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Prenumerata w redakcji Zamowienia

przyjmujemy w dowolnym terminie na

dowolny okres, przy czym prenumeratg
automatycznie przedtuzamy.

Aby zamowié¢ prenumerate ,,Prze-
gladu”, wystarczy wplacic odpowied-
nig kwote na konto: TNOiK Redakcja
,Przeglad Organizacji”’, Bank Millen-
nium SA, IV O/Warszawa nr 85 1160
2202 0000 0000 5515 9488.

Na przelewie prosimy o podanie do-
ktadnego adresu zamawiajacego, liczby
zamawianych egzemplarzy oraz okresu,
za jaki oplata jest wnoszona.

Fakture na przelana kwote redakcja
wySle razem z najblizszym numerem.
Fakture na prenumerate automatycznie
przedtuzona — osobnym listem pole-
conym.

Cena prenumeraty na 2010 r.:

0 kwartalna — 57 zt,

U pétroczna — 114 zi,
4 catoroczna — 228 zi.

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

Optaty pocztowe wliczone sa zaré6wno
w cen¢ prenumeraty krajowej, jak i za-
granicznej. Prenumerata w RUCHU
SA Przez RUCH SA — wptaty na prenu-
merat¢ przyjmuja jednostki kolportazo-
we RUCH SA wiasciwe dla miejsca za-
mieszkania. Termin przyjmowania wplat
na prenumerat¢ krajowa do 5 kazdego
miesigca poprzedzajacego okres roz-
poczecia prenumeraty.

W internecie http://www.prenume-
rata.ruch.com.pl

Redakcja ,,Przegladu Organizacji” bar-
dzo uprzejmie prosi Szanownych Auto-
réw o:

U przesylanie ® artykuléw nauko-
wych (wraz z bibliografia i przypi-
sami) do 8 stron znormalizowane-
go maszynopisu (30 wierszy po 60
znakéw na stronie). Do artykuléw
nalezy dotaczy¢ streszczenie w je-
zyku polskim i angielskim — obje-
to$¢ wraz z tytulem — do 100 stéw
® recenzji — objetosé tekstu do
4 stron ® sprawozdan z konfe-
rencji, sympozjow i seminariow
naukowych — objetos¢ tekstu do
4 stron;

U przesytanie materiatléw (przygoto-
wanych w standardzie Word 7.0,

czcionka Times New Roman,
12 pkt, odstep miedzy wierszami —
1,5 wiersza) poczta elektroniczna
lub na dyskietkach (wytacznie 3,5")
z dotaczonym wydrukiem;

U dotaczanie do pliku tekstowego
zbioréw  zawierajacych  rysunki
i schematy, jesli sa wykonywane
w innych programach niz Word;

U podawanie tytulu (stopnia) nauko-
wego, miejsca pracy, adresu e-mai-
lowego, numeru telefonu oraz
adresu domowego (redakcja wysy-
la egzemplarze autorskie) oraz
oswiadczenia, ze praca nie byla
publikowana. Dzigkujemy, laczymy
wyrazy szacunku.

Lamanie: bloor | studio graficzne
Montaz i druk: EFEKT, Warszawa,
ul. Lubelska 30/32

Wszystkie artykuly sa recenzowane. Re-
dakcja nie odpowiada za tres¢ ogloszen,
nie placi za niezaméwione materialy i nie
zwraca ich oraz zastrzega sobie prawo
do zmiany tytulow i skracania tekstow.

11 i ITT STRONA OKEADKI
B czarno-biata: 1 strona — 2000 zt
B kolorowa: 1 strona — 3000 zt

IV STRONA OKEADKI
B tylko kolorowa — 3500 zt

Koszty  opracowania  graficznego
ponosi zleceniodawca. Zlecenia reklam
i ogloszen przyjmuje redakcja.

Dla statych klientéw redakcja przewi-
duje korzystne bonifikaty.

11/15/09 11:55:37 AM




organizacji 11/2009 n

Nobel 2009

dla Olivera E. Williamsona

Adam Peszko

Wprowadzenie

la wielu polskich ekonomistéw Nagroda
D Nobla 2009 dla Olivera E. Williamsona,
czotowej postaci ksztalttujacego sie od lat
80. XX wieku nowej ekonomii instytucjonalnej (zwa-
nej zamiennie ekonomia kosztéw transakcyjnych),
byta sporym zaskoczeniem. W naszym Srodowisku
nauk o zarzadzaniu prawie nie zauwazono wyda-
nej w 1998 r. ksigzki zatytulowanej Ekonomiczne
instytucje kapitalizmu, ktora stanowita ttumaczenie
fundamentalnej pracy obecnego noblisty wydane;j
jeszcze w 1985 r.” Wyjatkiem byli uczestnicy or-
ganizowanych od 1997 r. przez prof. Stanistawa
Rudolfa konferencji naukowych w Uniwersytecie
Loédzkim poswugconych nadzorowi korporacy]ne-
mu, a p6zniej w Wyzszej Szkole Ekonomii i Prawa
w Klelcach koncentrujacych sie juz bezposrednio
na problematyce nowej ekonomii instytucjonalne;.
Moje osobiste zainteresowanie podejsciem rozwija-
nym w tym nurcie ekonomii wigzaly sie z opraco-
wywaniem wydanej w 2006 r. monografii dotycza-
cej funkcjonowania rad nadzorczych spétek prawa
handlowego, w ktorej jeden z podrozdzialéw teore-
tycznych nosi tytul: Nadzor korporacyjny w swietle
nowej ekonomii instytucjonalne/?. Kilkuletnie studia
literaturowe nad perspektywa wykorzystania kon-
cepcji nowej ekonomii instytucjonalnej w naukach
o zarzadzaniu pozwalaja mi na stwierdzenie, ze
Nagroda Nobla dla O.E. Williamsona, przyznana
w okresie ostrej walki z kryzysem globalnym, kto-
ry zostal wywolany ztym funkcjonowaniem skrajnie
liberalnego modelu amerykanskiego rynku finanso-
wego, stanowi wyrazne wskazanie, ze jego koncep-
cje zaczynaja dominowaé nad podej$ciem ekonomii
neoliberalne;j.

Potwierdzono to poSrednio miedzy innymi
w ostatniej edycji Swiatowego podrecznika Ekono-
mii menedzerskiej Samuelsona 1 Marksa. W piatym
wydaniu tego podrecznika autorzy rozpoczynaja
czesé III zatytutowana: Zastosowanie regul i narze-
dzi decyzyjnych, rozdziatem pt. Asymetria informacji
a struktura organizacji, w ktérym proponujg metody
catkowicie zgodne z teorig Williamsona, mimo ze
bezposrednio nie powoluja sie na publikacje tego
autora®.

To zainspirowalo mnie do zaproponowania czy-
telnikom ,Przegladu Organizacji” lektury niniejsze-
go artykulu, ktéry w czesci pierwszej wprowadza
w teorie nowej ekonomii instytucjonalnej, a w dru-
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giej prezentuje mozliwosci praktycznego wykorzysta-
nia dorobku tego nurtu w praktyce menedzerskiej.

Geneza nowej ekonomii instytucjonalnej
i wktad O.E. Williamsona w rozwoj tej teorii
N ciagu w tekscie uzywaé bedziemy skrotu
NEI) nie podwaza takich filaréw teorii eko-
nomii neoklasycznej, jak rzadkosé débr i konkuren-
cyjna walka jednostek gospodarczych o alokacje tych
débr. Laczy ja rowniez z ortodoksyjna ekonomia ak-
centowanie oszczednosci jako centralnego problemu
organizacji gospodarczych. Rézni ja natomiast to,
ze orientacja na koszty produkcji zastapiona zostata
w nowej ekonomii instytucjonalnej orientacja na kosz-
ty zarzadzania. Zachowujac mikroekonomiczne podej-
$cie do badan organizacji gospodarczej, koncentruje
sie ona na transakcjach i wysitkach organizacyjnych
zmierzajacych do obnizenia kosztow transakcyjnych.
NEI ze wzgledu na koncentracje uwagi na kosztach
transakcji, nazywana jest czesto ,ekonomia kosztow
transakcyjnych”. OkreS§lmy zatem blizej znaczenie
pojecia ,transakcja”. W ujeciu Williamsona: ,Trans-
akcja, w dzialalnosci gospodarczej, nastepuje wow-
czas, gdy dobro lub ustuga przemieszczaja sie przez
technologicznie odrebny interfejs. Jedno stadium ak-
tywnosci konczy sie, a nowe zaczyna. Zaréwno przy
dobrze pracujacym interfejsie, jak przy dobrze pra-
cujacej maszynie, owe transfery dokonuja sie gtadko.
Ale w systemach mechanicznych zwracamy uwage na
tarcie i zadajemy pytania: czy przekladnia sie dobrze
zazebia, czy jest dobrze naoliwiona, czy zminimali-
zowano straty energii? W systemach ekonomicz-
nych odpowiednikiem tarcia jest koszt transakcy]ny,
a adekwatne do tego pytania przyjmuja brzmienie:
czy strony Wymlany dz1a1a]q harmom]me, czy W toku
transakcji nie wystepuja nieporozumienia i konflikty,
prowadzace do wzrostu kosztéw wskutek zaktécen,
opbznien 1 zalaman wspélpracy partneréow?”?.
Problem kosztéow transakcyjnych podjal Coase
juz w 1937 r., cho¢ laureatem Nobla w dziedzinie
ekonomii zostat dopiero w roku 1991. Jego zdaniem
rynek i hierarchiczny mechanizm wewnatrz przed-
siebiorstwa to dwa sposoby koordynacji gospodar-
czej, ktore nalezy rozpatrywaé na jednej plaszczyz-
nie. O wyborze jednej z nich decyduje poréwnanie
kosztow dwu alternatywnych sposobdéw przeprowa-
dzania transakcji: na wolnym rynku lub w ramach
hierarchicznej struktury organizacyjnej przedsie-

owa ekonomia instytucjonalna (w dalszym
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biorstwa. Wedlug tej koncepcji przedsiebiorstwo
jako narzedzie zmniejszenia kosztéw funkcjonowa-
nia rynku powstaje we wszystkich przypadkach,
w ktorych wewnetrzny system koordynacji w przed-
siebiorstwie jest mniej kosztowny niz angazowanie
zewnetrznego mechanizmu rynkowego. Jezeli koszty
transakcji rynkowych okazuja sie za wysokie, decy-
zje podejmuje organ wewnetrzny, czyli przedsiebior-
ca. W koncepcji Coase’a istnieje pewna optymalna
wielko$¢ przedsiebiorstwa, odpowiadajaca poziomo-
wi produkeji, przy ktérym organizacja wewnetrzna
pociaga za soba taki sam koszt, jak mechanizm ryn-
kowy. Teoria Coase’a jest wiec szczegdlng forma wy-
korzystania zasad marginalistycznych w ekonomii,
jego zdaniem przedsiebiorstwo internalizuje bowiem
transakcje rynkowe do momentu, gdy wewnetrzny
koszt krancowy transakcji zrowna sie z kosztami
transakcji rynkowej. Artykut Coase’a mial szeroki roz-
glos, ale jak sam autor komentuje jeszcze w 1972 r.:
»czesto cytowano zawarta tam mys$l, nie wykorzy-
stujac jej w praktyce”®. Koncepcje Coase’a rozwinal
dopiero Williamson, tworzac w latach 80. XX w.
bardziej uzyteczna ,teorie internalizacji”®. Zgadza
sie on z rozumowaniem Coase’a, ale uwaza, ze to
rozumowanie nie prowadzi do wyjasnienia czynni-
kéw okreslajacych koszt transakeji i z tego wzgledu
nie moze mie¢ praktycznego zastosowania. W celu
wiekszego zoperacjonalizowania podej$cia Coase’a,
Williamson przyjal dwie fundamentalne hipotezy
okreslajace zachowania przedsiebiorstw na wspot-
czesnych rynkach oraz podjal udang prébe wyspe-
cyfikowania atrybutéw transakcji rynkowych, ktore
wplywaja w sposéb istotny na koszty tych transakeji.
Hipotezy te, nazwane zalozeniami behawioralnymi,
okresla]a zupelnie inaczej niz tradycyjna mikroeko-
nomia zachowania przedsiebiorstw - zaréwno w fa-
zie negocjowania, realizacji oraz rozliczania kontrak-
tu - i sprowadzaja sie do dwu stwierdzen:
® strony kontraktu sa zawsze ograniczone w swej
racjonalnosci dziatania,
® zachowania stron kontraktu sa oportunistyczne®.
Pojeciem ,,ograniczone racjonalnosci decyzji’ zaj-
mowal sie juz wezesniej Simon®, ktory, badajac za-
chowania przedsiebiorstw amerykanskich, wykazat,
ze w warunkach rosnacej turbulencji otoczenia nie
sa one w stanie wykorzystywac przy podejmowa-
nych decyzjach wszystkich dostepnych danych, ze
wzgledu na ograniczong zdolno§¢ ich pozyskiwania
i przetwarzania. W §wiecie ograniczonej racjonalno-
$ci przedsiebiorstwa nie maja mozliwosci maksyma-
lizowania zyskow, a daza do zapewnienia sobie tylko
,zyskow zadawalajacych”. Stosuja przy tym rutyno-
we, a nie optymalizacyjne formuly rachunku. Trady-
cyjne dazenie do superracjonalnosci i wymuszanie
maksymalizacji zysku przedsiebiorstwa moze doty-
czy¢ tylko funkeji produkeji, do ktorej w istocie spro-
wadza przedsiebiorstwo tradycyjna mikroekonomia.
Lekcewazona jest przy tym zlozono$é wewnetrznej
struktury przedsiebiorstwa i nie sa uwzgledniane
inne funkcje (badania i rozwdj, finanse, handel).
W zakresie tych funkcji przedsiebiorstwa moga
mieé¢ zupelnie inne interesy niz w ramach funkcji
produkcji. Warto przy tym zauwazy¢, ze z punktu
widzenia dlugookresowej strategii przedsiebiorstwa
wlasnie te funkcje sa bardziej istotne niz funkcja
produkcp Williamson w pelni akceptuje poglady Si-
mona i wlacza je w calosci do swojej teorii.

7

Oportunizm stron kontraktu jest natomiast orygi-
nalnym spostrzezeniem Williamsona. Zaktada on, ze
z natury kazda strona kontraktu jest oportunistyczna,
czyli dba zawsze o korzysci osobiste i jest gotowa uzyé
w kazdej chwili podstepu lub oszustwa. Nie interesuje
go przy tym strona moralna tego problemu, a tylko
wysokie prawdopodobienstwo, ze oportunistyczne za-
chowania stron kontraktu wystepowac beda w trakcie
uzgadniania i realizacji kazdego kontaktu. W konse-
kwencji, jesli postanowienia kontraktu zawieraja ja-
kas wieloznaczno$é, to jest wielce prawdopodobne, ze
obie strony kontraktu beda staraty sie ja wykorzystaé
na swoja korzysc. Uswiadamia tez, ze kontrakty nigdy
nie beda dostatecznie szczegétowe, aby w pelni zabez-
pieczaé interesy stron. Intensywno$é wystepowania
zjawiska oportunizmu, jako cechy charakterystycznej
zachowan przedsiebiorstw przy podejmowaniu decy-
zji, zalezy od obiektywnych parametréw rynku. Przy
duzej liczbie podmiotéw oportunizm ulega ogranicze-
niu z uwagi na mozliwo$¢é zastapienia sprzedawcy lub
kupujacego innym kontrahentem. Najwieksze nateze-
nie postaw oportunistycznych stron kontraktu wyste-
puje przy jednym dostawcy danego dobra na rynku
(monopol) lub przy jednym kliencie zainteresowanym
towarem na rynku (monopson).

Oryginalng mysla Williamsona jest tez wyodreb-
nienie ekonomicznych cech transakeji, ktore decyduja
o wysokos$ci ]e] kosztéw w warunkach ograniczonej
raqonalnosm i oportunizmu stron kontraktu. Uwaza
on, ze w najwiekszym stopniu o koszcie transakcji
rynkowej decyduja trzy zmienne: specyfika aktywow
niezbednych do zawarcia transakcji, czestotliwos$é za-
wierania transakcji oraz niepewnos$é jej zawierania.
Najwieksza wage przywiazuje przy tym do specyfiki
aktywow niezbednych do zawarcia transakeji i czesto-
tliwo$ci zawierania transakcji. Niepewno$é transak-
cji odgrywa w jego teorii znaczenie drugorzedne ze
wzgledu na trudnosci z jej praktyczna wycena w wa-
runkach ograniczonej racjonalno$ci i oportunizmu
stron kontraktu®.

Specyfike aktywéw taczy Williamson z sytuacja,
gdy do zawarcia transakcji konieczne jest wezesniej-
sze dokonanie nakladéw inwestycyjnych w specy-
ficznej dla tej transakeji grupie zasobéw. Specyfike
zasob6w nalezy rozumiec szeroko; specyficzne ak-
tywa moga bowiem wymagaé wysokich naktadéw
kapitatowych potrzebnych do przygotowania nowej
technologii czy linii produkcyjnej lub (i) moga obej-
mowacé szkolenie zalogi, rozbudowe zaplecza badaw-
czo-rozwojowego, zakupy innych wartosci niemate-
rialnych. Element kluczowy definicji specyfiki akty-
wow tkwi w tym, ze specyficzne dla danej transakcji
zasoby nie moga by¢ uzyte w innej - bez utraty
znacznej czeSci ich wartosci. Specyfika aktywow
zwieksza niepewno$¢ transakeji rynkowych, im bar-
dziej specyficzny jest bowiem naklad inwestycyjny
warunkujacy transakcje, tym zjawisko oportunizmu
jest bardziej prawdopodobne!®.

Praktyczne mozliwosci wykorzystania
NEI do poprawy efektywnosci gospodarki

globalnej

E ludzkiego w procesach decyzyjnych (ogra-
niczone]j racjonalnosci i oportunizmu) oraz

kompleksowe rozpatrywanie atrybutéw kontraktu, ze

ksponowanie behawioralnych cech czynnika
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Tab. 1. Implikowany rodzaj wspélpracy partneréow w warunkach wystepowania ograniczonej
racjonalnosci, oportunizmu i specyficznosci aktywow

Ograniczona Oportunizm stron Specyficznosé Implikowany rodzaj wspélpracy w procesie

racjonalnosé kontraktu aktywow kontraktowania

Nie wystepuje Wystepuje Wystepuje Wspélne planowanie przedsiewzieé
Wystepuje Nie wystepuje Wystepuje Informowanie partnera i obietnica
Wystepuje Wystepuje Nie wystepuje Zakupy na konkurencyjnym rynku
Wystepuje Wystepuje Wystepuje Zarzadzanie w strukturze hierarchicznej

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: O.E. WILLIAMSON, Ekonomiczne instytucie kapitalizmu. Firmy, rynki, relacje

kontraktowe, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, str. 43.

szczegolnym uwzglednieniem specyfiki aktywow, pro-
wadzi do szerokiego rozumienia $wiata kontraktu,
ktory w ujeciu O.E. Williamsona obejmuje: wspélne
planowanie, obietnice, kontraktowanie na konkuren-
cyjnych rynkach i zarzadzanie w strukturze hierar-
chicznej (internalizacja kontraktu). Ilustruje to zesta-
wienie przedstawione w tabeli 1, z ktorej wyciagac
mozemy bardzo istotne wnioski praktyczne.

Jezeli kontraktujemy aktywa specyficzne, a czyn-
niki gospodarcze maja nieograniczona kompetencje
poznawcza 1 mozemy pomina¢ zjawisko ograniczonej
racjonalnosci, to ze wzgledu na oportunizm stron
kontraktu implikowanym procesem kontraktowania
bedzie wspdlne planowanie przedsiewzieé. Jezeli
mozemy wyeliminowac¢ zachowania oportunistyczne
stron kontraktu, to przy ograniczonej racjonalnosci
1 aktywach specyficznych wystarczy obietnica za-
pewnienia dostaw. Kontraktowanie na konkurencyj-
nych rynkach zalecane jest Wtedy, gdy przewidujemy
ograniczona raqonalnosc i oportunizm stron, ale
nie mamy do czynienia z aktywami specyficznymi
1 z tego wzgledu strony kontraktu nie majg trwatego
interesu w zachowaniu tozsamosci partnera. Kon-
trakt na konkurencyjnym rynku doprowadzi do ob-
nizenia ceny zakupu, a ryzyko kontraktu pozostaje
niskie mimo oportunizmu stron, bo latwo zastapic
partnera handlowego innym dostawca lub odbiorca.

Znajdziemy sie w diametralnie odmiennej sytu-
acji, gdy rownoczesnie wystepuje zjawisko ograniczo-
nej racjonalnoéci i oportunizmu a aktywa niezbedne
do zawarcia kontraktu maja cechy specyflczne Mu-
simy wtedy przyjaé, ze planowame staje sie niekom-
pletne (z powodu ograniczonej racjonalnosci), obiet-
nica bedzie zlamana (ze wzgledu na oportunizm),
a specyficzno$é aktywéw powoduje, ze istotna staje
sie wzajemna tozsamos$¢ wspoélpracujacych partne-
réw. Implikowanym rodzajem wspolpracy staje sie
wowcezas zarzadzanie w strukturze hierarchiczne;j.

Ujecie zaprezentowane w tabeli 1 ilustruje uniwer-
salno$é NEI i udowadnia jej walory aplikacyjne. Ope-
racjonalizuje bowiem ona zachowania wspoétczesnych
przedsiebiorstw w warunkach globalizacji i domina-
cji opartej na wiedzy nowej ekonomii. Uzasadnia tez

procesy internalizacji prowadzace do dynamicznego
rozwoju korporacji transnarodowych i dochodzacy do
30% coroczny przyrost wartosci §wiatowych inwesty-
cji zagranicznych w pierwszych latach XXI wieku.
NEI przyczynia sie réwniez do ksztaltowania nowej
swiadomosci menedzerow XXI wieku i z tego wzgle-
du ma istotne walory dydaktyczne.

Jeszcze wieksze walory aplikacyjne maja propo-
zycje ekonomii przemystowej, ktore, bazujac na pu-
blikacjach O.E. Williamsona, proponuje M. Rainelli.
Ujecie to pozwala na wspomaganie praktycznych
decyzji zwigzanych z restrukturyzacji wspodtczesnych
przedsiebiorstw 1 rozwojem korporacji transnarodo-
wych. Przedstawiono je w tabeli 2.

W przedstawionej macierzy Williamson rozpa-
truje przypadk1 skrajne przy przecigtnym poziomie
niepewnosci. Proponuje przy tym pojecie kontrak-
tu z arbitrazem, jako szczegdlnej formy stosunkow
rynkowych, ktéry polega na powierzeniu przez kon-
trahentow osobie trzeciej funkcji rozjemcy uaktyw-
niajacego sie w przypadku nieporozumien pojawia-
jacych sie w trakcie realizacji kontraktu. Forme te
mozna traktowac jako rozwigzanie pozwalajace obu
stronom zabezpieczy¢ sie przed oportunizmem, gdy
transakcja nie jest zawierana dostatecznie czesto,
aby optacato sie ja internalizowac.

Zgodzié sie trzeba ze stwierdzeniem Rainellie-
go, ze ,teoria Williamsona stanowi katalog strate-
gii przedsiebiorstw w zakresie integracji pionowej,
z punktu widzenia efektywnos$ci tych strategii”'V.
Problem tylko w tym, Ze zgodnie z postulatem
ograniczonej racjonalnosci decyzji menedzerskich
niemozliwe jest przeprowadzenie rachunku ekono-
micznego, sklaniajacego do przyjecia lub odrzucenia
procedury internalizacji. Nie do obronienia jest wiec
hipoteza, ze decyzje te bylyby podejmowane w $lad
za rzeczywistym rachunkiem ekonomicznym i dlate-
go Williamson zmuszony jest do przyjecia tezy, ze:
sistnieje rodzaj spotecznego darwinizmu eliminuja-
cego najmniej efektywne formy organizacji przed-
siebiorstw, ktére odwotuja sie do rynku wtedy, gdy
organizacja zhierarchizowana bylaby bardziej efek-
tywna, 1 na odwré6t”'?.

Tab. 2. Sposoby zawierania transakcji wedlug Williamsona, przy réznej czestotliwosci ich wyste-
powania dla zasobéw uniwersalnych lub specyficznych

Czestotliwos$é transakcji

Zasoby uniwersalne

Zasoby specyficzne

Transakcje sporadyczne

Konkurencyjny rynek

Kontrakt z arbitrazem

Transakcje systematyczne

Konkurencyjny rynek

Internalizacja

Zrédto: M. RAINELLI, Ekonomika przemystowa, PWN, Warszawa 1996, str. 32.
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Podsumowanie
znanie teoretycznego dorobku gléwnego
l | wspottworcy NEI Olivera E. Williamsona
ijego Nobel w 2009 r. inspiruja do aplikacji
teoretycznych propozycji NEI do praktyki zarzadza-
nia w warunkach globalizacji gospodarki opartej na
wiedzy. W polskich warunkach nalezatoby poprzedzié
to popularyzowaniem dorobku noblisty i podjeciem
przez srodowisko nauk o zarzadzaniu wszechstron-
nej analizy mozliwosci kreatywnego rozwoju tych
koncepcji z uwzglednieniem warunkéw rozwojowych
naszej gospodarki. Sadze, ze bardzo przydatna by-
laby szersza dyskusja na te tematy w ,Przegladzie
Organizacji” i goraco do tego namawiam.

prof. dr hab. Adam Peszko

Wydzial Zarzadzania

Gornoslaskiej] Wyzszej Szkoty Handlowej
im. W. Korfantego w Katowicach
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Summary

New institutional economy is insufficiently popularized
among the Polish economists. Therefore the Nobel Economy
Prize in 2009 for her main creator O.E. Williamson was a
considerable great surprise for our environment of sciences
about management.. The origin of this point of view is pre-
sented in article and the perspectives of his utilization in
processes of corporate management under the conditions
of globalization and growing of risk of transaction on the
open markets.

Bolestaw Rafal Kuc, Joanna Maria Moczydiowska

Difin, Warszawa 2009

Zachowania organizacyjne

Autorzy rozpoczynaja swoje analizy od problematy-
ki psychologicznej dotyczace;j Jednostkl W organiza-
cji. Podejmuja wazne zagadnlenla zw1qzane Z 0S0-
bowoscia czlowieka, sfera jego emocji i motywacji.
Ciekawie prezentuja zagadnienia zwigzane z pro-
cesem podejmowania decyzji. Nastepnie - gltownie
na podstawie wiedzy socjologicznej i dorobku
psychologii spolecznej - rozwazaja determinan-
ty zachowan w grupie w kontekscie tak istotnych
probleméw, jak mechanizmy dynamiki grupowej,
konflikt, komunikacja interpersonalna oraz reak-
cje na zmiany. Opracowanie zamyka przejScie na
poziom catej organizacji struktur, celow, Sposo-
bu sprawowania wtadzy, kultury organizacyjne;j,
kontekstu etycznego zachowan organizacyjnych.
Podrecznik w warstwie tresci obejmuje standardy
przedmiotu zachowania organizacyjne, a na-

wet poszerza zakres merytoryczny przewidziany
w standardach ksztalcenia.
prof. dr hab. Jan Klimek

Tres¢ ksiazki w pelni odpowiada standardom
ksztalcenia przedmiotu zachowania organizacyj-
ne. Wszystkie podane w jego zakresie elementy zo-
staly uwzglednione. Elementom tym autorzy nadali
nowa strukturalna jakosé, wprowadzajac porzadek:
od jednostki do grupy, a nastepnie do organiza-
cji. Jest to wyjatkowy walor podrecznika. Do nie-
uporzadkowanych, czesto przypadkowych kategorii
standardéw, udalo sie autorom podrecznika wpro-
wadzi¢ logiczny porzadek.

prof. zw. dr hab. Zbigniew Sciborek
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Inspiracje prymatologia
w zarzadzaniu, czyli co ma
wspolnego matpa z menedzerem

tukasz Sutkowski

Wprowadzenie

adania DNA potwierdzaja hipoteze o bar-
B dzo bliskim pokrewienistwie genetycznym
czlowieka z szympansami. Zaledwie jeden
procent genomu rézni homo sapiens od pan troglo-
dytes”. Bliskie pokrewienstwo powinno skutkowaé
podobienistwem behawioralnym, réwniez w sferze
zachowan organizacyjnych?.

Na kierowanie, wedlug klasycznej definicji
Henry’ego Fayola, sktadaja sie: planowanie, organi-
zowanie, przywodztwo i kontrola®. Wylaczna przy-
nalezno$é tych zachowan do gatunku ludzkiego byta
(poczawszy od narodzin teorii zarzadzania) tak oczy-
wista, ze nigdy jej nie kwestionowano. Wspoélczesne
odkrycia psychologii ewolucyjnej oraz prymatologii
Wskazu]a na biologiczne korzenie WleSZOSCl umiejet-
nosci spotecznych czlowieka, a wiec rowniez natural-
ne zrédla organizacji i zarzadzania‘“. Mozna postawié
teze, ze umiejetnosci organizowania stanowia funda-
ment zycia spotecznego nie tylko gatunku ludzkiego,
ale rowniez wielu gatunkéw malp naczelnych®.

Celem artykutu jest analiza podstawowych umie-
jetnosci organizowania, ktore pojawily sie u naszych
najblizszych krewnych - malp naczelnych, przede
wszystkim szympanséw i bonobo oraz zostaly roz-
winiete przez gatunek homo sapiens. Wydaje sie,
ze umiejetnosci organizowania rozwijaly sie w toku
ewolucji wéréd naczelnych. Poniewaz mozliwo$ci
badan rozwoju proceséw organizowania u naszych
praludzkich przodkéw (australopitecus, homo ha-
bilis, homo erectus) sa bardzo ograniczone, wobec
tego, poszukujac biologicznych korzeni organizowa-
nia, warto wykorzystaé bogaty material empiryczny
z obserwacji szympansow. Taka analiza ma na celu
wskazanie ciagtosci w rozwoju umiejetnosci spotecz-
nych, ktére stanowia podstawe organizacji i zarza-
dzania. Przestanka do podjecia tej problematyki
sa zaskakujace, z punktu widzenia zakorzenionych
w naukach spolecznych zalozen kulturalizmu, wyni-
ki badan zachowan malp naczelnych®.

Kooperacja i organizacja

dziatan zbiorowych
spolpraca pomiedzy zwierzetami, majaca na
w celu zwiekszenie prawdopodobienstwa re-
produkcji genetycznej i szans przetrwania,
nie jest w naturze rzadkosciag. Znanych jest wiele
spolecznych gatunkéw, np. owadow zyjacych w ulach,
mrowiskach, termitierach i kopcach, ryb poruszaja-
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cych sie w lawicach czy ssakéw tworzacych stada. Do
gatunkéw spotecznych naleza rowniez nasi najblizsi
biologiczni ,krewniacy”: szympansy i bonobo?”. Ko-
operacja w grupie szympanséw bardzo rézni sie od
sztywnych i prostych wzoréow wspoétpracy charaktery-
stycznych chociazby dla wszystkich owadéw. Wielo-
letnie obserwacje prymatologéw wskazuja na otwar-
tosé, elastycznosé, a nawet kreatywno$é wzorow
wspoélpracy. Obserwacje Jane Goodall i Fransa de
Waala dowodza, ze szympansy wykazuja wiele umie-
jetno$ci organizacyjnej wspoétpracy, takich jak: zbio-
rowe wykonywanie pracy majacej na celu korzystna
zmiane otoczenia fizycznego, laczenie sie jednostek
w zespoly 1 grupy podejmujace zbiorowy atak lub
stuzace obronie, grupowe nasladownictwo innowa-
cyjnych zachowan stuzacych przetrwaniu, grupowy
podzial débr, poczatki specjalizacji w polowaniu zwia-
zane z plcig i wiekiem®,

Podstawa wspoéldzialania w grupie szympansow,
hominidéw, a pézniej ludzi jest altruizm, zaréwno
krewniaczy, jak i niekrewniaczy. Altruizm krewniaczy
oznacza bezinteresownag pomoc krewnym i znajduje
proste wyjasnienie w postaci dazenia do maksyma-
lizacji reprodukcji wlasnych genéw”. Wiecej proble-
méw nastrecza altruizm niekrewniaczy, ktérego nie
mozna wyjasni¢ ani prostym ,egoizmem genéw”, ani
- z drugiej strony - postulowanym przez biologie
doborem grupowym!?. Jak wynika z badan nad szym-
pansami, zachowania altruistyczne wobec osobnikéw
nalezacych do wlasnej grupy sa wéréd nich powszech-
ne i przynosza korzysci. Dobrymi przyktadami altru-
1zmu niekrewniaczego niosacego korzysci jednostkowe
widoczne w dluzszej perspektywie sa: podziat ograni-
czonych zasobow zywno$ci zgodny z hierarchia, ale
uwzgledniajacy potrzeby stabszych osobnikéw, obrona
przed atakiem konkurencyjnych grup, wzajemne iska-
nie. F. de Wall, opierajac sie na bogatym materiale
empirycznym, dowodzi nawet, ze nie tylko altruizm,
ale réwniez moralnosé ma glebokie korzenie ewolu-
cyjne, ktére mozna dostrzec u szympansow'?.

