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Koniunktura gietdowa
a zmiany w realnej sferze
gospodarki w Polsce

Janusz Brzeszczynski, Jerzy Gajdka, Tomasz Schabek

Wprowadzenie

ryzys gospodarczy, ktory rozpoczal sie od

krachu $wiatowych gietd papieréw warto-

§ciowych w lipcu 2007 r., dotyczy zaréwno
rynkéw finansowych, jak i tzw. realne] sfery gOspo-
darki. W okresie nastepnych kilkunastu miesiecy
spektakularne spadki wartosci indeksow gieldowych
zostaly odnotowane na rynkach na calym globie.
Zdarzenia te potwierdzaja teze o istnieniu Scistych
zwiazkow pomiedzy gospodarka a rynkiem finanso-
wym. Ponizszy artykul jest poswiecony analizie tego
zjawiska w warunkach polskich przy uwzglednieniu
danych pochodzacych z okresu trwajacego kryzysu
finansowego.

Mechanizmy zaleznos$ci pomiedzy koniunk-
tura gietldowa a koniunktura gospodarcza
W jest opisanych wiele zaleznosci wskazuja-
cych na to, ze pomiedzy sytuacja na rynku
kapitalowym, w szczegdlnosci na rynku gieldowym,
oraz realng sfera gospodarki istnieje Scisty zwiagzek.
Nie ma jednak jednolitego pogladu ani co do szcze-
gétowych mechanizméw, ani tez kierunku takiej
relacji, a wiec co do tego, czy gospodarka realna
wplywa na rynek kapitatowy, czy tez zaleznosc taka
jest odwrotna i to rynek kapitalowy wpltywa na ko-
niunkture gospodarcza.

Pierwsza grupa pogladéw koncentruje sie na
wplywie, jaki rynek kapitalowy wywiera na gospo-
darke realna. Mozna tutaj wymienié kilka mecha-
nizmoéw dotyczacych tego typu zalezno$ci. Jednym
z nich jest kreacja pltynnosci przez rynek gleldowy”
Inwestycje w aktywa finansowe zazwyczaj wymagaja
dltugoterminowej lokaty $rodkéw, natomiast inwe-
storzy, cechujacy sie z natury okreslonym poziomem
awersji do ryzyka, zwykle obawiaja sie dlugotermi-
nowego zaangazowania kapitalu. Plynno$é dobrze
rozwinietego rynku gietdowego zmniejsza ryzyko,
umozliwiajac inwestorom ewentualne wycofywanie
sie z inwestycji w dogodnym dla nich czasie, a ula-
twiony transfer kapitalu przez emisje akcji powoduje
poprawe perspektyw wzrostu gospodarczego.

Wedtlug innej grupy pogladéw korzystna koniunk-
tura gietdowa z kolei prowadzi do wzrostu inwesty-
¢ji. Na przyktad zgodnie z teorig Q-Tobina, rozwinie-
ta przez Tobina oraz Brainarda?, wyzsze ceny akcji
powoduja, ze rynkowa wartos$¢ spélek coraz bardziej

literaturze dotyczacej rynkéow finansowych
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przekracza ich warto$¢ odtworzeniowa; w takiej sy-
tuacji menedzerowie podejmuja dodatkowe inwesty-
cje, co w rezultacie zwieksza popyt na inwestycje
w skali catej gospodarki.

Wedtug Malkiela® rynek akcji wpltywa na gospo-
darke m.in. poprzez: ® towarzyszacy wzrostowi cen
akeji efekt bogactwa, prowadzacy bezposrednio do
wzrostu konsumpcji, a takze poprzez efekt mnoz-
nikowy do wzrostu dochodu narodowego ° spadek
kosztu kapitatu wtasnego przedsiebiorstw, skutku-
jacy m.in. wieksza liczba optacalnych inwestycji
oraz wieksza iloScia pozyskanego kapitalu ¢ badz
tez tzw. efekt oczekiwan, poprawiajacy oczekiwania
$rodowiska biznesu oraz konsumentéw, dotyczace
perspektyw na przysztosé.

Inne mechanizmy pozytywnego oddzialywania
gieldy na gospodarke polegaja na zwiekszaniu wia-
rygodnosci kredytowej spotek wraz ze wzrostem cen
ich akcji i w rezultacie obnizaniu cen kredytéw lub
tez przekonaniu, ze wzrost indeksow gietdowych jest
pochodna spodziewanego tempa wzrostu, co staje
sie sygnalem do zwiekszania inwestycji rzeczowych.

Druga grupa pogladéw koncentruje sie na me-
chanizmach oddzialywania gospodarki na gietde.
Odbywa sie to np. poprzez reakcje inwestoréw na
wyniki publikowane przez spotki gietdowe czy tez
ogtaszane dane makroekonomiczne badZz tez infor-
macje o prowadzonej przez panstwo polityce gospo-
darczej. Nalezy pamietaé, ze zgodnie z takim po-
gladem inwestorzy reaguja na prognozy dotyczace
przyszlych wynikéw, a wiec ceny akcji i wartosci in-
dekséw gieldowych powinny zachowywac sie w spo-
sob wyprzedzajacy w stosunku do zmian koniunktu-
ry gospodarczej.

Warto dodaé, ze wplyw rynku kapitalowego na
gospodarke nie zawsze jest postrzegany w sposéb
jednoznacznie pozytywny. Mozna np. spotkaé sie
z opinia, ze latwos$é, z jaka mozliwe jest zbywa-
nie akcji na gietdzie, powoduje ostabienie nadzoru
korporacyjnego?, co w rezultacie moze skutkowaé
ostabieniem tempa wzrostu gospodarczego. Z kolei
zwiekszenie stopy zwrotu z inwestycji, odbywajace
sie na skutek efektu dochodowego i substytucyjne-
go, moze prowadzi¢ do spadku stopy oszczednosci,
co w rezultacie ré6wniez w sposéb negatywny wpty-
wa na tempo wzrostu gospodarczego.

Relacjom pomiedzy rynkiem kapitalowym a sy-
tuacja gospodarcza poswiecono wiele badan empi-
rycznych w literaturze $wiatowej. Na przyklad we-
dtug Famy®, Schwarta® oraz Barro” znaczna czesc
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zmiennosci cen akcji moze byé wyjasniona przez
przyszte wyniki gospodarcze, gdyz istnieje wysoka
korelacja pomiedzy stopami zwrotu z akcji a sto-
pami wzrostu gospodarczego w przysztosci. Z ko-
lei Hassapis oraz Kalyvitis¥ dowodza, opierajac sie
na zaproponowanym modelu opisujacym zalezno$é
pomiedzy zmianami stép zwrotu z akcji a stopa-
mi wzrostu gospodarczego w przysztosci, ze stopy
zwrotu z akcji sa bardzo dobrym wskaznikiem okre-
§lajacym stopien aktywnos$ci gospodarczej w przy-
szlo$ci. Zgodnie z przedstawionymi wynikami, silny
pozytywny zwiazek tego typu zostal zaobserwowany
w krajach grupy G-7 z wyjatkiem Wtoch. Wedlug De-
mirguc-Kunt oraz Levine’a” istnieje silna korelacja
pomiedzy rozwojem rynku akcji a dtugoterminowsg
stopa wzrostu gospodarczego. Wystepowanie zwigz-
ku pomiedzy koniunktura gieldowa a koniunktura
gospodarcza dowodzi takze wiele innych badan'®.

Warto wspomnieé, ze istnieja réowniez badania
empiryczne, ktorych wyniki nie potwierdzaja ist-
nienia takiej zaleznosci. Na przyklad Biswanger!?
stwierdzil, ze relacja pomiedzy rynkiem akcji a przy-
szla aktywnoscia gospodarcza w Stanach Zjedno-
czonych zanikta we wczesnych latach 80. ubieglego
stulecia. Podobne zjawisko zaobserwowano w odnie-
sieniu do Japonii oraz gospodarki europejskiej. Na-
tomiast Kassimatis 1 Spyrou'? na podstawie badan
dotyczacych gospodarek wschodzacych stwierdzili,
ze rynek akcji ma wplyw negatywny na tempo wzro-
stu gospodarczego lub tez nie ma miedzy tymi kate-
goriami zadnego zwiazku.

Jak wskazuje powyzszy krotki przeglad literatu-
ry, badanie powigzan pomiedzy sytuacja na rynku
gietldowym a sytuacja w realnej sferze gospodarki
stanowi przedmiot analiz z wykorzystaniem danych
z réznych krajéw na $wiecie. Problem ten jest na-
tomiast relatywnie stabo zbadany w warunkach pol-
skich, chociaz istnieja prace poswiecone tej tematy-
ce. Ich przyktadem moze byé opracowanie autorstwa
Debskiego i Bujnowicz'®, w ktérym zaprezentowano
model wspoélzaleznosci rozwoju systemu finansowego
i wzrostu gospodarczego w Polsce. Inng wazna praca
z tego zakresu jest wykonana w Instytucie Badan nad
Gospodarka Rynkowa analiza autorstwa Wyznikiewi-
cza et al.®. Z punktu widzenia tematyki prezento-
wanego artykulu szczegélnie istotne jest to ostatnie
opracowanie, w ktérym dokonano badania relacji po-
miedzy gielda papieréow wartosciowych a gospodarka
polska do roku 2005. Praca ta stanowila inspiracje
do podjecia badan w Katedrze Ekonomii Przemystu
1 Rynku Kapitalowego Uniwersytetu Lodzkiego nad
opisywanymi zwigzkami, przy wykorzystaniu dtuzszej
proby statystycznej uwzgledniajacej réwniez dane po-
chodzace z ostatnich kilku lat, a wiec obejmujace juz
swoim zasiegiem okres kryzysu finansowego.

Cel i metodologia badania

odstawowym celem badania bylo znalezie-
P nie odpowiedzi na pytanie, czy w Polsce ist-
nieje zwiazek pomiedzy koniunktura gietdo-
wa a koniunktura gospodarcza. Analize podzielono
na dwa etapy.

W pierwszym kroku dokonano poréwnania struk-
tury branzowej i efektywnosci gospodarowania sp6l-
ek notowanych na Gietdzie Papieréw Wartosciowych
w Warszawie (GPW) oraz przedsiebiorstw dziataja-
cych w calej gospodarce. Badania te przeprowadzo-
no na podstawie danych Serwis Notoria oraz danych
pochodzacych z GUS z lat 1996-2008.

W przypadku danych dotyczacych przedsie-
biorstw dokonano podzialu na dwie nastepujace
grupy: podmioty zatrudniajace powyzej 9 os6b oraz
podmioty zatrudniajace powyzej 49 oséb. W poniz-
szym opracowaniu opisano jedynie rezultaty odno-
szace sie do drugiej grupy tych firm.

W drugim kroku dokonano poréwnania pomie-
dzy sytuacja na GPW a koniunktura gospodarcza
rozpatrywana jako cato$¢ na podstawie danych doty-
czacych wybranych kategorii makroekonomicznych
(tj. wzrostu PKB, wzrostu produkeji przemystowej,
kursu walutowego, stopy procentowej oraz inflacji)
oraz kursow gieldowych cen akcji. Zrodiem tych in-
formacji byly: GUS, NBP oraz GPW.

W gléownej czesci badania zastosowano metodolo-
gie podobna do tej, ktéra byla wykorzystana w ana-
lizie opracowanej przez Instytut Badan nad Gospo-
darka Rynkowa'?.

Wyniki badania

Porownanie spofek giefdowych oraz podmiotow
dziatajacych w gospodarce

Na wstepie, przed przystapieniem do analizy po-
wigzan pomiedzy koniunktura gieldowa a koniunk-
tura gospodarcza, dokonano badania majacego na
celu odpowiedZ na pytanie, na ile spétki gieldowe
podobne sa do przedsiebiorstw dziatajacych w go-
spodarce rozpatrywanej jako calo$é. Analizie pod-
legaly podmioty klasyfikowane jako firmy niefinan-
sowe. W tym celu dokonano poréwnania struktury
branzowej oraz wynikéw spotek notowanych na
GPW ze struktura calej gospodarki. W tabeli 1
przedstawiono strukture sektorowa otrzymang na
podstawie kryterium w postaci udziatu przychodéw
ze sprzedazy produktow, towardéw i materiatéw
z poszczegdlnych sektorow w przychodach ogétem
dla spétek notowanych na GPW oraz w gospodarce
polskiej ogotem.

Tab. 1. Udzial przychodéw ze sprzedazy produktéw, towaréow i materialow z poszczegoélnych
sektorow w przychodach ogélem dla GPW oraz dla calej gospodarki

Gielda Gospodarka
1999 2002 2005 2008 1999 2002 2005 2008
Przemyst 53,10% 62,70% 58,70% 63,30% 54,60% 54,10% 54,60% 51,20%
Handel 8,50% 10,80% 18,20% 16,90% 26,20% 27,00% 28,70% 30,80%
Budownictwo 5,90% 3,30% 3,40% 5,50% 6,40% 4,70% 4,00% 5,40%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych Serwis Notoria oraz GUS.
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Rys. 1. Wskaznik rentownosci obrotu brutto spélek gieldowych oraz przedsiebiorstw ogoétem (w %)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych Serwis Notoria oraz GUS.

Jak wynika z zaprezentowanego zestawienia,
struktura sektorowa spotek gieldowych nie odbiega
istotnie w jakoSciowy sposéb od struktury gospodar-
ki. W obydwu przypadkach na pierwszym miejscu
znajduje sie przemyst, na drugim handel, a na trze-
cim budownictwo. Warto przy tym zwrécié uwage,
ze na poczatku analizowanego okresu udziat sektora
handlu w spétkach gietdowych byt o wiele mniejszy
w poréwnaniu do gospodarki jako calosci, jednak
w nastepnych latach ulegal on zwiekszeniu. Cho-
ciaz na koniec analizowanego okresu ciagle jest on
mniejszy niz w calej gospodarce, to rdznice nie sa
juz tak znaczace. Natomiast w przypadku sektora
przemyslowego jego udzial na GPW jest nieco wiek-
szy niz w calej gospodarce.

Drugim problemem podlegajacym analizie byla
kwestia efektywnosci gospodarowania. W tym celu
dokonano poréwnania tempa zmian wybranych
wskaznikow finansowych, takich jak tempa wzrostu:
przychodéw z caloksztaltu dziatalnosci, przychodéw
netto ze sprzedazy produktéw, towardw 1 materialow,
kosztow uzyskania przychodéw z caloksztaltu dzia-
talnosci, kosztow wlasnych sprzedanych produktéw,
towarow i materialow, a takze wskaznikéw: pltynno-
$ci I stopnia, ptynnos$ci I stopnia oraz rentownos$ci
obrotu brutto. Poréwnanie dotyczyto zaréwno catej
gospodarki, jak i poszczegélnych jej sektoréw. Ze
wzgledu na ograniczona objeto$é artykutu, ktéra
nie pozwala na zaprezentowanie kompletu rezulta-
tow badania, na rysunku 1 przedstawiono jedynie
poréwnanie warto$ci wskaznika marzy sprzedazy
(relacja wyniku finansowego brutto do przychodéw
z caloksztaltu dzialalno$ci) pomiedzy spétkami giel-
dowymi a wszystkimi przedsiebiorstwami zatrudnia-
jacymi ponad 49 pracownikéw.

Zaprezentowane wartosci wskaznika marzy
sprzedazy, ktore moga by¢ traktowane jako jedna
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z miar efektywnosci gospodarowania, wskazuja na
to, ze z punktu widzenia tej miary spélki gietdowe
przez wieksza cze$é analizowanego okresu byly bar-
dziej efektywne od pozostatych przedsiebiorstw, jed-
nak przewaga ta byla bardziej widoczna w okresach
relatywnie dobrej koniunktury. Zaréwno w roku
2001, jak 1 w roku 2008, a wiec w okresach gorszej
sytuacji gospodarczej, nie mozna natomiast méwié
o przewadze spélek gietdowych, przy czym dane za
rok 2008 wydaja sie wrecz dowodzié, ze firmy te re-
aguja na kryzys gorzej niz pozostala cze$é gospodar-
ki. Podobne zaleznosci mozna zaobserwowa¢ w po-
szczegdlnych sektorach, w szczegdlnosci w przemy-
§le 1 budownictwie. Z drugiej jednak strony, w roku
2008 stopa wzrostu przychodow ciagle byla wieksza
w przypadku spétek gietdowych. Poréwnanie pomie-
dzy gielda a gospodarka w odniesieniu do tej kate-
gorii przedstawiono na rysunku 2.

Jak wynika z rysunku 2, mimo kryzysu zaréwno
spotkom gietdowym, jak i przedsiebiorstwom dzia-
lajacym w calej gospodarce, w przeciwieristwie np.
do kryzysu z roku 2001, ciagle jeszcze udawalo sie
utrzymac dodatnie tempo wzrostu sprzedazy, przy
czym nawet przy spadajacym tempie wzrostu sprze-
dazy w roku 2008, spéiki gieldowe byly w lepszej
sytuacji z punktu widzenia tego kryterium.

Koniunktura giefdowa a koniunktura
gospodarcza

Po dokonaniu poréwnania dotyczacego struktury
oraz wynikow uzyskiwanych przez spoétki gietdowe
oraz przedsiebiorstwa dzialajace w ramach calej
gospodarki, w kolejnym etapie przystapiono do za-
sadniczej czesci badania, ktorej celem byta analiza
zwigzku pomiedzy sytuacja na gieldzie oraz w real-
nej sferze gospodarki.
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych Serwis Notoria oraz GUS.

Tab. 2. Wspolczynnik korelacji pomiedzy wzrostem PKB a zmianami indekséw gieldowych w wy-

branych krajach
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Wspolczynnik Wspolczynnik
Panstwo Indeks korelacji Panstwo Indeks korelacji
(1996-2005) (1996-2005)
USA NASDAQ 0,83 Turcja ISE100 0,27
Holandia AEX 0,81 Hiszpania IBEX35 0,23
Hongkong HSI 0,76 Belgia BEL200 0,16
Polska WIG 0,72 Irlandia ISEQ 0,16
Francja CAC40 0,67 Australia ASXS&P 0,00
Czechy PX50 0,62 Austria ATX -0,07
Niemcy DAX 0,60 Wegry BUX -0,13
Japonia NIKKEI225 0,53 Grecja ATG -0,17
WIk. Brytania FTSE 0,48

Zrédlo: B.WYZNIKIEWICZ, J. FUNDOWICZ, M. PETERLIK, K. LAPINSKI, L. DUDEK, Silna gielda silq gospodarki, Insty-

tut Badan nad Gospodarka Rynkowa, Warszawa 2005, s. 50.

Na rysunku 3 przedstawiono relacje pomledzy
zmianami indeksu WIG (mierzonymi rocznymi sto-
pami zwrotu z indeksu) a tempem wzrostu PKB.
Analiza ta obejmuje lata 1996-2009 ze wzgledu na
fakt, ze dopiero od roku 1996 zaczeto w sposéb sys-
tematyczny publikowaé z czestotliwoscig kwartalng
dane dotyczace wzrostu PKB w skali roku. Roczne
stopy zwrotu z indeksu WIG wyznaczono poprzez
obliczenie Sredniej dziennej (na zamkniecie sesji)
wartosci indeksu dla kazdego kwartaltu i przyréwna-
niu jej do analogicznej §redniej tego samego kwarta-
tu poprzedniego roku.

Jak wynika z rysunku 3, istnieje widoczny zwia-
zek miedzy zmianami wartosci indeksu WIG oraz
zmianami PKB. Charakterystyczna cechg tej zalez-
nosci jest pokrywanie sie punktéw odwrocenia tren-

du obydwu zmiennych (badZ tez ich nastepowanie
z co najwyzej jednokwartalnym przesunieciem). Na
podstawie samego rysunku nie mozna jednak jedno-
znacznie wskazaé, czy to zmiany gieldowe wyprze-
dzaja zmiany koniunktury gospodarczej, czy tez za-
leznos¢ ta jest odwrotna, jako ze w badanym okresie
wystepowaly obydwa te zjawiska.

Aby bardziej szczegélowo zbadaé charakter za-
leznos$ci pomiedzy zmianami indeksu a zmianami
PKB przeprowadzono test przyczynowos$ci Grange-
ra. Jego wyniki nie byly jednoznaczne i w zwiazku
z tym nie pozwolily one na sformulowanie konklu-
zywnego wniosku o kierunku tego zwiazku, choé
w przewazajacej czesci wskazuja one, ze PKB silniej
wplywa na kursy akcji na GPW niz odwrotnie. Na
analizowane 52 kwartaly zmiana PKB (in plus lub
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turag gietdowa mierzo-

nag w podobny sposéb
do tego, ktory zostat
zastosowany w niniej-
szym badaniu. Wynika
z niego, ze zaleznoS$ci
te wystepuja w roz-
nych krajach z rézna sila. W tabeli 2 przedstawio-
no wartosci wspotezynnika korelacji dla wybranych
krajow.

W lewej czesci tabeli 2 zamieszczono panstwa
o relatywnie wysokich wartosciach wspdtczynnika
korelacji, natomiast z prawej panstwa o wartos$ciach
niskich. Jak wynika z tego zestawienia, Polska na-
lezy do pierwszej z wymienionych grup, przy czym
wyprzedza ona wiele krajow o znacznie dluzszej
tradycji funkcjonowania dobrze rozwmwtego rynku
kapitatowego. Dane zaprezentowane w prawej czesci
tabeli 2 swiadcza o tym, ze sa rowniez kraje, w kto-
rych w zasadzie nie ma zwigzku pomiedzy zmianami
cen indeksow gieldowych a wzrostem PKB, a nawet
takie, w ktorych korelacja pomiedzy tymi kategoria-
mi jest ujemna.

Wskaznik wzrostu PKB to bardzo wazny, ale
oczywiscie nie jedyny syntetyczny wskaznik opisu-
jacy sytuacje w gospodarce. Na rysunku 4 przed-
stawiono relacje pomiedzy zmianami indeksu WIG
a wzrostem produkcji przemystowej. Ze wzgledu na

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Rys. 3. Zalezno$é pomiedzy zmianami indeksu WIG (w %) a wzrostem
PKB (w %) w Polsce w okresie 1996-2009

doste;pnaz baze danych w tym przypadku czestotli-
wos$¢ obserwacji wynosi jeden miesigc.

Takze w tym przypadku jest zauwazalny silny
zwigzek pomiedzy analizowanymi kategoriami,
chociaz jego sita mierzona wspélczynnikiem ko-
relacji jest slabsza niz mialo to miejsce w relacji
z PKB. W tym przypadku warto§¢ wspotezynnika
korelacji wynosi bowiem 0,58. W ramach przepro-
wadzonych badan analizowano réwniez zwigzki po-
miedzy zmianami warto$ci WIG a kilkoma innymi
kategoriami ekonomicznymi, jak np. kursem walu-
towym czy inflacja, lecz okazaly sie one znacznie
stabsze. W tabeli 3 przedstawiono syntetyczne wy-
niki badania zaleznosci pomiedzy wymienionymi
kategoriami.

Sposréd wymienionych zmiennych zdecydowanie
najsilniejszy zwiazek wystepuje pomiedzy zmianami
WIG a tempem wzrostu PKB oraz produkcji prze-
mystowe]j, natomiast znacznie stabiej jest widoczna
zalezno$§¢ pomiedzy zmianami sytuacji na GPW
a inflacja czy tez kursem walut.

Tab. 3. Zwigzek pomiedzy zmianami indeksu WIG a wzrostem PKB, wzrostem produkcji prze-
myslowej, inflacja oraz kursem walutowym (wartosci wspoétczynnika korelacji oraz wyniki oszacowan
parametru kierunkowego z odpowiednich modeli regresji liniowej)

L UL PKB Inflacja Kurs PLN/EUR
przemyslowa
Wspétczynnik korelacji 0,58 0,66 -0,17 0,27
Parametr kierunkowy 2,81 8,72 0,86 0,83
Statystyka t 8,69 6,03 2,22 2,82
R? 0,33 0,43 0,03 0,07

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Podsumowanie

artykule zaprezentowano wstepne wyniki
w badan nad zwiazkami pomiedzy zmianami
cen akcji na GPW a sytuacja gospodar-
czg w Polsce w latach 1996-2009. Z otrzymanych
rezultatow wynika, ze cho¢ GPW jest relatywnie
mlodym rynkiem gietdowym, struktura sektorowa
notowanych na niej spétek w znacznym stopniu
odwzorowuje strukture podmiotéw wystepujacych
w calej gospodarce oraz ze istnieje wyrazny zwia-
zek pomiedzy zmianami cen akcji a koniunkturg
gospodarcza. Szczegdlnie widoczny jest on w przy-
padku relacji miedzy wzrostem PKB a zmianami
indeksu WIG. Wyraza sie¢ on m.in. tym, ze zmiany
trendu WIG oraz PKB nastepowaly w analizowa-
nym okresie niemalze réwnoczesnie lub co najwy-
zej z kwartalnym przesunieciem czasowym. Jesli
zwigzki te nie uleglyby zmianie w przysztosci, wow-
czas mozna oczekiwac, ze poprawie sytuacji gospo-
darczej towarzyszy¢ bedzie poprawa koniunktury
gietdowej, chociaz trudno przewidzieé, w ktéorym
miejscu, tzn. na gieldzie czy tez w gospodarce, od-
wrécenie trendu zostanie zaobserwowane w pierw-
szej kolejnosci.

Z rysunku 1 wynika, ze wzrost wskaznika zmian
indeksu WIG, liczonego w sposéb zastosowany
w badaniu w kolejnych dwéch kwartatach, dotych-
czas zawsze oznaczal trwale odwrécenie kierunku
trendu na wzrostowy. Z tego punktu widzenia, od-
noszac rozwazania do trwajacego obecnie kryzysu,
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mozna zauwazyc¢, ze w I kwartale 2009 r. nastgpito
zahamowanie glebokosci spadkéw WIG w pordow-
naniu do roku poprzedniego. W czasie skladania
artykutu do druku nie byly jeszcze znane wyniki
notowan gieldowych z konca II kwartatu 2009 r.,
jednak wiele wskazuje na to, ze nastapi w tym za-
kresie poprawa w relacji do roku poprzedniego, tzn.
stopa zwrotu z tego indeksu ulegnie relatywnemu
podwyzszeniu. Pamietajac, ze dotychczas odwroce-
nie kierunku trendu na GPW bylo zwigzane z po-
prawa sytuacji gospodarczej, mozna przypuszczac,
ze z tego punktu widzenia perspektywy rozw0Ju sy-
tuacji gospodarczej w Polsce nie rysuja sie pesymi-
stycznie. Niestety, nie ma jednak zadnej pewnosci,
ze chronologia zmian zaobserwowanych w okresie
podlegajacym analizie powtérzy sie w przysztosci.
Opisane powyZej badanie ma bowiem charakter pi-
lotazowy i nie waasnla ono w petni mechanizméw,
ktoére przyczyma]q SIQ do zaistnienia opisywanych
zalezno$ci ani tez nie uwzglednia bardziej sformali-
zowanych zalezno$ci w postaci odpowiednich modeli
ekonometrycznych o postaci funkcyjnej obejmujace;j
wiele zmiennych.

dr Janusz Brzeszczynski

prof. UL, dr hab. Jerzy Gajdka
mgr Tomasz Schabek

Katedra Ekonomii Przemystu

i Rynku Kapitatowego
Uniwersytetu Lodzkiego
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Summary

The article presents initial results of the research on a rela-
tionship between the stock market and real economy in Poland
in years 1996-2009. Sectoral structure and economic efficiency
of the firms listed on the Warsaw Stock Exchange (WSE)
with the companies from the broader economy were compared.
Analysis of the relation between the changes of stock prices,
measured by the main stock market index WIG, and the GDP
growth, industrial production growth, inflation, interest rate
and exchange rate PLN/EUR was performed. The results show
that in spite of the fact that the WSE is a relatively young mar-
ket, the sectoral structure of its listed companies reflects the
structure of the entire economy and that there exists a clear
relationship between the stock prices changes and economic
activity, in particular when it is measured by the GDP growth
rate. If these dependencies remain stable in the future, it can
be expected that the macroeconomic revival will be accompa-
nied by the improved stock market performance, however ba-
sed on the presented findings it is difficult to predict whether
the reversal of the trend will occur in the first instance on the
stock market or in the real economy.
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Nowe

zjawiska

w miedzynaro-
dowej ekspansji
korporacji
ponadnarodo-
wych

Adam Gwiazda

Wprowadzenie

kspansja duzych, jak réwniez maltych
E i $rednich korporacji ponadnarodowych
(KPN), cieszy sie niestabnacym zaintereso-
waniem przedstawicieli réznych nauk spotecznych.
W réznych badaniach powiela sie jednak wiele
mitéw. Jednym z nich jest to, ze sa to gtéwnie fir-
my duze i pochodzace z USA, Europy Zachodniej
i Japonii. Faktem jest, ze w 2005 r. 185 sposrod
najwiekszych 500 KPN-6w mialo swoja centrale
w Stanach Zjednoczonych, 126 w krajach Unii Euro-
pejskiej, a 108 w Japonii. Jednak w ostatnich kilku-
nastu latach nasilila sie ekspansja firm ponadnaro-
dowych z krajéow Trzeciego Swiata, w tym szczegdl-
nie z Chin 1 Indii.

Ekspans;ji tej sprzyjalo wiele czynnikéw, w tym
szczegblnie liberalizacja przeplywéw bezposred-
nich inwestycji zagranicznych (BIZ) oraz znosze-
nie niemal wszystkich barier chroniacych rynki
krajéw rozwinietych i rozwijajacych. Dlatego wiele
KPN-6w z Ameryki Péinocnej, Europy Zachodniej
1 Japonii weszlo na rynki krajow Trzeciego Swiata,
gdzie sporo firm lokalnych utracilo dawng pozycje
rynkowa lub zlikwidowato dziatalnosé. Wsrod tych
firm byly jednak i takie, ktére podjely wyzwanie.
Wytrzymaty napér zagranicznych konkurentéw,
zreorganizowaly swoja dzialalno$é oraz podjety
ekspansje na rynku regionalnym i globalnym, na
ktérym skutecznie konkuruja z innymi firmami.

Odwrét z rynku globalnego na regionalny
czasie drugiej fali ekspansji KPN-6w doszto
w takze do gruntownej zmiany dotychczasowej
globalnej strategii biznesu. Korporacje te
zdaly sobie sprawe, ze we wspolczesnej gospodarce
globalnej odleglo$é nie odgrywa juz ,duzej” roli,
a $wiat jest podzielony na kilka odrebnych regionéw,

)
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w obrebie ktérych dzialaja nie tylko KPN-y, lecz
wszyscy przedsiebiorcy. Inaczej mowiace, wspotczesne
korporacje ponadnarodowe prowadza dzialalno$é nie
tyle w ramach jednego globalnego rynku, lecz raczej
coraz bardziej w obrebie regionalnych blokéw. Jak
potwierdzaja to wyniki badan Allana M. Rugmana
»Wiekszo$¢ najpotezniejszych na $wiecie firm stano-
wig tak zwane korporacje stay-at-home, koncentruja-
ce dziatalno$¢ w miejscu siedziby gtéwnej. Gros kor-
poracji wielonarodowych wykazuje, ze przecietnie
80% ich sprzedazy dokonywana jest w obrebie macie-
rzystego regionu w triadzie. Tylko garstka korporacji
transnarodowych (9) dziala we wszystkich regionach
triady. 25 dwuregionalnych korporacji oraz pozosta-
lych 11 koncentruje swoja dzialalno$é na terenie
Lkraju-gospodarza” (host-country)”?. Mozna wiec po-
wiedziec, ze w erze globalizacji ,,wszystko jest lokal-
ne”. Potencjalny nabywca, ktéry poszukuje danego
towaru, zwykle nie wie i nie dba o to, skad on pocho-
dzi. Wazne jest, aby byt dostepny w jego miejscu za-
mieszkania lub w pobliskim miescie.

Wspoétczesne KPN-y to juz nie firmy majace
swoja gtowna baze w jednym kraju i sieé¢ rozsianych
po $wiecie filii, tylko firmy powiazane z siecig zagra-
nicznych partneréw. Stad dosy¢ trudno byto ustalié
z calag pewnoscia, ze z przebadanych przez Alla-
na Rugmana 380 firm 15,3% calkowicie lokalnych,
34,5% miato ponad 90% sprzedazy w swoim regio-
nie macierzystym, a ponad 60% firm mialo w swoim
regionie macierzystym sprzedaz 70-proc. i wieksza?.
Powyzsze ustalenia potwierdzaja jednak fakt, ze
miedzynarodowa ekspansja KPN-6w nie oznacza
ekspansji globalnej. Podobnie zreszta mitem jest
przypisywanie zdolnosci do takiej ekspansji tylko
firmom duzym i to pochodzacym gtéwnie z krajow

triady, tj. USA, Unii Europejskiej i Japonii. Obec-
nie wiekszo$¢ koncernéw podejmujacych ekspansje
miedzynarodowa to przewaznie mate lub $rednie fir-
my. Typowy dla tego gatunku niemiecki producent
narzedzi chirurgicznych osiagal w 2004 r. roczna
sprzedaz rzedu 20 mld dol., miat zaktady w 11 kra-
jach, ale kontrolowat az 60% rynku w branzy.

Spadek znaczenia firm wytwarzajacych
towary

ze nie sa to firmy wytwarzajace towary.

Sposréd najwiekszych KPN-6w najwiecej
jest bankow i firm ubezpieczeniowych, dostawcow
ustug finansowych, hurtowych dystrybutoréw
oraz detalistow. Potwierdza to najnowszy ranking
najwiekszych firm sporzadzony przez miesiecznik
,Forbes” z polowy 2008 r. Przy ukladaniu tego
rankingu ,Forbes” bierze pod uwage cztery pod-
stawowe kryteria: wielko$§é sprzedazy, zysk netto,
wartos¢ aktywow oraz wartos¢ rynkowa spoélek
gieldowych. Nadajac tym parametrom odpowiednie
wagi, tworzy liste korporacji.

I nna cecha wspoélczesnych KPN-6w jest to,

Integracija filii korporacji ponadnarodowych

owe KPN-y ze wschodzacych gospodarek,
N a takze z krajéw gospodarczo rozwinietych,
sa w coraz wiekszym stopniu zarzadzane jak
jedno zintegrowane przedsiebiorstwo ponad granica-
mi, a menedzeréw zagranicznych filii traktuje sie jak
kierownikéow dzialéw, a nie szefow autonomicznych
jednostek. Wewnatrz nowych koncernéw nie panuje
juz podzial na rejony geograficzne, lecz na globalne

Tab. 1. 20 najwiekszych firm w rankingu Global 2000 (kwoty w mld dol.) stan w polowie 2008 r.

Wl:’he_]]s.oe Firma Sprzedaz :Z;l; Aktywa :Zill‘{t(());;
1. HSBC (Wielka Brytania, banki) 146,50 19,13 2348,98 180,81
2. General Electric (USA, konglomeraty) 172,74 22,21 795,34 330,93
3. Bank of America (USA, banki) 119,19 14,98 1715,75 176,53
4. JPMorgan Chase (USA, banki) 116.35 15,37 1562,15 136,89
5. ExxonMobil (USA, paliwa) 358,60 40,61 242,08 465,51
6. Royal Dutch Shell (Holandia, paliwa) 355,78 31,33 266,22 221,09
7. BP (Wielka Brytania, paliwa) 281,03 20,60 236,08 204,94
8. Toyota Motor (Japonia, motoryzacja) 203,80 13,99 276,38 175,08
9. ING Group (Holandia, ubezpieczenia) 197,93 12,65 1932,15 75,78
10. Berkshire Hathaway (USA, fundusze inwest.) 118,25 13,21 273,16 216,65
11. Royal Bank of Scotland (Wielka Brytania, banki) 108,45 14,62 3807,51 76,64
12. AT&T (USA, telekomunikacja) 118,93 11,95 275,64 210,22
13. BNP Paribas (Francja, banki) 116,16 10,71 2494 .41 81,91
14. Allianz (Niemcy, ubezpieczenia) 139,12 10,90 1547,48 80,30
15. Total (Francja, paliwa) 199,74 19,24 165,75 181,80
16. Wal-Mart Stores (USA, handel) 378,80 12,73 163,38 198,60
17. Chevron (USA, paliwa) 203,97 18,69 148,79 179,97
18. American International Group (USA, ubezpieczenia) 110,06 6,20 1060,51 118,20
19. Gazprom (Rosja, paliwa)

20. AXA Group (Francja, ubezpieczenia) 81,76 23,30 201,72 306,79
151,70 7,76 1064,67 70,33

Zrédlo: ,Forbes” 2009, no. 1, s. 27.
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produkty lub ustugi - takie jak ogélnoswiatowy dziat
srodkow czystosci albo krétkoterminowych kredytow
obrotowych. Coraz czesciej wystepuje tez podziat wed-
le rynkéw: na rynki wysoko rozwiniete (Ameryka
Potudniowa, Europa Zachodnia, Japonia), rynki
wschodzace (Europa Wschodnia, Ameryka Lacinska,
niektore rejony Dalekiego Wschodu i rynki stabo
rozwiniete oraz wielkie bloki (Chiny, Rosja, Indie). Na
kazdym z nich obowiazuja inne cele i inna strategia.

Spozniona ekspansja firm krajow

wschodzacych

ozna to zaobserwowac na przykladzie nieco
M spdznionej ekspansji korporacji potudniowo-

koreanskich, chinskich, indyjskich, brazylij-
skich 1 meksykanskich. Wigzato sie to z potencjalem
gospodarczym tzw. gospodarek wschodzacych, ktéry
determinowatl ich udzial w $wiatowych bezposred-
nich inwestycjach zagranicznych (BIZ). Na przyklad
w 1990 r. udzial ten wynosit tylko 5%, natomiast
w 2006 r. wzrést juz do poziomu 14%. Laczna war-
tos¢ BIZ firm z tych krajow wyniosta w tym ostatnim
roku 174 mld dol. w poréwnaniu do $wiatowych BIZ
w wysokosci 1,6 bln dol. O ile w latach 2001-2003
Jnaptyw” BIZ z krajéw wschodzacych wynosit rocznie
ok. 35 mld dol., to w latach 2004-2006 juz ok.
120 mld dol. (por. rysunek 1).

W 2006 r. warto$é inwestycji zagranicznych
krajow wschodzacych byta dwukrotnie wyzsza niz
rok weczesniej i pieciokrotnie wyzsza niz w 2002 r.2.
Niektére panstwa zainwestowaly za granicg wiecej
niz wynosil naptyw inwestycji do nich. W ciagu
ledwie kilku lat nastapita istotna zmiana w kie-
runkach przeplywu bezposrednich inwestycji. War-
to$é inwestycji Poludnie-Potudnie wzrosta w latach
1995-2004 trzykrotnie, natomiast Potludnie-Péinoc
az szesnastokrotnie.

Ekspansja inwestycyjna krajow wschodzacych
wywoluje rézne reakcje na rynku globalnym. Nie-
ktore kraje gospodarczo rozwiniete z pewnym nie-
pokojem spogladaja na odwrdcenie tradycyjnego po-

dziatu rél, kiedy to kraje wschodzace staty sie coraz
bardziej liczacymi sie zagranicznymi inwestorami
1 kredytodawcami dla krajéw gospodarczo wysoko
rozwinietych. Spore obawy budzi szczegélnie eks-
pansja firm chinskich i indyjskich na rynku global-
nym. Gléwnymi motywami, ktére sklanialy i nadal
sklaniaja firmy chinskie do podejmowania dzialal-
no$ci za granicg w formie BIZ, fuzji i przejeé, bylo
dazenie do wsparcia eksportu i opanowania nowych
rynkow zbytu oraz utworzenia tam wiasnych osrod-
kéw produkeyjnych i dystrybucyjnych. Inne motywy
to sprzedaz nadwyzek towardéw, zapewnienie sobie
dostepu do Zrdédet surowcéw i innych zasobéw (ka-
pitatlowych, wykwalifikowanych pracownikéw itp.),
a wreszcie dazenie do uzyskania zaawansowanej
technologii i przejecia globalnych marek.

Specyfika ekspansji firm chinskich

i indyjskich

irmy z krajow wschodzacych nie powiela-
F ja tradycyjnych strategii internacjonaliza-
¢ji firm zachodnich i japonskich czy nawet
potudniowokoreanskich. Takze firmy chinskie nie
odktadaty swojej internacjonalizacji do momentu, az
stana sie wystarczajaco wielkie i beda dysponowac
duzymi zasobami, lecz wtasnie rozpoczely ekspansje
na rynku miedzynarodowym po to, aby stac¢ sie fir-
mami wielkimi. Jest to wiec inny sposéb internacjo-

nalizacji w poréwnaniu do firm zachodnich.
Firmy chinskie najczesciej zaktadaja swoje filie
1 oddzialy w Azji, a drugim sposobem ich interna-
cjonalizacji sa strategiczne alianse i joint ventures,
a na trzecim bezposrednie przejecia. W minionych
kilku latach te dwa ostatnie ,sposoby” globalizacji
firm chinskich zyskuja przewage nad pierwszymi.
Chinskie firmy nie maja obecnie tyle czasu i mu-
szg po prostu przejmowaé znane firmy zagranicz-
ne, wraz z nimi marki globalne. Jednak takie fuzje
1 przejecia budza wiele kontrowersji. Moga bowiem
przynies¢ uszczerbek cenionym markom, szczegél-
nie, jesli jedna ze stron takiej fuzji kojarzy sie -
tak jak wiekszo§¢ jeszcze firm

[mld dol.]
200
% Swiatowych BIZ

150
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50

chinskich - z producentem to-
waréw o niskiej jakosci. Zakup
lub utworzenie wspélnej firmy
uwazane jest przez chinskich
menedzer6w za pierwszy krok
w kierunku stworzenia marki
globalnej i przyciagniecia do
niej konsumentéw na catym
swiecie?. To prawda, ze bardzo
niewiele chinskich firm byloby
w stanie zbudowaé od podstaw
fabryki w réznych krajach
i przede wszystkim wytwarzac
w nich konkurencyjne produk-
ty markowe. Zajetoby im to co
najmniej 10 lub nawet 15 lat
i w tym czasie dawno wypadty-
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by z ,globalnej gry”.
Firmy chiniskie napotykaja
na rynku globalnym na rézne

Rys. 1. BIZ z krajéw rozwijajacych sie w mld dol.
Zrodto: UNCTAD, wedtug Emerging market multinationals, ,The Economist”

12.01.2008, s. 59.
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przeszkody. Niektore z nich
tkwia w samej strukturze wia-
sno$ciowej wielu tych firm,
w ktorych rzad ChRL ma zwy-
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kle wiekszo$ciowy udzial. Firmy te nie maja tez zbyt
wielu doswiadczen w przejmowaniu firm zagranicz-
nych i marek globalnych. Czesto nie potrafia utrzy-
mac nabytych marek globalnych lub nimi odpowied-
nio zarzadzaé. Na chinskie firmy wywieraja presje
zachodnie KPN-y, ktére od wielu juz lat inwestuja
w Chinach. Korporacje te uzyskuja w niektérych
sektorach gospodarki chiniskiej pozycje dominujaca.
Nasilajaca sie konkurencja ze strony tych korporacji
zmusza niektére firmy chinskie do ekspansji na ze-
wnatrz wlasnego kraju. Dotyczy to szczegélnie tych
branz, w ktérych chinskie przedsiebiorstwa wygry-
waja konkurencje z miedzynarodowymi koncernami
o ugruntowanej pozycji. Sa to takze branze, w kto-
rych stosunkowo duza czes$¢ kosztéw i kapitatu prze-
znaczana jest na produkcje i logistyke oraz funkcjo-
nalnosé i Wyglad produktu oraz potrzeby konsumen-
tow rzadziej sie zmieniaja. Te rynkl daja przewage
firmom o niskich kosztach pracy i surowcow, ktore
potrafia zarzadzac¢ duzymi zakladami produkcyjnymi
i znaja lokalny uktad sit politycznych, co wtaénie cha-
rakteryzuje firmy chinskie i indyjskie.

Z kolei firmy indyjskie podjety nieco pdzniej niz
chinskie ekspansje na rynku globalnym. Maja jed-
nak na swoim koncie bardzo spektakularne przejecia
czotowych firm i marek zachodnich, w tej liczbie naj-
wiekszego w Europie producenta stali - luksembur-
sko-francusko-hiszpanskiego Arcelora przez indyj-
ska firme Mittal Steel® oraz dwie legendarne marki
brytyjskiego przemystu samochodowego - Jaguar
1 Landrover przez indyjska Tata Motors. W samym
tylko 2007 r. firmy z Indii zainwestowaly za granica
wiecej niz wynosit naplyw bezposrednich inwestycji
zagranicznych do tego kraju.

W Indiach przewazaja bogate rody przedsiebior-
cow, sposrod ktorych najbardziej znane sa dwa przed-
siebiorstwa - Reliance i Tata. Sa to, oprdécz koncernu
Mittal Steel, najwieksze grupy kapitatlowe w tym kra-
ju, ktore od kilku lat inwestuja na rynkach miedzy-
narodowych. O ile jednak wielkie przedsiebiorstwa
w USA, Europie i Japonii koncentruja sie na wybra-
nych dziedzinach, to Hindusi zdecydowanie preferujg
dywersyfikacje. Reliance zajmuje sie np. petrochemia
i produkcja pradu, ale takze uslugami finansowymi,
produkcja tworzyw sztucznych oraz telefonia komor-
kowa. Indyjskimi grupami kapitalowymi i duzymi
firmami kieruja zazwyczaj patriarchowie rodéw. Ta
ostatnia cecha, podobnie zreszta jak dosy¢ archaicz-
na struktura organizacyjna firm indyjskich, nie uta-
twia im ekspansji na rynku globalnym.

Firmy indyjskie nie maja tak tatwego, jak korpo-
racje zachodnie i ponadnarodowe, taniego dostepu
do kapitatu oraz do wysoko wykwalifikowanych pra-
cownikow. Dlatego czesto trudno jest im inwesto-
waé¢ w dzialalno§é badawczo-rozwojowa albo budo-
wacé marki globalne. Jednak na niektérych rynkach,
szczegblnie w krajach rozwijajacych sie i krajach Eu-
ropy Srodkowo-Wschodniej, firmy ponadnarodowe
z krajow Trzeciego Swiata maja pewna przewage
nad korporacjami zachodnimi. Firmy z krajéw roz-
winietych musza zmierzyé¢ sie z taka sama luka in-
stytucjonalna, jaka utrudnia dzialalno$é¢ firmom lo-
kalnym. Tyle ze menedzerowie w miedzynarodowych
korporacjach sa przyzwyczajeni do funkcjonowania
w gospodarkach o dobrze rozwinietej infrastruktu-
rze 1 nie bardzo wiedza, jak radzi¢ sobie z brakiem
odpowiednich instytucji. Natomiast menedzerowie

z firm indyjskich wiedza, jak obej$é tego rodzaju
luki, poniewaz robia to od wielu lat w swoim silnie
zbiurokratyzowanym paﬁstwie Prywatne firmy in-
dyjskle przejmuja za granica z kazdym rokiem coraz
wiecej firm zachodnich. Wedlug niektérych szacun-
kéw ponad 60% z 200 na]W1kazych firm 1ndy]sk1ch
zamierza w najblizszym czasie zainwestowaé swoje
kapitaly za granica®. Wynika to takze ze zwiekszo-
nego naplywu BIZ do samych Indii, gdzie nasila
sie konkurencja miedzy zagranicznymi inwestorami
a miejscowymi przedsiebiorstwami. Te ostatnie, za-
miast wdawacé sie w wyniszczajaca walke konkuren-
cyjna z zagranicznymi firmami, wola podejmowac
ekspansje kapitalowa na rynku globalnym, na kto-
rym znajduja nisze dla swojej dziatalnos$ci.

Podsumowanie

ostatnich latach cechami charakterystycz-
W nymi miedzynarodowej ekspansji KPN-6w

jest wieksza ,regionalizacja” ich dziatalno-
$ci gospodarczej. Innym zjawiskiem sg zmiany w za-
rzadzaniu korporacjami ponadnarodowymi, ktore
dziataja jako jedno zintegrowane przedsiebiorstwo.
Nastapit takze odwroét od podziatu dziatalnosci danej
korporacji i jej filii w poszczegdlnych regionach geo-
graficznych na rzecz rynkéw globalnych produktéw
i ustug. Kolejng tendencja jest spdzniona ekspansja
miedzynarodowa firm z krajéw wschodzacych. Fir-
my te podjety ekspansje na rynkach regionalnych
1 rynku globalnym na szersza skale dopiero w dru-
giej potowie lat 90. ub. w., usitujac zdyskontowac niz-
sze koszty wytwarzania wielu towaréw i ustug oraz
koncentrujac sie na waskiej kategorii produktéw.

prof. dr hab. Adam Guwiazda
Zaktad Teorii Polityki Uniwersytetu Gdanskiego
i Uniwersytetu Kazimierza Wielkiego w Bydgoszczy
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Summary

Basic theory suggests that transnational corporations (TNCs)
operate on the global market. Recent findings confirm the
fact that the operate mostly on a regional scale. The minority
of TNCs operate in the “triad” region which consists of the
EU, North America and Asia Pacific. The majority of the
TNCs are vertically integrated and their subsidiaries are no
longer the autonomous units responsible for the operation
on a given, regional market. But the most striking feature is
“late” expansion of trasnationals from the emerging countries
mostly China and India. Those TNCs do not imitate the inter-
nationalization strategy of Western and Japanese enterprises,
but have been trying since the mid 1990s to develop firm
- specific advantages and acquire the western brands and
companies in order to improve their performance and compe-
titiveness on the regional markets rather than on the global
market. In reality there are extremely few “global” firms as
the majority of them operate on an intra-regional basis.
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Fuzje i przejecia w Chinach

Aktualny rozwoj rynku i mozliwosci inwestycji
dla inwestorow zagranicznych

Tomasz Kowalczyk

Wprowadzenie
hiny to ogromne panstwo rozciagajace sie
C na obszarze 9 561 000 km?2 Zamieszkuje
je ponad 1,2 miliarda ludzi, kraj skitada sie
z 22 prowingji, 6 regiondéw autonomicznych i 3 miast
wydzielonych. Oficjalnym jezykiem Chinskiej Repu-
bliki Ludowej jest dialekt mandarynski, w sumie
uzywanych jest dziewieé réznych dialektow?. Chiny
to kraj komunistyczny, o czym zapominajg czesto
inwestorzy europejscy, bedac pod wrazeniem drapa-
czy chmur, luksusowych limuzyn i drogich domoéw
towarowych. Krajowi przewodniczy Hu dJintao, wy-
brany na druga kadencje, generalny sekretarz Komu-
nistycznej Partii Chin.
Otwarcie gospodarcze Chin w ostatnich latach
nie przyniosto oczekiwanej wolnosci polityczne;j.
Partia komunistyczna z jednej strony oraz przed-

Tab. 1. Gléwne wskazniki ekonomiczne Chin®

siebiorstwa sprywatyzowane z drugiej, tworza
specyficzny klimat gospodarczy?. Udzial Panstwa
Srodka w $§wiatowym handlu produktéow wzrdst
z 1% w 1979 r. do 6,4% w 2005 r. Chiny stalty sie
trzecia potega handlowa na $wiecie juz w 2005 r.
(po Stanach Zjednoczonych i Niemcach). Gléwnymi
partnerami handlowymi Chin sa: blok krajow Unii
Europejskiej, w dalszej kolejnosci Stany Zjednoczo-
ne oraz Japonia®.

Od roku 1992 Chiny sa jednym z najbardziej
atrakcyjnych celow dla inwestoréw zagranicznych.
Z doplywem inwestycji na rocznym poziomie ok. 60
mld USD (rok 2004 i 2005) zajely czotowe miejsce
nie tylko wéréd krajow rozwijajacych sie, lecz réw-
niez przewyzszyly wartoscia inwestycji niektore kra-
je wysoko uprzemyslowione. Szacuje sie, ze 7 mld
USD z inwestycji bezposrednich przypada na rynek
zwigzany z transakcjami fuzji i przejeé®.

Udzial Lata

w procentach 2003 2004 2005 2006 2007 2008
oraz

Wartos¢ w bilionach USD

Wzrost gospodarczy (%) 10,0 10,1 10,4 11,1 11,5 11,4
Inflacja (%) 3,2 2,4 1,6 2,8 5,1 3,5
Bilans sektora publicznego (% PKB) 2,2 -1,3 -1,2 0,7 -1,1 -0,8
Eksport 438,3 593,4 762,5 969,7 1222,0 1470,0
Bilans handlowy 44,7 59,0 134,2 217,7 321,0 390,1
Rachunek biezacy bilansu platniczego 45,9 68,7 160,8 249,9 380,0 417,8
Rachunek biezacy bilansu ptatniczego (% PKB) 2,8 3,6 7,2 9,4 11,3 17,4
Dtug zagraniczny (% PKB) 12,7 12,8 12,5 12,2 10,6 9,2
Rezerwy walutowe 10,4 11,7 13,3 14,4 15,6 17,4

Zrédlo: The Handbook of Country Risk 2008, A guide to international business and trade in 155 countries: China, Coface and

GMB Publishing Limited, UK, 2008
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Dynamiczny do tej pory rozwéj Panstwa Srodka
zostal zahamowany gwaltownie dopiero pod koniec
roku 2008. Na skutek postepujacego kryzysu na
$§wiatowych rynkach finansowych wartosé bezpo-
$rednich inwestycji zagranicznych w Chinach spadta
w maju br. az o 17,8% w poréwnaniu z analogicznym
miesigcem roku ubieglego 1 wyniosta 6,4 mld USD.
Wedtug najnowszych informacji rzecznika resortu
chinskiego ministerstwa handlu Yao Jian, w trakcie
jednej z konferancji prasowych w Pekinie, maj byt
kolejnym, 6smym juz miesiacem redukcji inwestycji
zagranicznych w tym kraju. Chinskie wtadze zaapro-
bowaly w tym samym miesigcu dziatalnosé 1649
nowych przedsiebiorstw pochodzenia zagranicznego
- to 0 32% mniej niz w roku poprzednim. Wartos§é
inwestycji zagranicznych w Chinach w roku ubie-
glym byta rekordowa, gdyz wzrosta w poréwnaniu
z rokiem 2007 az o 23,6%, do poziomu 92,4 mld
USD®.

