bardzo ciezko jest zdecydowac sie
na radykalne kroki i wstrzgsnaé
ludzmi, ktorzy pracujg dla firmy
przez wiele lat. W bardzo wielu
przypadkach taki pracownik pozo-
staje w przyjazni i dobrych stosun-
kach ze swoim przelozonym, a to
ogranicza obiektywizm oceny.
Zreszta, nawet wtedy, gdy relacje
pracownik — przelozony nie sg bli-
skie, zawsze w gre wchodzi natu-
ralna empatia i strach przed
skrzywdzeniem drugiej osoby.
Dyscyplinowanie lub zwalnianie
jest procesem stresujgcym obie za-
angazowane w niego strony.

Kolejna grupa barier to bariery
ideologiczne. Niektorzy menedze-
rowie wyzszego szczebla wierza, ze
slabsi pracownicy moga znalez¢ sie
w grupie A lub B, jezeli tylko orga-
nizacja bedzie w nich odpowiednio
duzo inwestowa¢. Inni uwazaja, ze
lojalno$¢ powinna obowiazywacé i
pracownikow, i firme. Tak wiec,
nawet je$li pracownik nie osiaga
pozadanych wynikow, ale sie stara
i jest lojalny, to wystarczy i firma
nie moze go kara¢. Ponadto, docho-
dzi jeszcze argument o odpowie-
dzialnoS§ci organizacji za swoich
pracownikow, a wiec za ich kariery
i rodziny.

W przedsiebiorstwach amery-
kanskich duze znaczenie ma takze
strach przed posgdzeniem o dys-
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kryminacje. Inne bariery to barie-
ry biurokratyczne: zanim firma
zwolni menedzera, trzeba zebraé do-
kumentacje i udowodnié mu mier-
ne rezultaty. A wobec tak wielu pro-
bleméw codziennego zycia organi-
zacji nikt nie ma na to czasu.

Wszystko to powoduje brak ja-
kiejkolwiek reakcji i zgode na sta-
tus quo. Tylko 19% z tysigca repre-
zentantéw kadry kierowniczej wy-
zszego szczebla uznaje, ze umie
pozby¢ sie szybko i efektywnie me-
nedzeréow z grupy C. Natomiast
96% uwaza, ze organizacja mogla-
by dziataé lepiej, gdyby wypraco-
wano skuteczne narzedzia pozwa-
lajace na usuwanie takich pracow-
nikow.

Prawdziwe koszty

orzyS§ci z usuniecia mato
m efektywnych menedzeréw

sg ogromne. Z jednej stro-
ny nie daja oni firmie okreslonych
wynikow, zwlaszcza w poréwna-
niu z zaangazowaniem i rezulta-
tami pracownikéw z grupy A i B.
Badania wykazuja, ze menedzero-
wie z grupy A i B przyczyniajg sie
do okoto 80-130% wzrostu przy-
chodéw ze sprzedazy. Wyniki ba-
dan potwierdzajg to, co kadra me-
nedzerska wyczuwa intuicyjnie:
slabi pracownicy ciggng firme w
dol, w myél zasady ,,réwnaj do naj-
stabszych”.

Nalezy tez wziaé pod uwage, ze
kazdy menedzer z grupy C blokuje
rozwdj innych utalentowanych lu-
dzi, rzadko tez jest dobrym mento-
rem dla swoich podwladnych. 80%
badanych uznalo, ze praca z prze-
lozonym z grupy C nie pozwala im
uczy¢ sie, rozwija¢, a wzmacnia cheé
odejscia z firmy. Teraz mozna sobie
wyobrazi¢ rozmiar tego zjawiska i
jego wplyw na sukcesy firmy, jesli
np. dwudziestu menedzeréw w or-
ganizacji to pracownicy z grupy C.

Szczegoblnie kosztowne staje sie
zatrzymywanie tego rodzaju ludzi
w firmie, jeéli stara sie ona wytwo-
rzy¢ kulture organizacyjng skiero-
wang na wyniki. Menedzerowie
z grupy C na ogoél zatrudniajg ko-
lejnych pracownikéw typu C, bo
zdolniejsi i bardziej zaangazowani
stanowig dla nich zagrozenie.

Nalezy powiedzie¢ wprost, to-
lerowanie pracownikéw z grupy C
wplywa negatywnie na wszystkich
ludzi majacych jakakolwiek moty-
wacje do pracy i wykazujacych za-
angazowanie. Czasami jest takze
stresujace dla menedzeréow tego
typu, jesli wiedza oni, ze sg niezdol-
ni do nalezytego wypelniania swo-
ich obowigzkow.