Umiejetnosci organizowania naleza do sfery spo-
lecznej, ktora jest przez wielu badaczy uznana za
najwazniejszy motor szybkich zmian ewolucyjnych
prowadzacych od wielkich malp do czlowieka'?.
Wsrdd hipotez dotyczacych mechanizméw ewolucji
moézgu w ciagu krétkiego z punktu widzenia ewolucji
czasu poczesne miejsce zajmuje koncepcja makiawe-
licznej inteligencji wskazujaca, ze presja selekcyjna
w gruple hominidéw faworyzowata jednostki odzna-
czajace si¢ ponadprzecigtng inteligencja spoleczng
1 dazace do sprawowania kontroli nad innymi ludz-
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mi'®, Inna (niewykluczajaca poprzedniej) hipoteza
odnosi sie do rozwoju wspotpracy, altruizmu i in-
teligencji spolecznej poprzez ewaluacje spoteczno-
$ci towieckich. Swoista hierarchia, podzial pracy
pomiedzy plciami, wzrastajaca doskonato$é techno-
logii towieckiej prowadzilyby do rozwoju mézgu, ko-
munikacji 1 umiejetnosci spolecznych'®. R. Dunbar
opisuje zlozonos$é relacji spotecznych w grupie na-
czelnych, ktéora wymaga skutecznego analizowania
zwiazkéw oraz doboru wtasciwych reakeji w stosun-
ku do réznych osobnikéw i grup'®. Wzrastajacy sto-
pien uspolecznienia wymaga coraz wiekszej inteli-
gencji w radzeniu sobie z innymi, a w konsekwencji
réznice w inteligencji przektadaja sie na znacznie
wieksze réznice w sprawnosci, dzieki ktorej osobnik
umie manipulowaé struktura spoteczng na swoja ko-
rzy$é'®. Kluczowym elementem owej makiawelicznej
mtehgencp moglyby by¢ wtasnie umiejetnosci or-
ganizacyjne, zwiazane z jednej strony ze skuteczng
komunikacja w grupie, z drugiej za$ z umiejetnoscia
wplywania na innych i zdobywania autorytetu.
Konflikty spoteczne, wojny i przywédztwo

§rod naczelnych wyraznie réznia sie kon-
W flikty wewnatrzgrupowe od konfliktéw po-

miedzy grupami. Konflikty wewnatrzgrupo-
we sa zazwycza] dosé krotkotrwale i nie stanowia
zagrozenia dla calej grupy, podczas gdy konflikty
pomiedzy grupami moga przybiera¢ postaé wojen,
w ktorych jedna grupy dazy do wyniszczenia sam-
c6w innej grupy.

W stadzie szympanséw dochodzi bardzo czesto
do konfliktow pomiedzy jednostkami, rodzinami lub
koalicjami. Podlozem konfliktéw jest konkurencja
o dostep do zasobéw, przede wszystkim zywnosci, jak
réwniez o mozliwosé reprodukeji. Niektorzy badacze
w konflikcie o zasoby wsréd naczelnych widza biolo-
giczne poczatki ludzkiego instynktu wiasnosci'”. Za-
zwyczaj zwasnione strony godza sie poprzez wspdlng
realizacje spotecznych rytualéw, np. iskanie. Czesto
interwencja ze strony osobnikéw zajmujacych wyzsza
pozycje W hierarchii spoleczne] prowadm do uspoko—
jenia konfliktu. Bywa réwniez tak, ze powazme]sze
konflikty prowadza do rozpadu stada na dwa inne.
Dzigje sie tak wyltacznie w przypadku duzych grup.

Hierarchia i wladza wystepuje bardzo wyraznie
wsrod wiekszosci zwierzat spolecznych. Wpisany
w istote struktury spolecznej jest konflikt o pozycje
dominujacego samca (alfa), ktorym, jak wynika z ba-
dan, najczesciej zostaje osobnik obdarzony inteligen-
cja spoleczng (budujacy sojusze). Dominujacy samiec
pelni role przywddcy stada, ma dostep do najwiekszej
liczby zasob6w, dokonuje podziatu débr, interweniuje
w celu przywroécenia porzadku spolecznego oraz jest
aktywny w konfliktach miedzygrupowych. Wyda]e s1e
zatem, ze przywodztwo, z ktérym mamy do czynienia
wérod ludzi, bazuje na biologicznych podstawach po-
zycji alfa. Stad byé moze bierze sie nieodparty urok
sprawowania wladzy nad innymi ludZmi.

Jane Goodall, badajac przez wiele lat szympan-
sy w parku narodowym Gombe w Tanzanii, byla za-
skoczona gwaltownoscia konfliktu pomiedzy obcymi
stadami. Przybieral on postaé wojny, polegajacej na
licznych napadach band samcéw z jednej grupy na
pojedyncze osobniki z innej grupy prowadzace do ich
$mierci. Wydaje sie réwniez, ze organizacja napadéw
wykazywala cechy dziatan intencjonalnych, a nawet
planowanych'®. Jedna z hipotez dotyczacych homini-

doéw akcentuje wiasnie role konfliktéw zbiorowych,
agresji 1 wojen w rozwoju moézgu i spolecznosm pra-
ludzi. Niewatpliwie konflikt pomiedzy grupami stat
sie mechanizmem rozwoju umiejetnosci zwiazanych
z planowaniem i organizowaniem, jak réwniez sprzy-
jal rozwojowi komunikacji wewnatrzgrupowe;.

Spoteczne i organizacyjne umiejetnosci

szympansow
P wieka 1 szympanséw prowadzi do oczywiste-
go wniosku, ze homo sapiens, mimo znacz-
nego podobienstwa genetycznego do pan troglodytes,
znaczaco roézni sie behawioralnie. Taka trywialna
konkluzja nie powinna jednak przestaniaé¢ faktow
$wiadczacych o glebokich, biologicznych i ewolucyj-
nych korzeniach zachowan czlowieka, w tym row-
niez zachowan organizacyjnych (tabela 1).

Wsréd cech wspdlnych ludziom 1 szympansom do-
tyczacych zachowan organizacyjnych wskazaé mozna:
® prace zespolowa oparta na wspétdziataniu,
® sprzezenie kooperacji z konkurencja w dazeniu
do statusu,
® akceptacje dla hierarchii,
1 przywodztwa,
® zdolno$¢ do myslenia prospektywnego oraz dzia-
lania celowego i intencjonalnego,
® wystepowanie systemu komunikacji emocji i za-
grozen zewnetrznych,
® nasladownictwo innowacji'®,
® pierwociny kultury?.

Wsrod cech przynaleznych wylacznie czlowie-
kowi, a dotyczacych sfery organizowania, wskazac
mozna umiejetnosci: dtugookresowego planowania,
autorefleksji, tworzenia kultury i ztozonych struktur
organizacyjnych, myslenia symbolicznego i abstrak-
cyjnego, a takze orientacje na wartosci. Przyczyn
tak duzego zréznicowania w zachowaniu pomiedzy
gatunkami podobnymi do siebie pod wzgledem ge-
netycznym mozna doszukiwaé sie w bardzo szybkim
1 znaczacym rozwoju kory moézgowej, bedacej podsta-
wa wyzszych czynnosci umystowych czltowieka.

oréwnanie umiejetnosci spolecznych czlo-

wladzy, autorytetu

Podsumowanie
akie sa wnioski z przedstawionych w tym
J artykule rozwazan? Ironizujac, zdecydowa-
nie nie takie, ze powinniSmy cywilizowac
malpy naczelne. Efekty w uczeniu szympanséw je-
zyka sa jak dotychczas bardzo mizerne. Powinnismy
raczej zmienié spojrzenie na siebie samych, a wiec
na gatunek homo sapiens. Poszukujac zmiennych
wyjasniajacych nasze zachowanie, nie mozemy sie-
gac jedynie do repertuaru racjonalnych dziatan, lecz
musimy odnies¢ sie do ewolucyjnego dziedzictwa,
ktore uksztaltowato nasze umysty i znaczaco wpty-
wa na wspélczesne decyzje i dziatania ludzi.
Analiza poréwnawcza oparta na badaniach pry-
matologicznych ujawnia, ze organizowanie u swo-
ich podstaw jest réwniez rodzajem instynktu, ktory
odziedziczyliSmy po naszych malpich przodkach?’.
Dlatego wydaje sie, ze prowadzac badania nad za-
chowaniami organizacyjnymi, kultura organizacyjna,
przywodztwem, kooperacja i konkurencja w organiza-
cjach i wieloma innymi kwestiami, nalezatoby réwniez
przeanalizowac ich ewolucyjne pochodzenie i instynk-
towna nature. Zachowania i umiejetnosci organizacyj-
ne czlowieka sg ksztaltowane przez biologiczny poten-
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Tab. 1. Podobieninstwa i réznice pomiedzy czlowiekiem a szympansem w sferze zachowan

organizacyjnych
Zachowanie Cechy wspélne czlowieka .. . .
. 5 . P Cechy rozniace czlowieka od szympansow
organizacyjne i szympansow

Praca zespolowa

Podejmowanie wspdlnych przedsiewzieé
dotyczacych: ¢ konfliktéw wewnetrznych
i zewnetrznych ¢ tworzenia koalicji

¢ wspoldziatlania w czasie polowania itd.

Sformalizowana organizacja i zespoly majace
zdolno§é: * wyznaczania celéw ¢ planowania
dlugookresowego i * samokontroli.

Wspétpraca pomiedzy jednostkami wzmacniana

Wspélpraca w bardzo wielu grupach

wladzy i hierarchia

hierarchicznego oraz dazenie do poprawy
wlasnego statusu.

Kooperacja emocjonalnie oparta na: ¢ podobienstwie spolecznych przy wykonywaniu zréznicowanych
¢ wspdlnocie interesu oraz ® altruizmie. i ztozonych zadan.
Oparta na dazeniu do uzyskania jak Mozliwosé refleksyjnego i intuicyjnego
Konkurencja najwiekszego dostepu do zasobéw: pozywienia, ksztaltowania hierarchii potrzeb, a co zatem
seksualnych itd. idzie - stopnia konkurencji o zasoby.
oo Intuicyjne podtrzymywanie porzadku

Ztozone struktury spoteczne i organizacyjne.

Przywoédztwo

Przywodztwo oparte na budowaniu koalicji
spolecznych pomagajacych utrzymaé autorytet
i wladze.

Przywoédztwo jako kierowanie sformalizowane.
Przywodztwo transformacyjne.

Komunikacja i jezyk

System komunikacji prostych emocji
i sygnalizacji zewnetrznych zagrozen.

Sfera symboliczna, abstrakcyjna i normatywna
jezyka i kultury.

Kroétkookresowe dziatania celowe
i intencjonalne.

Dziatania celowe
i intencjonalne

Autorefleksja decyzyjna. Kontrola nad
decyzjami indywidualnymi i zbiorowymi.

Planowanie niesformalizowane.

Planowanie kréotkookresowe, incydentalne,

Dazenie do ograniczenia stopnia niepewnosci.

Planowanie dtugookresowe, systematyczne,
oparte na celach strategicznych i wartosciach.
Samos$wiadomosé planowania i kontrola
wdrazania planéw.

Zrédto: opracowanie wlasne.

cjat sprzezony z uwarunkowaniami $rodowiskowymi,
a zatem ludzie sa w pewnym stopniu ,naturalnymi
organizatorami”. Oznacza to, ze wiele zachowan or-
ganizacyjnych opiera sie na intuicji, i choé moze by¢
doskonalone przez refleksje, to jednak nie bedzie
przedmiotem stuprocentowej, racjonalnej kontroli.

prof. dr hab. Lukasz Sutkowski
Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci
w Lodzi
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Summary

The purpose of this article is the analysis of basic organizational
skills, which appeared in our closest relatives - primate
apes, primarily, chimpanzees and bonobo apes and have been
developed by the homo sapiens. It appears that organizational
skills developed in the course of the primates’ evolution. As
the possibility to examine the development of organizational
skills among our pre-human ancestors (australopitecus, homo
habilis, homo erectus) are very limited, while searching for
biological roots of organization, it is worth to use the rich
empirical material that we possess from observation of
chimpanzees. The purpose of such analysis is to show the
continuity in the development of social competences which
are the basis of organization and management. The premise
for tackling this issue are the results of the research of
primates’ behaviour, surprising from the point of view of
culturalism assumptions rooted in social sciences.
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System pomiaru

efektywnosci organizacyjnej
oparty na przedsiebiorczosci

Wojciech Dyduch

Wprowadzenie
aréwno organizacje nowo zalozone, jak
Z 1 duze przedsiebiorstwa ciagle poszukuja
lepszych systeméw pomiaru efektywnosciV.
Jedna z przyczyn jest poszukiwanie uniwersalnych
miar, ktore daltyby prognozy co do przyszlych wy-
nikéw finansowych. Miary finansowe, obrazujace
przeszie wyniki, nie zawsze sa w stanie pokazac te
czynniki, ktore faktycznie wpltywaja na wzrost rynku
czy zyskéw - takie jak: badania i rozwdj, innowacje
w systemie obstugi klienta, zarzadzanie jakosScia, in-
westycje w komunikacje spotecznag czy $wiadczenia
wobec pracownikéw. Inng przyczyna jest nadmiar in-
strumentéw do pomiaru efektywnosci. Naplyw nowo
powstajacych miar w zarzadzaniu, ktory jest wyni-
kiem c1ag1ego dostosowywania 1stn1e]acych syste-
moéw pomiaru efektywnosci, powoduje zamieszanie.
Kolejnym powodem ciaglego poszukiwania lepszych
systemow pomiaru efektywnoéci moze by¢ fakt, ze te
istniejace czesto nie Wzmacnla]a celow orgamzaql
W rezultacie naptyw nowych miar i czeste zmiany
dostosowawcze w systemach pomiaru efektywnosci
nie znajduja odbicia w lepszych wynikach organiza-
¢ji. Inng trudnos$cia w pomiarze efektywnosci jest
arbitralny dobér miar, wynikajacy z tego, ze trudno
jest udowodnié, czy jedna miara jest lepsza od innej.
Wielosé dobieranych miar podyktowana jest brakiem
korelacji miedzy nimi. Niniejsze rozwazania maja na
celu przedstawienie problemoéw zwiazanych z projek-
towaniem systemow pomiaru, a takze zaproponowa-
nie wlaczenia miar przedsiebiorczosci do systemow
pomiaru efektywnos$ci organizacyjne;.

Problematyka projektowania

systemow pomiaru
ystemy pomiaru sa szeroko stosowane w or-
S ganizacjach - zwlaszcza w celu uchwycenia
zmian w ich efektywnosci. Ostatnie badania
pokazuja, ze organizacje, ktore stosuja system pomiaru
efektywnosci, radza sobie lepiej w otoczeniu konkuren-
cyjnym?. Aby taki system zaprojektowaé, istotne jest
uwzglednienie jego trzech zasadniczych elementow®:
e miar indywidualnych, mierzacych efektywno$é dzia-
tan ¢ miar majacych na celu ocene efektywnosci calej
organizacji ¢ infrastrukture pozwalajaca na zbieranie
1 analize danych. Prawidlowos$¢ i efektywnosé takiego

systemu jest oparta na zwiekszaniu precyzji pomiaru
na kazdym z tych pozioméw.

Systemy pomiaru w organizacjach sa proste
w fazie poczatkowej, jednak w miare rozwoju przed-
siebiorstw ewoluuja, stajac sie bardziej zlozone.
W miare powstawania coraz wiekszej liczby proce-
dur i systemoéw, kadra zarzadzajaca stara sie stwo-
rzy¢ system miar dla tylu proceséw, podproceséw
czy obszaréw dziatalnosci, dla ilu jest to mozliwe®.
Rozwdj systemow pomiaru jest zwigzany z pozio-
mem przedsiebiorczo$ci w organizacjach. Badania
wskazuja, ze systemy kontroli, ktére w zalozeniu
ktada nacisk na sterowanie procesem wykorzystania
zasobéw, a takze monitoruja, czy zasoby sa wykorzy-
stywane w spos6b prawidltowy, obnizaja tak napraw-
de poziom motywacji i tworczosci pracownikéw®. Co
prawda systemy pomiaru dostarczaja swoistej struk-
tury dla zadan, proceséw i operacji wewnatrz orga-
nizacji, formutujac kryteria ich oceny, jednak moga
przez to spowalnia¢ podejmowanie decyzji, obnizy¢
natezenie innowacji, zwiekszy¢ biurokracje, usztyw-
ni¢ normy oraz zwiekszy¢ opér wobec zmian®.

Teoretycznie rzecz biorac, systemy pomiaru powin-
ny byé tak zaprojektowane, aby uzyskiwaé pozadane
rezultaty, do ktérych mozna zaliczy¢: obnizenie pozio-
mu ryzyka, eliminacje niepewnosci, szczegotowe zdefi-
niowanie rdél, obowiazkéw i odpowiedzialnosci, wysoka
produktywno$é oparta na wlasciwym wykorzystaniu
zasobow czy usprawnieniu procedur. Okazuje sie, ze
takie rezultaty dzialalnosci sa sprzeczne z przedsie-
biorczoscia organizacyjna i eliminuja wspomnianego
we wstepie ducha przedsiebiorczos$ci. Jednym zato-
zeniem niniejszej pracy jest przedstawienie takiego
sposobu pomiaru przedsiebiorczosci, ktéry nie miatby
inhibicyjnego wplywu na ten proces, a wrecz przeciw-
nie, tworzyltby przestanki do ozywiania go.

Istotna przeszkoda w projektowaniu systemu
pomiaru efektywnosci jest fakt, ze wykorzystywane
miary nie sg stale. Wraz ze wzrostem ich uzycia ma-
leje ich zdolno$é do wskazania niskiej efektywnosci®.
W efekcie systemy pomiaru efektywnosci charakte-
ryzuja sie wysoka rotacja wykorzystywanych miar.
Rozwiniete systemy zarzadzania i pomiaru efek-
tywnosci nie ograniczaja liczby stosowanych miar,
ich szczegdtowosci ani czestotliwos$ci odSwiezania
informacji potrzebnych do ich obliczenia. Grozi to
ryzykiem przetadowania informacji. Kadra zarzadza-
jaca wykorzystuje wskazniki efektywnosci, jednak
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z duza niechecia odnosi sie do wdrazania systemow
zarzadzania i pomiaru efektywnosci. Niecheé ta wia-
ze sie z mnogos$cig uzywanych wskaznikow. Badania
empiryczne przeprowadzone na 257 firmach holen-
derskich wykazaly, ze optymalna liczba miar stoso-
wanych w systemach pomiaru efektywnosci powin-
na wahaé sie w przedziale od pieciu do dziesieciu®.
Tylko co czwarty menedzer widzialby koniecznosc
zastosowania wiekszej ich liczby, zas zdecydowana
wiekszo$¢ opowiada sie raczej za dopracowaniem
1 ulepszeniem kilku miar tak, aby w wiekszym stop-
niu oddawatly one faktyczny poziom efektywnosci.

Poszukiwanie odpowiednich systeméw pomiaru
ma na celu tworzenie wyzszej warto$ci w sensie
zwiekszania przedsiebiorczosci i otrzymywania lep-
szych wynikow?. Zwlaszcza systemy pomiaru efek-
tywnosci odgrywaja istotng role w podtrzymywaniu
wzrostu organizacji i zwiekszenia prawdopodobien-
stwa przetrwania. Co wiecej, moga spowodowadé, ze
organizacja osiagnie wyjatkowe, nadzwyczajne wyniki
poprzez zachowania nakierowane na efektywnos¢!®.

Aby oceniaé uzytecznosé ]aklegokolw1ek kryte-
rium w systemie pomiaru, nalezy je przeanahzowac
pod katem 0b1ektywnosc1 wiarygodnosci, waznosci,
poréwnywalnosci i dostepnosci. Dobér miar do sys-
temu pomiaru efektywnosci jest trudny, a poméc
w tym moga ponizsze przestanki'V:
® stworzenie prostego systemu pomiaru, polegaja-
cego na doborze niewielkiej liczby miar, okoto trzech
miar finansowych i trzech pozafinansowych. Taki
system zapewnialby tresciwo$¢ miar i spetniatby za-
lozenie, ze zbyt wiele miar powoduje przekroczenie
granic poznawczych i utrate informacji;
® zastosowanie miar pozafinansowych jako predy-
katoréow miar finansowych. Innymi stlowy, miary po-
zafinansowe stuzylyby jako wiodace wskazniki efek-
tywnosci. W przeciwnym razie miary te zostalyby
odsuniete na bok przez firmy, ktore skupityby sie
wylacznie na finansowych miarach efektywnosci;
® wykorzystanie uniwersalnych miar efektywnosci,
co oznacza, ze te same miary powinny by¢ stosowane
wszedzie 1 dotyczy¢ tych samych elementéw. Miary
uniwersalne moga by¢ sumowane oddolnie i rozkta-
dane na czynniki pierwsze odgérnie. Ich uniwersal-
no$é polega tez na tym, ze efektywnosS¢ moze byé
poréwnywana w obrebie wewnatrzorganizacyjnym;
® system pomiaru powinien by¢ stabilny i ewolu-
owac powoli, aby utrzymaé §wiadomosé celéw diugo-
okresowych oraz konsekwencje w dziataniu;
® pracownicy powinni byé wynagradzani za efek-
tywno$¢ mierzong miarami zaréwno finansowymi,
jak 1 pozafinansowymi.

Gdyby mozliwe bylo zastosowanie wszystkich
przedstawionych powyzej zasad, mozna byloby mé-
wié o zaprojektowaniu optymalnego systemu pomia-
ru. Jest to jednak raczej niemozliwe z kilku powo-
dow. Po pierwsze, firmy stosuja zbyt wiele miar. Na
przyktad Skandia w swoich raportach przedstawia
117 wskaznikéw zaréwno finansowych, jak i poza-
finansowych'?. Po drugie, brakuje firmom kompe-
tencji wylonienia tych pozafinansowych miar, ktére
precyzyjnie odzwierciedlatyby efektywno$¢ finanso-
wa. Czesto wybiera sie miary pozafinansowe, kto-
re nie sa skorelowane z efektywnos$cia finansowa.
Na przyktad wskaznik zadowolenia klienta mierzo-
ny wlasciwie przewiduje efektywno§é finansowa'®.
Z drugiej strony uwaza sie, ze produkty mierne nie
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przetrwaja na rynku, zatem z tych, ktore sie utrzy-
maja, klienci nie moga by¢ niezadowoleni. Jezeli zas
dwie firmy maja jednakowo zadowolonych klientéw,
zadna z nich nie uzyskuje przewagi konkurencyjnej
w mys$l tego wskaznika. Trzecig trudnoscia w za-
projektowaniu modelowego systemu pomiaru efek-
tywnosci jest brak mozliwosci doboru takich miar
pozafinansowych, ktére zaréwno odzwierciedlajg
efektywnosc flnansowa, jak i sg uniwersalne. By¢
moze znalezienie miar uniwersalnych jest latwiejsze,
jednak 1 one nie zawsze sg uniwersalne na réznych
poziomach tej samej organizacji.

Gdyby wielorakie miary efektywnosci byly ze soba
skorelowane, nie bytoby potrzeby zwiekszania ich licz-
by. Wysoka korelacja oznaczaltaby, ze wszystkie uzy-
wane miary bylyby nosnikami tej samej informacji,
pelnej informacji o efektywnosci organizacji. Wtedy
nie byloby istotne konstruowanie systeméw pomiaru
efektywnosci opartych na wielorakich miarach, czy
tez skomplikowanych kart. Z drugiej strony, nalezy
braé pod uwage, ze zaréwno przedsiebiorczosc, jak
i efektywno$c to pojecia zlozone i wielowymiarowe,
dlatego nie mozna zastosowa¢ w stosunku do nich
tylko jednej, uniwersalnej i syntetycznej miary™®.

Niezaleznie od powyzszego ograniczenia, podobna
logike mozna zastosowa¢ do nastepujacego stwierdze-
nia: jezeli udatoby sie stworzy¢ miary przedsiebiorczo-
Sci, ktore sa skorelowane z powszechnie uzywanymi
miarami efektywnosci, ich stosowanie oznaczatoby
mozliwosé otrzymywania informacji dotyczacych efek-
tywnosci organizacyjnej. W rzeczywistosci miary efek-
tywnosci sa ze soba stabo skorelowane. Kazda jest no-
$nikiem innej informacji o efektywnosci firmy, dlatego
tez istotne w pomiarze efektywnosci staly sie systemy
pomiaru, np. zbilansowane karty, pryzmat efektywno-
$ci, tablica miar efektywnos$ci, karta szeSciopunktowa
Sigma itp."” Systemy te wykorzystuja wielorakie mia-
ry, zaréwno operacyjne, jak i finansowe, aby w sposob
cato$ciowy uchwycié efektywnosé organizacji.

System pomiaru efektywnosci

oparty na przedsiebiorczosci
ystem pomiaru uwzgledniajacy przedsie-

S biorczo$é powinien ugruntowywac przedsie-
biorczy charakter zarzadzania, a w efekcie
pozadanymi rezultatami beda wzgledna tolerancja
ryzyka, zarzadzanie niepewnoscig, produktywnosé
oparta na proaktywnym wykorzystywaniu szans,
elastycznosé rdl, obowiazkéw i odpowiedzialnosci,
samokontrola i kontrola spoteczna. Oczywiscie wpro-
wadzenie takiego systemu kontroli nie oznacza, ze
kazda organizacja powinna przede wszystkim po-
szukiwaé szans bez wzgledu na posiadane zasoby.
Chodzi raczej o to, aby system pomiaru przez swdj
ksztalt, zawartosé i zakres kontroli nie zmieniatl
przedsiebiorczego charakteru organizacji. Do istot-
nych elementéw takiego systemu zaliczyé mozna'®:
® dostep do dostatecznej liczby informacji w celu
podejmowania decyzji i wykorzystywania szans,

® szybki przeptyw informacji zaréwno odgorny, jak
i oddolny; nacisk na oddolne eksperymentowanie,
® przewidywalno$é ogdlnej efektywnosci organi-
zacji z wykorzystaniem wskaznikow i1 sprzezenia
zwrotnego jako sygnaléw ostrzegawczych,

® pozytywne wzmocnienie pracownikéw,

® budowanie zaufania i kapitatu spotecznego,
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® samoukierunkowanie pracownikéw w procesie
poszukiwania i podejmowania szans, bez zagrozenia
$cistego rozliczania i szczegétowej kontroli,

® samokontrola i kontrola spoteczna w miejsce
kontroli proceduralnej,

® otwarte porozumiewanie sie,

® wykorzystywanie zasobéw bedacych poza kontro-
la organizacji,

® wykorzystywanie kapitalu ryzyka,

® przeznaczenie czeSci budzetu na projekty ekspe-
rymentalne, wraz z zalozeniem mozliwosci ich nie-
powodzenia,

® zapewnienie udzialu pracownikéw zaréwno w zy-
skach, jak i ryzyku porazki

® zr6znicowanie pozioméw i rodzajow kontroli
opartych na odpowiednio$ci w stosunku do pozada-
nych zachowan przedsiebiorczych,

® wykorzystanie wskaznikéw nieformalnych, poza-
finansowych, subiektywnych, ale skutecznych,

® clastyczno$é systemu kontroli.

Oczywiscie powyzsza lista nie jest zamknieta i sta-
nowi tylko wstep do propozycji zwiazanych z projekto-
waniem systemu kontroli uwzgledniajacym przedsie-
biorczosc. Przedsiebiorczosé powinna byé ozywiana
przez mato ustrukturyzowane, bardziej elastyczne
podejscie oparte na skutecznym przeplywie informa-
¢ji, odpowiednim podej$ciu do zarzadzania zasobami,
samoukierunkowaniu i wzmocnieniu uczestnikow
organizacji, budowaniu zaufania i oddolnym ekspe-
rymentowaniu. Elastyczny system kontroli nie tylko
jest w stanie przewidzie¢ przyszte problemy przedsie-
biorczej organizacji, ale moze tez wzmocni¢ innowa-
cyjno$c, poprzez ksztaltowanie takich zdolnosci, jak
zarzadzanie niepewnoscia czy tolerancja ryzyka.

Burzliwe otoczenie rodzi konieczno$¢é dostoso-
wania sie organizacji do zmieniajacych sie warun-
kow, a to z kolei pocigga za soba potrzebe mniej
sformalizowanej kontroli i komunikacji poziome;.
Wraz z mniejszym stopniem hierarchizacji i splasz-
czaniem struktur zapotrzebowanie na kierownikow
Sredniego szczebla zarzadzania maleje. Jest to tylko
przyktad pewnych ogdlnie obserwowanych trendéw;
wskazuje on jednak na potrzebe dostosowania kon-

strukeji systemu kontroli do pozadanych rezultatéw
dziatan i zachowan przedsiebiorczych, do ksztalto-
wania ktérych organizacja dazy.

Kontrola jest funkcja zarzadzania, dlatego tez na-
rzuca kadrze zarzadzajacej pewne okres§lone zadania.
Znane sg réznice miedzy przywodcami a menedzerami.
O ile pierwsi ustalaja kierunek dzialan, tworza grupy,
motywuja i inspiruja, zorientowani sa na przyszlosé,
zmieniaja 1 daza do robienia rzeczy wlasciwych, o tyle
drudzy tworza struktury, deleguja uprawnienia, rozli-
czaja, zorientowani sa na teraZzniejszo$c, stabilizujg
i daza do robienia rzeczy wlasciwie. Stosowanie kontro-
li w ujeciu czysto menedzerskim moze wiec stanowié
powazng przeszkode w ozywianiu i rozwoju przedsie-
biorczo$ci w organizacjach. Dylemat wyboru miedzy
skutecznosciag i efektywnoscia, precyzyjnie rozliczane
zarzadzanie zasobami, traktowanie kontroli jako celu,
a nie srodka do kreowania organizacji uczacej sie, to
tylko przyktady dziatan, ktére moga potencjalnie za-
hamowaé proces przedsiebiorczo$ci w organizacjach.
Zbytnie poleganie na formalnych procedurach dopro-
wadzi¢ moze do ksztattowania zachowan malo przedsie-
biorczych, a ocenianych wysoko przez system kontroli,
ktore promuja konformizm i przestrzeganie regut.

Wyniki niedawno przeprowadzonych badan em-
pirycznych sugerujacych dodatnie zaleznosci miedzy
elementami przedsiebiorczosci a efektywnoscia finan-
sowa'” moga byé podstawa do przedstawienia zarysu
systemu pomiaru efektywnosci organizacyjnej, ktéry
oparty bytby na miarach przedsiebiorczosci (rysunek 1).
Ramy koncepcyjne modelu sa proste i opieraja sie
na relacjach przyczynowo-skutkowych. Poczatkowym
etapem w procesie zarzadzania pomiarem efektyw-
nosci jest zaprojektowanie systemu zorientowanego
na ozywianie przedsiebiorczosci. Skoro przedsiebior-
czo$¢ jest powiazana z efektywnos$cia, wazne jest
ksztaltowanie odpowiedniego zrozumienia efektywno-
§ci w organizacjach. Stworzy to podstawy do poszu-
kiwania tych rozwigzan i dazenia do osiagania tych
celow, ktore beda mialy przelozenie na efektywnosc.
Tak osiagane cele, ksztaltowane zachowania i wyzwa-
lane dzialania nalezy w dalszej kolejnosci mierzy¢ za
pomoca miar finansowych oraz pozafinansowych'®.

Projektowanie
systemu pomiaru

Prostota systemu
Stabilnos¢ systemu
Elastyczno$c

i mozliwos¢ ewolucji
systemu w czasie
Uwzglednienie

potrzeby nagradzania
za efektywnos$¢

—

Ksztattowanie
wlasciwego
zrozumienia

efektywnosci

przez uczestnikow
organizacji

Jasne sprecyzowanie
oczekiwan i celéw

Zwrdcenie uwagi
na udziat uczestnikow
organizacji

W procesie tworzenia
wartosci

Wyzwalanie dziatan
przedsiebiorczych

Podejmowanie
wysitkow zbieznych
z celami organizacji

nastawionych
na ozywianie
przedsiebiorczosci

Ksztattowanie
zachowan
przedsiebiorczych

Podejmowanie dziatan

=)

skorelowanych

z efektywnoscia:

« proaktywnos¢

« innowacyjnos¢

«intraprzedsiebior-
czo$c

« podejmowanie

—

Utworzenie miar Pomiar
przedsiebiorczosci efektywnosci
Miary utworzone Kilka miar

na podstawie finansowych
czynnikéw

najbardziej Kilka miar

przedsiebiorczosci

organizacyjnej

Dobér metod
pomiaru

Ocena zgodnosci

.

ryzyka wynikéw
- elastycznos¢ z zatozeniami
\¢ presja nawyniki /

Informacja zwrotna
Aktualizacja systemu pomiaru

Rys. 1. Zarzadzanie pomiarem efektywnos$ci oparte na miarach przedsiebiorczos$ci organizacyjnej
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Warto, aby w tej drugiej grupie znalazly sie miary
przedsiebiorczosci, zwlaszcza odzwierciedlajace te jej
sktadowe, ktore z efektywnos$cia powigzane sa w naj-
wiekszym stopniu: proaktywnos$é, innowacyjno$cé, in-
traprzedsiebiorczos$é, podejmowanie ryzyka, elastycz-
no$¢ w mysleniu i dzialaniu oraz presja na wyniki.
Pomiar efektywno$ci dokonany w ten sposéb moze
okresli¢ stopien realizacji celéw organizacji i - w ra-
zie koniecznosci - doprowadzié¢ do aktualizacji badz
przeprojektowania systemu pomiaru'”

Oczywiscie to, jakie miary przedsiebiorczosci
beda wlaczone do systemu pomiaru, zalezy od spe-
cyfiki organizacji. Préba znalezienia doktadnej, jednej
miary przedsiebiorczosci organizacyjnej jest skazana
na poraike Nawet miary uznawane za obiektywne
1 precyzyjne, wymagaja staranne] 1nterpretacp Poza
tym osiagniete wyniki nie moga byé oceniane nieza-
leznie od ryzyka wymaganego do ich uzyskania, a tak-
Ze zmiany natezema mlerzonego czynnika w czasie.
Na przyklad, organizacje dokonujace inwestycji moga
mieé¢ wySmienita przeszla efektywnosé, ale zle per-
spektywy na przysztosé. Innowacyjnosé, jako liczba
wprowadzonych nowych produktéw i ustug, bedzie
odpowiednia miara przedsiebiorczosci dla firm pro-
dukeyjnych, za$ nieadekwatna dla matej, rodzinnej fir-
my handlowej. Wejscie na nowy lokalny rynek bedzie
sensowng strategia ekspansji, jezeli profil organizacji
wymaga takiego wejscia. Jego brak wcale nie bedzie
oznaczac, ze badana organizacja nie jest efektywna.