Okres dostosowania regulacji dotyczacych go-
spodarki, warunkujacych wejscie Chin do Swiatowe]
Organizacji Handlu (WTO), powoli dobiega korica.
Oznacza to nowy etap w stosunkach gospodarczych,
réwniez na linii Unia Europejska - ChRL. Kraje UE
sg dla Chin najwiekszym partnerem handlowym,
a Chiny sa drugim najwiekszym partnerem dla Unii
Europejskiej. Obroty handlowe w 2006 r. wynio-
sty 254,9 mld EUR, co stanowito 21,6-proc. wzrost
w stosunku do roku poprzedniego. Handel charak-
teryque SlQ stale powiekszajacym deficytem po stro-
nie UE, siegajacym okoto 128,3 mld EUR w 2006 r.
(wzrost deficytu o 20,7% w stosunku do 2005 r.). Na
koniec 2006 r. wysoko$é bezposrednich inwestycji
UE w Chinach wyniosta 35 mld EUR, przy jedynie
4,2 mld EUR zainwestowanych przez Chiny w UE.
Rola podmiotéw gospodarczych pochodzacych z kra-
jow unijnych stale roénie i jest widoczna nie tylko
w handlu i wysoko$ci inwestycji, lecz réwniez obec-
nosci w sektorze badawczo-rozwojowym.

W 2006 r. Chiny zaimportowaly technologie
o wartosci prawie 6,6 mld EUR, co stanowilo 39,3%
wartosci §wiatowych transferéw. Stale zwiekszajaca
sie liczba przedsiebiorstw z udzialem kapitalu za-
granicznego w tym kraju pomaga wyszkoli¢ kolejne
generacje chinskich kadr zarzadczych. W 2006 r.
58% wartosci chinskiego eksportu pochodzito z firm
z udzialem kapitatu zagranicznego”.

Dzisiaj sposrod 500 najlepszych przedsiebiorstw
na $wiecie 20 pochodzi z Chin. Celem jest, aby
w roku 2010 byto ich juz przynajmniej 50. Poziom
inwestycji zagranicznych Chin w wysokosci 7 mld
USD juz w roku 2005 ustanowit rekord Swiatowy
i potwierdzit jego podwojenie w stosunku do roku
2004. Poprzez przystapienie do Swiatowej Organiza-
¢ji Handlu Chiny wzmocnity znaczaco konkurencyj-
noéé swojego przemystu. Spowodowane byto to gwal-
townym rozwojem przemystu wewnetrznego, ale
rowniez duze znaczenie mialy wlasnie inwestycje za-
graniczne, ktére przyniosty ze soba nowe know-how.
Na przyktad Panstwo Srodka juz w tej chwili wy-
przedzilo USA jako najwiekszego eksportera pro-
duktéw high-tech w obszarze przeptywu informacji
1 komunikacji. Inwestycje w nowe technologie prze-
kraczaja najSmielsze prognozy. Wedlug nowego, je-
denastego juz planu piecioletniego ChRL, wydatki na
badania maja wyniesé 2,5% produktu krajowego.
W 2010 r. beda one stanowi¢ taki sam duzy fundusz,

jaki przeznaczy na badania cala Unia Europejska.
Celem jest maksymalne unikanie uzaleznienia od
technologii z zewnatrz®.

Prognozy dlugookresowego rozwoju przemystu
w Chinach méwia, ze w roku 2016 kraj ten moze
wyprzedzi¢ swoim PKB Japonie, natomiast w roku
2040 zdetronizowac¢ najsilniejsza dotychczas gospo-
darke $wiata - Stany Zjednoczone. Gwaltowny wzrost
ekonomiczny bedzie bez watpienia charakteryzowadé
sie stopniowym zwiekszaniem pozycji dominujacej
w okreslonych, najwazniejszych gateziach przemy-
stu, z Wykorzystamem aktywnosm w procesach fuz]l
i przeje¢ na rynku lokalnym i miedzynarodowym?.

Fuzje i przejecia stanowia stosunkowo S$wiezy
fenomen w chinskiej rzeczywistosci gospodarczej.
W ostatnich latach daje zauwazyc sie znaczny
wzrost transakeji - analitycy oczekuja, ze tendencja
ta bedzie wykazywala charakter wzrostowy przez
wiele nastepnych lat. W procesach fuzji i przejeé
na rynku chinskim ogétem dominuja transakcje na-
bycia aktywow (assetdeals) - stanowia okoto 60%
catosci. Na transakcje w akcjach, tzw. (sharedeals)
przypada pozostate 40%'?.

Transakcje nabycia aktywow (assetdeals) wyma-
gaja uprzedniej zgody organéw rzadowych. Korzy-
$ci nabycia aktywow wynikaja z faktu, ze kupujacy
moze dokonaé¢ wyboru interesujacych go aktywéow
przedsiebiorstwa, natomiast wszystkie stare dlugi
i zobowigzania pozostaja w spoétce. Ponadto istnieja
ulgi w opodatkowaniu zyskéw w ramach tzw. nowego
startu. Rowniez nabycie w formie udziatéw (sharede-
als) wymaga zgody rzadu. Zagraniczny inwestor ku-
puje bezposrednio udzialy spoétki. Nastepuje swego
rodzaju przeksztalcenie spotki docelowej w Foregin
Invested Enterprise (FIE), ktory staje sie prawnym
nastepca spotki docelowe], egzystu]acej przed trans-
akcja nabycia. FIE przejmuje wszelkie prawa, dtugi
1 zobowigzania'®.

Tworzenie nowych podmiotéw na rynku chin-
skim przez inwestoréw zagranicznych jest mozliwe,
inaczej niz w Europie, po odpowiednim uzyskaniu
zezwolenia od wtasciwych organéw panstwowych.
Czy zezwolenie zostanie udzielone oraz w jakim
trybie i formie, zalezy od rodzaju planowanych in-
tereséow. Ustawodawstwo chinskie, jako nastepstwo
i skutek przystapienia tego kraju do Swiatowej Or-
ganizacji Handlu (WTO) 11 lutego 2002 r., precy-
zuje przepisy ukierunkowane na inwestycje - tzw.
Provisions on Directing Foreign Investment. Przepi-
sy te maja zastosowanie zaréwno przy zakladaniu
przedsiebiorstw z udzialem kapitatu zagranicznego,
jak réwniez przy inwestycjach w tego typu podmioty
oraz przy wszystkich innych projektach realizowa-
nych z udzialem kapitatu obcego'?.

Od czasu przystapienia do WTO, Chiny przezyty
kolejny zwrot w polityce ksztaltujacej przemyst tego
gospodarczego kolosa. Mimo lekkiego odprezenia
rynku, kontynuowana jest polityka ingerencji pan-
stwa w zagraniczne inwestycje bezposrednie. Jako
instrument regulacji stuzy tutaj Katalog inwestycyj-
ny, opracowany juz w roku 2000, po czym ponownie
aktualizowany i skierowany na rynek w ostatecznej
formie, w roku 2005. Wedlug regulacji tam ujetych,
zagraniczne przedsiebiorstwa moga nadal tylko cze-
Sciowo dziala¢ w okreslonych branzach. Na przyktad
w wydobyciu i przerdbce rud, cynku i aluminium,
zobowiazuje sie zewnetrzne spolkl inwestycyjne do
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zaktadania podmiotéw w charakterze joint venture
z przedsiebiorstwami miejscowymi. To samo doty-
czy przemystu lotniczego i stoczniowego - np. za-
graniczny udzial w projektowaniu i produkcji samo-
lotéw cywilnych, helikopterow i czesci zamiennych
do nich, jak réwniez produkcji statkéw, jest ograni-
czony do 49%. Mimo wejscia do WTO, jest widoczna
dominacja panstwowych mechanizméw sterujacych
réwniez w przemysle samochodowym?!®.

Dynamiczny rozwéj gospodarki Chin wzbudzit
zainteresowanie wielu miedzynarodowych przedsie-
biorcéw. Inwestorzy, ktorzy rozwazaja mozliwosé
wejscia na ten trudny rynek, musza skonfrontowac
ze soba wiele pytan dotyczacych przyjetych stra-
tegii, organizacji, procesow i technik, aby wejscie
to nie okazalo sie porazka. Ocena i wybér formy
inwestycji zalezy od przyjetej dla tego rynku stra-
tegii. W przesztosci, przed i zaraz po roku 1990,
kiedy to mieliSmy do czynienia z pierwsza duza falg
zagranicznych inwestycji w Chinach, wielu 6wcze-
snych przedsiebiorcéw obieralo droge poprzez swo-
ich lokalnych partneréw, aby, jak tylko to mozliwe,
wykorzystaé ich mozliwosci i kontakty. Przedsie-
biorstwo zewnetrzne rozpoczynalo prace nad swoja
strategia dopiero wtedy, gdy udato sie dotrzeé¢ do
odpowiedniego partnera. Z czasem dla firm stato
sie oczywiste, ze wejScie na rynek chinski lepiej
przeprowadzi¢ w nieco inny sposéb - mianowicie
opracowaé koncepcje rozwoju i celow i dobraé do-
ktadng strategie realizacji.

7 czysto strategicznego punktu widzenia przed-
siebiorstwo planujace swoja ekspansje na rynku
chinskim musi mie¢ bezwzglednie zdefiniowane wta-
sne cele i potrafi¢ wstepnie oszacowaé mozliwe na-
stepstwa swoich decyzji pod wzgledem ekonomicz-
nym. Przedsiebiorstwo musi zadac sobie chociazby
podstawowe pytania - Czy oferowac¢ na nowym ryn-
ku szeroka palete produktéow/ustug, czy skoncen-
trowaé sie na rynku niszowym, dazy¢ do zdobycia
udzialéw w rynku, czy koncentrowaé sie na szybkim
osiagnieciu zysku? Koncentrowaé sie tylko na du-
zych miastach i o$rodkach, czy na ,zdobyciu” jak
najwiekszego regionu?

Przedsiebiorstwo zagraniczne musi zastanowié
sie réwniez nad wykorzystaniem swoich zasobow.
Ktére z nich wnies$¢ ze soba na nowy rynek, ktory-
mi ksztaltowaé ewentualnie strategie z zewnatrz?
Pytania te sa kluczowe przy wyborze strategii wej-
$cia, instrumentu, ktéry bedzie temu stuzyt i formy
realizacji ekspansji'®.

Najwazniejsze branze, w ktorych wystepu-
je najwieksze natezenie transakcji fuzji i prze-
je¢ w ostatnich latach, to przemysl wytwoérczy
(przede wszystkim budowa maszyn oraz przemyst
farmaceutyczny), gérnictwo i energetyka. Po-
nadto w roku 2005 wystapil boom przejec¢ i fuzji
w sektorze ustug finansowych'®. Przewiduje sie,
ze do roku 2012 Chiny beda liderem $wiatowym
w produkcji aluminium, telekomunikacji i przemy-
sle stalowym!'®.

Gornictwo

Rolnictwo
Lesnictwo
Rybotéwstwo

Rynek niezbadany

Osrodki kulturalne

Ustugi socjalne
Nieruchomosci

Kredyty i ubezpieczenia
Handel hurtowy i detaliczny

Srodki masowego przekazu Transport i logistyka

%

Przemyst przetwérczy

Budownictwo Zaopatrzenie w energie i wode

Rys. 1. Gléwne sektory najwiekszej aktywnosci procesow fuzji i przejeé'”

Zrédto: CH. SCHMIDKONZ, M. TAUBE, M&A in China: wirtschaftspolitischer Rahmen und perspektivische Entwicklung, w:
K. LUCKS (red.), M&A in China: Praxisberichte und Perspektiven, F.A.Z.-Institut fiir Management-, Markt-, und Medienin-

formationen, Frankfurt am Main, 2006, s. 45.
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Nabywanie udzialéw i angazowanie kapitalu za-
granicznego w przedsiebiorstwach chinskich pozo-
staje pod $cista kontrola rygorystycznych przepisow,
ktorych przestrzeganie jest nadzorowane przez od-
powiednie instytucje rzadowe. W celu unikniecia za-
nizania wyceny spotki, obligatoryjne jest wlaczenie
w proces transakcji odpowiedniego eksperta kon-
trolujacego, ktéry jest bezposrednio zaangazowany
w ocene wartosci skltadnikéw majatkowych, wzgled-
nie udziatéw spotki. Cena sprzedazy spotki nie moze
wykazywac zbytnich odchylen od dokonanej wyceny.
Ponadto w ciagu pietnastu dni od podjecia decyzji
o sprzedazy skladnikéw majatkowych lub udziatéw
spotki jest ona zobowigzana do poinformowania
o tym fakcie jej wszystkich wierzycieli. Ci majg nato-
miast prawo zazadacé zlozenia odpowiednich gwaran-
cji. Czesto dodatkowo wymagane jest przedtozenie
tzw. planu socjalnego, ktory jest waznym elementem
wydania decyzji o zgodzie na przejecie badz nabycie
udzialéw spétki docelowej'®.

Uregulowania dotyczace nabywania udzialéw
w podmiotach na rynku chinskim zostaly ostatnio
znowelizowane 1 w najnowszym wydaniu zaczely
obowiazywac¢ od 8 wrzesnia 2006 r. Najwazniej-
sze zmiany, ktéore odnosza sie do inwestoréow ze-
wnetrznych, dotycza wzmozonej kontroli i nadzoru
ze strony rzadowej, zaostrzenia przepiséw podat-
kowych oraz wdrozenia szczegéltowych instrukcji
dotyczacych nabywania udzialéw. Jezeli zagranicz-
ny inwestor zamierza przejaé kontrole nad przed-
siebiorstwem chinskim, w niektérych przypadkach
wystepuje obowiazek zglaszania takiego faktu
w MOFCOM™. Procedura taka dotyczy nastepuja-
cych przypadkéow:
® przedsiebiorstwo docelowe jest aktywne w jed-
nym z waznych sektoréw przemystowych;
® udzial inwestora zagranicznego moze zagrozic¢
innym sektorom lub bezpieczenistwu innych galezi
gospodarki narodowej;
® przedsiebiorstwo bedace celem przejecia jest
w posiadaniu znanych, historycznych znakéw, logo,
wzoréw itp.

Jezeli ministerstwo handlu ChRL dojdzie do wnio-
sku, ze przejecie moze istotnie zagrozié¢ gospodarce
narodowej, zablokuje je skutecznie poprzez inne,
wspolpracujace w tym zakresie organy rzadowe.

Zmiany w ustawodawstwie dotycza ponadto
Special Purpose Companies. Spotki okreslane tym
mianem to przedsiebiorstwa, ktére kontrolowane
sa bezposrednio lub posrednio przez spoétke z ryn-
ku lokalnego lub osobe prywatna, majace na celu
nabywanie udzialéow w kapitale podmiotéw z rynku
chinskiego, ale poprzez dzialania na innych rynkach
zagranicznych. Kazda spétka lokalna noszaca sie
z zamiarem zalozenia Special Purpose Companies,
wymaga uprzedniej zgody MOFCOM, przy czym no-
towania na gieldzie wymagaja, wedlug zaktualizowa-
nych uregulowan, zgody Chinskiej Komisji Regulacji
i Nadzoru (CSRC). Nowe regulacje méwia dodatko-
wo o tym, ze spélka chinska, dazac do powolania
Special Purpose Companies, nie ma prawa do ulg
podatkowych - w przeciwienstwie do zwyklych in-
westorow zagranicznych??.

Jezeli chodzi o przedsiebiorstwa panstwowe
i nabywanie udzialéw w ramach na przyktad pry-
watyzacji tych podmiotéw, transakcje fuzji i prze-
jeé¢ sa pod szczegbélna kontrola organdéw publicz-

nych. Podzial na mozliwoséci inwestowania jest taki
sam, jak w przypadku przedsiebiorstw prywatnych
(assetdeals 1 sharedeals), jednak nabywanie udzia-
16w podlega rezimowi ustawy. Inwestycje podlegaja
dwoém podstawowym ustawom: Provisional Regu-
lation of Using Foreign Investment to Reorgani-
ze State-owned Enterprises (Ustawa o regulacji
nabywania przedsiebiorstw panstwowych) oraz
Administration of the Assignment of Enterprise
State-owned Assets and Equity Tentative Procedu-
res (Ustawa o regulacji nabywania panstwowych
warto$ci majatkowych). Czescia sktadowa procedur
jest naturalnie stosowny wniosek i procedura kon-
trolna w MOFCOM, zakonczona zgoda lub blokuja-
ca nabycie?V.

Kolejnym, bardzo waznym aspektem, ktory musi
byé rozwazony przed przystapieniem do procesu
transakeji, jest kwestia ochrony pracownikéw. Dla
urzednikéw chinskich pytania o ochrone pracowni-
koéw, socjalne i polityczne skutki transakeji fuzji lub
przejecia, beda na pierwszym miejscu. W prakty-
ce nalezy zwréci¢ uwage na to, czy po zakonczeniu
transakcji bedzie trzeba liczyé sie z dodatkowymi
wydatkami na niezaplacone jeszcze pensje, wyna-
grodzenia chorobowe, odprawy emerytalne i inne
obcigzenia socjalne®.

Przedsiebiorstwo przygotowujace sie do ekspan-
sji na rynek chinski musi by¢ uprzednio gruntownie
przygotowane na konfrontacje ze szczegélnymi wa-
runkami kulturowo-politycznymi. W ramach stale
postepujacej globalizacji nie mamy juz do czynienia
jedynie z wymiana towaréw, lecz takze ze spotka-
niem ludzi z réznych kultur.

Obserwujac aktualny rozwdj gospodarczy Chin,
mozna definitywnie stwierdzié, ze stoimy u progu
epokowego przeniesienia Srodka ciezko$ci gospo-
darki §wiatowej i miedzynarodowej polityki. Chiny,
gospodarczy kolos, przeobrazaja sie bowiem w $wia-
towa potege. W pierwszej kolejnosci gospodarcza,
pozniej - chcac, czy nie - w polityczna i militarna.
Europa i §wiat moga jedynie obserwowaé, jak mo-
carstwo to powraca do swojego dawnego blasku.
Nowe Chiny zmienia nasze zycie, zmienig caly Swiat,
1 to w sposdb znaczacy. Dlatego tez nikt nie moze
pozwoli¢ sobie dzisiaj na lekcewazenie tego kraju,
zaréwno pod wzgledem gospodarczym, jak i poli-
tycznym. Wiele firm europejskich widzi w Chinach
cel strategiczny - miejsce przetrwania lub dalszego
rozwoju i wzrostu - cel, ktoéry stwarza przynajmniej
tyle szans, co i zagrozen%)

Prze]eme badz fuzja na rynku chinskim to dzia-
tania kompleksowe, obarczone wysokim ryzykiem,
ale jednak oferujace wiele korzyéci decydujacych
o efektywnym i pomyslnym werc1u na ten ogromny
rynek. Poprzez fuzje i przejecia moze zostaé szybko
zdobyty decydujacy udziat w rynku; mozna wykorzy-
stac¢ istniejace kanaly dystrybucji, na przyktad na
rynkach wysoko nasyconych. Jest mozliwe w zwigz-
ku z tym przejecie niektérych atrakcyjnych rynkéw
po nizszych kosztach niz samodzielna ich budowa.
Posrednim produktem sukcesu jest fakt, ze po uda-
nie przeprowadzonym potaczeniu lub fuzji znika
z rynku jeden z konkurent6w??.

Problemy Chin moga stac sie paradoksalnie szan-
sg dla inwestorow zagranicznych. Wspomniane wy-
sokie tempo wzrostu w trakcie ostatnich dwudziestu
lat gwaltownego rozwoju Panstwa Srodka spowodo-
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walo ogromne szkody w §rodowisku naturalnym. Jest
to wyzwanie dla calego globu i wszystkich przedsie-
biorstw dziatajacych w jego obronie.

Jedna trzecia chinskich miast cierpi na ponad-
przecietne zanieczyszczenie powietrza. Jedna trze-
cig powierzchni kraju stanowi pustynia - wskutek
postepujacego rozwoju przemystu - pustynnienie
obszaréw przybiera na sile. Jedna trzecia rzek
w calym kraju i az 90% rzek przeplywajacych przez
miasta wykazuje ponadnormatywne skazenie. Za-
soby wodne Chin sa nie tylko silnie zanieczysz-
czone - kraj cierpi tez na ich niedostatek. Chiny
dysponuja zaledwie 6% Swiatowych zasobow wod-
nych. Chiny sa w posiadaniu jedynie 9% Swiato-
wych powierzchni rolnych zdatnych do uzytkowa-
nia. Udzialem tym musza wyzywié¢ obecnie az 22%
mieszkancow globu, gdyz taki udzial maja w zalud-
nieniu ogdlem.

Roéwniez wdrozony, jedenasty plan pieciolet-
ni przyjmuje jako priorytety chinskiej gospodarki
wewnetrznej ulepszenie zasoboéw wodnych, jakosci
powietrza oraz zmasowane uzycie odnawialnych zro-
det energii. Krokami do realizacji tych ambitnych
zalozen bedzie wdrazanie technologii pozwalajacych
oczysci¢ skazone rzeki, odnowi¢ instalacje wodno-
-kanalizacyjne oraz zredukowaé zanieczyszczenie
powietrza (poprzez redukcje CO,). Dodatkowo zato-
zenia realizacyjne planu piecioletniego przewiduja
budowe nowych oczyszczalni $ciekéw, wzmozony
recykling odpadéw i zwiekszone wykorzystanie bez-
piecznej energii.

Wszystkie firmy pochodzace z sektora ochrony
$rodowiska i zainteresowane rozbudowaniem swoich
rynkéw maja duze szanse w niedalekiej przyszlosci
na realizacje swoich celéw w Chinach. Potencjal-
nym problemem inwestoréw moze okazac sie fakt,
ze w wiekszosci wystepuja oni jako male lub $red-
nie przedsiebiorstwa, ktére na podstawie wlasnych
zasobow gotéwki i personelu moga mieé trudnosci
W rozwoju na nowym rynku. Szansa sa tutaj wspo-
mniane juz wezesniej wszelkiego rodzaju polaczenia,
ktore pozwola urzeczywistni¢ marzenia o miedzyna-
rodowym I'OZWO]u25)

Plan rozwoju i niwelowania réznic spotecznych
w Chinach jest kolejnym priorytetem nowego pla-
nu piecioletniego. Zaklada sie wzmozona aktywnosc
gospodarcza w ubogich, zachodnich regionach kra-
ju. Réwniez tutaj pojawiaja sie nowe mozliwosci dla
inwestorow zagranicznych: produkcja bedzie moz-
liwa nie tylko w ,przegrzanych” juz regionach na
wschodzie kraju. Aby doszlo jednak do j Je] relokacji,
firmy stang przed zadaniem ulepszenia i rozbudowy
1stn1e]qce] infrastruktury - rozbudowy sieci drog
1 zabezpieczenia energetycznego. Inwestycje pocia-
gna za soba konieczno$é wzmozonych dostaw débr
konsumpcyjnych oraz inwestycyjnych, co z kolei jest
bardzo wazne dla przedsiebiorstw eksportowych
w krajach rozwinietych i rozwijajacych sie.

Reasumujac, Chiny to wielka szansa dla wszyst-
kich. Szansa, ktérej nie wolno nie doceniac, lecz
rowniez szansa rozwoju, do ktérej realizacji nale-
7y sie odpowiednio przygotowac. Chiny pokazuja
Swiatu te szanse i wytyczaja obszary jej realizacji.
Ale te same Chlny okres§laja réwniez czesto regu-
ly gry, zmuszajac inwestoréw zagranicznych do
ich przestrzegania. Demonstruja, jak perfekcyjnie
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komunistyczny system gra na klawiaturze kapitali-
zmu. Komunistyczne panstwo skutecznie wystepuje
w roli protektora wlasnych, prywatnych firm. Chiny
ukazuja §wiatu nowe mozliwosci i struktury, w kto-
rych sa w stanie sie perfekcyjnie odnalezé, dopaso-
wad, ale je réwniez dla wlasnych korzysci skopiowac
i modyflkowacz‘”

Istnieje tez druga strona medalu, ré6wnie wazna
dla inwestora, ktéra w uzasadniony sposéb przeja-
wia leki europejskiego biznesu. Biznes w Chinach
stwarza ogromne mozliwosci - to fakt. Chiny wy-
kazuja wzrost gospodarczy na poziomie 9,4%, ale
pytanie na ile dane te sa wiarygodne. Wedlug nie-
ktorych naukowcow i inwestoréw Chinom w kazdej
chwili groza klopoty, ktore wstrzasna cala gospodar-
ka. Niepewne jest srodowisko pohtyczne spoteczne,
niedojrzaly system finansowy i rynek wewnetrzny.
W ubieglych latach, wskutek ogromnego popytu
w Chinach, doszto do drastycznych wzrostéow cen
surowcow. Jezeli wskaznik zuzycia ropy naftowej
wzro$nie do np. 15%, Swiat bedzie mial powazny
problem, a ceny drastycznie wzrosng®”. Réwniez
ekonomisci OECD zwracaja uwage, ze Chiny bo-
rykaja sie z wieloma stabo$ciami strukturalnymi,
instytucjonalnymi i makroekonomicznymi. Rynek
finansowy jest stabo wyposazony do finansowania
rozwoju. Chinskie banki kredytuja przede wszystkim
panstwowe przedsiebiorstwa, brakuje narzadm do
analizowania ryzyka kredytowego nowych firm i no-
wych technologii®. Obecny $wiatowy kryzys potegu-
je te problemy, a tapniecia na rynkach finansowych
sa juz w mniejszym czy wiekszym stopniu odczuwal-
ne w gospodarkach wszystkich panstw - zawirowa-
nia nie omijaja réwniez Chin.

Tomasz Kowalczyk

Oddzial Kopex S.A. w Moers

oraz Hansen Sicherheitstechnik AG
w Monachium
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Summary

The article presents key facts related to the impetuous
expansion of China’s economy in recent years, characterized
by increases in production, trade activity and investments,
based on the latest figures. It shows the significance of the
Central Kingdom for potential investors considering entering
this enormous, yet very demanding market. It points out
investment opportunities through mergers and acquisitions,
presents the specific character of most commonly occurring
transactions involving private and state-owned companies,
while at the same time exposing the complexity of legal
rules and regulations and the high degree of governmental
involvement and oversight in conducting transactions in
strategic branches of China’s economy. In latter part, it poses
fundamental questions to investors planning an expansion
onto the Chinese market and specifies main sectors of
highest activity in merger and acquisition transactions on the
local market. Through the characterization of main problems
that China faces and dangers for outside investors, and by
considering the ambitious priorities and goals of the Chinese
economic policy for upcoming years, it directs future investors
to specific markets which exhibit growth opportunities for
companies with foreign capital.

Wprowadzenie

ultura organizacyjna - od chwili zafascyno-
K wania praktykéw i teoretykow zarzadzania
fenomenem sukcesu japonskich firm na
amerykansklm rynku - zyskiwala nowe def1n1c1e
nowe znaczenia i wreszcie nowe narzedzia pomiaro-
we [Morgan, s. 125-127; Aniszewska]. Uchodzac za
unikatowa wtasciwo$é firm, ktére odniosty sukces
rynkowy, nie tylko miala determinowaé ich dalszy
los, ale takze wskazywac na niepowtarzalnosé kaz-
dej organizacji. Kazda organizacja, ktéra charakte-
ryzuje zaslugujaca na to okreslenie kultura organi-
zacyjna, miata byé réwnie niepowtarzalna.

Kultura organizacyjna w ujeciu

interpretatywnym

efiniowanie podobnie ztozonego i wszech-
D obecnego zjawiska jak kultura, a kultura
organizacyjna w szczegdlnosci, nie moze
oczywiscie przebiegaé prosto i bez sprzecznosci.
Sikorski przytacza wiele definicji i grupuje je we-
dle przedmiotowych i jakosSciowych wlasciwosci.
Mozna wobec tego méwié o definicjach, zgodnie
z ktérymi kultura dotyczy sposobu myslenia lub
dzialania, jest systemem idei lub adaptacji czy tez
jest uyjmowana wartosciujaco lub niewartosciujaco
[Sikorski, s. 2-4]. Przytaczajac kolejny podziat
w obrebie samych definicji, mozna za Kaminskim
(s. 49) zauwazyé, ze wielo§é definicji bierze sie
przede wszystkim z réznic w zatozeniach samych
badaczy. Jesli za kulture uznaé to, co namacal-
ne, rozpoznawalne, identyfikowalne, to o cechach
kultury stanowia: jezyk, mity, legendy, symbole
czy rytualy. Wszystkie te elementy - choéby wy-
dawaly sie ptynne i trudno uchwytne, sa jednak
namacalne w poréwnaniu do zalozen drugiej gru-
py badaczy reprezentujacej podejscie interpreta-
tywne. W ich ujeciu kultura jest sposobem inter-
pretowania rzeczywistoéci -w przypadku kultury
organlzachneJ - rzeczywisto$ci samej organizacji
i jej otoczenia.

Kultura w ujeciu interpretatywnym jest swego
rodzaju filtrem, zestawem szkiel, poprzez ktore
postrzegana jest rzeczywistos§é. Przyjmujac takie
rozumienie kultury, nalezy przy tym zauwazy¢, ze
na otaczajaca rzeczywistos¢ przedstawiciele kazdej
kultury patrza przez wiele coraz bardziej szcze-
goétowych filtrow - najszersze ramy kulturowe sa
okreslane poprzez wlasciwosci cyw1hzac31 WQZSZG
sg kultury narodowe, za$§ kultura organizacyjna to
dosy¢ niski i szczegbélowy poziom - ksztaltowany
i warunkowany poprzez wyzsze. Fascynujace suk-
cesy japonskich firm nie sg tylko efektem ich wia-
snych kultur organizacyjnych ale bardziej wktadu
oraz wartosci przeszczepionych i przeformutowa-
nych w spos6éb umozliwiajacy utworzenie z nich
kultury organizacyjnej. Jesli Europa nie potrafi
wdrazaé filozofii kaizen, to nie wynika to z bra-
ku woli, ale mozna sadzi¢, ze z zupelnie innego
podloza cywilizacyjnego firm i sposobu myslenia
menedzeréw japonskich i europejskich [Kotodziej-
-Durnas, s. 10].
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Uniwersytet czy przedsiebiorstwo
= dylemat kultury organizacyjnej
szkot wyzszych w Polsce

Agnieszka Jeran

Model wartosci konkurujacych

rzyjmujac kulture organizacyjna jako jeden
P z filtréw ujmowania rzeczywisto$ci (osa-
dzony na poziomie organizacji), wskazaé
mozna na jej ztozone znaczenie dla funkcjonowania
kazdej organizacji. Jesli elementy kultury organi-
zacyjnej determinujg bowiem postrzeganie rzeczy-
wistosci przez czlonkéw organizacji, to jednocze-
$nie determinuja catoksztalt podejmowanych przez
nich dziatan. Od postrzegania rzeczywistosci zaleza
bowiem decyzje - podejmowane przeciez na pod-
stawie interpretacji otoczenia zewnetrznego wobec
organizacji, jak i wewnetrznego. Ponadto kultura
organizacyjna okres§la réwniez sposoby oceny -
dziatan wlasnych i otoczenia, poniewaz interpreta-
cja zawsze wiaze sie z warto$ciami i okreslaniem
ich wzajemnych relacji (hierarchii).

Typologii kultur organizacyjnych opartych na
réznego rodzaju narzedziach pomiarowych jest
wiele. Ograniczajac sie do modelu wartosci kon-
kurujacych, mozna przytoczy¢ stwierdzenie jego
autoréow, Camerona i Quinna, ktérzy zauwazaja, ze
choé¢ zaden model nie moze byé wyczerpujacy, to
jednak mozna oczekiwaé od stosowanych modeli,
by ,byly poparte wynikami badan empirycznych,
by doktadnie odzwierciedlaly opisywana rzeczywi-
stosé (to znaczy byly trafne), a takze, by uwzgled-
nialy i porzadkowaly wiekszosé zaproponowanych
wymiaréw” [Cameron, Quinn, s. 38]. Tworzac swdj
model, Cameron i Quinn kierowali sie wynikami
pomiaréw z wykorzystaniem 39 wskaznikéw. Ich
statystyczna analiza (analiza czynnikowa) pozwo-
lita na wyréznienie jako najistotniejszych dla efek-
tywnosci organizacji dwéch wymiaréw, reprezento-
wanych przez cztery, biegunowo zestawione grupy
kryteriéw. Jak to opisuja sami autorzy: ,jeden wy-
miar na jednym biegunie grupuje kryteria efektyw-
nosci akcentujace elastycznosé, samodzielno$é i dy-
namiczno$é, a na drugim kryteria podkreslajace
niezmiennos¢, porzadek i kontrole. (...) W zbiorze
tym z jednej strony mamy dynamike i elastycznosé,
a z drugiej - stabilno$¢ i trwalo$é. Drugi wymiar
zestawia kryteria efektywnosci, ktore kladg nacisk
na orientacje na sprawy wewnetrzne, integracje
1 jednos$é, z kryteriami zwigzanymi z orientacja
na pozycje w otoczeniu, zréznicowanie i rywaliza-
cje.” [Cameron, Quinn, s. 39]. W efekcie powstaje
czteropolowa typologia - kazda z czterech podsta-
wowych kultur obejmuje jeden z biegunéw dwuwy-
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miarowego dychotomicznego w kazdym wymiarze
modelu. Owe cztery typy to: adhokracja (znajdu-
jaca sie w éwiartce laczacej elastycznos$é i orien-
tacje na zewnatrz), klan (elastyczno$¢ i orientacja
do wewnatrz), hierarchia (stabilno$¢ i orientacja
do wewnatrz) i rynek (¢wiartka taczaca stabilno$é
1 orientacje na zewnatrz).

Cameron i Quinn utworzyli w efekcie narzedzie,
ktore pozwala okresli¢ nie tylko dominujace cechy
kultury organizacyjnej, ale i pelniejszy profil. Au-
torzy zdawali sobie bowiem sprawe (a potw1erdza]a
to zaréwno badania, jak i obserwaCJa zyc1a codzien-
nego w organizacjach), ze nie ma organizacji, kto-
rych kultura w catosci, w kazdym z sze$ciu analizo-
wanych aspektow (a sa to: ogélna charakterystyka,
styl przywodztwa, styl kierowania pracownikami,
czynniki zapewniajace sp6jnos$é, obszary najwiek-
szego nacisku organizacyjnego oraz kryteria suk-
cesu) realizowataby jeden tylko typ. Adhokracja
potrzebuje najogdlniejszych chociaz ram funkcjo-
nowania (przynajmniej do postawienia granicy po-
miedzy organizacja a otoczeniem czy ustalenia re-
gul komunikacji) - a wiec przynajmniej minimum
ladu, struktury, czyli elementéw biegunowo prze-
ciwstawnego typu, jakim jest hierarchia. Z kolei
hierarchia bez elementéw adhokracji usztywnitaby
sie do poziomu uniemozliwiajgcego dzialanie w oto-
czeniu, ktore przeciez sie zmienia i sygnalizuje
wobec organizacji zmieniajace sie oczekiwania. Po-
dobnie, przenoszac sie na wymiar orientacji do we-
wnatrz lub na zewnatrz, nie mozna spodziewac sie
efektywnego funkcjonowania organizacji, ktora jest
wylacznie klanem i nie ma kontaktéw z rynkiem -
sami czlonkowie organizacji i wymiany pomiedzy
nimi nie wystarcza, by mogta ona funkcjonowac.
I odwrotnie - do utrzymania minimalnej chociaz
lojalnosci i tozsamosci najbardziej konkurency]ne
zorientowane na zewnatrz, na rynek, organizacje
potrzebuja elementéw klanowych.

Wykorzystywane przez Camerona i Quinna ze-
stawienie sze$ciu kryteriéw pozwalajacych na uzy-
skanie informacji o dominujacym profilu kultury
organizacyjnej to zreszta tylko jedna z propozycji
- Aniszewska chociazby do tworzenia profili propo-
nuje wykorzystywaé dziewieé kryteriow, tylko cze-
§ciowo pokrywajacych sie tresciowo z propozycja
autorow modelu wartosci konkurujacych. Tworze-
nie profilu umozliwia wskazanie nie tylko dominu-
jacego rysu kultury organizacyjnej, ale i stopnia
obecnosci pozostatych wymiaréw. Podkreslenia wy-
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maga przy tym zmiennos§¢ profilu w czasie - prze-
chodzenie w cyklu zycia organizacji od adhokracji
przez klan i hierarchie do rynku (przy czym rézne
czesci organizacji moga by¢é w réoznym ,wieku”) jest
potwierdzeniem efektywnosciowego charakteru za-
stosowanego do pomiaru narzedzia i jego modelo-
wego podtoza. W zaleznosci od funkcji czesci orga-
nizacji moze ona osiggaé¢ najwyzsza efektywnosé
przy réznej kulturze organizacyjnej. Z pewnoscia
kultura dzialu badan i rozwoju, a szczegdlnie inno-
wacyjnych zespotéw projektowych, musi byé inna
niz dzialu produkcji wyrobéw standardowych. To
co stanowi o sile jednego, zniszczyloby drugie. Jed-
nak, pamietajac o nieuchronno$ci pojawienia sie
takich réznic, nalezy pamietaé, ze na poziomie za-
lozen podstawowych cata organizacje powmny cha-
rakteryzowac te same wlasciwosci - w przeciwnym
razie zamiast pozadanej réznorodnosci kultur zwia-
zanej ze zroznicowaniem funkcji pojawi sie kultura
fragmentaryczna i subkultury.

Schematy kultur organizacyjnych szkét

wyzszych
O ksztalttu kultury organizacyjnej funkcjo-
nujacych w Polsce szkél wyzszych, mozna
okresli¢ ich profile jako rozpiete pomiedzy dwoma
schematami. Pierwszy to ,uniwersytet” rozumiany
w tradycyjny dla Europy sposéb, a wiec jako ,kor-
poracja uczonych”. Drugim jest charakterystycz-
ny dla niemal wszystkich sfer zycia gospodarcze-
go Europy (poza wlaénie szkolnictwem, ustugami
publicznymi i moze cze$cig ustug zdrowotnych)
schemat ,przedsiebiorstwa”. Co charakterystycz-
ne, wedle tego schematu funkcjonuja szkoty wyzsze
w Stanach Zjednoczonych i jesli mierzyé przydat-
no$¢ kultury organizacyjnej efektami - model ten
sie doskonale sprawdza (wskaZnikiem moze byé
chociazby efektywnosé calej gospodarki - zalezna
przeciez od wyksztalcenia pracownikow - i efek-
tywno$é badan naukowych mierzona liczba laure-
atow nagréd naukowych).

,Uniwersytet” charakteryzuje znaczna histo-
ryczna stabilno$é oraz korporacyjnos$é [Antono-
wicz, s. 25] - niezaleznie od aktualnych ram orga-
nizacyjnych, powstawat i funkcjonowal jako wspdl-
nota uczonych, ktérzy na mocy wewnetrznie
uzgodnionych standardéw wlaczaja do swojego gro-
na kolejnych pretendentéw, zachowujac w ten spo-
s6b miedzygeneracyjnag spojnosé. Ziman (s. 140-151),
opisujac niemieckie uniwersytety, okresla ich sys-
tem jako Scisle sformalizowany, hierarchiczny i wy-
magajacy wieloletniego terminowania. Przyczynial
sie on do powstania struktur, w ktérych witadca
absolutnym na swoim terytorium byl profesor zwy-
czajny, obowigzujacy schemat kariery wymagal
przede wszystkim publikowania, a student byt istot-
ny o tyle, o ile warunkowal realizacje obowiazkowe-
go zakresu dydaktyki, wzglednie stawal sie w pro-
cesie swojego rozwoju partnerem. Z tak rozumiang
korporacyjno$cia wiaze sie bezposrednio postulat
autonomii naukowej, a w kontekscie organizacji
szkot wyzszych - samorzadno$é uczelniana i nie-
uchronna niespdéjno$é pomiedzy wewnetrznymi
strukturami uczelni - przede wszystkim admini-
stracyjna i naukowa. Jak to bowiem lapidarnie uj-

dnoszac model Camerona i Quinna do

mowal Szczepanski ,Pracownicy nauki sa sktonni
uwazacd, ze administracja <<wymysla>> niepotrzeb-
ne przeszkody w ich pracy, a pracownicy admini-
stracji sa sktonni sadzié, ze pracowmcy nauki zyja
w oblokach” (s. 304). Samorzadno$é i autonomia
sprawiaja, ze wprawdzie na poszczegélne szczeble
wladz uczelni (od dyrektoréw instytutéw przez
dziekanéw po rektoréw) wybrany moze byc kaidy,
ale jednocze$nie ktokolwiek by to nie byt, sta]e sie
yzakladnikiem” pozostalych. W efekcie przyjmowa-
na strategia ma przede wszystkim charakter ,stra-
tegii przetrwania” [Pawlowski, s. 66 i n.]. Jesli do-
dac¢ do tego procesy biurokratyzacji, ktore usztyw-
niaja kulture kazdej instytucji, a w przypadku
organizacji o historii mierzonej w dziesiatkach lat
proces ten jest szczegdlnie wyrazny, nie moze zdzi-
wic¢ diagnoza kultury organizacyjnej uniwersytetu
(funkcjonujacego zreszta pod dowolng nazwa) jako
hierarchii, a wiec kultury zorientowanej na stabil-
nos¢ i jednoczesnie do wewnatrz [Cameron, Quinn,
s. 39]. Te orientacje do wewnatrz mozna odnalezé
w postulatach ,wolno$ci naukowej”, zgodnie z kté-
ra to wewnatrznaukowe standardy wyznaczaja gra-
nice tego, co jest nauka, a osobiste zainteresowa-
nie pracownika nauki - konkretny temat. Orienta-
cje do wewnatrz dostrzec mozna tez w zasadach
awansu 1 interpretacji owych wewnatrznaukowych
standardéw - Szczepanski podkreslil te zalezno$é
stwierdzajac: ,awans majstra nie zalezy od opinii
innych majstréw w takiej mierze, jak awans profe-
sora od opinii innych profesoréw” (s. 306), co oczy-
wiscie dotyczy nie tylko profesoréw, ale pracowni-
kéw nauki kazdego szczebla, bo tylko innych pra-
cownikéw nauki, bardziej doswiadczonych, uwaza
sie za wystarczajaco kompetentnych, by oceniali
czyjas prace naukowa.

W przeciwienstwie do uniwersytetu, schemat
funkcjonowania szkoty wyzszej, ktory okresli¢ moz-
na jako ,przedsiebiorstwo” nie tyle na pierwszym
miejscu stawia nauke, co nauczanie. Dydaktyka
jest bowiem gléwnym, a czasem jedynym, obsza-
rem dziatalno$ci przedsiebiorstwa-szkoty wyzszej
1 jej podporzadkowane sa wszystkie pozostate -
administracja ma sprawnie obstugiwaé studentow,
pracownicy sa nie tyle naukowcami, co nauczycie-
lami, a wszelka pozadydaktyczna dzialalnosé pod-
porzadkowana jest znaczeniu dla dydaktyki. Jesli
wiec pojawiaja sie badania naukowe czy nacisk
na publikacje i rozwdj naukowy, to ze wzgledu na
ich znaczenie w koncesyjnych procedurach zezwa-
lajacych na nauczanie. Kultura organizacyjna sila
rzeczy jest wiec skierowana na zewnatrz (rynek),
co wynika przede wszystkim z funkcjonowania
na konkurencyjnym rynku (w Polsce dziala obec-
nie ponad 200 uczelni niepublicznych). W Polsce
szkoly wyzsze nieorganizowane wedlug schematu
uniwersytetu, ale jako przedsiebiorstwa, zaczely
powstawac po 1990 r. Wszystkie zatem sa, w po-
réwnaniu do wieku konkretnych uniwersytetow, ale
i do samej idei uniwersytetu, mlode, co zwieksza
jednoczes$nie ich elastycznosé. Jednak mniejsza niz
w przypadku przedsiebiorstw z innych sektoréw
rynku otwarto$é na zmiany wynika z cech ofero-
wanej przez szkoly wyzsze uslugi - proces ksztal-
cenia trwa przynajmniej trzy lata (studia pierw-
szego stopnia wedlug standardéw ksztalcenia maja
przynajmniej 6 semestrow). Orientacje na rynek

7/15/09 4:21:33 PM



1 profesjonalnosé¢ zarzadzania podkresla chociaz-
by Pawtowski, przywotujac dane dotyczace uczelni
amerykanskich i profesjonalnych menedzeréw za-
rzadzajacych uczelnia od szczebla wydzialow, rze-
czywistych przywoédcéw (s. 65-68).

Dylemat?

ydaje sie, ze uniwersytet zatrzymal sie
w w istocie w potowie drogi rozwojowej. Jesli

bowiem wierzyé¢ Cameronowi i Quinnowi,
ze Sciezka ta przebiega od adhokracji do rynku
przez klan i hierarchie, to patrzac na sredniowiecz-
ne korzenie uniwersytetu, mozna w nich dostrzec
najpierw adhokracje, potem klanowos$é. Jednak
wraz z usztywnianiem sie struktury i krystalizowa-
niem warto$ci uniwersytety zostaly w swej kultu-
rze zablokowane na etapie kultury organizacyjnej
okreslanej jako hierarchia przy zachowaniu ele-
mentéow klanowosci. Przywolywany juz niemiecki
model, w ktérym profesor jest wtadca absolutnym,
to model patriarchalny i klanowy jednoczesnie -
wszyscy niesamodzielni pracownicy nauki znajdu-
ja sie pod opieka mistrza, ale i wszyscy stanowia
odrebna kategorie - pracownikéw nauki wlasnie,
do ktorych oceny nie maja zastosowania reguly
Swiata zewnetrznego. Jednocze$nie dostrzegalne
jest wrecz (na poziomie kultury, mniej na poziomie
dziatania wspoétczesnych polskich uniwersytetéw)
odzegnywanie sie od rynku - uniwersytet nie ma
by¢ firma szkoleniowa, nie ma dawac umiejetnosci
zawodowych. Chlopecki napisze wprost ,studia na
uniwersytecie nie daja zawodu. (...) nie sg wiec
nastawione na wyuczenie umiejetnosci, chyba ze
chodzi o umiejetno$§é rozumowania, natomiast dac
maja szeroka wiedze i rozbudzié pasje do intelektu-
alnych poszukiwan.” (s. 10-11).

W przeciwienstwie do schematu kultury uniwer-
sytetu, uczelnia wyzsza o kulturze organizacyjnej
przedsiebiorstwa nastawiona jest bezposrednio na
konkurowanie na otwartym rynku - stara sie ofe-
rowaé mozliwie najlepsza ustuge, zgodna jednocze-
$nie z wymogami prawa okreslajacymi jej ksztalt
1 z oczekiwaniami klientéw - czy to ustugi eduka-
cyjnej, czy badawczej lub eksperckiej. Wydaje sie,
ze w Polsce szkoly wyzsze podazaja przy tym droga
nieco odmienna niz wskazywany przez Camerona
1 Quinna cykl rozwoju kultury organizacyjnej, po-
niewaz dostrzec mozna raczej bezposrednie przej-
$cie od adhokracji do rynku, z pominieciem kultur
klanowych i hierarchii.

Jednak zaréwno z analiz historii uniwersytetow
w Europie, jak i z samych badan Camerona i Qu-
inna wynika, ze dla organizacji typu uniwersytet
charakterystyczna powinna by¢ raczej trwalosc
1 niezmienno$é [Cameron, Quinn, s. 39], zatem
powinna byé zauwazalna wyrazna przewaga hie-
rarchii. Wskazywany dylemat wigze sie z nadmia-
rowoscig owej hierarchii w kulturze starych szkét
wyzszych (uniwersytetéw), a jednoczesnie jej nie-
doborem w kulturze szkét miodych (niepubliczne
szkoly wyzsze) - wydaje sie, ze poszukiwany zloty
srodek znajdowalby sie w odzwierciedleniu profilu
rownowazacego w ramach poszczegdlnych kryte-
riow hierarchie i rynek, ze szczypta niezbednej do
reagowania na wymogi rynku adhokracji i wyply-
wajacej z tradycji europejskiej klanowosci. Istotne
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jest bowiem, by uniwersytety dostrzegly oczekiwa-
nia otoczenia - nie tylko rynku edukacyjnego, ale
calej gospodarki, ktéra, by stawac sie gospodarka
oparta na wiedzy, potrzebuje obfitych jej zZrddet.
Réwnie istotne jest, by szkoly wyzsze - przedsie-
biorstwa obok nauczania rozwijaly nauke, bez niej
bowiem nauczanie staje sie mialkie i odtworcze,
ponadto same uniwersytety nie zaspokoja zapotrze-
bowania gospodarki na wiedze. Uniwersytety mu-
szg zatem spojrze¢ na zewnatrz, przedsiebiorstwa
- zaczerpnaé z tradycji 1 wlaczyé w swoja kultu-
re wiecej autorefleksji, zapatrzenia do wewnatrz.
Jak jednak otwieraé¢ kulture na rynek, nie niszczac
jej tradycji, a w jaki sposdéb tworzyé hierarchie,
uwzgledniajac wymogi rynku, to podstawowe, sto-
jace przed wszystkimi szkotami wyzszymi w Polsce
dylematy.

dr Agnieszka Jeran
Wyzsza Szkota Gospodarki w Bydgoszeczy
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Summary

It is possible to perceive organizational culture as a fil-
ter which determines function organization. One of many
diagnostic tools is model of value competing created by
Cameron and Quinn. In reference to cultures of polish high
schools you can see two different profiles - strongly hier-
archic factional model of “university” and market oriented
model of “enterprise”. First of them is very traditional
and ossified, the second breaks with European tradition
of academic education. It looks like the main task which
stands before polish high schools is to join both profiles of
organizational culture.
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Issue management (zarzadzanie
zagadnieniami) w swietle innych
koncepcji zarzadzania

Katarzyna Marszatkiewicz

Wprowadzenie
azde z wyzwan, z jakimi stykaja sie przed-
K s1eb10rstwa ma 1nnq geneze i charakter,
jest powiazane r6znymi zalezno$ciami
przyczynowo-skutkowymi, dlatego tez wymaga za-
stosowania odmiennych taktyk dzialania. W teorii
zarzadzania wykorzystuje sie rézne koncepcje stu-
zace poprawie efektywnosci decyzji podejmowanych
w przedsiebiorstwie oraz wzmacniajace skutecznosé
radzenia sobie w zmieniajacym sie otoczeniu.
Jedna z nowszych, bo powstalych w latach 70.
XX wieku w Stanach Zjednoczonych, jest koncep-
cja issue management (IM). W Polsce okreslana jest
ona niezbyt fortunnie mianem zarzadzania proble-
mowego lub rzadziej, chociaz w wiekszym stopniu
oddajacym jej istote - zarzadzania zagadnieniamiV.
Issue bowiem w wolnym tlumaczeniu na jezyk polski
oznacza zagadnienie, kwestie sporna, ktéra wzbudza
zainteresowanie i dyskusje, decyzja, w sprawie kto-
rej moze mie¢ wazne konsekwencje spoleczne. Spe-
cyfika IM wymaga wyjasnienia, w jaki sposob rézni
sie ona od innych, zblizonych koncepcji, w szczegdl-
no$ci: rozwigzywania probleméw (problem solving)
i zarzadzania w kryzysie (crisis management).

Problem, zagadnienie, kryzys

problemami réznej natury przedsiebiorstwa
maja do czynienia na co dzien. Moga one
dotyczy¢ na przyktad: spadku udziatu w ryn-
ku, spadku poziomu sprzedazy, wzrostu wadliwosci
produktéow czy konfliktéw personalnych. Pojawiajg
sie one w efekcie zaistnienia odchylen od przyje-
tych zalozen, ktére wynikaja na]ogolme] rzecz biorac
z niewlasciwie przebiegajacych proceséw wewnatrz-
organizacyjnych i/lub wplywu czynnikéw zewnetrz-
nych (makroekonomicznych, rynkowych etc.). Zni-
welowanie lub zlikwidowanie dysproporcji pomiedzy
stanem aktualnym (problemowym) a pozadanym jest
tozsame z rozwigzaniem problemu. Punktem wyjscia
do przyjecia adekwatnej taktyki postepowania - spo-
sobu rozwiazania problemu najczesciej wedlug okre-
§lonego algorytmu - sa przyjete cele (standardy).
Zagadnienie jest pojeciem szerszym niz problem.
Przyczyny jego pojawienia sie sa zazwyczaj zltozone.
W zwiazku z tym niemozliwe jest z reguly sformuto-
wanie jednej stusznej strategii reakcji. Zagadnienia
wzbudzaja czesto zainteresowanie i kontrowersje.
Zrodiem ich powstania sa przede wszystkim ,,sprzecz-

ne interesy/priorytety stron, majacych swoéj udzial
w zagadnieniu”?, a takze rézne wartosci i odmienne
postrzeganie/rozumienie przez nich rzeczywistosci®.
Nie pojawiaja sie one nagle, ich rozwdj przebiega
stopniowo. Mozna je definiowac jako istniejace badz
potenqalme mogace zaistnie¢ zjawiska czy tenden-
cje, majace swe zrodlo w otoczeniu spotecznym, poli-
tycznym, ekonomicznym lub technologicznym przed-
siebiorstwa (wewnetrznym lub zewnetrznym).