Zelazna reka w aksamitnej
rekawiczce

by stworzy¢ atmosfere
A kreatywno$ci i innowacyj-

nosci w firmie, niezbedne
jest usuwanie stabych pracowni-
kéw z pozycji lideréw zespolow.
O ile w przypadku szeregowych
pracownikéw organizacje maja w
tym wzgledzie wieksza swobode
dzialania, o tyle w przypadku sta-
nowisk kierowniczych konieczne
jest przedsiewziecie stanowczych
krokoéow.

Potwierdzaja to badania auto-
row. W firmach uznawanych za
odnoszace najwieksze sukcesy 27%
reprezentantéw kadry kierowni-
czej wyzszego szczebla deklaruje
istnienie strategii pozyskiwania i
kierowania talentami, podczas gdy
w firmach o slabszej kondycji sta-
nowig oni 15%. W pierwszej grupie
firm (odnoszacych sukcesy) domi-
nuje otwarta, szczera dyskusja i
czeste spotkania menedzeréw
(562%). Nie jest to standard zacho-
wania w organizacjach o niskiej
pozycji na rynku (26%). Podobnie
rzecz ma sie w przypadku ocenia-
nia pracownikéw i podziatu na gru-
py A, BiC (37% — w firmach o moc-
nej pozycji na rynku, 21% - w fir-
mach stabych) oraz wykorzystywa-
nia tych ocen przy awansowaniu,
rozwoju karier i wynagradzaniu (w
firmach o mocnej pozycji 28% de-
klaruje zwigzek miedzy oceng a
dziataniami wobec pracownikow, w
firmach o slabej kondycji — tylko
8%).

Aby wiec skutecznie kierowac
uwage pracownikéw na efekty, na-
lezy, zgodnie z zasadg Napoleona,
rzadzic zelazng rekg w aksamitnej
rekawiczce. Oznacza to wprowa-
dzenie dyscypliny w organizacji
przy jednoczesnym poszanowaniu
pracownikéw i lojalnym postepo-

waniu wobec nich. Taka polityka
pozwala omingé wymienione po-
wyzej bariery emocjonalne, ideolo-
giczne i biurokratyczne.

Rzady zelaznej reki potrzebne
sa, aby zracjonalizowac¢ ocene me-
nedzer6w i wymagania w stosun-
ku do nich. Co wiecej, ma to bar-
dzo pozytywny wplyw na wszyst-
kich pracownikéw, jezeli widza oni,
ze proces zarzadzania zasobami
ludzkimi w firmie jest wiarygodny
i zintegrowany. Wprowadzenie
dyscypliny w organizacji obejmuje
podjecie nastepujacych dziatan:
® Zidentyfikowanie menedze-
row z grupy C
® Wprowadzenie planéw dzia-
lania dla tej grupy
® Rozliczenie menedzeréw z
wykonania planéw

Szacunek i zasadafair play

en punkt w procesie wpro-
wadzania dyscypliny w fir-

mie jest niezwykle istotny.
Dziatanie bez jakiejkolwiek wraz-
liwo$ci moze zaprzepa$ci¢ szanse
na zdrowe relacje miedzy organi-
zacjg a jej pracownikami. Dlatego
tez zelazna dyscyplina musi by¢
wzmocniona przez:
® Pozytywne informacje i
wsparcie — co oznacza, ze mene-
dzerowie musza regularnie otrzy-
mywac informacje o tym, jak dajg
sobie rade z powierzonymi im za-
daniami i co muszg poprawic.
Szczegodlnie istotny jest sposéb
przekazywania tego rodzaju komu-
nikatu. Menedzerowie z grupy C
sg w stanie poprawic jako§¢ swojej
pracy, jezeli ich przelozeni uSwia-
domig im ich mocne strony. Takie
wsparcie wzmacnia pewnos$¢ sie-
bie. Krytyka natomiast powinna
by¢ konstruktywna i dotyczy¢ wy-
konania zadan, a nie osoby. Gene-
ralizowanie ocen jest niedopusz-
czalne.
® Prowadzenie. Menedzerowie
typu C potrzebujg inteligentnego
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Zalgcznik

ze §rednig pozycja na rynku.