Zakonczenie

dpowiedZ na pytanie dotyczace zastosowa-
O nia miar przedsiebiorczosci jako przestanki
efektywnosci organizacyjnej nie jest wy-
czerpujaca, ale daje istotne podstawy do pojecia
dogtebnej dyskusji na ten temat. Przedstawiona
teoretyczna propozycja systemu pomiaru efektyw-
nos$ci organizacyjnej opartego na przedsiebiorczosci
pozwoli w przysztosci zbudowaé solidniejsze teore-
tyczne podstawy pomiaru przedsiebiorczos$ci organi-
zacyjnej jako nosnika efektywnosci.

Nie istnieja podstawy do mnozenia miar i tworze-
nia coraz to bardziej skomplikowanych narzedzi i sys-
temow pomiaru efektywnosci. Warto raczej zadac pyta-
nie, dlaczego i w jaki sposdb dana koncepcja pomiaru
jest powiazana z doskonaleniem organizacji. Z tej per-
spektywy wiele jeszcze zostalo do zrobienia zaréwno
w wymiarze konceptualnym, jak i empirycznym. Szcze-
gélnie istotne wydaje sie by¢ poréwnanie efektywnosci
réznych systemow pomiaru w konkretnych sytuacjach
organizacyjnych tak, aby precyzyjnie okresli¢c warun-
ki oplacalnosc1 zastosowania 0dpow1edn1ch narzedzi
i miar w konkretnych systemach pomiaru.

dr hab. Wojciech Dyduch

Katedra Przedsiebiorczosci

Akademii Ekonomicznej im. K. Adamieckiego
w Katowicach
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Summary

Organizations look for universal Performance Measurement
and Management Systems. This paper presents contempo-
rary problems concerning PMMS design and metrics selec-
tion. Basing on the recent research showing high correla-
tions between organizational entrepreneurship and perform-
ance it is proposed that an optimal performance measure-
ment should include entrepreneurship metrics. A conceptual
framework of entrepreneurship-based PMMS is presented
and discussed.
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Btedy zarzadzania
w czasach kryzysu

Mirostaw Laszczak

Wprowadzenie
ryzys jak krzywe zwierciadlo ujawnia

K wszelkie niedoskonato$ci menedzeréow
i w paradoksalny nieraz sposéb przedsta-
wia ich rzeczywiste umiejetno$ci. Mankamenty
zarzadzajacych zostaja na pewien czas odstoniete
i w tym sensie kryzys dziala oczyszczajaco.

Kryzysy w dziejach swiatowej gospodarki sa
czym§$ naturalnym. Mimo to zawsze zaskakuja,
wprowadzajac niepokdj i doprowadzajac menedze-
row do podejmowania wciaz tych samych blednych
decyzji, co o tyle moze dziwié, ze kryzysow do tej
pory bylo tak duzo, ze materialu do nauki nie
brakuje.

Dynamika kryzysu

ak niezbyt elegancko, ale jakze obrazowo
J stwierdzil Alan Greenspan: ,Kryzys jest

jak grypa - ma swoj przebieg”. I rzeczy-
wiscie. Ekonomisci wyrdzniaja trzy stadia deko-
niunktury. W pierwszym okresie daje sie wyczué
nadchodzace zagrozenie. Dochodzace sygnaly nie
znajduja jednak potwierdzenia w danych finanso-
wych. Tempo sprzedazy jest niezachwiane, rosna
obroty 1 zyski. Nikt wiec nie daje wiary ostrzeze-
niom, nawet wtedy, gdy wypowiadaja je fachow-
cy. Ekonomista Nouriel Roubini na spotkaniu
z ekspertami Miedzynarodowego Funduszu Wa-
lutowego w 2006 r. przepowiadal pekniecie banki
kredytow hipotecznych i gleboka gospodarcza za-
pasé, mimo ze byl sugestywny, sala zareagowala
$miechem, a prowadzacy spotkanie oglosit prze-
rwe. Ufnos¢ w niekonczaca sie dobra koniunkture
jest tak duza, ze utrzymuje sie nawet wowczas,
gdy szefowie dzialéw sprzedazy zaczynaja zwolna
sugerowad, ze nie osiagna zalozonych wielkosci
sprzedazy.

Do typowych btedéw popelnianym przez me-
nedzeréw w pierwszej fazie dekoniunktury zali-
cza sie: ® niewiare w mozliwos$¢é zalamania dy-
namiki sprzedazy i przekonanie o krétkotrwatych
klopotach, ktére nie moga trwacé zbyt dlugo * ci
menedzerowie, ktorzy zdaja sobie sprawe z nad-
chodzacych trudnosci, niezwykle czesto zaczynaja
inwestowaé w nowe dziedziny biznesu, z nadzieja,
ze w ten sposéb powetuja sobie ewentualne straty.
Tak w jednym, jak i drugim przypadku najwiek-
szym grzechem zarzadzajacych jest niedostoso-

wany do sytuacji nadmierny optymizm. Niemal
wszyscy jednym glosem wykrzykujg te same stowa
otuchy, ze ich branzy kryzys nie dotknie, ze ich
przedsiebiorstwa opieraja sie na zdrowych podsta-
wach, ze sa finansowo bezpieczne. Na dowdd swej
sity 1 stabilnosci, zamiast plandéw awaryjnych,
przygotowuja sie do fuzji i kolejnych inwestycji.
Zamiast zwieraé¢ szyki i koncentrowaé sie na dzie-
dzinach, w ktérych ma sie kluczowe umiejetnosci,
menedzerowie zaczynaja sie rozpraszaé. Wciaz
wydaje sie im, ze dywersyfikacja jest panaceum
na kryzysowe dolegliwosci, a alokacja dziatalno-
$ci jest tozsama z alokacja ryzyka. Takie prze-
konanie wywodzi sie jeszcze z czaséw wielkiego
kryzysu lat 1929-30, powotana wéwczas komisja
do zbadania jego przyczyn orzekla, ze winna jest
nadmierna specjalizacja i zalecitla zréznicowanie
dziatalnosci. O ile jednak dywersyfikacja w cza-
sach gospodarczej prosperity rzeczywiscie obniza
ryzyko, to w perspektywie nadchodzacego kryzysu
nalezy jej unikaé, gdyz prowadzi ona do obnizenia
przecietnego wskaznika udzialéw rynkowych i do
wzrostu ryzyka wywolanego wahaniem przycho-
dow. Jesli za fuzje firma placi swoimi akcjami,
zwykle musi zaptacié¢ znacznie wiecej, gdyz kurs
akeji jest zanizony.

Jest tez inny powod obnoszenia sie menedze-
row z zadowolona mina, i nie chodzi juz nawet
o krdotkowzrocznosé, a raczej o zaklinanie rzeczy-
wisto$ci. Rozpowszechniona jest obawa, ze moé-
wienie o kryzysie jest oznaka braku wiary w moz-
liwosci firmy, co mogltoby podkopywac zaufanie
do przedsiebiorstwa zaréwno wsrod pracownikéw,
jak tez u dostawcow i klientéw. Dlatego szefowie
firm korzystaja z tylez marketingowej, co pokero-
wej zasady i robia dobra mine do zlej gry. Zemsci
sie to juz wkrétce. Oto bowiem nadchodzi drugi
etap dekoniunktury. Niewyrazne oznaki gospo-
wkrétce menedzerowie zaczynaja marzyé, aby
chociaz sprawdzily sie te prognozy, ktore jeszcze
niedawno uwazali za zbyt pesymistyczne. Wséréd
zarzadzajacych zaczynaja pojawiac sie konflikty,
a stres dodatkowo oslabia jako$¢ decyzji. Badania
przeprowadzone w przedsiebiorstwach przecho-
dzacych kryzys dowodza, ze dzialajacy w stresie
menedzerowie sa niechetni nowym pomystom,
kultywuja stare metody zarzadzania chocby nawet
bylo juz wiadomo, ze nie przyniosa one spodzie-
wanych rezultatow?.
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Btedy w fazie zapasci

drugim etapie dekoniunktury wszyscy
W juz wiedza, ze klopoty nie sa ani przej-
§ciowe, ani powierzchowne. Analitycy
publikuja dane, z ktérych wynika, ze w pewnych
branzach sytuacja przez dlugie lata nie bedzie
tak dobra, jak jeszcze niedawno byla. W obliczu
trudnos$ci najprostsze jest mowienie o zaciska-
niu pasa i o koniecznych, czesto drastycznych
oszczedno$ciach. Obniza sie budzet, wstrzymuje
inwestycje, zada sie od dostawcéw obnizenia cen.
Zarzadzajacy zaczynaja nadzwyczaj trzeiwo pa-
trze¢ na sprawy zarzadzania. Niegdysiejsi hojni
sponsorzy zmieniajg sie w typowych dusigroszow.
Wymowna jest historia z czaséw wielkiego kryzy-
su o tym, jak to najlepsi nowojorscy marszandzi
zjednoczyli swoje wysitki i postanowili zaofero-
waé Henry’emu Fordowi najlepsze ze swoich dziet
sztuki. Chcac zainteresowaé Forda, podarowali
mu katalog ze §wietnymi reprodukcjami. Bylo to
jednak nie najlepsze posuniecie, bo kiedy zapytali
go, czy nie zechcialby kupié ktérego$ z podziwia-
nych obrazéw, bogacz odparl: ,Panowie, po c6z
miatbym kupowac obraz, skoro w tej ksiazce mam
wszystkie, i to takie piekne”. No i za darmo - za-
pomnial pewnie dodad.

Poszukiwanie oszczednos$ci oznacza czesto
konieczno$é ograniczenia zatrudnienia. Jedna
z podstawowych zasad zarzadzania w czasie kry-
zysu powiada, ze nalezy obnizy¢ prég rentowno-
$ci, 1 to wczesniej od konkurentéw; podtrzymy-
wanie produkcji grozi zapchaniem kanaléw dys-
trybucji. Oznacza to zwolnienia, co jest przykrym
i trudnym zadaniem, poniewaz dotyczy najbar-
dziej wrazliwe] tkanki kazdego przedsiebiorstwa,
no i tatwo tu o popelnienie btedu. Wraz ze zwal-
nianymi pracownikami pogarszaja sie wskazniki
produktywnosci, a przedsiebiorstwo naraza sie
na dodatkowe koszty rekrutacji i szkolen przy po-
czatku gospodarczego ozywienia. Poza tym pogar-
szaja sie nastroje i przedsiebiorstwo wraz z pra-
cownikami traci wiedze. Trzeba bardzo uwazad,
aby ,pozbywajac sie tluszczu, nie utraci¢ miesni”.
Dlatego zarzadzanie pracownikami w czasie kry-
zysu powinno sprowadzacé sie do ich bardziej wni-
kliwej oceny. A choé¢ wiadomo, ze personel stano-
wi czesto glowny atut przedsiebiorstwa, to prze-
ciez nie wszyscy sa réownie dobrzy, nie wszyscy
maja odpowiednio wysokie umiejetnosci - tym-
czasem to o najlepszych trzeba teraz dbaé, bo bez
nich przedsiebiorstwo narazone bedzie na jeszcze
wieksze niebezpieczenstwo. Kiedy wszystko idzie
dobrze, tatwo chwalié¢ sie osiagnieciami, podczas
kryzysu zaréwno pozytywne, jak i negatywne ce-
chy pracownikéw ulegaja wyostrzeniu i tatwiej je
ocenié. Nie obedzie sie bez zwolnien, a praktyka
poucza, ze trudne i nieprzyjemne decyzje lepiej
podejmowac jak najszybciej?.

Kolejnym bledem jest tzw. zarzadzanie na
przeczekanie, polegajace na ograniczaniu szkoéd
wywolanych kryzysem i czekaniu na ozywienie.
Tymczasem nalezy postepowac catkiem odwrot-
nie. Nadszedl bowiem czas na umocnienie lojal-
nosci partneréw. Kto bedzie naciskal na obnizke
cen surowcéw i materialéw i wymuszal na swo-
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ich dostawcach coraz dluzsze okresy ptatnosci,
utraci lojalnych partneréw i razem z nimi opusci
w koncu rynek. Natomiast dzieki dobrej wspot-
pracy mozna uniknac¢ dublowania czes$ci prac,
zapasy magazynowe ulegna obnizeniu, a proces
produkcyjny mozna zintensyfikowaé. Warto tez
korzystaé z pomystéw, ktérymi dziela sie z przed-
siebiorstwem biznesowi partnerzy. Doswiadczenia
pokazuja, ze niestety wiele z pomystéow jest za-
przepaszczonych, bo nikt ich nie slucha, umysty
zarzadzajacych wypelniaja: stres, strach i pesy-
mizm?®. A przeciez przedsiebiorstwo wlasnie te-
raz powinno uruchamiaé procedury innowacyjne.
Dobrych pomysléw na zarabianie w kryzysie nie
brakuje, gorzej z ich realizacja. Winic¢ za to nale-
7y zespoly powolane do wdrozenia pomystéw. Nie
brak badan, z ktérych wynika, ze w zespotach
wdrozeniowych zasiadaja osoby, ktore zadnego
pomyshu nie zamienily w rynkowy sukces®. Dla
nich najwazniejsze jest przetrwanie ztych czaséw,
a najprosciej jest udawac, ze robi sie co§ waznego
dla przedsiebiorstwa.

Wraz z oszczedno$ciami pogarsza SlQ obsluga
klientow. Wc1a;z wiadomo, Ze sa najwazn1e]s1 lecz
nie poswieca sie im juz takiej uwagi miedzy inny-
mi dlatego, ze czes¢ pracownikéw odeszla z firmy,
a wraz z nimi odeszly partnerskie, czesto niefor-
malne kontakty. Zapomina sie przy tym, ze prze-
plyw informacji i stosunki miedzyludzkie to czesto
podstawowe czynniki sukcesu, niebywale zyskujace
na znaczeniu w czasach kryzysu.

Przedsiebiorstwa, ktérych kryzys zastat w do-
brej finansowej sytuacji i ze zdrowymi finanso-
wymi podstawami oraz z jasng wizja wlasnego
rozwoju niech sie nie ciesza, bo i one zmierzy¢
sie muszg z trudnymi wyzwaniami. Pytanie, co
robié? Chronié swoje zasoby, czy moze potrakto-
waé trudny okres dekoniunktury za sprzy]ajaca
okazm do robienia 1ntratnych intereséw 1 przy-
spieszenia wzrostu, nie daje spokoju menedze-
rom. Kusi mozliwo§¢ dokonywania akwizycji, ale
réwnoczesnie zniecheca towarzyszace fuzjom
duze ryzyko Jak zawsze, tak i w tym przypad-
ku, najgorsza jest postawa pasywna i wyczeku-
jaca, a najlepsze rezultaty przynosi kupowanie
firm wzmacniajacych kluczowa dziedzine prowa-
dzonej dzialalno$ci, i juz nawet nie chodzi o to,
ze usuwa sie w ten sposéb rynkowych rywali,
lecz ze takie postepowanie ogranicza wahania
zyskéw 1 poprawia rentownosé. Za bledne uwa-
za sie akwizycje w branzach, z ktérymi podsta-
wowa dziatalno$é przedsiebiorstwa nie ma wiele
wspolnego. Wiedzieli o tym szefowie Nike, kto-
rzy w obliczu rynkowego zatamania przy korncu
XX w. zamiast zalamywaé rece, zaczeli doktad-
niej analizowac potrzeby klientéw. Dosé¢ szybko
zauwazyli, ze poza ubiorami sportowymi mozna
sprzedawac zegarki, okulary przeciwsloneczne
i odtwarzacze mp3. Szefowie firmy nie musieli
dtugo czekaé, aby obroty ze sprzedazy tych akce-
soriow siegnety 0,5 mld USD. Jak sami stwier-
dzili, najwiekszym bledem bylo obnizanie cen; na
taka strategie moga sobie pozwoli¢ jedynie lide-
rzy kosztowi, dla pozostatych jest to czas urze-
czywistniania nowych pomystéw. Jesli pozostang
bierni, popelnia niewybaczalny btad.
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Idzie ku lepszemu
S aden kryzys nie trwa wiecznie. Przecietny
Z czas trwania kryzysu w latach 1975-2000
wynosit 11 miesiecy. Obecny kryzys be-
dzie dluzszy. Amerykanscy konsumenci napedza-
jacy zazwyczaj koniunkture, tym razem doszli do
granicy swoich mozliwosci kredytowych, zatem
trudno spodziewaé sie szybkiego odbicia gospo-
darki, a wszelka poprawa bedzie roztozona w cza-
sie. Tym niemniej trzecia faza dekoniunktury roz-
poczyna sie od tylez ostroznych, co optymistycz-
nie brzmiacych przewidywan. Analitycy zaczynaja
przepowiadaé poprawe sytuacji na rynkach. Choé
jeszcze nie sg w stanie okresli¢, kiedy poprawa
nastapi, w gospodarce daje sie jednak wyczué
0ZyWCZy POWiew nadchodzacego okresu prospe-
rity. Przedsiebiorstwa zaczynaja wykorzystywac
tanszy kredyt do powiekszenia mocy produkcyj-
nych i zwiekszenia stanu réwniez tanszych zapa-
s6w. W koncu nadchodza tak dlugo wyczekiwane
nowe zamoéwienia. Poprawia sie humor menedze-
row 1 rownoczesnie otwiera sie kolejny katalog po-
petnianych btedéw. Myslenie zarzadzajacych z po-
zoru jest proste i logiczne: kryzys nadszarpnal
lojalno$é klientéw i morale pracownikéw, potrze-
ba zatem wiekszej hojnoéci zZ przeznaczeniem na
kampame promocyjne i podwyzke penS]l Trzeba
przeciez odbudowac nadwatlony serwis i poprawic
jako$é wyrobéw. Przekazywane na ten cel wydat-
ki sa calkiem spore i zdarza sie, ze przekraczaja
przewidywania odnoszace sie do tempa wzrostu
sprzedazy. Nic dziwnego, ze fala bankructw trwa
jeszcze jakis czas. Kiedy jednak gospodarka wcho-
dzi w czasy ozywienia, wtedy zgodme ze stara
zasadq nowe klopoty niwecza stare i szybko za-
pomina sie o katalogu kryzysowych bledow, wiec
kiedy dekoniunktura znowu sie pojawi, réwniez
bedzie zaskoczeniem i dla gospodarki, i dla przed-
siebiorcow.

dr inz. Mirostaw Laszczak
Akademia Techniczno-Humanistyczna
w Bielsku-Bialej

PRZYPISY

D Jak przetrwaé bez przeszkod dekoniunkture, ,Zarzadzanie
na Swiecie” nr 9/2001, s. 12.

2 Przyczymy i skutki kryzysu finansowego, ,Zarzadzanie na
Swiecie” nr 6/2008, s. 9.

% R. CHARAN. G, COLVIN, Managing for the Slowdown,
,Fortune” nr 3/2001.

Summary

The period of the crisis places new challenges, and expo-
ses managers’ mistakes. Manager blunder but we regard
the exuberant optimism and self-confidence as salient er-
rors at the beginning of the crisis. Exempting workers and
extorting suppliers to cut down prices - there are typical
errors which appear at the second crisis phase. When the
crisis ends and liveliness comes, managers think that the
sale will raise more quicker compared with their compa-
ny’s expenses, so the new threats loom and menace their
firms.

Wzrost zainteresowania nieréwnosciami
spotecznymi i ich legitymizacja
P zysem 2008 r. i okoliczno$ciami mu towa-
rzyszacymi coraz czesciej przywoluja pro-
blematyke nieréwnosci spotecznych.

Mozna sadzié, ze spoleczne oraz psychologiczne
nastepstwa réznic dochodowych sa znaczacym ele-
mentem debaty publicznej w réznych krajach. W opu-
blikowanej niedawno ksiazce, The Spirit Level, Richard
Wilkinson i Kate Pickett wykazali, ze im wyzszy jest
w danym panstwie poziom nieréwnosci spolecznych,
tym wieksza kumulacja negatywnych zjawisk spotecz-
nych i psychologicznych, takich jak: niespdjnosé spo-
teczna, Smiertelno$¢ niemowlat, nastoletnie ciaze, nar-
kotyki, przestepczosé, choroby psychiczne i otylosc.
Badania przeprowadzono w najbogatszych panstwach
Swiata. Do§é duzo uwagi $wiatowych mediéw kon-
centruja wzrastajace nieréwnosci miedzy zarobkami
kluczowych menedzeréw a reszta pracownikéw. I tak
np. w 1980 r. roczne wynagrodzenie amerykariskiego
menedzera ré6wnalo sie 42 przecietnym rocznym pla-
com robotniczym, w 1990 r. - 85, a w 2000 r. jeden
menedzer zarabial tyle, ile 531 robotnikéw [Crystal,
2002]. Wedlug innych Zrédet w 1980 r., w USA, do-
chody dyrektoréw naczelnych byly 42 razy wieksze niz
dochody robotnikéw, a w 2007 r. 344 razy wieksze.
Natomiast dochody szefow funduszy inwestycyjnych
sa 19 tysiecy razy wyzsze od dochodéw robotniczych
[Zalewski, 2009].

Zal6zmy, ze odpowiedzialno$¢ menedzerska jest
wprost proporcjonalna do wielkosci zasobow, kto-
rymi dysponuje dany kierownik. Im wieksze zasoby
tym, wieksza odpowiedzialno$é i tym wieksze kwali-
fikacje sa potrzebne. W latach 80., a zwtaszcza w 90.
ub. wieku w USA miata miejsce fala przejec¢ i fuzji
przedsiebiorstw. Czy wzrosta dzieki temu efektyw-
nos$¢? W 2002 r. 13 najwiekszych przeje¢ z czaséw
hossy znajdowata sie w trakcie rozpadu, potem pro-
ces ten byt kontynuowany [Chancellor, 2002]. Czy
wzrosty kwalifikacje? Jak wyzej widaé, w co najmniej
1/3 przypadkow okazaly sie one niewystarczajace. Ob-
serwacja zrodet kryzysu 2008 r. sktania do wniosku,
ze w instytucjach finansowych kwalifikacje te okaza-
ly sie daleko niewystarczajace. Jak tez widaé, teza
mowiaca o radykalnym wzroscie kwalifikacji mene-
dzerskich ma bardzo stabe poparcie empiryczne.

Inny argument stwierdzal, Ze to rynek droga po-
pytu i podazy kwalifikacji menedzerskich wyznacza
wielko$¢é plac. Niezalezno$é ptac menedzerskich od
mechanizmu rynkowego zauwazono juz w latach 70.
Np. w efekcie badan przeprowadzonych w 700 naj-
wiekszych korporacjach prywatnych okazato sie, ze
nie ma zadnego zwiazku miedzy efektywnos$cia or-
ganizacji (indeksy wzrostu i zyskownos$ci) a ptacami
egzekutywy [Broom L., Cusing R.G., 1977]. Opisane
przez Veblena i Burnhama procesy oddzielenia wta-
snosci od zarzadzania doprowadzily do tego, ze re-
alne funkcje wlascicielskie realizowane sa kolektyw-
nie, natomiast ptace sa raczej efektem zbiorowej sity
przetargowej grupy menedzerdow niz gry rynkowej.
Do takiego sadu sklania oglad najnowszej historii
gospodarczej. I tak wraz z tworzeniem sie Welfa-
re State, na zachodzie Europy do$é duze znaczenie
polityczne uzyskaty partie robotnicze. Motywowane
,walka klasowa” strategie realizowane przez partie

ublicystyczne i naukowe dyskusje nad kry-
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Nierownosci ptacowe
i kwalifikacje menedzerskie

Janusz T. Hryniewicz

i stowarzyszenia pracobiorcéw byly na tyle skutecz-
ne, ze np. w Wielkiej Brytanii w latach 60. i na
poczatku 70. zarobki robotnicze rosty szybciej niz
zarobki menedzerskie [Parkin, 1979, s. 47 1 nast.].
Przyklady te nie obalaja tezy, ze kwalifikacje
1 0dp0w1edz1alnosc menedzerska sag relatywme wyz-
sze niz reszty pracownikéw. Jednak réznice nie s
az tak duze, zeby uzasadni¢ istniejace nieréwnosci
dochodéw. Jest prawdopodobne, ze demokratyczne
rzady Zachodu, ktore obecnie przejmuja pakiety
kontrolne wielu przedsiebiorstw, beda sklaniane
przez opinie publiczna do przetozenia wnioskéw na
polityke gospodarcza z tego typu rachunkow.

Oderwanie sie najwyzszych dochodoéw
od mechanizmu rynkowego

na przykiadzie USA
alézmy, zgodnie z teoriami rynkowymi oraz
Z z funkcjonalizmem socjologicznym, ze naj-
wyzej oplacane sa zajecia majace najwiek-
sze znaczenie dla dobrostanu spotecznego (przed-
siebiorcéw, innowatoréw, organizatorow i admini-
strator6w). Dobrostan ten zalezy w gl(’)wnej mierze
od stanu gospodarki i jest tym wiekszy, im wieksza
jest wydajno$é pracy oraz im wiekszy jest coroczny
przyrost PKB. Zatem im szybciej rosna: PKB oraz
produktywnosc tym wieksze zastugi wspomnia-
nych wyzej grup i tym wieksze dochody grupy te
uzyskuja. Zobaczmy, jak wyglada to w USA, biorac

za podstawe udzial, w amerykanskich dochodach
przed opodatkowaniem, 1% oséb o najwyzszych do-
chodach.

Zapoczatkowane w latach 80. ub. wieku przyspie-
szenie wzrostu udzialu w dochodach (przed opodat-
kowaniem) 1% najbogatszych Amerykanéw dopro-
wadzilo do tego, ze wspoélczesnie (lata 2005-2007)
udzial ten jest réwnie wysoki (23,5%) jak w roku
1928 - 23,9%, bezposrednio przed wielkim kryzy-
sem. Po 1928 r. udzial ten systematycznie malat i na
przetomie lat 60. i 70. byt nawet nieco nizszy od 10%.
Wezeéniej z dos¢ duza dynamika wzrostu mieliSmy
do czynienia w latach 20. XX wieku. Jest dosé intere-
sujace, ze apogeum wzrostu najwyzszych dochodow
ma miejsce w latach bezposrednio poprzedzajacych
kryzysy (1928 oraz 2007). Zobaczmy, jak wyglada-
ta dynamika osiagnieé¢ gospodarki USA w latach
najmniejszego udzialu dochodéw 1% najbogatszych
(1971-1973) oraz w latach najszybszego wzrostu do-
chodéw najbogatszych Amerykanéw (2002-2007).

Im lepszy stan gospodarki USA, tym mniejsze
dochody 1% najbogatszych i im gorszy stan gospo-
darki, tym dochody te sa wieksze. Obserwacja tych
tendencji w polaczeniu z wiedza historyczna sktania
do wniosku, ze prawdopodobnie czynniki ideologicz-
ne maja tu o wiele wieksze znaczenie niz przed-
siebiorczo$¢, wzrost innowacyjnosci i inne sukcesy
rynkowe lub ich brak.

W latach 60. i 70. trwala w USA ofensywa le-
wicowych idei i ruchéw spolecznych. Towarzyszyt
temu dos§é¢ duzy nacisk rzadu na

30% polityke egalitaryzujaca spoteczen-
stwo zapoczatkowany proklamacja
25% 23.9% 235% | budowy ,nowego spoleczenstwa’
przez administracje prezydenta
20% Lyndona Johnsona, przy znacznym
(cho¢ nie calosciowym) poparciu
15% opinii publiczne;j.
Z kolei lata 80. to reganomi-
10% ka, nowy konserwatyzm, apoteoza
~ przedsiebiorczosci 1 wolnosci gospo-
5% darczej oraz odwrdét od projektow wy-
réwnywania szans. Dochody najbo-
1 S ;
gatszych amerykanow poszybowaly
Mt N O M SN O MM =N MM = DO MM =W L 4 .
nohcaonnaRalRRARRELEER228888 w gore. Zauwazmy teraz, ze trudno
t ot 1 1 1 1 1 1 ot 1 1 1 1 1 1 et ot ot ettt NN Soble WyobraZIé, aby dOChOdy Og(‘)_

Rys. 1. Udzial w amerykanskich dochodach przed opodatko-

waniem 1% os6b o najwyzszych dochodach
Zrédto: [Feller, Chad 2009].
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tu zatrudnionych rosly szybciej niz
produktywnosé danej gospodarki.
W przypadku znakomitej wiekszosci
pracownikéw najemnych i drobnych
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Tab. 1. Stan gospodarki USA a dochody 1% najbogatszych Amerykanéw przed opodatkowaniem
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Wskazniki stanu gospodarki USA

Lata najnizszego udzialu 1%
najbogatszych w dochodach USA

Lata najwyzszego udzialu 1%
najbogatszych w dochodach USA

1971-1973 2002-2007
PKB, $rednio rocznie a) 5,0 2,6
Produktywnosé (PKB na godzine W latach 2000-2006
THOSE : 3,1
pracy) Srednio rocznie  b) 2,3

Zrédla: a) obliczenia wlasne na podstawie: United Nations 2008 United Nations Statistics Division http://mdgs.un.org/unsd/
snaama/selectionbasicFast.asp; b) obliczenia wlasne na podstawie: OECD Productivity Statistic Portal http://www.oecd.org/

przedsiebiorcéow rynek wyznacza dochody w tym sen-
sie, ze wydajnos¢é pracy, gospodarki narodowej, wy-
znacza kres ich wzrostu. Chyba ze bank centralny
przyjmie strategie proinflacyjna.

Jak wida¢, najwazniejszymi czynnikami reguluja-
cymi poziom dochodéw 1% najbogatszych sa: ideolo-
gia, polityka oraz nastawienie klasy politycznej. Na-
tomiast na przecietny poziom dochodéw wiekszosci
pracownikéw najemnych najwiekszy wpltyw wywiera
mechanizm rynkowy ksztaltujacy wydajnosé pracy
gospodarki narodowej.

Whioski dla Polski
laczego nieréwnosci ptacowe sa wyzwaniem dla
D efektywnego zarzadzania? Dlatego, ze rozktad
plac miedzy grupy pracownicze wplywa na:
ksztaltowanie sie motywacji, psychiczny komfort pracy
i w efekcie na inicjatywe pracownicza. W mysl teorii
relatywnej deprywacji Riesmana i sprawiedliwej placy
Stacy Adamsa - dla psychicznej akceptacji zarobkow
o wiele wazniejsze od ich bezwzglednej wielkosci jest to,
jak maja sie one do zarobkéw innych ludzi. W Polsce nie
mamy tak doktadnych statystyk ptacowych jak w USA.
Niemniej od czasu do czasu mozna przeczytac o 5-milio-
nowej odprawie dla prezesa banku czy innej podobnej
firmy. Stanowi to ekwiwalent okoto 1700 przecietnych
miesiecznych pensji brutto. Do uzasadnienia duzych nie-
réwnosci placowych przywotuje sie argument rynkowy
moéwiacy o tym, ze kwalifikacje do bycia prezesem sg
unikalne i ludzie je majacy sa niezwykle trudno zaste-
powalni, dlatego trzeba im placi¢ pensje w milionach.
Jednak o wiele trafniejszy wydaje sie poglad méwiacy
o tym, ze w Polsce najwyzsze kwalifikacje menedzerskie
nie sg az tak unikalne, jak by o tym mozna wnioskowaé
na podstawie rozpietosci zarobkow.

Dowdéd: Kluczowe stanowiska kierownicze w przed-
siebiorstwach z dominujacym udzialem Skarbu Panstwa
podlegaja cyklowi politycznemu. Zarzadcami najwiek-
szych polskich przedsiebiorstw zostaja ludzie dobrani
wedlug uzytecznosci dla danej partii. Na ogo6t dobierani
sg specjaliSci lub kierownicy nizszego szczebla z danej
branzy. Oczekiwaé mozna, ze mianowani w ten sposéb
zarzadcy powinni mie¢ mniej unikalnych umiejetnosci
menedzerskich niz ich odpowiednicy w podobnych fir-
mach prywatnych. Gdyby unikalne umiejetnosci me-
nedzerskie rzeczywiscie byly az tak unikalne, to takie
firmy, jak np. KGHM czy Orlen powinny zbankrutowac
albo by¢ dotowane. Tak jednak nie jest. Jak widad, se-
lekcja polityczna okazuje sie niezbyt szkodliwa. Rozpa-
trzmy teraz groteskowa hipoteze. Zamiast doboru poli-
tycznego wedtug stazu pracy, doswiadczenia w kierowa-
niu i umiejetnosci ekonomicznych, wyznaczymy grupe
nizszych kierownikéw i specjalistow, a nastepnie droga

losowania z tej grupy wybierzemy zarzady firm. Jest
prawie pewne, ze wyniki pracy beda co najmniej nie niz-
sze od obecnych. Przyktad jest absurdalny, ale ma solid-
ne podstawy empiryczne. Co stad wynika? Place musza
by¢ zréznicowane. Jednak, o ile wczeSniej rozbieznosé
1 do 30 lub 40 data sie obronic, chocby tym, ze zmniej-
szenie tej rozpietosci nie wplynie znaczaco na zarobki
w firmie zatrudniajacej kilkuset pracownikéw. O tyle
teraz, gdy jedno miejsce w zarzadzie jest réwnowazni-
kiem kilkuset etatéow, rachunek wyglada zupeknie ina-
czej. Oczywisty postulat powiagzania plac kierownikow
i pracownikéw z wynikami przedsiebiorstw jest praw-
dopodobnie nie do zrealizowania. Dlatego Ze mierni-
ki efektywnego zarzadzania powinny by¢é powigzane
z kluczowymi dla danej firmy Zrédtami niepewnosci. Te
za$ sg niezwykle réznorodne. Przetrwanie jednej firmy
moze zalezeé¢ od zakupu nowych maszyn, innej od po-
zyskania pracownikow o szczegoélnych kwalifikacjach,
a jeszcze innej od poprawy jakosci. Nalezy zatem zasta-
nowi¢ sie nad uzaleznieniem wielko$ci plac kierowni-
czych od plac pracowniczych.

prof. dr hab. Janusz T. Hryniewicz
Instytut Rozwoju Regionalnego i Lokalnego
Uniwersytetu Warszawskiego
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Summary

Accordingly to globalization incomes top managers have
grown rapidly. This grows, not always, has justified by real
accomplishment of enterprises. Observations of incomes richest
1% Americans prove that these incomes are dependent of
political and ideological circumstances. An income of majority
American population depends of market devices. Similarly is
in Poland, where manager’s incomes in public sector should
be connected with rank and file remunerations.
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Wpiyw czynnikow menedzerskich
na umiedzynarodowienie matych
i Srednich firm w Stowenii

Mariola Ciszewska-Mlinaric

Wprowadzenie

mledzynarodowwnle dzialalnosci malych

i §rednich przedsiebiorstw (MSP) jest istot-

nym i interesujacym obszarem badan na
calym Swiecie. Wiaze sie to z postepujacymi proce-
sami globalizacji, otwieraniem rynkéw i znoszeniem
barier w handlu miedzynarodowym. Umiedzynaro-
dowienie rozumiane jako proces wprowadzenia pro-
duktéw i/lub ustug na rynki zagraniczne jest waz-
nym celem dla wielu matych i $rednich firm?. Cel
ten staje sie tym wazniejszy, im mniejszy jest rynek
krajowy firmy, poniewaz niewielki rynek stanowi
ograniczenie dla szybkiego wzrostu?. Niemnie]j jed-
nak dla matych i §rednich firm umiedzynarodowie-
nie jest znacznie trudniejszym wyzwaniem niz dla
wiekszych przedsiebiorstw, z powodu ograniczonych
zasob6w 1 umiejetnosci, jakimi dysponuja®. Z tego
wzgledu najczesciej wybieranym przez mate i $red-
nie firmy sposobem wejscia na rynki zagraniczne
jest eksport?, pomewaz - W porownamu z innymi
sposobami - nie wymaga zaangazowania znacza-
cych zasobdow i jest mniej ryzykowny.