Zagadnienia maja zazwyczaj istotny wplyw na re-
alizacje strategii przeds1e;b10rstwa - pozytywny lub
negatywny - i/lub na jego wizerunek. Pojawienie s1¢
ich moze mieé takze zwiazek z konsekwencjami nie-
rozwiagzanego lub niewlasciwie rozwigzanego proble-
mu - jednego lub kilku powiazanych ze soba. Wycho-
dzqc z tego zalozenia, zalezno$¢ pomiedzy problemem
i zagadnieniem mozna przedstawic¢ za pomoca prostej
formuly: zagadnienia = problem + wplyw?® (otoczenia
wewnetrznego lub cze$ciej zewnetrznego).

Zagadnienie jest niejednokrotnie przedmiotem
publicznej dyskusji i tematem rozpowszechnianym
przez media. Jesli dotyczy polityki spolecznej, jego
rozwoj prowadzi czesto do zmian legislacyjnych.
Zawiera w sobie aspekt kontrowersyjnosci (emocje
w jego definiowaniu dominujag nad obiektywnymi
faktami). W przypadku wdrozenia niewlasciwej re-
akcji (badz jej braku) istnieje mozliwo$§¢é pojawienia
sig kryzysu, ktéry w najbardziej negatywnym scena-
riuszu zagraza istnieniu przedsiebiorstwa badZz na
wiele lat ostabia jego wizerunek®.

Przyjmujac za przyczyne powstania kryzysu
wdrozenie blednego wariantu strategii reakcji na
zagadnienie (badZ jej brak), zalezno$ci pomiedzy
problemem, zagadnieniem i kryzysem mozna wyra-
zi¢ nastepujaca formuta: problem — zagadnienie —
kryzys. Przy czym nalezy zaznaczyé, ze kryzys moze
pojawic sie takze w spos6b nagly, mniej lub bardziej
przewidywalny jako skutek katastrof, wypadkow,
fatszerstw komputerowych, dzialan kryminalnych,
wrogich przejeé czy klesk zywiotowych®.

Kryzys mozna okre§lic mianem punktu zwrot-
nego w dzialalnosci przedsiebiorstwa, ktorego czas
trwania i konsekwencje trudno jest jednoznacznie
oszacowaé. Bez wzgledu na jego geneze i nature,
z reguly stanowi zagrozenie dla realizacji celow
przedsiebiorstwa lub jego egzystencji. Dlatego tez
na kazda potencjalna sytuacje kryzysowa przedsie-
biorstwo powinno by¢ dobrze przygotowane.

Kazde z omawianych wyzej wyzwan wymaga za-
stosowania odmiennych taktyk dziatania. Problemy
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sie rozwiazuje, tzn. znajduje sie na nie odpowiedz,
z reguly jedyna stuszna, zgodnie z podejSciem: ,co
nalezy zrobi¢, zeby osiagnaé oczekiwany wynik”.
Narzedziem wykorzystywanym w tym celu jest tzw.
problem solving (rozwigzywanie problemow)

W przypadku zagadnien natomiast nie ma z regu-
ly gotowych rozwiazan. Taktyke postepowania, jaka
stosuje sie w ich przypadku, utozsamia sie czesciej
z analiza, rozpatrywaniem wielu mozliwych alter-
natyw reakcji uwzgledniajacych sprzeczne interesy,
a przede wszystkim z okresleniem celu strategii re-
akeji zgodnie z podej$ciem: ,co prébujemy osiagnac”
(tzw. resolving)”. Kryzysy z kolei, niezaleznie od ich
genezy, wymagaja zastosowania zasad zarzadzania
w kryzysie, a niekiedy takze wdrozenia adekwatne-
go wariantu strategii komunikacji kryzysowej.

Rozwiazywanie probleméw
ozwigzywanie probleméw w uchiu me-
R nedzerskim rozpatrywane jest najczesciej
przez pryzmat tzw. podejscia racjonalnego,
albo wedlug piecioetapowego modelu Kepner-Tre-
goe® (rational manager), albo wedlug siedmioetapo-
wego modelu Plunkett-Hale’a” (pro-active manager).

W modelu Kepner-Tregoe pierwsze dwie fazy
procesu rozwigzywania probleméw dotycza identy-
fikacji i definiowania problemu. Identyfikacja pro-
blemu nastepuje w efekcie nieustannego pordéwna-
nia aktualnego stanu rzeczy (biezacych wynikéw)
z oczekiwanymi standardami. Wyrazne dyspropor-
cje pomiedzy aktualnymi i pozadanymi wynikami
wskazuja na zaistnienie problemu. Definiuje sie go
jako odchylenie od oczekiwanych standardéw (na
przyklad: przekroczenie dopuszczalnego poziomu
wadliwo$ci produktéw - 2% o 4 punkty procentowe
do poziomu 6%).

W kolejnych fazach ma miejsce precyzyjne i kom-
pletne opisanie problemu poprzez znalezienie odpo-
wiedzi na pytania: co sie stato, gdzie, kiedy oraz
jaki jest zakres oddziatywania problemu? Nastepnie
poszukuje sie przyczyn pojawienia sie problemu.
W tym celu poréwnuje sie sytuacje/warunki, w ja-
kich problem zaistnial, z podobna sytuacja/warun-
kami, w ktorych problem nie wystapil. Etap ostatni
zwigzany jest z identyfikacja zmiany-determinan-
ty problemu, ktéra poprzedzita pojawienie sie go,
a ktora nie miata miejsca w analogicznej sytuacji/
warunkach, w ktorej problem nie wystapit (na przy-
ktad: zatrudnienie nowego pracownika)'”.

W modelu Plunkett-Hale’a autorzy nie precy-
zuja, w jaki sposéb dochodzi do identyfikacji pro-
blemu oraz jakie jest jego oczekiwane rozwigzanie.
Niemniej jednak na podstawie charakterystyki ko-
lejnych etapéw procesu mozna wywnioskowac, ze
problem, podobnie jak w modelu Kepner-Tregoe,
pojawia sie w efekcie odchylen aktualnych wynikow
od oczekiwanych standardéw. Rozwiazanie proble-
mu wiaze sie z przywrdceniem poziomu wynikéw do
stanu pozadanego.

Kolejne etapy procesu rozwiazywania problemow
zwigzane sg z opisaniem problemu poprzez znalezie-
nie odpowiedzi na pytania: kogo lub czego dotyczy
problem, co dokladnie stanowi problem, gdzie zostat
zidentyfikowany, od kiedy istnieje, jakiego odsetka z cal-
kowitej liczby osdob/rzeczy, ktorych moze dotyczyé, do-
tyczy juz obecnie? Nastepnie poszukuje sie przyczyny
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nastapienia problemu. W tym celu identyfikuje sie
i analizuje r6znice pomiedzy osobami/rzeczami, kté-
rych problem dotyczy i tymi, ktérych nie dotyczy.

Dalsze fazy procesu stuza identyfikacji zmian-de-
terminantéw poprzedzajacych zaistnienie problemu
1 ocenie, ktdra z nich, badz ich kombinacja, wywotata
problem. Wazne jest znalezienie zwiazku pomiedzy
wystapieniem zmiany - zidentyfikowanej jako najbar-
d21eJ prawdopodobna przyczyna problemu - a poja-
wieniem sie problemu w okreslonych warunkach oraz
weryfikacja najbardziej prawdopodobne] przyczyny
przy zastosowaniu mezaleznych metod i narzedzi'®.

Zasady rozwigzywania probleméw ujete w powyz-
szych modelach maja charakter uniwersalny, sa czy-
telne i oparte na zasadach logiki. Ich stosowanie unie-
mozliwia wycigganie pochopnych wnioskéw, wymaga
stworzenia alternatywnych uzasadnien potencjalnych
przyczyn pojawienia sie probleméw i niezaleznej wery-
fikacji wybranej alternatywy. Racjonalne podejscie do
rozwiazywania problemow moze znalez¢ zastosowanie
w przypadku wielorakich probleméw menedzerskich
i by¢ wykorzystywane przez rézne osoby odpowiedzial-
ne za rozwigzywanie probleméw (problem solvers) -
bez wzgledu na ich do$wiadczenie, know-how, wtasci-
woscl intelektualne i osobowosciowe!?.

W praktyce racjonalne podejscie do rozwigzywa-
nia probleméw ze $cistym zachowaniem regut i ko-
lejnosci etapdéw zaprezentowanych w powyzszych
modelach stosowane jest relatywnie rzadko. Z regu-
ly pomija sie faze definiowania problemu i analizy
mozliwych przyczyn jego zaistnienia, przechodzac
od razu do fazy rozwiazywania problemu (preferuje
sie podejsScie zorientowane na wynik niz podejscie
linearne - step by step). Wiekszy nacisk kladzie sie
na wiedze 1 doswiadczenie w rozwigzywaniu analo-
gicznych probleméw niz na znajomo$¢ zasad proce-
su rozwigzywania problemoéw'®.

Issue management

(zarzadzanie zagadnieniami)
M mozna definiowaé jako $wiadome, celo-
I we, systematyczne i ciagle dziatania, beda-
ce pochodna koordynacji i integracji funkcji
komunikacyjnych i/lub strategicznych. Polegaja one
na odpowiednio wczesnej identyfikacji i analizie za-
gadnien oraz formutowaniu i wdrazaniu adekwatnych
strategii reakcji na nie, aby mozliwe bylo realizowanie
przyjetej strategii korporacyjnej i/lub wizerunkowej
oraz utrzymanie harmonijnych relacji ze wszystkimi
interesariuszami'®.

Zaktadajac, ze jednym z warunkéw koniecznych
do tego, aby okreslone wydarzenie czy tendencja
stala sie zagadnieniem, jest zaistnienie sprzecznych
intereséw, wartosci czy priorytetéow; geneze zagad-
nienia mozna rozpatrywaé przez pryzmat dwdéch
modeli badawezych: komunikacyjnego oraz symbo-
licznych interakcji

W u]Qcm komunikacyjnym proces identyfikacji
1 rozwoju zagadnienia przebiega przede wszystkim
w otoczeniu spoleczno-politycznym przedsiebior-
stwa. Sprowadza sie on w gléwnej mierze do bada-
nia kwestii istotnych z punktu widzenia funkcjono-
wania przedsiebiorstwa, pojawiajacych sie w ramach
polityki spolecznej (public policy), politycznej agendy
(policy agenda) oraz tematéw podejmowanych i roz-
powszechnianych przez media (media agenda).
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Patrzac na geneze zagadnienia przez pryzmat po-
lityki spotecznej, zrédlem, jakie daje poczatek jego
zaistnieniu, moze byé pojedyncze wydarzenie/zjawi-
sko (lub ich kombinacja) zwiazane z prowadzeniem
dzialan przez okreslone przedsiebiorstwo, w ktérym
to dzialaniu jednostka lub grupa spoteczna (intere-
su lub nacisku) dostrzega pewien kontrowersyjny
aspekt. Geneza zagadnienia moze by¢ takze zwiaza—
na ze sporem pomiedzy okre§lonymi grupami spo-
tecznymi, ktérego konsekwencje nabieraja znaczenia
dla funkcjonowania przedsiebiorstwa'®.

Dostrzezony kontrowersyjny aspekt okreslonego
wydarzenia staje sie najczesSciej przedmiotem analiz
w kregach naukowcow albo przedmiotem zainteresowa-
nia partii politycznych czy organizacji, ktore zajmuja sie
poruszonymi czy pokrewnymi zagadnieniami. W kon-
sekwencji wskutek upowszechnienia przez media zagad-
nienie moze staé sie tematem publicznej dyskusji.

W modelu komunikacyjnym wyznacznikiem roz-
woju zagadnien, ktérych geneza rozpatrywana jest
przede wszystkim przez pryzmat inicjatyw podejmo-
wanych w ramach polityki spotecznej, sa fazy dojrza-
tosci zagadnien, a takze poziom fluktuacji publicz-
nego zainteresowania nimi na kazdym z etapow
ich dojrzatosci. W ujeciu symbolicznych interakcji
wiekszy nacisk przy badaniu genezy i okreslaniu po-
ziomu rozwoju zagadnien potozony jest na procesy
interakcji jakie zachodza pomiedzy przedsiebior-
stwem i jego interesariuszami.

Wspomniane interakcje rozpatrywane przez pry-
zmat procesu sense- -making dotycza poszukiwania
przyczyn i konsekwencji zaistnienia spornego wyda-
rzenia/zjawiska oraz nadawania im znaczen (inter-
pretacji). Najogélniej rzecz biorac issues w omawia-
nym ujeciu powstaja w wyniku fiaska sense-making.

Sense-making jest retrospektywnym, aktywnym
procesem myslowym, podczas ktérego poszukuje sie
przyczyn i konsekwencji pojawienia sie niespodziewa-
nego Wydarzenia czy podjecia okreslonej decyzji. Ina-
czeJ movnac tworzy sie (mventmg) Wlarygodne uzasad-
nienie powodéw - nadaje sie im znaczenie (interpretu-
je), ktére doprowadzity do pojawienia sie okreslonego
zjawiska czy dokonania okreslonego wyboru'®,

Zagadnienia w ujeciu symbolicznych interakcji
sa wobec tego odzwierciedleniem dynamicznych in-
terakcji zachodzacych pomiedzy przedsiebiorstwem
1 jego interesariuszami, ktore dotycza nadawania
znaczenia (przez pryzmat wlasnych intereséow i war-
tosci) obiektywnym warunkom lezacym u podstaw
zaistniatych spornych wydarzen/zjawisk'™.

Dziatania w ramach procesu IM - niezaleznie od
genezy 1 rodzaju zagadnien - przebiegaja zazwyczaj
w kilku fazach: identyfikacji zagadnienia, analizy
zagadnienia, sformulowania i wdrozenia strategii
reakeji oraz oceny wynikow. Identyfikacja zagadnien
istotnych z punktu widzenia funkcjonowania przed-
siebiorstwa (najkorzystniej we wczesnych fazach ich
rozwoju) odbywa sie przy wykorzystaniu formalnych
i/lub nieformalnych metod skanowania otoczenia
1 monitorowania zagadnien juz wyselekcjonowanych.

Do formalnych instrumentéw skanowania oto-
czenia nalezg miedzy innymi: analiza mediéow
(prasy, internetu), analiza bankéw danych, analiza
SWOT, analiza interesariuszy, zewnetrzne agencje
badawcze, analiza wewnetrznych systeméw informa-
tycznych. Nieformalne instrumenty skanowania oto-
czenia to najczesciej kontakty z przedstawicielami

mediéw, grup nacisku, interesariuszy, konkurencji,
ekspertami, politykami czy naukowcami.

Wyselekcjonowane w fazie monitoringu zagadnie-
nia staja sie nastepnie przedmiotem analizy. Jej ce-
lem jest przede wszystkim okreslenie potencjalu wy-
branych zagadnien (zagrozenle szansa) i wplywu, ja-
kim podlegaja. Punktem wyjscia do przeprowadzenia
ich analizy, oprécz informacji pozyskanych w fazie
monltorlngu, dotyczag:ych fazy cyklu zyc1a zagadnien
i dynamiki ich rozwoju, jest zazwyczaj identyfikacja
1 analiza interesariuszy przedsiebiorstwa, ktérych
wyselekcjonowane zagadnienia dotycza'®

Wyniki analizy, a takze inne wybrane czynni-
ki z zewnetrznego otoczenia przedsiebiorstwa (na
przyklad: sytuacja rynkowa, pozycja konkuren-
cyjna, branza, sytuacja makroekonomiczna) i/lub
wewnetrznego (na przyklad: dominujaca strategia
korporacyjna, strategia wizerunkowa, typ kultury
organizacyjnej) determinuja wybor okreslonego wa-
riantu strategii reakcji: defensywny (reaktywny lub
interaktywny) lub ofensywny'?.

Wariant przyjetej strategii reakcji oraz jej cel
wplywaja na wybér adekwatnych metod i narzedzi
stuzacych jej implementacji. Moga one mieé charak-
ter strategiczny (wdrozenie zmian w planach strate-
gicznych czy operacyjnych, w procedurach, w poli-
tyce produktowe], personalnej czy organizacyjnej?®
lub/i komunikacyjny. Narzedzia komunikacyjne przy-
bieraja przede wszystkim forme inicjatyw z zakresu
advocacy advertising - mnajczeSciej kampanii o cha-
rakterze edukacyjno-informacyjnym, perswazyjnym
badZz wizerunkowym, akcji w ramach marketingu
spolecznie zaangazowanego, sponsoringu, konferencji
prasowych, artykuléw prasowych, lobbingu, rozméw
z przedstawicielami interesariuszy i grup nacisku
(z otoczenia zewnetrznego 1 wewnetrznego).

Zarzadzanie w kryzysie

ryzysy niezaleznie od ich genezy wymagaja
K zastosowania zasad zarzadzania kryzysowe-
go. Niekiedy konieczne jest takze wdroze-
nie adekwatnej komunikacyjnej strategii kryzysowej,
zwlaszcza gdy symptomy i konsekwencje kryzysu sa
dostrzezone przez otoczenie, ktore oczekuje od wladz
przedsiebiorstwa zajecia stanowiska. Przebieg, efek-
tywnos$c i skuteczno$cé strategii komunikacji w kryzy-
sie niejednokrotnie stanowi odzwierciedlenie jakosci
zarzadzania kryzysowego, ktore ma stuzyé nie tylko
prewencji sytuacji kryzysowych, ale takze przygoto-
waniu sie na ich potencjalne wystapienie.

Dziatania przygotowawcze do ewentualnego kry-
zysu mozna sprowadzi¢ do kilku etapéw. Pierwszy
z nich dotyczy identyfikacji, analizy i oceny poten-
cjalnych zagrozen, ktére moga byé przyczyna wy-
stapienia kryzysu oraz okreslenie dziatan, stuzacych
ich zniwelowaniu lub wyeliminowaniu. Nastepnym
krokiem jest przygotowanie szczegétowego planu po-
stepowanla na wypadek zaistnienia ewentualnych za-
grozen. Powinien on zawieraé informacje dotyczace
regul wyboru przedstawicieli grupy kryzysowej, po-
dziatu zadan i odpowiedzialnosci, wysokosci budzetu
kryzysowego, a takze okreslajace zasady wspdtpracy
i komunikowania sie miedzy soba oraz z otoczeniem
(wewnetrznym i zewnetrznym).

W sktad zespotu kryzysowego wchodzi zazwy-
czaj wybrany czlonek zarzadu, rzecznik prasowy lub
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inny przedstawiciel dzialu public relations, prawnik
i w zalezno$ci od rodzaju kryzysu odpowiedni spe-
cjalista (dyrektor produkeji, dyrektor finansowy lub
osoba spoza firmy - lider opinii, VIP etc.). Koniecz-
ne jest przeprowadzenie szkolen dla oséb zaanga-
zowanych w zarzadzanie kryzysem, a w przypadku
przedsiebiorstw narazonych relatywnie czesme] na
sytuacje kryzysowe wskazane jest organizowanie
praktycznych ¢éwiczenn symulacyjnych. Reguly po-
stepowania zestawione w ,teczce kryzysowej” i na
biezaco uaktualniane moga stanowié¢ nieoceniong
pomoc w przypadku pojawienia sie kryzysu i ula-
twié przebieg, efektywnosc i skutecznosé wdrozenia
strategii komunikacji kryzysowej?’.

Optymalna komunikacja kryzysowa powinna by¢
oparta na zasadzie otwartos$ci, wiarygodnosci, part-
nerstwa i transparentnosci. Po zakonczeniu dziatan
pokryzysowych nalezy zaprezentowac raport z ich
przeblegu Powinien on WyJasmac przyczyny powsta-
nia kryzysu, precyzowaé zakres inicjatyw podjetych
w celu zminimalizowania jego skutkéw i1 naprawie-
nia szkod, a takze tych stuzacych prewencji podob-
nych kryzysow w przyszlosci®.

Podsumowanie

yzwania, przed jakimi staja menedzerowie,

maja rézna nature i zakres. Na co dzien do-

minuja problemy zwiazane z prowadzeniem
dziatalnosci operacyjnej. Narzedziem ulatwiajacym
postepowanie w tym przypadku jest rozwiazywanie
probleméw. Jego wiasciwe wykorzystanie moze za-
pobiec pojawieniu sie zagadnien. Kiedy jednak za-
gadnienie, zwlaszcza o potencjalnym negatywnym
oddzialywaniu na przedsiebiorstwo, jest juz faktem,
mozna wplynac¢ na jego rozwdj, postepujac zgodnie
z procesem issue management. Wdrazajac adekwat-
ny wariant strategii reakcji na zagadnienie lub po-
stepujac zgodnie z zasadami zarzadzania kryzyso-
wego, mozna w konsekwencji unikna¢ kryzysu lub
zniwelowaé jego negatywne konsekwencje.

Katarzyna Marszatkiewicz
doktorantka

Kolegium Zarzadzania i Finansow
Szkoty Glownej Handlowej

PRZYPISY

D Poniewaz polskie tlumaczenie terminu issue management
moze byé mylace, w dalszej czesci artykutu bedzie uzywana
tylko nazwa angielska omawianej koncepcji, badz jej akronim.
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View of Strategic Issue Diagnosis, ,Journal of Management
Studies”, 1993, no. 30.

3 J. SCHULZ, S. WACHTEL, Issue - das Strittige als rheto-
rische Kategorie. Grundlegung eines Krisen-Coaching, w: M.
KUHN, G. KALT, A. KINTER, Chefsache Issues Management,
F.A.Z. - Institut flir Management-, Markt- und Medieninfor-
mationen, Frankfurt am Main 2003, s. 154, 160.
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2004, 4 (2).
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10 Za: RK. WAGNER, Managerial Problem Solving, w: R.dJ.
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ates, 1991, s. 159-162.

W Za: R.J. STERNBERG, Practical Intelligence in Every Day
Life, Cambridge University Press, 2000, s. 68-69.
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aspektow psychologicznych (przyktad: kreatywnosci oséb
odpowiedzialnych za rozwiazywanie probleméw, proceséw
motywacyjnych), ktére moga determinowa¢ spos6b postrze-
gania sytuacji problemowych i wplywaé¢ na przebieg proce-
su rozwiazywania probleméw, patrz: J.E. DAVIDSON, R.J.
STERNBERG, The Psychology of Problem Solving, Cambrldge
University Press, 2000.

B R.K. WAGNER, op.cit. s. 168-169, R.J. STERNBERG,
op.cit., s. 69-70. Problem solving w ujeciu praktycznym trakto-
wany jest niekiedy jako jedno z narzedzi w procesie issue ma-
nagement wykorzystywane na etapie tzw. automatycznej stra-
tegicznej diagnozy zagadnienia. Podczas automatycznej SID
decydenci, diagnozujac zagadnienia, wykorzystuja znane, sza-
blonowe schematy myslowe, ktore powstaty podczas zajmowa-
nia sie podobnymi zagadnieniami w przeszlosci (przetwarzaja
informacje juz zdefiniowane). M.M. LAUZEN, Understanding
the Relations Between Public Relations and Issues Manage-
ment, ,Journal of Public Relations Research”, 9 (1), 1997.

4 J.E. DUTTON, E. OTTENSMEYER, Strategic Issue Mana-
gement Systems: Forms, Functions and Contexts, ,Academy
of Management Review”, 1987, 12 (2), S. LUTGENS, Poten-
tiellen Krisen rechizeitig begegnen - Themen aktiv gestalten.
Strategische Unternehmenskommunikation durch Issues Mana-
gement, MT-Verlag, Schifferstadt, 2002, S.L. WARTICK,
E.R. RUDE, Issues Management: Corporate Fad or Corporate
Function?, ,,Callfornla Management Review”, 1986, 29 (1).

®) U. ROTTGER, Issues Management - Mode, Mythos oder
Managementfunktwn? Begriffserklirung und Forschungsfragen
- eine Einleitung, w: U. ROTTGER [red.], Issues Management.
Theoretische Konzepte und praktische Umsetzung. Eine Bestands-
aufnahme, Westdeutscher Verlag, Wiesbaden 2001, s. 18.

6 K.E. WEICK, Sensemaking in Organizations, Sage Publica-
tions 1995, s. 4-5. Mechanizm procesu sense making mozna po-
réwnaé do mechanizmu lezacego u podstaw teorii dysonansu
poznawczego Festinger’a. Zgodnie z nig w celu redukcji dy-
sonansu, jaki powstal wskutek podjecia niesatysfakcjonujacej
decyzji, podkresla sie pozytywne aspekty dokonanego wybo-
ru. Tym samym wplywa sie na zmiane uzasadnienia przyczyn
wyboru okreslonej alternatywy; tworzy sie takg interpretacje,
ktora jest wiarygodna i ,ma sens”. K.E. WEICK, op.cit., s. 11.
M K. LAMERTZ, M.L. MARTENS, P. HEUGENS, Issue
Evolution: a Symbolic Interactionist Perspective, ,Corporate
Reputation Review”, 2003, 6 (1).

8 S L. WARTICK, P. HEUGENS, Future Directions for Issues
Management, ,,Corporate Reputation Review”, 2003, 6 (1).

9 T, JAQUES, Towards a New Terminology: Optimizing the
Value of Issue Management, ,Journal of Communication
Management”, 2002, 7 (2).

20 N. DOUGLAS, P. COCHRAN, Issues Management and the
Multinational Enterprise, ,Management International Re-
view”, vol. 34, 1994, R.L. HEATH, Strategic Issues Manage-
ment: Organizations and Public Policy Challenges, Thousand
Oaks, Sage Publications 1997, s. 31.

2) CH. WALTHER, Die Krise als Chance wahrnehmen, w: M.
KUHN, G. KALT, A. KINTER, Chefsache Issues Management,
F.A.Z. - Institut fiir Management-, Markt- und Medieninfor-
mationen, Frankfurt am Main 2003, s. 143-146. S. BLACK,
op.cit., s. 156-157.

2 S, BLACK, op.cit., s. 159, CH. WALTHER, op.cit., s. 148-150,
Szerzej patrz: K. WOJCIK, Public Relations. Wiarygodny dia-
log z otoczeniem, PLACET, Warszawa 2005, s. 592-607.

Summary

Challenges the companies are facing differ frequently in
terms of their genesis and nature. That is why they require
implementing distinct activity tactics. The aim of the article
is presenting the idea of issue management in light of other,
close management concepts, explaining the nature of problem,
issue and crisis and showing dependencies between them.
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Dojrzatosc¢ projektowa
organizaciji i jej zastosowanie

w zarzadzaniu

Mateusz Juchniewicz

Dojrzalos¢ projektowa organizacji
osngce znaczenie projektéw w funkcjonowa-

R niu organizacji doprowadzilo w ostatnich
dziesiecioleciach do szybkiego rozwoju dzie-
dziny zarzadzania projektami Powstalo wiele tech-
nik, narzedzi, metod, jak i kompleksowych rozwiazan
- metodyk stuzacych wsparciu procesow zarzadzania
projektami. Organizacje zaczely wiec stosowaé no-
woczesne rozwiazania w celu lepszej, bardziej efek-
tywnej realizacji zlozonych przedsiewzie¢. Praktyka
gospodarcza pokazuje jednak, ze identyczne narze-
dzia lub rozwiazania zastosowane w roéznych orga-
nizacjach nie przynosza takich samych pozytywnych
rezultatow. Ponadto organizacje wykazuja rozng
zdolno$é do stosowania profesjonalnych narzedzi
zarzadzania projektami. Ponadto nie wszystkie or-
ganizacje potrafiag odpowiednio zarzadzaé portfelem
swoich projektéw. Mozna wiec powiedzieé, ze sa one
na réznych poziomach dojrzatosci projektowe;.

Dojrzalo$é projektowa jest to zdolnosé orga-
nizacji do efektywnego doboru portfela projektow
tak, by realizacja tych przedsiewzie¢ wspierala cele
i strategie organizacji oraz zdolnos§é do stosowa-
nia profesjonalnych technik i narzedzi zarzadzania
projektami w celu osiggania wysokiej ]akOSCl pro-
duktéw projektu, powtarzalnosci sukceséw i unika-
nia bledéw w kolejnych projektach. Istote dojrzatosci
projektowej mozna przedstawié w skrécie za pomoca
krotkiego stwierdzenia do the right projects and do
the projects right — realizuj wlasciwe projekty i reali-
zuj je we wlasciwy sposob.

Logika dojrzatosci projektowej jest wiec nastepu-
jaca: wraz ze wzrostem dojrzatosci projektowej, czyli
osigganiem kolejnych pozioméw dojrzatosci, ro$nie
skuteczno$é organizacji w realizacji projektéw, zaso-
by sa wykorzystywane w bardziej efektywny sposéb,
do$wiadczenia projektowe z poprzednich projektéow,
zaré6wno sukcesy, jak i porazki, sa wykorzystywane
w kolejnych projektach. Zaleznosci te mozna przed-
stawic¢ za pomoca rysunku 1.

Zgodnie z logika dojrzalosci projektowej mozna
wiec wyrdznié tzw. organizacje niedojrzala projekto-
wo 1 organizacje w pelni dojrzala projektowo oraz
wszelkie formy posrednie.

Pomiar dojrzalosci projektowej organizacji

omiaru dojrzalo$ci projektowej organizacji
P dokonuje sie przy uzyciu specjalnych narze-
dzi, tzw. modeli dojrzatosci projektowej (Pro-
Jject Management Maturity Models). Pozwalaja one
W precyzyjny sposob ustalié, jakie procesy zarzadza-
nia projektami sa realizowane w organizacji, na jakim
poziomie umiejetnosci sa wykonywane i na tej pod-
stawie przyporzadkowaé organizacje do danego ($ci-
§le zdefiniowanego) poziomu dojrzatosci projektowe;j.

Modele dojrzatosci projektowej pojawily sie
w teorii 1 praktyce zarzadzania na poczatku lat 90.
ub. w. W znacznej wiekszosci ich konstrukcja opiera
sie na tzw. siatce dojrzatosci zarzadzania jako$cia
(Quality Management Maturity Grid) - pierwszym
w historii modelu stuzacym do oceny dojrzatosci or-
ganizacji (w tym wypadku w zakresie zarzadzania
jako$cig) zaproponowanym

Organizacja niedojrzata:

Organizacja w pekni dojrzata:

przez amerykanskiego spe-
cjaliste od zarzadzania jako-
$cia - Phillipa Crosby’ego.

v/ brak rozréznienia miedzy
projektem a dziataniami
operacyjnymi

v sukces pojedynczego
projektu dzieki heroizmowi

jednostek

v/ powtarzanie tych samych ROSNACA
b’re(.jc')ww kolejnych DOJRZALOSC
projektach

v niedotrzymywanie PROJEKTOWA
terminéw, budzetéw, ORGANIZACJI
jakosci produktéw projektu

v spojne, kompleksowe
pojecie projektu

v okreslony podziat rél

v/ jednolita, wspdlna metodyka
zarzadzania projektami
w catej organizacji

v kompleksowe zarzadzanie
wiedza projektowa
— powtarzalnos¢ sukceséw
projektow, zbieranie
najlepszych praktyk

v/ systemy zarzadzania
ryzykiem, zmiana, jakoscia
w projekcie

Rys. 1. Logika dojrzalosci projektowej

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Siatka dojrzatosci definiuje
pie¢ pozioméw umiejetno-
§ci w organizacji w zakre-
sie zarzadzania jakoscia.
Osiagniecie kazdego pozio-
mu wiaze sie z konieczno-
§cia realizowania pewnej
$cisle okreslonej listy pro-
ces6w lub czynnosci. Jesli
organizacja chce osiagnaé
WyzZszy poziom, musi re-
alizowaé wszystkie procesy
lub mieé wszystkie umiejet-
nosci przypisane do danego
poziomu dojrzatosci.
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Pierwszy model pozwalajacy mierzy¢ dojrzatosc
projektowa organizacji zostal opracowany przez
Software Engineering Institute (SEI). W 1991 r.
opublikowany zostat dokument noszacy nazwe Capa-
bility Maturity Model (CMM), ktéry mozna okresli¢
jako model dojrzalosci umiejetnosci. Narzedzie to,
poczatkowo znajdujace zastosowanie w branzy infor-
matycznej, szybko zostato dostrzezone i docenione
przez organizacje z innych sektoréw. Duzy popyt na
tego typu rozwiazania przyczynit sie do opracowa-
nia przez SEI kolejnych wersji modelu. W efekcie
pod koniec lat 90. funkcjonowato na rynku réwno-
legle kilka modeli. Poslugiwanie sie nimi stato sie
coraz trudniejsze. Podjeto wiec prébe integracji tych
narzedzi. Skutkiem prac byt model Capability Ma-
turity Model Integration (CMMI), integracja modeli
dojrzato$ci umiejetnosci.

CMMI wyréznia 22 obszary procesowe, Scisle
okreslone 1 nazwane®. Proponuje réwniez dwa podej-
$cia do oceny dojrzatosci organizacji - ciagle i stop-
niowane. Podej$cie ciagle zaktada, ze ocenie podle-
ga kazdy obszar procesowy osobno. Na podstawie
okreslonych procedur okresla sie, w jaki sposéb dany
obszar procesowy jest realizowany, a nastepnie przy-
pisuje sie mu jeden z szeSciu pozioméw dojrzatosci
(od 0 - niekompletny do 5 - optymalizujacy). Skut-
kiem pomiaru dojrzatosci w trybie ciaglym sa wiec 22
oceny kazdego obszaru osobno. W podejsciu stopnio-
wanym dokonuje sie oceny calej organizacji. W tym
wypadku CMMI definiuje pieé¢ pozioméw dojrzatosci
(od 1 - wstepny do 5 - optymalizujacy). Do kazdego
poziomu dojrzatosci przypisano odpowiednie obszary
procesowe (do poziomu 1-0 obszaréw, do 2-7 obsza-
réow, do 3-11, do 4-2 i do 5-2). Poziomy dojrzatosci
sgq addytywne - aby osiagnac¢ wyzszy poziom dojrza-
losci, organizacja musi realizowaé wszystkie obszary
procesowe przypisane do nizszych poziomoéw.

Jednym z wazniejszych z punktu widzenia apli-
kacyjnosci jest model zaproponowany przez prof.
Harolda Kerznera - The Kerzner Project Manage-
ment Maturity Model (PMMM). Jego istotng zaleta
jest prostota konstrukeji 1 wiazaca sie z nig tatwoscé
procesu oceny dojrzatosci. Ponadto narzedzie to jest
ogblnodostepne i bezplatne, przez co moze by¢ za-
stosowane przez dowolng organizacje - bez wzgledu
na jej wielko$é, dochody czy charakter dziatalnosci.

H. Kerzner wyréznit w swoim modelu pieé pozio-
moéw dojrzato$ci. Na poziomie 1 (wspélny jezyk) orga-
nizacja moze mie¢ pewna wiedze o zarzadzaniu pro-
jektami i potrafi odrézniac projekty od biezacej dzia-
talnosci lub moze nie mieé takiej Wiedzy wcale. Na
poz1om1e 2 (Wspolne procesy) organizacja rozpoznaje
juz procesy zwigzane z zarzadzaniem projektami. Po-
nadto procesy te sa wspdlne dla wszystkich projek-
tow w organizacji, dzieki czemu mozliwe jest powto-
rzenie sukcesu jednego projektu w innym. Na pozio-
mie 3 (jednolita metodyka) organizacja rozpoznaje
korzysci pltynace z synergii proceséw i ich kontroli
1 rozwija jednolita metodyke, zastepujac pojedyncze
narzedzia i techniki. Na poziomie 4 (benchmarking)
organizacja stosuje jednolita metodyke, majac jed-
nocze$nie §wiadomo$¢é mozliwosci jej udoskonalania
na podstawie dos$wiadczen najlepszych organizacji
z otoczenia. Na poziomie 5 (ciagte udoskonalanie)
organizacja skutecznie wykorzystuje wiedze zdobyta
w ramach benchmarkingu i sama stanowi wzor do
nasladowania. Ponadto istnieje w organizacji $wia-
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domosé, ze ,osiaganie doskonalo$ci w zarzadzaniu
projektami jest niekoriczaca sie wyprawa”?.

Proces oceny dojrzatosci projektowej wedtug mo-
delu PMMM jest bardzo prosty. Dla kazdego pozio-
mu opracowano kwestionariusz sktadajacy sie z pro-
stych pytan. Po udzieleniu odpowiedzi sprawdza sie
je z kluczem. Jesli wynik jest odpowiednio wysoki,
organizacja jest na danym poziomie dojrzalosci, je-
§li wynik jest ponizej progu akceptacji, nalezy prze-
prowadzi¢ badanie dla nizszego poziomu dojrzatosci
projektowej. W ten sposéb w ciaggu jednej, dwdch
godzin mozna w sondazowy spos6b przyporzadko-
wacé swoja organizacje do danego poziomu. Jest to
istotna cecha i przewaga modelu prof. Kerznera nad
wiekszo$cia narzedzi do mierzenia dojrzalosci pro-
jektowej obecnych na rynku, ktore sa bardzo rozbu-
dowane i wymagajg zatrudnienia konsultantéow lub
zakupu llcenCJl (np koszty wdrozenia CMMI w or-
ganizacji szacuje sie na ok. 11000 USD na kazdego
zatrudnionego w organizacji).

Jednym z popularniejszych i jednocze$nie wazniej-
szych modeli dojrzalosci projektowej jest Organiza-
tional Project Management Maturity Model (OPM3)
- opracowany przez Project Management Institute
(PMI) - najwieksza na $wiecie organizacje zrzeszajaca
kierownikéw projektu. Model ten zostal opublikowany
dopiero w 2003 r. (co potwierdza, ze jest to zagadnie-
nie nowe w teorii i praktyce zarzadzania). OPM3 jest
skonstruowany na podstawie tzw. najlepszych praktyk
(Best Practices - BP). Wyr6zniono w nim 586 BP.
Kazda praktyka jest przypisana do wymiaréw OPM3.
Wymiary te zostaly oparte na 4 fazach zarzadzania
procesami (standaryzacja, pomiar, kontrola, ciagle do-
skonalenie) i 3 obszarach zarzadzania projektami
(projekty, programy, portfele). Kombinacja tych dwoch
obszaréw pozwala sformutowaé 12 wymiaréw OPM3
(standaryzacja proceséw zarzadzania projektami, po-
miar procesow zarzadzania programami itd...).

Ocene dojrzatosci projektowej za pomocag OPM3
przeprowadza sie, stosujac specjalny program kom-
puterowy (licencja na jedno stanowisko kosztuje ok.
700 USD). Uzytkownik musi odpowiedzie¢ na po-
nad 160 prostych pytan (najczesciej typu tak/nie).
Na podstawie odpowiedzi program generuje wyniki
w postaci wykresow pokazujacych, na jakim pozio-
mie dojrzalosci wyrazonej w procentach znajdujg sie
procesy we wszystkich 12 wymiarach (OPMS3 rezy-
gnuje z koncepcji pozioméw dojrzatosci). Efektem
jest wiec swego rodzaju mapa proceséw i poziomoéw
ich zaawansowania w organizacji.

Zastosowanie dojrzatosci projektowej

w zarzadzaniu
D byé rozpatrywana z dwoch perspektyw. Po
pierwsze, modele dojrzatosci projektowej sa
narzedziami diagnostycznymi. Pozwalaja w komplek-
sowy sposob dokonac analizy stanu (poziomu umiejet-
nosci organizacyjnej) zarzadzania projektami w orga-
nizacji. Taka diagnoza obejmuje zazwyczaj nastepu-
jace kroki. Na poczatku sporzadzane sa mapy wszyst-
kich rozpoznanych proceséw; bardzo czesto, w szcze-
gblnosci w organizacjach niedojrzatych, nie ma bowiem
swiadomosci istnienia lub realizowania pewnych pro-
ceséw. Ich wykonywanie jest intuicyjne, chaotyczne.
Ocena dojrzatosci projektowej prowadzi do rozpoznania

ojrzalo§¢ projektowa organizacji powinna

)
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przeglad

wszystkich proceséw zarza-
dzania projektami - zaréw-
no tych realizowanych
w sposéb $wiadomy i nie-
Swiadomy, jak i niewykony-
wanych. Nastepnie opraco-
wywany jest profil oceny
dojrzalosci procesé6w zarza-
dzania projektami; po stwo-
rzeniu mapy proceséw moz-
liwe jest bowiem okreslenie,
w jakim stopniu (na jakim
poziomie umiejetnosci) sa
one realizowane (czy sa tyl-
ko wykonywane, czy sa mie-
rzone, czy sa udoskonalane

Usprawnij
(Act)

Sprawdz
(Check)

Przeprowadi
badanie

Zaplanuj
usprawnienia

Wprowadi
usprawnienia

itd.). Dalej dokonywana jest
analiza stabych i mocnych
stron, bowiem na podstawie
mapy procesoéw i ich oceny
mozliwe jest wskazanie sla-
bych i mocnych stron w organizacji w zakresie zarza-
dzania projektami. Pozwala to na sporzadzenie anali-
zy zrédet sukceséw i porazek w projektach; dzieki
ocenie dojrzatosci projektowej mozna bowiem wskazaé
gléwne obszary zarzadzania projektami, ktére moga
by¢ Zrédtem sukceséw lub porazek w realizacji projek-
tow. Wreszcie na koniec sporzadzana jest analiza po-
réwnawcza z otoczeniem, dzieki pewnej standaryzacji
oceny dojrzalosci mozna bowiem w pewnym stopniu
dokonaé poréwnania organizacji z konkurencja, part-
nerami lub innymi instytucjami.

Po drugie, badanie dojrzalo$ci projektowej nie
jest czynnoscia jednorazowa. Logika dojrzatosci pro-
jektowej sugeruje wdrozenie filozofii ciagtego udo-
skonalania zarzadzania projektami w organizacji,
czyli dazenie do osiagania coraz wyzszego poziomu
dojrzato$ci. Wiekszo§é modeli zawiera szczegélowe
opisy dziatan, ktore nalezy podjaé, by podniesé doj-
rzalo$é organizacji. W zalezno$ci od konstrukeji mo-
delu, czy jest on oparty na poziomach dojrzalosci
projektowej (Kerzner PMMM, CMMI podejscie stop-
niowane), czy na poziomach umiejetnosci w realiza-
¢ji proceséw (CMMI podejscie ciaglte, OPM3) - reko-
mendacje te sa udostepniane w réznych formach.

Modele oparte na poziomach dojrzatosci projekto-
wej najczesciej zawieraja luzne, nieskonkretyzowane
wskazowki co do czynnosci, jakie nalezy podjaé, by
moéc osiagnad kolejny poziom (np. zorganizuj system
szkolen, wprowadz karte projektu itp.). Zaleta tego
rozwiazania jest prostota i pewna swoboda w poru-
szaniu sie po $ciezce rozwoju. Wada - brak opera-
cjonalizacji - pewne dzialania trzeba podejmowaé
bez odpowiedniego wsparcia i wiedzy.

Modele oparte na poziomach umiejetnosci w re-
alizacji proceséw sa wyposazone w $cisle okreslone
narzedzia i techniki przypisane do kazdego etapu
rozwoju zarzadzania procesem (definiowanie, mie-
rzenie, kontrola, ciagte udoskonalenie). Zaleta tego
rozwigzania jest wyposazenie w precyzyjne instru-
mentarium. Wada - duzy poziom komplikacji i nie-
rzadko konieczno$é zatrudniania ekspertow.

Zastosowanie modeli dojrzalo$ci projektowej
w zarzadzaniu pozwala organizacji zaplanowaé swoj
strategiczny rozwé] w tej dziedzinie. Umozliwia
wdrozenie filozofii ciaglego udoskonalania. Schemat
tej filozofii, oparty na tzw. cyklu Deminga (w litera-

Rys. 2. Cykl Deminga i cykl oceny dojrzalosci projektowej

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: http://www.jakose.biz/koncepcje-
zarzadzania-jakoscia/cykl-deminga.html, 10 czerwca 2009 r.

turze pojawia sie réwniez okreslenie koto Deminga
lub cykl PDCA), zostal przedstawiony na rysunku 2.

Pierwszym etapem powinno by¢ planowanie bada-
nia. Nalezy przeprowadzi¢ analize organizacji i jej po-
trzeb. Na tej podstawie powinno sie dokonaé wyboru
modelu oceny - co wplynie na dalszy przebieg calego
procesu. Nalezy réowniez zapoznaé sie z modelem -
jego konstrukcja, zalozeniami, charakterystyka. Ko-
lejnym etapem jest juz samo badanie (perspektywa
diagnostyczna). Na podstawie jego wynikéw mozna
zaplanowac usprawnienia - w ktérych obszarach i do
jakiego poziomu organizacja chce udoskonalaé zarza-
dzanie projektami. Nastepuje faza wdrazania uspraw-
nien. Po ich wprowadzeniu nalezy zweryfikowaé
osiagniete rezultaty z zatozeniami. Zgodnie z filozo-
fia ciaglego udoskonalania, po weryfikacji wynikow
wdrozenia usprawnien nalezy rozpoczaé caly pro-
ces od poczatku - przeprowadzi¢ badanie od nowa
1 wskazac kolejne obszary wymagajace usprawnien.

Badanie dojrzatosci okazuje sie réwniez coraz cze-
$ciej przydatne w sytuacji, gdy firma chce przystapic
do duzego przetargu publicznego. W latach 80. ub.
w., gdy rozpoczat sie szybki rozwéj dziedziny zarza-
dzania jako$cia, powstalo kilka systemoéw certyfika-
cji (najbardziej znany - system opracowany przez
ISO). Obecnie praktycznie kazda firma, ktéra chce
funkcjonowaé¢ na rynku miedzynarodowym, musi
legitymowac sie certyfikatami z zakresu zarzadza-
nia jakoscia. Podobna tendencje mozna obserwowac
w dziedzinie dojrzatosci projektowej. Coraz czesciej
w przetargach oglaszanych przez rzady Wielkiej Bry-
tanii lub USA jako jeden z wymogéw podaje sie mini-
malny poziom dojrzalosci projektowej potwierdzony
odpowiednim, miedzynarodowym certyfikatem. Ofi-
cjalnie potwierdzony, wysoki poziom dojrzatosci pro-
jektowej $wiadczy réwniez o profesjonalizmie firmy
i moze by¢ istotnym czynnikiem wplywajacym na jej
wizerunek wsrod potencjalnych klientéw.

Wyniki badan dojrzatosci projektowej

w Polsce
W cje na temat badania dojrzatosci projektowe;j
organizacji. Na szeroka skale badania takie
przeprowadzono m. in. W USA i Brazylii. W Polsce

literaturze przedmiotu dostepne sa publika-
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istniejg jedynie wycinkowe rapor-
ty z badan dojrzatosci projekto-
wej. Warto wspomnieé¢ jedynie
o dwdch takich badaniach:
® analiza dojrzalosci projektowej
organizacji realizujacych projekty
w ramach Inicjatywy Wspdlnoto-
wej EQUAL,
® analiza dojrzalosci projektowej
organizacji w Polsce - badanie
»,Ocena dojrzatosci projektowej or-
ganizacji zorientowanych projek-
towo” zrealizowane w Katedrze
Zarzadzania Projektami SGH?.
Ponizej przedstawiono w syn-

tetycznej formie wyniki drugiego
z wymienionych badan.

Celem badania bylo uzyska-
nie ogdlnego poziomu dojrzalosci
projektowej organizacji w Polsce.

Rys. 3. Srednia dojrzalo$é badanych organizacji z uwzglednie-
niem branz/sektorow

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Analizie poddano 107 organizacji
prowadzacych dzialalno$é na tere-
nie Polski, z réznych sektoréw/
branz. Dobér préby byt celowy -
byly to organizacje, ktérych istot-
nym elementem funkcjonowania
sg projekty.

Konstrukcja badania pozwolita
okresli¢ dojrzato$¢ ogélna organi-
zacji, jak i dojrzatosé dla kazdego
z dziewieciu obszaréw wiedzy we-
dtug Project Management Body of

g
s

Knowledge (integralno$é, zakres, )
czas, koszt, jako$é, personel, ko- &
munikacja, ryzyko, zaopatrzenie). &

Srednia dojrzatosé projektowa

badanych organizacji wyniosta
2,7 w skali od 1 do 5, czyli 54%.
Na rysunku 4 przedstawiono
$rednia dojrzato§¢ badanych or-
ganizacji wedtug branzy/sektora,
w ktérym funkcjonuja.
Najwyzsza Srednig dojrzalo$é osiagnely organiza-
cje dzialajace w branzy konsultingowej (3,4), finan-
sow (3,2) i branzy informatycznej (2,9). Wysoki wynik
firm doradczych nie jest zaskoczeniem. Wiekszos$é
narzedzi, metodyk i innych rozwiazan (np. modeli
dojrzalosci projektowej) z zakresu zarzadzania pro-
jektami zostalo opracowanych przez firmy z branzy
konsultingowej. Dlatego w naturalny sposéb wykazu-
ja one najwyzsza dojrzalosé. Podobnie wyglada sytu-
acja w firmach informatycznych. W latach 80. szyb-
ki rozwdj informatyki doprowadzil do lawinowego
wzrostu liczby projektow realizowanych w tej branzy.
Projekty staly sie kluczowym obszarem dziatalnosci
firm IT. Dlatego wtasnie w sektorze informatycznym
podejmowano intensywne prace nad rozwigzaniami
pozwalajacymi zwiekszyé skutecznos$é realizowanych
projektow. W efekcie firmy dz1ala]ace w tym sek-
torze na szeroka skale stosu]a rozwiazania z zakre-
su zarzadzania projektami i dlatego legitymuja sie
wysoka dojrzatoscia projektowa. Wysoka dojrzatosé
projektowa firm z branzy finansowe] mozna tluma-
czy¢ specyfika funkcjonowania sektora. Instytucje
finansowe sa tzw. organizacjami zaufania spoteczne-
go. Przedsiewziecia przez nie realizowane majg wiec
znaczny 1 bezposredni wplyw na wizerunek firmy,

row PMBoK
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Rys. 4. Srednia dojrzalos$é z uwzglednieniem dziewieciu obsza-

Zroédlo: opracowanie wlasne.

jak i stabilno$é systemu finansowego. Wszelkie nie-
powodzenia moga spowodowac nieodwracalne straty.
Dlatego firmy z tego sektora (gltéwnie banki) inwe-
stuja w spdjne, wewnetrzne metodyki zarzadzania
projektami, opracowuja standardy dotyczace zarza-
dzania poszczegdlnymi zagadnieniami w projektach.
W konsekwencji stosuja na szeroka skale profesjo-
nalne techniki i narzedzia, a przez to legitymuja sie
wysokim poziomem dojrzatosci projektowe;j.

Na rysunku 5 przedstawiono $rednia dojrzatos$c
z uwzglednieniem dziewieciu obszaréw PMBoK.

Przedstawione wyniki pozwalaja sformutowac
pewne wnioski. Badane organizacje wykazaly naj-
wyzsza Srednia dojrzalo§¢ w obszarze zarzadzania
zaopatrzeniem (3,1) i kosztami projektu (2,9) oraz
zakresem projektu (2,9). Wyniki nie sa zaskakuja-
ce. Obszary zarzadzania zaopatrzeniem i kosztami
projektu korzystaja bowiem z wiedzy i doswiadczen
zarzadzania biezaca dziatalno$cig organizacji w tych
dziedzinach. Praktycznie kazda organizacja w zwiaz-
ku ze swoja dzialalno$cia operacyjna stosuje narze-
dzia z zakresu zarzadzania zaopatrzeniem (plano-
wanie zasobéw, programy magazynowe) i kosztami
(budzety, kosztorysy, rachunek kosztéw/dochodéw)
- przeniesienie tych umiejetnosci na obszar zarza-
dzania projektami nie wymaga wysokich umiejetno-

)
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§ci. Zarzadzanie zakresem natomiast jest podstawa
zarzadzania projektami i jako takie jest przedmiotem
szczegotowych rozwazan.

Najnizszy poziom dojrzatosci badane organizacje
wykazaly w obszarze zarzadzania ryzykiem (2,1) i ja-
kosmq (2 4). W przypadku zarzadzanla ryzykiem or-
ganizacje najczesme] nie znajg narzedm stuzacych do
identyfikacji, mierzenia i ograniczania ryzyka lub po
prostu pomijaja ten aspekt zarzadzania projektami
jako nieistotny lub zbyt trudny do zarzadzania. Wyni-
ka to ze slabej jeszcze wiedzy 1 umiejetnosci praktycz-
nych organizacji w tym obszarze. Podobne zjawiska
mozna zauwazy¢ w przypadku zarzadzania jakoscia.
Wprawdzie narzedzia i systemy zarzadzania jakoscig
sg powszechnie znane, jednak czesto organizacje nie
potrafia powiazac ich z zarzadzaniem projektami.