Postepowanie wobec pracownikéw grupy C to jeden z elementéw programu kierowania talentami
w firmie. Aby chroni¢ i rozwijac talent pracownikéw na wszystkich poziomach struktury organizacyj-
nej, liderzy powinni stosowac sie do ponizszych zasad. Odrézniajg one firmy osiggajace sukcesy od tych

1. Uczyn zarzadzanie talentem kluczowa czescia pracy menedzerskiej.

2. Stwoérz kryteria oceny wartosci pracownika, co pozwoli przyciaggnaé i zatrzymacé uta-
lentowanych ludzi w firmie.

3. Przebuduj swoja strategie zatrudnienia, aby czerpiac z réoznych zrodel, zapewnié fir-
mie ,,zastrzyk talentow” na wszystkich poziomach w hierarchii organizacyjnej i odpo-
wiedzie¢ na wymagania rynku.

4. Zapewnij rozwoj swojej organizacji przez okreslenie poziomu wymaganego wysiltku,
szybkie reagowanie (nagradzanie i karanie) oraz wyznaczenie mentoréw.

5. Poznaj swoich ludzi i zapewnij im unikalny wklad w organizacje. R6znicuj.

nadzoru. Méwienie ludziom, ze
powinni sie zmieni¢, bez wcze$niej-
szego wsparcia ze strony przelo-
zonego, jest catkowicie pozbawio-
ne sensu. Zwlaszcza dyskusja, jak
dane zadanie mozna wykona¢ ina-
czej, pozwala na wyzwolenie sie ze
schematycznego my§lenia.

® Odprawy. Nawet jesli dochodzi
do zwolnienia menedzera, musi sie
to odbywac¢ bez gniewu i zloSci.
Kazda firma powinna zminimali-
zowaé ryzyko zwigzane z odej-
§ciem pracownika, a wiec o tyle, o
ile to mozliwe, poza pieniedzmi za-
oferowaé takze pomoc w znalezie-
niu nowej pracy.

Niestety, zbyt czesto przetoze-
ni unikaja kontaktu z menedzera-
mi grupy C, zwlaszcza gdy docho-
dzi do zwolnienia. Tymczasem,

wspélnie z dyrektorem ds. zarza-
dzania zasobami ludzkimi, pono-
szg oni odpowiedzialnos$¢ za pomoc
w wyjsciu takiego pracownika z fir-
my.

Postepowanie wobec
menedzerow grupy AiB

ostepowanie wobec mene-
E dzeréw z grupy C jest tyl-
ko czescia planu umozli-

wiajgcego rozwijanie talentéow ka-
dry kierowniczej. Menedzerowie
grupy A kreuja znaczng warto$é
dla organizacji, w ktorych dzialaja
—tak bezposrednio, jak i przez pet-
nienie roli lideréow zespotow. Ce-
lem firmy jest wiec maksymalne
przyspieszenie ich rozwoju i utrzy-
manie ich w organizacji.

Menedzerowie grupy B stano-
wig wiekszo§¢ sily zarzadzajacej
w firmie. Razem stanowig kluczo-
wy czynnik sukcesu firmy.

Zarowno jedna, jak i druga gru-
pa wymaga nastepujacych dziatan
ze strony organizacji:
B Przyspieszenia rozwoju przez
ciggle stawianie wyzwan.

B Zachecania do wlgczania sie
w zdania wykraczajace poza ich
waska specjalizacje i prace na ich
stanowisku. Pozwala to na budo-
wanie poczucia przynaleznosci do
organizacji.
B Wyznaczenia mentorow, ktorzy
wzbogacaliby rozw(j menedzeréw
i utrzymaliby ich w firmie
B Udzielania szybkich informacji
na temat ich slabych stron i chwa-
lenia za mocne strony
B Identyfikowania i nagradzania
ich wkladu w rozwdj firmy
Reasumujac, kierowanie uwagi
na menedzeréw grupy C nie jest
tylko jednorazowym przedsiewzie-
ciem, ale cigglym programem ma-
jacym na celu nakierowanie wysil-
kow wszystkich pracownikéw na
osigganie jak najwyzszych efektow.
Jest jednym z elementow zarzadza-
nia ludZzmi w organizacji i sposo-
bem na rozwijanie talentéw. I nie
ma to nic wspdlnego ze znecaniem
sie nad menedzerami, ale ze zinte-
growanym postrzeganiem efektyw-
noéci firmy (patrz zalacznik).

Opr. dr Grazyna Aniszewska