Wyniki osiagane przez mate i §rednie firmy w pro-
cesie umiedzynarodowienia oraz sposob, w jaki sobie
radza z wyzwaniami tego procesu, sa przez badaczy
ttumaczone poprzez rézne teoretyczne perspektywy,
m.in. podej$cie procesowe, paradygmat eklektyczny,
podejscie zasobowe i teone; behaw1oralna Wsréd
nich podejscie zasobowe cieszy sie niestabngcym za-
interesowaniem. Réwniez w tym artykule przyjeto
perspektywe zasobowa, koncentrujac sie na trzech
czynnikach menedzerskich, bedacych przyktadami
niematerialnych zasobéw firmy. Pytanie badawcze
jest nastepujace: Czy czynniki menedzerskie, ta-
kie jak stosunek do umiedzynarodowienia, wiedza
o procesie umiedzynarodowienia i miedzynarodowe
doswiadczenie menedzeréw wplywaja na poziom
umiedzynarodowienia matych i §rednich firm?

Przeglad literatury i hipotezy
enedzerowie odgrywaja kluczowa role
M w procesie umiedzynarodowienia dziatal-
nosci zaré6wno malych, jak i duzych firm®.
Sposéb, w jaki decydenci postrzegaja otoczenie, ka-
tegoryzuja zachodzace w nim zjawiska i jaki nadaja
im sens, znajduje odzwierciedlenie w dzialaniach
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firm. Réwniez na decyzje o rozpoczeciu eksportu
i zaangazowaniu firmy w dziatania eksportowe
wplywa stosunek menedzeréw do miedzynarodowej
ekspansji. Badania pokazuja, ze pozytywny stosu-
nek menedzeréw do eksportu wplywa po pierwsze
na zamiar (intencje) podjecia eksportu, a po drugie
wigze sie z wyzszym poziomem (intensywnoscia)
eksportu zaréwno w firmach produkcyjnych, jak
i ustugowych®. Zatem:

H1: Pozytywny stosunek menedzer6w do miedzyna-
rodowej ekspansji wiaze sie z wyzszym poziomem
umiedzynarodowienia malych i srednich firm.

Wiedza i umiejetnosci menedzeréw to specyficzne,
niematerialne zasoby firmy, ktére wywieraja istotny
wplyw na proces umiedzynarodowienia, umozliwiajac
firmom m.in. szybszy miedzynarodowy wzrost”. R.D.
Hadley i HI.M. Wilson zauwazyli, ze wiedza o pro-
cesie umiedzynarodowienia dziatalnosci wplywa na
poziom umiedzynarodowienia firmy. Wedlug autoréw
ten rodzaj wiedzy menedzeréw ulatwia dziatania fir-
my ukierunkowane na miedzynarodowa ekspansje,
poniewaz ,wychwytuje know-how lub proceduralne
elementy wiedzy zwiazanej z umiedzynarodowieniem
(...), utatwia [firmie] miedzynarodowe dziatanie, m.in.
poprzez dostosowanie zasob6w i zdolnosci do miedzy-
narodowego otoczenia™. Zatem nalezy oczekiwad, ze:
H2: Poziom wiedzy zespolu menedzerskiego
o procesie umiedzynarodowienia wiaze sie
z wyzszym poziomem umiedzynarodowienia
malych i érednich firm.

Kolejnym czynnikiem ksztaltujacym poziom umiedzy-
narodowienia firmy jest miedzynarodowe do$wiad-
czenie menedzeréw. Wedtug A.R. Reuber i E. Fisher
firmy, ktérych menedzerowie mieli miedzynarodowe
doswiadczenie, czeSciej nawigzywaly strategiczne
partnerstwa z podmiotami zagranicznymi i szybciej
podejmowaty decyzje o rozpoczeciu sprzedazy na
rynkach zagranicznych. Wedlug autorek takie zacho-
wania prowadzily z kolei do wyzszego poziomu umie-
dzynarodowienia firmy. Inni badacze wskazywali na
bezposredni zwiazek pomiedzy miedzynarodowym
doswiadczeniem menedzeréw a poziomem umiedzy-
narodowienia firmy?. Zatem mozna oczekiwad, ze:
H3: Miedzynarodowe do$wiadczenie menedzera
wiaze sie z wyzszym poziomem umiedzynarodo-
wienia malych i §rednich firm.
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Metodologia
Kwestionariusz i proba badawcza

W celu zwiekszenia wiarygodnosci badanych kon-
struktow kwestionariusz zostal opracowany na
podstawie pytan i miernikéw wykorzystywanych
we wezesniejszych badaniach. Ze wzgledu na swo-
ja wielko$é Stowenia stanowi interesujacy kontekst
do badania umiedzynarodowienia dziatalnosci przez
matle i $rednie firmy, poniewaz mozliwosci krajowe-
go wzrostu firm sa ograniczone. Eksport jest bardzo
wazny dla stowenskiej gospodarki - stanowi réwno-
warto$¢ 70% PKB (tabela 1). Wyb6r branz do badan
zostal oparty na kryterium ich istotnosci dla eks-
portu Stowenii w latach 2003-2007 (tabela 2).
Wykorzystujac elektroniczng baze danych przed-
siebiorstw stoweriskich (GVIN), zidentyfikowano
wszystkie firmy nalezace do kazdej z pieciu branz.
Jednakze tylko te firmy, ktére spelnialy kryteria
malych i Srednich przedsiebiorstw wedlug ustawy
z 2006 r. obowiazujacej w Stowenii, zostaly wytypo-
wane do badan'®. Z populacji 291 firm, ktére spel-
nity te kryteria, wyeliminowano nastepnie firmy,
ktére nie eksportowaly, byly przedstawicielstwem
innej firmy, lub zostaly niepoprawnie przypisane do
branzy. W rezultacie 50 zostalo wylaczonych z ba-
dan i wlasciwa populacja wyniosta 241 firm. Od

konca 2008 do potowy 2009 r. przeprowadzono 67
wywiadow telefonicznych z gléwnym menedzerem/
wtascicielem firmy, co stanowi 27,8% populacji. Cha-
rakterystyke firm, ktére weszly do préby, przedsta-
wiono w tabeli 3.

Zmienne

Stosunek menedzera do umiedzynarodowie-
nia dziatalnosci zostal zoperacjonalizowany poprzez
osiem stwierdzen na pieciopunktowej skali V. Re-
spondenci byli proszeni o wskazanie: ® intensywno-
$ci zamiaru dalszej miedzynarodowej ekspansji oraz
* poziomu zdolnosci firmy w zakresie umiedzynaro-
dowienia oferty. Ponadto byli proszeni o wskazanie
stopnia, w jakim zgadzaja sie z kazdym z ponizszych
stwierdzen dotyczacych eksportu: ® poprawia zyski
firmy e oferuje wiecej mozliwosci wzrostu ® poma-
ga zwieksza¢ konkurencyjnosé produktu ¢ poprawia
zwrot na kapitale wlasnym ¢ umozliwia dywersyfi-
kacje produktéow firmy oraz ° poprawia pozycje na
rynku krajowym. W celu stworzenia jednej zmiennej
(STOSUNEK) przeprowadzono analize czynnikowa
oraz analize rzetelnosci skali. W wyniku analizy
okazalo sie, ze poziom tadunkéw dla stwierdzenia
numer 1 i 7 byl ponizej 0,4, co spowodowato ich
odrzucenie. Poziom tadunkéw pozostalych szesciu
stwierdzen miescil sie w przedziale 0,518 i 0,846,

Tab. 1.Wielkosé eksportu débr i ustlug oraz PKB w Slowenii w latach 2003-2007

Rok 2003 2004 2005 2006 2007

PKB (mln euro) 25 114 27 073 28 704 31 008 34 471
Eksport débr i uslug (mln euro) 13 554 15 704 17 860 20 661 24 187
Eksport jako % PKB 54,0% 58,0% 62,2% 66,6% 70,2%

Zrodlo: www.stat.si.

Tab. 2. Branze z najwyzszym udzialem w eksporcie Slowenii w latach 2003-2007

Rok Sredni udziat
Branza 2003 2004 2005 2006 2007 w eksporcie
(2003-2007)
Produkcja maszyn i urzadzen 14,9% 15,4% 15,5% 15,5% 15,5% 15,3%
Produkeja pojazdéw 11,5% 12,5% 15,2% 13,7% 16,1% 13,8%
mechanicznych i przyczep
il oy 13,8% 13,4% 13,1% 13,7% 13,7% 13,5%
i produktéw chemicznych
Produkcja metali podstawowych 6,8% 7,8% 8,6% 9,8% 9,7% 8,6%
Produkcja mebli 7,9% 8,0% 6,9% 6,1% 5,1% 6,8%
Zrédto: www.stat.si.
Tab. 3. Charakterystyka firm w probie badawczej (N=67)
Srednia Odchylenie Przedziat
arytmetyczna standardowe (min.-maks.)
Wiek firmy (lata) 15,91 7,09 2-34
Liczba zatrudnionych (pracownicy) 79,95 59,51 13-278
Przychody z zagranicy w przychodach ogétem (%) 57,78 27,64 3-100
Przychody netto ze sprzedazy (mln euro) 7,48 5,65 2,02-33,22

Zrodto: opracowanie wlasne.
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co pozwala na polaczenie ich w jedng zmienna. Tak
skonstruowana zmienna STOSUNEK ma Alfe Cron-
bacha 0,809, wskazujac na dobra rzetelnosé skali.

Wiedza menedzer6w o procesie umiedzyna-
rodowienia dzialalnosci zostala zoperacjonalizowa-
na przez ocene pieciu stwierdzen na pieciopunktowej
skali'?. Stwierdzenia dotyczyly posiadania przez ze-
spol menedzeréw: ° zdolnosci w zakresie szybkiej
1 bezproblemowej identyfikacji szans biznesowych
¢ doswiadczenia w miedzynarodowym planowaniu
marketingowym i wdrazaniu tych planéw ¢ umiejet-
nosci w zakresie dostosowania elementéw marketing
mix do rynkéw zagranicznych ¢ znajomosci proce-
dur eksportowych oraz * umiejetnosci opracowania
miedzynarodowej strategii. Wyniki analizy czynniko-
wej pokazaly, ze tadunki dla kazdego z pieciu stwier-
dzen tworzacych zmienng WIEDZA byly pomiedzy
0,654 1 0,788. Zmienna WIEDZA ma alfe Cronbacha
0,793, co wskazuje na dobra rzetelnosc skali.

Miedzynarodowe doswiadczenie menedze-
ra. Respondenci byli pytani, czy maja do§wiadcze-
nie miedzynarodowe (plynace z pracy za granica
1/lub z do$wiadczenia w organizacji sprzedazy na
rynkach zagranicznych) oraz proszeni, by wskazali
liczbe lat ich miedzynarodowego doswiadczenia. Po-
niewaz te dwie kwestie byly wysoko 1 istotnie skore-
lowane (0,691 na poziomie istotno$ci 0,01), zostaty
wystandaryzowane i zsumowane, tworzac zmienng
DOSWIADCZENIE.

Poziom umiedzynarodowienia. Dotychczas
nie wypracowano jednego, szeroko akceptowanego
sposobu pomiaru poziomu umiedzynarodowienia
firmy. Przewaznie stosuje sie jeden wskaznik umie-
dzynarodowienia (najczesciej wskaznik przychodéow
zagranicznych do przychodéw ogélem), jednakze co-
raz wieksza liczba badaczy zwraca uwage na niesto-
sowno$¢ wykorzystywania tylko jednego wskaznika

Tab. 4. Korelacje zmiennych

do badania tak zlozonego zjawiska, jak umiedzynaro-
dowienie'®, W niniejszym artykule poziom umiedzy-
narodowienia matych i §rednich firm (UMIEDZYNA-
RODOWIENIE,s,) zostal zoperacjonalizowany jako
zmienna skladajaca sie z: * intensywnosci eksportu
mierzonej jako wskaznik przychodéw zagranicznych
do przychodéw ogdélem e poziomu satysfakcji me-
nedzera z wynikow firmy w zakresie umiedzynaro-
dowienia ocenianego na pieciopunktowej skali oraz
* zaangazowania menedzera w umiedzynarodowienie
dziatalno$ci (mierzone jako procent czasu spedzane-
go miesiecznie na kwestiach zwiazanych z umiedzy-
narodowieniem). Ze wzgledu na rézne skale pomiaro-
we wymienione skladniki zostaly wystandaryzowane.
Analiza czynnikowa wskazala, ze poziom ladunkéw
tych trzech sktadnikéw miescit sie w przedziale 0,677
10,800. Zmienna UMIEDZYNARODOWIENIE,,¢, ma
alfe Cronbacha na poziomie 0,598, co jest satysfak-
cjonujace w badaniach eksploracyjnych - jest wyzsza
od poziomu granicznego 0,50 i jako taka speinia kry-
terium Nunnally’ego akceptowalnej rzetelnos$ci'®.
Zmienne kontrolne. W celu zwiekszenia wia-
rygodnosci wynikéw badan zaleca sie stosowanie
zmiennych kontrolnych. Wielko$¢ firmy i wiek fir-
my sa jednymi z najczesciej stosowanych zmiennych
kontrolnych w badaniach dotyczacych umiedzynaro-
dowienia'®. Réwniez w tym artykule zastosowano te
dwie zmienne - wiek firmy (WIEK) i wielko$¢ firmy
(WIELKOSC - mierzona catkowita liczba zatrudnio-
nych). Korelacje zmiennych przedstawiono w tabeli 4.

Analiza
ostaé¢ modeli regresji liniowej, w ktorych sza-
P cowano wplyw czynnikéw menedzerskich na
poziom umiedzynarodowienia firmy, przed-
stawia tabela 5. Model 1 zawiera zmienne kontrol-

UMIEDZ. WIEK WIELKOSC STOSUNEK WIEDZA
WIEK 0,034
WIELKOSC 0,105 0,415"
STOSUNEK 0,482" 0,172 0,056
WIEDZA 0,432" 0,132 0,148 0,405~
DOSWIADCZENIE 0,080 0,002 -0,229 0,236 0,141
Uwagaz **p<0,01
Zrodlo: opracowanie wlasne.
Tab. 5. Modele regresji liniowej ze zmienng zalezng UMIEDZYNARODOWIENIE .,
Model 1 Model 2
Zmienne niezalezne BETA T Ist, BETA T Ist.
STOSUNEK 0,386** 3,219 0,002 0,376** 3,200 0,002
WIEDZA 0,283* 2,387 0,020 0,288* 2,487 0,016
DOSWIADCZENIE -0,250 -0,223 0,825 -0,040 0,371 0,712
WIELKOSC 0,076 0,615 0,541
WIEK -0,093 -0,781 0,438
Skorygowane R? 0,253 0,269
F 5,414*** 8,971%**

Uwaga: tabela ukazuje wystandaryzowane wspoétezynniki regresji. *p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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ne (WIELKOSC; WIEK), a w modelu 2 zostaly one
wyltaczone. Oba modele sg istotne statystycznie na
poziomie 0,01. Zgodnie z wynikami wczes$niejszych ba-
dan'®, zmienne kontrolne - wielkosé firmy i jej wiek
- nie byly istotne w wyjasnianiu poziomu umiedzy-
narodowienia. Model 1 wyjasnia 25,3% zmiennos$ci
zmienne] zaleznej (UMIEDZYNARODOWIENIE, ),
a model 2 - 26,9%.

Uzyskane wyniki pokazuja, ze wplyw dwéch
z trzech badanych czynnikéw menedzerskich jest
statystycznie istotny. Jest to stosunek menedzera
do umiedzynarodowienia (p<0,01) oraz wiedza ze-
spolu menedzerskiego o procesie umiedzynarodo-
wienia (p<0,05). W przypadku trzeciej zmiennej
- miedzynarodowego do$wiadczenia menedzera -
Jego wplyw jest nieistotny statystycznie (p 0,712)
i trudno oczekiwaé, aby ten wynik zmienit SIQ nawet
przy wzroscie liczebnos$ci proby. Zatem H1 i H2 zo-
staly potwierdzone, a H3 odrzucona.

Whnioski

elem przedstawionych badan byto zwery-
C fikowanie wplywu trzech czynnikéw me-
nedzerskich na poziom umiedzynarodo-
wienia malych i $rednich firm. Uzyskane wyniki
potwierdzaja znaczenie dwéch z trzech badanych
niematerialnych zasobéw firmy (wiedzy i stosunku)
w zrozumieniu problematyki umiedzynarodowienia
przedsiebiorstw.

Zgodnie z oczekiwaniami, pozytywny stosunek
menedzeréw do miedzynarodowej ekspansji i do-
strzegame korzysci plynacych z eksportu przyczynia-
ty sie do zwiekszenia poziomu umledzynarodowwnla
firm. Réwniez w nowym konteks$cie matych i $red-
nich firm z matej potransformacyjnej gospodarki
z Europy Srodkowo-Wschodniej, wnioski C.N. Axinn'”
okazaly sie trafne - menedzerowie z bardziej przy-
chylnym stosunkiem do umiedzynarodowienia mniej
przejmuja sie zlozonos$cia i problemami miedzyna-
rodowe]j ekspansji, a zarzadzane przez nich firmy
charakteryzuje wyzszy poziom umiedzynarodowie-
nia. Te obserwacje potwierdzaja takze zasadnosé
rosngcego znaczenia podej$cia poznawczego w bada-
niach dotyczacych umiedzynarodowienia dziatalno-
$ci przez firmy'®, implikujac, ze percepcja otoczenia
1 stosunek menedzeréw do okreslonego zjawiska (tu:
umiedzynarodowienia) wplywaja na proces podejmo-
wania decyzji i w konsekwencji na zachowania firmy
w obszarze dotyczacym tego zjawiska (tu: miedzyna-
rodowego zaangazowania firmy).

Réwniez wiedza menedzeréw okazala sie wazna
zmienna, wyjasniajaca poziom umiedzynarodowie-
nia. W niniejszym artykule skoncentrowano sie na
wiedzy menedzeréw dotyczacej procesu umiedzyna-
rodowienia, podkreslajac jej techniczne i procedu-
ralne aspekty. Posiadanie tej wiedzy utatwia firmom
pozyskiwanie nowych rynkéw zagranicznych i ko-
rzystnie wplywa na poziom umiedzynarodowienia.
Wiedza jest kodowana w rutynach i procesach orga-
nizacyjnych, dzieki czemu zmniejsza niepewnosé de-
cydentéw w odniesieniu do dalszej miedzynarodowej
ekspansji i ulatwia podejmowanie decyzji.

Jednakze zaskakujacy jest fakt, ze - wbrew oczeki-
waniom - miedzynarodowe doswiadczenie menedzera
nie wywiera wplywu na poziom umiedzynarodowienia
firm. Moze to oznaczaé, ze w ramach danego kon-

tekstu paristwa (mala, rozwinieta gospodarka), postu-
lowane znaczenie zagranicznego do$wiadczenia me-
nedzera dla umiedzynarodowienia dzialalno$ci firmy
jest de facto bez znaczenia. Wskazywatoby to na fakt,
ze male i érednie firmy pochodzace z matych panstw
(charakteryzujacych sie ograniczong sila absorpcyjna
rynku krajowego) rozszerzaja swoja dzialalno$§é na
rynki zagraniczne bez wzgledu na miedzynarodowe
(biznesowe) doswiadczenia menedzerdw, poniewaz jest
to dla nich gléwna droga zapewniajaca przetrwanie,
stabilno$¢ przychodéw i/lub mozliwo$é wzrostu.

Otoczenie matego panstwa moze wywierac takze
inny rodzaj wplywu. Mianowicie dla mieszkancéow
takich panstw réznorodnosé kulturowa, jezykowa
1 historyczna moze byé zupelnie oczywista, czemu
sprzyja blisko§¢ panstw osciennych, wymiana przy-
graniczna i turystyczna (tak jak jest to w przypadku
Stowenii). By¢ moze z tego wzgledu mledzynarodowe
biznesowe doswiadczenie menedzeréw nie odgrywa
znaczacej roli w wyttumaczeniu poziomu umiedzyna-
rodowienia firmy - menedzerowie, jako mieszkancy
malego panstwa, sa przyzwyczajeni do przenikania
sie réznych kultur narodowych i wejscie na rynki
zagraniczne nie wiaze sie dla nich z koniecznoscia
przetamywania barier kulturowych badz odczuwa-
ja nizsze bariery tego rodzaju. Interesujacy jest na
przyktad fakt, ze w badanej grupie menedzerdéw sto-
wenskich tylko jedna osoba nie znata zadnego jezyka
obcego, 37 osob deklarowato znajomosé 1-2 jezykéw
obcych, a 29 oséb - 3 jezykow obcych lub wiece;.

Przeprowadzenie podobnych badan na firmach po-
chodzacych z wiekszego panstwa z tego regionu Euro-
py pokaze, czy otoczenie makroekonomiczne (wielko$é
panstwa), w ktérym operuja mate i $rednie firmy, ma
znaczenie — innymi stowy, czy w istotny sposéb zmie-
nia sie wplyw miedzynarodowego do$wiadczenia me-
nedzera na poziom umiedzynarodowienia. Moze sie
okazaé, ze miedzynarodowe doswiadczenie menedze-
réw odgrywa znaczaca role w przypadku firm pocho-
dzacych z duzego panstwa (np. z Polski), w ktérym
rynek krajowy dla danej branzy jest duzy i oferuje
wieksze mozliwosci krajowego wzrostu.

Przedstawione badania wnosza do obszaru lite-
ratury dotyczacej umiedzynarodowienia nowy kon-
tekst, poniewaz dotycza firm z matej, potransforma-
cyjnej gospodarki z Europy Srodkowo-Wschodnie;j.
Znaczenie stosunku do umiedzynarodowienia i wie-
dzy menedzeréw dla umiedzynarodawiania dziatal-
nosci zostalo potwierdzone w tym nowym kontek-
$cie, ale nie zaobserwowano wplywu miedzynarodo-
wego (biznesowego) doswiadczenia. Te obserwacje
wskazuja na fakt, ze tworzenie teorii ttumaczacych
miedzynarodowe zachowania firm jest trudne, ponie-
waz badacze koncentruja sie zazwyczaj na firmach
z jednego panstwa. Zasadne jest zatem powtarzanie
badarn w nowym otoczeniu.

dr Mariola Ciszewska-Mlinari¢
Katedra Strategii
Akademii Leona Kozminskiego

PRZYPISY

U Taka definicja umiedzynarodowienia postuguje sie wielu ba-
daczy. Na przyktad R.G. Javalagi wraz z wspétautorami uwaza,
ze umiedzynarodowienie to ,proces, w ktorym firmy rozszerza-
ja obszar dzialania z rynku tylko krajowego na rynki miedzyna-
rodowe”, w: R.G. JAVALGI, D.A. GRIFFITH, D.S. WHITE, An
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Summary

International activities of small and medium sized enter-
prises (SMEs) have recently gained much attention around
the world. To understand this phenomenon, researchers em-
ploy different theoretical perspectives and among them the
resource-based theory has been given much attention. In this
study three managerial determinants of internationalization
relating to managerial attitude toward international expan-
sion, internationalization knowledge and international expe-
rience are seen as examples of firm intangible assets and
examined. The empirical findings are based on a sample of
67 Slovenian companies. Hypotheses are developed and tested
with the use of linear regression models including control
variables for firm size and age. Findings show that two out
of three examined managerial factors i.e. attitude and knowl-
edge is significantly and positively associated with the level of
firm internationalization.

I zarzadzaniu

Redakcja naukowa Leszek Kieltyka

Difin, Warszawa 2009

Multimedia w biznesie

Niniejsza ksiazka zostala wydana z okazji VIII
Miedzynarodowej Konferencji ,Multimedia w za-
rzadzaniu”. Przedstawiono w niej najistotniejsze
zagadnienia - zaréwno teoretyczne, jak i praktycz-
ne - zastosowania multimediéw w biznesie oraz za-
rzadzaniu wspélczesnymi organizacjami. Spotkania
ludzi nauki z przedstawicielami biznesu zostaly za-
poczatkowane jeszcze w latach 90. ub. wieku przez
pracownikéw Katedry Informatycznych Systemow
Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej. Inicjato-
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rem tych miedzynarodowych spotkan byl kieruja-
cy Katedrg prof. zw. dr hab. inz. Leszek Kieltyka.
W ramach procesu dydaktycznego w Katedrze re-
alizowane sa programy obejmujace zagadnienia no-
woczesnych technik i technologii informatycznych
wspomagajacych zarzadzanie przedsiebiorstwami
oraz dziataniami biznesowymi, a takze programy
dotyczace zagadnien aplikacji systeméw komunika-
¢ji multimedialnych w organizacjach, gtéwnie prze-
mystowych.
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Czynniki determinujace
internacjonalizacje przedsiebiorstw
rodzinnych - przeglad badan

Wojciech Popczyk

Wprowadzenie

stanowita i stanowi instrument poprawy

efektywnosci funkcjonowania biznesu po-
przez: wykorzystywanie efektow skali we wszystkich
lub wybranych funkcjach tancucha wartosci, uczenie
sie w konfrontacji z konkurentami §wiatowymi oraz
w ramach sieci wspélpracy, koordynacje dziatan
i zasobow w skali §wiatowej, korzystanie z przewag
komparatywnych - narodowych lub zagranicznych.
Coraz wiekszego znaczenia w gospodarce innowacyj-
nej opartej na wiedzy odgrywaja przewagi kompa-
ratywne, bedace wynikiem rozwoju cywilizacyjnego,
technologicznego?.

Zmiany, ktore pojawiaja sie w stale ewoluuja-
cym otoczeniu a zwigzane z procesami globaliza-
cji, rosnaca dynamika postepu technologicznego
oraz z rosngca rola rynkow niszowych, ulatwiajg
malym i §rednim przedsiebiorstwom podejmowanie
ekspansji miedzynarodowej i korzystanie z szans,
jakie wiaza sie z funkcjonowaniem w otoczeniu glo-
balnym. Strategia internacjonalizacji biznesu, bez
wzgledu na jego wielkosé, staje sie efektywnym
instrumentem dostosowania go do wspdlczesnego
otoczenia.

Internacjonalizacje przedsiebiorstw przez diu-
gi okres traktowano jako proces narastajacy (in-
krementalny), podczas ktérego firmy grawituja ku
sbsychologicznie bliskim” rynkom zagranicznym
1 zwiekszaja stopniowo w sposéb przemyslany swoje
zaangazowanie na nich, przechodzac kolejne etapy
ewolucyjne. Ewolucyjny charakter poczynan w opi-
sywanym modelu dotyczy nie tylko wyboru geogra-
ficznych kierunkéw internacjonalizacji, ale takze
wyboru sposobu wchodzenia na rynki zagraniczne.
Zrodtem tak rozumianej internacjonalizacji jest wie-
dza na temat rynkéw zagranicznych oraz technik
prowadzenia operacji miedzynarodowych?.

Na poczatku lat 90. XX w. pojawily sie mate
przedsiebiorcze firmy, ktore w momencie powsta-
nia lub wkroétce po inicjacji zorientowane byly na
ekspansje miedzynarodowa i w poréwnaniu z inny-
mi krajowymi firmami realizowaly wyzszy wzrost.
Zrodlem przyspieszonej internacjonalizacji jest wie-
dza technologiczna i zachowania przedsiebiorcze
zatozycieli/menedzeréw. Zjawisko to stalo sie wy-

I nternacjonalizacja dzialalnosci gospodarczej

zwaniem dla procesowej teorii internacjonalizacji.
Takie firmy (nazwane born global lub miedzyna-
rodowe nowe przedsiewziecia) zapoczatkowaly
rozwoj teorii internacjonalizacji nowych przed-
siewziec?.

Wraz z pojawieniem sie i rozwojem ICT oraz
potrzeba szybkiej komercjalizacji nowych techno-
logii strategie wczesnej internacjonalizacji nalezy
rekomendowaé przedsiebiorstwom dysponujacym
produktami o duzej wartosci dodanej - mlodym
przedsiebiorstwom z sektora wysokich technologii
oraz przedsiebiorstwom wyspecjalizowanym w pro-
duktach niszowych w przemystach tradycyjnych.

Wiekszo$¢ malych i Srednich przedsiebiorstw
w kazdej gospodarce rynkowej znajduje sie pod kon-
trola rodzin. System rodziny wraz ze swoimi spe-
cyficznymi celami i hierarchia warto$ci wpltywa na
system biznesu, a zwlaszcza na jego strategiczny
wymiar?. Decyzje dotyczace ekspansji miedzynaro-
dowej firm rodzinnych maja charakter strategiczny,
a zatem sa determinowane czynnikami rodzinnymi.
Zidentyfikowanie tych czynnikéw oraz ustalenie ich
wag ma duze znaczenie dla wszelkich dzialan wspie-
rajacych rozwdj tego typu podmiotéw i poprawiaja-
cych ich pozycje konkurencyjna w globalizujacym sie
otoczeniu. Celem artykulu jest prezentacja wynikéw
dotychczasowych badan §wiatowych opisujacych za-
chowania strategiczne przedsiebiorstw rodzinnych
w otoczeniu globalnym i identyfikujacych czynniki
determinujace te zachowania.

Stan wiedzy empirycznej
na temat internacjonalizacji

przedsiebiorstw rodzinnych

roblematyka funkcjonowania i rozwoju
P przedsiebiorstw rodzinnych, mimo duzego
znaczenia ekonomiczno-spotecznego tego
typu podmiotéw, nalezy do najmniej rozpoznanych
teoretycznie i empirycznie dziedzin nauk o zarza-
dzaniu nie tylko w Polsce, ale takze i na S$wiecie.
Na temat ich zachowan strategicznych w obszarze
miedzynarodowym wiadomo niewiele.

Z dotychczasowych rozwazan teoretycznych na
temat funkcjonowania przedsiebiorstw rodzinnych
mozna wywnioskowaé, ze z uwagi na ich wrodzo-
ng niecheé¢ do podejmowania ryzyka, przywigzanie
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do tradycji, aspiracje strategiczne ograniczajace sie
w wielu przypadkach do lokalnych szans bizneso-

ch5), nepotyzm az drugleJ strony ze wzgledu na
ogramczema finansowe i napiecia mledzy potrzeba-
mi finansowymi systemu rodziny i systemu firmy,
tego typu podmioty gospodarcze nie wykazuja du-
zego zainteresowania ekspansja miedzynarodowa,
a jezeli tak, to wybieraja model tradycyjny, proceso-
wy 1 ewolucyjny.

Uznaje sie, ze wymienione wcze$niej cechy za-
chowawcze przedsiebiorstw rodzinnych w wiekszosci
przypadkéow sa powodem ich opéznien w obszarze
internacjonalizacji, a nawet mniejszego zaangazowa-
nia w rynki zagraniczne niz w przypadku ich odpo-
wiednikéw nierodzinnych.

Jedne z pierwszych rozwazan na temat interna-
cjonalizacji firm rodzinnych pochodza z poczatku lat
90. ub. wieku. Gallo i Sveen (1991)® sugeruja, ze
rodzinna natura biznesu moze byé zagrozona inter-
nacjonalizacja, ktéra wymaga zmian w strukturze
jego celow, w strategii i kulturze organizacyjnej. Za-
rzadzanie operacjami miedzynarodowymi wymaga
umiejetnosci i kompetencji, ktéorych nabycie moze
staé¢ w sprzecznosci z dazeniem do utrzymania kon-
troli rodzinnej. Przedsiebiorcy rodzinni sa niechetni
do wprowadzania zmian w strukturze organizacyj-
nej 1 systemie zarzadzania, ktore sprzyjalyby decen-
tralizacji decyzji i zatrudnianiu wykwalifikowanych
profesjonalistéw. Z tych powodéw rodzinny charak-
ter biznesu moze by¢ przyczyna jego slabszej aktyw-
no$ci miedzynarodowe;.