Podsumowanie

agadnienie dojrzalosci projektowej organiza-
Z cji bedzie w najblizszych latach odgrywaé
coraz wieksza role w obszarze zarzadzania
projektami (mimo znikomego wcigz zainteresowania
polskich organizacji i braku literatury polskojezycz-
nej). Bedzie sie to wigzalo z dynamicznym rozwojem
zarzadzania projektami, jak i z coraz wyzszym po-
ziomem wiedzy organizacji w Polsce o tej dziedzinie.
7 pewno$cia powstanie wiec potrzeba odrdzniania
sie od konkurentéw, poréwnywania sie z nimi w za-
kresie umiejetnosci realizacji projektow. Mozna sie
wiec spodziewac zjawisk podobnych, jak w przypad-
ku zarzqdzania jako$cia, gdzie Wysoki poziom wiedzy
organizacji Wymusﬂ opracowanie narzedzi umozli-
wiajacych wyrdznienie sposrdd innych konkurentow.
Badanie dojrzatosci projektowej jest rowniez dosko-
nalym narzedziem dla organizacji, ktére nie maja nawet
elementarnej §wiadomosci istnienia projektow w swojej
dziatalnosci, jak i dla tych, ktore chca realizowaé pro-
jekty skuteczniej, a nie potrafia podniesé swoich umie-

jetno$ci z zakresu zarzadzania projektami.

Mateusz Juchniewicz
doktorant Katedry Zarzadzania Projektami
Szkoty Gtéwnej Handlowej

PRZYPISY

D Szczegotowy opis wszystkich obszaréw procesowych CMMI
- CMMI for Development v. 1.2, Software Engineering Insti-
tute, 2006.

2 H. KERZNER, Strategic Planning for Project Management
Using a Project Management Maturity Model, John Wiley and
Sons 2001, s. 109.

3 Wiecej informacji o badaniu: M. JUCHNIEWICZ, Dojrzatosé
projektowa organizacji, w: Gospodarka Polski: system funkcjono-
wania 1 zarzqdzania w dobie globalizacji 1 internacjonalizacji pro-
cesow ekonomicznych, praca zbiorowa pod red. R. Bartkowiaka,
dJ. Ostaszewskiego, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2009.

Summary

This paper presented the idea of project management maturi-
ty. It can be defined as capability of project portfolio manage-
ment and using professional techniques and methods to manage
projects in order to finish those enterprises with success. The
most important project management maturity models have been
presented. A wide area of practical use of project management
maturity in management has been presented. This topic is very
basic in theory and practise of management in Poland. As the
consequence, there is neither complex publications nor wide-ran-
ge surveys of this subject. The results of some survey concerning
project management maturity of organisations in Poland have
been presented - some generic view of this topic has been cre-
ated. The survey is also a starting point for further research.

Zaufanie jako nowy przedmiot badan nauk

o zarzadzaniu
P dzania jest coraz czesciej zaufanie, o czym
$wiadczy rosnaca liczba pozycji literaturo-
wych [Bennis, Goleman, O’Toole, 2009; Covey, Mer-
rill, 2006; Gambetta, 1988; Gasik, Sankowska, 2006;
W.M. Grudzewski, Hejduk, Sankowska, 2008; Gru-
dzewski, Hejduk, Sankowska, Wantuchowicz, 2007;
Grudzewski, Hejduk, Sankowska, Wantuchowicz,
2008b, 2008c; Hardin, 2009; Herman, 2009; Ricci,
2006]. Szczegélnie silny nurt obserwujemy w kon-
centracji na roli zaufania w przywddztwie [Bennis
i in., 2009; Gobillot, 2008; Kouzes, Posner, 2006].
Wzrost zainteresowania zaufaniem w zarzadzaniu
wynika miedzy innymi z emergencji réznorodnosci
w organizacji i otoczeniu, wspoétzaleznosci w wykony-
waniu zadan, postepu technologii, znaczenia wiedzy
w kreowaniu innowacji, sptaszczenia struktur organi-
zacyjnych, usieciowienia (networking), kryzysu przy-
wodztwa oraz proceséw globalizacji.

W nowej ekonomii, dla ktérej ukuto rdéwniez
okreslenie ,wiek przejrzystosci” (transparency age)
zaufanie jest waznym mechanizmem koordynacji.
Adler (2001) uznaje je wrecz za najwazniejszy me-
chanizm koordynacji dla tak zwanych spotecznosci
(community), ktérego rola wzrosta diametralnie
w gospodarce opartej na wiedzy. Wérod wielu ko-
rzysci, jakie przynosi, wymienia sie miedzy innymi
redukcje kosztow transakcyjnych, ciagta poprawe
[Sako, 2006], uruchamianie twoérczego myslenia,
wspieranie innowacji, wymiany wiedzy, zwieksza-
nie odporno$ci na sytuacje kryzysowe [Grudzewski
1 in., 2007]. Coraz czeScie] méwi sie nawet o kapi-
tale zaufania [Sztompka, 2007], ktéory ma zdolnosé
do generowania korzysci dla przedsiebiorstwa aktu-
alnie, jak rowniez w przyszlosci (potencjat kreowa-
nia korzys$ci). Jest on elementem zaréwno kapitatu
ludzkiego [Sztompka, 2007], kapitalu strukturalne-
go, jak i kapitalu relacji zewnetrznych zwiazanych
z reputacja [Krawiec, 2009], ktére sa kategoriami
kapitatu intelektualnego [Sopinska, 2005], kreujacy-
mi przewage konkurencyjng wspoélczesnego przed-
siebiorstwa. Niektorzy autorzy zaliczaja je do kate-
gorii kapitatu intelektualnego, za jaki uznaja kapital
spoleczny [Bratnicki, Struzyna, 2001]. Inni autorzy
w klasycznym podejs$ciu przypisuja go bezposrednio
do kapitatu spolecznego na réwni z normami wza-
jemnosci oraz sieciami [Putnam, 1993]. Pomijajac
debate nad kwestia bezposredniej atrybucji zaufania
do okreslonej kategorii, mozna stwierdzié, ze zaufa-
nie niewatpliwe jest pojeciem z zakresu dyskursu
kapitalu intelektualnego, jak i spolecznego.

rzedmiotem rozwazan w literaturze zarza-

Istota zaufania

ie ma jednej przyjetej definicji zaufania.
N Najczesciej kojarzone jest ono ze wspol

praca, wiarygodnos$cia, przewidywalnoscia,
kompetencjami i uczciwoscia. Proliferacja definicji
zaufania w literaturze pozwala na wyrdznienie pew-
nych wspdlnych plaszczyzn interpretacji zaufania.
I tak zaufanie rozumiane jest najczesciej jako cheé
przyjecia w pewnych okoliczno$ciach ryzyka, ze dru-
ga strona moze nas zawie$¢ z oczekiwaniem, ze sta-
nie sie inaczej [Nooteboom, 2002] lub jako zaklad na
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temat przyszlych zachowan [Sztompka, 2007]. Na-
dal trwa debata nad tym, czy zaufanie jest pojeciem
dotyczacym dziatania, co sugeruje P. Sztompka, czy
samych intencji, gotowos$cia (willingness) podjecia
ryzyka zwiazang z nasza wiedza o rzeczywistosci
[Hardin, 2009]. Obdarzanie zaufaniem opartym na
wiedzy, do§wiadczeniu jest decyzja z natury strate-
giczna, gdyz z gory zaktada ryzyko [Uslaner, 2008].

W literaturze spotykamy przynajmniej dwa wy-
miary zaufania zwigzane z wiarygodnoscig partnera,
czyli mozliwosciami wykonania powierzonych mu za-
dan oraz zyczliwoscia - czyli intencjami i motywami
dziatan [Pavlou, 2002], albo inaczej zaufanie kom-
petencyjne i zaufanie dobrej woli [Norman, 2002].
Sako (1992) zidentyfikowal dodatkowo jeszcze trzeci
wymiar: zaufanie kontraktowe wpisane w podziela-
ne normy uczciwo$ci oraz dotrzymywanie obietnic.

Najczesciej zaufanie rozpatrywane jest w trzech
plaszczyznach: zaufania kompetencyjnego, kontrak-
towego, dobrej woli [Sako, Helper, 1998]. Analo-
gicznie Dyer, Chu (2000) wyrdzniaja wiarygodnosé,
uczciwo$é oraz dobra wole. Mayer, Davis, Schoor-
man (1995) zaproponowali za$ trzy podstawy zaufa-
nia: zdolno$é, zyczliwo$é oraz uczciwos$é. Zdolnosci
to grupa umiejetnosci, kompetencji oraz charaktery-
styk, ktéra pozwala stronie wplywaé na okreslony
obszar. Zyczliwo$¢ to poziom, do ktérego powier-
nik pragnie dobra dla pokladajacego wen zaufanie.
Uczciwo$é wynika z percepcji ufajacego co do tego,
ze powiernik pozostanie wierny zespolowi zasad ak-
ceptowanemu przez ufajacego [Mayer i in., 1995,
s. 91-94]. Mozna dostrzec, ze koncepcja zdolnosci
nawiazuje do zaufania kompetencyjnego, zyczliwosci
do zaufania dobrej woli, a uczciwosci — do zaufania
kontraktowego.

Sako (2006) sugeruje, ze w ramach wymienio-
nych kategorii zaufania, mozemy mowi¢ nawet
o hierarchii zaufania zwigzanej z dotrzymywaniem
minimalnego zbioru zasad ustanawiajacego zaufanie
kontraktowe do honorowania szerszego zestawu do
budowy zaufania ,dobrej woli”. Oznacza to rozwdj
w kierunku od zaufania kontraktowego do zaufania
dobrej woli.

Istnieje wiele typologii zaufania. Generalnie spro-
wadzaja sie do wyrdznienia trzech jego Zrédel: znajo-
mosci opartej na do§wiadczeniu, wspolnocie wyznawa-
nych zasad oraz rachunku ekonomicznym [Grudzew-
ski, Hejduk, Sankowska, Wantuchowicz, 2009].

Zaufanie w odniesieniu do przedsiebiorstwa
moze byé analizowane na poziomie wewnatrz- i ze-
wnatrzorganizacyjnym. W literaturze duza uwage
poswieca sie problemom zaufania na poziomie sto-
sunkéw wewnatrz firmy [Reina, Reina, 2006]. Jest
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to jednak tylko wybrana plaszczyzna ze spektrum
zagadnien zwiazanych z zarzadzaniem zaufaniem
[Grudzewski i in., 2007], ktére odnosié mozna do
zaufania do samego siebie, zaufania pomiedzy oso-
bami, zaufania do instytucji, zaufania w zespotach,
zaufania pomiedzy zespolami, zaufania wewnatrz
organizacji, zaufania pomiedzy organizacjami itp.
Szczegdlng role pelni zaufanie interorganizacyjne
pomiedzy niezaleznymi organizacjami, ktore jest
podstawa alianséw oraz wspétpracy [Blomqvist,
Stahle, 2004], szczegélnie tam, gdzie dla powodze-
nia tejze wspoélpracy istotna jest wymiana wiedzy.

Interesujace sa praktyki przedsiebiorstw w po-
wyzszym obszarze, co stanowié bedzie przedmiot
dalszych tresci niniejszego artykulu. Zaufanie in-
terorganizacyjne interpretujemy jako subiektywne
przekonanie, ktore cztonkowie organizacji wyrazaja
wspoélnie wobec innych organizacji w odniesieniu
do zwigzanych z nimi oczekiwan, co do przyszto-
§ci. Uznaje sie, ze zaufanie pomiedzy partnerami
(organizacjami) wptywa na wyniki wspdtpracy, redu-
kuje potrzebe zabezpieczen, zwieksza elastycznos$é
dziatania [Grudzewski, Sankowska, Warntuchowicz,
2006]. Wyniki badan eksperckich na gruncie pol-
skim, szwedzkim i1 amerykanskim jednoznacznie
dowodza, ze zaufanie jest krytycznym czynnikiem
sukcesu we wspélpracy [Grudzewski, Hejduk, San-
kowska, Wantuchowicz, 2008a]. Buduje ono réwniez
przewage konkurencyjna przedsiebiorstwa [Barney,
Hansen, 1995]. Celowa jest zatem diagnoza jego po-
ziomu w przedsiebiorstwach.

Wyniki badan empirycznych dotyczace

poziomu zaufania
w pirycznej diagnozy poziomu zaufania przed-
siebiorstw w relacjach z partnerami bizne-
sowymi, czyli w odniesieniu do kapitatu relacyjnego.
Do okreslenia jego warto$ci autorka przeprowadzita
badanie ankietowe w 2007 r. wsrod 108 przedsie-
biorstw z listy najbardziej innowacyjnych w Polsce
w 2006 r. W wyniku analizy czynnikowej danych
empirycznych wyréznione zostaly trzy wymiary za-
ufania interorganizacyjnego, ktére nazwane zostaly
nastepujaco: wiarygodno$§é wilasna poprzez kom-
petencje, sklonno§¢ do zaufania (zaufanie dobrej
woli), konsekwencja. Na podstawie analizy podskal
dokonano interpretacji wyodrebnionych czynnikéow
(wymiaréw). Wiarygodnos§é wlasna poprzez kom-
petencje (inaczej zaufanie kompetencyjne) dotyczy
budowania zaufania poprzez wyrézniajace sie umie-
jetnosci, zdolnosci, profesjonalizm. Sktonnosé do za-

niniejszym artykule podjeto sie proby em-

)
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ufania (zaufanie dobrej woli) koresponduje z otwar-
toscig na wspdlprace, gotowoscig zaufania drugiej
stronie i szczero$cig wobec kooperantéow. Zawarta
jest tu réwniez troska o dobro partnera we wspél-
pracy oraz zyczliwo$é. Konsekwencja przejawia sie
za§ w przestrzeganiu podjetych zobowigzan formal-
nych 1 nieformalnych. Tak wyodrebnione wymiary
pozwalaja na sformutowanie notacji zaufania w rela-
cjach biznesowych:

ZAUFANIE = f (KOMPETENCJE, DOBRA
WOLA, KONSEKWENCJA)

Mozemy powyzsze réwnanie zinterpretowac
w nastepujacy sposob. Dla relacji biznesowej opartej
na zaufaniu wazny jest okreslony poziom umiejetno-
§ci gwarantujacy zdolno§é do nalezytego wykonania
okreslonego zadania wsparty zyczliwoscia (dobra
wolg). Dysponowanie specjalistyczna wiedza, kom-
petencjami nie jest jednoznaczne z ich wykorzysta-
niem dla satysfakcjonujacego rezultatu, obopdlnych
korzysci. Wazne sg rowniez intencje partnera bizne-
sowego, ktore okreslaja jego dobra wole w stosunku
do drugiej strony. Dodatkowo relacja oparta na za-
ufaniu ulega kalibracji w czasie wskutek przebiegu
i wynikéw kazdej wspélpracy (wymiany). Tu istotna
role odgrywa konsekwencja wyrazajaca faktyczne
zachowanie stron w stosunku do podjetych zobowia-
zan zaréwno formalnych, jak i nieformalnych.

Przyjrzymy sie doktadniej wydzielonym wymiarom
zaufania. Na podstawie analizy danych empirycznych
mozna zauwazyC, ze w zakresie zaufania kompe-
tencyjnego (rysunek 1) w badanych przedsiebior-
stwach widaé¢ wyrazng tendencje do demonstrowa-
nia wlasnych kompetencji (umiejetnosci, zdolnosci).
W 51,9% przedsiebiorstw zawsze sie je demonstru-
je, w 37% czesto. Wéréd badanych przedsiebiorstw
53,7% podejmuje aktywne kroki do zbudowania zaufa-
nia w swoich relacjach z kooperantami. W badanych
przedsiebiorstwach nie odnotowano zadnego, ktore
takich krokéw nie podejmowatoby nigdy. Mniej przed-
siebiorstw jest juz w stanie przyznaé¢ kooperantom
racje, gdy sie myli, bo niespetna potowa (45,4%). Wy-
nika to by¢ moze z zalozenia, ze takie dziatanie jest
interpretowane jako oznaka stabosci, a nie wysokiego
poziomu profesjonalizmu. Aczkolwiek zgodnie z teo-
ria zarzadzania zaufaniem, umiejetno$¢ przyznania
sie do bledu stanowi wazna kompetencje pomocna
w budowaniu trwalego zaufania. Wydaje sie by¢ ona
niedoceniania przez badane firmy.

W zakresie zaufania dobrej woli (rysunek
2) 65,7% przedsiebiorstw deklaruje, ze sa zawsze
otwarte i szczere wobec kooperantéw, a tylko okoto
38% uwzglednia interesy swoich kooperantéw. Nie-
spetlna 45% (dokladnie 44,4%) ma zawsze oszacowa-
ny poziom zaufania, ktory chce zbudowacé w rela-
cjach z kooperantami. Tylko 12% przedsiebiorstw
jest gotowych zawsze zaufaé kooperantom w nowych
sytuacjach.

W zakresie wymiaru konsekwencja (rysu-
nek 3): 64,8% przedsiebiorstw zawsze przestrzega
pisemnych przepisow, nawet jesli przynosi im to
ekonomiczng strate. Jest to cecha wyrazajaca ni-
ski poziom oportunizmu w relacjach biznesowych
w obliczu jawnych zobowigzan. Tendencja do prze-
strzegania zawsze ustnych uméw jest juz znaczenie
mniejsza 1 wystepuje tylko u 20,4% przedsiebiorstw.

Demonstrujemy kooperantom wyraznie nasze kompetencje
(umiejetnosci, zdolnosci)
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Przyznajemy kooperantom racje, gdy sie mylimy
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Rys. 1. Zaufanie kompetencyjne w badanych
przedsiebiorstwach, N=108

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badarn empirycznych.

Sygnalizuje to niski poziom spelnienia zobowigzan
kontraktowych.

Rezultaty badan empirycznych polegajace na
wyodrebnieniu trzech wyzej opisanych wymiaréw
zaufania potwierdzaja przewidywania teoretyczne
obecne w literaturze, co pozwala przypuszczac, ze
koncepcje zaufania charakteryzuje wysoki poziom
uniwersalizmu. Na podstawie badan empirycznych

7/15/09 4:21:43 PM




®

organizacji 7-8/2009

Jestesmy gotowi zaufa¢ kooperantom w nowych sytuacjach Przestrzegamy pisemnych uméw,
o nawet jesli przynosza nam ekonomiczna szkode
-

20
821
a

204
0 s
S
S
10 o
— [ 1 21
0 T T T T T T
Nigdy Rzadko Czasami Czesto Zawsze Nie wiem/brak
odpowiedzi 104
Zawsze uwzgledniamy interesy naszych kooperantéw ’—‘
7 0 T T T T T T
Nigdy Rzadko Czasami Czesto Zawsze Nie wiem/brak
odpowiedzi

204
- Przestrzegamy ustnych umoéw,
§30 nawet jesli przynosza nam ekonomiczna szkode
& 20

20

2%

10-]

20

0 T T T T T T §

Nigdy Rzadko Czasami Czesto Zawsze Nie wiem/brak 0 154
odpowiedzi a
Mamy oszacowany okreslony poziom zaufania,
ktory chcemy zbudowac w relacjach z kooperantami 107

0.

5

204
§ 0 T T T T T T
©30-| Nigdy Rzadko Czasami Czesto Zawsze Nie wiem/brak
a odpowiedzi

m7 . .

Rys. 3. Konsekwencja w badanych przedsie-

o biorstwach, N=108

’—‘ Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.
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Rzadko Czasami Czesto Zawsze Nie wiem/brak
odpowiedzi . . .. . L.
) N ) mozemy réwniez stwierdzié¢, ze w badanych przed-
Jestesmy otwarci i szczerzy wobec kooperentow siebiorstwa najwyzszy jest poziom zaufania kompe-
tencyjnego. Mniejszy jest poziom zaufania dobrej

& woli, co §wiadezy o tym, Ze poziom zaufania w cy-

klu budowy zaufania nie jest jeszcze na najwyzszym

50 poziomie zgodnie z teorig rozwoju relacji zaufania

[Lewicki, Bunker, 1996].

o Na uwage zastuguje fakt, ze o ile wsréd bada-
£ nych przedsiebiorstw tylko 20% przestrzega ustnych
8% uméw, to pisemnych juz 65%. Wskazuje to na waz-
e na tendencje wystepujaca w polskich przedsiebior-

» stwach, przywiazania do formy pisemnej deklaracji,

ktore sa bardziej zobowiazujace dla stron niz stow-
nie zlozona obietnica.

1o Uogoélniajac, mozna stwierdzié, ze zaufanie

w polskich przedsiebiorstwach jest jeszcze na

0 T w w w etapie rozwoju. Jest ono skoncentrowane przede

Czasami Czesto Zawsze Nie wiem/brak k b d . f .
odpowiedzi wszystkim na budowaniu zaufania poprzez reputa-
cje odnoszaca sie do kluczowych kompetencji. Cze-

Rys. 2. Zaufanie dobrej woli w badanych przed- éciej‘ pomijgny jest aspe;kt zaufania' zwiazapy Z 8y
siebiorstwach, N=108 gnalizowaniem wlasnej otwartosci, zyczliwoscia,
’

] ktory zgodnie z zasada przechodnio$ci zaufania
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.  [Grudzewski, Hejduk i in., 2008b] jest niezbedny
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w tworzeniu produktywnych relacji. Dalsze badania
w zakresie zaufania powinny sie zatem koncentro-
waé¢ na rozpoznaniu mechanizméw generowania
zaufania dobrej woli.

Konkluzje
aprezentowane badania przynosza interesu-
Z jaca diagnoze stanu zaufania interorgani-
zacyjnego w przedsiebiorstwach wyréznia-
jacych sie na rynku pod wzgledem innowacyjnosci,
a stanowiacych wzorzec dobrych praktyk w tej ma-
terii. Odnotowano przede wszystkim wysoki poziom
zaufania kompetencyjnego skoncentrowanego na
uzyskiwaniu wiarygodnosci poprzez demonstrowa-
nie wysokiego poziomu kompetencji. Jest to podej-
$cie do strategii budowy zaufania zwigzane z budo-
waniem reputacji. Pozostale dwa wymiary, zwiazane
z podejmowaniem ryzyka i inicjowaniem wzajemno-
$ci w relacjach, sa znacznie czeSciej zaniedbywane.
Przy czym najnizsze wyniki przedsiebiorstwa osia-
gnely w zakresie zaufania dobrej woli. Potwierdza to
postulowana przez Sako hierarchie kategorii zaufa-
nia [Sako, 2006]. Jednoczesnie wskazuje, ze istnieje
Suka rozwojowa” zaufania, ktéra wymaga uwagi.
Wskazuje ona jednocze$nie na potrzebe dalszych ba-
dan wyjasniajacych przyczyny i skutki niskiego po-
ziomu wymiaréw zaufania kontraktowego, a przede
wszystkim dobrej woli.

dr inz. Anna Sankowska

Katedra Systemow Zarzadzania
Kolegium Nauk o Przedsiebiorstwie
Szkoty Gléwnej Handlowej
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Summary

This article presents the empirical results on the state of
trust between collaborating enterprises. There was interpre-
ted the level of trust in the light of three empirically isola-
ted dimensions: competence trust, good will trust as well
consequence.
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Zz jednostkami

badawczo-rozwojowymi
Strategia rozwoju MSP w warunkach kryzysu

gospodarczego

Irena tgcka

Wprowadzenie

2007 r. na rynku amerykanskim rozpoczat
w sie kryzys finansowy, ktory pézniej prze-

niést sie na rynki finansowe strefy euro,
a jesienig 2008 r. zaatakowal rynki wschodzace
(emerging markets), zwlaszcza krajéow postkomuni-
stycznych. Po kilkunastu miesigcach przeksztalcit
sie w Swiatowy kryzys finansowy i powoli wywo-
luje gteboka Swiatowa recesje gospodarcza [Hocku-
ba 2008]. Sytuacja Polski na tle gospodarek innych
krajow bylego bloku wschodniego, zaliczanych do
rynkow wschodzacych, przedstawia sie nieco lepiej
niz krajéw baltyclﬂch Bulgarii, Rumunii czy Rosji,
ale niestety gorzej niz Czech, Stowacji lub Stowenii.
Ekonomisci sg przekonani, ze polska gospodarka nie
uniknie charakterystycznych dla kryzysu zjawisk
spadku produkcji i sprzedazy, spadku eksportu in-
westycji, stabniecia popytu krajowego i zagraniczne-
go, zwlaszcza w niektorych branzach. Sektory, ktore
rozwijaly sie dotychczas bardzo intensywnie dzieki
inwestycjom zagranicznym i rosnacemu eksportowi
(branza motoryzacyjna, meblarska, AGD, elektroniki
uzytkowej), silnie odczuja skutki kryzysu. Trudnosci
wystapia takze w galeziach surowcowych ze wzgledu
na spadek zapotrzebowania na czynniki wytwoércze
(rope, gaz, metale, surowce chemiczne). Obnizenie
aktywno$ci gospodarczej bedzie zauwazalne takze
na rynku budowlanym oraz w sektorze finansowym
[Gadomski 2009].

Oddziatywanie nadchodzacego kryzysu
gospodarczego na MSP w Polsce
w nie gospodarcze (wedtug prognozy Komisji
Europejskiej oraz NBP wzrost gospodarczy
w Polsce w 2009 r. osiagnie jedynie 2% PKB, pod-
czas gdy w 2008 r. wynosit 4,9%) znajdzie sie wiele
malych i §rednich przedsiebiorstw. O skali problemu
$wiadczy ich udzial w ogélnej liczbie przedsiebiorstw
w Polsce - stanowia 99,8% sposréd 3,5 mln firm
1 zatrudniaja 60% pracujacych w sektorze przedsie-

biorstw. Maja 60-proc. udzial w przychodach i maja
42% aktywow trwalych sektora przedsiebiorstw. Ra-

§rod podmiotéw, ktore dotknie spowolnie-
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port na temat kondycji sektora MSP w Polsce wska-
zuje, ze charakteryzuja sie wyzsza rentownoscig
obrotu brutto niz firmy duze i wypracowuja ponad
65% zysku brutto sektora przedsiebiorstw. Jednak
zysk brutto przypadajacy na 1 zatrudnionego jest
w ich przypadku bardzo niski [Starczewska-Krzy-
stoszek 2008]. Przez caly 2007 r. i pierwsze trzy
kwartaly 2008 r. przychody MSP rosly, ale zyski
ograniczal wzrost wynagrodzen, wzrost kosztow
surowcow 1 materialéw oraz wysoki kurs polskiej
waluty. Powodowalo to utrate udzialéw w rynku
przez czesé przedsiebiorstw. W niektorych branzach
nastepowal proces konsolidacji rynku i spadek licz-
by konkurentéow. Wtasciciele ponad 60% badanych
firm, osiagajacych sukces na rynku w warunkach
wysokiego - ponad 5-proc. wzrostu gospodarczego,
zaczeli w wiekszym stopniu inwestowaé w majatek
trwaly, cho¢ nadal w zbyt matym stopniu w nowe
produkty i ustugi (jedynie ponad 50% podmiotow),
a w jeszcze mniejszym zakresie - w prace B+R (po-
nizej 25% firm). Wykorzystywaly w tym celu przede
wszystkim §rodki wlasne (70% matych i érednich
firm w Polsce nie korzysta z innych zrédet finan-
sowania). W przypadku czesci MSP zadluzenie
wzroslo, jednak nie stanowi to dowodu na zmiane
konserwatywnego podejscia ich wtascicieli do finan-
sowania dziatalnosci i rozwoju. Nie zwiekszylo sie
takze znaczaco wykorzystanie przez nie funduszy
unijnych (z 2,1% w 2006 r. do 3% w 2007 r.). Pod-
mioty tego sektora byly rowniez zainteresowane
sprzedaza swoich wyrob6w na eksport, mimo silnej
ztotéwki. Niestety nie wykazywaly sktonnosci do in-
westycji w nowe produkty i ustugi, a takze w dzia-
talno$é badawczo-rozwojowa.

Nieliczni przedsiebiorcy w trakcie prowadzonych
na zlecenie PKPP Lewiatan badan ujawniali znaczny
optymizm w ocenie przyszlej sytuacji w gospodarce
1 sektorze oraz wskazywali, ze w 2009 r. planuja
wdrazanie innowacji produktowych, technologicz-
nych i ustugowych (oparcie rozwoju firmy na diugo-
okresowej strategii). Dostrzegali potrzebe wdrazania
innowacji, poniewaz zauwazali pojawiajace sie ogra-
niczenia rozwoju i wzrostu firm tradycyjnymi meto-
dami. Jednak udziat przedsiebiorstw uznajacych ko-
niecznos¢ wykorzystania bardziej nowoczesnych niz
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konkurencja technologii produkecji wynosit jedynie
4,5% badanych. Jeszcze gorzej przedstawialy sie wy-
niki odpowiedzi na temat potrzeby posiadania wia-
snych rozwiazan technologicznych i podejmowania
wspolpracy z oSrodkami badawczymi. W przypadku
pierwszego pytania zadna z badanych firm nie uzna-
ta za potrzebne posiadania wlasnego rozwigzania
technologicznego jako sposobu na zwiekszenie szans
rozwojowych. W kwestii wspoétpracy w obszarze B+R
z o§rodkami badawczymi ponizej 1% badanych przed-
siebiorstw wskazato to jako czynnik wplywajacy na
mozliwosci rozwojowe. Takie wyniki budza obawy
o przyszlo$é polskiego sektora MSP w warunkach
nasilajacej sie konkurencji, istniejacych stale barier
rozwojowych tej grupy podmiotéw i1 pojawiajacych
sie trudnosci gospodarczych.

Do ograniczen rozwoju MSP zalicza sie: wysokie
pozaptacowe koszty pracy, wysokie podatki i wysoki
koszt ich pobierania, nieefektywne procedury admini-
stracyjne, nieelastyczne prawo pracy, wystepowanie za-
toréw platniczych, niedopasowanie rynku pracy do po-
trzeb gospodarki, konkurencje ze strony szarej strefy,
niski poziom infrastruktury gospodarczej, ograniczony
dostep do kredytéw, wynikajacy z wysokosci stop pro-
centowych oraz biurokratycznych procedur bankowych
[Starczewska-Krzystoszek 2008]. Pogarszajaca sie sy-
tuacja gospodarcza i problemy na rynku finansowym
poglebig oddziatywanie tych barier na funkcjonowanie
MSP w Polsce oraz ich innowacyjnosé.

Nadchodzacy kryzys gospodarczy przyczyni sie
w przypadku matych i $rednich firm w nadchodza-
cych dwoéch przynajmniej latach do: spadku popytu
krajowego i zagranicznego na oferte sektora oraz ich
zmienno$ci, ograniczenia eksportu, pojawienia sie
probleméw z pozyskaniem finansowania na dzialal-
noéé biezaca i inwestycje, spadku produkeji 1 sprze-
dazy, koniecznos$ci zredukowania kosztéw, w tym
takze wydatkéw na prace B+R lub zakup nowych
technologii, spadku inwestycji, utraty plynnosci
czeSci podmiotéw, a takze konsolidacji niektérych
branz, wzrostu zadtuzenia i zobowiazan, konieczno-
$ci dokonywania zwolnien (nawet wykwalifikowanej
kadry), trudnos$ci w utrzymaniu sie na rynku, po-
zyskania nowych nabywcéw, zwiekszenia sprzedazy
lub wejs$cia na nowe rynki.

Partnerstwo technologiczne

szansa dla MSP
owyzsze negatywne i dotkliwe skutki kryzy-
P su gospodarczego male i §rednie przedsie-
biorstwa moglyby nieco ograniczy¢ poprzez
podejmowanie dziatan partnerskich, sojuszy strate-
gicznych, dzieki uzyskiwaniu synergii strategicznej
zaangazowanych w alianse partneréw, nalezacych
do réznych lub tych samych sektoréow [Rudawska
2008]. Podmioty te maja ograniczone mozliwosci
finansowe 1 nie moga samodzielnie inwestowac
w rozw6] nowych produktéw i uslug oraz ponosié
wysokich wydatkow na prace B+R czy tworzenie
wlasnego potencjatu badawczo-rozwojowego. Strate-
gia partnerstwa technologicznego pozwolitaby MSP,
mimo tych ograniczen, pozyskac innowacje proceso-
we 1 produktowe.
Kooperacja technologiczna pomiedzy przedsie-
biorstwami oraz firmami i instytucjami sektora B+R
polega na: podejmowaniu wspdlnych prac w sferze

badan i rozwoju, wymianie technologii, zakupie li-
cencji, know-how, zawieraniu porozumien w posta-
ci kontraktéow B+R [Puslecki 2008]. Wprowadzajac
nowe rozwiazania technologiczne lub nowe produkty
1 ustugi, przedsiebiorstwa podnosza swoja konkuren-
cyjno$¢ na rynku, moga zdobyé nowych nabywcow
1 nowe rynki zbytu. Wspétpraca technologiczna w sfe-
rze badan i rozwoju moze by¢ takze podejmowana
w celu obrony wlasnej pozycji w sektorze, jej popra-
wy lub utrzymania dotychczasowej pozycji. Dla nie-
ktorych firm moze staé sie szansa na restrukturyza-
cje w przypadku trudnej sytuacji rynkowej [Lorence,
Roos 1992]. W tym kontekscie podejmowanie part-
nerstwa technologicznego ma wymiar strategiczny
dla przedsiebiorstw, gdyz jego celem jest polepszenie
dlugookresowej perspektywy rynkowej podmiotu go-
spodarczego. Poza tym moze mieé¢ ono takze wymiar
kosztowy, poniewaz nowe technologie wytwarzania
umozliwiaja obnizenie ich kosztéw. Inwestycje w in-
nowacyjne produkty i technologie wymagaja jednak
znacznych nakladow i wiaza sie z duzym ryzykiem
niepowodzenia. Trudno pozyskaé zewnetrzne srodki
finansowe na ich przeprowadzenie, a naklady te wy-
magaja dlugiego okresu zwrotu. Potencjalne korzysci
z partnerstwa technologicznego, ktére moga odnies¢
MSP przedstawia tabela 1.

Alianse technologiczne pozwalaja na osiagganie
efektow synergicznych w wyniku laczenia zasobow,
rozkladania ryzyka prac B+R na partneréw uczestni-
czacych w sojuszu, podzial kosztéw inwestycji na bada-
nia i rozwoj, redukcje kosztéw, szybszy zwrot z inwe-
stycji, poprzez szybszy obrét aktywami firmy, a takze
przyspieszenie opanowania rynku [Lacka 2001].

Powyzsze korzy$ci moga miec istotny wplyw na
mozliwosci rozwojowe sektora matych i $rednich
przedsiebiorstw w Polsce. Jezeli z partnerstwa tech-
nologicznego skorzysta przynajmniej ta czes¢ MSP,
ktora dostrzega znaczenie innowacji w podniesieniu
konkurencyjnosci firmy i jej rozwoju, to zmniejszy to
oddzialywanie negatywnych skutkéw kryzysu gospo-
darczego na sektor malych i §rednich przedsiebiorstw
w naszym kraju. Dobre praktyki w tej dziedzinie
moga zacheci¢ pozostale podmioty do podjecia koope-
racji technologicznej. Sprzyja¢ temu moze takze re-
alizowana od niedawna polityka innowacyjna Polski,
uznajaca za swoj priorytet rozwdj i innowacje w MSP,
tworzenie sprawnych mechanizméw generowania,
transferu i komercjalizacji wiedzy oraz budowania
powiazan nauki i biznesu. W tym celu przygotowa-
no wiele mozliwo$ci wsparcia finansowego w ramach
Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka na
lata 2007-2013 [Fundusze europejskie].

Jednostki badawczo-rozwojowe
jako element polskiego systemu innowacji
rowadzone od pewnego czasu badania nad
P wspoélpraca polskiego sektora B+R z prze-
mystem [Mamica 2007; Lacka 2007; 2008;
Daszkiewicz 2008; Lobejko 2008] ujawnity, ze insty-
tucje 1 jednostki tego sektora podejmuja wspétprace
technologiczna z przedsiebiorstwami w ograniczo-
nym zakresie. Wieksza aktywnos§é w budowaniu po-
wigzan miedzy nauka a gospodarka wykazuja jed-
nostki badawczo-rozwojowe (jbr). Podmioty te maja

w swej statutowej dzialalnosci zapisany postulat
powiazania prowadzonych prac B+R z gospodarka,
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jednak analiza przychodéw ze
sprzedazy projektow celowych,
projektéw miedzynarodowych,

nologicznych

Tab. 1. Potencjalne korzysci MSP z podejmowania alianséw tech-

grantéw i projektow zamawia-
nych, pozwala stwierdzic, ze

5

Korzysci strategiczne

wydatkowanie $rodkéw pu- Wzrost rynku

blicznych na funkcjonowanie

znalezienie nowych nisz rynkowych

jbr tylko w czesci tych instytu-

wprowadzenie nowych linii technologicznych

cji przyczynia sie do wymier-

zdobycie nowych, lepszych kanalow dystrybucji

nych korzysci dla gospodarki
[Mamica 2007; Lacka 2008;

szybsze reagowanie na potrzeby i preferencje nabywcow

Lobejko 2008]. Prowadzona

wyzsza satysfakcja klientow

od kilku lat transformacja sek-

wzrost uznania dla marki firmy

R Rl R R Eal

tora jbr-6w powoli eliminuje
podmioty, ktére nie potrafia

skrécony cykl rotacji towaréw

Zwiekszenie zdolnosci innowacyjnych

zdobycie szerszych umiejetnosci lub nowych zdolnosci technicznych

stworzenie udoskonalonego procesu wytworczego

odnalezé sie w nowej rzeczy- i
wistosci i aktywnie wspoélpra- 1.
cowac z gospodarka. 9.
W zalozeniu jednostki ba-
dawczo-rozwojowe  powinny 3.

ustug

powstanie innowacji produktowych lub udoskonalenie istniejacych wyrobow lub

by¢ jednym z najwazniejszych
elementéw krajowego syste- 4.

. . P . na innowacje
mu innowacji, ktéry obejmu- ie)

wykorzystanie nowych urzadzen lub mechanizméw finansowych (np. dotacji

111

Przewaga konkurencyjna

je instytucje tworzace i/lub
wspierajace tworzenie, dyfuzje

stworzenie nowych barier wejscia lub wyjscia

i absorpcje innowacji (instytu-

osiagniecie przywodztwa kosztowego lub jakosciowego, narzucenie nowego standardu

ty naukowo-badawcze, osrodki

rozszerzenie rynku w celu maksymalizowania efektywnosci produkeji

badawczo-rozwojowe, central-
ne laboratoria i inne jednostki

wezesne wejscie na rynek, kontrolowanie nisz rynkowych, ograniczenie konkurencji

organizacyjne traktujace pro- uznana marka

wadzenie dzialalnosci badaw-

pozycja najlepszego konkurenta w swojej branzy

czej 1 rozwojowej oraz przysto-

uczestnictwo w wyscigu lideréw branzy

sowanie ich wynikéw do wdro-
zenia w praktyce jako swoje

- R R e E e Sl

Obnizenie ryzyka i niepewnosci podejmowania projektow
innowacyjnych. Rozklad ryzyka pomiedzy partnerow

podstawowe zadanie). Nowe
rozwigzania stworzone przez

Korzysci finansowe

naukowcow zatrudnionych

podzial kosztéw inwestycji w B+R

w tych podmiotach w ramach

obnizenie kosztow rozwoju produktu

badan stosowanych docierajg

zmniejszenie udzialu wydatkéw na badania i rozwdj w catkowitych kosztach firmy

do przemystu, a nastepnie sa

obnizenie kosztow statych

wykorzystywane w produkcji
($wiadczeniu uslug) lub sluza

podniesienie przychodéw ze sprzedazy nowych wyrobéw

do projektowania nowych wy-

zwiekszenie stopy zysku

robéw. dJednostki badawczo-

dostep do nowych zasobéw (potencjalu badawczo-rozwojowego) partnera

-rozwojowe, ktore aktywnie

SRR R Eal Bl I

nizszy koszt pozyskania nowych zasobéw

uczestnicza w transferze tech-
nologii 1 wiedzy do gospodarki

©

pozyskanie subwencji rzadowych na prowadzenie dziatalnosci innowacyjnej

uzyskuja 60-80% przychodéw
ze zlecen od przedsiebiorstw
oraz projektow badawczych. Pozostalg czesé niezbed-
nych do funkcjonowania $rodkéw stanowi dotacja
statutowa, ktéra tworzy istotne korzysci zewnetrzne
dla MSP - pozwala uzyskaé dostep do wysokiej ja-
kos$ci badan po nizszym koszcie.

Podejmowanie wspétpracy technologicznej jbr-ow
z MSP wymaga od partneréw przetamania barier
finansowych i mentalnych. Jednostki badawczo-roz-
wojowe muszg takze stosowaé nowoczesne metody
promocyjne swojej oferty (strony www, oferty na
przetargi i zapytania ofertowe, znizki dla stalych,
wieloletnich klientéw, spotkania brokerskie, targi
i wystawiennictwo, sympozja, seminaria, publikacje,
imprezy w postaci dni otwartych instytutu, fora ma-
lych i Srednich przedsiebiorstw itp.). Takie dzialania
przynosza rezultat, czego dowodem sa dokonania
Instytutu Przemystu Organicznego w Warszawie,
Centrum Mechanizacji Gérnictwa KOMAG, Instytu-
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Zrodto: opracowanie wilasne.

tu Spawalnictwa w Gliwicach, Instytutu Biotechno-
logii i Antybiotykéw w Warszawie, Instytutu Odlew-
nictwa w Krakowie, Instytutu Nawozéw Sztucznych
w Pulawach i innych jbr-6w [Jednostki badawczo-
rozwojowe... 2007]. Ograniczone ramy tego artyku-
lu pozwalaja podaé jedynie kilka przyktadéow part-
nerstwa technologicznego pomiedzy jednostkami
badawczo-rozwojowymi a MSP, ktére doprowadzity
do utworzenia przedsiebiorstw wdrazajacych rozwia-
zania jbr-6w lub wdrazania produkcji we wlasnym
zakresie lub w MSP.

Przykiady osiagnie¢ jbr-ow }
wykorzystanych na potrzeby MSP
race naukowo-badawcze Instytutu Odlewnic-
P twa w Krakowie (we wspoétpracy z firma Fer-
ro-Term Sp. z o.0. z Lodzi) w zakresie filtra-
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cji cieklych tworzyw metalowych pozwolily dokonaé
modernizacji technologii wytwarzania ceramicznych
filtréw piankowych oraz ocenié efektywnosci filtra-
cji. Wyniki prac znalazly zastosowanie u producenta
filtréw, tzn. partnera przemystowego prac badawczo-
-rozwojowych oraz w odlewniach stosujacych proces
filtracji. Wdrozenie zmodernizowanej technologii
umozliwito firmie Ferro-Term podniesienie wydaj-
noéci oraz poprawe ekologicznosci procesu produk-
cyjnego. Przetozylo sie to na wzrost przychodow ze
sprzedazy i zysku producenta. Wykorzystanie wy-
nikéw prac pozwolito takze na stworzenie w Polsce
zakladu w Lodzi wytwarzajacego filtry ceramiczne
piankowe, ktére moga konkurowaé na rynkach euro-
pejskich z oferta renomowanych firm zagranicznych
[Jednostki badawczo-rozwojowe... 2007].

Pozytywnym przykladem strategicznego part-
nerstwa MSP z jbr jest ,krzemowa wspélpraca”
Instytutu Technologii Materialéw Elektronicznych
w Warszawie z firma Cemat przy produkcji krze-
mu krystalicznego i ptytek krzemowych, bedacych
podstawa ukladéw scalonych w procesorach elektro-
nicznych. Wspoélpraca technologiczna zaowocowata
zalozeniem w 1992 r. spotki spin-off o nazwie Cemat
- SILICON, w ktérej ITME ma 20% udzialéw. Firma
cala swoja produkcje przeznacza na eksport i ma
znaczacg pozycje na rynku §wiatowym. Nadal wspot-
pracuje z ITME w Warszawie, doskonalac technolo-
gie 1 metody produkcyjne [Domaszewicz 2003].

Jako trzeci przyktad badan jbr-u w ramach pro-
jektow celowych mozna podac¢ opracowanie i wdro-
zenie przez Instytut Nawozéw Sztucznych w Puta-
wach nowoczesnych metod ekstrakcji i granulacji
chmielu na potrzeby przemystu piwowarskiego.
7 powodu braku zainteresowania ze strony przedsie-
biorcéw zdolnych do wdrozenia technologii, Instytut
na wlasny koszt (po zaciagnieciu kredytu) zbudowat,
wyposazyl i uruchomit instalacje produkcyjna. Stwo-
rzono nowy zaklad, dzialajacy na wilasnej nowocze-
snej technologii produkcyjnej, ktéry oferuje ekstrakt
chmielowy o najwyzszych parametrach jakosciowych
polskim browarom oraz sprzedaje go na eksport
[Daszkiewicz 2008; Ré6j 2009].

Potwierdzeniem korzystnej wspélpracy techno-
logicznej jbr-u i biznesu jest wdrozenie w przedsie-
biorstwie Gwarek catego kompleksu tranzystorowych
urzadzen do nagrzewania indukcyjnego o réznych
mocach i parametrach, ktére opracowal Instytut
Spawalnictwa w Gliwicach. Model ten zostal zasto-
sowany do produkcji elementéw obudéw goérniczych,
co pozwolito generowacé §rednioroczny przychéd na
poziomie 25 mln zt. Kolejnym przyktadem zastoso-
wania rezultatéw badawczych jbr-u jest wykorzysta-
nie przez 22 male i §rednie przedsiebiorstwa opra-
cowanego przez Przemystowy Instytut Automatyki
i Pomiaréw projektu dla nowo budowanej stacji de-
montazu samochodéw wycofywanych z eksploatacji.

Podsumowanie
powolnienie gospodarcze wplynie na pogor-
S szenie sytuacji ekonomicznej wielu polskich
MSP. Podniesienie ich konkurencyjno$ci
wymaga zwiekszenia innowacyjno$ci, co przy posia-
danym potencjale indywidualnych podmiotéw jest
niezmiernie trudne. Szansa na wzrost innowacyjno-
§ci matych 1 §rednich przedsiebiorstw jest podejmo-

wanie partnerstwa technologicznego z jednostkami
badawczo-rozwojowymi i wykorzystywanie opraco-
wanych przez nie nowych rozwiazan technologicz-
nych i produktowych. Korzysci z takiej wspotpracy
maja charakter finansowy i strategiczny, a pozytyw-
ne przykltady wdrozenia innowacyjnych rozwigzan
polskich jbr-6w przez MSP wskazuja, ze moga rze-
czywiscie wplynac na sukces przedsiebiorstwa.

dr inz. Irena Lqcka

Katedra Ekonomii
Zachodniopomorskiego Uniwersytetu
Technologicznego w Szczecinie
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Summary

The article discusses the influence of economic stagnation on
activity of Polish SME’s. The authoress points on an ability
of limiting its action on development of these enterprises by
means of technological partnership of firms with research
and development units. On account of numerous financial
and strategic benefits the authoress regards technological
cooperation between SME’s and R&D units as effective de-
velopmental strategy of SME’s, even during economic crisis.
As an acknowledgement of this thesis she presents examples
of efficient technological partnership of some R&D units with
enterprises of SME’s sector.
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Wybrane aspekty procesu
szkoleniowego w praktyce
dziatalnosci matych i srednich

przedsiebiorstw

Ireneusz Zuchowski

Wprowadzenie

warunkowania natury spolecznej i ekono-

micznej, jakie stwarza spoleczenstwo infor-

macyjne, wymuszaja na organizacjach oraz
ich pracownikach permanentne podnoszenie kwalifi-
kacji oraz kompetencji zawodowych?. Jednym ze spo-
sobow zaspokajania tych potrzeb jest organizowanie
lub kierowanie pracownikéw na szkolenia.

»Szkolenie” 1 ,rozwdj” to terminy czasami uzywane
zamiennie. W ujeciu tradycyjnym rozwdj byl postrze-
gany jako dzialalno$¢ zwiazana z praca kierownikéw
1 nastawiana na przyszto$¢. Natomiast szkolenia maja
charakter bardziej dorazny i zwiazane sa z poszerza-
niem wiedzy i kwalifikacji pracownikéw zatrudnionych
na stanowiskach innych niz kierownicze?. W spoélcze-
$nie szkolenia traktowane sa jako jedna z trzech grup
instrumentéw rozwoju zasobéw ludzkich.

Kierowanie pracownikéw na szkolenia oproécz
oczywistych korzysci dla organizacji zwigzanych
z podnoszeniem przez nich kwalifikacji, umie-
jetnoscia radzenia sobie ze zmieniajacymi sie wy-
maganiami w miejscu pracy, rodzi pewne koszty
nie tylko zwiazane z odplatnoscia za samo szkole-
nie. Z punktu widzenia biezacego funkcjonowania
przedsiebiorstwa szczegdlnie w przypadku matych
i §rednich przedsiebiorstw waznym problemem sta-
je sie nieobecnosé pracownika w pracy. Dlatego tez
wazne jest planowanie szkolen w kazdym przedsie-
biorstwie niezaleznie od jego wielko§ci. Planowanie
to powinno byé zatem poprzedzone kompleksowa
analiza potrzeb szkoleniowych, co pozwoli uniknagé
niepotrzebnych kosztéw. W procesie prowadzenia
analizy potrzeb szkoleniowych nalezy przestrzegaé
nastepujacych zasad (i kolejnosci dziatan):
® nalezy laczy¢ analize potrzeb szkoleniowych
z planami rozwoju i og6lna polityka firmy;
® konieczne jest wyrazne oddzielenie potrzeb szko-
leniowych organizacji jako calosci od potrzeb kon-
kretnych pracownikéw;
® trzeba poznac opinie kierownikéw réznych szcze-
bli na temat potrzeb szkoleniowych;
® nalezy pamietaé, ze w procesie oceny potrzeb
szkoleniowych réwnie istotne znaczenie ma sam pro-
ces gromadzenia, opracowywania i analizowania da-
nych, jak i tworzenie planu potrzeb szkoleniowych?.

Badania wykazuja, ze etap analizy potrzeb szkole-
niowych funkcjonuje w polskich przedsiebiorstwach
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dosé dobrze. Kunasz? w swych badaniach dokonat
oceny poszczegolnych komponentéw procesu szkole-
niowego, tj. analizy potrzeb szkoleniowych, przygoto-
wania planu i programu szkolenia, realizacji szkolenia
1 oceny efektywnosci szkolenia. Badania te wykazaly,
ze najwiecej trudnosci sprawia ostatni etap - ocena
efektywnosci szkolenia.

Polscy przedsiebiorcy motywuja pracownikéow do
podnoszenia kwalifikacji. Badania prowadzone przez
Figurska wskazuja, ze ponad 60% ankietowanych
stwierdzila, ze jest motywowana przez pracodawcow
(suma odpowiedzi ,raczej tak”, ,tak” i ,zdecydowanie
tak” wyniosta 62,3%).

Metodyka i cel badan

adania przeprowadzono w marcu 2008 r. Ba-
B daniom poddano 180 przedsiebiorstw. Bada-

nia przeprowadzono na terenie 3 powiatéw:
ostroteckiego, makowskiego i przasnyskiego. Doboru
préby dokonano metoda doboru celowego dogodnego.
Kryterium doboru byla lokalizacja siedziby i wielkosc¢
przedsiebiorstwa. Wsréd badanych przedsiebiorstw
62,2% stanowily mikroprzedsiebiorstwa, 28,8% mate
przedsiebiorstwa i 8,9% S$rednie przedsiebiorstwa. Ba-
dania przeprowadzono metoda wywiadu bezposrednie-
go standaryzowanego. Narzedziem badawczym byt kwe-
stionariusz ankiety sktadajacy sie z 16 pytan meryto-
rycznych oraz 10 charakteryzujacych przedsiebiorstwo
1 respondenta. Wywiady w przewazajacej wiekszosci
przypadkéw przeprowadzono z wiascicielami przedsie-
biorstw (mikro 1 male przedsiebiorstwa) lub dyrektora-
mi, kierownikami (§rednie przedsiebiorstwa).

Celem badania byla identyfikacja dzialan przed-

siebiorstw sektora MSP w zakresie prowadzenia ana-
liz potrzeb szkoleniowych i szkolenia pracownikéw.

Wyniki badan

szyscy ankietowani, niezaleznie od wielko-
w $ci przedsiebiorstwa, ktére reprezentowali,

wyrazili poglad, ze pracownicy przedsiebior-
stwa powinni uczestniczyé w szkoleniach. Swiadczy
to o zrozumieniu tej problematyki zaréwno przez
wlascicieli, jak i kadre zarzadzajaca. Jednakze mimo
ze respondenci byli zgodni, ze pracownicy powinni
uczestniczy¢ w szkoleniach, czesé respondentéw nie
uczestniczyta w ciagu ostatnich dwoéch lat w zadnym
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przeglad

szkoleniu. Dotyczy to przed-

100,0%

100,0%

stawicieli mikro 1 malych
90,0%

przedsiebiorstw. Odsetek tych

78,6%

respondentéw wyniost w przy- 80,0%

70,0%

padku mikroprzedsiebiorstw

61,5%

niecale 11%, natomiast w przy-
padki matych przedsiebiorstw

60,0%
50,0%

nieco ponad 15%. Wszyscy

38,5%

40,0%

respondenci reprezentuja- 300%

. . L 21,49
cy Srednie przedsiebiorstwa i

w ciagu ostatnich dwodch lat
uczestniczyli w szkoleniach.