Aldrich i Cliff (2003)” oraz Zahra (2005)
na podstawie wlasnych badan i obserwacji docho-
dza do zupelie innych wnioskéw. Wedlug nich
przedsiebiorstwa rodzinne sg przyktadami organiza-
cji o wysokiej kulturze przedsiebiorczej, w ktorych
wlasciciele i zarzad rodzinny wspieraja inklinacje
biznesu do podejmowania ryzyka i zachowan inno-
wacyjnych. W badaniach empirycznych 490 amery-
kanskich przedsiebiorstw produkcyjnych Zahra”
wykryl pozytywna korelacje miedzy rodzinng wta-
snoscia biznesu, jego systemem sprawowania nad-
zoru wlascicielskiego i obecnoscia czlonkéw rodzi-
ny w zarzadzie a internacjonalizacja, jej stopniem
1 zakresem. Wyniki tych badan dowodza, ze system
rodziny zwieksza sklonnosé biznesu do podejmo-
wania ryzyka w zakresie ekspansji miedzynarodo-
wej. Zahra wyjasnia, ze skoro internacjonalizacja
ma duze znaczenie dla rozwoju biznesu w dluzszej
perspektywie, wiasciciele/menedzerowie przedsie-
biorstw rodzinnych podejmuja strategle ekspansji
miedzynarodowej, nawet jesli wiaze sie ona z wiek-
szym ryzykiem.

Badania Gallo i Estape (1992)” przeprowa-
dzone na matej, nielosowej prébie przedsiebiorstw
pokazaly, ze hiszpanskie firmy rodzinne podejmuja
internacjonalizacje pdzniej, a jej przebieg jest duzo
wolniejszy niz w firmach nierodzinnych.

Gallo i Pont (1996)'" opublikowali wyniki ba-
dan przeprowadzonych w 57 hiszpanskich przedsie-
biorstwach rodzinnych, ktére zaangazowane byly
w réznym stopniu w operacje miedzynarodowe,
powstaty §rednio w latach 40. (firmy relatywnie
dojrzate). Wszystkie rozwijaty sie miedzynarodowo
wedlug modelu tradycyjnego. Autorzy zidentyfiko-
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wali trzy grupy czynnikéw wplywajacych na prze-
bieg ich internacjonalizacji: czynniki strategiczne
(szanse wzrostu w otoczeniu narodowym, poziom
innowacyjnosci i zaawansowania technologicznego
produktéw, zasoby finansowe, rola czynnika spo-
lecznego, np. stosunek zwiazkéw zawodowych do
internacjonalizacji), czynniki zwiazane z systemem
rodziny (kompetencje czltonkéw rodziny niezbedne
w procesach internacjonalizacji, planowanie suk-
cesji, kultura globalna rodziny, czlonkowie rodziny
rezydu]acy za granica, struktura wlasnosci), czyn-
niki zwiagzane z orientacja zarzadu (nastawienie
do internacjonalizacji, sprawno$¢ procesu podej-
mowania decyzji, kompetencje menedzerskie, dtu-
goterminowa orientacja strategiczna, inklinacje do
wchodzenia w alianse strategiczne). Wyniki badan
wykazaly, iz najwieksze znaczenie dla proceséw in-
ternacjonalizacji w badanych firmach rodzinnych
mialy: poziom innowacyjny, technologiczny ofero-
wanych produktéw, posiadanie cztonkéw rodziny re-
zydujacych za granicg oraz podejmowanie strategii
kooperacyjnych. Te dwa ostatnie czynniki redukuja
niepewno$é funkcjonowania w otoczeniu miedzyna-
rodowym i zmniejszaja ryzyko postrzegane przez
rodzine.

Simon (1996)'?, badajac 500 przedsiebiorstw
niemieckich uznawanych za te o duzym potencjale
wzrostu stwierdzil, ze ich znaczaca cze$é ma charak-
ter rodzinny. Stopien internacjonalizacji badanych
firm rodzinnych przekraczat 50%. Preferowang stra-
tegia wejsScia na rynki zagraniczne byly samodziel-
ne filie zagraniczne, co dowodzi matej popularnosci
strategii kooperacyjnej wéréd niemieckich firm ro-
dzinnych. Badane firmy oferowaly innowacyjne pro-
dukty niszowe.

Davis i Harveston (2000)', korzystajac z wy-
nikéw badan przeprowadzonych w 1997 r. przez
Arthur Anderson Center for Family Business and
Mass Mutual - The Blue Chip Company, postawi-
li hipoteze, ze poziom internacjonalizacji firm ro-
dzinnych prowadzonych przez ich zalozycieli (firmy
prowadzone przez pierwsze pokolenie rodziny) jest
wprost proporcjonalny do wieku i wyksztatcenia za-
lozyciela/menedzera, jego sktonnosci do inwestowa-
nia w technologie oraz sprawno$ci w zakresie korzy-
stania z internetu.

Gallo, Arino, Manez, Cappuyns (2002)* na
podstawie badan jakoSciowych 13 przypadkéw hisz-
panskich firm rodzinnych bedacych w bardziej lub
mniej udanych aliansach strategicznych badz pla-
nujacych wspolprace z partnerami zagranicznymi
dowodza, ze strategia kooperacyjna moze mieé po-
zytywny wplyw na internacjonalizacje w badanych
przedsiebiorstwach. Alians strategiczny umozliwia
firmie dostep do kompetencji marketingowych, or-
ganizacyjnych, menedzerskich, technologicznych
partnera, a w przypadku relacji kapitalowych do-
stQp do zasob6w finansowych. Udane alianse strate-
glczne determinowane byly nastepujacymi czynnika-
mi: technologia produktu uwzgledniajaca tendencje
Swiatowe, gotowo$¢é otwarcia struktury wlasnosci
dla partneréw spoza rodziny, z innej kultury, celem
pozyskania nowych zrédet finansowania wzrostu,
kompetencje menedzerskie (wola rozwoju przedsie-
biorstwa, gotowos$¢ na zmiany i umiejetno$é zarza-
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dzania nimi) oraz duzy stopien zaangazowania we
wspélne przedsiewziecie.

Fernandez i Nieto (2005)" do analiz empi-
rycznych nad internacjonalizacja firm rodzinnych
wykorzystali dane empiryczne z hiszpanskiego mi-
nisterstwa nauki i technologii w postaci 10 579
obserwacji malych i1 $§rednich przedsiebiorstw
produkcyjnych, z ktorych 56% miato charakter
rodzinny Autorzy analiz interesowali sie naste-
pujacymi czynmkaml ktéore moga mieé wpltyw na
rozpoczecie 1 przebieg internacjonalizacji w bada-
nych przedsiebiorstwach: udzial cztonkéw rodziny
w zarzadzie przedsiebiorstwa, pokolenie aktualnie
zarzadzajace biznesem, struktura wtasnosci (100%
wlasno$ci rodziny, udzial innej instytucji krajowe;j
lub zagranicznej w strukturze wtasno$ci), uczest-
nictwo w aliansach kontraktowych, wielko$¢ fir-
my, stopien zadluzenia, naklady na B&R, sektor,
w ktérym funkcjonuje firma. Analizy wykryly ne-
gatywna korelacje miedzy internacjonalizacja fir-
my a jej rodzinnym zarzadem, co oznacza, ze fir-
my rodzinne sa mniej zaangazowane w ekspansje
miedzynarodowa niz firmy nierodzinne. Autorzy
analiz twierdza, ze jest to wynik trudnosci firm
rodzinnych w dostepie do zasobéw i umiejetnosci
kluczowych w procesie budowy przewagi konkuren-
chneJ na poziomie miedzynarodowym. Owe zasoby
i umle](—;tnosm mozna nabyé wewnetrznie, dopusz-
czajac mlode pokolenie rodziny, lepiej przystosowa-
ne do funkcjonowania w otoczeniu globalnym, do
pelnienia funkcji menedzerskich lub zewnetrznie
od udzialowcéw nierodzinnych, instytucjonalnych
badz poprzez alianse strategiczne. Potwierdza to
silna pozytywna korelacja miedzy rozpoczeciem in-
ternacjonalizacji i jej stopniem a udzialem mlodego
pokolenia w zarzadzaniu, otwarta struktura wia-
snosci 1 uczestnictwem biznesu w aliansach stra-
tegicznych.

Cerrato i Piva (2007)'® dowodza za pomoca
wynikéw swoich analiz empirycznych, przeprowa-
dzonych na prébie reprezentatywnej 1324 malych
i érednich wloskich przedsiebiorstw produkcyj-
nych (regularne badania prowadzone przez wioski
bank Capitalia), ze czynnikami krytycznymi dla
procesdow internacjonalizacji sa: udziat czlonkéw
rodziny w zarzadzie przedsiebiorstwa (mierzo-
ny stosunkiem liczby menedzeréw rodzinnych do
og6lnej liczby menedzeréw), kapitat ludzki (liczba
pracownikéw z wyzszym wyksztalceniem do ogol-
nej liczby zatrudnionych) oraz obecnos§é udziatow-
ca zagranicznego w strukturze wlasnosci. Wedlug
wynikéw badan stopienn zaangazowania sie rodziny
w zarzadzanie przedsiebiorstwem jest negatywnie
skorelowany z podejmowaniem decyzji o rozpocze-
ciu ekspansp mledzynarodowe] biznesu, natomiast
nie ma juz znaczenia dla stopnia jego internacjo-
nalizacji. Kapital ludzki oraz obecno$é udzialowca
zagranicznego w strukturze wtasnos$ci wywierajg
pozytywny wplyw zaréwno na podejmowanie de-
cyzji o internacjonalizacji, jak i na jej przebieg.
Autorzy opracowania tlumacza negatywna kore-
lacje miedzy decyzja o 1nternaqonahza(:]1 firmy
rodzinnej a stopniem angazowanla sie czlonkéw
rodziny w zarzadzanie jej konserwatyzmem, awer-
sja do podejmowania ryzyka, brakiem kompetencji

menedzerskich, dazeniem do utrzymania kontroli
rodzinnej nad biznesem.

Graves i Thomas (2006)"”, korzystajac z bazy
danych Australijskiego Biura Statystycznego pro-
wadzacego badania firm australijskich w zakresie
ich wzrostu, kondycji ekonomicznej i ewentualnych
zagrozen, przeprowadzili analizy statystyczne po-
zwalajace ustali¢c wptyw kompetencji menedzerskich
na zachowania miedzynarodowe matych i $rednich
firm produkcyjnych, rodzinnych i nierodzinnych.
Wedlug teorii zasobowe] efektywna ekspansja mie-
dzynarodowa wymaga kompetencji menedzerskich
niezbednych do konfiguracji i eksploatacji zasobéw
firmy na rynkach zagranicznych. Przedmiotem za-
interesowania Australijezykow byly: liczebno$é ze-
spolu menedzerskiego (zasoby ludzkie dostepne do
wykonywania funkcji menedzerskich), kompetencje
zawodowe (liczba menedzeréw spoza rodziny, szko-
lenia zawodowe - uzupelnianie wyksztalcenia for-
malnego oraz te z zakresu zarzadzania), kultura
strategiczna biznesu (formalny plan strategiczny,
plan ekspansji miedzynarodowej, formalne systemy
kontroli, TQM). Czynniki te w istotny sposéb byly
pozytywnie skorelowane z internacjonalizacja i jej
natezeniem w badanych firmach. Analizy pozwoli-
ly réwniez potwierdzi¢ stawiane hipotezy, ze firmy
rodzinne sa mniej sklonne rozwijaé tego typu kom-
petencje menedzerskie niz firmy nierodzinne. Mimo
gorszej sytuacji firm rodzinnych pod tym wzgledem,
zidentyfikowano grupe przedsiebiorstw rodzinnych
o duzym stopniu internacjonalizacji. Firmy rodzin-
ne musza mie¢ zatem wlasciwos$ci pozwalajace im
na rekompensate brakow w zakresie kompetencji
menedzerskich.

Graves i Thomas (2008)'® opublikowali wyni-
ki badan jakosSciowych przeprowadzonych na oSmiu
przypadkach australijskich firm rodzinnych pocho-
dzacych z réznych sektoréow produkcji, zaangazowa-
nych w biznes miedzynarodowy. Korzystajac z trzech
teoretycznych profili przedsiebiorstw prowadzacych
operacje miedzynarodowe, ustalili, ze sze§¢ badanych
przypadkow przedsiebiorstw podjeto tradycyjny, eta-
powy model internacjonalizacji, a dwie firmy rozwi-
jaly sie wedlug modelu posredniego, zblizonego do
globalnego. Wyniki badan dowodza, ze wyb6r mode-
lu internacjonalizacji i jej przebieg determinowany
jest trzema czynnikami: zaangazowaniem biznesu
w internacjonalizacje (perspektywa zarzadzania
strategicznego), dostepnoscig zasobéw finansowych
(perspektywa zasobowa) i zdolno$cia do rozwijania
kompetencji organizacyjnych (perspektywa zaso-
bowa), niezbednych do funkcjonowania i wzrostu
w otoczeniu globalnym. System rodziny ma wplyw
na wymienione czynniki poprzez aspiracje rodziny
wyznaczajace wizje i cele biznesu oraz nastawienie
do podejmowania ryzyka.

Ostatnie publikowane wyniki badan Claver,
Rienda i Quer (2009) poswieconych proce-
som internacjonalizacji w 92 hiszpanskich firmach
rodzinnych wydaja sie byé do$§é kontrowersyjne
z uwagi na metodologie. Wyniki potwierdzaja je-
dynie pozytywna korelacje miedzy dlugoterminowa
wizja biznesu i obecnoscia menedzeréw spoza ro-
dziny w zarzadzie a aktywnos$cia miedzynarodowa
firm.
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Whioski

szystkie prezentowane badania wnosza
W istotna wiedze na temat uwarunkowan ak-

tywnos$ci miedzynarodowej firm rodzinnych.
Zidentyfikowane czynniki tej aktywnosci wydaja sie
byé wszechstronne i merytoryczne. Widoczne sa
ograniczenia wynikajace z silnej kultury prywatno-
$ci firm rodzinnych oraz z faktu, ze wiekszos$¢ badan
ma charakter analiz ilo§ciowych przeprowadzonych
na wczesniej wygenerowanych bazach danych o in-
nym przeznaczeniu. Na podstawie prezentowanego
materiatu, wlasnych obserwacji i analiz jako$cio-
wych polskich przypadkéw firm rodzinnych autor
formutuje nastepujace wnioski:
B Natura firm rodzinnych wymaga badan jakoscio-
wych, dajacych glebszy wglad w rozpoznawana pro-
blematyke tematu.
B Fundamentalng kwestia dla dalszych badan jest
zasadnicza réznica w ocenie wplywu zarzadu ro-
dzinnego na procesy internacjonalizacji w firmach
rodzinnych w kulturze amerykanskiej i poza nia.
Pomocne w wyjasnieniu tej kwestii powinny by¢ wy-
niki kolejnych badan z réznych kregéw kulturowych.
Jeszcze lepszym rozwigzaniem moga by¢ wspélne
badania miedzynarodowe umozliwiajace analizy po-
réwnawcze.
B Autor stawia hipoteze, ze procesy internacjo-
nalizacji w przedsiebiorstwach rodzinnych sa de-
terminowane gléwnie czynnikami kulturowymi
rodziny - proprzedsiebiorczymi i proglobalnymi,
ktore maja wplyw na socjalizacje jej cztonkow
i przyszlych sukcesoréw biznesu oraz czynnikami
demograficznymi zarzadu rodzinnego w biznesie.
Kulture rodziny proprzedsiebiorcza i proglobal-
na opisuja: osobowosci i tradycje przedsiebiorcze
w rodzinie, pasje tworcze, miejsce wyksztalcenia
1 profesjonalizmu w jej systemie wartosci, mobil-
no$¢ miedzynarodowa, zainteresowanie $wiatem
1 otwarto§é na kultury innych narodéw, pozytywne
nastawienie do globalizacji, otwarto$é na postep
technologiczny. Czynniki demograficzne zarzadu
rodzinnego majace wplyw na internacjonalizacje
obejmuja: wiek kluczowych menedzeréw, ich osobo-
wosci przedsiebiorcze, poziom wyksztatcenia, kom-
petencje menedzerskie, kompetencje lingwistyczne,
obycie 1 doswiadczenia miedzynarodowe (dluzsze
pobyty zawodowe, edukacyjne, rodzinne za grani-
ca), obycie z IT, gotowosé nabywania nowych kom-
petencji.

dr Wojciech Popczyk
Wydziatl Zarzadzania
Uniwersytetu Lodzkiego
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Summary

In family businesses the family system has substantial im-
pact on business functioning and strategic behaviours. The
degree, scope and model of internationalization are deter-
mined by family factors. The author presents the state of
empirical world knowledge on family business international
behaviours and formulates recommendations as for further
research in this field.
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Tendencje zmian kosztow
restrukturyzacji przedsiebiorstw

Stanistaw Podczarski

Wprowadzenie

rzedsiebiorstwo przemystowe, podejmu-
P jac proces restrukturyzacji (w warunkach

transformacji systemowej gospodarki trwa-
jacy w Polsce od poczatku lat 90. XX w.), oprocz
kosztow swojej statej dziatalnosci zawodowej, dodat-
kowo ponosi koszty restrukturyzacji mogace obej-
mowacé miedzy innymi tez koszty, ktore ze wzgledu
na zrédlo pochodzenia mozna okresli¢ jako koszty
administracyjno-prawne. Gtéwnym celem tego opra-
cowania jest zidentyfikowanie sktadnikéw tych kosz-
tow, ustalenie tendencji zmian ich wielkosci oraz
ogé6lna ocena wielkosci udziatu niektérych kosztow
administracyjno-prawnych w catkowitych kosztach
restrukturyzacji przedsiebiorstwa.

Koszty dziatalnosci zawodowej

restrukturyzowanego przedsiebiorstwa
oszty dziatalnosci zawodowej przedsiebior-

K stwa poddanego procesowi restrukturyzacji
w ogdlnym ujeciu obejmuja koszty operacyj-

ne, koszty finansowe i koszty amortyzacji. W tacznym

ujeciu tworza one koszty catkowite przedsiebiorstwa.

Na koszty operacyjne (operating expenses), beda-

ce kategorig kosztow powszechnie stosowana w in-

nych krajach, sktadaja sie koszty fabryczne (factory

costs) 1 koszty ogélnoadministracyjne (general admi-

nistrative costs). Koszty operacyjne stanowig koszty

ponoszone w zwiazku z podstawowa dzialalnoscia

przedsiebiorstwa, z pominieciem pozycji czysto fi-

nansowych, takich jak koszty odsetkowe i podatki.

Koszty finansowe (costs of financing) obejmuja koszty

zwiazane z udzielaniem i otrzymywaniem pozyczek

i kredytow, oraz koszty operacji finansowych, w tym

operacji na papierach warto$ciowych wtasnych i ob-

cych. W ich sktad wchodza przede wszystkim:

® warto$é sprzedanych papieréw warto$ciowych,

udzialow i akeji,

® odsetki od emitowanych obligacji wlasnych,

® odsetki 1 optaty dodatkowe od $rodkéw trwalych

przyjetych w leasing finansowy,

® odsetki od zaciagnietych kredytow i pozyczek,

® odsetki zwtoki,

® dyskonto przy sprzedazy weksli i czekow wia-

snych,

® ujemne réznice kursowe,

® skladki ubezpieczeniowe,

® podatki i inne.

Koszty amortyzacji obejmuja warto$¢ zuzytych
w danym okresie §rodkow trwalych, ktorej wyrazem
jest kwota pieniezna konieczna do utrzymania ich
sprawnosci techniczno-ekonomicznej w kolejnym
okresie eksploatacji oraz do odtworzenia ich po zu-
zyciu.

Poddanie przedsiebiorstwa procesowi restruk-
turyzacji skutkuje zmianami skladnikéw kosztéow
catkowitych. To, ktore sktadniki ulegng zmianom
1 w jakim zakresie, w pewnym stopniu zalezy od
rodzaju przeprowadzanej restrukturyzacji przedsie-
biorstwa.

Koszty restrukturyzacji

przedsiebiorstwa
estrukturyzacja przedsiebiorstwa w litera-

R turze przedmiotu jest rozumiana jako zto-
zony proces istotnych, czesto fundamental-
nych zmian w przedsiebiorstwie, ktérego celem jest
operacyjne i strategiczne ksztaltowanie atrybutow
jego podmiotowosci pod katem zmian w otoczeniu
1 wewnetrznych potrzeb samego przedsiebiorstwaV.
Obejmuje ona zmiany systemowe w przedsiebior-
stwie odniesione do techniki, technologii, form orga-
nizacji produkcji, systemu zarzadzania, ekonomiki
i rynku oraz jego statusu prawno-organizacyjnego?.
W zaleznosci od przyjetych kryteriow mozna wyod-
rebnié¢ rézne rodzaje restrukturyzacji przedsiebior-
stwa, charakterystyczne dla okresu transformacji
systemowej polskiej gospodarki. Sposréd wystepu-
jacych w polskiej literaturze podziatow klasyfikacyj-
nych restrukturyzacji przedsiebiorstwa, do bardziej
rozwinietych podzialéw nalezy przedstawiona przez
C. Suszynskiego systematyka wielokryterialna o ce-
chach typologii®.

Zastosowano w niej trzy kryteria klasyfikacji.
7 punktu widzenia pierwszego z nich, czyli dosto-
sowania biezacego i rozwoju przedsiebiorstwa, roz-
rézniono dwa rodzaje restrukturyzacji, odpowied-
nio naprawcza i rozwojows. Ze wzgledu na obszar
zmian wyrézniono restrukturyzacje operacyjna,
finansowa i wlasnos$ciowa (kapitatowa). Z punktu
widzenia formy dokonywanych zmian systemowych
rozrézniono restrukturyzacje przedmiotowa i pod-
miotowa. Restrukturyzacja przedmiotowa odpowia-
da obszarowi zmian restrukturyzacji operacyjne;j.
Natomiast restrukturyzacja podmiotowa odpowia-
da obszarowi zmian restrukturyzacji finansowej
1 kapitalowe;.
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Poszczegolnym rodzajom restrukturyzacji odpo-
wiada zréznicowana wielko$é, forma i okres realiza-
cji kosztow. W trakcie restrukturyzacji naprawczej
ponoszone sa koszty zmian doraznych, trwajacych
od 1 roku do 2 lat. Zmiany te maja na celu od-
wroécenie niekorzystnych tendencji ekonomicznych,
zwlaszcza braku plynnosci finansowej. Podczas
restrukturyzacji rozwojowej ponoszone sa koszty
dzialan o charakterze strategicznym, prowadzonych
w okresie od 2 do 5 lat. Ich efektem powinno by¢
zdynamizowanie rozwoju przedsiebiorstwa przez
wykorzystanie istniejacych szans. Przeprowadzenie
restrukturyzacji operacyjnej wymaga poniesienia
kosztow:
® zmian w zatrudnieniu,
® przeksztalcen technicznych i technologicznych
majatku,
® zmian asortymentowych produkeji,
® zmian organizacyjnych i systemu zarzadzania,
® reorientacji rynkowej i zmian w sprzedazy.

W procesie restrukturyzacji finansowej i re-
strukturyzacji wlasnosciowej ponoszone sa koszty
przeksztalcen prawno-organizacyjno-ekonomicznych,
tj. koszty zmian w strukturze kapitatowej, w struk-
turze aktywow, w strukturze organizacji i w struk-
turze wtasnosci. W ramach restrukturyzacji wtasno-
$ciowe] dokonuje sie prywatyzacja przedsiebiorstw
panstwowych, polegajaca na istotnych zmianach
w strukturze wilasnosci i wladzy w przedsiebior-
stwie. Prywatyzacja moze by¢ przeprowadzona dwie-
ma gléwnymi drogami: jako prywatyzacja posrednia
(kapitalowa) 1 bezposrednia (likwidacyjna). W nie-
ktorych przypadkach przedsiebiorstwo moze by¢ po-
stawione w stan upadlosci. Podczas restrukturyzacji
wlasnosciowe] ponoszone sa koszty administracyj-
no-prawne, do ktérych mozna zaliczy¢ nastepujace
koszty
® sporzadzenia aktu notarialnego,
sporzadzenia statutu lub umowy spétki,
wpisu do odpowiedniego rejestru,
wpisu do ksiegi wieczystej,
wprowadzenia przedsiebiorstwa na gietde,
postepowania upadio$ciowego, uktadowego i na-
prawczego oraz inne koszty.

Wysoko$é kosztéw sporzadzenia aktu notarial-
nego podano w szesciu przedzialach, uzaleznionych
od wartosci przedmiotu czynnosci notarialnej. Mo-
gla ona wynosié od 100 zt (dla wartosci przedmiotu
czynnosci notarialnej do 3000 z1) do 5710 zt + 0,25
% od nadwyzki ponad 1 000 000 zl, nie wiecej jed-
nak niz sze$ciokrotno$é przecietnego miesiecznego
wynagrodzenia w gospodarce narodowej w poprzed-
nim roku (dla wartosci przedmiotu czynno$ci no-
tarialnej powyzej 1 000 000 zD)*. Od pazdziernika
2007 r. wysokos$é kosztoéw sporzadzenia aktu nota-
rialnego ulegta obnizeniu. Wysoko$é ta jest poda-
na dla siedmiu przedzialéw wartosci przedmiotu
czynnosci notarialnej. Maksymalna stawka taksy
notarialne] moze wynosi¢ od 100 zt (dla wartosci
przedmiotu czynno$ci notarialnej do 3000 zl) do
4770 zt + 0,2 % od nadwyzki powyzej 1 000 000 zt
(dla wartosci przedmiotu czynnos$ci notarialnej za-
wartej w przedziale powyzej 1 000 000 zt do 2 000
000 z1) oraz do 6770 zt + 0,25 % od nadwyzki powy-
zej 2 000 000 zt (dla wartosci przedmiotu czynnosci
notarialnej powyzej 2 000 000 z1). Stawka ta nie
moze jednak wynosié wiecej niz 10 000 zi. W przy-
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padku czynnosci dokonywanych pomiedzy osobami
zaliczonymi do I grupy podatkowej (w rozumieniu
przepiséw ustawy o podatku od spadkéw i darowizn
z dnia 28 lipca 1983 r.) moze ona wynosi¢ nie wie-
cej niz 7500 z1.

Statut lub umowa spétki zwykle jest sporzadzana
w kancelarii prawnej. Wysokos$é kosztow sporzadze-
nia statutu lub umowy jest przedmiotem uzgodnien
pomiedzy zleceniodawca (np. przedsiebiorstwem)
a zleceniobiorcg (kancelaria prawna). Przepisy praw-
ne nie reguluja tej wysokosci. Wysoko§é ta przede
wszystkim zalezy od wielkosci spétki i moze ksztal-
towaé sie od kilku tysiecy do kilkudziesieciu tysiecy
ztotych lub wiecej.

Dokonujac wpisu do Krajowego Rejestru Sadowe-
go pobierane sa nastepujace oplaty®:
® oplata stata w kwocie 1000 zl jest pobierana od
wniosku o zarejestrowanie podmiotu gospodarczego
w rejestrze przedsiebiorcow,
® oplata stata w kwocie 750 zl jest pobierana od
wniosku o zarejestrowanie spéolki osobowej w reje-
strze przedsiebiorcow,
® oplata stala w kwocie 250zt (do czasu wejscia
w zycie Ustawy o zmianie ustawy o kosztach sa-
dowych w sprawach cywilnych z dnia 14 grudnia
2006 r. pobierano kwote 500 zl) jest pobierana od
wniosku o zarejestrowanie w rejestrze stowarzyszen
(w Krajowym Rejestrze Sagdowym) innych organiza-
cji spolecznych i zawodowych, fundacji oraz publicz-
nych zakladéw opieki zdrowotnej. Jezeli wniosek
taki dotyczy jednocze$nie wpisu do rejestru przed-
siebiorcéw, to pobierana jest optata stala w kwocie
1000 zt.

Wysokosé kosztow wpisu do ksiegi wieczystej
réowniez jest uregulowana przepisami prawa. Od
wniosku o wpis w ksiedze wieczystej wlasnosci,
uzytkowania wieczystego lub ograniczonego prawa
rzeczowego pobiera sie oplate stalag w kwocie 200 zt
(o ile przepis szczegdlny nie stanowi inaczej)”.

Wprowadzenie przedsiebiorstwa na gietde po-
cigga za soba koszty opracowania prospektu emi-
syjnego i koszty odpowiedniego marketingu. Nie sg
one uregulowane przez przepisy prawa. Wysokosc
kosztéw opracowania prospektu emisyjnego jest
ustalana na drodze umowy miedzy zleceniodawca
a zleceniobiorca, ktorym moze byé np. firma con-
sultingowa. Wysoko$¢ tych kosztéw przede wszyst-
kim zalezy od wielkosci przedsiebiorstwa. Moga one
stanowié naklady rzedu od kilku tysiecy do kilkuset
tysiecy zlotych.

Podstawowym celem postepowania upadloscio-
wego ]est zaspokojenie w jak najwyzszym stopniu
roszczen wierzycieli, a jesli racjonalne wzgledy na
to pozwola - zachowanie dotychczasowego przedsie-
biorstwa dluznika®. W przypadku tego postepowa-
nia, stosownie do ustalen przepiséw prawa upadto-
Sciowego i1 naprawczego, do kosztéw postepowania
upadtos$ciowego zalicza SiQ optaty sadowe i wydatki
niezbedne do osiagniecia celu postepowania. Opta-
tami sadowyml W postepowaniu upadlosmowym
ukladowym i naprawczym sa optata stata i optata
kancelaryjna. Oplate stala pobiera sie:
® w kwocie 1000 zl od:

v/ wniosku o ogloszenie upadlosci,

v/ wniosku zarzadcy zagranicznego w przedmio-

cie uznania zagranicznego postepowania upa-
dtosciowego,
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® w kwocie 200 zl od:

v/ wniosku o wszczecie postepowania napraw-
czego,
wniosku o wszczecie wtérnego postepowania
upadlosciowego,
zazalenia na postanowienia wydane w poste-
powaniu upadtosciowym i naprawczym,
sprzeciwu co do uznania lub odmowy uznania
zgloszonych wierzytelnosci,
® w kwocie 100 zt od:
zarzutow przeciwko ukladowi i przeciwko pla-
nowi podziaty,
wniosku o uchylenie lub zmiane uktadu,
wniosku o uchylenie lub zmiane orzeczenia
0 uznaniu zagranicznego postepowania upa-
dtosciowego,

v wniosku w sprawie zakazu prowadzenia dzia-

lalnosci gospodarcze;.

Oplate kancelaryjng pobiera sie w nastepujacych
wysoko$ciach:
® Oplate w kwocie 6 zl za kazda rozpoczeta stro-
nice wydanego dokumentu, od wniosku o wydanie
na podstawie akt odpisu, wypisu, wyciagu lub za-
Swiadczenia.
® Oplate w podwéjnej wysokosci, jezeli poswiadczo-
ny odpis, wypis lub wyciag jest sporzadzony w jezy-
ku obcym lub zawiera tabele.
® Optate w kwocie 6 zt za kazda rozpoczeta stroni-
ce wydanego dokumentu od wniosku o odpis ksie-
gi wieczystej, o ile przepis szczegdlny nie stanowi
inaczej.

Optate od wniosku o wydanie kopii dokumentu,
znajdujacego sie w aktach sprawy, w kwocie 1 zt za
kazda rozpoczeta stronice wydanego dokumentu?.

W przypadku kazdej upadiosci wydatki niezbed-
ne do osiagniecia celu postepowania obejmuja'®:
® wynagrodzenia syndyka, nadzorcy sadowego i za-
rzadcy, ich zastepcow oraz - jezeli przepisy szczegdl-
ne nie stanowia inaczej - wynagrodzenie kuratordéw,
gdy zostali powolani lub ustanowieni,
® wydatki poniesione przez syndyka, nadzorce sa-
dowego i zarzadce, ich zastepcéow lub kuratoréw,
pod warunkiem Ze zostana uznane przez sedziego-
komisarza,
® wynagrodzenia oséb, ktére za zgoda sedzie-
go-komisarza zostaly zatrudnione przez syndyka,
nadzorce sadowego lub zarzadce, albo ktérym
za zgoda sedziego-komisarza zlecono wykonanie
czynnosci,
® naleznosci z tytulu skladek na ubezpieczenie
emerytalne, rentowe i chorobowe,
® koszty obwieszczen i1 ogloszen,
® Kkoszty postepowania dowodowego oraz wystuchania,
® koszty zgromadzenia wierzycieli, wydatki ponie-
sione przez rade wierzycieli oraz wynagrodzenia
czltonkéw rady.

Oprécz powyzszych wydatkow, gdy postepowanie
upadlosciowe dotyczy likwidacji majatku upadiego,
nalezy poniesé:
® koszty likwidacji masy upadtosci,
® wynagrodzenia pracownikéw zatrudnionych
w przedsiebiorstwie w stanie upadlo$ci nalezne za
okres po ogtoszeniu upadtosci oraz odprawy i od-
szkodowania, zwiazane z rozwigzaniem uméw o pra-
ce, przystugujace tym pracownikom,
® naleznosci z tytulu sktadek na ubezpieczenie

NN N
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emerytalne, rentowe i chorobowe od wynagrodzen
0s6b, o ktéorych mowa w punkcie 2,

® podatki i inne daniny publiczne nalezne za okres
po ogloszeniu upadtosci,

® koszty prowadzenia dzialalnosci gospodarczej
przez syndyka po ogloszeniu upadtosci.

Istotny element kosztéw administracyjno
- prawnych restrukturyzowanych przedsiebiorstw
stanowily wpisy sadowe w sprawach gospodarczych.
W postepowaniu upadtosciowym, uktadowym i na-
prawczym, od stycznia 1997 r., pobierano nastepu-
jace wpisy: 1D
® wpis staly w kwocie 200 zi,
® caly wpis stosunkowy w sprawie gospodarczej
oraz w sprawie cywilnej, w czterech przedziatach:
od 30 zt (dla wartosci przedmiotu sporu do 10 000 zi)
do 100 000 zt (dla wartosci przedmiotu sporu wyno-
szacej powyzej 100 000 zi),
® dwie piate czesci wpisu stosunkowego,
® wpis w granicach od 20 zt do 500 zi.

Obowiazywaly one do wej$cia w zycie Ustawy
o kosztach sadowych w sprawach cywilnych z dnia
28 lipca 2005 r., ktéra weszla w zycie dnia 2 marca
2006 r. Zamiast wyzej wymienionych rodzajow wpi-
séw wprowadzita ona oplate stalau stosunkowsa albo
podstawowa. Zgodme z przepisami ogdélnymi optate
stalg pobiera sie w sprawach o prawa niemajatko-
we 1 we wskazanych w ustawie sprawach o prawa
majatkowe, w wysokosci jednakowej, niezaleznie od
wartosci przedmiotu sporu lub wartosci przedmiotu
zaskarzenia. Oplata ta nie moze by¢ nizsza niz 30 zi
1 wyzsza niz 5000 zl. Oplata stosunkowa pobierana
jest w sprawach o prawa majatkowe. Wynosi ona
5 % warto$ci przedmiotu sporu lub przedmiotu za-
skarzenia. Jednak nie moze ona by¢ nizsza niz 30 zt
1 wyzsza niz 100000 zi. Oplata podstawowa wynosi
30 zt i stanowi minimalng oplate, ktéra strona zobo-
wigzana jest uiSci¢ od pisma podlegajacego oplacie
(o ile ustawa nie stanowi inaczej). Od pisma wnie-
sionego w sprawie o prawa majatkowe, w ktérej nie
da sie ustali¢ wartosci przedmiotu sprawy w chwili
jej rozpoczecia, wyznacza sie oplate tymczasowa. Jej
wysoko$¢ ustala sie w granicach od 30 zt do 1000 zi.
W sprawach gospodarczych pobiera sie optate stata
miedzy innymi: 2
W kwocie 2000 zt od pozwu w sprawie o:
rozwigzanie spotki,
wylaczenie wspdlnika ze spotki,
® uchylenie uchwaly organu spéiki.

W kwocie 1500 zt od pozwu:
® w sprawie z umowy o przekazanie mienia w ra-
mach prywatyzacji,
® W sprawie 0 uniewaznienie przetargu.

Ustawa ta spowodowata obnizke niektérych kosz-
tow administracyjno-prawnych restrukturyzowanych
przedsiebiorstw. W kierunku obnizenia kosztéw do-
tychczas ponoszonych przez przedsiebiorstwa zmie-
rza tez weze$niej wymieniona nowelizacja Rozporza—
dzenia Ministra Sprawiedliwo$ci w sprawie maksy-
malnych stawek taksy notarialnej z dnia 28 czerwca
2004 r., dokonana dnia 27 wrze$nia 2007 r., ktora
weszla w zycie w pazdzierniku 2007 r.

Koszty restrukturyzacji wltasnosciowe] wraz
z kosztami innych rodzajow restrukturyzacji skia-
daja sie na calkowite koszty restrukturyzacji przed-
siebiorstwa.
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Zakonczenie

odsumowujac te analize, mozna zauwazyc,
P ze w trakcie restrukturyzacji wtasnoscio-

wej przedsiebiorstwa, ogélnie ujmujac, po-
noszone sg koszty w formie oplat o statej wysokosci,
niezaleznej od wielko$ci przedsiebiorstwa ktorego
dotycza, uregulowanej przepisami prawa, koszty
w formie oplat o stosunkowej wysokos$ci, zaleznej od
wielko$ci przedsiebiorstwa, uregulowanej przepisa-
mi prawa oraz koszty o wysokosci uzaleznionej gtow-
nie od wielko$ci przedsiebiorstwa, nieuregulowanej
przepisami prawa, ustalanej na drodze umowy mie-
dzy zleceniodawca a zleceniobiorca.

Interesujacym problemem jest wielkos¢ udzia-
hu kosztéw administracyjno-prawnych w catkowi-
tych kosztach restrukturyzacji przedsiebiorstwa.
Chcac ocenié ten udzial, nalezaloby przeprowadzié
szczegOlowa analize statystycznag (nie jest ona
jednak celem niniejszego opracowania). Bez prze-
prowadzenia takiej analizy mozna przeprowadzié
ogblng ocene, przyjmujac sposréod wyzej wymie-
nionych kosztow do oceny tylko koszty w formie
oplat o statej wysokosci. Wielko§é udziatu kosztow
w formie optat o statej wysokosci w catkowitych
kosztach restrukturyzacji przedsiebiorstwa jest
zroznicowana 1 zalezy miedzy innymi od wielko$ci
przedsiebiorstwa, rodzaju jego restrukturyzacji i jej
zakresu. W przedsiebiorstwach matych (zatrudnia-
jacych do 49 0s6b) czesto udzial ten jest wiekszy
niz w przedsiebiorstwach duzych (zatrudniajacych
powyzej 500 osdb).

Koszty catkowite dziatalnosci zawodowej 1 kosz-
ty restrukturyzacji przedsiebiorstwa, obejmujace
miedzy innymi koszty administracyjno-prawne,
ulegaja zmianom pod wplywem rdéznych czynni-
kow. Naleza do nich przede wszystkim czynniki
o charakterze technicznym, technologicznym,
organizacyjnym, konkurencja miedzynarodowa
oraz dziatalno$é legislacyjna. W wyniku dziatal-
no$ci legislacyjnej wielko$é niektérych elementow
kosztow administracyjno-prawnych w ostatnich la-
tach wykazuje tendencje malejacg. W dajacej sie
przewidzieé przyszto$ci na koszty restrukturyza-
cji polskich przedsiebiorstw przemystowych (ich
wysokos§é, liczbe sktadnikéw, kierunki zmian ich
wielko$ci), mozna sadzié, ze istotny wplyw nadal
bedzie takze wywieral proces europejskiej integra-
cji gospodarcze;j.

dr Stanistaw Podczarski

Wydzial Zarzadzania

Katedra Zarzadzania Przedsiebiorstwem
Politechniki Czestochowskiej

PRZYPISY

U C. SUSZYNSKI, Restrukturyzacja przedsiebiorstw. Proces
zarzqdzania zmianami, PWE, Warszawa 1999, s. 67.

2 B. PELKA, Restrukturyzacja przedsiebiorstwa przemyslowe-
go. Cz. I - Okreslenie restrukturyzacji i procedura jej realiza-
¢ji, Wydawnictwo ,ORGMASZ”, Warszawa 1994, s. 7.

3 (. SUSZYNSKI, Restrukturyzacja przedsiebiorstw..., op.cit.,
s. 183-185.

PO 11.indb 31

4 Rozporzadzenie Ministra Sprawiedliwoéci z dnia 28 czerw-
ca 2004 r. w sprawie maksymalnych stawek taksy notarial-
nej. (Dz. U. z 2004 r., nr 148, poz. 1564).

% Rozporzadzenie Ministra Sprawiedliwo$ci z dnia 27 wrze-
$nia 2007 r. zmieniajace rozporzadzenie w sprawie maksymal-
nych stawek taksy notarialnej. (Dz. U. z 2007 r., nr 187, poz.
1336) z po6zniejsza zmiang ogloszona w Dz. U. z 2008 r., nr
173, poz. 1078; Ustawa z dnia 28 lipca 1983 r. o podatku od
spadkéw i darowizn. (Dz. U. z 1983 r., nr 45, poz. 207)
z pézniejszymi zmianami (Dz. U. z 2004 r., nr 142, poz.
1514, Dz. U. z 2008 r., nr 203, poz. 1267).

® Ustawa z dnia 28 lipca 2005 r. o kosztach sadowych
w sprawach cywilnych. (Dz. U. z 2005 r., nr 167, poz. 1398)
z pézniejszymi zmianami ogloszonymi w: Dz. U. z 2006 r.,
nr 126, poz. 876, Dz. U. z 2006 r., nr 218, poz. 1592, Dz. U.
z 2007 r., nr 21, poz. 123, Dz. U. z 2007 r., nr 25, poz. 162,
Dz. U. z 2007 r., nr 82, poz. 560, Dz. U. z 2007 r., nr 123,
poz. 849, Dz. U. z 2007 r., nr 125, poz. 873, Dz. U. z 2007 r.,
nr 191, poz. 1371, Dz. U. z 2008 r., nr 228, poz. 1524, Dz. U.
z 2008 r., nr 234, poz. 1571 i Dz. U. z 2008 r., nr 234,
poz. 1572; Ustawa z dnia 14 grudnia 2006 r. o zmianie
ustawy o kosztach sadowych w sprawach cywilnych. (Dz. U.
z 2007 r., nr 21, poz. 123).

? Ustawa 2z dnia 28 lipca 2005 r. o kosztach sadowych
w sprawach cywilnych. (Dz. U. z 2005 r., nr 167, poz. 1398)
z pbZniejszymi zmianami.

8 Ustawa z dnia 28 lutego 2003 r. prawo upadlosciowe
i naprawcze. (Dz. U. z 2003 r., nr 60, poz. 535) z p6zniejszy-
mi zmianami ogtoszonymi w: Dz. U. z 2003 r., nr 217,
poz. 2125, Dz. U. z 2004 r., nr 91, poz. 870 i 871, Dz. U.
z 2004 r., nr 96, poz. 959, Dz. U. z 2004 r., nr 121, poz.
1264, Dz. U. z 2004 r., nr 146, poz. 1546, Dz. U. z 2004 r.,
nr 173, poz. 1808, Dz. U. z 2004 r., nr 210, poz. 2135, Dz. U.
z 2005 r., nr 94, poz. 785, Dz. U. z 2005 r., nr 183, poz. 1538,
Dz. U. z 2005 r., nr 184, poz. 15639, Dz. U. z 2006 r., nr 47,
poz. 347, Dz. U. z 2006 r., nr 133, poz. 935, Dz. U. z 2006 r.,
nr 157, poz. 1119, Dz. U. z 2007 r., nr 123, poz. 850 i Dz. U.
z 2007 r., nr 179, poz. 1279, Dz. U. z 2008 r., nr 96, poz. 606,
Dz. U. z 2008 r., nr 116, poz. 731 i Dz. U. z 2008 r., nr 234,
poz. 1572.

9 Ustawa 2z dnia 28 lipca 2005 r. o kosztach sadowych
w sprawach cywilnych. (Dz. U. z 2005 r., nr 167, poz. 1398)
z pdzniejszymi zmianami.

10 K. SZYDLOWSKI, Postepowanie upadlosciowe obejmujqce
likwidacje majgtku diuznika, w: Restrukturyzacja ekonomicz-
na przedsiebiorstw w Swietle polskiego prawa upadlosciowe-
go i naprawczego, (red.) L. Dorozik, PWE, Warszawa 2006,
s. 168.

D Rozporzadzenie Ministra Sprawiedliwo$ci z dnia 17 grud-
nia 1996 r. w sprawie okreslenia wysokosci wpis6w w spra-
wach cywilnych. (Dz. U. z 1996 r., nr 154, poz. 753).

12 Ustawa z dnia 28 lipca 2005 r. o kosztach sadowych
w sprawach cywilnych. (Dz. U. z 2005 r., nr 167, poz. 1398)
z p6Zniejszymi zmianami.

Summary

During restructurisation an enterprise, does not bear only
the costs of its activities, but also the costs of restructurisa-
tion itself, including among others, legal and administrative
costs. These costs cover both drawing a notarial deed and
company ‘s articles of association. The ways were establi-
shed how to change the value of legal and administrative co-
sts and the share of those costs in overall restructurisation
costs of an enterprise was generally evaluated.
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Wybor metody estymacji a wartosc
szacunku parametru beta dla akcji
notowanych na Gietdzie Papierow
Wartosciowych w Warszawie

Katarzyna Byrka-Kita, Dominik Rozkrut

Metody szacowania wspotczynnika beta
sferze szacowania kosztu kapitalu najcze-
w Sciej przytaczanym w literaturze oraz ak-
ceptowanym przez praktykow narzedziem
jest model wyceny aktywow kapitalowych (CAPM)Y.
Badania przeprowadzone przez Brunera, Eade-
sa, Harrisa, Higginsa? oraz Grahama i Harveya®
w USA, Al-Aliego i Arkwrighta? w Wielkiej Bryta-
nii i PricewaterhouseCoopers® w Indiach wykazaly,
ze model CAPM stanowi zdecydowanie najcze$cie]
i najchetniej stosowana w praktyce metode szacowa-
nia kosztu kapitalu, czego powodem, jak pisza Bar-
tholdy i Peare?, jest prostota obliczen i implementa-
cji. Kolejnym problemem zwigzanym z szacowaniem
oczekiwanych stép zwrotu, obok wyboru wtasciwego
modelu, jest sama estymacja indeksu ryzyka 3 .
W obrebie przeprowadzonych na rynkach rozwinie-
tych badan dotyczacych indeksu ryzyka beta mozna
wyrdznic kilka nurtéw:
® badania dotyczace metody estymacji bety [Vasi-
cek 1973; Castagna i in. 1984; Chan i Lakonishok
1992; Pettengill, Sundaram oraz Mathur 1995],
® Dbadania dotyczace wlasnosci prognostycznych
bety [Amihud, Christensen i Mendelson 1992; Gibb-
son1992; Bos i Newbold 1984],
® badania stabilno$ci oszacowan wspoélezynnika
beta w czasie [Blume 1971, 1975; Fama i MacBeth
1973; Reinganum 1981].

Poza wyborem metody szacowania omawianego
wspotczynnika i analiza jego stabilnosci, nalezy réw-
niez wziaé pod uwage problemy natury praktycznej,
czyli wplyw na wartos§é¢ bety takich czynnikéw, jak
wybér portfela rynkowego jako poziomu odniesienia,
dlugosci czasu obserwacji oraz odstepéw pomiedzy
kolejnymi obserwacjami”.

Jak juz powyzej stwierdzono, sam wybér modelu
CAPM jako metody szacowania kosztu kapitatu wta-
snego nie wyczerpuje katalogu probleméw zwigza-
nych z poszukiwaniem wartosci stop dyskontowych,
jednym z najbardziej istotnych obszaréw dyskusji,
zar6wno w teorii, jak 1 w praktyce finanséw, jest
wybér metody estymacji indeksu ryzyka. Nalezy tu
podkresli¢, ze warto$¢ bety moze zostac oszacowana
za pomoca szerokiego spektrum technik - poczawszy

od tzw. metody eksperckiej, skonczywszy na wyra-
finowanych metodach ekonometrycznych. Niewatpli-
wie jednak najbardziej popularng metoda estymacji
jest klasyczny model regresji o parametrach szaco-
wanych metoda najmniejszych kwadratéw (MNK) na
podstawie danych z przeszlosci®. Niemniej jednak
stosowanie estymatoréw MNK zwiazane jest z ko-
nieczno$cia spetnienia okreslonych zatozen, w tym
w szczegdlnosci tych dotyczacych btedéw losowych:
B Model jest liniowy wzgledem parametréow (ale
niekoniecznie wzgledem zmiennych).

B Zmienne objasniajace sa nielosowe - zalozenie
to pozwala na wykorzystanie metod statystycznych,
poniewaz rozklad zmiennej objasnianej nie jest
warunkowy wzgledem rozkladéw zmiennych zalez-
nych. Innymi stowy, wartos$¢ oczekiwana i wariancja
zmiennej objasnianej nie zaleza od tego, jakie war-
tosci przyjmie zmienna obja$niana.

B Wartos¢ oczekiwana bledu losowego jest réwna
0 - czyli wystepujace zaklocenia, reprezentowane
przez sktadnik losowy, maja tendencje do wzajemnej
redukcji (przecietne zaburzenie losowe w populacji
jest réwne 0).

B Kowariancja miedzy dwoma réznymi bledami lo-
sowymi jest rowna zeru (brak autokorelacji) - btedy
losowe w populacji dla poszczegdlnych obserwacji
nie sa od siebie zalezne (sa niezwiazane).

Jedynie w sytuacji, gdy spelnione sa wszystkie
klasyczne zalozenia metody najmniejszych kwadra-
téw (MNK), parametry modelu moga by¢ szacowane
za pomoca tej metody. W przypadku danych pocho-
dzacych z rynku finansowego wariancja skladni-
ka losowego bardzo czesto nie jest stala w czasie,
a wiec w modelu wystepuje heteroskedastyczno$é.
W takim przypadku estymator MNK traci swoje po-
zadane wlasno$ci, co moze np. prowadzié¢ do niewla-
sciwych szacunkéw wartosci . Wowezas konieczne
jest wykorzystanie metod zakltadajacych mozliwo$é
wystapienia niestalo§ci wariancji skladnika loso-
wego. Przykladem takich modeli sa modele klasy
ARCH. Najczesciej stosowanym jest model GARCH
(generalized autoregressive conditional heteroskedasti-
city), stworzony przez Engla i Bollerslewa. Proces
GARCH wystepuje, jezeli spelnione sa nastepujace
warunki:
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€, =M X0
oraz Gtz =0 +0 xe,_lz +B xct_lz

W takim przypadku zaklada sie, ze zmienne lo-
sowe (n ) sa niezalezne i charakteryzuja sie takimi
samyml rozktadami (E(T] J=01ivar(n)=1). Aby wyklu-
czy¢ ujemne wariancje, nalezy zalozy¢, ze parametry
o, O 1 [31 spelniaja nastepujace warunki:

(o >0, orazol, Bl >0.

Jezeli dodatkowo o, + <1, to mamy do czy-
nienia z procesem GARCHI w przypadku ktore-
go struktura kowariancji oraz oczekiwania nie
zmieniajg si¢ w czasie. Z tego wynika, ze E(g)=0,

Oy

-0 -B; i cov(e, €)=0 dla s#t. Nad-
zwyczajna cecha procesow G&R CH jest to, ze kowa-
riancja nastepujacych po. sobie obserwacji jest row-
na 0. Niemniej jednak, nie oznacza to, ze sa one od
siebie niezalezne. Przyjmujac, ze et w modelu CAPM
R =0 +BR +e,t=12 .,T) Jest procesem
0 charakterze &ARCH to, aby oszacowac parametry
modelu, mozna zastosowaé procedure maksymalne-
go prawdopodobienstwa. Zakladajac, ze ngtosc n,
jest znana, funkcja prawdopodobienstwa przyjmie
nastepujaca postac:

var(g,)=

Aby obliczyé 6% nalezy znac wartosci 6,* oraz €,
Stad o2 stanowi ' zblor niewarunkowych WaI‘lanC]l
var(g) 1 funkcja prawdopodoblenstwa jest aproksy-
mowana za pomoca funkcji quasi-prawdopodobien-
stwa:

ll[f Rt _a-ﬁXRmt

t=2 o-t

Niewiadoma jest maksymalizowana wzgledem
parametréw o, B, o, o, i B,. Nalezy tu zaznaczyc,
ze wiele pakietéw oprogramowania statystycznego
zawiera powyzsze algorytmy.

Celem niniejszego artykulu jest wlasnie udzie-
lenie odpowiedzi na pytanie, w przypadku ilu spét-
ek notowanych na GPW w Warszawie nie mozna
stosowaé MNK, gdyz estymatory parametréw traca
swoje pozadane wlasnos$ci, co moze prowadzi¢ do
przeszacowania lub niedoszacowania poszukiwanej
wartosci B.

Indeks beta

na polskim rynku kapitatowym

rtykul prezentuje analize réznic w oszaco-
A waniach wartosci wspélezynnika beta w za-
leznosci od zastosowanej metody estymacji.
W pierwszym kroku oszacowano bety za pomoca
MNK dla 5-letniego okresu (2003-2007) dla danych
tygodniowych, dla wszystkich spétek i indekséw no-
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Tab. 1. Szacunki wspoélczynnika beta dla spoélek,
dla ktérych stwierdzono wystepowanie efektow
typu ARCH

Szereg beta MNK | beta GARCH rozklad
04PRO 0,748 0,497 normalny
06MAGNA 0,367 0,348 | t-Studenta
APATOR 0,374 0,395 | t-Studenta
ASSECOPOL 0,713 0,691 normalny
ATLANTIS 1,745 1,611 normalny
BEDZIN 0,212 0,142 normalny
BEEFSAN 0,514 0,535 | t-Studenta
BEST 0,607 0,456 normalny
BRE 0,979 0,918 | t-Studenta
BUDIMEX 0,756 0,722 GED
BUDOPOL 0,888 0,908 | t-Studenta
CERSANIT 0,836 0,670 GED
DZPOLSKA 0,122 0,121 | tStudenta
ELZAB 0,434 0,441 normalny
ENAP 1,238 1,228 normalny
ENERGOPN 1,020 0,996 normalny
GANT 1,026 1,024 | t-Studenta
GETIN 1,129 1,101 | t-Studenta
INGBSK 0,712 0,675 normalny
INSTAL 1,127 1,121 | t-Studenta
IRENA 0,828 0,732 normalny
JUPITER 1,086 0,515 normalny
KABLE 0,957 0,669 normalny
KOGENERA 0,535 0,555 normalny
LENTEX 1,153 0,942 normalny
MIDAS 0,278 0,066 normalny
MOSTALEXP 1,663 1,493 normalny
MOSTALWAR 0,629 0,481 normalny
MWIG40 0,825 0,804 normalny
NORDEABP 0,667 0,484 normalny
ODLEWNIE 0,901 0,908 | t-Studenta
OPTIMUS 1,197 0,859 normalny
ORBIS 0,947 0,915 normalny
PAGED 1,060 0,938 normalny
PEPEES 0,588 0,474 normalny
PGF 0,722 0,654 | t-Studenta
POINTGROUP 1,386 1,398 normalny
POLIMEXMS 0,972 0,952 normalny
PROCHEM 0,652 0,615 normalny
PROCHNIK 0,780 0,911 normalny
STORMM 1,139 1,082 normalny
SWIECIE 0,622 0,626 normalny
SYGNITY 1,081 1,059 | t-Studenta
TIM 1,122 1,096 normalny
TUEUROPA 0,720 0,689 normalny
TUP 1,463 1,218 normalny
ULMA 0,807 0,817 | t-Studenta
VISTULA 0,609 0,615 | t-Studenta
WASKO 0,759 0,637 normalny
WIG20 1,096 1,125 normalny
ZEG 1,057 1,105 normalny

Zrodto: opracowanie wlasne.
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towanych w tym okresie na GPW. Stopy zwrotu ak-
cji obliczone zostaly na podstawie dziennych kurséow
zamkniecia, zmienno$¢ z poszczeg6lnych akeji odno-
szona byta do Warszawskiego Indeksu Gieldowego.

W sumie badaniu podano 168 szeregow czaso-
wych, szacujac za pomoca MNK wartosci bet, obli-
czajac przy tym takze standardowe statystyki testo-
we (testy mnoznikéw Lagrange’a) na wystepowanie
efektu ARCH. Testy te wykazaly wystepowanie tego
efektu dla 51 sposrdéd analizowanych szeregow (tj.
30%). Z uwagi na to, ze po oszacowaniu wspotczyn-
nikéw beta za pomoca MNK prébkowe oceny od-
powiednich statystyk diagnostycznych wykazaty dla
wybranych spotek wystepowanie w szeregach cza-
sowych reszt autokorelacji i efektow typu ARCH,
wspotczynniki te oszacowano ponownie, zaktadajac,
ze zmienno$¢é skladnika losowego mozna opisac za
pomoca modelu typu GARCH(g,p). Wyboru pomie-
dzy modelem rynkowym, w ktérym zaktada sie, ze
rozklad sktadnika losowego jest rozkladem normal-
nym, a modelami rynkowymi, w ktérych zalozono
odpowiednio rozktad t-Studenta lub rozkiad GED
(generalized error distribution), dokonano na pod-
stawie kryterium Akaike (AIC). Wyniki estymacji
przedstawiono w tabeli 1.

Podsumowanie

nalizujac wyniki przedstawione w tabeli 1,
A warto odnotowacd, ze sposrod przeanalizo-

wanych szeregéw indeksow gietdowych,
efekt ARCH wystapit w analizowanym piecioletnim
okresie jedynie w modelu rynkowym MWIG40 oraz
WIG20, ale juz nie mial miejsca w przypadku in-
dekséw sektorowych?. Poszukiwania odpowiedniego
modelu najczesciej wskazywaly na koniecznos$é za-
lozenia rozkladu normalnego dla reszt (35 przypad-
kéw), nastepnie rozktadu t-Studenta (14) oraz GED

(2). Probujac dokonaé poréwnania szacunkéw bet
uzyskanych przy i bez uwzglednienia wystepowania
efektéw ARCH, mozna oprzeé sie na prostym, oczy-
wiscie niedoskonalym, subiektywnym kryterium,
polegajacym na zliczeniu réznic w szacunkach prze-
kraczajacych pewna przyjeta arbitralnie wartosé.
Gdy za taka graniczna warto$¢ réznicy w szacunku
wspotczynnika beta przyjmiemy 0,05, w 22 na 51
przypadkow szacunki dwiema metodami odbiegaja
od siebie w wiekszym stopniu. Dla wartosci 0,1, licz-
ba réznic wiekszych to 17. Natomiast w polowie z 51
przypadkow, warto$é réznicy przekracza 0,035. Wi-
zualizacje otrzymanych roéznic zaprezentowano na
rysunku 1. Wida¢ na nim, ze generalnie dla badanej
proby w analizowanym okresie szacunki uzyskane
metoda najmniejszych kwadratéw byly wyzsze od
tych uzyskanych na podstawie prawidlowo wyspecy-
fikowanego modelu.

Podobne badanie przeprowadzono na tej samej
probie szeregéow w tym samym piecioletnim okresie,
ale na podstawie danych miesiecznych. Warto od-
notowad, ze dla danych miesiecznych wystepowanie
efektu ARCH stwierdzono jedynie w 11% przypad-
kéw, co jednak nie powinno dziwié¢, zwazywszy na
stosunkowo krotki okres badania i niska czestotli-
wo$¢ danych.

Konkludujac powyzsze rozwazania, warto stwier-
dzié, ze w chwili obecnej nie ma jednolitej i najbar-
dziej odpowiedniej we wszystkich przypadkach za-
réwno metody szacowania kosztu kapitatu, jak i esty-
macji bety. Co wiecej, beta, bedac najpopularniejsza
z miar ryzyka, nie jest wcale miara najlepsza, ale jej
podstawowa zaleta jest prostota i intuicyjnosc inter-
pretacji, cho¢ gdy wezmie sie pod uwage wielo$c jej
odmian i ulepszen, a takze rozmiar zalozen i uprosz-
czen, ktore sa w jej wypadku niezbedne, i ona nie
zapewnia jednolitych wynikéw. W literaturze mamy
do czynienia z obszerna dyskusja dotyczaca przydat-
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beta GARCH
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Rys. 1. Poréwnanie szacunkéw wspolczynnika beta dla spélek, dla ktérych stwierdzono wyste-

powanie efektow typu ARCH'Y

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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nosci metod szacowania czy nawet prognozowania
wspoétezynnikéw beta. Poniewaz dane pochodzace
z rynkéw kapitalowych, takie jak stopy zwrotu, cze-
sto charakteryzuja sie specyficznymi wlasnosciami
w zakresie wariancji, wowczas wlasciwa metoda sa
modele klasy ARCH (GARCH). Niemniej jednak wy-
niki badan przedstawione w niniejszej pracy wska-
zuja, ze zastosowanie tej metody jest uzasadnione
zaledwie w odniesieniu do 30% z 168 spoétek.

Nalezy takze pamietaé, ze bety moga nie by¢ sta-
bilne w czasie, zmieniajac sie, w miare jak zmieniajg
sie fundamentalne wskazniki danego przedsiebior-
stwa. W szczegdlnosci dotyczy to rynkow rozwijaja-
cych sie, gdzie duzy wpltyw na kursy akcji ma zacho-
wanie niewielkich inwestoréw. W efekcie podejmo-
wanych przez nich decyzji ceny notowanych waloréw
podlegaja niekiedy drastycznym zmianom z sesji na
sesje. W zwiazku z tym analityk powinien:
® oszacowac bete za pomoca metody najmniejszych
kwadratéw (w przypadku okresu 2-letniego na da-
nych tygodniowych, a 5-letniego na danych miesiecz-
nych),
® przeprowadzi¢ standardowe statystyki testowe
(testy mnoznikéw Lagrange’a) na wystepowanie
efektu ARCH,
® uwaznie analizowaé uzyskane wyniki, a nastep-
nie konfrontowac je z szacunkami pochodzacymi
z innych Zréddel, a przede wszystkim z danymi do-
tyczacymi podobnych spétek notowanych na rynku
amerykanskim.

Co wiecej, w uzasadnionych wypadkach analityk
nie powinien sie bac¢ weryfikowaé, a nawet odrzucac
wynikéw tak, by koszt kapitalu oddawat aktualng sy-
tuacje na rynku kapitalowym, a takze indywidualna
pozycje spotki. Jednak w tym momencie szacowanie
kosztu kapitalu wkracza w obszar coraz popularniej-
szych ostatnio finanséw behawioralnych i zatraca
swoj fundamentalny zwiazek z wartoscia przedsie-
biorstwa rozumiang jako strumien zdyskontowa-
nych dochodéw finansowych przynaleznych stronom
finansujacym spotke.

dr Katarzyna Byrka-Kita

dr Dominik Rozkrut

Wydzial Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania
Uniwersytetu Szczecinskiego
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Summary

In developed markets, the cost of equity in general and the
concept of beta in particular are not free from controversy.
In Poland the issue of the cost of capital valuation is treated
very freely, which causes many defects of the conducted ana-
lyses. Undoubtedly it is connected with the fact that the me-
aning of the cost of capital is much more emphasized by the
theory and scientific research than by the practitioners. The
knowledge of the cost of capital is not necessary in the eve-
ryday management when the managers do not have to make
for example investment decisions. Furthermore this value
is not reported in financial statements. However in practice
a variety of Beta estimates can be obtained for one stock
depending on various factors. The discussion concerning
the usefulness of the various methods of Beta estimation
and prediction is still open. Because in some circumstances
the most popular technique of beta estimation - method of
least squares does not provide accurate results more and
more often researchers try to adopt models like ARCH (au-
toregressive conditional heteroskedastisity). Therefore the
purpose of this paper is to verify if ARCH effect occurs on
the Warsaw Stock Exchange. This findings may have impli-
cations in practice whenever Beta coefficient is estimated
and used as a measure of risk.
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Mozliwosci i determinanty
wykorzystania zapachow

w aktywnosci marketingowej
podmiotow rynkowych
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Marcin Gebarowski

Wprowadzenie

warunkach narastajacej konkurencji zréz-
w nicowane podmioty rynkowe poszukuja
nowych sposobéw skutecznego oddziatywa-
nia na potencjalnych nabywcéw swoich produktéow.
W zwiazku z tym nastepuje szersze zastosowanie
dostepnych kanatéw komunikacji z klientami. Zmy-
stem, ktory do tej pory w niewielkim stopniu anga-
zowano w dzialaniach marketingowych, jest wech.
Jednak od pewnego czasu coraz czeScie] wdrazane
sa rozwiazania wykorzystujace zmyst powonienia,
gdyz wywieranie wplywu na konsumentéw za po-
$rednictwem zapachéw (w duzej mierze ponizej pro-
gu Swiadomos$ci) moze przyniesé znaczne Kkorzysci
w sferze promocji i sprzedazy.

Mimo zwiekszonego zainteresowania wykorzy-
staniem zapachow w aktywnosci marketingowej,
w krajowej literaturze opublikowano niewiele wy-
nikéw badan dotyczacych implikacji aromatyzo-
wania przestrzeni”. W prowadzonych analizach
ograniczano sie przede wszystkim do reakcji fizjo-
logicznych oraz psychologicznych, jakie powstaja
w ludziach na skutek kontaktu z zapachami. Na-
tomiast dostep do rezultatow badan odnoszacych
sie do wplywu aromatéw na zachowania konsu-
mentow jest znacznie bardziej ograniczony. Celem
niniejszego artykulu jest przedstawienie istoty
aromamarketingu oraz fragmentéw wynikéw ba-
dania poswieconego wykorzystaniu bodzZcéw zapa-
chowych w aktywnos$ci marketingowej podmiotow
rynkowych.

Istota marketingu zapachowego
oraz mozliwy zakres jego wykorzystania
arketing zapachowy (okres§lany réwniez
M aromamarketingiem) jest jedna z nowo-
czesnych koncepcji marketingowych, ktora
wykorzystuje zapach jako narzedzie oddzialywania
na zachowania nabywcéw. Koncepcja ta sprowadza
sie do zastosowania substancji zapachowych w taki
sposoéb, aby stworzyé zestaw bodzcow, ktore, wywie-
rajac wplyw na postepowanie (decyzje) konsumenta,
wywoltuja efekty synergii” Uwzgledniajgc wymiar
afektywny, mozna réwniez przyjaé, ze pod analizo-
wanym pojeciem kryje sie technika oddzialywania

na adresatéw dzialan marketingowych, majaca na
celu wywotanie okreslonych reakcji emocjonalnych
przez $wiadome zastosowanie odpowiednio dobra-
nych kompozycji aromatycznych®.

Marketing zapachowy jest kojarzony przede
wszystkim z zaplanowanym wykorzystywaniem za-
pachéw w punktach sprzedazy detalicznej. Za pomo-
ca specjalnie dobranych aromatéw mozna wywieraé
wplyw na postepowanie klientéw, kreowac pozadany
wizerunek sklepu jak réwniez tworzyé wyjatkowa
atmosfere w ]ego wnetrzu. Aromatycznej stylizacji
moga podlegaé¢ réowniez restauracje, hotele, punkty
ustugowe oraz inne obiekty, w ktérych pomieszcze-
niach gromadza sie ludzie w celu zapoznania sie
z okreslona oferta.

Przez wielu autoréow zakres zastosowania aroma-
marketingu najczesciej jest ograniczany do obiektow
handlowych. Mozna go jednak rozumieé nieco sze-
rzej, przypisujac mu wszystkie te obszary aktywno-
$ci marketingowej, w ktorych nastepuje Swiadome
oddzialywanie na konsumentéw za posrednictwem
zapachow. Przyktadem jest wykorzystanie zapa-
chowej galanterii reklamowej (np. pamieci USB),
aromatyzowanych materiatéw POS (np. wobblerdw)
oraz drukowanych materialéw reklamowych nasa-
czonych zapachami (np. ulotek, listéw do klientéw).
Waznym przejawem aromamarketingu, ktéry jesz-
cze nie zyskal w Polsce popularnosci, jest wykorzy-
stywanie zapachow do silnego wyrdzniania marki
(aromabranding), w tym réwniez do budowania za-
pachowego logo.