20,0%

10,0%

0,0%

0,0%

Polowa z nich uczestniczyla
w 1 do 3 szkolen. Pozostata
cze$¢ brata udziat w wiecej niz
3 szkoleniach. Badania Ku-

mikroprzedsigbiorstwa

O prowadzg analize potrzeb szkoleniowych

mate przedsiebiorstwa Srednie przedsiebiorstwa

@ nie prowadza analizy potrzeb szkoleniowych

nasza® wykazaly, ze odsetek
0so0b przeszkolonych w przed-
siebiorstwach w 2003 r., w za-
leznosci od grupy pracowni-

Zrédlo: badania wiasne.

Rys. 1. Analiza potrzeb szkoleniowych w badanych przedsiebiorstwach

czej, wynosit §rednio od 15,9%
do 31,3%.

80,0%

70,0%

Prowadzenie analizy po-
60,0%

trzeb szkoleniowych jest waz-

nym elementem zarzadzania. 50,0%

53,8%

50,0% 50,0%

W wiekszosci mikroprzedsie- w005
,U70

biorstw nie prowadzi sie ana-

lizy potrzeb szkoleniowych. 30,0%
Prowadzenie takich analiz de-
klaruje tylko nieco ponad 21%
przedstawicieli tych przedsie-
biorstw. Zdecydowanie wiek-
szy odsetek matych przed-
siebiorstw prowadzi analizy
potrzeb szkoleniowych (ponad

23,1% 23,1%
20,0% -

10,0% -

0,0% -

mikroprzedsigebiorstwa

Oraz wroku @ dwarazy wroku O raz nadwa lata

25,0%

0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

mate przedsiebiorstwa Srednie przedsiebiorstwa

B rzadziej niz raz na dwa lata

38% badanych). We wszyst-
kich $rednich przedsiebior-
stwach prowadzone sg analizy
potrzeb szkoleniowych. Wyni-
ki badania wskazuja na zalezno$§é pomiedzy wielko-
$cig przedsiebiorstwa a sktonnos$cia do prowadzenia
analizy potrzeb szkoleniowych.

Badane przedsiebiorstwa prowadza analize po-
trzeb szkoleniowych z rézng czestotliwoscig. Najbar-
dziej regularnie analizy te sa prowadzone w Sred-
nich przedsiebiorstwach. W wiekszosci tych przed-
siebiorstw analizy prowadzone sa raz w roku (75%
przedsiebiorstw). W pozostatych przedsiebiorstwach
z tej grupy analizy potrzeb szkoleniowych prowadzo-
ne sg dwa razy w roku. W przypadku matych przed-
siebiorstw - 50% przedstawicieli tej grupy zadekla-
rowalo, ze tego typu analiz dokonuje sie raz w roku,
natomiast w pozostatych przedsiebiorstwach analizy
te prowadzone sa bardzo nieregularnie, tj. rzadziej
niz raz na dwa lata. W wiekszo$ci mikroprzedsie-
biorstw (ponad 53%) analizy potrzeb szkoleniowych
prowadzone sa rzadziej niz raz na dwa lata. Wsrod
tej grupy przedsiebiorstw prowadzacych analizy po-
trzeb szkoleniowych nieco ponad 23% dokonuje ich
raz w roku. Taki sam odsetek tych przedsiebiorstw
prowadzi je dwa razy w roku. Mozna zauwazyc, ze
im wieksze przedsiebiorstwo, tym czeSciej prowadzi
sie w nim analizy potrzeb szkoleniowych. Wieksza
liczba pracownikéw powoduje konieczno$é bardziej
regularnego analizowania potrzeb szkoleniowych.

Wyniki badan wskazuja, ze wszystkie badane
mate 1 Srednie przedsiebiorstwa kieruja swoich

Zrédlo: badania wiasne.

Rys. 2. Czestotliwosé prowadzenia analizy potrzeb szkoleniowych

pracownikéw na szkolenia. Wsréd mikroprzedsie-
biorstw prawie 27% nie kieruje swoich pracownikéw
na szkolenia. Pracownicy $rednich przedsiebiorstw
sa kierowani na szkolenia dwa razy w roku, raz
w roku lub raz na dwa lata. Cze$¢ mikro i ma-
lych przedsiebiorstw kieruje swoich pracownikéw
na szkolenia rzadziej niz raz na dwa lata. Analiza
wynikéw badan wskazuje, ze im wieksze przedsie-
biorstwo, tym czesciej pracownicy sa kierowani na
szkolenia. Srednie przedsiebiorstwa zdecydowanie
czeSciej kieruja swoich pracownikéw na szkolenia
niz mikro i mate przedsiebiorstwa.

Przekonanie o potrzebie systematycznego uzu-
pelniania i uaktualniania wiedzy przez pracownikow
jest gléwnym motywem kierowania pracownikéw na
szkolenia, niezaleznie od wielko$ci przedsiebiorstwa
(rysunek 4). Bardzo wazne w opinii ankietowanych
jest przekonanie, ze w konsekwencji kierowania pra-
cownik6éw na szkolenia uzyskuje sie wzrost efektyw-
nosci pracy. Ten motyw zostal wskazany przez 50%
przedstawicieli $rednich przedsiebiorstw. W przy-
padku mikro i malych przedsiebiorstw ten motyw
zostal wskazany odpowiednio przez prawie 43%
i 38,56% badanych. Nieco ponad 21% przedstawi-
cieli mikroprzedsiebiorstw i 38,5% przedstawicieli
matych przedsiebiorstw jako czynnik motywujacy
do kierowania pracownikow na szkolenia wskaza-
to wprowadzanie nowych technologii. Ich zdaniem

7/15/09 4:21:51 PM



organizacji 7-8/2009

60,0%

dym przypadku przektada

sie na jej systematyczny

30.0% udzial w szkoleniach.

50,0%
41,7%

40,0%

Waznym etapem Kkiero-
waniu pracownikéw na szko-

34,6%

30,0% 26,9%

lenia jest analiza potrzeb
szkoleniowych. Badania

25,0%

23,1%

20,0%

10,0%

0,0%

25,0%

25,0%

wskazuja, ze prowadzenie
analizy potrzeb szkolenio-
wych zalezy w duzej mierze
od wielko$ci przedsiebior-

mikroprzedsiebiorstwa mate przedsigbiorstwa

O wcale @ dwarazy wroku Orazwroku O raz nadwa lata

0,0% 0,0% stwa. Wszystkie $rednie
Srednie przedsigbiorstwa przedSIleorStW?’ prowa-
dza takie analizy. Czesto-

W rzadziej niz raz na dwa lata tllWQSC przeprowadzan,la
analiz potrzeb szkolenio-

Rys. 3. Czestotliwosé kierowania pracownikéw na szkolenia

Zrédlo: badania wiasne.
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czenie koniecznosci syste-
matycznego uzupelniania

Rys. 4. Motywy kierowania pracownikéw na szkolenia

Zrédlo: badania wiasne.

nowe technologie w sposéb naturalny wymuszaja
szkolenie pracownikow. Zastanawiajace jest, ze za-
den z przedstawicieli $rednich przedsiebiorstw nie
wskazal tego motywu. Moze by¢ to zwiazane z tym,
ze Srednie przedsiebiorstwa, nabywajac nowe tech-
nologie, otrzymuja w pakiecie takze przeszkolenie
pracownikéw. W tej sytuacji nie musza specjalnie
kierowaé pracownikéw na szkolenia.

Kierowanie pracownikéw na szkolenia jest sposo-
bem ich motywowania do lepszej bardziej wydajnej
pracy. Dostrzegane jest to przede wszystkim w $red-
nich przedsiebiorstwach. Jest ono motywem w 25%
$rednich przedsiebiorstw. Natomiast w mikro i ma-
lych przedsiebiorstwach kierowanie na szkolenia
jako spos6b motywowania pracownikéw jest wyko-
rzystywane sporadycznie. Odpowiednie 3,6% 1 7,7%
badanych firm podaje wlasnie ten motyw.

Podsumowanie
zkolenie pracownikéw jest waznym aspek-
S tem dziatalnosci przedsiebiorstwa. Konku-
rencja, szybki postep technologiczny wymu-
szaja koniecznos§¢ ciagltego uzupeltniani i poszerzania
wiedzy przez pracownikéw. W praktyce funkcjono-
wania sektora MSP potrzeby te sa réwniez dostrze-
gane. Jednakze przekonanie o potrzebie szkolenia
pracownikéw wsrod kardy zarzadzajacej nie w kaz-
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1 uaktualniania wiedzy
przez pracownikow.

dr inz. Ireneusz Zuchowski
Wyzsza Szkota Ekonomiczno-Spoleczna
w Ostrotece
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Summary

The objective of this paper is to demonstrate the research
results on companies activities of MSP sessions in the field
of training requirements and workers training. The findings
malice it possible to formulate the conclusion that caring
activities depend on the size company. The medium en-
terprises more often analyses the training needs than the
micro and small companies.
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Formalnoprawne uwarunkowania
wsparcia finansowego
dla grup producentow roinych

Witold Goszka

Wprowadzenie

onstruujac mechanizmy finansowania wspél-
K nej polityki rolnej Unii Europejskiej w ra-
mach perspektywy budzetowej 2007-2013,
przewidziano takze pomoc finansowa dla grup
producentéw rolnych. Fakt ten znalazl swoje od-
zwierciedlenie w opracowanym i zatwierdzonym do
realizacji krajowym Programie Rozwoju Obszaréow
Wiejskich na lata 2007-2013 (PROW 2007-2013).
Wsparcie finansowe dla grup producentéw rol-
nych znalazlo sie w osi priorytetowej nr 1 (tzw.
osi gospodarczej), zatytulowanej ,Poprawa konku-
rencyjnosci sektora rolnego i lesnego” jako dzia-
lanie szczegétowe nr 10. Dzialanie to ma na celu
wzmocnienie struktury instytucjonalnej w sektorze
pierwotnej produkeji rolnej poprzez zachecanie pro-
ducentéw rolnych do tworzenia grup i wspétpracy
w ich ramach. W szczegélnosci chodzi o dostoso-
wanie produkcji prowadzonej w gospodarstwach
czlonkéw grup producentéw rolnych do wymogéw
rynkowych, wsp6lne wprowadzanie towaréw do ob-
rotu (koncentracja podazy) i wspdlne informowanie
o produktach.

Celem niniejszego artykulu jest proba przed-
stawienia 1 uporzgdkowania prawnych uwarunko-
wan wsparcia finansowego dla grup producentéw
rolnych w Polsce. Tres¢ artykulu opiera sie gtow-
nie na analizie aktéw prawnych z zakresu prawa
wspolnotowego 1 krajowego oraz na informacjach
publikowanych przez Ministerstwo Rolnictwa
i Rozwoju Wisi.

Prawne warunki tworzenia
i funkcjonowania grup producentow

rolnych
J prawnych dla grup producentéw rolnych jest
prawodawstwo wspolnotowe i krajowe. Nad-
rzednym aktem prawnym regulujacym proces two-
rzenia 1 funkcjonowania grup producentéw rolnych
jest Ustawa z dnia 15 wrzes$nia 2000 r. o grupach
producentéw rolnych i ich zwiazkach oraz o zmianie
innych ustaw. Do korica 2008 r. ustawe pieciokrot-
nie znowelizowano, dostosowujac ja tym samym do
zmieniajacych sie przepiséw prawa wspoélnotowego.
Ustawa okresla zasady organizowania sie producen-
tow rolnych w grupy producentéw i ich zwiazki oraz
zasady 1 warunki udzielania ze $rodkéw publicznych

ak wspomniano wczeséniej, Zrodlem regulacji

pomocy finansowej zwigzanej z ich organizowaniem
1 funkcjonowaniem.

W Swietle zapiséw ustawy w grupy producen-
téw rolnych moga su-} organizowac osoby fizyczne,
]ednostkl organizacyjne nieposiadajace osobowosci
prawnej oraz osoby prawne prowadzace gospo-
darstwo rolne w rozumieniu przepiséw o podatku
rolnym lub prowadzace dzialalnos¢ rolnicza w za-
kresie dzialow specjalnych produkcji rolnej. Usta-
wa nie precyzuje formy organizacyjno-prawnej,
w jakiej grupa producentéw rolnych ma powstac,
zastrzega tylko wymoég posiadania osobowosci
prawnej. Uzyskanie statusu przedsiebiorcy przez
utworzenie i zarejestrowanie podmiotu gospodar-
czego, ktoéry bedzie miat osobowo§¢ prawna, stano-
wi warunek wstepny ubiegania sie o status grupy
producentéw rolnych.

Grupa producentéw rolnych moze prowadzié
dziatalnosé jako przedsiebiorca, majacy osobowo$é
prawna, pod warunkiem, ze:
® zostala utworzona przez producentéw jednego
produktu rolnego lub grupy produktow;
® dziala na podstawie statutu lub umowy (tzw.
aktu zatozycielskiego);
® gsklada sie z czlonkéw, udziatowcow lub akcjona-
riuszy, z ktorych zaden nie moze mieé¢ wiecej niz
20% gloséw na walnym zgromadzeniu lub zgroma-
dzeniu wspdlnikow;
® przychody ze sprzedazy produktéw lub grup pro-
duktéw wytworzonych w gospodarstwach cztonkow
grupy stanowia wiecej niz potowe przychodéw grupy
ze sprzedazy produktéw lub grup produktow, dla
ktorych grupa zostata utworzona;
® okresli obowiagzujace cztonkéw grupy zasady pro-
dukcji, w tym dotyczace jakosci i iloSci produktéw
lub grup produktéw oraz sposoby przygotowania
produktéw do sprzedazy.

Czynnos$cia, ktéra formalnie rozpoczyna proces
tworzenia grupy, jest podpisanie aktu zatozycielskie-
go, ktory powinien okreslac:
® zasady przyjmowania do grupy nowych czlonkéw
oraz wystepowania czlonkéw z grupy (minimalny
okres czlonkostwa, ktéry liczy sie od dnia wydania
decyzji, nie moze by¢ kroétszy niz trzy lata dziatal-
nosci grupy, a informacja o zamiarze wystapienia
z grupy powinna by¢ ztozona na pismie, co najmniej
na 12 miesiecy przed koncem danego roku dzialal-
nosci grupy);
® zasady zbywania akcji lub udzialéow w spoélce ak-
cyjnej lub spélce z ograniczona odpowiedzialno$cia;
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® wymog przynaleznosci tylko do jednej grupy
w zakresie danego produktu lub grupy produk-
tow;

® wymoég sprzedazy przez czlonkéow grupy catosci
produktéw lub grupy produktéw za posrednictwem
grupy oraz odstepstwa od tej zasady;

® zasady dostarczania przez czlonkéw grupy infor-
macji dotyczacych wielko$ci sprzedazy i cen uzyski-
wanych za produkty, z uwagi na ktére grupa zostata
powolana, a sa sprzedawane poza grupa;

® zasady tworzenia i wykorzystania funduszu spe-
cjalnego, jezeli bedzie on utworzony;

® sankcje wobec czlonka grupy, ktéry nie wypelnia
nalozonych na niego obowigzkéw.

Warunkiem formalnym powstania grupy jest jej
zarejestrowanie w tzw. rejestrze grup prowadzonym
przez marszatka wojewodztwa, wlasciwego ze wzgle-
du na siedzibe grupy. Rejestracja nastepuje w dro-
dze decyzji administracyjnej, wydawanej na wniosek
zawiazanej grupy. Whniosek o rejestracje grupy powi-
nien zawierac nastepujace elementy:
® nazwe i siedzibe grupy,
® dane osobowe 0s6b upowaznionych do reprezen-
towania grupy zgodnie z jej aktem zalozycielskim,
® oznaczenie produktu lub grupy produktow,
® liste czlonkéw grupy,
® wypis z rejestru sadowego dotyczacy grupy,
® akt zatozycielski grupy,
® plan dzialania grupy, zgodny z aktem zatozyciel-
skim, opracowany na okres 5 lat,
® oswiadczenia czlonkéw grupy o prowadzeniu go-
spodarstwa rolnego lub dzialu specjalnego produkeji
rolne;j.

Zadania marszatka wojewédztwa sa zadaniami
z zakresu administracji rzadowej, a organem wyz-
szego stopnia w tym zakresie jest minister wtasci-
wy do spraw rolnictwa. Marszatek wojewodztwa jest
zobowiazany takze do prowadzenia rejestru grup.
Rejestr jest jawny, a grupa jest obowiazana do infor-
mowania marszaltka wojewédztwa o kazdej zmianie
danych zawartych w rejestrze.

Dziatalno$é grupy producentéw rolnych podlega
nadzorowi marszatka wojewddztwa. Kazda zareje-
strowana grupa sktada marszatkowi wojewodztwa
roczne sprawozdanie finansowe, w terminie 6 mie-
siecy od uplywu roku jej dziatalnosci. Marszatek,
w ramach sprawowanego nadzoru, jest uprawniony
do przeprowadzania kontroli, w zakresie spelniania
przez grupe warunkéw okreslonych w przepisach.
Czynnosci kontrolne sa wykonywane przez osoby
majace imienne upowaznienie. Osoby upowaznione
do wykonywania czynnosci kontrolnych maja prawo
do wstepu na teren nieruchomos$ci nalezacych do
grupy, zadania pisemnych lub ustnych informacji
zwigzanych z przedmiotem kontroli, wgladu do do-
kumentéw zwigzanych z przedmiotem kontroli, spo-
rzadzania z nich odpiséw, wyciaggéw lub kserokopii
oraz zabezpieczania tych dokumentow.

Grupy producentéw rolnych danego produktu
lub grupy produktéw, w celu reprezentowania swo-
ich interes6w, moga organizowac sie w zwiazki grup
producentéw rolnych. Taki zwigzek moze zostac
utworzony:
® przez grupy producentéw rolnych jednego produk-
tu lub grup produktéw, przy czym grupy producen-
téw nie sg cztonkami innego zwiazku grup producen-
tow tych samych produktéw lub grup produktéw,
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® do realizacji nastepujacych celow:

v/ organizowania i koordynowania zaopatrzenia

w $rodki produkeji,

v/ organizacji i koordynacji zbywania produktow

lub grupy produktéw, bedacych przedmiotem

dziatalnosci gospodarczeJ grup,

v przechowywania i przygotowywania do ob-

rotu produktéw lub grupy produktéw oraz ich

wstepnego przetwarzania,

v/ reprezentowania zrzeszonych grup wobec or-

ganéw samorzadowych i organdéw administracji

panstwowe;j,

v/ promowania efektywnych metod produkcji

i jakosci oraz dostosowania produkcji do wymo-

goéw rynku przez informowanie oraz doradzanie

grupom i ich czltonkom,

v/ promowania technologii produkecji korzyst-

nych dla srodowiska,

v/ prowadzenia analiz rynku oraz szkolenia pro-

ducentow,

v/ prowadzenia, za zgoda grup, ich obstugi praw-

nej 1 ksiegowej.

O spelnieniu lub niespelnieniu warunkéw do
utworzenia zwiazku grup rozstrzyga minister wia-
$ciwy do spraw rolnictwa i w drodze decyzji admi-
nistracyjnej dokonuje (lub nie dokonuje) wpisu do
rejestru zwigzkow. Minister wlasciwy do spraw rol-
nictwa prowadzi takze rejestr zwigzkow grup produ-
centéow rolnych.

Wykaz produktéow i grup produktéw, dla ktorych
moga byé tworzone grupy producentéw rolnych,
minimalng roczna wielko§é produkcji towarowej
oraz minimalng liczbe czlonkéw grupy producentéw
rolnych zostal okreslony na mocy Rozporzadzenia
Ministra Rolnictwa i Rozwoju Wsiz dnia 9 kwiet-
nia 2008 r. Przedmiotowe rozporzadzenie okresla
35 grup produktow, dla wytwarzania ktérych moga
byé tworzone grupy producentéw rolnych. Ponad-
to, w rozporzadzeniu, dla kazdej z grup produktéw
okres§lono minimalna roczna wielko§¢ produkeji to-
warowe]j oraz minimalng liczbe czlonkéw grupy pro-
ducentéw rolnych.

Zasady udzielania pomocy

finansowej
zczegotowe zasady pomocy finansowej dla
S grup producentéw rolnych okreslone zosta-
ly w Rozporzadzeniu Ministra Rolnictwa
i Rozwoju Wsi z dnia 20 kwietnia 2007 r. w spra-
wie szczeg6towych warunkéw i trybu przyznawa-
nia pomocy finansowej w ramach dzialania ,Grupy
producentéw rolnych”, objetej Programem Rozwo-
ju Obszaréw Wiejskich na lata 2007-2013. Co do
zasady, pomoc jest udzielana grupie producentéow
rolnych, ktéra:
® prowadzi dzialalno$é na terytorium Rzeczypo-
spolitej Polskiej i jest wpisana do rejestru grup
producentéw rolnych, zgodnie z przepisami ustawy
o grupach producentéw rolnych,
® zostala utworzona ze wzgledu na produkty lub gru-
pe produktéw, z wylaczeniem owocéw i warzyw oraz
owocow 1 warzyw przeznaczonych dla przetworstwa,
° otrzymala numer identyfikacyjny w trybie prze-
pis6w o krajowym systemie ewidencji producentow
ewidencji gospodarstw rolnych oraz ewidencji wnio-
skow o przyznanie platnosci.
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Pomoc jest udzielana wedlug kolejnosci otrzy-
mania wnioskow przez Agencje Restrukturyzacji
i Modernizacji Rolnictwa (ARiMR). Wniosek skta-
da sie w terminie 6 miesiecy od dnia wpisu grupy
do rejestru do wlasciwego ze wzgledu na siedzibe
grupy dyrektora oddzialu regionalnego agencji. De-
cyzja w sprawie przyznania pomocy jest wydawana
w terminie 60 dni od dnia zloZzenia wniosku o przy-
znanie pomocy. Wniosek o przyznanie pomocy po-
winien zawieraé nastepujace informacje:
® numer identyfikacyjny,
® nazwe i siedzibe grupy,
® dane os6b upowaznionych do reprezentowania
grupy - zgodnie z aktem zalozycielskim,
® date i numer decyzji o wpisaniu grupy do reje-
stru oraz nazwe produktu lub grupy produktéw,
® oS$wiadczenie o planowanej wielko$ci i wartos$ci
przychodéw ze sprzedazy produktéow lub grupy pro-
duktéw w pierwszym roku dziatalnosci.

Do wniosku dotacza sie zaswiadczenie marszal-
ka wojewddztwa o wpisie grupy do rejestru, wyda-
ne nie wezesniej niz 3 miesigce przed dniem zloze-
nia wniosku. Pomoc wyptacana w formie rocznych
platnosci obejmuje okresy kolejnych 12 miesiecy
prowadzenia dzialalnosci przez grupe, liczone od
dnia wydania decyzji o wpisie grupy do rejestru.
Wyptata pomocy za dany okres jest dokonywana na
podstawie decyzji dyrektora oddziatu regionalnego
ARiIMR, ktéra jest wydawana w terminie 90 dni od
dnia ztozenia wniosku o platnosé. Aby uzyskaé po-
moc finansowa, do wniosku nalezy takze dolaczyc
wykazy faktur VAT i rachunkéw, uporzadkowanych
w ujeciu chronologicznym, potwierdzajacych:
® przychody netto grupy ze sprzedazy produktow
lub grupy produktéw,
® wartosc i ilo§¢ dostarczonych grupie produk-
tow lub grupy produktéw przez poszczegélnych jej
czlonkéw,
® przychody netto grupy ze sprzedazy produktow
lub grupy produktéw, wytworzonych w gospodar-
stwach jej czlonkéw i1 sprzedanych odbiorcom niebe-
dacym czlonkami grupy.

Zryczalttowana pomoc jest udzielana grupom
producentéw rolnych w pierwszych 5 latach ich
funkcjonowania. Grupa producentéw rolnych
moze otrzymaé wsparcie tylko raz w ciggu swo-
jej dziatalno$ci. Pomoc finansowa naliczana jest
w odniesieniu do rocznej wartosci netto przycho-
déw ze sprzedazy produktéw lub grup produktéw,
wytworzonych w gospodarstwach czlonkéow grupy
i wynosi:
® dla wartosci produkcji sprzedanej do 1 mln EUR
- 5%, 5%, 4%, 3% i 2% - odpowiednio w pierwszym,
drugim, trzecim, czwartym i piatym roku,
® dla wartosci produkcji sprzedanej powyzej 1 mln
EUR - 2,5%, 2,5%, 2%, 1,6% i 1,5% - odpowiednio
w pierwszym, drugim, trzecim, czwartym i pigtym
roku.

Ponadto, okreslono, ze wysoko$§¢é wsparcia za
dany rok dziatalno$ci grupy nie moze przekro-
czy¢:
® w pierwszym i drugim roku - 100 tys. EUR,

w trzecim roku - 80 tys. EUR,
w czwartym roku - 60 tys. EUR,
w pigtym roku - 50 tys. EUR.

Grupa producentéw rolnych, ktérej przyznano
pomoc finansowa, jest zobowigzana do przechowy-
wania dokumentéw potw1erdza]qcych spelnienie wa-
runkow udzielenia pomocy i wyplaty pomocy przez
okres 5 lat, liczac od dnia otrzymania ostatniej wy-
platy ptatnosci oraz informowania ARIMR o kazdej
zmianie danych zawartych w rejestrze.

Uwagi koncowe

sparcie dla grup producentéw rolnych
W w ramach Programu Rozwoju Obszaréw

Wiejskich na lata 2007-2013 jest konty-
nuacja dzialania zapoczatkowanego w Planie Roz-
woju Obszaréw Wiejskich 2004-2006. Udzielana
pomoc finansowa ma utatwic¢ tworzenie i funkcjo-
nowanie grup producentéw rolnych, powstajacych
w celu dostosowania produkcji do wymogéw ryn-
kowych. O pomoc moga ubiegaé sie grupy pro-
ducentéw rolnych zarejestrowane w okresie od
01.01.2007 r. do 31.12.2013 r.

W artykule skoncentrowano sie na opisie praw-
nych aspektéw udzielania pomocy finansowej gru-
pom producentéw rolnych w Polsce. Na koniec nale-
zy wskazaé na pewne aspekty ilosciowe. Caltkowita
alokacja $rodkow publicznych na lata 2007-2013,
w ramach dziatania , Grupy producentéw rolnych”,
wynosi: 140 mln euro. Przewidywana liczba grup
producentéw rolnych objetych pomoca w ramach
PROW 2007-2013 wynosi okoto 350. Zobowiazania
w zakresie pomocy przyznanej grupom producentéow
rolnych w ramach PROW 2004-2006 zostaly prze-
niesione w ciezar finansowania PROW 2007-2013
i szacunkowa kwota wydatkéw na zobowiazania
podjete w ramach PROW 2004-2006 wynosi okoto
10 mln euro.

Wedlug stanu na dzien 31.08.2008 r. zlozo-
no143 wnioski o przyznanie pomocy na taczng kwote
ok. 28,4 mln zt. Najwiecej grup producentéw rolnych
ztozylo wnioski w wojewodztwie wielkopolskim oraz
pomorskim (odpowiednio 15,4% i 14% wszystkich
ztozonych wnioskéw). Najmniej wnioskéw zostato
ztozonych w wojewédztwie 16dzkim (0,7% wszystkich
zlozonych wnioskéw).

W analizowanym okresie sprawozdawczym
kontynuowano takze realizacje ptatnosci dla grup
producentéw rolnych, kté6rym przyznano wsparcie
w ramach PROW 2004-2006. Do dnia 31.12.2008 .
dokonano 42 ptatnosci na taczna kwote ok. 8,3
min zl.

dr Witold Goszka
Katedra Ekonomiki i Doradztwa w Agrobiznesie
UTP w Bydgoszczy

Summary

This article describes chosen problems of creating of groups
of rural producers and the main rules of lending the finan-
cial help. Analysis includes legal regulations of european
law and national law. Besides, in the article were presented
dates about the number of groups of rural producers and the
amount of received help.
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Zaspokajanie potrzeb
w dynamicznie zmieniajacym sie

otoczeniu

Wtodzimierz Baranowski

Wprowadzenie

artykule opisano, jak w dynamicznie zmie-
w niajacym sie otoczeniu przedsiebiorstwa

przebiega zaspokajanie potrzeb ludzkich
dobrami ekonomicznymi i uslugami. Identyfikacja
potrzeb wymaga prognoz z réznych dziedzin, a mia-
nowicie z dziedziny ekonomicznej, rozwoju nauki
i techniki oraz socjologii. Prognozy musza by¢ uzu-
pelnione badaniami marketingowymi, aby zmniej-
szy¢ luke informacyjna przy podejmowaniu decyzji.
Nalezy stwierdzié, ze antycypacja potrzeb jest bar-
dzo trudna, zwlaszcza w dynamicznie zmieniajacym
sie otoczeniu. Otoczenie to $rodowisko, w ktérym
dziala firma i ma ono istotny wplyw na jego funk-
cjonowanie. Zmiany zachodzace w otoczeniu przed-
siebiorstwa powoduja w konsekwencji dynamicz-
ne zmiany warunkéw ekonomicznych, rynkowych,
prawnych, technicznych, kulturowych, spotecznych,
politycznych, a zwlaszcza informacyjnych. W wyni-

ku zmian w otoczeniu zmieniajg sie takze nasze
potrzeby. Rozwdj technologii informatycznych spra-
wil, ze powstalo spoteczeristwo informatyczne, kto-
rego funkcjonowanie opiera sie na wielokierunkowej
i wszechstronnej komunikacji. Zaistnialy nowe sto-
sunki spoleczne, ktére wywieraja ogromny wplyw
na rynek. Dzialalno$é gospodarcza czesto sprowadza
sie do powstania gospodarki wirtualnej jako Srodo-
wiska funkcjonowania przedsiebiorstw. Na zmiany
te wplywa przede wszystkim fakt, ze dostep do in-
ternetu na Swiecie jest coraz powszechniejszy. Obec-
nie korzysta z internetu okoto miliard ludzi na caltym
$wiecie [1,2]. Zmiany otoczenia wynikajace z rozwoju
technologii informatycznych maja réwniez wptyw na
metody zarzadzania i organizacji firm. Przejawia sie
to miedzy innymi w wykorzystywaniu systeméw ERP
[3]. Wspélczesnie niektore przedsiebiorstwa moga
istnie¢ prawie w calo$ci w przestrzeni wirtualne;j.
Najczesciej sa to firmy handlowe, a funkcjonuje tak
juz 4% handlu $§wiatowego. Na przyklad ksiegarnie

Zmiany ekonomiczne '—‘ Zmiany polityczne
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Rys. 1. Otoczenie przedsiebiorstwa
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prowadza swoja dzialalno$é uslugowa w wiekszosci
przez internet.

W pracy przedstawiono sposoby zaspokajania
potrzeb dobrami ekonomicznymi, a w szczegdlnosci
dobrami inwestycyjnymi, produkowanymi jednostko-
wo na specjalne zaméwienie. Zmieniajace sie w dy-
namiczny sposéb otoczenie przedsiebiorstwa zwiek-
sza wymagania odnosnie do wlasciwosci produkowa-
nego wyrobu. Szczegdlne znaczenie majg zmiany za-
chodzace w otoczeniu technologicznym. W zwigzku
z tym duzo miejsca po$§wiecono nowoczesnym me-
todom zarzadzania w firmach prosperujacych w dy-
namicznie zmieniajacym sie otoczeniu, a wytwarza-
jacych produkty jednostkowo na indywidualne za-
mowienie. Wyréob wytwarzany jednostkowo wymaga
specyficznego podejscia, i to na wszystkich etapach
jego powstawania. Jednostkowo wytwarzane sa np.
formy wtryskowe do produkeji wyrobow z tworzyw
polimerowych, jak réowniez obrabiarki ciezkie i su-
perciezkie do obrobki skrawaniem metali. Produkty
wykonywane jednostkowo na specjalne zamoéwienie
spelnia¢ musza wymagania innowacyjne i jako$cio-
we. Bardzo czesto taki wyréb bedacy prototypem
trafia do klienta, i to na eksport. Jakosé¢ takiego
produktu musi byé wyjatkowo wysoka, poniewaz
straty wynikajace ze zlej jakosci moga decydowac
o istnieniu firmy [4]. Otoczenie przedsiebiorstwa
podzieli¢ mozna na dalsze i blizsze. Otoczenie bliz-
sze zwiazane jest z realnie dzialajacym rynkiem
w konkretnym segmencie zwigzanym z okreslonym
obszarem. Na rysunku 1 przedstawiono otoczenie
przedsiebiorstwa. W poblizu przedsiebiorstw (pota-
czone z nim liniami) znajduje sie otoczenie blizsze,
natomiast otoczenie dalsze znajduje sie na zewnetrz-
nym obwodzie i otacza réwniez otoczenie blizsze.
Otoczenie przedsiebiorstw ciggle ulega przeksztalce-
niom, staje sie ono coraz bardziej niestabilne, roz-
legte, zréznicowane i kompleksowe. Wszystkie decy-
zje w przedsiebiorstwie podejmowane sa w zmien-
nych warunkach. Dotyczy to decyzji finansowych,

produkcyjnych, personalnych. Przy podejmowaniu
decyzji finansowych szczegélne znaczenie maja uwa-
runkowania wynikajace z globalizacji gospodarki
oraz funkcjonowania przedsiebiorstwa w okreslonej
branzy. Menedzer zarzadzajacy przedsiebiorstwem
przy podejmowaniu decyzji musi mie¢ umiejetnosci
przewidywania i analizowania zmian zachodzacych
w otoczeniu. Najwieksze zmiany w otoczenia zacho-
dza w wyniku rozwoju technologii informatycznych

Cykl zaspokajania potrzeb
aspokajanie potrzeb ludzkich, ktére ciggle
Z rosng i sa nieograniczone, nastepuje w duzej
mierze za pomocg dobr materialnych i ustug.
Zaspokajanie potrzeb ludzkich za pomoca débr mate-
rialnych przebiega w cyklu, ktérego schemat z po-
dzialem na etapy przedstawiono na rysunku 2.

Cykl ten mozna podzieli¢ na nastepujace etapy:

Etap pierwszy to projektowanie

Nasza wyobraznia okresla potrzebe na nowe dobro
ekonomiczne. Charakteryzuje sie ono konkretnymi
cechami. Nowa potrzeba w postaci juz szczegétowej
specyfikacji wymagan, jakie musi spetniaé, trafia do
projektanta. Projektowanie to proces tworczy, pod-
czas ktorego powstaja zalozenia nowego wyrobu lub
ushlugi. Projektowanie nowych wyrobéw nalezy do
jednych z najtrudniejszych zadan rozwiazywanych
przez inzynieréw projektantéw. Rozwigzanie tego
zadania wymaga znajomosci wielu dyscyplin nauko-
wych, umiejetnosci podejmowania decyzji, ciagtego
doskonalenia zawodowego. Wspdtczesnie obowiazuje
przy tworzeniu nowych wyrobéw podejscie catoscio-
we, holistyczne. Taka zmiana mogla nastapic¢ dzieki
wprowadzeniu do twérczych proceséw inzynieryij-
nych wspomagania komputerowego. Zdolno$é¢ do
zaspokajania potrzeb klienta przez wyrdb jest pod-
stawowym celem dzialan projektanta. Musi on tak-
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Rys. 2. Etapy cyklu zaspokajania potrzeb klienta
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ze brac¢ pod uwage koszty wytwarzania i mozliwos¢
utylizacji produktu. Wyréb musi by¢ funkcjonalny,
ergonomiczny, estetyczny energooszczedny, nieza-
wodny. Projektant okresla obowigzujaca ,linie” na
przyklad w strojach damskich na lato 2009. Projek-
tant wskazuje takze ksztalt karoserii nowego typu
samochodu osobowego. Projektant musi przewidy-
wacé rozwdj produktu, uwzgledniajac faze rozwoju
branzy, podatno$é produktéw na zréznicowanie,
powinien takze okreslié¢ oddzialywane produktow
zastepczych. W przypadku wirtualnego wykonania
prototypu na etapie projektowania konieczna jest
budowa modelu wirtualnego w systemie CAD (Com-
puter Aided Design), czyli komputerowo wspomaga-
nego projektowania. Nalezy podkresli¢ znaczenie
wirtualnego prototypu dla dzialtain marketingowych.
Projektant moze zaprezentowaé takze nowa fryzure
lub nowa kreacje w przestrzeni wirtualnej. Wsp6l-
czesna grafika komputerowa pozwala na poznanie
swojego przyszlego mieszkania na nowym osiedlu
na dlugie miesigce przed jego wybudowaniem.

Etap drugi dotyczy konstruowania

Konstruowanie to splot dzialtan majacych na celu
okreslanie wymiaréw czesci, zespolow, a takze dobor
materialéw o okreslonych wlasciwosciach skltadaja-
cych sie na nowy wyréb. Nastepuje to po dokonaniu
obliczen dla sprecyzowanych wymagan wytrzymato-
§ciowych. Dobér materiatéw prowadzi czasami do
potrzeby ich konstruowania i wytwarzania po to,
aby uzyskaé materialy o okreslonych wtasciwos$ciach.
Inzynieria materialowa daje olbrzymie mozliwo$ci
wytwarzania materialéow kompozytowych, ktérych
osnowa sg materialy polimerowe. Konstruktor okre-
§la sposoby potaczen czesci, decyduje o ich wspdt-
pracy w maszynach i urzadzeniach. W konicowej cze-
$ci tego etapu powstaje wirtualny model wyrobu, na
ktorym prowadzone sg proby symulacyjne. Etap ten
konczy sie opracowaniem dokumentacji konstrukeyj-
nej. Prace konstrukcyjne realizowane sa w systemie
komputerowym CAE (Computer Aide Engineering).
W przypadku wyrob6éw produkowanych jednostkowo
bardzo wazna sprawg jest wykorzystanie unifikacji
czesci, podzespoléw i zespotéw. Dzialanie takie jest
konieczne do obnizenia kosztéw funkcjonowania
przedsiebiorstwa.

Etap trzeci to wylwarzanie nowego wyrobu

Ten etap musi by¢ poprzedzony przygotowaniem or-
ganizacyjnym i ekonomicznym. Przygotowanie obej-
mowacé musi przygotowanie organizacyjne, ktore do-
tyczy zaréwno organizacji stanowisk pracy, jak i or-
ganizacji finanséw umozliwiajacych miedzy innymi
zaopatrzenie materialowe przedsiewziecia. Na tym
etapie technolodzy, majac za podstawe dokumenta-
ch konstrukcyjnau opracowuja metody wykonywa-
nia czeSci i montazu maszyny. Oczyw1sc1e podczas
wykonywania cze$ci maszyny i operacp montazu
nastepuje kontrola wlasciwosci czesci i poprawno-
§ci montazu maszyny. Koncowa operacja odbioru
maszyny powinna potwierdzaé¢ zgodnosé cech tech-
nicznych maszyny zawartych w WOT (warunki od-
bioru technicznego) z wymaganiami konstruktora.
Przy zmiennych ofertach wyrob6éw dla swoich klien-
tow firmy zmuszone sg do produkowania w sposéb
ciagly krétkich serii produkeyjnych, a w przypadku
produkcji jednostkowej istnieje potrzeba okreslenia
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ilosci produkcji z aktualnym popytem. Zapewniaja
to systemy klasy MES, ktére raportuja w rzeczywi-
stym czasie rozliczenie produkcji. Znaczny postep
w rozwoju technologii informatycznych sprawit, ze
etapy projektowania, konstruowania oraz wytwa-
rzania wirtualnego prototypu polaczone zostaly
w jeden system CATIA Solutions. Projektujac sys-
tem wytwarzania, musimy zwroci¢ uwage na jakosé
wyrobu i stabilno$§é procesu produkcyjnego, a aby
to osiagnadé, nalezy zastosowac¢ komputerowo wspo-
magane sterowanie jakoscia CAQ (Komputer Aided
Quality Control).

Nills Jack prace na odleglo§¢ nazwat telepra-
ca [7,8]. Istotnymi kwestiami sa reguly dotyczace
przebiegu pracy i jej oceny. W Polsce nastepuje
nowelizacja Kodeksu pracy wedlug obecnie obowia-
zujacego prawa i taka forma zatrudnienia ma sie
charakteryzowaé statym, systematycznym i regu-
larnym wykonywaniem pracy poza zakladem pra-
cy, z wykorzystaniem technologii informatycznych.
Pracodawcy proponuja zastapienie slowa ,stale” sto-
wem ,regularnie”. W Polsce w 22% firm pracowni-
cy na odlegtosé zatrudniani sa na umowe o dzieto,
a dla 29% firm telepracownicy $wiadcza ustugi na
zasadzie tzw. samozatrudnienia. W Polsce warunki
stosowania telepracy u danego pracodawcy okresla
sie w porozumieniu zawieranym miedzy pracodawca
1 zakladowymi organizacjami zwiazkowymi lub bez-
posrednio po konsultacji z pracownikami. Telepra-
ca najczesciej wykonywana jest w dziale gospodarki
zwigzanym z finansami 33%, grafika komputerowa
28% oraz ksiegowoscia 25% 1 projektowaniem inzy-
nieryjnym 18% [4].

Etap czwarty to handel i dystrybucja

towarow

Logistyka zajmuje sie fizycznym dostarczaniem to-
waru od producenta do klienta réznymi kanatami
dystrybucji. To procesy majace podstawowe znacze-
nie dla prawidlowego dzialania przedsiebiorstwa.
Zwigzane sa one nie tylko z przedsiewzieciami orga-
nizacyjno-eksploatacyjnymi, ale takze finansowymi.
Globalna wymiana informacji stwarza partnerskie
stosunki miedzy dostawcami a przedsiebiorstwem.
Powstala nowa jako§¢ w handlu, klient zyskal moz-
liwo$¢é stworzenia produktu dostosowanego do jego
wymagan i potrzeb. Sprzedaz przez internet w za-
sadniczy sposob rozni sie od sprzedazy klasycznej,
mianowicie nie wystepuje tutaj bezposredni kontakt
ze sprzedawca oraz natychmiastowa forma zaplaty,
a rozliczenia zwykle sa bezgotéwkowe [7,8]. Poszuki-
wania produktu przez klienta na tradycyjnym rynku
zabiera duzo czasu, w internecie wyszukanie towa-
ru jest prawie natychmiastowe. Jest to mozliwe,
gdy sprzedajacy ma zalozona strone internetowa.
Informacje pochodzace z dziatalnosci e-commerce
stanowig bardzo bogate zrédlo informacji do badan
marketingowych. Wykorzystuje sie w tym celu mie-
dzy innymi rejestr historii zakup6éw poszczegdlnych
klientéw. Stuzy on do indywidualnych dzialan pro-
mocyjnych. Bardzo istotnym czynnikiem warunku-
jacym sukces w handlu przez internet jest marka
towaru. Marka towaru ksztaltowana przez lata spra-
wia, ze klient ma zaufanie do towaru, ktéry kupuje.
W przypadku wyrobéw jednostkowych sprzedaz naj-
czesciej odbywa sie bezposrednio u producenta. Taki
kanat dystrybucji umozliwia bardzo szybki przekaz
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informacji miedzy producentem a klientem. Wszyst-
kie badania dowodza, ze utrzymanie dotychczaso-
wego klienta jest pieciokrotnie tansze niz zdobycie
nowego. Wzrost lojalnosci klientéw o 5% powoduje
zwiekszenie rentownosci sprzedazy od 25 do 85%.

System CRM (Consumer Relationship Manage-
ment) opracowany miedzy innymi przez Thomasa
Siebela zapewnia odpowiednie relacje miedzy klien-
tami i producentem oraz siecig kanatéow dystrybucji
[9]. Bardzo wazna sprawa przy wprowadzaniu do
obrotu towaréw inwestycyjnych jest przygotowanie
do ich eksploatacji przysztych uzytkownikéw. Cho-
dzi tu o to, aby przeprowadzi¢ dla nich odpowied-
nie szkolenie. Warunkiem dopuszczenia do obrotu
towarowego wyrob6w jest oznaczenie ich znakiem
CE. Wykaz wyrobéw, ktére musza byé objete cer-
tyfikacja na ten znak bezpieczenstwa zgodny z dy-
rektywami UE, sporzadza Polskie Centrum Badan
i Certyfikacji. Oznaczenie wyrob6ow i cze$ci musi
spetniaé¢ wymagania normy ISO-9001 i umozliwiaé
identyfikacje i identyfikowalno$é. Wykorzystuje sie
w tym celu bardzo czesto kody kreskowe.

Etap piaty dotyczy eksploatacji wyrobu

Podczas eksploatacji klient korzysta z wyrobu i jed-
noczesnie go ocenia. W trakcie trwania tego etapu
w jego glowie rodzi sie nowa potrzeba. Bardzo waznym
elementem w celu okreslenia nowej potrzeby klienta
jest ciagly z nim kontakt. Dobra firma podtrzymuje
wiezi z klientami przez swoich doradcéw technicz-
nych, ktdérzy sa takze sprzedawcami jej wyrobéw. Do-
radcy techniczni maja okresowe (zwykle dwa razy do
roku) spotkania w firmie. Na tych spotkaniach od-
bywano szkolenia z zakresu zmian konstrukcyjnych
1 technologicznych, jakie mialy miejsce w tym okre-
sie. Szkolenia z tego zakresu prowadza konstruktorzy
i technolodzy, ktorzy szczegélny nacisk klada na za-
jecia praktyczne, zwlaszcza na technologie montazu
tych elementéw, ktore ulegly modernizacji. Jednym
z najwazniejszych celéow spotkan jest wymiana do-
Swiadczen miedzy doradcami technicznymi a kadra
inzynieryjna w przedsiebiorstwie.

Etap szo6sty to powstanie nowej potrzeby

Nowa potrzeba powstaje na wyzszym poziomie jako-
§ciowym. Dynamicznie i ciagle zmieniajace sie oto-
czenie sprawia, ze wymagania klientéw wzrastaja.
W przypadku produkeji jednostkowej na specjalne
zamoéwienie potrzebe okresla klient. Firma musi spro-
staé jego potrzebom, zatem powinna by¢ najlepsza na
rynku. Kazda potrzeba musi byé ustalona i zapisana
w umowie miedzy klientem i wykonawca. W umowie
ustalone sa cechy, jakie spelnia¢ musi dobro mate-
rialne lub ustuga. Chodzi tu o specyfikacje wymagan
technicznych, jakosciowych. Miedzy etapami cyklu za-
spokajania potrzeb wystepuja sprzezenia zwrotne.

Podsumowanie
echnologie informatyczne w dynamiczny
I spos6b zmieniaja Srodowisko gospodarcze.
Zmiany w spos6b globalny dotycza oto-
czenia blizszego i dalszego podmiotu gospodarcze-
go. Internet zburzyl tradycyjna organizacje i rela-
cje miedzy ludZzmi wynikajaca ze spotkan twarza
w twarz. Transformacji ulegly takze metody projek-
towania, konstruowania i wytwarzania nowych wy-

robow, zwlaszcza tych produkowanych jednostkowo
lub w matych seriach. Powszechnie wykorzystuje sie
w tym celu systemy CAD/CAM. Mozliwosci telepra-
cy przy takim rozwiazaniu sa powszechnie wyko-
rzystywane. Technologie informatyczne sprawity, ze
mamy do czynienia z rewolucja w mysleniu. Mysle-
nie i dzialanie musi by¢ globalne i holistyczne, a jed-
noczesnie symultaniczne. Aby zrealizowaé ten cel,
nalezy przygotowaé kazdego pracownika do zmian,
zapewni¢ mu mozliwo$é ciaglego ksztalcenia i roz-
woju, a to w duzej mierze gwarantuje internet. Co-
raz czesciej firmy wykorzystuja poczte elektroniczna
do wymiany korespondencji z klientami oraz wspét-
pracownikami majacymi dostep do internetu. Inter-
net pozwala na nieograniczona liczbe nieformalnych
kontaktéow zawodowych miedzy przedsiebiorstwem
i klientem. Niektére firmy powotaly rzecznikéw
klientéw; ci bardzo do$wiadczeni fachowcy pomaga-
ja lagodzi¢ konflikty na styku klient firma. Sa oni
réwniez odpowiedzialni za przeptyw informacji od
klienta do poszczegdlnych dziatéw w przedsiebior-
stwie. Nalezy stwierdzié¢, ze integracja technologii
z procesami biznesowymi dzieki internetowi moze
przebiegac szybciej i globalnie. W sferze organizacji
przedsiebiorstw zwlaszcza wieloodziatowych w wyni-
ku mozliwosci stworzonych przez internet nastapily
rewolucyjne zmiany.

dr inz. Wiodzimierz Baranowski

Wydzial Inzynierii Mechanicznej i Informatyki
Instytut Przetworstwa Polimeréw
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Summary

His article describes how meeting needs with economical go-
ods and services takes course in dynamically changing envi-
ronment of enterprise. Creating and developing the Internet
and information technology affect enormously enterprise”
environment. Such situation caused creating of information
society, functioning of with is based on multidimensional
and comprehensive communication.

The cycle of meeting needs in permanent and dynamic de-
velopment of society was presented. Needs and satisfy with
economical goods. Such goods are being created in enterpri-
ses, production of with is situated in dynamically changing
environment more and less distant.
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Pomiar i analiza przyczynowa
ptynnosci finansowej w polskim
mikroprzedsiebiorstwie

Jacek Jaworski

Wprowadzenie
godnie z przyjetymi kryteriami w ustawodaw-
Z stwie polskim za mikroprzedsiebiorce uwa-
za sie przedsiebiorce, ktéry w ciagu dwodch
ostatnich lat obrotowych zatrudnial $redniorocznie
mniej niz 10 pracownikéw, a jego roczne przychody ze
sprzedazy oraz z operacji finansowych nie byly wiek-
sze niz réwnowarto$¢ 2 mln euro, jak réwniez suma
jego majatku nie przekroczyla tej samej kwoty?.

Na koniec 2007 r. w sektorze mikroprzedsie-
biorstw w Polsce dziatalo aktywnie 1 713,2 tys.
podmiotéw, czyli 96,4% przedsiebiorstw ogélem.
Firmy te wytworzyly 31% PKB, zatrudniajac 40%
ogolnej liczby pracujacych?. Od poczatku transfor-
macji gospodarczej wzrost sektora MSP w Polsce
jest szczegélnie wysoki. Jednakze duzej liczby nowo
powstajacych firm towarzyszy rownie wysoka liczba
przedsiebiorstw upadajacych i likwidujacych sie®.

Wedtug powszechnie akceptowanej opinii kondy-
¢ji finansowej mikroprzedsiebiorstw najbardziej za-
graza utrata ptynnosci finansowej?. Celem artykutu
jest prezentacja sposobéw pomiaru tejze pltynnosci
w polskim mikroprzedsiebiorstwie oraz omdwienie
koncepcji analizy przyczynowej jej zmian. W reali-
zacji celu oparto sie glownie na analizie literatu-
ry i aktéw prawnych, metodach analizy finansowej
oraz studium przypadku.

Zrédta informacji finansowej
w polskim mikroprzedsiebiorstwie

ajszerzej stosowanym narzedziem ewiden-

cyjnym w sektorze mikroprzedsiebiorstw

w Polsce jest podatkowa ksiega przychodéw
i rozchodéw (KPiR). Na koniec 2007 r., uzywalo jej
az 64% ogélu aktywnych mikroprzedsiebiorstw®.
Obowiazek prowadzenia KPiR dotyczy os6b fizycz-
nych i ich spétek opodatkowanych na zasadach ogél-
nych, ktorych przychody ze sprzedazy oraz operacji
finansowych nie przekroczyly w roku poprzedzaja-
cym kwoty 1200 tys. euro®.

W KPiR ewidencjonuje sie”: przychody ze sprze-
dazy, pozostate przychody, a z drugiej strony kwo-
ty zakupu towaréw i materialéw, koszty uboczne
zakupu, wydatki na wynagrodzenia oraz pozostale
wydatki poniesione w celu uzyskania przychoddéw.
Na koniec kazdego roku podatkowego podatnicy
przeprowadzaja spis z natury zapasoéw. Wycenia sie
je w cenach zakupu (nabycia) lub po koszcie wy-
tworzenia. Spis pozwala wyprowadzié¢ zmiane stanu
zapasow pomiedzy poczatkiem i koricem roku podat-
kowego, a w konsekwencji obliczyé dochdéd uwzgled-
niajacy wzrost lub spadek wartosci tychze zapasow.

Poza wtasciwa KPiR, podatnicy zobowiazani sa
m.in. prowadzi¢ ewidencje Srodkéw trwalych oraz
wartos$ci niematerialnych i prawnych, ktéora stuzy

Tab. 1. Zestawienie przychodow i kosztow (rachunek zyskow i strat)

Rok .
Ubi 2007 Biez 2008 Roznica
Lp. Tresé iegly [ 1 iezacy [ 1
kwota o kwota o kwota o
[tys.] » [tys.] » [tys.] »
1 |Przychody ze sprzedazy towarow 424 100,0 455 100,0 + 31 107,3
9 i(igjsazstz)i)przedanych zapasow (bez wartosci 296 69.8 311 68.4 + 15 105.1
3 Marza handlowa (1-2) 128 30,2 144 31,6 + 16 112,6
4 | Pozostale przychody 0 0 0 0 0 0
5 | Pozostale wydatki 83 19,6 85 18,7 + 2 102,4
6 |[Dochéd (3+4-5) 45 10,6 59 13,0 +14 131,1
7 Wydatki niestanowiace kosztow 1 0.2 3 0.7 +9 300,0
podatkowych
8 |Zysk brutto jednostki (6-7) 44 10,4 56 12,3 + 12 127,3
9 |Srodki pobrane przez wlascicieli 47 11,1 50 11,0 + 3 106,4
10 |Zysk pozostajacy w jednostce (8-9) -3 - 6 1,3 +9 -

Zroédlo: opracowanie wlasne.
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Tab. 2. Zestawienie majatku i zrodel jego finansowania (bilans)

Lp. Tresé Rot{zgg;ﬁgly ROI[{zggasz]acy omien
kwota % kwota % kwota %
[tys.] [tys.] [tys.]
SKLADNIKI MAJATKOWE (AKTYWA)
Majatek trwaly 63 48,5 52 40,6 -11 82,5
2 Majatek obrotowy 67 51,5 76 59,4 +9 113,4
2a Zapasy 59 454 47 36,7 -12 79,7
2b Naleznosci krotkoterminowe 5 3,8 26 20,3 + 21 520,0
2¢ Srodki pieniezne 3 2,2 3 2,4 0 0,00
RAZEM 130 100,0 128 100,0 -2 98,5
ZRODLA FINANSOWANIA MAJATKU (PASYWA)
1 Kapital wlascicieli 82 63,1 87 68,0 +5 107,4
2 Zobowigzania 48 36,9 41 32,0 -7 85,4
2a Kredyt dtugoterminowy 20 15,4 16 12,5 -4 80,0
2b Zobowiazania kréotkoterminowe 28 21,5 25 19,5 -3 89,3
RAZEM 130 100,0 128 100,0 -2 98,5

Zrodlo: opracowanie wlasne.

do ujecia majatku trwalego firmy i obliczeniu sto-
sownej amortyzacji. Prowadzone sa réwniez inne
ewidencje przewidziane przepisami podatkowymi:
wyposazenia, wynagrodzen, kosztéw uzytkowania
samochodéw prywatnych do celéow stuzbowych, reje-
stry VAT i kilka innych mniej istotnych.

Informacje, ktére dostarczaja podstawowe ewi-
dencje, zwigzane z KPiR, umozliwiaja sporzadzenie
zestawienia obrazujacego generowane przychody
i ponoszone koszty w biezacym i poprzedzajacym
roku podatkowym (tabela 1).

Dane pozycji 1 do 6 stanowia podstawe oblicze-
nia dochodu podatkowego. W pozycji 7 zamieszcza sie
kwote wydatkow, ktore ustawa wylacza z kosztéw uzy-
skania przychodéw. Sa to np. szeroko rozumiane kosz-
ty reprezentacji, wynagrodzenie pracujacych w jedno-
stce wspotmatzonkow itp. Zmniejszaja one dochod wy-
pracowany przez jednostke, choé¢ ich poniesienie nie
wplywa na wysoko§¢ podstawy opodatkowania.

Pozycja 8 informuje o uzyskiwanych przez firme
rzeczywistych zyskach lub ponoszonych stratach po
uwzglednieniu podstawowych korekt wynikajacych
ze specyfiki prawa podatkowego. Kolejna pozycja (9)
to kwoty pobrane przez wtascicieli w trakcie rozpa-
trywanego roku. W konsekwencji dokonanych obli-
czen, pozycja 10 informuje o kwotach zysku pozosta-
jacych w jednostce i stuzacych do refinansowania jej
dziatalnos$ci.

Zakres informacji gromadzonych w KPiR nie do-
starcza danych o biezacych stanach majatku obroto-
wego i zobowigzan. W zwiazku z tym wiele matych
jednostek, mimo ze obowigzku takiego nie ma, pro-
wadzi w sposéb mniej lub bardziej sformalizowany
rejestry lub inne formy grupowania®:
® obrotéw gotéwkowych - dostarczaja one infor-
macji o splacie naleznosci przez klientow, a takze
o biezacym saldzie gotéwki w kasie oraz na rachun-
ku bankowym;
® nalezno$ci od odbiorcow - jest to spis wszyst-
kich wystawionych faktur z odroczonym terminem
platnosci; stuzy monitorowaniu sptat nalezno$ci;

® innych nalezno$ci - wynikajacych z ewentual-
nych nadptat w rozliczeniach z budzetem i ZUS, wy-
ptaconych zaliczek pracownikom itp.;
® zobowigzan wobec dostawcow - spis przyjetych
faktur zakupu, ktory orientuje o wysokosci zadtuze-
nia u dostawcow oraz terminach ich splaty;
® innych zobowiazan w podziale na dtugo- i krétko-
terminowe - obejmuja ewentualne kredyty bankowe,
zobowiazania podatkowe, z tytulu wynagrodzen itp.
i wynikaja ze zlozonych deklaracji, sporzadzonych
list ptac i innych dokumentéw rozliczeniowych.
Powyzsze ewidencje pozwalaja na ostatni dzien
roku podatkowego ustali¢ stany gotowki oraz na-
leznosci 1 zobowigzan. Stan zapaséw, ktéry dopel-
nia informacji o posiadanym majatku obrotowym,
ustala sie za pomoca wcze$niej wspomnianego spisu
z natury. W powigzaniu z obowiazkowa ewidencja
$rodkéw trwatych i wartos$ci niematerialnych i praw-
nych, informacje te stanowia podstawe do sporza-
dzenia zestawienia majatku przedsiebiorstwa oraz
zrodet jego finansowania (tabela 2). Wykazywany
w nim kapitatl wtascicieli, obejmujacy réwniez rein-
westowane zyski, stanowi réznice pomiedzy suma
sktadnikéw majatkowych i wszelkich zobowiazan.
Jak latwo zauwazyé, zestawienia zaprezentowane
w tabelach 11 2 maja charakter uproszczonych sktad-
nikéw klasycznego sprawozdania finansowego, tj. od-
powiednio rachunku zyskow i strat oraz bilansu.

Pomiar ptynnosci finansowej
achowanie przez przedsiebiorstwo plyn-
Z nosci finansowe] wymaga utrzymywania
odpowiedniej relacji miedzy wplywami
a wydatkami §rodkow pienieznych. Przeptywy te za-
leza w zdecydowanej mierze od stopnia plynnosci
aktywow obrotowych przedsiebiorstwa oraz stopnia
wymagalnos$ci jego zobowigzan biezacych. Na tym
zatozeniu bazuja klasyczne wskazniki stuzace po-
miarowi ptynnosci finansowej, ktérych konstrukcja
opiera sie na badaniu stopnia pokrycia zobowigzan
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Tab. 3. Wskazniki statycznej oceny plynnosci finansowej

Sym- .. . Rok | Rok .
Lp. bol Nazwa Definicja ub. |biez. Zmiana
Wskaznik biezacej ptynnosci finansowe;j majatek obrotowy
1 CR (current liquidity ratio) zobowigzania krdotkoterminowe 2,391 3,04) +0,65
9 Wskaznik szybkiej (przyspieszonej) pltynnosci majatek obrotowy - zapasy 029| 116! +o087
QR finansowej (quick liquidity ratio) zobowiazania krotkoterminowe ’ ’ ’
3 Wskaznik natychmiastowej (gotéwkowej) plynnosci $rodki pieniezne 011l 012| +o0.01
CTCL finansowej (cash to current liabilities ratio) zobowigzania krétkoterminowe ’ ’ ’

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: E. NOWAK, Analiza sprawozdari finansowych, op.cit., s. 129; L. BEDNARSKI, Ana-
liza finansowa w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2006, s. 73; J. JAWORSKI, Podatkowa ksiega przychodow i rozchoddéw

Jjako..., op.cit., s. 55.

Tab. 4. Wskazniki czastkowe ksztaltujace biezaca plynnos$é finansowa

. . Rok Rok .

Lp. | Symbol Nazwa Definicja ub. biez. Zmiana

1 SCI Wskagmk kapltaloichlo.nnoscil majatek obrotowy . 0.158 0.167 + 0,009
sprzedazy (sales capital intensity) przychody ze sprzedazy

9 SPR Wskaznik produktyvyn.osm sprzedazy przychody ze‘sprzedaz’y 1,432 1,463 + 0,031
(sales productivity ratio) koszt sprzedazy zapasow

3 LTR Wskazplk ]F(?taCJl zobowigzan kos.zt spl.rzeda’zy zapasow 10,57 12,44 v 1.87

(liabilities turnover) zobowigzania krétkoterminowe

Zrodlo: opracowanie wlasne.

odpowiednimi aktywami'®, Tabela 3 prezentuje defi-
nicje statycznych wskaznikéw ptynnosci finansowej,
a takze obliczenia dla analizowanego przyktadu.

Podstawowym miernikiem zdolnosci przedsie-
biorstwa do sptacenia wszystkich jego zobowigzan
biezacych jest wskaznik plynnosci biezacej (CR).
Wskaznik ten ma charakter stymulanty, czyli im
wyzszy jego poziom, tym lepiej nalezy oceniaé plyn-
noé¢ finansowa jednostki. Badania E. Sieminskiej™”
wskazuja, ze wiekszo§é autoréw okresla wzorcowa
wartos¢ CR w granicach 1,5-2,0.

Najmniej ptynnymi sktadnikami aktywoéw obroto-
wych sa zapasy. Wytaczenie ich z sumy aktywéw ob-
rotowych koryguje ja do poziomu sktadnikéw najbar-
dziej ptynnych. Powiazanie ich z suma zobowiazan
biezacych (@QR) stanowi tzw. mocny test ptynnosci
finansowej. W literaturze panuje powszechna zgo-
da'?, ze warto§é wzorcowa QR wynosi 1,0.

W analizie ptynnosci finansowej waznym aspek-
tem jest ocena mozliwosci natychm1astowe3 splaty
zobow1azan W tym celu ustala s1e; pokryme zobo-
wiazan Dbiezacych §rodkami pienieznymi (CTCL).
Wielkosé CTCL wyraza zdolno§é przedsiebiorstwa
do przeprowadzania transakcji spekulacyjnych, czyli
korzystania z tzw. okazji'®.

Dla analizowanego przyktadu poziom wskaznika
biezacej ptynnosci flnansowe] wyraznie przekracza
wartosci wzorcowe i rosnie. Swiadezy to z jednej stro-
ny o poprawiajacej sie zdolnosci przedsiebiorstwa do
regulowania swoich rachunkéw, lecz z drugiej, moze
sygnalizowaé malo efektywne wykorzystanie posiada-
nych sktadnikéw majatku obrotowego (nadptynnosc
finansowa). W przypadku kolejnego wskaznika (QR),
w roku ubieglym ksztaltowat sie on na bardzo niskim
poziomie. W roku biezacym sytuacja ulegla poprawie
1 poziom QR osiagnal warto$ci wzorcowe. Negatyw-
nym, obserwowanym procesem jest utrzymywana
wysoka réznica pomiedzy poziomami wskaznikéw
QR i CR. Wydaje sie, ze przedsiebiorstwo zbyt duzo
$rodkow ,zamraza” w skladowanych zapasach.
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Analiza przyczynowa ptynnosci finansowej
punktu widzenia przyszlego ksztaltowania
Z sie plynnosci finansowej, zasadnicze znacze-
nie ma analiza przyczyn zmian wskaznikéw,
a w szczegdlnosci wskaznika CR. Mozna tego doko-
naé, wykorzystujac zalozenia analizy piramidalnej™®,
ustalajac w postaci wskaznikéw finansowych czynniki
majace wplyw na poziom wskaznika wypadkowego.
Przeksztalcenia te ilustruje zaleznosé (1).

majatek obrotowy

CR = majatek obrotowy y
zobowiazania krotkoterm.  przychody ze sprzed. 6))

koszt sprzed. zapasow

» przychody ze sprzed. y

koszt sprzed. zapaséw  zobowiazania krotkoterm.

Zaproponowana dezagregacja wskaznika ptyn-
nosci biezacej jest jednag z mozliwych. Do celow
analitycznych mozna dokonac¢ kilku réznych prze-
ksztalcen tejze wielkosci i dokonaé oddzielnych
obliczen. W tym konkretnym przypadku biezaca
plynno$é finansowa uzalezniono od poziomow
przychodéw ze sprzedazy oraz kosztu sprzedanych
zapasOow (kosztu wlasnego sprzedazy), czyli wiel-
kosci strumieniowych wyznaczajacych zdolnosci
przeds1eb10rstwa do generowama zyskow Jest to
wiec ciekawe powigzanie ksztaltowania sie ptynno-
§ci z rentownos$cia przedsiebiorstwa. W tabeli 4
przedstawiono definicje wskaznikéw czastkowych
oraz obliczenia ich wartosci dla badanego przed-
siebiorstwa.

W celu ustalenia przyczyn zmian wskaznika bie-
zacej pltynnosci finansowej mozna zastosowac jedna
Z rachunkowych metod przyczynowej analizy ekono-
mlczne] Na]cze;smej stosowana, a zarazem charakte-
lt'yzu]alcaz sie prostym aparatem matematycznym (co
nie jest bez znaczenia dla matej firmy) jest metoda
kolejnych podstawien'®.
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W metodzie tej pierwsze czynnos$ci analityczne
polegaja na ustaleniu odchylenia globalnego bada-
nego zjawiska finansowego. Zgodnie z danymi tabe-
li 3 wynosi ono R = +0,65(CR). Nastepnie okresla
sie czynniki wplywajace na odchylenia taczne oraz
istniejacego mle;dzy nimi zwigzku przyczynowego,
poczawszy od zmiennej 1losc1owe3 (rotacja zobowia-
zan). Zaleznos§¢ te ilustruje wzor (2).

CR = LTR + SPR = SCI 2)

Ustalenie odchylen czastkowych polega na rézni-
cowaniu poszczegolnych czynnikéw, poczynajac od
wielko$ci ilo$ciowych wedlug zaleznos$ci (3).

(LTR.— LTR)*SPR,xSCI ,=(12,44-10,57)x1,432x0,158 = +0,42
LTR, X(SPRI—SPRO) xSCI,=12,44%(1,463-1,432)x0,158 = +0,07
: LTRxSPRX(CACI,~ SCI,)=12.44x1,463% (0,167 -0,158) = +0,16

Z obliczen wynika, ze decydujacy wplyw na
wzrost wskaznika biezacej plynnosci finansowej miat
szybszy obroét zobow1azanlam1 - zwiekszenie rotacji
zobowiazan o prawie 2 w ciagu roku spowodowalo
wzrost wskaznika CR o +0,42. W mniejszym stopniu
wzrost CR determinowany byt zwiekszeniem marzy
na sprzedazy. Jej wzrost o 3,1% spowodowal wzrost
poziomu wskaznika biezacej plynnosci o +0,16. Sla-
dowy wplyw na wskaznik CR mialy natomiast zmia-
ny w kapitatochtonnos$ci sprzedazy. Zwiekszenie sie
poziomu posiadanego majatku obrotowego w stosun-
ku do przychodow ze sprzedazy o 0,9% spowodowato
wzrost CR jedynie o +0,07.

Podsumowanie
trzymanie zdolnosci do regulowania zobo-
l | wigzan biezacych jest kluczowym celem
finansowym mikroprzedsiebiorstwa. dJej
utrata stanowi najczestszy powdd upadlosci firm
w sektorze MSP. Dlatego tez pomiar plynnosci fi-
nansowej, a takze poznanie przyczyn jej wzrostu lub
zmniejszania sie, stanowia jedno z wazniejszych za-
dan menedzera malej firmy.

Podstawowym zrédlem informacji finansowej
w mikroprzedsiebiorstwie jest KPiR oraz ewidencje
jej towarzyszace. Dane te umozliwiaja sporzadzenie
uproszczonych zestawien przychodéw i kosztow,
a takze skladnikéow majatkowych przedsiebiorstwa
i zrédet ich finansowania. Na podstawie tak skon-
struowanego sprawozdania mozna oszacowac Kkla-
syczne mierniki ptynnos$ci finansowej. W ten sposéb
mikroprzedsiebiorstwo moze monitorowac ksztatto-
wanie sie pozioméw wskaznikéw plynnosci biezacej,
przyspieszonej oraz natychmiastowej, a takze row-
nie waznych relacji pomiedzy tymi wskaznikami.

W drodze dezagregacji wskaznika ptynnosci bie-
zacej oraz wykorzystania rachunkowych metod ana-
lizy przyczynowej mozna analizowac Zrédla zmian
jego pozioméw. Analiza ta moze mieé jedno- lub wie-
lokryterialny charakter, w zaleznosci od dokonanych
kierunkéw dezagregacji i liczby zbadanych wskazni-
kéw czastkowych.

Analizowane mikroprzedsiebiorstwo zdecydowa-
nie poprawia swoja plynnosé finansowa. Poziomy
wszystkich wskaznikéw plynnosci rosna. Z uwagi na

duza réznice miedzy wskaznikami plynnosci szyb-
kiej i biezacej, watpliwosci mozna mieé jedynie do
efektywnosci gospodarki zapasami.

W artykule zaproponowano jednokryterialng ana-
lize przyczynowa zmian wskaznika biezacej ptynno-
$ci finansowej. Uzalezniono jg od zmian wskaznikow
osadzonych na wielko$ciach strumieniowych (przy-
chodach i kosztach). Z analizy tej wynika, ze w da-
nych warunkach gospodarowania, kluczowa determi-
nanta wzrostu wskaznika CR jest rotacja zobowia-
zan. W mniejszym stopniu na jego zwiekszenie mialty
wplyw: wzrost marzy i kapitalochtonnosci sprzedazy.
A zatem, chcac w dalszym ciagu stymulowaé wzrost
wskaznika plynnosci biezacej, nalezy przynajmniej
utrzymac biezace tempo splaty zobowia-
zan, zwiekszajac marze oraz relacje akty-
wow obrotowych (bardziej pltynnych) do

(3)
przychodéw ze sprzedazy.
dr Jacek Jaworski
Wyzsza Szkota Bankowa w Gdansku
PRZYPISY

U Art. 104 Ustawy z dnia 2.07.2004 r. o swobodzie dzialalno-
$ci gospodarczej, Dz. U. 155/2007, poz. 1095, z p6zniejszymi
zmianami.

? Raport o stanie sektora malych i Srednich przedsigbiorstw
w Polsce w latach 2007-2008, (red.) A. ZOLNIERSKI, PARP,
Warszawa 2009.

3J. JAWORSKI, Dynamika i cele podejmowania dzialalnosci go-
spodarcze] w sektorze mikroprzedsiebiorstw w Polsce, w: Ekono-
miczne problemy ustug nr 34, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego” nr 540, Szczecin 2009, s. 319.

4 B. CEGLOWSKI, Nosniki wartosci malych i srednich przed-
siebiorstw w warunkach polskich, w: Nowe tendencje w zarzg-
dzaniu wartosciq przedsiebiorstwa, (red.) E. URBANCZYK,
KREOS, Szczecin 2003, s. 675.

® Dzialalnosé przedsiebiorstw niefinansowych w 2007 r., Ra-
port GUS, dostepny: www.stat.gov.pl.

® Ustawa z dnia 29.09.1994 r. o rachunkowosci, Dz. U.
76/2002, poz. 694 z péin. zmianami; Ustawa z dnia
26.07.1991 r. o podatku dochodowym od 0s6b fizycznych, Dz.
U. 14/2000 r., poz. 176 z p6Zn. zmianami.

» Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 26.08.2003 r.
w sprawie prowadzenia podatkowej ksiegi przychodéw i roz-
chodéw (RKPiR), Dz. U. 152/2003, poz. 1475 z pézn. zmia-
nami.

8 Koszty sprzedanych towaréw obejmuja zakup towaréw
i materiatéw wraz z kosztami ubocznymi skorygowany o spo-
rzadzone spisy z natury (na poczatek roku - ,in plus”, na
koniec roku - ,in minus”).

9 Szerzej: J. JAWORSKI, Jak wykorzystaé podatkowq ksiege
przychodow i rozchodow do zarzqdzania malym przedsiebior-
stwem, ,Rachunkowos¢” nr 9/2008.

19 E. NOWAK, Analiza sprawozdar finansowych, PWE, War-
szawa 2008, s. 128.

W E, SIEMINSKA, Metody pomiaru i oceny kondycji finan-
sowej przedsiebiorstwa, ,Dom Organizatora” TNOiK, Torun
2002, s. 125.

120 Za: L. BEDNARSKI, Analiza finansowa w przedsiebior-
stwie, op.cit., s. 4.

3 E. NOWAK, Analiza sprawozdar finansowych, op.cit., s. 129.

4 Szerzej: L. BEDNARSKI, Analiza finansowa w przedsie-
biorstwie, op.cit., s. 114.

9 Tbidem.

Summary

This paper discusses the measurement of liquidity in a mi-
cro enterprise. It characterizes dominant source of financial
information in SMEs sector in Poland. On the basis of it,
author constructs model for the estimation of the classic
liquidity ratios. In the final section, the concept of causal
liquidity’s analysis is presented.
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Cross-selling ustug bankowych
= cele stosowania i bariery praktycz-
nego wdrazania na polskim rynku

Patrycja Chwirot-Zakrzewska

Wprowadzenie

ross-selling, inaczej okreslany jako sprzedaz
C krzyzowa, wigzana, badZ uzupelniajaca, jest

relatywnie nowym pojeciem w odniesieniu
do strategii bankéw. O ile sprzedaz krzyzowa od
dawna stosuja przedsiebiorstwa obecne na rynku
débr konsumpcyjnych, to w sektorze finansowym
cross-selling pojawil sie znacznie pézniej, a pioniera-
mi w jego wdrazaniu byly duze banki. Atrakcyjnoscé
cross-sellingu dla bankéw w ostatnich latach znacz-
nie jednak wzrosla, przede wszystkim ze wzgledu
na coraz wieksze zréznicowanie ofert bankéw 1 in-
nych instytucji finansowych, dajace nowe mozliwosci
wiazania ze soba poszczegdlnych ustug finansowych.
Sprzedaz krzyzowa przestala by¢ juz wiec tylko do-
mena najwiekszych bankow i obecnie stosowana jest
przez banki réznej wielkosci, jak tez przez inne in-
stytucje finansowe, konkurujace z tradycyjnymi ban-
kami komercyjnymiV.

Istota cross-sellingu
przedaz krzyzowa najogélniej moze byé
S okreslona jako dzialanie polegajace na
sprzedazy klientom produktéw komplemen-
tarnych w stosunku do produktéw juz uprzednio
przez nich nabywanych?. Sprzedaz krzyzowa w ban-
kach polega natomiast na tworzeniu podstawowych
wiezi z klientami (najczesciej poprzez rachunek bie-
zacy lub rachunek kredytu hipotecznego), a nastep-
nie na sprzedawaniu tym klientom kolejnych ustug
finansowych. Uwaza sie szczegdlnie, ze rachunek
biezacy w banku stanowi w praktyce doskonata pod-
stawe do sprzedazy klientom kart ptatniczych, lokat
terminowych, kredytu w rachunku biezacym i in-
nych kredytéw konsumpcyjnych oraz ustug makler-
skich, podczas gdy kredyt hipoteczny jest uznawa-
ny w bankach za $§wietna baze do sprzedazy ustug
ubezpieczeniowych oraz innych kredytéw rowniez
zabezpieczonych hipoteka®.
Cele stosowania cross-sellingu w bankach
asadniczym celem stosowania sprzeda-
Z zy krzyzowej w bankach jest dazenie do
przywiazania klienta do banku za pomoca
wigzki réznych ustug, ktore sa w stanie jak najle-
piej zaspokoié jego potrzeby i w efekcie stworzyé
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wysoki poziom lojalnosci nabywcy wobec danego
banku?®. Jak sie bowiem ocenia, klient, ktorego la-
czy z bankiem tylko jeden rodzaj relacji (np. de-
pozyt lub kredyt), jest znacznie mniej lojalny niz
klient korzystajacy w banku z wielu réznych ustug
finansowych. Natomiast z im wiekszej liczby ustug
korzysta klient, tym bardziej jest on sktonny, zeby
zosta¢ w tym samym banku, nawet mimo wysta-
pienia powaznych probleméw w biezacej wspéipra-
cy z bankiem, ktory wybral®. Badania pokazuja
réwniez, ze mniej kosztuje obsluga takiego klien-
ta, a lojalny klient kupuje wiecej niz klient nowy,
kiedy bank wprowadza nowe ustugi lub modyfika-
cje ustug dotychczasowych. Klient lojalny jest tez
mniej wrazliwy na cene i dodatkowo potrafi jeszcze
rekomendowaé ustugi banku innym osobom®. Po-
nadto w banku, ktérego klienci korzystaja tylko
z pojedynczych ustug, znacznie wieksze jest ryzyko
kredytowe oraz koszty pozyskiwania informacji”.
Sprzedajac dodatkowe uslugi obecnym klientom,
bank zwieksza wiec dochodowo$é relacji z nimi,
jednocze$nie tworzac sie¢ powigzan, ktora bedzie
w przyszlosci trudna do zerwania. Bank moze
tez obnizy¢ swoje wydatki marketingowe, a dzie-
ki informacjom pochodzacym z wewnetrznych baz
danych bank moze réwniez znacznie precyzyjniej
umiejscowi¢ na rynku swoja oferte, kierujac ja
tylko do najbardziej obiecujacych segmentéw. Po-
nadto dzieki szerokiemu dostepowi do réznych
informacji wyraznie zmniejsza sie¢ pracochlonnosé
obstugi kolejnych relacji z tym samym klientem
oraz skréceniu ulega czas stosowanych procedur.
Dodatkowo, majac kompleksowy obraz zachowan
finansowych klienta, bank moze tez lepiej radzié
sobie w sytuacjach kryzysowych®. W rzeczywisto-
$ci lista powodow stosowania sprzedazy krzyzowej
1 korzysci mozliwych do osiagniecia przez banki
przy jej wykorzystaniu jest znacznie dluzsza i pod-
kreslié nalezy, ze znajduja sie na niej nie tylko ko-
rzysci ,twarde”, czyli wymierne, takie jak korzysci
finansowe, ale réwniez korzysci ,miekkie”, a wiec
trudno poddajace sie pomiarowi, ktore w krotkim
czasie wcale nie musza jeszcze przekladaé sie na
wzrost przychodéw czy oszczednosci w wydatkach,
ale w dluzszym okresie, poprzez stworzenie trwa-
lej wiezi klient-instytucja finansowa, opartej na za-
ufaniu i wysokim stopniu obopélnej satysfakcji ze
wspolpracy, przynosza bankom wymierne korzysci

finansowe®.

)

7/15/09 4:22:04 PM



PO 7-8_2009 .indb 54

Bariery zastosowania cross-sellingu
na rynku ustug bankowych
zowa wydaja sie by¢ bardzo wazne dla

M bankéw, i to nie tylko w przypadku tra-
dycyjnych ustug bankowych, ale réwniez w innych
obszarach dziatalnosci finansowej, podejmowanej
przez banki, takich jak: zarzadzanie aktywami,
fundusze inwestycyjne czy ustugi ubezpieczeniowe,
jednak obroét realizowany w ramach cross-sellingu
przez banki uniwersalne dzialajagce na rynku eu-
ropejskim nie ro$nie tak szybko, jakby tego sobie
zyczyly same banki'®. Powod6w zaistnialej sytuacji
jest wiele. Po pierwsze, bank moze po prostu nie
oferowac najlepszego dla nabywcy zestawu ustug
finansowych, stad tez jego przewaga konkuren-
cyjna w cross-sellingu moze by¢ staba. Po drugie,
specjaliSci w ramach poszczegdlnych segmentow
moga sprawdzac sie lepiej niz konkurujace z nimi
w tych segmentach wielkie banki uniwersalne. Po
trzecie, wewnetrzna organizacja banku uniwersal-
nego nie zawsze stwarza wydajna wspolprace mie-
dzy poszczegdlnymi jednostkami, oferujacymi réz-
ne typy ustug finansowych. Po czwarte, systemy
dystrybucji bankéw uniwersalnych stalty sie bardzo
wyspecjalizowane i posegmentowane, a tak znacz-
na fragmentacja kanatéw dystrybucji moze z ko-
lei sta¢ w sprzeczno$ci z integracja ustug finan-
sowych, jaka wymagana jest przez cross-selling'.
Banki uniwersalne i skupione woké6t nich grupy
bankowe dziatajace na rynku polskim réwniez
stosuja juz wprawdzie sprzedaz krzyzowa, jednak
wydaje sie, ze wciaz jeszcze dalekie sa od pelnego
wykorzystania jej wszystkich potencjalnych moz-
liwosci. W praktyce banki te napotykaja bowiem
wiele barier utrudniajacych im stosowanie sprze-
dazy krzyzowej na szeroka skale.

W ramach prowadzonych przez autorke ba-
dan nad tematyka strategii bankéw komercyjnych
dzialajacych na rynku polskim podjeto réwniez
dodatkowe zadanie badawcze, jakim byla kwestia
wykorzystania przez grupy bankowe funkcjonujace
na tym rynku cross-sellingu w odniesieniu do ofe-
rowanych przez nie ustug finansowych. W bada-
niach starano sie najpierw przeprowadzié¢ diagnoze
stanu obecnego i w tym celu poproszono eksper-
tow uczestniczacych w badaniu'® o okreslenie, jak
oceniaja oni poziom wykorzystania przez grupy
bankowe dziatajace w Polsce mozliwosci stwarza-
nych przez cross-selling ustug finansowych. Zde-
cydowana wiekszo$¢ ekspertéw uczestniczacych
w badaniu ocenila poziom wykorzystania przez
grupy bankowe mozliwosci stwarzanych przez
cross-selling jako niewystarczajacy (60% wskazan
w grupie ,zbyt niski” oraz 6,7% wskazan w grupie
,znaczaco zbyt niski”), podczas gdy tylko 26,7%
badanych uznalo obecny poziom wykorzystania
cross-sellingu przez grupy bankowe za akceptowal-
ny, a zaledwie 6,7% badanych okreslilo go jako
optymalny. Opinie powyzsze potwierdzily wstep-
ne domniemania dotyczace niesatysfakcjonujace-
go poziomu wykorzystania sprzedazy krzyzowej
przez banki dzialajace na rynku polskim. Lezaly
réwniez u podstaw przeprowadzenia analizy klu-
czowych barier utrudniajacych grupom bankowym
dzialajacym na polskim rynku praktyczne wyko-

ozliwosci stwarzane przez sprzedaz krzy-

rzystanie mozliwo$ci stwarzanych przez sprzedaz
krzyzowa. Kazdego z ekspertéow uczestniczgcych
w badaniu poproszono réwniez o wskazanie klu-
czowych - zaréwno zewnetrznych, jak i wewnetrz-
nych - barier utrudniajacych grupom bankowym
dziatajacym w Polsce wykorzystanie mozliwo$ci
stwarzanych przez cross-selling. Uzyskane opinie
ekspertéw zostaly nastepnie pogrupowane w spdj-
ne bloki tematyczne oraz posegregowane wedlug
liczby uzyskanych wskazan. Ulozona w ten sposdb
lista barier zewnetrznych i wewnetrznych, utrud-
niajacych grupom bankowym dziatajacym na ryn-
ku polskim stosowanie cross-sellingu w odniesie-
niu do §wiadczonych przez nie ustug finansowych,
przedstawiona zostata w tabeli 1.

Jak wynika z opinii ekspertéow, ktore zebrane
zostaly w tabeli 1, kluczowa bariera zewnetrzng
utrudniajgca grupom bankowym dzialajacym na
polskim rynku wykorzystanie mozliwosci stwarza-
nych przez cross-selling ustug finansowych sa czyn-
niki lezace po stronie krajowych nabywcéw tych
ustug, takie jak: niski poziom wiedzy na temat
ustug finansowych oraz nieufno§é wobec nowych
uslug finansowych, jak tez przyzwyczajenia i nawy-
ki klientéw bankéw, wéréd ktorych nadal przewaza
tradycyjna postawa korzystania przede wszystkim
z typowych ustug bankowych. Ponadto ze wzgledu
na niskg zamozno$¢ spoteczenstwa nie wystepuje
na polskim rynku wystarczajaca, w opinii eksper-
tow, presja popytu, ktéra mogltaby stymulowac roz-
woj cross-sellingu ustug finansowych $wiadczonych
przez grupy bankowe funkcjonujace na tym rynku.
Druga grupa istotnych barier zewnetrznych, sto-
jacych na przeszkodzie rozwoju tej dziatalnosci
w grupach bankowych, sa natomiast w opinii eks-
pertéw niekorzystne rozwigzania formalnoprawne,
obowigzujace na rynku krajowym.

Z kolei w odniesieniu do barier wewnetrznych,
blokujacych rozwéj cross-sellingu ustug finansowych
w grupach bankowych funkcjonujacych na polskim
rynku, eksperci wskazali przede wszystkim na kwe-
stie kadrowe. Z jednej strony bariera sa tu bowiem
niedostateczne kwalifikacje pracownikéw bankow,
ktore wydaja sie by¢ niezbedne do oferowania zlo-
zonych pakietéw réznych ustug finansowych, jakie
muszg by¢ jeszcze ze soba odpowiednio powigzane
tak, aby tworzyly spdjna catosé. Z drugiej natomiast
strony bariera sa tez niewlasciwie skonstruowane
systemy motywacyjne, niezachecajace pracownikéw
bankéw do oferowania ustug finansowych innych
podmiotéw wchodzacych w sklad grup bankowych
1 powodujace, ze pracownicy preferuja sprzedaz
,wlasnych” ustug, ktére po pierwsze lepiej zna-
ja 1 ktérych sprzedaz jest czesto dla nich bardziej
oplacalna (podczas gdy w przypadku wielu ustug fi-
nansowych §wiadczonych w ramach grupy bankowe;j
mamy do czynienia z pewng ich substytucyjnoscia).
Kolejna istotna bariera wewnetrzna, wskazana przez
ekspertow, ktora utrudnia grupom bankowym dzia-
tajacym na polskim rynku rozwdj cross-sellingu ustug
oferowanych przez calag grupe, jest obszar organiza-
cyjny, w szczegdlnosci istnienie réznych wewnetrz-
nych grup intereséw, trudnosci w podziale korzysci
miedzy uczestnikami grupy oraz w pomiarze osiaga-
nych efektéw synergii, jak tez trwajace przeksztatce-
nia organizacyjne grup bankowych funkcjonujacych
na tym rynku oraz braki w zakresie wspdlnych baz
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Tab. 1. Kluczowe bariery utrudniajace grupom bankowym wykorzystanie mozliwosci stwarza-

nych przez cross-selling ushug finansowych'®

BARIERY ZEWNETRZNE

BARIERY WEWNETRZNE

nabywcy, w szczegélnosci (12):

eniski poziom wiedzy u klientéow na temat innych niz
bankowe ustug finansowych, niska §wiadomo$é finanso-
wa Polakéw, relatywnie mata dbalo$é o przyszlo$cé swoja
i rodziny, nastawienie klientéw, nieufnosé odbiorcow,
dazenie klientéw do dywersyfikacji oferentéw, przyzwy-
czajenia nabywcow do klasycznego procesu zakupow
ustug finansowych, tradycja korzystania z ustug ban-
kowych przez polskich klientéw, niedostateczna presja
ze strony popytu, niska zamozno$¢ spoteczenstwa i po-
wigzany z powyzszym relatywnie maly popyt na ushlugi
finansowe.

rozwigzania formalnoprawne, w tym (3):
e niesprzyjajace rozwigzania prawne, w szczegolnosci po-
datkowe.

inne, w tym:

e ryzyko utraty reputacji przez banki (1),

e trudno$é w pozyskaniu kompetentnej kadry (1),

e jeszcze zbyt staba konkurencja miedzy instytucjami fi-
nansowymi (1),

eduzy i zréznicowany udzial kapitalu zagranicznego
w polskim sektorze bankowym (1),

e potencjalne konflikty intereséw w przypadku fuzji (1).

kadra, w tym:

e niedostateczne kwalifikacje pracownikéw, brak wiedzy (6),
e 7le skonstruowane systemy motywacyjne, male zaintereso-
wanie pracownikow oferowaniem ,nie swoich” ustug (4).

problemy organizacyjne:

e problemy organizacyjne w ramach grupy bankowej zwia-
zane z istnieniem réznych grup intereséw (1),

e trwajace przeksztalcenia (1),

e podzial korzysci, skali i zakresu miedzy uczestnikami
aliansu (1),

e trudnosci pomiary efektu synergii (1),

e brak jednolitego systemu informatycznego o klientach (1).

procedury wewnetrzne w bankach, w tym:

o sztywno$¢ procedur (1),

e niedostateczne umiejetnosci w zakresie oceny optacalno-
§ci poszezegdlnych produktéw i ich lacznej sprzedazy oraz
zwigzanego z tym ryzyka (1).

marketing, w tym:

e brak dobrych podstaw w sferze badan marketingowych
potencjalnych nabywcéw (1),

e polityka cenowa (1),

e mato skuteczna promocja (1).

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania ankietowego ekspertéw.

danych o klientach, ktére umozliwilyby podmiotom
nalezacym do jednej grupy bankowej dotarcie do
wspélnych klientéw z jedna wspdlng oferta ustugo-
wa. Ponadto eksperci zwrocili tez uwage na czynni-
ki z obszaru procedur wewnetrznych stosowanych
w bankach, wskazujac na ich zbytnia sztywnos¢ oraz
niedostateczne umiejetnosci bankéw w zakresie oce-
ny oplacalnos$ci poszczegdlnych ustlug i1 pakietow
uslug oferowanych w ramach sprzedazy wiazane;j.
Ostatnim obszarem, réwniez stwarzajacym w oce-
nie ekspertéw bariery wewnetrzne utrudniajace
grupom bankowym wykorzystanie mozliwosci stwa-
rzanych przez cross-selling uslug finansowych, jest
sfera marketingu, gdzie przede wszystkim podkre-
§lane sg mankamenty w obszarze polityki cenowej
bankéw, mato skutecznej promocji oraz braku odpo-
wiednich podstaw w sferze badann marketingowych
potencjalnych nabywcéw ustug, ktérym moglyby byé
oferowane pakiety ustug grupy bankowej w ramach
cross-sellingu.

Podsumowanie

ross-selling, czyli inaczej sprzedaz krzyzo-
C wa, okreslana jako dzialanie polegajace na
sprzedazy klientom produktéw komplemen-
tarnych w stosunku do produktéw juz uprzednio
przez nich nabywanych, nabiera coraz wiekszego
znaczenia réwniez w bankach. Zasadniczym celem
stosowania przez banki sprzedazy krzyzowej jest
przywiazanie klienta do banku i w efekcie stworze-
nie wysokiego poziom lojalnosci nabywcy, co zapew-
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nia bankom wiele wymiernych korzysci. Mozliwosci
stwarzane przez sprzedaz krzyzowa wydaja sie byc
bardzo wazne dla bankéw, jednak obrét realizowany
przez banki w Europie, réwniez w Polsce, w ramach
cross-sellingu nie ro$nie tak szybko, jakby tego so-
bie zyczyly same banki. W odniesieniu do bankéw
uniwersalnych i skupionych wokét nich grup banko-
wych dzialajacych na rynku polskim wséréd najwaz-
niejszych barier zewnetrznych utrudniajacych rozwdj
sprzedazy krzyzowej na tym rynku nalezy wymienic:
niski poziom wiedzy nabywcéw na temat ustug fi-
nansowych, nawyki i przyzwyczajenie klientéw oraz
nieufno$é wobec nowych ustug finansowych, jak tez
niska zamozno$¢ spoleczenstwa i niekorzystne roz-
wigzania formalnoprawne. Natomiast wérod barier
wewnetrznych wskazaé nalezy przede wszystkim na
niedostateczne kwalifikacje pracownikéw, niewlasci-
wie skonstruowane systemy motywacyjne w ban-
kach, istnienie réznych grup intereséw, trudnosci
w podziale korzysci oraz w pomiarze efektow syner-
gii, jak tez trwajace przeksztalcenia organizacyjne
grup bankowych funkcjonujacych na tym rynku
oraz braki w zakresie wspdlnych baz klientéw, ktore
umozliwityby grupom bankowym dotarcie do nich ze
wspélng oferta.

Zwiekszenie stopnia wykorzystania oraz podnie-
sienie efektywnosci cross-sellingu wymagacé bedzie
od bankéw dzialajacych na rynku polskim zaréwno
przezwyciezenia powyzszych barier zewnetrznych,
jak tez przeprowadzenia wielu zmian w zakresie
ich wewnetrznej organizacji. Wyzwanie to jest
z pewnoscia trudne, ale warte wysitku. Jak sie bo-

)
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wiem ocenia, kompleksowosé §wiadczonych ustug,
osiagnieta wlasnie dzieki zastosowaniu cross-sellin-
gu, stanowi istotny atut banku, decydujacy o jego
trwatej przewadze konkurencyjnej, stabilizujacy bo-
wiem wieZz z obstugiwanymi przez bank klientami
i nadajacy jej dtugookresowy charakter'®.

Patrycja Chwirot-Zakrzewska
doktorantka w Katedrze Podstawowych
Probleméw Zarzadzania

UMK w Toruniu
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Summary

The cross-selling, defined as activity comprising selling to
customers products complementary to those they have bo-
ught earlier, has been a common strategy in the consumer
goods markets. Similar approach, although still seen as a
novelty, has been also increasingly applied in the finance
services sector. The article briefly presents main rationale
for the cross-selling, the objectives to be achieved by using
such an approach by banks and the main barriers hin-
dering the process of its practical implementation in the
banking sector. The aim of the article is to provide both
a review of the literature on the cross-selling as applied
to the financial services markets and on empirical studies
concerning its implementation in the Polish financial se-
rvices industry.

Wprowadzenie

lasciwie wyznaczone parametry polityki
W kredytowej powinny przyczyniaé¢ sie do
maksymalizowania efektéw finansowych
w przedsiebiorstwie. Korzystne dla odbiorcéw wa-
runki zaplaty moga bowiem zwiekszyé przychody ze
sprzedazy oraz zyski, ale rownoczesnie moga wply-
nac¢ na wiele innych parametréw decydujacych nie
tylko o rentownos$ci przedsiebiorstwa. Realizowana
polityka kredytowa wywiera m. in. takze wplyw na
poziom zapotrzebowania na kapitat obrotowy netto
w przedsiebiorstwie, na ktora to zaleznosé szczegdl-
nie zwrdécono uwage w niniejszym artykule. Podjeto
probe okreslenia istoty tej zaleznosci oraz przeana-
lizowano ja na podstawie badan przeprowadzonych
na przykladzie spélek z przemystu chemicznego
w latach 1998-2007.

Istota i strategie polityki kredytowej

w przedsiebiorstwie
S wszystkim od popytu na jej produkty - z za-
sady im wyzsza sprzedaz, tym wieksze zyski
i wieksza warto$¢ akcji. Sprzedaz z kolei zalezy od
wielu czynnikéw, z ktérych jedne sa egzogeniczne,
a inne znajduja sie pod kontrola firmy. Podstawowe
zmienne oddzialujace na popyt, na ktére firma ma
wplyw, to ceny sprzedazy, jakosé produktu, reklama
1 polityka kredytowa firmy?.

Przez polityke kredytowa przedsiebiorstwa ro-
zumie sie, w waskim znaczeniu, zarzadzanie nalez-
nosciami z tytutu dostaw i ustug oraz odpowiadaja-
ca ich udziatowi kompozycje pozostaltych aktywow
biezacych. Gléwnym obszarem zainteresowania tej
polityki staje sie wybor miedzy dzialaniami zmie-
rzajacymi do zwiekszenia nalezno$ci a dzialaniami
stuzacymi zwiekszeniu stanu §rodkéw pienieznych.
Polityka kredytowa znajduje swdj wyraz w postaci
pewnych parametrow, poprzez ktore kierownictwo
oddziatuje na naleznosci i inne sktadniki kapitatu
obrotowego brutto oraz wywiera wplyw na zacho-
wania klientéw, a takze ujawnia sie zdolno$é finan-
sowa réoznych kontrahentéw do wywiazywania sie
z zobowliazan?.

Parametry polityki kredytowej® (np. okres kre-
dytowania, standardy kredytowe, polityka $ciagania
naleznosci, wszelkie rabaty) maja charakter kon-
trolny, poniewaz okreslaja dopuszczalny charakter
zmian stanu nalezno$ci 1 innych sktadnikéw kapita-
tu obrotowego brutto, bezpieczny z punktu widzenia
celow, ktorych realizacji ona shuzy.

Ksztalt polityki kredytowej bezposrednio zalezy
od preferowanej przez kierownictwo stopy zysku
oraz jego sklonnosci do ponoszenia ryzyka zwia-
zanego z jej osigganiem. Zrédlem tego ryzyka jest
niepewnosé, kiedy naleznosci zostang uregulowane.
Podstawowym celem polityki kredytowej jest wiec
realizacja zysku na oczekiwanym poziomie, przy ak-
ceptowanej stopie ryzyka®.

Formy polityki kredytowej tworzy sie na pod-
stawie réznych kryteriéw. Z punktu widzenia cha-
rakteru tej polityki mozna wyrdznié polityke: kon-
serwatywna, agresywna oraz elastyczng. Wedlug
kryterium sposobu finansowania naleznos$ci polity-
ke kredytowa mozna podzieli¢ na tzw. pozycje ,do-

ukces lub porazka firmy zaleza przede
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Polityka kredytowa przedsiebiorstwa
a zapotrzebowanie na kapitat

obrotowy netto

na przykiadzie przemystu

chemicznego

Matqgorzata Kowalik

stawcy” kredytu oraz pozycje ,odbiorcy”. B. Gup?®
wyszczeg6lnia formy polityki kredytowej odpowiada-
jace poszczegblnym fazom cyklu koniunkturalnego
branzy, do ktérej naleza kontrahenci przedsiebior-
stwa. Z kolei S. Mian i C. Smith® wyrézniaja siedem
podstawowych struktur finansowo-organizacyjnych
z punktu widzenia tego, jak realizowany jest w ich
ramach proces kredytowania.

Podzial form polityki kredytowej z punktu wi-
dzenia ich charakteru, na ktéry szczegdlnie zwro-
cono uwage w niniejszym artykule, jest najbardziej
podstawowym podziatem, bezposrednio zgodnym
z ujeciem ryzyko - dochéd kapitalu obrotowego.
Wyrézniana strategia konserwatywna” zmierza
do catkowitego niemal wyeliminowania ryzyka nie-
wyplacalnosci klientéw i zaklada rezygnacje z utrzy-
mywania stosunkéw z odbiorcami regulujacymi
zobowiazania z opo6znieniem i to dopiero po kilku
monitach. Kredyt handlowy jest wowczas udzielany
tylko stalym klientom, ktérych solidnosé ptatnicza
zostala sprawdzona w ciagu dluzszej wspoélpracy.
Konsekwencja stosowania konserwatywnej polityki
kredytowej jest ograniczenie popytu, czego rezulta-
tem jest nizsza sprzedaz niz potencjalnie mozliwa.
Zaleta tej strategii jest relatywnie wysoki poziom
przeplywow pienieznych ze sprzedazy.

Strategia agresywna przewiduje mozliwosé
udzielenia kredytu nawet odbiorcom o wysokim
stopniu niewyplacalnosci. Pozwala ona na pozyska-
nie znacznie wiekszej rzeszy dodatkowych klientow
1 na wydatniejszy wzrost sprzedazy. Ponadto wsku-
tek tagodniejszych kryteriow oceny wyplacalnosci
potencjalnych klientéw roénie znacznie ryzyko strat
wywolanych ponoszeniem kosztéw postepowania
windykacyjnego oraz ostateczna niesciagalno$cia
niektérych naleznosci. Konsekwencja stosowania
tej strategii moze by¢ znaczny wzrost wielkosci
sprzedazy, polaczony jednak z wyraznym wzrostem
naleznos$ci przeterminowanych i niesciggalnych.
Oznacza to wzrost ryzyka niewyplacalnosci przed-
siebiorstwa®.

Posrednim rozwigzaniem jest strategia umiarko-
wana, ktora polega na dosé elastycznym udzielaniu
kredytow handlowych odbiorcom, ale przy odpowied-
niej weryfikacji ich wyplacalnosci.
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Charakter polityki kredytowej jest zatem wyzna-
czany z jednej strony przez termin platnosci, a z dru-
giej poprzez spos6b reagowania na przekroczenie
przez kontrahenta wyznaczonego terminu ptatnosci.
Decydujac sie na prowadzenie okreslonej strategii
pohtykl kredytowej, niezbedne jest uwzglednienie
i podporzadkowanie tego wyboru realizacji celowi
nadrzednemu, jakim jest maksymalizacja wartosci
przedsiebiorstwa. Trzeba bowiem zauwazy¢, ze stra-
tegie polityki kredytowej prowadzone w przedsie-
biorstwie beda mialy zréznicowany wplyw na wiele
parametrow wplywajacych na rentownos$é, a tym
samym takze na ksztaltowanie sie wartosci dane-
go podmiotu gospodarczego. Jedng z tych wielko$ci
w przedsiebiorstwie, na ktorag takze wptywaja zmia-
ny polityki kredytowej wobec odbiorcow, jest poziom
zapotrzebowania na kapitat obrotowy netto.

Ustalanie zapotrzebowania na kapitat
obrotowy netto w przedsiebiorstwie

Z odpowiada tej czesci biezacych potrzeb fi-

nansowych przedsiebiorstwa, wynikajacych

z dzialalnosci eksploatacyjnej, ktore nie sa pokryte
przez pasywa biezace” (bez kredytow i pozyczek krot-
koterminowych, bez zobowiazan z tytulu emisji krot-
koterminowych dluznych papieréw wartosciowych
oraz bez zaliczek otrzymanych na dostawy). Czesé
tego zapotrzebowania moze zatem by¢ pokryta kre-
dytami kréotkoterminowymi, §rodkami pozyskanymi
z tytulu emisji krotkoterminowych dluznych papie-
réow warto$ciowych oraz z zaliczek otrzymanych na
dostawy, cze$¢ zas kapitalem statym.

Do regulowama zobowiazan blezacych stuza §rod-
ki ptynne, a wiec gotéwka w kasie i na rachunku
bankowym oraz krétkoterminowe papiery wartoscio-
we, ktére moga by¢ szybko zamienione na gotéowke.
W sytuacji braku wtasnych §rodkéw ptynnych przed-
siebiorstwo moze skorzystaé z kredytéw i pozyczek
krotkoterminowych. Jesli jednak kredytéow tych jest
zbyt malo, brak srodkéw na regulowanie zobowia-
zan biezacych powoduje powstanie zobowigzan prze-
terminowanych i prowadzi do zachwiania ptynnosci
finansowej'?.

apotrzebowanie na kapital obrotowy netto

)
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Tab. 1. Udzial naleznosci krétkoterminowych w aktywach obrotowych w przemysle chemicznym
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w latach 1998-2007

Srednia
dla spotki
Lp. Spotki 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | za badane
10 lat
dzialalnosci
1 | Boryszew SA 56,32% | 49,11% | 53,17% | 56,18% | 55,47% | 53,96% | 23,81% | 56,12% | 50,47% | 47,07% | 50,17%
2 | Bioton SA 48,25% | 49,98% | 60,01% | 54,70% | 65,88% | 50,35% | 67,47% | 56,66%
3 | Decora SA 53,55% | 58,00% | 49,58% | 56,09% | 62,46% | 60,61% | 56,72%
4 | Debica SA 38,59% | 39,47% | 47,96% | 27,31% | 41,94% | 46,75% | 55,49% | 58,01% | 58,61% | 58,03% | 47,22%
5 | Permedia SA 21,19% | 28,61% | 28,07% | 23,97% | 33,04% | 32,10% | 25,22% | 21,98% | 32,98% | 26,31% | 27,35%
6 | PlastBox SA 48,45% | 47,49% | 51,55% | 47,17% | 57,61% | 35,45% | 30,76% | 49,62% | 46,01%
7 | Pollena Ewa SA | 56,32% | 56,32% | 56,32% | 56,32% | 56,32% | 56,32% | 56,32% | 56,32% | 56,32% | 56,32% | 56,32%
8 | Ropezyce SA 35,25% | 52,27% | 49,79% | 58,21% | 55,95% | 54,53% | 47,04% | 34,27% | 45,24% | 43,03% | 47,56%
9 | Stomil Sanok SA | 41,61% | 37,03% | 56,19% | 58,11% | 44,12% | 64,37% | 56,22% | 57,37% | 58,44% | 54,79% | 52,83%
10 | Suwary SA 37,49% | 71,50% | 70,86% | 71,65% | 69,82% | 73,53% | 63,63% | 48,56% | 45,73% | 46,47% | 59,93%
11 | Synthos SA 50,06% | 56,03% | 59,73% | 60,21% | 67,35% | 64,52% | 62,05% | 61,70% | 79,51% | 1,55% | 56,27%
12 | Sniezka SA 60,30% | 56,05% | 58,42% | 44,48% | 55,82% | 55,07% | 60,06% | 58,94% | 56,14%
13 f,ilﬁ:gysihen“"me 44,71% | 42,27% | 50,26% | 50,95% | 43,51% | 37,27% | 32,21% | 31,43% | 36,73% | 35,86% | 40,52%
Srednia wazona
w branzy 42,93% | 44,04% | 51,41% | 46,39% | 48,78% | 47,97% | 47,31% | 49,89% | 55,30% | 39,14% | 47,32%
w danym roku

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych Notoria Serwis, wersja 16.70 - styczen 2008 oraz www.securities.com

Wynika stad, ze zapotrzebowania na kapitat ob-
rotowy netto nie mozna rozpatrywaé w oderwaniu
od poziomu S$rodkéw pienieznych w przedsiebior-
stwie. Zaleznos¢ miedzy poziomem kapitatu obro-
towego netto a zapotrzebowaniem na ten kapital
w przedsiebiorstwie i stanem $rodkéw pienieznych

prezentuje formuta'®:

Zapotrzebowanie na kapital obrotowy netto = Kapitat
obrotowy netto - Saldo srodkow pienieznych netto

Saldo $rodkéw pienieznych netto to réznica mie-
dzy $rodkami wlasnymi - inwestycje krotkotermi-
nowe (IK) a §rodkami obcymi - kredytami kroétko-
terminowymi (KK), zobowiazaniami z tytulu emisji
kréotkoterminowych dluznych papieréw wartoscio-
wych (Emisja papieréw wart.) oraz zaliczkami otrzy-
manymi na dostawy (Zaliczki).