Spektrum aromatéw, ktére mozna wykorzysty-
wa¢ w ramach dzialan marketingowych, jest bar-
dzo szerokie. Oprécz ,standardowych” zapachow
(wystepujacych naturalnie w otoczeniu czlowieka)
moga to by¢ oryginalne kompozycje tworzone na
zlecenie wtascicieli poszczegélnych marek. W ofer-
cie firm zajmujacych sie aromamarketingiem znaj-
duja sie propozycje, ktore daja sie przypisaé do
trzech grup zapachow * generujacych sprzedaz
(przyczyniajacych sie do wydluzenia czasu przeby-
wania klientéw w sklepie lub do wzmozenia apety-
tu) ° uspokajajacych i kojacych (znajdujacych za-
stosowanie m.in. w gabinetach stomatologicznych,
lekarskich lub kosmetycznych) ¢ pobudzajacych
i poprawiajacych koncentracje (przeznaczonych
np. do biur).
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Zapachy a koncepcja

marketingu doswiadczen
ddzialywanie na konsumentéow za posred-
O nictwem zapachéw mozna potraktowac
jako istotny obszar marketingu doswiad-
czen?. Jest to koncepcja prowadzenia aktywno-
$ci marketingowej, ktora pojawila sie w ostatniej
dekadzie ubiegtego wieku. Koncepcja ta zaklada
holistyczne oddzialywanie na konsumentéow z wy-
korzystaniem ich wszystkich zmystéw (wzroku,
smaku, zapachu, dotyku, stuchu). Przy czym do-
Swiadczenia adresatow dzialan marketingowych na-
lezy rozumieé szeroko, jako subiektywne odczucia
zwiazane z jakakolwiek forma bezposredniego lub
posredniego kontaktu z przedsiebiorstwem oraz
jego produktami®. Doswiadczenia moga by¢ zatem
konsekwencja:
® przebywania klienta w miejscu sprzedazy,
® kontaktu klienta z pracownikami przedsiebior-
stwa (np. personelem handlowym),
® oddzialywania na klienta za pomoca zréznicowa-
nych dzialan promocyjnych,
® postrzegania przez klienta opakowania (jego
ksztalttu, kolorystyki, funkcjonalnosci),
® postrzegania przez klienta produktu (jego jakosci,
latwos$ci uzytkowania, niezawodnosci).

U podstaw koncepcji marketingu dos$wiadczen
lezy zalozenie, ze dla konsumentoéw istotne sg nie
tylko same produkty, ale réwniez wiele czynnikéw
zwigzanych z procesem ich zakupu. Dla klientéw
najwazniejsze staje sie czerpanie nowych i nie-
powtarzalnych doznan bedacych konsekwencja
dziatan marketingowych podejmowanych przez
producenta i detalistéw. W kontekscie istotnego
nasilenia sie tego zjawiska zaczeto wskazywacé na
nastanie ery ,gospodarki doswiadczen” (experience
economy)®.

Marketing doswiadczen w literaturze najczesciej
opisywany jest w odniesieniu do handlu detaliczne-
go. W utylitarnym podejsciu sklep jest miejscem,
w ktorym konsument jedynie nabywa poszukiwane
dobra, a podstawowym celem dziatalnosci handlowe;j
jest optymalizacja efektywnego dostepu do produk-
tu. Marketing do§wiadczen proponuje alternatywne
podejscie, w ktorym sklep jest produktem samym
w sobie, a robienie zakupéw waznym doswiadcze-
niem i zrédlem istotnych wartoséci dla klienta?.

Na doswiadczenie klienta punktu sprzedazy deta-
licznej nalezy spojrze¢ w sposéb caloSciowy, uwzgled-
niajac reakcje: poznawcze, emocjonalne i behawioral-
ne. To do$wiadczenie jest wywotane nie tylko przez
te elementy, ktore detalista moze kontrolowaé (np.
poziom obstugi, atmosfere w sklepie, asortyment,
cene), lecz takze przez zewnetrzne czynniki, pozo-
stajace poza jego kontrola (m.in. zachowanie innych
0s06b, cel zakupéw). Ponadto na do§wiadczenie klien-
ta sktadaja sie wszystkie etapy zwiazane z procesem
zakupu, wliczajac w to poszukiwanie produktu, jego
zakup, uzytkowanie lub konsumpcje czy odczucia po-
zakupowe®.

Obecnie wskazuje sie na potrzebe koordynowania
procesu doznan powstajacych w adresatach dziatan
marketingowych. Odbywa sie to w ramach systemu
zarzadzania do$wiadczeniem klienta (okreslanego
w skrocie jako CEM - customer experience manage-
ment) skupiajacego wiele czynnikéw. Jednym z nich
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jest zapach, decydujacy w istotnym stopniu o atmo-
sferze panujacej w obiekcie handlowym.

Prébujac zatem umiejscowié¢ marketing zapa-
chowy wéréod réznych koncepcji marketingowych,
nalezy odnie$é sie do zalozen marketingu do$wiad-
czen. Zapachy moga odegraé¢ wazna role w zlozo-
nym procesie wielokanalowego i zintegrowanego
komunikowania sie ze wspélczesnymi konsumenta-
mi, przyczyniajac sie do powstawania okreslonych
doswiadczen. Proces ten jest determinowany ro-
snacymi oczekiwaniami wspolezesnych nabywcow,
ktorzy oczekuja kreowania w nich silnych przezyé
emocjonalnych podczas nabywania oraz uzytkowa-
nia produktow.

Subiektywizm postrzegania zapachow
tosowanie marketingu zapachowego napo-
S tyka pewne ograniczenia. Wykorzystanie
zapachéw, w przeciwienstwie do innych
czynnikéw wplywajacych na atmosfere panujaca
w obiekcie handlowym (m.in. o$wietlenia, dzwiekéw
towarzyszacych zakupom, kolorystyki §cian, mate-
riatéw wykonczeniowych), wymaga uwzglednienia
indywidualnych preferencji klientéw sklepéw. Ten
sam aromatyczny bodziec moze by¢ bowiem réznie
interpretowany; to, co dla jednych pachnie przyjem-
nie, dla innych moze by¢ przykrym doswiadczeniem.
Postrzeganie zapachéw zalezy m.in. od plci (kobiety
z reguly przywiazuja wieksza wage do otaczajacych
ich aromatow), wieku, a nawet od regionu. W Sta-
nach Zjednoczonych popularne sa zapachy korzenne
(np. cynamon), Francuzi preferuja delikatne i sub-
telne nuty kwiatowe, Niemcy natomiast lubia kom-
pozycje owocowe. W Europie Srodkowej preferuje
sie bardziej charakterystyczne zapachy. Ponadto ze
wzgledu na klimat mozna zaobserwowaé pewne pra-
widltowo$ci. Im bardziej na potudnie, gdzie klimat jest
cieplejszy, wybor pada na Swieze i bardziej cierpkie
kompozycje zapachowe, natomiast w krajach chtod-
niejszych lepiej kojarza sie ciepte zapachy?.

Duzy subiektywizm postrzegania zapachéw po-
twierdzaja wyniki przeprowadzonych dotychczas
badan. Pokazaly one, ze w Polsce zaledwie trzy za-
pachy - réz, truskawek i lasu jodtowego - uzyskaty
opinie bardzo przyjemnych u co najmniej 20% an-
kietowanych. Pozostale, jak wisnie czy zapach wio-
sennego deszczu, podobaly sie zaledwie co 6smemu
respondentowi'®.

Na rynku funkcjonuja podmioty, ktére specja-
lizuja sie w marketingu zapachowym. Oferuja one
ustlugi konsultingowe w zakresie doboru wtasciwych
dla danego pomieszczenia (obiektu) zapachéw, pro-
jektuja aromatyczne wyrdzniki marek, jak réowniez
sprzedaja 1 instaluja urzadzenia do aromatyzowania
przestrzeni. Ich zakup wiaze sie jednak jeszcze ze
sporym zaangazowaniem finansowym, na ktéry cze-
sto nie moga sobie pozwolié¢ wtasciciele matych skle-
péw. Dzieki wspomnianym urzadzeniom mozliwe
jest wytworzenie okreslonego zapachu - o statym
natezeniu i na granicy wyczuwalnosci. Spelnienie
tych parametréw jest istotne, gdyz mozna wskazac
tzw. prog przeciazenia, po przekroczeniu ktérego
intensywno$¢é woni jest na tyle duza, ze wywoltuje
u odbiorcéw cheé unikniecia zapachu (w przypadku
klientéw obiektu handlowego bedzie to zamiar jego
opuszczenia).
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Postrzeganie zapachow przez konsumentow
(ujecie empiryczne)

celu poznania preferencji zapachowych na-

bywcéw oraz okreslenia roli, jaka zapachy
odgrywaja w punktach sprzedazy detalicz-

nej, przeprowadzono badanie pierwotne!). Zastoso-
wana metoda badawcza byla ankieta bezposrednia.
Dobér préby mial charakter nielosowy i zostat do-
konany z wykorzystaniem metody doboru jednostek
typowych. Pomiar polegal na rozdawaniu kwestiona-
riuszy ankietowych, sktadajacych sie z kilkunastu py-
tan i metryczki. W ramach jednego z pytan ankieter
przekazywal do powachania kazdemu respondentowi
probki nasaczone dziesiecioma réznymi zapachami'®.
Nastepnie, po zapoznaniu sie oddzielnie z kazdym za-
pachem, proszono uczestnikéw badania o ich ocene.
Badaniem objeto grupe 110 os6b zamieszkatych
na terenie wojewodztw: podkarpackiego i Swietokrzy-
skiego (osoby te w jednym z pytan kwestionariusza
okreslily sie jako nabywcy czesto lub bardzo czesto
dokonujace zakup6w). Najmtodszy respondent miat
16 lat, najstarszy - 60. W grupie indagowanych
0s6b 58,2% stanowity kobiety, zas 41,8% mezczyzni.
Ankietyzacje przeprowadzono w okresie od marca
do maja 2009 r. Otrzymany material empiryczny zo-

stal uporzadkowany i poddany szczegétowej analizie
oraz interpretacji.

Respondentéow zapytano o znaczenie, jakie przy-
pisuja czynnikom determinujacym dokonywanie
zakupéw w placowkach handlowych. Poproszono
ich o uszeregowanie 6 czynnikéw - od najbardziej
istotnego (ocena 1) do najmniej istotnego (ocena 6).
Najwieksza wage klienci sklepéw przywiazywali do
milej i fachowej obstugi (wykres 1). Niewiele mniej
znaczacy dla nich byl porzadek w sklepie. Przyjemny
zapach znalazl sie na trzecim miejscu (Srednia oce-
na 3,19). W dalszej kolejnosci wskazywano wystrdj
wnetrza, przyjemna muzyke oraz duza przestrzen
obiektu handlowego.

Kolejna badana kwestia dotyczyta czestotliwosci
zwracania uwagi przez klientéw na zapachy panuja-
ce we wnetrzach sklepéw. Co dziesiata osoba zade-
klarowala, ze zawsze podczas dokonywania zakupéw
zwraca uwage na zapach, ponad polowa (53,2%), ze
robi to bardzo czesto lub czesto (wykres 2).

Osoby biorace udzial w badaniu zapytano o to,
czy lubia, kiedy w sklepie unosi sie przyjemny za-
pach. Prawie 1/3 ankietowanych (31,8%) odpowie-
dziata twierdzaco, wskazujac przy tym, ze jest to
dla nich bardzo wazne. Ponad polowa respondentéw
(51,4%) réowniez odpowiedziala twierdzaco, przyzna-

Wykres 1. Ocena czynnikéw determinujacych zakupy w obiektach handlowych (1 - najbardziej

istotny, 6 — najmniej istotny)

4,98

1 T

Mita i fachowa
obstuga

Porzadek
w sklepie

Przyjemny
zapach

Duza
przestrzen

Wystroj
wnetrza

Przyjemna
muzyka

Wykres 2. Czestotliwo§é zwracania uwagi na zapachy

panujace w sklepach

jac jednocze$nie, ze nie przywiazuje wiek-
szej wagi do przyjemnego zapachu panu-

Nigdy
2,8%

Zawsze
10,1%

Bardzo rzadko
101%

Rzadko
23,9%

Czesto
34,9%

Bardzo czesto
18,3%

jacego w sklepie. Co szosta osoba (16,8%)
stwierdzila, ze mily aromat, towarzyszacy
zakupom, nie ma dla nich wiekszego zna-
czenia.

Uczestnikéow badania zapytano takze
o to, czy przyjemny zapach unoszacy sie
w sklepie sktania ich do dtuzszego przeby-
wania w jego wnetrzu (wykres 3). Blisko
polowa respondentéw (43,9%) odpowie-
dziala na to pytanie twierdzaco (11,2%
0s6b wybrato odpowiedz ,z pewnosScia
tak”, za§ 32,7% - ,raczej tak”). Warto
zauwazy¢, ze odsetek takich wskazan byt
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wiekszy w grupie kobiet (12,7% z nich udzielito Poproszono respondentéw o dokonanie oceny
odpowiedzi ,z pewnos$ciag tak” i 38,1% - ,raczej dziesieciu zaprezentowanych im zapachéw. Blisko 3/4
tak”) niz mezczyzn (9,1% - ,z pewnoscia tak”, 25%  indagowanych oséb (72,8%) uznalo zapach truskawek
- ,raczej tak”). za bardzo przyjemny lub przyjemny (wykres 4). Zapa-

chowi mango takie same oceny przy-

Wykres 3. Struktura odpowiedzi na pytanie: Czy przyjemny zapach pis’alo 70,9% pczestnik()w badania,
unoszacy sie w sklepie sklania Pana/Pania do dtuzszego przebywa- 225 zapachowi dr;gwa sgndalowego
nia w obiekcie handlowym? - 50,9%. Jako mniej przyjemne okre-

§lono pozostale z zaproponowanych

aromatow. Najgorzej postrzegano

Z pewnoscia nie Z pewnoscia tak zapach nazwany ,kwiatowym”, kto-

. 10,3% 11,2% ry 53,6% uczestnikéw badania oce-
Raczej nie A . . s

15.9% - nilo jako ,nieprzyjemny” lub ,bar-

dzo nieprzyjemny”.

W kontekscie przywotanego frag-
mentu wynikéw badania, dotycza-
cego postrzegania poszczegdlnych

. aromatéw, nalezy zwréci¢ uwage,

Nie wiem Ra3czz§10/zak ze na fornqulovyana ocene yvplyw

29.9% ’ zapewne miala intensywnos$¢ zapa-

' chéw oraz ,stopien ich zgodnosci”
z nazwa, ktéra im przypisano'®.

Wykres 4. Postrzeganie wybranych zapachéw przez konsumentéw

Zielonego jabtka | ERIZEVAL) 73%| 09%
I N _

Pomaranczowy 55%  255% 245% 415%|1

| |

Drzewa sandatowego 245% 264% 136% | 82%
I e

Truskawkowy 373% 355% 9,1%

Limonki 3,6% 273% 14,5%

————
Kwiatowy 45% 155% 34,5%
I

Les’ny 55% 191% b

7 <

Brzoskwiniowy 64% 29,1% 20% 0,9

Waniliowy 82% 273% 20% 10%

191%

Mango 173% 53,6%
I I I I I
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Nieprzyjemny Bardzo nieprzyjemny 0 Brak odpowiedzi »
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Podsumowanie
aprezentowane wyniki badania potwierdza-
Z ja istotne znaczenie, jakie zapachy odgrywa-
ja w zakresie kreowania odpowiedniej atmo-
sfery we wnetrzach obiektow handlowych. Wiek-
szo$¢ klientéw zwraca uwage na bodZce zapachowe
wystepujace w ich otoczeniu. Wywieraja one znacz-
ny wplyw na proces dokonywania zakupéw, przyczy-
niajac sie do dtuzszego przebywania w sklepie.
Zapachy cechuje indywidualne postrzeganie przez
konsumentéw, gdyz ta sama won moze wywolywac
skrajne odczucia. W zwiazku z tym, przy wdrazaniu
rozwigzan zaliczanych do marketingu zapachowego,
istotny jest staranny dobér aromatéw - tak, aby zmi-
nimalizowaé ryzyko wywolania negatywnych odczué
wséréd klientéw (np. zwiazanych z powszechnie wy-
stepujacymi alergiami). Zastosowanie powinny zna-
lezé tylko te aromaty, ktore sa zgodne z zalozeniami
dotyczacymi pozycjonowania marki (produktu, sieci
handlowej) oraz wywoluja u wiekszosci oséb przy-
jemne (ewentualnie neutralne) doznania. Ponadto
wazne jest powigzanie wykorzystywanych zapachow
z innymi bodZcami oddziatujacymi na konsumentéw
(np. w przypadku punktéw sprzedazy - z wystrojem
wnetrza, jego oswietleniem, muzyka).
Marketing zapachowy jest jeszcze w Polsce,
w przeciwienstwie do wielu innych krajow (np. Sta-
néw Zjednoczonych, Japonii, panstw Europy Za-
chodniej), nowym zjawiskiem. Z tego wzgledu wdra-
zanie rozwigzan bazujacych na $§wiadomym wyko-
rzystaniu zapach6w wymaga przeprowadzenia wielu
badan dotyczacych znaczenia zapachéw w réznych
sferach aktywnosci marketingowej oraz wptywu po-
szczegllnych aromatéw na decyzje konsumenckie,
z uwzglednieniem réznych segmentéw rynku. Ba-
dania te powinny uwzgledniaé réwniez polska spe-
cyfike. W tym kontekscie zaprezentowane wyniki
badania mozna potraktowac jako wstep do przepro-
wadzenia bardziej poglebionych analiz.

dr Marcin Gebarowski
Katedra Marketingu
Politechniki Rzeszowskiej

PRZYPISY

U Wyniki badan dotyczacych wykorzystania zapachéw w réz-
nych obszarach aktywno$ci marketingowej (gtéwnie w handlu
detalicznym) mozna znalezé w nielicznych zagranicznych pu-
blikacjach - por. m.in.: P.F. BONE, P.S. ELLEN. Scents in
the Marketplace: Explaining a Fraction of Olfaction, ,Journal
of Retailing” 1999, no. 2(75), s. 243-262; A.S. MATTILA,
J. WIRTZ, Congruency of Scent and Music as a Driver of in-
store Evaluations and Behavior, ,Journal of Retailing” 2001,
no. 2(77), s. 273-289; J.Ch. CHEBAT, R. MICHON, Impact of
Ambient Odors on Mall Shoppers’ Emotions, Cognition, and
Spending. A Test of Competitive Causal Theories, ,Journal of
Business Research” 2003, no. 56, s. 529-539; R. MICHON,
J.Ch. CHEBAT, L.W. TURLEY, Mall Atmospherics: The Inte-
raction Effects of the Mall Environment on Shopping Behavior,
,Journal of Business Research” 2005, no. 58, s. 576-583; E.R.
SPANGENBERG, D.E. SPROTT, B. GROHMANN, D.L. TRA-
CY, Gender-congruent Ambient Scent Influences on Approach
and Avoidance Behaviors in a Retail Store, ,Journal of Busi-
ness Research” 2006, no. 59, s. 1281-1287.

2 Por. A. MALYSA-KALETA, A. MICHALOWSKA, Aroma-
marketing jako nowoczesna koncepcja marketingowa w kon-
tekscie wplywu na zachowania konsumentow, w: E. DULI-
NIEC (red.), Ekspansja czy regres marketingu?, PWE, War-
szawa 2006, s. 300.

» M. GEBAROWSKI, Nowoczesne formy promocji, Oficyna
Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszéw 2007, s. 65.
Y W literaturze anglojezycznej termin ten pojawia sie jako
experiential marketing lub experience marketing.

» Por. CH. MEYER, A. SCHWAGER, Poznaj doswiadcze-
nia swoich klientow, ,Harvard Business Review Polska” nr
4(50)/2007, s. 93.

9 Termin ,gospodarka doswiadczen” zostal po raz pierwszy
szczeg6towo wyjasniony w 1999 roku w ksiazce pt. The expe-
rience economy. Work is theatre and every business a stage”.
Jej autorzy - B.J. PINE i J.H. GILMORE - stwierdzili, ze
nadszed! okres, ktory wymaga wprowadzenia nowego para-
dygmatu marketingu, uznajacego za priorytet generowanie
wyjatkowych doswiadczen konsumentéw. Zdaniem autoréw
gospodarka doswiadczen jest kolejnym etapem rozwoju go-
spodarczego - po gospodarce agrarnej (agrarian economy),
gospodarce przemystowej (industrial economy) i gospodar-
ce ustug (service economy). Por. szerzej: B.J. PINE, J.H.
GILMORE, The Experience Economy. Work is Theatre and
Every Business a Stage, Harvard Business School Press,
Boston 1999.

? M. BOGUSZEWICZ-KREFT, Marketing doswiadczen,
,Marketing i Rynek” nr 7/2006, s. 11.

9 Por. P.C. VERHOEF, K.N. LEMON, A. PARASURAMAN,
A. ROGGEVEEN, M. TSIROS, L.A. SCHLESINGER,
Customer Experience Creation: Determinants, Dynamics
and Management Strategies, ,Journal of Retailing” no.
1(85)/2009, s. 32.

9 A. MALYSA-KALETA, Rola aromamarketingu w ksztalto-
waniu zachowarn konsumenckich, w: Innowacje w marketingu.
Mitodzi o marketingu III, Zaktad Marketingu, Uniwersytet
Gdanski, Sopot 2005, s. 296.

10 B, SAMBORSKA, M. ZACZYNSKI, Nos na pokuszenie,
~Wprost” nr 1168/2005, s. 84.

) Badanie zrealizowano w ramach pracy magisterskiej pt.
,<Aromamarketing jako sposéb oddzialywania na klientéw”
autorstwa Ewy Winiarskiej. Praca w czerwcu 2009 r. zo-
stala obroniona na Wydziale Zarzadzania i Marketingu
Politechniki Rzeszowskiej, a jej promotorem byl autor ni-
niejszego opracowania.

12 Podstawe realizacji tej czesci badania stanowil prébnik
zapachow udostepniony przez jedna z firm oferujacych ustu-
gi w zakresie marketingu zapachowego.

¥ Szczegdlnie dotyczy to zapachu opisanego jako ,kwiato-
wy”, ktory wielu respondentom kojarzyt sie z wonia charak-
terystyczna dla srodkéw czystosci.

Summary

The entrepreneurs, acting in more and more competitive
market surroundings, are seeking effective ways of having
an influence on customers. Effectiveness of such action
depends on an ability to create specific emotions. They at
calling them are helpful conscious and planning exploiting
aromas in aromamarketing. Therefore, in the article essence
and scope of aromamarketing were presented, referring to
the conception of experiential marketing. The determinants
of applying olfactory stimuli in contacts with customers
were also identified. In empirical part of the article, chosen
findings of research in the area of exploiting scents in the
marketing activity of enterprises were described.
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Nowe technologie w marketingu
zrodiem zwiekszania wartosci
dla konsumenta i przyczyna
dyskryminacji rynkowej

Ewa Frackiewicz

Wprowadzenie

gospodarce opartej na wiedzy rozwojowi
W spoleczenistwa ma sprzyjaé rozpowszech-
nianie wzorca nowoczesnego czlowieka.
W europejskim kregu kulturowym u schytku XX
wieku na jego portret skladaly sie takie podstawowe
cechy, jak: rozbudowana potrzeba 0s1qgn1¢c stata
sktonnosé do podejmowania ryzyka i innowacji, ana-
lityczna ocena podjetych dziatan, potrzeba wspot-
zawodnictwa, wyczynu, zdolno$é do syntetycznego
i logicznego myslenia, umiejetnosé abstrahowania,
przewidywania, rozpoznawania uwarunkowan, zja-
wisk 1 proceséw. K. Krzysztofek i M.S. Szczepanski
uzupetniaja te liste zbiorem kolejnych, niemal dwu-
dziestu wtasciwosci, tj. wysokim poziomem empatii,
tworczym nonkonformizmem oraz umiejetnosciami
technicznymi, otwartoscia na zmiany i tatwoscia ich
szybkiej adaptacji?. Mozliwosci czlowieka do wchia-
niania wiedzy, koncentracji uwagi i wspétdzialania
sa jednak ograniczone?. W efekcie wystepuja istot-
ne réznice miedzy segmentami nabywcéw w Sposo-
bie adaptacji i zakresie wykorzystywania innowacji,
w tym nowych technologii (NT), do ktérych naleza
internet i telefonia komérkowa. NT sa nowym i bo-
gatym zrodlem dostarczania konsumentom wyjat-
kowych wartosci, ale jednoczesnie moga pogtebiac
wystepujace dysproporcje. Ponizszy artykut przed-
stawia dwa oblicza nowych technologii, podkresla-
jac, ze zrozumienie postawy nabywcow wobec NT
staje sie kluczowe przy projektowaniu ofert zgodnie
z marketingowa filozofia dzialania wspdtczesnych
przedsiebiorstw.

Wartos¢ dla konsumenta

a nowe technologie
agadnienie tworzenia wartos$ci dla klienta
Z i przedsiebiorstwa, jej definicji, sposob6w
kreowania i dostarczania, jest szeroko opi-
sywane w literaturze przedmiotu®. Firmy pobudza-
ne i motywowane przez intensywna i globalng kon-
kurencje oraz coraz bardziej] wymagajacych klientow
zmuszane sg do wzbogacama tradycyjne] oferty do-
datkowymi warto$ciami cenionymi przez nabywcow.

PO 11.indb 41

Oni bowiem, cechujac sie coraz wyzszym poziomem
zamoznosci, doswiadczen, edukacji, a jednoczesnie
zmienno$cig swoich postaw i zachowan, doktadnej
niz wezesniej analizuja rézne oferty, zanim podejma
ostateczna decyzje. P. Doyle wymienia trzy filary
tworzenia wartosci dla klientow?:

® klient musi mie¢ przekonanie, ze wybiera firme,
ktora w jego odczuciu oferuje najwyzsza wartosc;

® firma ma przeswiadczenie, ze korzystniejsze jest
budowanie dlugookresowych relacji z klientem niz
jego jednorazowa obstuga;

® firma ma przeswiadczenie, ze klienta motywuje
nie sam produkt, ale mozliwo$¢ zaspokajania jego
potrzeb ekonomicznych i emocjonalnych.

Koncentracja na fizycznych cechach produk-
tu, podobnie jak rywalizowanie cena, jest coraz
mniej efektywna. Wedlug B.J. Pine’a i J.H. Gilmo-
re’a sprzedawaé produkty to juz biznes przeszly®.
Na rynkach konkurencyjnych, gdzie podaZ znacznie
przewyzsza popyt, 7zrodlem przewagi staje SlQ ofe-
rowanie zintegrowanych, kompleksowych rozwiazan,
powstajacych podczas interakcji firma-klient®. Part-
nerskie podejscie do nabywcy oznacza, ze zaciera
sie tradycyjna granica miedzy sprzedajacym a ku-
pujacym. Oferowana podstawowa warto$é przenosi
sie z materialnego wyrobu na cate doswiadczenie
wspottworzenia, ktére obejmuje wspotprojektowa-
nie i wszystkie relacje miedzy klientem, firmg oraz
spoteczno$ciami skupionymi woko6t danej marki,
produktu czy producenta. Stad tez przedsiebiorstwa
powinny koncentrowac sie na sprzedazy ofert spel-
niajacych trzy podstawowe warunki:
® zaspokajanie potrzeb,
® dawanie satysfakcji,
® wzbogacanie doswiadczen.

Nowoczesne technologie skutecznie wspieraja
osiagniecie kazdego z wyze] wymienionych celow
poprzez umozliwienie lub przyspieszenie zakupu,
ulatwienie jego dokonania oraz dostarczenie po-
szukiwanych informacji, zadowolenia czy rozrywki.
W ten sposéb NT odkrywaja nowe sposoby tworze-
nia wartosci dla klientéw oraz przyspieszaja tempo
zmian zachodzacych w tym obszarze.

W literaturze spotyka sie wiele propozycji formu-
towania grupy korzysci oferowanych konsumentom
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Integracja informacji
i sposobow
komunikacji
(integration)

Uniezaleznienie

Wartos¢
dla klienta

Indywidualizacja
oferty i obstugi
(individualization)

Zmiana biznesu

nych®. Wsréd oséb najmniej
podatnych na nowe technologie
wymienia sie'”:

® osoby niepracujace,

® mniejszosci narodowe,

® osoby niepelnosprawne,

® Judzi starszych.

od miejsca (industry W przypadku wyzej wy-
(independence of restructuring) mienionych grup spotecznych
location) istnieje zagrozenie wystapile-

nia przepasci cyfrowej (digi-
tal divide), wynikajace przede
wszystkim z braku okazji oraz
umiejetnosci korzystania z in-
ternetu'”. Chcac okresli¢ ska-

Inteligencja Interaktywnos¢ le tego zjawiska, wskazuje sie
marketingowa relagji przede wszystkim na problem
(inteligence) (interactivity) braku mozliwosci korzystania

z globalnej sieci. Jak podkresla
socjolog internetu M. Castells,
sam dostep nie rozwiazuje
jednak powstatego problemu,
ale jest tylko wstepnym wa-
runkiem niwelowania nieréw-
nosci w spoteczenstwie, gdzie

Rys. 1. Nowe technologie jako Zrodlo wartosci dla klienta — model

szesciu ,,1”

Zrédlo: opracowano na podstawie M. McDONALD, M. CHRISTOPHER, S. KNOX,
A. PAYNE, Creating a Company for Customers, Prentice Hall,

s. 152-158.

przez nowe technologle w tym gléwnie przez sied.
Wséréd nich wymienia sie m.in.: 1ndyW1duahzm
nizsze ceny, oszczedno$¢é kosztow, wygode, wiecej
informacji, ich aktualno$é, wspélnote, wieksza pew-
noé¢ i inne?. Lista potencjalnych korzysci nie jest
zamknieta, co wynika ze stalego rozwoju NT oraz
ich zalet w postaci szybkosci przesytania informacji,
ich bogactwa, globalnego zasiegu, multimedialnosci
oraz hipertekstowosci uatrakcyjniajacej korzystanie
z nowoczesnych rozwigzan. W efekcie NT pozwalaja
na budowanie, komunikowanie i dostarczanie warto-
$ci, ktore opieraja sie na interaktywnych relacjach,
integrowaniu konsumenta z dzialaniami marketin-
gowymi firmy, umiejetnosci taczenia wielu mediow,
indywidualnej komunikacji, uniezaleznieniu od lo-
kalizacji i dostarczaniu rzeczywiScie oczekiwanych
przez nabywce rozwiazan dzieki wiedzy gromadzo-
nej w firmie (rysunek 1).

Korzystanie z potencjalu NT w zakresie kreowa-
nia wartosci oferty wymaga zaré6wno od nabywcow,
jak 1 od firmy posiadania odpowiednich informacji.
Rodza] nowosci, czas i tempo jej upowszechniania
powmny wynikaé z wczesniej zdiagnozowanych po-
trzeb i prognozowanych reakcji przyszitych nabyw-
c6w®. Wynika z tego, ze zaréwno ignorowanie NT,
jak i brak marketingowego przygotowania danego
przedsiewziecia moze utrudnié lub nawet uniemoz-
liwi¢ skuteczna adaptacje nowej oferty.

Zrédta dyskryminacji rynkowej
owe technologie w swojej naturze maja ce-
chy mogace wywolywac niepokéj u poten-

N cjalnych klientéw, choé jego rodzaj i skala
bedzie rézna w konkretnych sytuacjach decyzyj-

dominujace funkcje i grupy
spoleczne sa coraz bardziej
zorganizowane woko6t global-
nej sieci’’. W konsekwencji,
osoby pozostajace poza inter-
netem sa poza obiegiem nie-
zbednych dla wspdtczesnego
konsumenta informacji, co moze sktania¢ firmy
do nieetycznego wykorzystania powstalej asyme-
trii informacyjne;j.

Dyskryminacja w literaturze ekonomicznej koja-
rzona jest przede wszystkim z dyskryminacja raso-
wa, dyskryminacja plci i dyskryminacja zwiazang
z wiekiem (np. na rynku pracy). W marketingu poje-
cie dyskryminacji towarzyszy opisowi polityki ceno-
wej 1 oznacza stosowanie réznych cen wobec klien-
tow na réznych rynkach, dokonujacych zakupéw
w réznych miejscach lub czasie, przy zachowaniu
takiego samego poziomu kosztow'®. Ekspansja in-
nowacn technologlcznych przyczynla sie do powsta-
nia nowego rodzaju réznicowania, polegajacego na
odmiennym traktowaniu poszczegélnych grup klien-
téow w zalezno$ci od tego, jak szybko sa w stanie
pojaé, przyjaé i stosowaé NT. Przed wykorzystaniem
nowych technologii powstrzymuje ich niewiedza co
1 w jaki sposéb uzyc, poczucie zagrozenia utraty
kontroli nad informacjami na wlasny temat, obawa
przed nieumys$lnym uszkodzeniem urzadzenia, po-
niesieniem wysokich kosztéw, ale réwniez nieodczu-
wanie takiej potrzeby. Dyskryminacja konsumentéow
nowych technologii ma zatem trzy gitowne zrédia
w postaci: braku wiedzy, braku umiejetnosci i braku
zainteresowania (tabela 1).