Jezeli natomiast wystepuja w przedsiebiorstwie
zobowigzania przeterminowane, to zwiekszaja one
zapotrzebowanie na kapital obrotowy netto.

Zaprezentowany sposéb ustalania zapotrzebowa-
nia na kapital obrotowy netto to podejscie statycz-
ne, natomiast mozna wyrazi¢ to zapotrzebowanie,
stosujac podejscie dynamiczne. Okresla je naste-
pujaca formuta:

Zapotrzebowanie na kapitat obrotowy netto
= Cykl konwersji gotowki - Cykl inwestycji
krotkoterminowych (Srodkow pieniezmych).

Nalezy rowniez dodaé, ze raz wyznaczony poziom
zapotrzebowania na kapital obrotowy netto, ktory
zostal uznany jako optymalny, po uplywie okreslo-
nego czasu moze okazaé sie jednak destrukcyjny
dla przedsiebiorstwa, jezeli zmianie ulegna niektoére
warunki gospodarowania. Optymalizacje zapotrze-
bowania na kapital obrotowy netto nalezy zatem
postrzegac jako proces ciagly, bedacy pod wplywem
wielu czynnikéw m. in. takze ksztaltujacej sie poli-
tyki kredytowej wobec odbiorcéw oraz dostosowany
do zmieniajacych sie uwarunkowan rynkowych i go-
spodarczych.

Wptyw polityki kredytowej przedsiebiorstwa
na zapotrzebowanie na kapitat obrotowy

netto w przemysle chemicznym
P ze jezeli przedsiebiorstwo stosuje agresywna
strategie w zakresie polityki kredytowej, ma
dtuzsze terminy platnosci, takze dluzsze beda wy-
znaczone cykle naleznosci w analizowanych okresach
czasu. W przedsiebiorstwie wystepuje wowczas wie-
cej naleznosci watpliwych i1 nieSciagalnych, a zatem
generalnie poziom naleznosci jest wyzszy i ich udziat
w aktywach obrotowych takze bedzie sie ksztaltowat
na wyzszym poziomie. Wyzszy poziom nalezno$ci
moze zatem powodowac wzrost zapotrzebowania na
kapital obrotowy netto w przedsiebiorstwie.
Opierajac sie na tych rozwazaniach, przeprowa-
dzono badania majace na celu wykazanie, jaki ma

owyzsze rozwazania teoretyczne wskazuja,
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charakter i jak silna jest ta zalezno$é pomiedzy stoso-
wang strategia polityki kredytowej wobec odbiorcéw
a poziomem zapotrzebowania na kapitat obrotowy
netto. Badania zostaly przeprowadzone na podsta-
wie dostepnych danych spétek akcyjnych z przemy-
stu chemicznego w latach 1998-2007. Wykorzystano
wyniki finansowe spélek gietdowych dostepne w ba-
zie danych Notoria Serwis, wersja 16.70 - styczen
2008 oraz dane zawarte w raportach rocznych tych
spotek'?. Do badan przyjeta zostata klasyfikacja spol-
ek wedtug rodzajéow dziatalnosci opublikowana w tej
bazie. Wykorzystane dane z rocznych raportéw tych
sp6tek umozliwity dokonanie doktadnych obliczen
wybranych wielko$ci, przede wszystkim poziomu za-
potrzebowania na kapitatl obrotowy netto. Wielkosci
tej nie udaloby sie ustali¢ tylko na podstawie danych
ze sprawozdan finansowych.

Ustalono wartosci poszczegdlnych parametrow
w kolejnych latach i nastepnie zbadano zalezno$é
korelacyjna pomiedzy polityka kredytowa przedsie-
biorstwa (wyrazona: poziomem naleznosci krétko-
terminowych, cyklem naleznosci krétkoterminowych
oraz udzialem naleznosci krétkoterminowych w ak-
tywach obrotowych) a zapotrzebowaniem na kapitat
obrotowy netto w spétkach z przemystu chemiczne-
go w latach 1998-2007. Wyniki obliczerr zestawione
zostalty w tabeli 1 1 na wykresie 1.

Analizujac wyniki badan przedstawione w ta-
beli 1, obserwuje sie, ze udzial naleznosci krétko-
terminowych w aktywach obrotowych w przemysle
chemicznym $rednio w ciggu analizowanych 10 lat
dziatalnosci spétek akeyjnych nie wykazywal istot-
nych zmian. Srednio naleznos$ci krétkoterminowe
stanowily ok. 47% aktywow obrotowych w tym prze-
mysle. Najwieksze zmiany zanotowano w ostatnich
dwoch latach; w 2006 r. udzial naleznosci kroétko-
terminowych w aktywach obrotowych byl bowiem
$rednio w branzy najwyzszy i wynosil ponad 55%,

a w 2007 r. - najnizszy (39,14%). Analizujac poszcze-
gblne spotki, nalezy wskazaé, ze najwyzszy poziom
tych naleznosci wystapit w ciagu 10 lat dziatalno-
sci w spétkach: Suwary SA, Bioton SA, Decora SA,
Pollena Ewa SA, Synthos SA, Sniezka SA. W tych
spotkach naleznosci kréotkoterminowe stanowity po-
nad 56% aktywow obrotowych. Mozna zatem wnio-
skowad, ze sposrod analizowanych spétek te wlasnie
przedsiebiorstwa prowadzily najbardziej agresywna
polityke kredytowa wobec odbiorcéow.

Nastepnie zwrécono uwage na dlugo$é cyklu na-
leznosci krotkoterminowych w badanych spétkach
z przemystu chemicznego. Wyniki przeprowadzo-
nych obliczerr prezentuje wykres 1.

Analizujac wyniki badan przedstawione na wy-
kresie 1 obserwuje sie, ze cykl naleznosci krotkoter-
minowych §rednio w branzy w ciagu analizowanych
10 lat nie wykazywal gwaltownych zmian, podobnie
jak w przypadku udziatu naleznosci krétkotermino-
wych w aktywach obrotowych. Cykl ten wydtuzat
sie stopniowo w kolejnych latach i osiagnal najwyz-
szg wartos¢ w 2006 i 2007 r., gdzie wynosil wow-
czas 73 dni §rednio w branzy. Mozna wnioskowag,
ze spoiki stopniowo, aczkolwiek powoli, zmienialy
swoja polityke kredytowa wobec odbiorcé6w na bar-
dziej agresywna.

Do zbadania zalezno$ci korelacyjnej pomiedzy
polityka kredytowa wobec odbiorcow a zapotrze-
bowaniem na kapital obrotowy netto wykorzysta-
ny zostal wspétczynnik korelacji liniowej (nazy-
wany wspo6lczynnikiem Bravaisa-Pearsona'® lub
Pearsona'?).

Zbadano, czy wystepuje zalezno$c¢ korelacyjna
pomiedzy realizowana polityka kredytowa wobec
odbiorcow (ktora wyrazono poziomem naleznosci
krotkoterminowych) a poziomem zapotrzebowania
na kapitat obrotowy netto w danym roku. Otrzyma-
no nastepujace wyniki badan:
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Wykres 1. Sredni wazony cykl naleznosci krétkoterminowych (w dniach) w przemysle chemicz-

nym w kolejnych latach, tj. 1999-2007

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych Notoria Serwis, wersja 16.70 - styczen 2008 r. oraz www.securities.com
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® wspoélezynnik korelacji liniowej (Pearsona):
r(X,Y) = 0,8343;

® wspotezynnik determinacji liniowej: r*(X,Y) =
0,6961.

Otrzymane wyniki badan $wiadcza o wystepowa-
niu bardzo silnej dodatniej zaleznosci korelacyjnej,
tzn., ze jezeli poziom nalezno$ci krétkoterminowych
wzrasta, to poziom zapotrzebowania na kapital ob-
rotowy netto takze istotnie wzrasta. Wartosé wspoél-
czynnika determinacji liniowej informuje z kolei, ze
az 69,61% zmiennosci zapotrzebowania na kapitat ob-
rotowy netto jest wyjasniana zmiennoscia poziomu
naleznos$ci kréotkoterminowych, wynikajacego z reali-
zowanej polityki kredytowej przez przedsiebiorstwo.
Na podstawie tych obliczen mozna zatem stwierdzié,
ze zalezno$¢ ta jest bardzo silna i istotna.

Kolejno otrzymane wyniki badan potwierdzaja
takze istnienie tej zaleznos$ci, ale koryguja nieco te
wnioski. Jezeli podjeto bowiem prébe wyrazenia po-
lityki kredytowej za pomoca cyklu naleznosci krotko-
terminowych i zbadano zalezno$¢ pomiedzy $rednim
w danym roku poziomem zapotrzebowania na kapi-
tal obrotowy netto (obliczonym jako $rednia aryt-
metyczna poziomu tego zapotrzebowania z poczatku
roku i z konica roku), otrzymano nastepujace wyniki
badan: r(X,Y) = 0,2307 1 r’(X,Y) = 0,0532.

Otrzymane wyniki badan $wiadcza, podobnie
jak poprzednio, o wystepowaniu dodatniej zalez-
nosci korelacyjnej, tzn. ze wraz z wydluzaniem sie
cyklu naleznosci wzrasta réwniez zapotrzebowanie
na kapital obrotowy netto. Niewatpliwie jednak za-
leznosé ta jest stabsza w poréwnaniu z poprzednia.
Wspoétczynnik determinacji wskazuje, ze tylko 5,32%
zmienno$ci poziomu zapotrzebowania na kapitatl ob-
rotowy netto jest wyjasniana zmiennoscia dlugosci
cyklu naleznosci kréotkoterminowych.

Podjeto jeszcze prébe ustalenia zaleznosci pomie-
dzy udzialem nalezno$ci krétkoterminowych w akty-
wach obrotowych (wyrazajacym realizowana polityke
kredytowa w przedsiebiorstwie) a poziomem zapo-
trzebowania na kapital obrotowy netto. Otrzymano
nastepujace wyniki badan: r(X,Y) = 0,1791 i r*(X,Y)
=0, 0321.

Podobnie jak poprzednie wyniki badan, réwniez
te wskazuja na istnienie dodatniej zalezno$ci kore-
lacyjnej pomiedzy polityka kredytowa wobec odbior-
c6w a zapotrzebowaniem na kapitat obrotowy net-
to. Jezeli te polityke wyrazimy udzialem naleznosci
krétkoterminowych w aktywach obrotowych, to oka-
zuje sie, ze 3,21% zmiennos$ci zapotrzebowania na
kapital obrotowy netto jest wyjasniana zmiennoscig
tego udziatu.

Podsumowanie

rzedstawione rozwazania teoretyczne i prze-
P prowadzone badania w spétkach akcyj-
nych z przemystu chemicznego potwier-
dzaja istnienie zalezno$ci pomiedzy stosowang
przez przedsiebiorstwa polityka kredytowa wobec
odbiorcow a poziomem wystepujacego zapotrzebo-
wania na kapital obrotowy netto. Zaleznos$é ta ma
zdecydowanie dodatni charakter, a wiec wraz ze
wzrostem nalezno$ci krétkoterminowych rosénie
zapotrzebowanie na kapitat obrotowy netto. Po-
ziom tego zapotrzebowania ksztaltuje sie niewat-
pliwie takze pod wplywem wielu innych czynnikéw

(wskazuja na to m.in. otrzymane wartosci wspotl-
czynnika determinacji liniowej), ale nalezy zazna-
czy¢, ze prowadzona polityka kredytowa w przed-
siebiorstwie wobec odbiorcéw takze istotnie na
niego oddziatuje.

dr Malgorzata Kowalik

Katedra Ekonomiki

i Organizacji Przedsiebiorstw
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie
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Summary

In the paper the attention was turned to the relationship
between the company’s credit policy and the demand for
working capital. The company’s credit policy is one of the
important factor which influences profitability of the compa-
ny. The conducted research on the basis of joint-stock com-
panies operating in chemical industry show that the compa-
ny’s credit policy has an important influence on the level of
the demand for working capital. If the company runs more
aggressive credit policy, the level of its accounts receivable is
higher and the demand for working capital is also growing.
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Misja i strategia firmy
jako narzedzie tworzenia wartosci

przedsiebiorstwa

Grazyna Witoszek

Wprowadzenie

azde przedsiebiorstwo, czy dopiero tworzo-

ne, czy bedace w trakcie zmian, powinno

mie¢ wyraznie zdefiniowane pole swego
dziatania, czyli misje. Chcac przedstawié¢ role misji,
nalezy wyj$é od definicji przedsiebiorstwa. Jednak
literatura naukowa nie podaje takiej, ktéra bylaby
powszechnie przyjeta. M. Nasitkowski” definiuje
przedsiebiorstwo jako podmiot gospodarczy prowa-
dzacy na wilasny rachunek dziatalnos§é produkcyjna
lub ustugowa w celu osiagniecia okreslonych korzy-
$ci. Jest to miejsce, w ktérym nastepuje zespolenie
kapltalu pracy, nowoczesne]j techniki i technologii,
orgamzacp 1 przedsiebiorczo$ci. W funkcjonalnym
ujeciu? przedsiebiorstwo jest dzialajaca caloscia, kto-
rej kazda cze$¢ ma okreslone funkcje do wypelnienia.
Jezeli funkcje te nie beda wypelnione w okreslony
sposéb, przedsiebiorstwo nie zdota dziata¢ i rozwi-
jaé sie. Przedsiebiorstwo wyznacza misje, a nastep-
nie formutuje cele, zadania oraz $rodki jej realizacji.
~Misja przedsiebiorstwa interpretowana jest jako
podstawowy sens istnienia, ktéry odréznia to przed-
siebiorstwo od innych. Jest to opis wizji tego, co
zarzad przedsiebiorstwa chce osiagnaé¢ w dltuzszym
okresie”®. Misja to ogdlna obietnica dana klientowi.
Ksztaltuje ona filozofie dzialania firmy, jej strategie
1 sposdb zarzadzania. Okreslajac swoja misje, przed-
siebiorstwo odpowiada na pytanie, jakie potrzeby
i czyje jest w stanie zaspokoié. Misja musi by¢ sko-
ordynowana z pozadanym wizerunkiem rynkowym
firmy. Formulujac misje, przedsiebiorstwo opiera sie
na ocenie wlasnych mozliwosci, a nie tylko checi.

K. Obl6j* wskazuje na zwiagzek misji ze strategia.
Wedlug niego misja jest sformutowaniem wizji na
uzytek strategii, a ,cele strategiczne sa kamieniami
milowymi na drodze do realizacji strategii”.

Z punktu widzenia przedsiebiorstwa misja jest
bardzo istotng sprawa. Po pierwsze, pomaga skupié
wysitki pracownikéw w jednym (wspélnym) kierun-
ku. Po drugie, pomaga zapewnié, ze organizacja nie
bedzie dazyé do osiagniecia sprzecznych celéw. Po
trzecie, stuzy jako ogdlna przestanka alokacji zaso-
boéw organizacji. Po czwarte, wskazuje (ustala) ogélne
obszary odpowiedzialnosci pracowniczej w obrebie or-
ganizacji. Po piate, stanowi punkt wyjscia do sformu-
towania (bardziej) szczegétowych celéw organizacji.

Ekonomisci przez wiele lat za nadrzedny cel
przedsiebiorstwa uwazali maksymalizacje zysku.
Zysk jest dla przedsiebiorstwa zrodlem finansowania
jego dziatalnos$ci i rozwoju. Przedsiebiorstwo niewy-
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pracowujace zysku ponosi straty, ktére pomniejszaja
posiadane przez firme kapitaly. Jezeli dodatkowo nie
ma ono mozliwo$ci pozyskania zewnetrznych Zréodet
finansowania, jego przyszlo$c¢ jest zagrozona. ,W go-
spodarce centralnie sterowanej zysk pelnil bierna
role, bedac tylko jednym ze wskainikéw ewidencyj-
no-kontrolnych. Zaréwno zysk, jak i deficyt przed-
siebiorstwa byly planowane centralnie, a tzw. plano-
wana deficytowos$é przedsiebiorstw byta zjawiskiem
dosé powszechnym™.

Roéwnie wazne jak wypracowanie zysku, staje sie
zapewnienie przedsiebiorstwu ciagtej plynnosci fi-
nansowej. Odpowiednia ptynno$é finansowa ulatwia
przedsiebiorstwu dostep do kredytéw i pozyczek
przy nizszej stopie procentowej. Daje mu tez mozli-
wos¢ (jako solidnemu platnikowi) uzyskania u kon-
trahentow korzystniejszych cen i warunkéw dostaw.

Dla przedsiebiorstw posiadajacych wielu akcjona-
riuszy, majacych prawo do udziatu w zyskach, pod-
stawowym dtugookresowym celem przedsiebiorstwa
jest maksymalizacja ich finansowych korzysci ozna-
czajaca praktycznie maksymalizacje ich majatku. D.
Krzeminska® oraz J. Czekaj i Z. Dresler” podkresla-
]a, ze maksymahzowame korzysci udzialowcow (ak-
cjonariuszy i wspdlnikéw) prowadzi do wzrostu war-
tosci firmy. Wartosé ta ksztaltuje sie pod wplywem
rozmiaréw przewidywanych zyskow firmy. Wazna dla
przedsiebiorstwa jest maksymalizacja zysku w diuz-
szym okresie. Osiaganie zysku i jego maksymalizacja
nie jest jedynym celem przedsiebiorstwa.

W celach indywidualnych przedsiebiorstwa ujmu-
je sie: optymalizowanie dochodéw, zapewnienie po-
czucia bezpieczenstwa, uzyskanie pozytywnej oceny
dzialania przez otoczenie, zwiekszenie skali dziatania,
rozszerzenie sfery wplywow i zajmowanie korzystnej
(przodujacej) pozycji w danej dziedzinie oraz zapew-
nienie dobrego stanu psychofizycznego pracownikéw.
Dobér celéw zalezy od systemu funkcjonowania go-
spodarki oraz sytuacji gospodarczej. Jako cele opera-
cyjne Z. Wiszniewski® podaje: zysk, wielko$¢, kierun-
ki i strukture sprzedazy, poziom i rozwdj techniki,
rozwdj mocy produkcyjnych, udzial w rynkach. Od
systemu funkcjonowania gospodarki zalezy réwniez
to, czy cele operacyjne beda zgodne z celami spotecz-
nymi, czy przedsiebiorstwa, dazac do realizacji swo-
ich celow indywidualnych, beda jednoczesnie realizo-
waly cele spoteczne. W rzeczywistosci okazuje sie, ze
przedsiebiorstwa czesto daza do rozbieznych celéw.

Nie ma uniwersalnego zestawu celow dla kazde-
go przedsiebiorstwa, niezaleznie od branzy, w jakiej
dziata. Formutowanie celéw przez przedsiebiorstwo

)
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Tab. 1. Definicja wartosci

62 ] FINANSE przeglad

- ujecie ksiegowe

Lp. Wartosé Interpretacja
Wartosé uzytkowa To blez'acca', szacunkowa wartosc. przyszlyf:h przeplywow pler}leznych, l.{to?ych Wystaple?ma
1. oczekuje sie z tytutu dalszego uzytkowania sktadnika aktywow przedsiebiorstwa oraz jego

likwidacji na zakonczenie okresu uzytkowania.

2. | Wartos$é wlasciciela

Odnosi sie do aktualnego i przyszilego witasciciela aktywéw. Miernik tej wartosci to wartosé
pozbycia sie lub warto$é pozbawienia aktywow.

. S¢ k i Sci
3. | Warto$é ksiegowa rachunkowosci.

Warto$é wykazywana w sprawozdaniach finansowych, podlegajaca ogélnie przyjetym zasadom

4. | Wartos$é rynkowa

To cena wymienna lub ustugi na kazdym rynku (szerokie znaczenie). Takze warto$é
aktywu bedacego przedmiotem obrotu na zorganizowanym rynku, np. na gietdzie papieréw
warto$ciowych, gieldzie towarowej (wezsze znaczenie).

Wartosé godziwa

To kwota, za jaka dany skladnik aktywéw mogtby zosta¢ wymieniony, a zobowigzanie

5. .. . uregulowane na warunkach transakcji rynkowej pomiedzy zainteresowanymi i dobrze
- ujecie ksiegowe . . . . .
poinformowanymi, niepowiazanymi ze soba stronami.
6 Wartosé To koszt zastapienia posiadanych urzadzen, maszyn i innych $rodkéw trwatych identycznymi
* | odtworzeniowa co do rodzaju aktywami.

7. | Warto$¢ inwestycji

Wartos¢ zdyskontowanych na dzien dzisiejszy przeplywéw pienieznych wedlug odpowiedniej
dla danego inwestora stopy dyskontowe;j.

8. | Wartosé likwidacyjna

Odnosi sie do sytuacji, gdy przedsiebiorstwo musi zlikwidowac czes¢ lub calo$é swoich aktywow.

Wartosé goodwill

9. .. . Wartosé rynkowa minus warto§é godziwa.
- ujecie ksiegowe
Warto$¢ biznesu To warto$é przedsiebiorstwa rozpatrywanego jako funkcjonujaca na rynku organizacja.
10. . . . s RS .
w dzialaniu Alternatywa dla tej wartosci jest wartos$c likwidacyjna.
11. X{iﬁ{?;gj kapitalizacji To iloczyn wszystkich wyemitowanych akeji spotki i ceny 1 akcji obliczony na okreslony dzien.
12. | Wartosé podatkowa | Stuzy za podstawe do ustalania podatkéw od nieruchomosci lub innych aktywéw.
13. Wartosié . To wartosé aktywu wykorzystana do zabezpieczenia pozyczki lub innego zobowiazania.
zabezpieczenia

14. | Wartos$é bilansowa

Wartosé, wedlug ktorej dany sktadnik majatku jest ujmowany w bilansie po odliczeniu
umorzenia oraz kwoty odpisé6w amortyzacyjnych.

Zrédio: D. ZARZECKI, Metody wyceny przedsiebiorstw, Fundacja Rozwoju Rachunkowosci, Warszawa 1999.

jest uzaleznione przede wszystkim od warunkow
otoczenia. Jezeli przedsiebiorstwo realizuje kilka
réznych celéw, to pojawia sie problem hierarchii
tych celéw, tj. ustalenia, co jest nadrzednym celem
przedsiebiorstwa, a co nalezy zaliczy¢ do celéw po-
$rednich (wspierajacych cel nadrzedny). Hierarchia
celow nie jest ustalana w przedsiebiorstwie raz na
zawsze. W miare uplywu czasu i zmian, jakie zacho-
dza w otoczeniu, nastepuje ich przewarto$ciowanie.

Zrodtia wartosci przedsiebiorstwa
by skutecznie zarzadzaé¢ warto$cia przed-
A siebiorstwa, nalezy zrozumieé, od czego
zalezy wzrost wartosci spoétki. Znaczenie
stowa ,warto§é” zmienia sie w zaleznosci od dyscy-
pliny naukowej. Filozofia czy socjologia w inny spo-
s6b definiuja to pojecie niz ekonomia czy rachun-
kowo$é. Ogolnie méwiac, wartosé jest pojeciem nie-
jednoznacznie definiowanym. W najszerszym ujeciu
wartosc jest ,cecha jakie$ rzeczy dajaca sie wyrazié
réwnowaznikiem pienieznym lub innym $rodkiem
platniczym”®. Warto§é oznacza, ile co$ jest warte
pod wzgledem materialnym. W praktyce, méwiac
o wartosci ekonomicznej, mowi sie o zdolnosci do
generowania wolnych przeplywéw pienieznych dla
jego posiadacza (wlasciciela).
W ekonomii najcze$ciej wyrdznia sie trzy rodzaje

wartosci:'?

® wartos¢ uzytkowa, ktora jest pochodna funkeji
zdolnosci dobra do zaspokajania okres§lonych potrzeb;
® warto$¢ wymienna, ktéra wyraza zdolno$¢ danego
dobra do bycia przedmiotem wymiany na inne dobro;
® warto$¢é naturalna, czyli warto$¢ centralna, ku
ktorej daza wartosci wszystkich towarow.

7 powyzszych okreslen wynika kolejna definicja
wartosci, méwiaca ze ,warto$é jest cecha rzeczy,
stosownie do ktorej rzecz ta jest postrzegana jako
bardziej lub mniej pozadana, uzyteczna, szanowana
lub wazna”'V. W gléwnej mierze o wartosci przed-
siebiorstwa decyduje jego uzytecznos$é, ktora jest
sita ekonomiczng wplywajaca, na wszelkie decyzje
ekonomiczne, np. dotyczace nabycia przedsiebior-
stwa. O warto$ci uzytkowe] przedsiebiorstwa decy-
duje wartos$é jego zasobéw. To wiasnie uzytecznosé
decyduje o podejmowaniu decyzji inwestycyjnych
dotyczacych np. nabywania innych przedsiebiorstw.
Niektore z nich przedstawiono w tabeli 1.

W literaturze przedmiotu wyrdznia sie wiele ro-
dzajéw wartosci podmiotu gospodarczego.

Black, P. Wright i J.E. Bachman rozpatruja poje-
cie warto$ci w dwodch ujeciach, tj. jako:
® rzeczownik, i wowczas jest to cecha powodujaca
cheé posiadania lub tez uzytecznosé;
® czasownik, co oznacza wycene, okreslanie warto-
$ci oraz cenienie.

W zarzadzaniu warto$cia przedsiebiorstwa ma to
zwiazek z opartymi na warto$ci sposobami pomia-
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Cel przedsiebiorstwa
Wartosc dla wiascicieli
Elementy Sald .
wartosci ° p?eﬂré;ﬁ:}'c‘ﬁ'ow Stopa dyskontowa Zadluzenie <
. 0 Stopa wzrostu o Inwestycje
Czynniki Okres zurotu . ;g;ﬁd;;!ku w aktywa o Koszt
ksztattujace wartosci operacyjnego lobrotow'e kapitatu
> St o Inwestycje
wartosc ° pé’dﬁku w aktywa trwate
dochodowego +
Decyzje
zarzqdcze Operacyjne Inwestycyjne Finansowe

Rys. 1. Sieé wartosci dla wlascicieli przedsiebiorstwa

Zrédto: A. RAPPAPORT, Wartosé dla akcjonariuszy. Poradnik menedzera i inwestora., WIG Press, Warszawa 1999, s. 65.

ru wynikow prowadzonej dzialalnosci gospodarczej,
technikami, dzieki ktérym mozna analizowaé, zmie-
niaé orientacje i zarzadzac nimi tak, aby realizowaé
imperatyw tworzenia wartosci'?. Takie podejscie
wskazuje na Scisty zwiazek wartosci z efektami dzia-
talnosci gospodarczej firmy. Zgodnie z nim przed-
siebiorstwo jest tyle warte, ile przynosi dochodu od
momentu wyceny do nieskonczonosci.

Moéwiac o wartosci firmy, nalezy réwniez zwrdcic
uwage na czynniki ekonomiczno-finansowe, ktore ja
tworza.

Gléwnym celem dziatalno$ci przedsiebiorstwa
jest maksymalizowanie warto$ci dla wtascicieli, czy-
li kapitatu wlasnego przedsiebiorstwa. Pomnazanie
jego wartos$ci jest wypadkowa kilku elementéw. ,Cal-
kowita wartos§¢ przedsiebiorstwa, zaréwno kapitatu
wlasnego, jak tez kapitalu obcego, stanowi sume na-
stepujacych sktadnikow:
® wartosci biezacej przysztych dochodéw uzyski-
wanych z dzialalnosci operacyjnej przedsiebiorstwa
w okresie objetym prognoza,
® wartosci przedsiebiorstwa poza horyzontem pro-
gnozy,
® wartosci ubocznych efektéw finansowania,
® wartosci posiadanych $§rodkow pienieznych,
® wartosci aktywow niezwiazanych z dzialalnoscia
operacyjna przedsiebiorstwa,
® wartosci opcji realnych wbudowanych w dziatal-
nosé przedsiebiorstwa'?,

Wymienione powyzej elementy wyznaczaja obsza-
ry, w ktérych warto§é moze byé tworzona. Wartosé
przedsiebiorstwa pomniejszona o warto$é kapitalow
obcych oprocentowanych stanowi wartosé dla wtasci-
cieli. Innymi stowy, wartosé przedsiebiorstwa dla wta-
$cicieli jest nadwyzka catkowitej wartosci rynkowe;j
przedsiebiorstwa nad wartoscia rynkowa skladnikow
niepodlegajacych roszczeniom ze strony wiascicieli.

Identyfikacja nosnikéw jest bardzo istotnym za-
daniem, poniewaz przedsiebiorstwo nie moze bez-
posrednio wplywaé na swoja warto$é. Dopiero zna-
jomo$é i odpowiednie ksztaltowanie czynnikéw, na
ktore ma wpltyw, daje mozliwo$é posredniego ksztal-
towania wartosci firmy. Znajac czynniki oddzialtywu-
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jace na wartosc, kadra zarzadzajaca ma mozliwosé
odpowiedniego doboru celow oraz ksztaltowania za-
sad funkcjonowania firmy.

Pojecie wartosci firmy zazwyczaj rozpatrywane
jest z punktu widzenia akcjonariuszy. Realizujac cele,
przedsiebiorstwo, nie jest w stanie pogodzié¢ postula-
ty wszystkich interesariuszy. Nie jest mozliwe trak-
towanie wszystkich w réwnym stopniu i realizowanie
ich czasami rozbieznych oczekiwan przez spotke.

W zwiazku z tym czesto realizuje sie przyjete zato-
zenie, zgodnie z ktérym zarzad spoétki dba o interesy
wlascicieli (akcjonariuszy), poniewaz posrednio prze-
klada sie to na zadowolenie wszystkich grup intere-
sow. A. Ehrbar uzasadnia to stwierdzenie, wyrazajac
poglad, ze ,po prostu na dtuzsza mete w gospodarce
rynkowej kazdemu powodzi sie lepiej wowczas, gdy
kierownictwo na pierwszym miejscu stawia akcjo-
nariuszy””. Wszyscy interesariusze tworza pewien
lancuch powigzan. ,Na poczatku tego lancucha ob-
serwuje sie satysfakcje klientéw, ktorzy - jesli sa za-
dowoleni z produktéw przedsiebiorstwa - zwiekszaja
jego sprzedaz, przyczyniajac sie do wzrostu wartosci.
7 kolei wzrost wartos$ci przedsiebiorstwa decyduje
zaréwno o zadowoleniu wlascicieli, jak i1 zwieksza
satysfakcje dostawcow, panstwa i dalszego otocze-
nia. Zadowoleni wtasciciele, chcac dalej powiekszac
swoje bogactwo, inwestuja w zatrudniony personel,
poprawiajac przy tym jego satysfakcje i jednoczes$nie
poziom lojalnosci. Ogniwem koricowym tancucha sa
lepsze produkty, co zwieksza satysfakcje klientow”'.
Interesy akcjonariuszy i interesariuszy nie sg doktry-
nami konkurencyjnymi, lecz komplementarnymi.

Koncepcja zarzadzania

wartoscia przedsiebiorstwa
raz ze zmiang gléwnych celow przedsiebior-
W stwa dokonuja sie réwniez zmiany sposobow
1 metod zarzadzania. Osiaganie nadrzedne-
go celu przedsiebiorstwa, jakim jest wzrost jego war-
tosci, spowodowato, ze na poczatku lat 80. ubiegltego
stulecia rozwineta sie koncepcja zarzadzania warto-
$cig przedsiebiorstwa (Value - Based Management

)
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Zarzadzanie
wartoscia

Strategia

Maksymalizacja
wartosci

Wynagrodzenie Pomiariocena
motywacyjne dziatalnosci

(kontrola)
Zarzadzanie (kierowanie)

® jest powigzana z systemem motywowania
1 wynagradzania;

® wyraznie akcentuje implikacje finansowe
wszystkich decyzji podejmowanych w przedsie-
biorstwie;

® wykorzystuje metody umozliwiajace ocene
podejmowanych decyzji przez rynek kapitatlowy
1 inwestoréw;

® jest nastawiona na wykorzystanie wszyst-
kich szans podwyzszania wartoSci;

® koncentruje sie na dlugoterminowych prze-
plywach pienieznych, a nie na krétkookreso-

Rys. 2. Glé6wne obszary koncepcji zarzadzania
wartoscia przedsiebiorstwa

Zrédlo: J. KNIGHT, Value Based Management, Mc Graw Hill, New
York 1998, za: M. MARCINKOWSKA, Ksztaltowanie wartosci fir-

my, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 23.

VBM). W literaturze wystepuje wiele definicji zarza-
dzania wartoécia przedsiebiorstwa. T. Dudycz'® defi-
niuje ja jako metode, w ktorej dazy sie do przeksztal-
cenia przedsiebiorstwa w organizacje o zwiekszonej
liczbie mechanizméw pozwalajacych na dostarczenie
wyzszej wartosci dla wlasciciela i generowanie wiek-
szych korzysci dla pracownikéw oraz klientéw fir-
my. VBM mozna réwniez potraktowaé jako system
zarzadzania przedsiebiorstwem, w ktorym wszystkie
decyzje podejmowane przez menedzer6w - na szcze-
blu finansowym, 1nwestycyjnym organizacyjnym
itp. - sa podporzadkowane osigganiu celu, ktérym
jest maksymalizacja zainwestowanego kapltalu”) M.
Michalski natomiast uwaza, ze zarzadzanie przez
warto$¢ jest swoistg odmiang zarzadzania strategicz-
nego, gdzie za nadrzedny cel strategiczny przyjmuje
sie maksymalizacje warto$ci dla wtascicieli. Podsu-
mowujac wszystkie przedstawione powyzej definicje,
ogoélnie mozna stwierdzié, ze gléwna cecha zarzadza-
nia przez warto$é jest ukierunkowanie wszystkich
procesow majacych miejsce w przeds1e;b10rstw1e na
kreowanie wartosci. Integruje ono misje, cele i stra-
tegie czastkowe w jeden zwarty system.

Podstawowe idee teorii zarzadzania warto$cia sa
nastepujace:
® jest to filozofia dziatlania calego przedsiebior-
stwa, a nie jednorazowa akcja zarzadéw firm;
® jest wdrazana i1 rozwijana w calym przedsiebior-
stwie;

Tab. 2. Elementy systemu zarzadzania wartos$cia przedsiebiorstwa

wych zmianach zyskéow ksiegowych;
® zaklada akceptacje jedynie takich przedsie-
wzie¢ rozwojowych, ktére zapewniaja stope
wzrostu wyzsza od kosztu kapitatu.

Koncepcja zarzadzania wartoScia laczy
w sobie elementy zarzadzania strategicznego,
zarzadzania finansami, zarzadzania zasobami
ludzkimi oraz zarzqdzania marketingowego

W konsekwencp powiazania w ]edneJ koncepcji
teorii i praktyki finanséw, strategii i zarzadzania,
VBM jest systemem zarzadzania przedsiebiorstwem
integrujacym trzy podstawowe obszary narzedzi me-
nedzerskich i analitycznych:
® wycene wartosci przedsiebiorstwa,
® mierniki okresowej oceny wynikéw w zakresie
kreowania wartosci przez przedsiebiorstwo,
® programy motywacyjne dla pracownikéw i mene-
dzeréw.

Instrumentami pozwalajacymi potaczyé ze soba
te trzy gléwne obszary skladowe VBM sa przede
wszystkim narzedzia zarzadzania finansami, szcze-
gélnie takie, jak: rachunek wolnych przeptywow
pienieznych, stopa kosztu kapitatu, mierniki efek-
tywnosci oparte na wartosci dodanej. To dzieki
nim mozliwe jest budowanie planéw strategicznych
i operacyjnych oraz dokonywanie oceny wartosci
biezace] bedacej efektem gospodarowania. Wolne
przeplywy pieniezne i koszt kapitalu stanowia do-
datkowo podstawe modelu wyceny wartosci firmy
metoda dochodowa.

B. Nita'® podkresla, ze zarzadzanie wartoscia
przedsiebiorstwa nie jest konkretnym rozwigzaniem
nadajacym sie do wdrozenia w kazdym przedsiebior-
stwie, nie jest bowiem $cisle okres§long i opisang me-
toda z zalaczong instrukcjg obstugi. Jest to pewna
koncepcja, ktéra powinna byé odpowiednio prze-
tworzona i dostosowana
do potrzeb konkretnego

Autor Skladowe systemu zarzadzania wartoscia p.rzedsiebiorstwa w posta-
. . ci systemu pozwalajacego
e planowanie strategiczne . .
A. Rappaport . . , na uzyskanie okreslonych
byt . . e przeglad struktury portfela i alokacji zasobéw
Wartosé dla akcjonariuszy. o ocena wynikow korzysci, a przede wszyst-
pornis e ntetort 12 icons sy vnagoon ki _na osiagunie oy
& ’ T e komunikacja z inwestorami naerQd'nego theratul:a
. — przedmiotu przedstawia
. . e plan maksymalizacji wartoSci Py .
M. Michalski 4 P . N rézne poglady autoréw
. .. e wyznaczanie celow i sposobow ich realizacji P
Zarzqdzanie przez wartosc. . o dotyczace elementow,
Firma = perspektywy inwestoréw e ksztaltowanie systemu monitoringu ktore powinien zawierac
wiascicielskich. Wig-Press e ksztaltowanie systemu motywacyjnego " p d N
Warszawa 200'1 sgl 48 ’ e komunikacja wewnetrzna i zewnetrzna sy? em za}rzq’zanla war-
T e monitoring i reakcja na osiaggane wyniki toscia. N%ektore z nich
: - " przedstawia tabela 2.
Copeland, T. Kottler, J. Murrin e opracowanie strategii
Wycenfzi mierzenie i ksztattowanie | o Wyznaczgnle)cglow ' . dr Grazyna Witoszek
wartosci firm, Wig-Press, e plany dzialan i sporzadzanie budzetu Y. .
Warszawa 1997, s. 101 e system pomiaru wynikéw i systemy motywacyjne Gliwicka Wyzsza
G Y P y Y Y ywaey Szkota Przedsiebiorczo$ci
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Summary

Along with the change of the company’s main targets there
are other changes involved, concerning the ways and me-
thods of management. Achieving the company’s imperative
target, which is the increase of its value, has been the re-
ason for the development of a new concept of Value-Based
Management (VBM) at the beginning of the 80s last century.
Generally we can say that the main characteristics of VBM
management is steering all the processes taking place in the
company towards creating values, as well as integrating the
mission, aims and fragmentary strategies into one consi-
stent system. This very process enables the owners (share-
holders) to realize their interests, which on the other hand
makes all other groups of interests satisfied. The concept
of the management through VMB combines also strategic,
financial, personal and marketing elements of the manage-
ment. The starting point is the mission and the adopted
aims, tasks as well as the means for their realization. Final-
ly, the mission shapes the company’s activity, its strategies
and operating manners.
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Ekonometrycz-
ne modelowanie
ptynnosci
przedsiebiorstwa

Tomasz Stryjewski

Wprowadzenie

lynnosé finansowa przedsiebiorstwa jest
P definiowana jako zdolno§¢ do terminowe-
go regulowania zobowigzan. Ptynnos$c¢ jest
zatem kategorig pochodna w stosunku do proce-
s6w sprzedazy, kosztéw, windykacji, rentownosci
oraz zdolnosci pozyskania innych §rodkéw finan-
sowych.

Plynno$é finansowa przedsiebiorstwa mozna
zdefiniowac jako funkcje:
® terminowosci wplywéw pienieznych za sprzedaz
produktéw badz ustug,
® rentownosci prowadzonej dzialalnosci, a w szcze-
gblnosci sprzedazy,
® dostepnosci innych $rodkéw finansowych (w tym
glownie kredytow)*.

Terminowo$é regulowania naleznosci przez
klientéw jest podstawowym czynnikiem wplywa-
jacym na plynno$é finansowa. Brak terminowych
splat naleznosci skutkuje wystepowaniem zatoréw
platniczych, ktore sa najczestsza przyczyna utraty
plynnosci finansowej przez przedsiebiorstwa. Istot-
nym elementem badania zatoréw platniczych jest
dtugookresowa prawidlowa relacja pomiedzy sprze-
daza a wplywami pienieznymi w jednostce czasu
(np. miesiacu), ktora generuje state wptywy pieniez-
ne, niezalezne od innych form dziatalno$ci prowa-
dzonych przez przedsiebiorstwo (np. dziatalnosci
inwestycyjnej). Odpowiednia jej wartosé oznacza,
ze nawet w przypadku dobrej sytuacji przedsiebior-
stwa w mniejszym stopniu ponosi ,ryzyko przein-
westowania”.

Drugim istotnym elementem determinujacym
plynnosé finansowa jest rentowno$é. Przedsiebior-
stwo, dzialajac nierentownie w dlugim okresie, na-
wet otrzymujac terminowe platnosci od klientdw,
nie jest w stanie zachowaé plynnosci finansowe;j
w skutek niewystarczajacych wplywoéw pieniez-
nych. W krotkim okresie natomiast istotne jest, czy
przedsiebiorstwo jest w stanie regulowac zobowia-
zania wynikajace z kosztow zmiennych [Nasitowski,
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1996] oraz czy ma dostep do dodatkowych Zrédet
finansowania.

Dostepno$é alternatywnych zrédet finansowa-
nia jest zatem nastepna determinanta ptynnosci
finansowej. Oznacza to, ze w krotkim okresie przed-
siebiorstwo moze wspomagaé sie dodatkowymi
wplywami pienieznymi ze wzgledu na zachwiania
w procesach opisywanych powyzej. Alternatywa sa
czasami inne instrumenty finansowe, jak w przy-
padku zatoréw platniczych: ubezpieczenie ptatnosci
czy factoring. Wiaza sie jednak one ze zwieksze-
niem kosztéw na korzy$¢ zmniejszenia ryzyka nie-
terminowej zapltaty.

Specyfika kategorii ptynnosci finansowej naka-
zuje rozpatrywanie i analize tego procesu w po-
dziale na poszczegélne elementy opisane powyzej,
a nie traktowanie go jako oddzielnego i autono-
micznego.

Celem artykulu jest prezentacja ekonometrycz-
nej metody analizy terminowosci regulowania na-
leznosci przez klientéow przedsiebiorstwa w ujeciu
krotko- i dtugookresowym. Zaprezentowana metoda
postuzy nastepnie do analizy terminowos$ci splat
naleznosci dla przedsiebiorstwa z branzy budowla-
nej na tle analizy wskaznikowej.

Zrodta danych finansowych

naliza plynnosci finansowej przedsiebior-
A stwa zdefiniowanej w spos6b przedstawio-
ny we wstepie moze odbywac sie za pomoca
dwéch zrodet danych: ® zestawienia obrotéw i sald
® sprawozdan finansowych.

Uzyskane wyniki sa zalezne od tego, jakim zrédlem
danych postuguje sie analityk. Zestawienie obrotow
i sald jest kompleksowym i pelnym zZrédlem wiedzy dla
analizy przedsiebiorstwa. Jest ono dostepne tylko we-
wnatrz przedsiebiorstwa. Dla odbiorcéw zewnetrznych
dostepne sa jedynie sprawozdania finansowe, sporza-
dzane i publikowane okresowo (rocznie lub kwartal-
nie), co znacznie ogranicza mozliwo$ci analizy.

Plynnoséé finansowa, a wtasciwie jej determinan-
ty, okreslone na wstepie, dostepne sa w dwoch do-
kumentach sprawozdan
finansowych: ® rachun-
ku wynikéw (okreslona

® metody bezposredniej - za pomoca ktorej ujaw-
niane sg gléwne kategorie otrzymanych i zaplaco-
nych §rodkéw pienieznych brutto;

® metody posredniej - za pomoca ktorej zysk lub
strate netto koryguje sie o skutki transakcji maja-
cych bezgotéwkowy charakter, o czynne i bierne roz-
liczenia miedzyokresowe dotyczace przesztych i przy-
sztych wplywoéw lub platnosci Srodkéw pieniQZnych
dotyczacych dziatalnosci operacyjne] oraz o pozycje
przychodowe i kosztowe zwigzane z przeplywaml
$rodkéw pienieznych z dziatalnos$ci inwestycyjnej i fi-
nansowej.

Miedzynarodowe standardy rachunkowosci za-
lecaja wykorzystanie metody bezposredniej, aczkol-
wiek praktyka miedzynarodowa w wiekszym stopniu
przyjela metode posredniag jako mniej skomplikowa-
na [Helin, 2000, s. 39]. Metoda ta jednak uszczupla
zakres narzedzi analitycznych mozliwych do wyko-
rzystania, gdyz nie przedstawia wszystkich kategorii
finansowych (np. stanu naleznosci, a jedynie ich od-
chylenie w stosunku do przychodéw ze sprzedazy).
Ekonometryczne modele korekty btedem

posobem badania relacji dlugookresowych

S pomiedzy procesami stochastycznymi jest

analiza kointegracyjna [Engle, Granger,

1987; Strzata, 1994; Charemza, Deadman, 1997; Pe-
saran, Shin, Smith, 1999; Pilatowska, 2003].

W pracy [Engle, Granger, 1987] autorzy zdefi-
niowali kointegracje w nastepujacy sposéb: Niech
Z'=lY, X] oznacza wektor proceséw stochastycz-
nych o wymiarach N x 1. Elementy tego wektora sa
skointegrowane rzedu d, b, co oznacza sie jako
Z,~CI(d,b), jezeli:

1. wszystkie sktadowe wektora Z sa zintegrowane
rzedu d,

2. istnieje niezerowy wektor A, taki, ze kombinacja
liniowa @ = 7»Z jest z1ntegr0wana rzedu d-b, przy
czym b>0. Wektor A nazywa sie wektorem kointe-
grujacym.

Model kointegrujacy mozna sformutowac jako
relacje:

Tab. 1. Analiza wskaznikowa badanego przedsiebiorstwa w latach

. > 2001-2007
jest rentownos¢ prowa-
g?one] przez przedS} ¢ Wskaznik obrotu . . Cykl konwersji
iorstwo dzialalnos$ci L. Rotacja zobowigzan P
. naleznosci gotowki
gospodarczej) ® ra- Rok
chunku przeptywow w dniach w dniach w dniach
pienieznych.
Obydwa te doku- 2001 5,117 70,348 3,861 93,233 -22,885
menty moga by¢ spo-
rzadzane w dwoch for- 2002 4,949 72,740 3,851 93,477 20,737
mach. Rachunek wyni-
kéw mozna przedstawié 2003 4,990 72,150 4,808 74,876 2,726
w formie poré6wnawczej
lub kalkulacyjnej i jest 2004 4,947 72,778 7,691 46,807 25,971
to zalezne od sposo-
bu ewidencjonowania 2005 4,607 78,143 6,426 56,027 22,116
kosztéw w przedsie-
biorstwie. Natomiast 2006 4,960 72,575 6,084 59,168 13,407
rachunek przeplywow
pienigznych mozna za- 2007 6,285 57,276 6,651 54,127 3,149

prezentowac za pomo-
ca [Helin, 2000, s. 37]:

Zrodto: opracowanie wlasne.

7/15/09 4:22:14 PM



Y;=oux, 1, (D)
gdzie: y i x sa procesami niestacjonarnymi w wa-
riancji Y(Z), oraz M, jest stacjonarnym procesem
resztowym I(0). Réwnanie 3.2.10 jest relacja diugo-
okresowa o wektorze kointegrujacym [1, -OLJ].

Engle 1 Granger przedstawili dwustopniowa me-

tode testowania kointegracji [Engle, Granger, 1987]:
1. Testowanie stopnia zintegrowania zmiennych wy-
specyfikowanych w danym modelu. Jezeli w relacji
dtugookresowej wystepuja dwie zmienne, musza one
mie¢ taki sam stopien zintegrowania. Jezeli zmien-
nych w réwnaniu 1 jest wiecej, to stopien integracji
zmiennej zaleznej nie moze by¢é wyzszy od ktorejkol-
wiek ze zmiennych objasniajacych. Jezeli wystepuja
zmienne objasniajace ze stopniem integracji wyz-
szym niz zmienna objasniana, to ich liczba musi
wynosi¢ co najmniej dwa.
2. Nastepnie testujemy stacjonarno$é reszt réwna-
nia 1. Jezeli reszty sa stacjonarne, to réwnanie 1
jest rownaniem kointegrujacym opisujacym zalez-
nos¢ dtugookresowa.

Kointegracja wskazuje na wystepowanie trwale-
go, dlugookresowego zwigzku pomiedzy dwoma lub
wiecej procesami zintegrowanymi.

Wazny przypadek szczegdlny wystepuje wtedy,
kiedy zmienne x,, y, sa CI(1,1) i maja wektor koin-
tegrujacy réwny [0, -1], tak, ze odchylenia y od jej
Sciezki dlugookresowej sg I(0). Przypadek ten moz-
na opisaé¢ za pomocg modelu dla pierwszych przy-
rostéw, zawierajacego mechanizm korekty btedéw
[Charemza, Deadman, 1997; Welfe, 2003]:

Ayt:ﬁ1'Axt+ﬁ2(V,_1_a1xt—l)+8t

W réwnaniu 2 wszystkie procesy sa stacjonarne
- I(0). Jezeli [32 jest ujemne, to czlon stojacy przy
tym parametrze nazywamy mechanizmem korekty
bledem.

Parametry stojace przy przyrostach (BI) informu-
ja o dostosowaniach krétkookresowych w czasie ¢ do
stanu réwnowagi w okresie t-1. Ujemny parametr {3,
informuje o szybko$ci powrotu do stanu réwnowagi,
ktory wyznacza relacja kointegrujaca poprzez para-
metr o, [Pitatowska, 2003; Osifiska i inni, 2007].

)

Analiza wskaznikowa ptynnosci finansowej
odstawowymi wskaznikami dotyczacymi ptyn-

P nosci finansowe] przedsiebiorstwa sa [Bien,
1999; Ross, Westerfield, Jordan, 1999]:

® wskaznik ptynnosci = ($rodki obrotowe/zobowia-

zania biezace),

® wskaznik obrotu naleznos$ci = (sprzedaz netto/

przecietny stan naleznos$ci) oraz wskaznik obrotu

nalezno$ci w dniach = (360/wskaznik obrotu nalez-

nosci),

® rotacja zobowigzan = (koszt towardw i ustug/

przecietny stan zobowiazan) oraz rotacja zobowia-

zan w dniach = (360/rotacja zobowiazan),

® cykl konwersji gotéwki = (rotacja zapaséw

w dniach + wskaznik obrotu nalezno$ci w dniach

- rotacja zobowiazan w dniach).

Dokonano analizy ptynnosci finansowej dla przed-
siebiorstwa prowadzacego produkcje jednostkowa.
Terminy splaty naleznosci przez klientéw ksztaltuja
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sie w wiekszosSci zgodnie z terminem ptatnosci usta-
lonym na fakturze, tzn. 30 dni, natomiast rzeczy-
wisty termin splaty wszystkich nalezno$ci wynosi
ok. 40 dni.

Wyniki przedstawione w tabeli 1 dla rotacji nalez-
nosci i zobowigzan w dniach odbiegaja od rzeczywi-
stych terminéw platnosci. Jest to zapewne zwigzane
z wadami usredniania obydwu wskaznikéw, tym bar-
dziej ze wskaznik ptynnosci dla roku 2007 wynosit
2,19, a dla lat 2006 i 2005 odpowiednio 1,72 i 1,54.

Jednak, analizujac dane zawarte w tabeli 1, moz-
na wyroznié trzy etapy w zyciu przedsiebiorstwa
w analizowanym okresie. Pierwszy etap w latach
2001-2008, gdy trudna sytuacja panujaca w branzy,
w ktorej dziala przedsiebiorstwo, nakazywata kredy-
towanie sie u dostawcow. Przedsiebiorstwo wydtu-
zalo terminy splaty zobowigzan, aby jak najdluzej
sobraca¢” pozyskanymi §rodkami pienieznymi. Lata
2004-2005 to okres, w ktérym wraz z poprawa sytu-
acji rynkowej przedsiebiorstwo odbudowywato swoja
pozycje na rynku, szybko sptacajac swoje zobowiaza-
nia wobec dostawcéow. Trzeci etap przypadal na lata
2006 1 2007 i powodowat stabilizacje w relacjach po-
miedzy sptatami naleznosci i zobowigzan.

Analizy ptynnosci finansowej przedsiebior-
stwa z wykorzystaniem modelu ECM
naleznosci jest modelowanie ekonometrycz-

A ne z wykorzystaniem modeli korekty btedem.
Jezeli uwzglednione w modelu zmienne sa zintegro-
wane I(1), to wéwczas model wplywéw pienieznych
mozna zapisaé jako funkcje sprzedazy. W diugim
okresie wplywy pieniezne powinny ksztaltowac sie
zgodnie z wystawionymi fakturami brutto, a relacja ta
powinna by¢ stata. W relacji krétkookresowej, oprocz
wplywéw pienieznych i wartosci sprzedazy, istotng
role odgrywaja naleznosci, gdyz sprzedaz w terminie
platnosci przechodzi najpierw przez naleznosci, ktore
nastepnie sa splacane. Zatem réwnanie relacji krot-
kookresowej bedzie opisywaé odchylenia dla wptywéw
pienieznych ksztattujacych sie pod wpltywem odchylen
sprzedazy, naleznosci i relacji dtugookresowej. Opisa-
ny model przedstawia sie nastepujaco:

1. réwnanie relacji dlugookresowe;:

Iternatywnym podejSciem w analizie rotacji

pien =q,*+q.sprzed +1,

2. réwnanie relacji krotkookresowej:

a@h pien =B+ B,w) spal + B,w) Asprzed,
+B.\pien_ -, ousprzed e,

Oznaczenia: SPRZED - logarytm naturalny
warto$ci netto faktur wystawionych przez przedsie-
biorstwo za wykonanie produkcji oraz $wiadczenie
ustug, PIEN - logarytm naturalny warto$ci wpty-
wow pienieznych brutto, NAL - logarytm naturalny
wartosci naleznosci, a(w), B,(w), B,(w) - sa autore-
gresyjnymi operatorami jedlnakowego lub réznego
rzedu dla poszczegélnych proceséw, u - operator
przesuniecia wstecz.

Zaprezentowane podej$cie modelowe ma swoje za-
lety 1 wady. Podstawows zaleta jest to, ze pozwala ana-

)

7/15/09 4:22:15 PM



PO 7-8_2009 .indb 68

lizowaé nie tylko tendencje dtugookresowa w ksztatto-
waniu sie wplywéw pienieznych, ale réwniez pozwala
okreslié szybko$é dostosowania, czyli szybkosé splaty
zobowiazan. Warto$¢ ujemnego parametru 3. infor-
muje o tym, jaka cze$¢ nalezno$ci wynikajacych z wy-
stawionych faktur jest splacana w biezacej jednostce
rozliczeniowej (np. w miesiacu). Wartosé bliska -1 in-
formuje o splacaniu wiekszosci naleznosci.
Zaproponowana analiza ma réwniez swoje wady,
do ktérych nalezy zaliczyé:
® przyblizone wyniki - parametry uzyskuje sie
metodami estymacji, a wiec zawsze sa pewna Sred-
nig (podobny problem wystepuje réwniez w analizie
wskaznikowej),
® w badaniu kointegracji nalezy postugiwaé sie od-
powiednio dlugimi szeregami czasowymi.
Spodziewanym szacunkiem parametru o, w ba-
danym przedsiebiorstwie jest wartosc nalezaca do
przedziatu [1,07; 1,22]. Warto$§é ta wynika z faktu,
ze przedsiebiorstwo w badanym okresie podlegato
przepisom o podatku VAT w skali 7% i 22% (przy
czym w wiekszosci badanego okresu bylta to wartosé
7%). Przedsiebiorstwo podlega réwniez procesowi
pobierania kaucji na okres gwarancji przez klientow
w ramach prowadzonej dzialalnosci gospodarczej.
Dla badanego przedsiebiorstwa oszacowano mo-
del o zaproponowanej postaci, na bazie koncepcji
modeli zgodnych [Talaga, Zielinski, 1986], gdzie
zbadano wewnetrzng strukture proceséw zréznico-
wanych i na tej podstawie okreslono krétkookre-
sowy model pelny. Wykorzystano miesieczne dane
z lat 2001-2007. Ponizej zaprezentowano model
zredukowany do istotnych ocen parametréw.
Roéwnanie 1. Réwnanie relacji dtugookresowej

pien, =—1,76094+ 11059 sprzed , + 1,

+0,7046 +0,444
R2=0,88
DW =199

Roéwnanie 2. Réwnanie relacji krotkookresowej dla
specyfikacji opartej na modelowaniu zgodnym

Apien, =0,0748—1,795 Anal + 0 752 Asprzed

+0,0324 +0,256

+0,129 Asprzed ; _ 2+0116Asprzedt 3

+0,057 +0,057

-0,884 ECM¢_1— 0231Apzent 1~ 0,449 51

+0,078 +0,118
—0,34252+0,16953+0,01554 +0,035S5
+0,137 +0,113 +0,113 +0,113
+0,07556+0,21957 +0,019 S8+ 0,138 59
+0,108 +0,107 +0,109 +0,108
+0,167510-0,131811+ ¢ 49
+0,103 +0,099
R2=0.,88
DW =213

Oznaczenia: SPRZED - logarytm naturalny warto-
$ci netto faktur wystawionych przez przedsiebiorstwo
za wykonanie produkcji oraz $§wiadczenie ustug, PIEN
- logarytm naturalny wartosci wpltywow pienieznych,
NAL - logarytm nalezno$ci wartosci, ECM - reszty
z réwnania relacji dlugookresowej (réwnanie 1), S1-
S11 zmienne sezonowe, A - operator réznicowania.

Zaprezentowane wyniki sa zgodne z rzeczywi-
stoscia. W przedsiebiorstwie nie wystepuja zatory
platnicze, gdyz warto$¢ parametru o, =1,1059 i na-
lezy do przedzialu [1,07; 1,22], natomiast ok. 88%
naleznosci splywa z deklarowanym na fakturze 30-
dniowym terminem platnosci.

Réwnania krétkookresowe informuja réwniez
o mechanizmie ksztaltowania sie wplywow pieniez-
nych, ktérych wzrost generowany jest poprzez sprze-
daz (dodatnie parametry), ktéra zamienia sie w na-
lezno$ci (parametr przy zmiennej NAL w biezacym
okresie jest ujemny, co oznacza, ze wzrost nalezno-
$ci w biezacym okresie powoduje spadek wplywéw
pienieznych w tym okresie), a nastepnie, po zaplacie
faktury, przeklada sie na wplywy pieniezne.

Whioski
aprezentowany model badania terminowo-
Z $ci regulowania nalezno$ci moze poszerzyé
wiedze na temat ksztaltowania sie jednego
z najwazniejszych proceséw w analizie ptynnosci -
zatoréw platniczych. Mimo opisanych wad jest to
kompleksowe narzedzie, o duzej wartos$ci poznawczej
i interpretacyjnej. Do gléwnych obszaréw zastosowan
takiego modelu nalezy zaliczy¢: analizy audytorskie,
analizy przyczyn ptynnosci we wszelkiego rodzaju ba-
daniach kondycji finansowej przedsiebiorstw, w tym
badaniu kondycji finansowej przez banki i inne insty-
tucje finansowe w procesie udzielania kredytow.

dr Tomasz Stryjewski
Wyzsza Szkota Informatyki i Ekonomii
Towarzystwa Wiedzy Powszechnej w Olsztynie

* Nalezy pamietaé, ze ten element plynnosci jest w duzej
mierze pochodna dwoch pozostatych.
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Summary

Financial liquidity is one of the most important economic
category of a company. It is the main determinant of its
stability and development. The liquidity analysis to date is
concentrated on the indexes. This article presented a new
way of modelling the liquidity of the company with the use
of the econometric error correction model (ECM).
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Outsourcing technologii IT
w handlu elektronicznym

Grzeqorz Chodak, tukasz Latus

Wprowadzenie

ciagu ostatnich lat na calym $wiecie dy-
W namicznie wzrastaja obroty sklepéw inter-

netowych, przybywa nowatorskich projek-
téw, a istniejace serwisy sa nieustannie rozwijane.
Jednoczesnie zaostrza sie konkurencja miedzy naj-
wiekszymi sklepami internetowymi. Jak pokazuja
przyklady i do$wiadczenia potentatéw na rynku
e-commerce, jedna z najwazniejszych metod walki
konkurencyjnej jest rozwdj platform sprzedazowych
i rozszerzanie ustug dodatkowych.

W rozwoju platform handlu elektronicznego naj-
bardziej oczywiste sa trudnos$ci zwigzane z realiza-
cja projektow IT, ktore ze wzgledu na specyfike ryn-
ku musza charakteryzowaé sie duzym poziomem
innowacyjnosci. Aby uzyskaé¢ przewage konkuren-
cyjna, nalezy nieustannie rozwija¢ dziatajace skle-
py internetowe pod katem nowych funkcji i ustug,
a takze nowych kanaléw dostepu.

Jednym z bardziej skutecznych sposob6éw na uzy-
skanie dostepu do potrzebnego oprogramowania,
sprzetu lub kompetencji, przy jednoczesnym zmniej-
szeniu ryzyka operacyjnego, jest skorzystanie z out-
sourcingu technologii IT. Model biznesowy oparty
na outsourcingu IT jest jednym z najwazniejszych
trendéw ostatnich lat. Dla wiekszosci firm okazuje
sie zrodlem oszczednosci i ulatwien w zakresie pro-
wadzenia biznesu. Popularnosé¢ tego rodzaju ustug
wzrasta nawet mimo potencjalnych zagrozen zwia-
zanych m.in. z uzaleznieniem wlasnej dziatalnosci
od firmy z zewnatrz. Co wiecej, kolejne firmy, cheac
skupi¢ sie na najwazniejszych procesach bizneso-
wych, decyduja sie oddawaé w rece partneréw co-
raz wiekszy zakres obstugi IT. Outsourcing systemu
informatycznego nlezbednego do funkcjonowania
przedsiewziecia e-commerce niesie jednak ze soba
ryzyko niepowodzenia. Niewlasciwe zastosowania
outsourcingu moga wynikaé z powierzchownego
potraktowania problemu spowodowanego brakiem
dostatecznej wiedzy na temat oferowanego oprogra-
mowania.

Celem artykulu jest przedstawienie najwazniej-
szych przeslanek, jakimi kieruja sie polskie przed-
siebiorstwa zajmujace sie handlem elektronicznym
przy podejmowaniu decyzji o outsourcingu, a takze
stopnia zadowolenia oraz probleméw wynikajacych
z podjetej wspélpracy z zewnetrzng firma swiadcza-
ca ustugi informatyczne.
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Outsourcing informatyczny
= nhowoczesna forma swiadczenia ustug
literaturze podejmujacej tematyke globaliza-
W ¢ji rynku wzrost wymiany miedzynarodowe;j
w dziedzinie ustug okreslany jest najczesciej
terminem outsourcing. Jak proponuja w swojej pracy
Grupta, Puranam i Srikanth, mozna uznaé, ze out-
sourcing to ,poszukiwanie wtasciwych kompetencji,
za wlasciwe wynagrodzenie, z wtasciwego zrodia we
wtasciwej lokalizacji” i przyjaé, ze outsourcing ozna-
cza przesuniecie proceséw biznesowych lub ich cze-
$ci do innej firmy lub proces zakladania powigzan
sieciowych w sferze organizacyjnej [3].

Sledzac rozwdj outsourcingu ustug, od zapoczatko-
wania tego procesu do chwili obecnej, mozna zauwazyc
trzy podstawowe czynniki determinujace wzrost jego
znaczenia. Sg to czynniki technologiczne, ekonomicz-
ne i regulacyjne [7]. Szczegdlna role w rozwoju out-
sourcingu odegraly przede wszystkim dwa pierwsze.

Wedlug wielu autorytetéw w tej dziedzinie kata-
lizatorem, ktéry uruchomil outsourcing ustug, byto
upowszechnienie sie internetu, pojawienie sie bar-
dziej przyjaznych dla uzytkownika systemoéw opera-
cyjnych oraz przegladarek internetowych, umozli-
wiajacych proste przeszukiwanie internetu i tworze-
nie wlasnych stron internetowych [5].

Nie mniejsze znaczenie odegraly czynniki eko-
nomiczne, takie jak konieczno$¢ redukcji kosztow
pracy. Efekt ten byt mozliwy do osiagniecia poprzez
przeniesienie wybranych proceséw biznesowych
(zwlaszcza produkcji) do krajow rozwijajacych sie,
oferujacych nizsze koszty pracy, nizsze ceny grun-
toéw pod inwestycje, nieruchomosci, energii i innych
czynnikéw istotnych w procesie produkcyjnym [5].

Outsourcing podlega dalszemu podziatowi na trzy
dzialy obejmujace: informatyke, zasoby ludzkie i lo-
gistyke [6]. Szczegélnie istotny z punktu widzenia
tego artykutu jest outsourcing informatyczny. Jest on
rozumiany jako powierzenie zewnetrznemu dostawcy
zarzadzania i rozwoju calosci lub czesci obstugi in-
frastruktury informatycznej [2]. W outsourcingu in-
formatycznym leza zrédta ASP (Application Service
Providing) - metody oferowania dostepu do progra-
moéw na zasadzie dzierzawy. W literaturze przyjmuje
sie domyslnie, ze dostep do aplikacji jest realizowany
przez internet lub lacze dedykowane [4].

Outsourcing informatyczny daje mozliwos$¢ redukeji
wydatkéw na infrastrukture informatyczna, a takze

)
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pozwala na zredukowanie do minimum ryzyka inwe-
stycji w technologie niespetniajaca oczekiwan lub nie-
dopasowana do potrzeb [8]. Inne korzysci to dbatosé
ustugodawcow o kwestie ochrony danych, mozliwosé
szybkiego uruchomienia dzialalnos$ci oraz wspétpracy
miedzy czlonkami zespotéw lub réznych firm, korzy-
stajacych z ustug tego samego dostawcy [1].

Przedmiot i metodologia badan

okresie od 1 lutego do 31 marca 2009 r.
w przeprowadzone zostalo badanie ankietowe
dotyczace czynnikéw majacych wplyw na
wybor zewnetrznej firmy Swiadczacej ustugi infor-
matyczne oraz zakresu ustug §wiadczonych przez te
firme w procesie tworzenia/prowadzenia sklepu in-
ternetowego. O wypelnienie ankiety w formie elek-
tronicznej (ankieta internetowa) zostali poproszeni
przedstawiciele polskich sklepéw internetowych za-
rejestrowanych w katalogu Sklepy24.pl. Na pytania
odpowiedziaty 94 sklepy Na podstaw1e wynikéw
tych badan wskazano najwazniejsze trendy na pol-
skim rynku handlu internetowego zwigzane z szero-
ko pojetym oustourcingiem.

Najwieksza grupe sposrod sklepéw, ktore wzie-
ly udziat w badaniu, stanowia sklepy z kategorii
,Ksiazki & Multimedia” oraz ,Komputer”. Ich lacz-
ny udzial w strukturze asortymentowej to ponad
30%. Obie branze sa do$¢ rozdrobnione, dzieki cze-
mu nowym sklepom latwiej jest wejsé na rynek.

Poza czolowymi kategoriami warto zwrécié uwa-
ge na spory udzial takich kategorii, jak ,Dziecko”
(10%) czy ,Dom & Ogréd” (9%), ktére rozwijaja sie
bardzo dynamicznie. Internetowi sprzedawcy prébu-
ja znaleZé branze, ktore nie zdazyly sie jeszcze do-
brze rozwinaé. W badaniu najstabiej reprezentowa-
ne sa kategorie ,Hobby” oraz ,Sport i Turystyka”
- do obu nalezy ok. 4% wszystkich sklepéw.

W badaniu dominuja sklepy obstugiwane przez
2-5 o0s6b, stanowig one ponad 60% badanych. Duza
grupe (21%) stanowia takze male sklepy prowadzone
wylacznie przez jedna osobe. W obu przypadkach
niekoniecznie jednak musza to by¢é mikroprzedsie-
biorstwa. Réwnie dobrze moga to byé wieksze firmy
dzialajace takze poza s1ec1av W ktorych sprzedaza
internetowa zajmuje sie mniej niz pieciu pracowni-
kéw. Wieksze przed-

dwdch lat (51% ogotu) oraz zupelnie nowe dzialajace
od kilku miesiecy (28%). Dtuzej niz dwa lata, ale
krécej niz pie¢ funkcjonuje 17% badanych sklepow.
Tylko 4% stanowmlc sklepy funkcjonujace na rynku
polskim z mmejszym lub wiekszym powodzeniem
dtuzej niz piec lat.

Motywy korzystania z zewnetrznych

ustug informatycznych
P obrotéw jest pozyskanie nowych nabywcéw
towaréw i ustug, firmy coraz bardziej dba-
ja o jako$é obslugi i przywiazanie do klienta. Dla
przedsiewzieé¢ e-commerce szczegélnie wazne jest
zagwarantowanie odpowiednich parametréow pracy
systemu informatycznego. Jest to kluczowy czynnik
dla wielu organizacji. Decyzje dotyczace outsourcin-
gu w tym zakresie powinny byé wynikiem szczegd-
lowej analizy sytuacji uwzgledniajacej indywidual-
ne warunki dzialania przedsiebiorstwa. Wykres 1
przedstawia graficzne zestawienie najwazniejszych
motywow outsourcingu informatycznego wskazanych
przez respondentow.

7 przeprowadzonych badan wynika, Ze najwaz-
niejszym motywem korzystania z zewnetrznych ustug
informatycznych przez polskie sklepy internetowe
jest redukcja kosztéw (68% ankietowanych). Ustu-
gi te zostaja najczesciej zlecane z przyczyn ekono-
micznych, poniewaz dzieki dostawcy zewnetrznemu
nizsze koszty wynikajace z oszczednos$ci na wielka
skale; ograniczaja koszty operacyjne firmy i zwiek-
szaja jej konkurencyjnosc Wiasciciele sklepow inter-
netowych, rozumiejac ten mechanizm, moga lepiej
kontrolowac ponoszone koszty. Kolejnym motywem
wymienianym przez wiekszo$é respondentéw jest
brak wiedzy specjalistycznej (60%).

Konieczno$é zatrudnienia i przeszkolenia odpo-
wiednio wykwalifikowanego personelu technicznego
skutecznie zmniejsza odsetek firm, ktére biora na
siebie odpowiedzialno$é za samodzielne stworzenie
od podstaw systemu informatycznego do obstugi
sklepu. O trudno$ciach w utrzymaniu personelu
IT informuje 19% badanych. Samodzielne dziatanie
w tym zakresie wigze sie réwniez z koniecznoscia uzy-
skania dostepu do nowych technologii, na co wska-

oniewaz pewnym sposobem na zwiekszanie

siewziecia e-commerce
angazujace 6-10 oraz
11-50 pracownikow
stanowily odpowied-
nio 11% i 6%. W bada-
niu nie wzial udzialu
zaden z najwiekszych
w Polsce sklepéw za-
trudniajacych ponad
50 pracownikéw.

Wyniki  badania
potwierdzaja wczesniej
powstate  statystyki

pokazujace, ze rynek
e<commerce w Polsce
jest nadal mtody. Naj-
wieksza grupe bada-
nych sklepéw stano-
wily sklepy dzialajace
w sieci od roku do
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Pytanie: Ktére z nizej podanych motywdw korzystania z zewnetrznych ustug informatycznych
sg dla Panstwa najwazniejsze? (prosze wybra¢ TRZY najwazniejsze)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

e =
Brak wiedzy specjalistycznej _ 60%
Dostep do nowych technologii _ 26%
Chec skupienia sie na dziatalnosci podstawowej _ 45%
Poszukiwanie przewagi konkurencyjnej _ 23%
Redukgja ryzyka dotyczacego nowego projektu - 9%
Trudnosci w utrzymaniu personelu IT _ 19%

Usprawnienie dziatania sklepu (zmniejszenie awaryjnos$ci) _ 38%

70% 80%

Wykres 1. Najwazniejsze motywy korzystania z zewnetrznych uslug infor-
matycznych
Zrédlo: opracowanie wilasne.
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zalo 26% badanych.
Pogonn za zmianami
jest ryzykowna, szcze-
gélnie za tymi, ktore
wymagaja znacznych
inwestycji w zwiazku
z nastepna generacja
techniki. Cheé zmniej-
szenia tego ryzyka
poprzez korzystanie
z outsourcingu wska-
zalo 9%. Wiekszosci

Modut automatycznej aktualizacji

Modut drukowania dokumentow
Modut MRP

System CMS

Modut CRM

Pytanie: Czy oferowana przez zewnetrzna firme swiadczaca ustugi informatyczne
funkcjonalnos¢ w nastepujacych dziedzinach jest:

[T ]

z nich (45%) zalezy na 0%

skupieniu sie na pod-
stawowej dziatalnos$ci.
Firma uwolniona od

10%

W W petni satysfakcjonujaca

20% 30% 40% 50% 60% 70%

80%

90% 100%

| Zadowalajaca o Niewystarczajaca O Nie dotyczy

poswiecania energii
na realizacje zadan
niewchodzacych w za-
kres jej doswiadczenia
moze skupié¢ posiada-
ne zasoby na spelnianiu potrzeb swoich klientow.
38% widzi w outsourcingu mozliwo$é usprawnienia
dziatania sklepu, a 23% poszukuje w ten sposéb
przewagi konkurencyjnej.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Poziom satysfakcji z funkcjonalnosci

oprogramowania

P §ci oprogramowania, autorzy zastosowali
uproszczong klasyfikacje na potrzeby bada-

nia. Wyréznione zostaly nastepujace moduty:

® Modut CRM - zestaw narzedzi istotnych w za-

rzadzaniu kontaktami z klientami,

® System CMS - tlatwe edytowanie zawartos$ci

stron sklepu (personalizacja),

® Modut MRP - zarzadzanie stanami magazyno-

wymi 1 cenami,

® Modut drukowanie podstawowych dokumentéw

i raportow,

® Modul automatycznej aktualizacji informacji wy-

$wietlanych w sklepie.

Wykres 2 przedstawia poziom satysfakeji z funk-
cjonalnos$ci oprogramowania oferowanego przez ze-
wnetrzne firmy swiadczace ustugi informatyczne.

Uzyskane dane sa bardzo optymistyczne. Poka-
zuja one, ze bardzo duzy odsetek klientow (ksztal-
tujacy sie w zakresie od 75 do 91%) jest zadowolony
lub w petlni usatysfakcjonowany z wszystkich funk-
cjonalnosci, jakimi moze dysponowaé. Tak wysoka
ocena ustugodawcéw i1 ich produktéw potwierdza
ogdlnorynkowa prawidlowosé. W warunkach duzej
konkurencji i w okresie szybkiego wzrostu rynku
e-commerce w Polsce oferenci dbaja, aby ich oprogra-
mowanie bylo mozliwie kompletne i bogate w roz-
nego rodzaju narzedzia pomocne w prowadzeniu
e-biznesu.

Tylko w przypadku modulu automatycznej ak-
tualizacji odnotowano znaczna, bo 17-proc. grupe
klientéw, dla ktoérych jakosé i zakres narzedzi do
aktualizacji jest niewystarczajaca lub po prostu ta-
kich narzedzi brak. Proces tworzenia powigzan mie-
dzy systemem informatycznym sklepu a systemami
partneréw, zwlaszcza dostawcéw, jest kosztowny,
dlatego czesé klientéw poprzestaje na standardo-
wych, mniej zautomatyzowanych rozwiazaniach

ytajac o poziom satysfakcji funkcjonalno-
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Wykres 2. Poziom satysfakcji z funkcjonalnosci oprogramowania ofero-
wanego przez zewnetrzne firmy swiadczacej ustugi informatyczne

wymagajacych wiekszego zaangazowania samego
administratora sklepu lub o0séb odpowiedzialnych
za aktualizacje oferty. Niepokojacy jest fakt, ze
w przypadku poszczegélnych modutéw znalazto sie
od kilku do kilkunastu procent ankietowanych, kto-
rzy uznali, ze pytanie to ich nie dotyczy. Moze to
oznaczaé, ze posiadane przez nich oprogramowa-
nie nie oferuje takich moduléw lub ze z nich nie
korzystaja. Niska swiadomo$¢é o duzym znaczeniu
tych moduléw dla celéw administracyjnych, marke-
tingowych czy logistycznych moze oznaczaé oddanie
pola konkurencji w pelni wykorzystujacej posiadane
mozliwosci.
Stopien integracji oprogramowania sklepu
ntegracja, czyli laczenie programoéw i wy-
I miana informacji w celu osiagniecia efektu
synergii, wymaga niestety cigglego Sledze-
nia obowiazujacych trendéw, zmian w narzedziach
i aplikacjach z ktéorymi wspoétpracuje system do za-
rzadzania sklepem internetowym. Ciagle nadazanie
za zmieniajacymi sie narzedziami jest praktycznie
niemozliwie dla pojedynczego, malego podmiotu.
Dlatego istotne jest wybranie odpowiednio rozbudo-
wanego i stale aktualizowanego systemu, umozliwia
korzystanie ze wszystkich dobrodziejstw integracji,
bez obawy, ze pewnego dnia system przestanie dzia-
taé¢, i bez ponoszenia dodatkowych wydatkow.

Wykres 3 pokazuje, na integracji z ktérymi part-
nerami zalezy najbardziej sklepom internetowym.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze skle-
pom internetowym najbardziej zalezy na integra-
cji z operatorami platnosci kartami platniczymi -
74% respondentow wskazalo bardzo duze lub duze
znaczenie. Mimo ze w Polsce wciaz najczestszymi
sposobami ptatnosci sa ptatnosé przy odbiorze (po-
branie) oraz przelew elektroniczny, zaréwno klienci
1 wilasciciele sklepéw zaczynaja doceniaé¢ wygode
i przekonuja sie do bezpieczenistwa ptatnosci onli-
ne. Nie spos6b nie zauwazy¢ réwniez coraz czest-
szego wykorzystywania aukcji internetowych jako
dodatkowego kanalu sprzedazy. Ponad 66% ankie-
towanych zdecydowanie potwierdza duza wage in-
tegracji z portalami aukcyjnymi, takimi jak alle-
gro.pl czy ebay.pl. Integracja na wysokim poziomie
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ma dla Panstwa stopien integracji oprogramowania sklepu z:

Operatorami ptatnosci kartami ptatniczymi
Portalami aukcyjnymi

Poréwnywarkami cen

Dostawcami

Zewnetrznymi systemami magazynowymi
Pasazami internetowymi

Firmami kurierskimi

Pytanie: Jakie znaczenie przy wyborze zewnetrznej firmy swiadczacej ustugi informatyczne

nymi czy szukaniem

osoby o odpowied-

nich  kwalifikacjach
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[ [ [ standardowy szablon

I 5% T 6% | z bardzo ograniczo-
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0 Bardzo mate

nymi mozliwosciami
ingerencji. Nikt z 94
przedstawicieli  an-
kietowanych sklepow

50% 60%

O Mate

70%

Wykres 3. Znaczenie stopnia integracji z poszczegolnymi partnerami przy
wyborze zewnetrznej firmy $§wiadczacej ustugi informatyczne

Zrédlo: opracowanie wlasne.

umozliwia wspélprace z systemem magazynowym,
wspomaganie wystawiania i zarzadzania aukcjami
oraz automatyczne generowanie zamoéwien, dzie-
ki czemu zamoéwienia z akcji realizowane sa tak
samo jak zamoéwienia skladane w sklepie. Takze
integracja z poréwnywarkami cen, czyli portalami
umozliwiajacymi znalezienie okreslonego produk-
tu oraz sprawdzenie jego cen w réznych sklepach
jednoczesnie, okazuje sie wazniejsza od integracji
zwigzanej z logistyka - z dostawcami (58%) oraz
z firmami kurierskimi (64%). Automatyczny eks-
port danych na potrzeby poréwnywarek cen jest
zdaniem 64% respondentéw kluczowy w ich dziatal-
nosci. Najmniejsze znaczenie ma dla sklepéw inte-
gracja z zewnetrznymi systemami magazynowymi
(56%). Prawdopodobna przyczyna niewielkiego za-
interesowania ta funkcjonalnoscia jest coraz czest-
sze oferowanie wtasnych, uproszczonych systeméw
magazynowych przez dostawcow oprogramowania
do prowadzenia sklepu internetowego. Wiekszo-
$ci matych i $rednich sklepéw rozwiazanie takie
w zupelnos$ci wystarcza i umozliwia generowanie
podstawowych dokumentéw magazynowych. Caty
czas istnieje niewielki odsetek klientéow, dla kto-
rych integracja z poszczegélnymi partnerami jest
malo wazna, jednak dla zadnego z nich nie sa jed-
nocze$nie mato wazne wszystkie z wymienionych
rodzajéw integracji.

Elastycznosé oferty
badaniu ankietowym znalazlto sie réwniez
w pytanie o istotnos¢ elastycznosci oferty, czy-
li mozliwo$é zmiany (przeprojektowania).
Wynik tej czesci ankiety zdominowaly odpowie-
dzi potwierdzajace bardzo duze i duze znaczenie
elastycznosci. Na mozliwos$ci bezproblemowej ska-
lowalno$ci otrzymanego rozwiazania z zachowa-
niem wydajnosci (przepustowos$ci) serwera zalezy
83% ankietowanych. Klienci chcieliby réwniez mieé
mozliwo$é przeprojektowywania nawigacji (75%)
oraz maski sklepu (79%) zgodnie ze zmieniajacymi
sie trendami. Klientom zalezy, aby ich sklep miat
zupelnie inny charakter niz wszystkie pozostate bez
konieczno$ci przejmowania sie sprawami technicz-

nie stwierdzil, ze ela-
stycznos$¢ oferty ma
bardzo male znacze-
nie.
Inne czynniki wptywajace na wybor
nkietowani mieli réwniez mozliwosé podziele-
A nia sie w pytaniu otwartym swoimi uwagami
na temat determinantéw wyboru zewnetrznej
firmy $wiadczacej ustugi informatyczne, nieuwzgled-
nionych w pozostatych pytaniach.

Powtarzajacym czynnikiem byt czas realizacji
projektu. Wyspecjalizowani dostawcy oprogramo-
wania zapewniaja spora oszczedno$é czasu pracy.
Poczawszy od wdrozenia systemu, poprzez narze-
dzia wykonujace prace zamiast pracownikéow firmy
zlecajacej, na wydajnosci i stabilnos$ci serwerow
skonczywszy. Czas budowy sklepu na podstawie
gotowego mechanizmu wynosi zazwyczaj od 2 do
5 tygodni. Czas ten jest w wiekszo$ci przypadkow
wystarczajacy na:
® uzyskanie odpowiedzi na wstepne pytania oraz
zamoéwienie sklepu,
® analize potrzeb i wykonanie projektu na podsta-
wie specyfikacji,
® zaprojektowanie indywidualnego wygladu i nawi-
gacji (designu) dla sklepu,
® instalacje i konfiguracje aplikacji.

Czesto zdarza sie jednak (zwlaszcza w rozwia-
zaniach pisanych na miare), ze moment urucho-
mienia aplikacji jest dopiero pierwszym dniem
dltugotrwatego procesu usuwania usterek, ktory
w przypadku wiekszosci firm wynosi od 2 do 12
miesiecy.

Wielokrotnie poruszany byl takze problem
sprawnej komunikacji pomiedzy klientem a ustu-
godawca. Klientom, ktorzy czesto nie maja wy-
starczajacej wiedzy informatycznej, aby zrozumieé
niektére procesy, zalezy na sprawnym porozumie-
waniu sie z wykonawca. Ocene dostawcy znacznie
podnosi kadra, ktora jest merytorycznie dobrze
przygotowana i potrafi przekazaé istotne informa-
cje laikowi.

Nie mozna zapomnieé réwniez o wizytéwce do-
stawcy, jaka sa juz zakonczone wdrozenia. Ilosc,
jako$¢ oraz opinie wtascicieli juz powstalych skle-
pow potrafia nakloni¢ klienta do wynajecia lub
zakupu oprogramowania nawet mimo wyzszej niz
$rednia rynkowa ceny czy dlugiego oczekiwania.
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Nadmierne oczekiwania co do funkcjonalnosci
Nieprecyzyjne sformutowanie warunkéw umowy
Przekroczenie budzetu prac wdrozeniowych

Brak wiedzy specjalistycznej

Opdznienia termindw prac serwisowych i rozwojowych
Brak sankgji dla ustugodawcy

Trudno$¢ wyjscia z uktadu partnerskiego

s

Inne

Pytanie: Jakie problemy - Panstwa zdaniem - wynikaja ze wspétpracy z zewnetrzna firma
$wiadczaca ustugi informatyczne? (prosze wybrac TRZY najistotniejsze)

20%

Wybdr nieodpowiedniej wersji oprogramowania sklepu _ 23%
I o
I, ::
I

ze samodzielne pro-
jektowanie i utrzymy-
wanie skomplikowa-
nych systemoéw infor-
matycznych i ich cia-
gle doskonalenie to
inwestycja wymagaja-
ca statych naktadow
finansowych. Decyzja
o zastosowania outso-
urcingu staje sie cze-
sto jedna =z szans
na redukcje kosztow
podniesienie efek-
tywnosci  dzialania,
a w konsekwencji na
zwiekszenie przewa-
gi  konkurencyjnej.
Szczegdlnie  istotng
role odgrywa out-
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Wykres 4. Problemy wynikajace ze wspoélpracy z zewnetrzng firma swiad-

czaca ustugi informatyczne

Zroédlo: opracowanie wlasne.

Problemy wynikajace ze wspéipracy

imo analizy korzysci, kosztéw i ryzyka przed

wyborem dostawcy oprogramowania nie

sposéb ustrzec sie problemdw, ktore czesto
pojawiaja sie w trakcie wspotpracy. Wykres 4 przed-
stawia najczes$ciej pojawiajace sie trudnosci.

Ponad potowa klientéw jest rozczarowana nie-
ktorymi funkcjonalno$ciami otrzymanego produktu.
Wiaze sie to z nadmiernymi oczekiwaniami (51%)
oraz wyborem nieodpowiedniej wersji oprogramowa-
nia (23%). Wynika to z braku wiedzy specjalistycz-
nej (28%) uniemozliwiajacej rzetelng ocene. W 49%
przypadkéw mankamentem sa takze opdznienia ter-
minéw prac serwisowych i rozwojowych, co w przy-
padku duzych przedsiewzieé moze generowac koszty
w postaci utraconych mozliwosci. Wéréd odpowiedzi
pojawia sie takze aspekt finansowy, czyli przekrocze-
nie budzetu prac wdrozeniowych (38%), co niejedno-
krotnie wiaze sie z malo precyzyjnym sformutowa-
niem warunkéw umowy (19%). Co wiecej, ustugo-
dawcy nie sa obwarowani prawie zadnymi sankcja-
mi z tytulu op6znien czy wymuszania dodatkowych
oplat nieujetych w umowie. Klienci natomiast maja
czesto spore trudnosci z wyjsciem z uktadu partner-
skiego, np. w wyniku trudnej sytuacji finansowej lub
checi zmiany ustugodawcy. W takiej sytuacji, jesli
nie uzgodniono inaczej, musza sie liczy¢ z wysokimi
karami. Wyniki te w bardzo duzym stopniu pokry-
waja sie z dotychczasowymi badaniami szeroko poje-
tego outsourcingu w réznych galeziach rynku.

Podsumowanie

o najczesciej wydzielanych obszaréw dzia-
D lalnosci réznych przedsiebiorstw naleza

bez watpienia systemy informatyczne. Fir-
my te zaczely dostrzegaé, ze sprawnie dzialajacy,
niezawodny system informatyczny, oparty na naj-
nowszych technologiach informatycznych, jest nie-
zbedny w dynamicznie rozwijajacym sie otoczeniu.
Jednoczes$nie przedsiebiorstwa zdaly sobie sprawe,
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sourcing informatycz-
ny w handlu elektro-

nicznym.
W artykule po-
przez analize wynikéw

badania ankietowego wskazano najwazniejsze moty-
wy decyzji outsourcingowych. Otrzymano réwniez
odpowiedz na pytanie, jakie sa oczekiwania klientéw
w stosunku do zewnetrznej firmy $wiadczacej ustu-
gi informatyczne oraz zakresu ustug $§wiadczonych
przez te firme w procesie tworzenia/prowadzenia
sklepu internetowego.

dr inz. Grzegorz Chodak, Lukasz Latus
Instytut Organizacji i Zarzadzania
Politechniki Wroctawskiej
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Summary

This article presents results of research concerning factors
influencing the choice of the outside company providing IT
services, the scope of those services provided in the process
of creating/running the online shop and thorough commen-
tary of authors.
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»LThe McKinsey Quarterly”

Odbudowywanie reputacji organizacji

Sheila BONINI, David COURT,
Alberto Marchi, Rebuilding Cor-
porate Reputations, ,The McKin-
sey Quarterly“, June 2009

Sheila Bonini jest konsultantem
firmy McKinsey w Dolinie Krzemo-
wej, David Court jest dyrektorem
biura firmy w Dallas, Alberto Mar-
chi jest szefem w biurze McKinsey
w Mediolanie.

Tak jak rzady musza opraco-
wywaé coraz lepsze programy
radzenia sobie z kryzysem finan-
sowym, tak pojedyncze organiza-
cje coraz wiecej wysitku powinny
wktadaé w utrzymanie lub odbu-
dowywanie reputacji, nadwyre-
zanej tapnieciami w gospodarce.
Co wiecej, badania wskazuja, ze
reputacja znaczy w biznesie co-
raz wiecej.

Przedsiebiorstwa majace pro-
blemy z reputacja czeSciej sa na-
razone na gniew prawodawcow
i opinii publicznej. Co wiecej,
wiarygodno§¢ sektora prywat-
nego wplywa na wyniki dyskusji
w tak spornych kwestiach, jak
np. protekcjonizm, a tym samym
ksztaltuje przyszla gospodarke.

Wtasciciele 1 zarzadzaja-
cy firm zdaja sobie sprawe, jak
istotnym wyzwaniem jest ksztal-
towanie 1 utrzymanie reputacji.
Wiekszo$é zauwaza konsekwen-
cje utraty dobrych kontaktéw
z klientami, akcjonariuszami
czy ptatnikami podatkéw. Dato
sie to zaobserwowaé zwlaszcza
w sektorze ustug finansowych.
Wiekszo§é zdaje tez sobie spra-
wy, ze percepcja otoczenia nie
ogranicza sie do pojedynczych
organizacji, ale dotyczy calych
branz i rynkéw - rzutuje zatem
na konkurencje.
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W marcu 2009 , The McKinsey
Quarterly” przeprowadzil sondaz
wérod menedzeréw wyzszego
szczebla na catym $wiecie. 85
z nich (co stanowit 72% badanych)
stwierdzilo, ze zaufanie do bizne-
su i wiara w reguly wolnego ryn-
ku znacznie ostably. Potwierdzaja
to inne badania - tzw. Edelman
Trust Barometer - gdzie 62%
respondentéw z 20 krajow zade-
klarowalo, ze ,wierzy biznesowi
mniej niz rok weczeséniej”.

Waga wyzwan zwiazanych
z reputacja nie jest tylko prosta
konsekwencja szybkosci, powa-
gi 1 nieoczekiwanego przebiegu
ostatnich zdarzen w §wiatowe;j
gospodarce, ale takze ogé6lnych
tendencji lezacych u podstaw
zmian w reputacji Srodowiska.
Te zmiany i tendencje to przede
wszystkim zwiekszenie roli inter-
netu, organizacji pozarzadowych
(NGOs) 1 tzw. trzeciego sektora
oraz spadek wiary w reklame.
Wszystko to spowodowato, ze tra-
dycyjnie wykorzystywane narze-
dzia PR staly sie mniej efektywne
i zmusily firmy do poszukiwania
nowych sposobéw ksztaltowania
wizerunku.

Teraz bardziej niz kiedykol-
wiek przyszedl czas na agresyw-
ne budowanie reputacji firm.
Organizacje muszga wzmocnié
swoje umiejetnosci stuchania oto-
czenia po to, aby wzmocnié swoje
relacje z najwazniejszymi intere-
sariuszami, oraz wyj$¢ poza tra-
dycyjny PR, aby aktywowac sieé
poplecznikéw gotowych wzmac-
niaé wizerunek firmy.

Oznacza to wieksze wyrafi-
nowanie dziatan i koniecznos§c
wewnetrzne] koordynacji. I tak
na przyktad, niektére organiza-
cje nie tylko stosuja segmentacje
swoich grup odbiorcow (intere-

sariuszy), ale powotuja ponad-
funkcjonalne zespoty, aby zmo-
bilizowaé wszelkie umiejetnosci
1 szybko odpowiadaé na wszelkie
zagrozenia odno$nie do reputa-
cji. Bardzo czesto dziatania te sg
wsparte bardzo silnym zaanga-
zowanym przywodztwem na naj-
wyzszych szczeblach w hierarchii
organizacyjnej. Tego tez zdaje sie
oczekiwac opinia publiczna.

Szybko rozwijajace sie
srodowisko reputacji
zal, jak bardzo organiza-

K cje — zwlaszcza te stabe

- musza sobie dawac rade z dwie-
ma najistotniejszymi zmianami
w kwestiach reputacji. Pierwsza
zmiana to rosnacy wplyw niebez-
posrednich interesariuszy - NGOs,
lokalnych dzialaczy spotecznych,
foréow internetowych i spoteczno-
$ci online. Liczba organizacji po-
zarzadowych, np. zarejestrowa-
nych przez ONZ, wzrosta do po-
nad 4 tysiecy. Dla poréwnania
we wczesnych latach 80. wynosi-
ta niewiele ponad 1 tysigc.
Rozpowszechnianie sie grupy po-
$rednich interesariuszy zmusza
biznes do sprostania coraz wiek-
szym oczekiwaniom, notabene nie
tylko natury biznesowej - np.
uczynienie globalizacji bardziej
ludzkim procesem, walka ze
zmianami klimatycznymi, otylo-
§cig i innymi chorobami cywili-
zacyjnymi czy naruszaniem praw
czlowieka.

Druga zmiana to upowszech-
nianie sie nowych technologii ko-
munikacyjnych i mediéw. Daje to
mozliwo$é szybszego i wiekszego
dostepu do informacji oraz prze-
gladu ofert i firm. Ta rewolucja
komunikacyjna oznacza takze,

ryzys finansowy poka-
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ze niektére posuniecia (np. zte
warunki pracy) akceptowane
w niektorych regionach geogra-
ficznych moga byc blyskawmzme
napletnowane w sieci przez bloge-
roéw lub dziennikarzy o zacieciu
obywatelskim. Opinie te moga
byé szybko rozpowszechniane
i moga rzutowaé na wizerunek
firmy wszedzie na $wiecie.

W rezultacie to, co do tej pory
moglo byé traktowane jako ryzy-
ko operacyjne, wynikajace z po-
mylek w procesach, systemach
lub niefortunnych dziatan ludzi,
teraz staje sie ryzykiem odnosza-
cym sie do reputacji, kosztuja-
cym duzo wiecej niz zwykte ble-
dy. W bankowosci np. poufnosé
danych stata sie kwestia ryzyka
reputacji. W dziedzinie badan
farmaceutycznych przyktad fir-
my Merck i jej badan nad lekiem
vioxx pokazuje, ze wszystko poza
pelna transparentnoscia jest juz
ryzykiem rzutujacym na reputa-
cje 1 wizerunek firmy.

Przestarzale podejscie
do zarzadzania reputacja
w otoczeniu, jak wspoélcze-
sne otoczenie biznesu,
organizacje musza gromadzié
informacje o potencjalnych za-
grozeniach dla swej reputacji,
analizowaé te informacje oraz do-
brze rozpoznawacé problemy i po-
dejmowaé adekwatne dziatania.
Bardzo czesto zmusza to firmy
do rozwijania alianséw z nowy-
mi partnerami i koordynowania
dziatan oraz szybkiego odpowia-
dania otoczeniu.

Tymczasem wiele organizacji
stara sie rozwigzywac swoje pro-
blemy w ramach matych funkcjo-
nalnych dzialéw, niezdolnych do
monitorowania otoczenia i szyb-
kiego reagowania na rosnace wy-
magania z zewnatrz. Co wiecej,
tradycyjne narzedzia PR nie dajg
szans na budowanie relacji np.
z organizacjami pozarzadowymi.
Bardzo czesto relacje te wymaga-
ja bowiem komunikacji dwustron-
nej, zywego dialogu na zasadach
partnerskich. Normalne narze-
dzia PR sa raczej nakierowane
na perswazje, przekonywanie
i nieré6wnowage relacji. Ponadto
w tradycyjnym podejsciu odpo-
wiedzialno$¢ za zarzadzanie pro-
blemami jest czesto niewyrazna.

W rezultacie odpowiedZz na
kwestie reputacji staje sie zada-

tak bardzo rozproszonym
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niem krétkoterminowym, reali-
zowanym ad hoc, bardzo czesto
opartym na dziataniu defensyw-
nym. Ograniczanie go tylko do
sfery PR nie pozwala na dotarcie
do Zrédet probleméw i chronienie
reputacji. Dlatego tez potrzebne
jest bardziej zintegrowane podej-
$cie i bardziej przemyslana od-
powiedZ na tego typu wyzwania
otoczenia.

Lepsza, zintegrowana

odpowiedz
I [ $cia dla organizacji sta-
rajacych sie rozszerzyé
zakres swych dziatan majacych
na celu budowanie i ochrone swej
reputacji jest stworzenie efek-
tywnego systemu wczesnego
ostrzegania. Pozwala to szybko
uswiadamiaé menedzerom zagro-
zenia dla reputacji firmy i kiero-
waé ich uwage we wlasciwym
kierunku.

Doswiadczenie pokazuje, ze
organizacje starajag sie §ledzié
nie tylko tradycyjne media i ich
opinie mogace mieé¢ wplyw na
stan firmy, ale takze media in-
ternetowe i wypowiedzi réznych
grup spolecznych - co moze byé
opozycja dla gléwnego nurtu opi-
nii. Zwracanie uwagi na roézne
grupy odbiorcow pozwala lepiej
budowaé relacje z potencjalnymi
interesariuszami.

Kolejnym krokiem staje sie
zidentyfikowanie podstawowych
probleméw i oszacowanie poten-
cjalnych kosztéw dla reputacji
firmy w przypadku wystapienia
kazdego z nich. Te zagrozenia
moga przybieraé rézne formy -
od zagrozenia dla kondycji finan-
sowej, poprzez niespodziewane
1 szokujace sytuacje (np. zatrucie
tylenolem w przypadku Johnson
& Johnson), op6r wobec dziatan
firmy, az po specyficzne kwestie
sektorowe, np. zmiany klimatycz-
ne, warunki pracy, ukryte koszty
etc.

Aby sie przygotowaé i umieé
0dp0w1ed21ec na tego typu zagro-
zenia, organizacje powinny sie
klerowac nastepujacymi prioryte-
tami. Po pierwsze, musza zgro-
madzié¢ wystarczajaco duzo fak-
tow, nie ograniczajac sie przy tym
do podejscia biznesowego - typu
preferencji produktowych - ale
takze np. rozszerzy¢ je o analize
postaw politycznych réznych grup
odbiorcow.

ogicznym punktem wyj-

Po drugie, organizacje po-
winny sie skoncentrowaé na
dziataniach majacych najwiek-
sze znaczenie dla interesariuszy,
np. transparentno$é, nawet jesli
z punktu widzenia firmy wydaje
sie ona wrecz przesadzona.

Po trzecie, firmy musza wpty-
wacé na interesariuszy poprzez
techniki wykraczajace poza tra-
dycyjny PR i uczyé sie partner-
skiego dialogu.

Poza tymi priorytetami nie-
zwykle istotna jest chec¢ do
uczestniczenia biznesu w deba-
tach publicznych w sposéb duzo
bardziej aktywny, niz mialo to
miejsce w przeszlosci. Zamiast
tez probowaé kontrolowaé rozmo-
we z pojedyncza grupa intereséw
na pojedynczy temat, organizacje
w coraz wiekszym stopniu musza
inicjowaé¢ wielowatkowe debaty
z réznymi grupami, aby zwiek-
szaé¢ §wiadomo§é kompleksowosci
probleméw i trudnosci w ich roz-
wigzywaniu.

Rozumienie interesariuszy

lerwszy z wymienionych
P priorytetéw sprowadza
sie do katalogowania,
dokumentowania i oceny konse-
kwencji dziatan, a nastepnie do
benchmarkingu dziatan konku-
rencji. Fakty powinny by¢ pre-
zentowane obiektywnie i - jezeli
to mozliwe - w sposéb ilosciowy.
Kryteria ilo$ciowe motywujq do
efektywnych poréwnan i poma-
gaja nie ignorowac potencjalnych
kwestii.

Dzieki analizie danych mozli-
wa staje sie takze ocena ryzyka
odnosnie do reputacji. Organizacji
latwiej jest wtedy okreslié swoje
priorytety, oceniajac prawdopo-
dobienstwo wystapienia danego
ryzyka oraz koszty finansowe.

Reputacja jest budowana dzie-
ki percepcji, jednakze analiza ry-
zyk to nie wszystko. Organizacje
musza takze byé §wiadome tego,
czy zdolaja sprostac oczekiwa-
niom kluczowych interesariuszy,
czyli tych, ktérzy w najwiekszym
stopniu moga wplynaé na wzrost
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Tab. 1. Rozumienie interesariuszy

Z CZASOPISM ZAGRANICZNYCH  przeglad organizacji 7-8/2009

Klienci Media AKkcjonariusze, Spoleczenstwo
i partnerz (w tym internet) inwestorzy, Regulatorzy (np. NGOs, zwiaz-
= o . analitycy ki zawodowe)
unikanie zaku- pokazywanie monitorowanie wplyw na podno-
Podstawowe pow ze wzgledu | biznesu w nega- spadek kursu wplywu na szenie standardéw
roblem na negatywne tywnym swietle, akcji, zmiana konsumentéw, Srodowiskowych,
B v postrzeganie brak kontrraportéw | inwestora srodowisko, socjalnych, tadu
firmy i kontrargumentéw spoleczenstwo korporacyjnego
. . liczne, w trakcie . . .
ograniczone, ograniczone, spotkan mene okazyjne spot- okazyjne spotkania
Pytania zwykle zada- zwykle zadawane dI;erskich na kania, coroczne z inwestorami,
interesariuszy | wane w trakcie w trakcie telefo- Wezys tkicil spotkania coroczne spotkania
konferencji nicznych dyskusji y z dyrektorami z dyrektorami
poziomach
Dzialania przygotowywanie szybkie dzialania, znaczgce zmiany
. , . opracowanie . wizerunku, aktu-
podejmowane konsens, ocena raportéw, umiesz- sfrate G znaczace zmiany | . o eh
przez organi- wartos$ci czanie informacji g. T wizerunku ame dany
zacie W sieci komunikacja (co najmniej kwar-
g wewnetrzna talne)
. . liczne, w trak- . . .
ograniczone, ograniczone, cie spotkan okazyjne spot- okazyjne spotkania
Pytania zwykle zada- zwykle zadawane men;)dierskich kania, coroczne z inwestorami,
od organizacji | wane w trakcie w trakcie telefo- na wszvstkich ’ spotkania coroczne spotkania
konferencji nicznych dyskusji . ¥ z dyrektorami z dyrektorami
poziomach

i wielko$é sprzedazy firmy. Aby
zidentyfikowaé te centra wpty-
wu, konieczne staje sie wyodreb-
nienie grup takze interesariuszy
posrednich, jak wspomniane
wezesniej organizacje pozarzado-
we czy spoleczno$ci internetowe.

Kazda grupa ma swéj uni-
kalny sposéb patrzenia na or-
ganizacje, wynikajacy z potrzeb
i roli, jaka odgrywa w otocze-
niu. Zwykle organizacje stosuja
rézne sposoby na identyfikacje
percepcji grup interesariuszy.
Analiza prasy pozwala rozumiec
postawy dziennikarzy i wydaw-
cow. Wywiady, rozmowy poma-
gaja wyjasnié¢ stanowisko regula-
toréw. Grupy fokusowe i badania
rynku sa wazne dla zrozumienia
klientéw i szerokiej opinii pu-
blicznej. Szczegélowo pokazano
to w tabeli 1.

Transparentnos¢

i dziatanie

eputacja wynika nie tyl-
R ko z komunikacji werbal-
nej, ale takze czynéw.
Bardzo czesto interesariusze do-
strzegaja, ze za PR nie stoi zad-
ne powazne dziatanie. Klienci,
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co wynika z badan, uwazaja ze
firmy zbyt duzo miejsca poswie-
caja lobbingowi i dzialaniom PR,
natomiast nie wspieraja tego
normalnymi posunieciami bizne-
sowymi.

Jednocze$nie obwiniaja biz-
nes o nieujawnianie informa-
cji o krytycznych zdarzeniach
w zyciu firm. Transparentnosc
w tego typu kwestiach jest zatem
niezbedna. I to nie tylko w sytu-
acji katastrof i kryzyséw, jako re-
akcja na szok i préb opanowania
paniki, ale w normalnym funk-
cjonowaniu organizacji.

Angazowanie duzej grupy

wplywu
M ny za podstawowe na-
rzedzie ksztaltowania
wizerunku firmy, to w sytuacji
zagrozenia reputacji konieczne
staje sie znalezienie duzej licz-
by poplecznikéw, gotowych do
wspierania organizacji w jej wy-
sitkach zachowania reputacji.
Blogi, dyskusje na forach inter-
netowych, to jedna z metod wy-
korzystania dzwigni i wzmac-
niania pozycji firmy. Takze

imo ze PR jest uwaza-

partnerskie relacje z trzecim
sektorem zwiekszaja wiarygod-
no$é biznesu.

Warto podkresli¢, ze w coraz
wiekszym stopniu to wlasnie dia-
log staje sie metoda na budowanie
reputacji firmy. Pokazuje bowiem
otwartos$é firmy, a takze zacheca
szerokie gremia do wziecia udzia-
tu w dyskusji na wazne tematy.

W coraz bardziej skomplikowa-
nym §$wiecie biznesu wazne jest,
aby organizacje uzywaty réznych
taktyk i narzedzi ochrony repu-
tacji. Tylko takie podejscie gwa-
rantuje umiejetne reagowanie na
szybko zmieniajace sie sytuacje.

Opr. dr hab. Grazyna Aniszewska
profesor SGH

Katedra Teorii Zarzadzania
Szkoty Gléwnej Handlowej
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