Brak wiedzy konsumenta zmniejsza jego poczu-
cie suwerennos$ci, przejawiajace sie na etapie wybo-
ru alternatywy w procesie decyzji nabywczych'¥.
Mimo ze zdania na temat niezaleznosci rynkowej
konsumentéw sa podzielone, to swoboda dokonywa-
nia wyboru i podejmowania decyzji zakupu powin-
na by¢ ograniczona jedynie posiadanymi srodkami
finansowymi, a nie brakiem dostepu do niezbedne;j
wiedzy. Kolejne zrédto dyskryminacji w postaci

New dJersey 2000,
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Tab. 1. Zrédla dyskryminacji rynkowej

Zrédia

Kontekst

Brak

wiedzy

Oferowanie szerokiego i wielokanalowego dostepu do informacji
moze wywolaé efekt odwrotny do zamierzonego. Pojawia sie
problem nadmiaru informacji, a w konsekwencji - koniecznos§é
ciaglego, a przez to meczacego nabywania nowych umiejetnosci
pozwalajacych na znalezienie tych potrzebnych.

Dla przedsiebiorstwa oznacza to konieczno$¢ przygotowywania
odpowiednich strategii promocji, ze szczegdélnym uwzglednieniem
wyboru tresci i kanatéw komunikacji.

Brak

umiejetnosci

Jest to istotne zagrozenie w sytuacji, jesli produkty nadal beda
rozwijaly sie w kierunku coraz bardziej zlozonych, a temu zjawisku
nie bedzie towarzyszy¢ ,intuicyjne” projektowanie interfejséw i brak
odpowiedniego przygotowania nabywcow.

Dla firm pojawia sie nowe wyzwanie w postaci opracowywania
programoéw ukierunkowanych na stala interakcje z konsumentami.

Brak
zainteresowania

Problem jest zlozony - natury ekonomicznej, psychologicznej

i spotecznej.

Zmniejszeniu tej bariery sprzyja coraz wieksza powszechnosé
ustug i urzadzen NT oraz podejmowanie przez firmy i inne
podmioty wszystkich wyzej wymienionych dziatan budujacych jej

wspottworzenie ofert i ich
dostosowanie do indywidu-
alnych potrzeb. Osiagniecie
tych korzysci jest uwarunko-
wane poznaniem obecnych
i potencjalnych klientow,
w tym ich zainteresowan
1 stosunku do nowych tech-
nologii. Przyjecie zalozenia,
ze NT sa oczekiwanymi
rozwiazaniami w przypad-
ku kazdego z klientow, nie
jest bowiem uprawnione.
Niezbedne jest prowadzenie
badan pokazujacych réznice
w poszukiwanych przez na-
bywcéw korzysciach i oba-
wach, a w konsekwencji
zastosowanie odpowiednich
programoéw zmniejszajacych
bariery ich wykorzystania
i przynoszacych firmie poza-
dane rezultaty.

wiarygodnosé.

dr Ewa Frgckiewicz
Katedra Marketingu

Zro6dlo: opracowanie wiasne.

braku wystarczajacych umiejetnosci do korzystania
z przedstawionej oferty, takze prowadzace do zawe-
zenia opcji wyboru, skazuje nabywce nie tylko na
ponoszenie wyzszych optat, ale takze np. na niz-
szg jakos¢ obstugi. Refleksja nad procesem dyfuzji
i adaptacji NT przez konsumentéw jest konieczna,
poniewaz réznia sie oni miedzy soba nie tylko wie-
kiem i poziomem dochodéw, ale takze poziomem
percepcji, rodzajem osobowos$ci, wiedzg i umiejetno-
$cia szybkiego uczenia sie, co jest szczegdlnie wazne
w przypadku nowosci technologicznych. Stad tez
najwiekszym wyzwaniem dla firm jest przetamanie
trzeciej bariery i zachecanie klientéw do korzystania
z nowych rozwigzan. Czesé z nich, nie widzac w no-
wych ofertach wystarczajacych korzysci dla siebie,
unika danych produktéw i opdéznia moment podjecia
decyzji zakupu. Stosowana przez firmy polityka ce-
nowa moze by¢ pierwszym bodZcem zainteresowania
NT, ale niezbedne jest prowadzenie innych dziatan
marketingowych, w sposéb kompleksowy i zintegro-
wany, aby nabywca trwale zaadoptowal innowacje.
Dostarczaniu niezbednych informacji, prowadzeniu
edukacji, aktywnemu dialogowi powinno zatem to-
warzyszy¢ wspolne poszukiwanie i komunikowanie
korzysci, jakie dana oferta rzeczywiscie moze przy-
nie$¢ danemu konsumentowi'®.

Zakonczenie

arketingowy punkt widzenia na nowe tech-
M nologie, z racji samej natury tej dyscypliny,

uwzglednia trzy strony transakecji: przedsie-
biorstwo-innowatora, konsumenta-adaptatora oraz
ich otoczenie. Wykorzystanie nowych technologii
jest zasadne, jesli przyczynia sie do zwiekszenia
wartosci oferowanej klientom, a przez to wartosci
przedsiebiorstwa. Upowszechnienie NT wsrod klien-
téw prowadzi do zmniejszenia kosztow, przyspie-
szenia procesOw w firmie, ale r6wniez pozwala na
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Uniwersytetu Szczecinskiego

Praca naukowa finansowana ze srodkéw na nauke w latach
2008-2009 jako projekt badawczy.

PRZYPISY

U Zainteresowanie rola jednostki w spoleczenstwie i jej no-
woczesnym konstruktem datuje sie na pierwsza polowe XX
wieku. Jak podkreslaja i szeroko opisuja K. Krzysztofek
i M.S. Szczepanski, tworzony przez badaczy wzorzec czlo-
wieka racjonalnego i przypisywana mu osobowo$¢ ulegaja
historycznym zmianom. Nie ma on zatem ponadnarodowe-
go czy ponadczasowego charakteru, niemniej jednak ist-
nieje potrzeba konstruowania zestawu cech wlasciwych dla
danej kultury i danego okresu (K. KRZYSZTOFEK i M.S.
SZCZEPANSKI Zrozumiec¢ rozwdj. Od spoleczeristw trady-
cyjnych do informacyjnych, Wydawnictwo Uniwersytetu Sla-
skiego, Katowice 2005, s. 39-54).

2 T, GALEWSKI, Czlowiek wobec rozwoju nowych technolo-
gii teleinformatycznych i globalizacji, Prace Naukowe Akade-
mii Ekonomicznej we Wroctawiu, nr 1007, Wroctaw 2003,
s. 150.

» W zagranicznej np. M. CHRISTOPHER, A. PAYNE & D.
BALLANTYNE, R. BOLTON, J. DENIS, P. DOYLE, B. RIT-
CHIE & C. BRINDLEY, w polskiej - np. B. DOBIEGALA-
-KORONA, A. HERMAN i A. SZBLEWSKI, R. NIESTROJ,
M. SZYMURA-TYC. Przeglad zainteresowania wartoscia
w marketingu przedstawia artykul K. KARCZ Wartosé rela-
¢ji przedsiebiorstwo-interesariusze (podstawy teoretyczne, me-
tody pomiarw), w: Marketingowe strategie budowania wartosci
przedsiebiorstwa, (red.) A. CZUBALA, Wydziat Zarzadzania
Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2006.

Y P. DOYLE, Marketing wartosci, Felberg SJA, Warszawa
2003, s. 85.

% B.J. PINE, J.H. GILMORE, The Experience Economy, Ha-
rvard Business School Press, Boston 1999.

9 Rozwinieciem tej mysli jest propozycja D. LASALLE
i T. BRITTONA, Turning Ordinary Product into Extraor-
dinary Experiences, Harward Business School Press, Har-
ward 2002. Znaczenie zdobywania doswiadczenia przez
klienta jako kluczowego elementu budowania wartosci opi-
suja C.K. PRAHALAD, V. RAMASWAMY, Przysztos¢ kon-
kurencji, PWE, Warszawa 2005, s. 43-119. Wspélczesnie ta
koncepcja znajduje praktyczne odzwierciedlenie czesciej na
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rynku B2B niz na rynku klientéw indywidualnych, ponie-
waz wymaga od firmy posiadania nie tylko odpowiedniego
narzedzia informatycznego, ale réwniez przemyslanej stra-
tegii dzielenia sie wiedza (zob. np. S. TOMKE, E. von HIPPEL,
Customers as Innovators. A New Way to Create Value, ,Har-
vard Business Review” 2002, April, s. 74-81).

» Szerzej zob.: P. DOYLE, Marketing..., op.cit.; A. AFUAH,
CH.L. TUCCI, Biznes internetowy. Strategie i modele, Oficy-
na Ekonomiczna, Krakéw 2003; B. DOBIEGALA-KORONA,
T. DOLIGALSKI, B. KORONA, Konkurowanie o klienta
e-marketingiem, Difin, Warszawa 2004.

® Role konsumenta w procesie tworzenia innowacji opisuja
np.: J. WISNIEWSKA, Proces dyfuzji innowacji jako jedno
z kryteriow oceny innowacyjnosci przedsiebiorstw, w: W. JANASZ,
K. JANASZ, M. PROZOROWICZ, A. SNIADEK, J. WISNIEW-
SKA, Determinanty innowacyjnosci przedsiebiorstw, Rozprawy
i Studia 480, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecin-
skiego, Szczecin 2002, s. 67; A.H. JASINSKI, Marketingowe
uwarunkowania innowacji technicznych, w: Innowacje tech-
niczne 1 zmiany strukturalne w procesie transformacji polskiej
gospodarki, t. 1, (red.) A.H. JASINSKI i M. KRUK, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu w Bialymstoku, Bialystok 1999, 63-72;
F. KRAWIEC, Zarzqdzanie projektem innowacyjnym produk-
tu 1 ustugi, Difin, Warszawa 2000, s. 34; A. SOSNOWSKA,
S. LOBEJKO, A. KLOPOTEK, Zarzqdzanie firmq innowacyj-
ng, Difin, Warszawa 2000, s. 12.

9 Mozna tu wskazaé na takie problemy, jak: zbyt duza zlo-
zono$¢ produktu, niezrozumiale instrukcje obstugi, skom-
plikowane procedury bezpieczenstwa, zbyt szybkie zmiany,
obawa przed nieuczciwo$cia partneréw, a nawet poczucie
zagrozenia wlasnej wartosci (E. FRACKIEWICZ, Konsument
nowoczesnych ustug, ,Przeglad Organizacji” nr 2/2007,
s. 42-45).

10 R. SILVERSTONE, Media, Technology and Everyday Life
in Europe: from Information to Communication, Aldershort,
Hants England, Burlington VTe, 2005.

1 Termin ten tlumaczony jest réwniez jako ,luka cyfrowa”
lub ,podziat cyfrowy” i oznacza réznice pomiedzy jednostka-
mi, gospodarstwami domowymi, a takze przedsiebiorstwami
oraz obszarami geograficznymi na réznych plaszczyznach
socjoekonomicznych w dostepie do technologii informacyj-
no-komunikacyjnych oraz w korzystaniu z internetu. Dtugo-
trwale utrzymywanie sie takich réznic moze prowadzié¢ do
wykluczenia ze spoleczeristwa informacyjnego, za: Spoleczeri-
stwo informacyjne w Polsce. Wyniki badan statystyczmych z lat
2004-2006, Warszawa 2008, s. 119, www.stat.gov.pl dostep
16.09.2008 r.

12 M. CASTELLS, The Internet Galaxy. Reflection on the
Internet, Business, and Society, Oxford University Press,
Oxford 2001, s. 248. Wedlug danych z 2007 r. okoto 80%
mieszkancow Ziemi nie miato dostepu do internetu (www.
c-i-a.com dostep dn. 16.09.2008 r.).

19 Ph. KOTLER, Marketing. Analiza, planowanie, wdrozenie
i kontrola, Gebethner i Ska, Warszawa 1994, s. 469.

49 A. DABROWSKA, M. JANOS-KRESLO, Suwerennosé
konsumenta a nowy marketing, w: Kontrowersje wokadt
marketingu w Polsce, (red.) L. GARBARSKI, Wydaw-
nictwo WSPiZ im. L. Kozminskiego, Warszawa 2004,
s. 244-2417.

%) Wedtug badan GUS, gléwna przyczyna niekorzystania
z internetu jest brak takiej potrzeby (w roku 2005 - 39% oséb
wskazalo na te bariere, a w 2006 - 43%) (Spoleczeristwo...,
op.cit., s. 120-121, www.stat.gov.pl dostep 16.09.2008 r.).

Summary

In the modern economy, the information takes strategic
role in an enterprise. On the other hand, the information
describes customer position. The style of adoption of new
technology determines his market power. Not all consumers
adopt information and communication technology (ICT) in
the same way. It is a case of new discrimination - an enter-
prise treats clients in the different way by their knowledge,
experience and ability to learning. The current paper pre-
sents ICT as a new value source for consumer and three
sources of market discrimination: knowledge, competence
and confusion of consumer.

Ogolnopolska konferencja naukowa ,In-
strumenty zarzadzania we wspolczesnym
przedsiebiorstwie — nowe kierunki” odbyla sie
w dniach 12-14 pazdziernika 2009 r. w Bosz-
kowie k. Leszna. Organizatorem konferencji
byla Katedra Systemoéw i Technik Zarzadzania
Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu. Pa-
tronat medialny nad konferencja objal ,Prze-
glad Organizacji”.

Na konferencje nadestano 84 referaty, ktore
zostang opublikowane w Zeszycie Naukowym nr
129 Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu pt.
ySInstrumenty zarzadzania we wspoétczesnym przed-
siebiorstwie - nowe kierunki”, przygotowanym pod
redakcja naukowa prof. dr. hab. Kazimierza Zim-
niewicza, ktoéry byl jednocze$nie przewodniczacym
komitetu organizacyjnego konferencji.

Przed konferencja postawiono dwa gtéwne cele:
B Przedstawienie nowych kierunkéw badan nad
rozmaitymi koncepcjami, metodami i technikami
zarzadzania, ktérymi moze postugiwaé sie wspot-
czesny menedzer.

B Analiza krytyczna praktycznej przydatnosci wy-
zej wymienionych narzedzi.

Szczegdlng intencja organizatoréw byto dopro-
wadzenie do wnikliwej i krytycznej dyskusji nad kie-
runkami rozwoju wspoltczesnych koncepcji i metod
zarzadzania. Szeroki zakres problematyki porusza-
nej przez uczestnikéw konferencji, wsrod ktérych
znalazto sie ponad 100 reprezentantéw wszystkich
wazniejszych osrodkéw akademickich i przedstawi-
cieli praktyki gospodarczej, podzielony zostat na
dwie sesje plenarne oraz trzy sekcje tematyczne.

Obradom pierwszej sesji plenarnej pt. ,Kie-
runki rozwoju instrumentéw zarzadzania”
przewodniczyli prof. dr hab. Henryk Bieniok
i prof. dr hab. Jerzy Rokita. Autorzy referatéw,
jak i dyskutanci koncentrowali swoje wystapienia
na tematyce:
® empirycznej weryfikacji zakresu wykorzystania
wybranych instrumentéw zarzadzania (prof. dr
hab. Kazimierz Zimniewicz, prof. dr hab. Teresa
Krasnicka, prof. dr hab. Grazyna Osbert-Pociecha,
prof. dr hab. Jan Skalik, dr Marek Cwiklicki, dr
Hubert Obora),
® metodyki wieloaspektowej diagnozy systemow
zarzadzania (prof. dr hab. Adam Stabryta),
® przywodztwa wizjonerskiego (prof. dr hab. Ma-
rian Hopej, dr Robert Kaminski),
® przeslanek stosowania wspoétezesnych koncepcji
1 metod zarzadzania w matych i §rednich przedsie-
biorstwach (dr Janusz Marek Lichtarski).

Obrady drugiej sesji odbywaly sie drugiego dnia
konferencji w ramach trzech réwnoleglych sekcji
problemowych:

B Instrumenty zarzadzania wiedza.

B Instrumenty zarzadzania zasobami ludzkimi.

B Instrumenty zarzadzania dzialalno$cia opera-
cyjna.

Obrady pierwszej sekcji poprowadzil prof.
dr hab. Rafal Krupski. W trakcie obrad porusza-
no nastepujace tematy:
® empiryczne badania zakresu wykorzystania za-
rzadzania wiedza w zarzadzaniu organizacjami
(prof. dr hab. Grazyna Gruszczynska-Malec, mgr
Monika Rutkowska, prof. dr hab. Ewa Stanczyk-
-Hugiet, prof. dr hab. Halina Piekarz),
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Instrumenty zarzadzania
we wspoiczesnym
przedsiebiorstwie

= nowe kierunki

® uwarunkowania transferu i alokacji wiedzy w or-
ganizacjach (prof. dr hab. Bogusz Mikuta, prof. dr
hab. Stefan Lachiewicz, prof. dr hab. Mariusz
Bratnicki),

® narzedzia analizy tancuchéw wiedzy turystow
(prof. dr hab. Kazimierz Perechuda),

® metodyka implementacji modelu zarzadzania
wiedza opartego na koncepcji ,wspoélnoty dziatan”
(dr Jacek Bendkowski).

Drugiej sekcji tematycznej przewodniczyli:
prof. dr hab. Wanda Blaszczyk oraz prof. dr
hab. Jan Skalik. Uczestnicy sekcji zwrécili uwage
na szczegélna role czlowieka w procesie zarzadza-
nia, a w szczegdlnosci poruszano nastepujace za-
gadnienia:
® identyfikacja i rozwdj uzdolnien w procesie zarza-
dzania talentami (prof. dr hab. Henryk Bieniok),
® projektowanie system6w motywowania, w tym
wynagradzania pracownikow (prof. dr hab. Janusz
Czekaj, prof. dr hab. Janusz Struzyna, mgr Magda-
lena Majowska, dr Krystyna Kmiotek, prof. dr hab.
Marta Juchnowicz),
® organizacja pracy w perspektywie aktywizacji
zawodowej oséb starszych (dr Beata Skowron-Miel-
nik),
® negocjacje o prace jako instrument zarzadzania
(dr Elzbieta Kowalczyk),
® wykorzystanie audytu personalnego w ksztalto-
waniu ptynnosci zatrudnienia (dr Tomasz Sapeta).

Obrady trzeciej sekcji tematycznej popro-
wadzili: prof. dr hab. Krystyna Jedralska i dr
hab. Hubert Witczak. W trakcie wystapien oraz
dyskusji zwrécono uwage na:
® tworzenie i przechwytywanie wartosci w kontek-
$cie miedzyorganizacyjnym (prof. dr hab. Wojciech
Czakon),
® idee odpowiedzialnosci spolecznej w strategii
marketingowej korporacji transnarodowych (prof.
dr hab. Renata Oczkowska),
® podejScie wspotezesnych przedsiebiorstw do
zwalczania praktyk korupcyjnych (prof. dr hab.
Agata Stachowicz-Stanusch),
® innowacje w zarzadzaniu przedsiebiorstwem de-
talicznym (prof. dr hab. Grazyna Smigielska),
® instrumenty wspomagajace zarzadzanie wobec pro-
cesowej orientacji przedsiebiorstw (doc. dr Wojciech
Cieslinski),
® rultisourcing jako forma sprzyjajaca redukeji ry-
zyka outsourcingu (dr Malgorzata Sobinska),
® formy organizacji projektowej (dr Emil Buktaha).
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Trzeciego dnia konferencji odbyta sie konicowa
sesja plenarna pt. ,Instrumenty zarzadzania
strategicznego”, ktorej przewodniczyl prof. dr
hab. Adam Stabryla. Referaty autoréw oraz glosy
w dyskusji koncentrowaly sie wokét nastepujacych
probleméw:
® stylu formowania celéw strategicznych w prak-
tyce zarzadzania przedsiebiorstwami (prof. dr hab.
Piotr Banaszyk),
® dylematow analizy strategicznej w warunkach
niepewnosci (prof. dr hab. Krystyna Jedralska, mgr
Iwona Kubiec),
® konfigurowania scenariuszy (prof. dr hab. Rafal
Krupski, dr Aleksandra Sus-Januchowska),
® percepcji modeli biznesowych w przedsiebior-
stwach dzialajacych w Polsce (prof. dr hab. Jerzy
Niemczyk).
® wzbogacenia kluczowych pojec¢ zarzadzania stra-
tegicznego (dr hab. Hubert Witczak).

Podsumowania konferencji dokonal prof.
dr hab. Kazimierz Zimniewicz, ktéry wyrazit
przekonanie, ze jej cele zostaly osiagniete, czego
dowiodta burzliwa dyskusja dotyczaca zakresu wy-
korzystania oraz kierunkéw rozwoju instrumentéw
zarzadzania we wspotczesnych przedsiebiorstwach.
Zauwazyl ponadto, odwolujac sie do P. Druckera,
ze skoro zarzadzanie ma byé medycyna wspot-
czesnych organizacji gospodarczych, to praktyka
stusznie domaga sie od teoretykéw pomocy w cza-
sach kryzysu. Nowych trendéw, ktére gwarantowal-
by sukces w zarzadzaniu niestety nie ma i zreszta
nigdy nie bylto. Jest natomiast wiele zasad, regut,
wzoréw, standardéw itp., ktére nauka o zarzadza-
niu od dawna proponuje menedzerom. I witasnie
te reguly, zasady czy wzorce sa owymi ,nowymi”
trendami w zarzadzaniu.

Zaprezentowane w trakcie obrad problemy dowo-
dza réznorodnosci 1 wielo$ci spojrzen na problema-
tyke instrumentéw zarzadzania przedsiebiorstwem.
Przedstawione powyzej wiodace watki dyskusyjne
potwierdzaja jednak wage tych narzedzi w szybko
zmieniajacym sie ogdlnie pojetym zyciu gospodar-
czym, szczegdlnie w dobie przezwyciezania kryzysu
gospodarczego.

dr Maciej Brzozowski

Katedra Systemoéw i Technik Zarzadzania
Uniwersytetu Ekonomicznego

w Poznaniu
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,Harvard Business Review”

Pie¢ putapek pomiaru wynikow

ANDREW LIKIERMAN, The
Five Traps of Performance
Measurement, ,Harvard Busi-
ness Review”, October 2009,
s. 96-101.

Andrew Likierman jest dziekanem
w London Business School, czfon-
kiem rady dyrektorow w Barclays
Bank | prezesem UK's Nation
Audit Office.

Wiekszo$¢é czlonkéw zarzadow
traktuje pomiar wynikéw swoich
firm jako sprawe trudng i z nieche-
cig angazuje sie w to w sposob zna-
czacy. Jako punkt odniesienia (bench-
mark) wykorzystuja czesciej historie
swojej firmy niz biezace wyniki kon-
kurencji, skupiaja sie¢ na minionych
wskaznikach sukcesu, przeceniaja
liczby kosztem miar jako$ciowych,
ustanawiajg miary, ktérymi latwo
manipulowaé i trzymaja sie kurczo-
wo systeméw, ktore przestaly byé
przydatne.

Konieczne jest ciggle doskonale-
nie systemu miar. Z reguty menedze-
rowie zarzadzajacy traktuja to zada-
nie jako bardzo ucigzliwe, a wrecz
niebezpieczne. Dlatego czesto pozo-
stawiajg to pracownikom, ktorzy nie
zawsze rozumieja biznes, ale sa biegli
w postugiwaniu sie arkuszami kalku-
lacyjnymi. Nieuchronnym efektem
tego jest ogrom liczb i poréwnan,
ktore jednak daja maly poglad na
rzeczywista sytuacje firmy, a nawet
moga prowadzi¢c do podejmowania
szkodliwych decyzji. Jest to wielki
problem, szczegélnie w warunkach
obecnej recesji, poniewaz margines
na popelnianie btedéw praktycznie
nie istnieje.

A zatem, jak zarzady powinny
przeja¢ pelna kontrole nad oceng
dziatalno$ci przedsiebiorstwa? Po-
winny znalezé miary, zaré6wno ja-
kosciowe, jak i ilo§ciowe, poréwnac

budzet z ubieglorocznym tak, aby
okresli¢, w jakim miejscu firma znaj-
dzie sie w przyszlosci na tle konku-
rencji. Menedzerowie musza wyjsé
poza kilka prostych i tatwych do
manipulowania miar i wykorzystaé
wiele bardziej skomplikowanych wiel-
kosci. Musza pilnowaé pracownikow,
aby mieé pewno$¢, ze miary, ktoére
obecnie stosuja, nie odnosza sie do
nieaktualnych modeli biznesowych.

Zarzadzanie pomiaramiopisujacy-
mi funkcjonowanie przedsiebiorstwa
sprawia zarzadom wiele klopotow.
Autor artykulu, na podstawie swo-
ich do§wiadczen, zidentyfikowat pieé
glownych putapek, w jakie wpadaja
zarzady. Przedstawil takze rady, jak
te putapki mozna skutecznie obejsc.
Swoje wywody zilustrowal przykta-
dami. Zaznaczyl, ze przedstawiony
opis nie jest wyczerpujacy i nalezy
go traktowac jako dobra podstawe do
dalszych rozwazan.

Putapka 1: pomiar
w stosunku do wiasnej

historii i planow

a biurka czlonkéow zarza-
du co jaki§ czas (miesigc,
kwartal) splywaja regu-

larnie zestawienia wynikéw zawie-
rajace gaszcz liczh. NajczeScie] sg
to poréwnania biezacych wynikéw
z budzetem i planami sprzedazy. I tu
czal sie pierwsze powazne zagroze-
nie: skupienie sie tylko na wlasnym
przedsiebiorstwie. Wyniki moga by¢
lepsze od tego, co jest w planie, ale
czy to Swiadczy, ze jeste$my lepsi od
konkurencji? A co, jezeli liczby, kto-
rym sie przygladamy, zostaly zmani-
pulowane?

Azeby wiedzied, jak rzeczywiscie
firma dziata, konieczne jest doko-
nanie najwazniejszego poréwnania:
z konkurentami. Dopiero takie po-
réwnanie pomoze zdefiniowaé kon-
kurencyjne priorytety i powigzac

wynagrodzenia menedzeréw z rela-
tywnymi (na tle konkurencji), a nie
absolutnymi wynikami. To daje pew-
no$é, ze menedzerowie beda nagra-
dzani gléwnie za wyniki lepsze niz
ma konkurencja.

Problem w tym, ze pordéwnan
z konkurentami nie zawsze mozna
dokonac¢ w czasie rzeczywistym. I to
jest mnajczestszy powdd pordownan
z wltasnymi danymi ubieglorocznymi
i planami biezacymi. Trzeba niekiedy
wykazaé sporo kreatywnosci i inwen-
cji, aby znalezé biezace wiarygodne
dane dotyczace konkurencji.

Jednym ze sposobéw moze byé
ankietowanie klientow. Enterprise,
firma zajmujaca sie wynajmem sa-
mochodow, wykorzystuje swoj firmo-
wy indeks ESQI (Enterprise Service
Quality Index), ktéry mierzy inten-
cje klientéw dotyczace powtdrzenia
ustug. Kazdy oddzial firmy telefonu-
je do losowej probki klientéw z pyta-
niem, czy beda korzystaé¢ ponownie
z ustlug Enterprise. dJezeli indeks
idzie w gore, firma zdobywa udzialy
w rynku, a kiedy spada, klienci prze-
nosza sie do konkurencji. Oddziaty
rejestruja wyniki w ciggu dwoch ty-
godni, przenosza je nastepnie na mie-
sieczne raporty rentownosci. Staja
sie one pomocne w ustalaniu zachet
dla klientéw (wiaza cele sprzedazowe
z bodZcami).

Nalezy uwazac, aby nie draznié
klientéw podczas zbierania danych.
Na przyktad, menedzer restauracji,
cheac uzyskaé opinie od klientow
o jakosci ustug, moze podej$é¢ do
stolika, przerywajac gosciom kola-
cje 1 zapytaé, czy wszystko jest OK.
Czasami moze poprosi¢ gosci o wy-
pelnienie kwestionariusza podanego
razem z rachunkiem. Kazde z tych
podej$é moze by¢ irytujace dla klien-
tow. Danny Meyer, zalozyciel nowo-
jorskiej Union Square Hospitality
Group, zbiera informacje dyskretnie,
poprzez proste obserwacje. Jezeli go-
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$cie w jego restauracjach podczas ko-
lacji sa zajeci jedzeniem i konwersa-
cja, to prawdopodobnie sa zadowoleni
1 jako$é ustug jest odpowiednia. Jeze-
li natomiast rozgladaja sie po sali, to
moze to byé oznaka ich zachwytow
dla architektury wnetrza, ale daleko
bardziej prawdopodobne jest to, ze
obstuga jest zbyt wolna.

Innym sposobem zebrania danych
jest skorzystanie z profesjonalnej fir-
my zewnetrznej. Marc Effron, wice-
prezydent odpowiedzialny za rozwdj
talentéw menedzerskich w Avon Pro-
ducts, probujac okreslié, czy firma do-
brze dziala w wyszukiwaniu i rozwija-
niu menedzeréw, wymyslit stworzenie
sieci utalentowanych menedzeréw-pro-
fesjonalistéw. Zalozona w 2007 r. sie¢
New Talent Management Network
skupia ponad 1200 czlonkéw, ktérym
dostarcza biblioteke najlepszych prak-
tyk. Jednoczesnie sieé ta jest Zrodlem
informacji dla zarzadu.

Putapka 2: spogladanie

wstecz
N wynikéw finansowych, kto-
re otrzymuja czlonkowie za-
rzadow, poréwnywane sa z wynikami
ubieglorocznymi. I tu powstaje zagro-
zenie kolejnej putapki, ktéra polega
na skupianiu sie na przesztosci. Dla
zarzadu konfrontacja z przeszloscig
nie moze by¢ celem w samym sobie.
System pomiaru historycznych da-
nych powinien pomaga¢ w podejmo-
waniu takich decyzji, ktére zbuduja
przyszia warto§é firmy.

Amerykanski ubezpieczyciel Hu-
mana kilka lat temu stwierdzil, ze
najdrozszymi pacjentami sa ci rze-
czywiscie chorzy (10% najbardziej
chorych kreuje 80% kosztow). Po tym
odkryciu zaczal oferowaé wszystkim
klientom zachety do wczesnych ba-
dan. Jezeli w ten sposob bedzie miat
wiecej klientow bardziej zdrowych
niz inne firmy ubezpieczeniowe, to
tym tatwiej bedzie mégt pokonaé ry-
wali w przyszlosci.

Rady dyrektoréw musza oceniaé
czlonkéw zarzadéw pod wzgledem
jakosci ich decyzji, ich madrosci
i zdolnosci do stuchania innych. Jako-
$ciowe, subiektywne sady oparte na
doswiadczeniu wlasnym niezaleznych
dyrektoréw sa zwykle bardziej warto-
$ciowe niz sformalizowane analizy za-
pisu osiagnie¢ ocenianego czlonka za-
rzadu (watpliwy wskaznik przysztych
sukcesow, szczegélnie w przypadku
CEO) lub wynikéw finansowych jemu
podleglej jednostki.

Brzmi to moze banalnie, ale to,
jak przedsigbiorstwo prezentuje sie-

ajczescie] zestawy biezacych
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bie w oficjalnej komunikacji, czesto
pokazuje styl zarzadzania i jako§é
zarzadu. Arijit Chatterjee i Donald
Hambrick z Pensylwania State Uni-
versity opracowali indeks narcyzmu,
wedtug ktorego ocenili bosséw 105
firm na podstawie sposobu pokaza-
nia wizerunku prezesa firmy w rocz-
nym raporcie, sposobu jego pojawia-
nia sie w prasie, czesto$ci uzywania
w wywiadach zaimka ,ja”, a takze
jego wynagrodzenia w stosunku do
nastepne] najlepiej wynagradzanej
osoby w firmie.

Zarzad musi oceni¢ takze to, co
nie zostato zrobione w przedsiebior-
stwie. W jednym z bankéw inwe-
stycyjnych w Europie wazng miarg
wynikéw sa efekty przedsiewziec,
ktore zostaly odrzucone, jak i tych,
ktore sie powiodly. Jezeli wsrdd tych
odrzuconych sa takie, ktére okazaty
sie porazkami, to jest to sukces. Taki
sposob analizy powinien byé nor-
ma, ale generalnie dominuje trwata
sktonno$é nas wszystkich do skupia-
nia sie bardziej na tym, co zostalo
zrobione, niz na tym, co zostalo za-
niechane. Dobre zarzadzanie dotyczy
podejmowania wyboréw, tak wiec de-
cyzja o nierobieniu czego$ powinna
by¢ analizowana réwnie wnikliwie
jak decyzja o zrobieniu czegos.
Putapka 3: zaufanie do liczb

yniki przedsiebiorstwa tra-
W fiajace do zarzadu, dobre
Iub zle, sg zwykle liczbami.
Problem jest w tym, ze menedzero-
wie zorientowani na liczby czesto
sami przyczyniaja sie¢ do obnizania
jakosci danych. Warto pamietaé, jak
firmy zbieraja informacje o jakosci
swoich produktéw lub ustug od klien-
tow. Statystycy dobrze wiedza, ze
aby relacje byly prawdziwe, trzeba re-
spondentom zapewnié¢ anonimowos$é.
Tymczasem firmy rutynowo prosza
klientéow o wlaczenie danych osobo-
wych. A do tego w wielu przypadkach
to pracownicy, ktorzy $wiadczg ustu-
ge, pilnuja wypelniania formularza.
Czy mozna sie zatem spodziewac, ze
tak zebrane dane beda prawdziwym
obrazem rzeczywistosci? Poza tym
zle opinie klientéw maja tendencje
do tajemniczego znikania.

Zorientowane na liczby przedsie-
biorstwa najczesciej grawituja w kie-
runku najbardziej popularnych wskaz-
nikéw pomiaru. Jezeli zamierzaja
poréwnywaé sie z innymi firmami,
to musza uzywaé takich miar, jakich
uzywaja inni. Pytanie o prawidtowy
pomiar schodzi na drugi plan. Wezmy
szeroko stosowany NPS (Net Promoter
Score), ktory mierzy prawdopodobien-

stwo, ze klienci beda rekomendowaé
produkt Iub ustuge. NPS jest przydat-
nym wskaznikiem tylko wtedy, jezeli
rekomendacje odgrywaja dominujaca
role w decyzjach zakupowych. dJak
wskazujg krytycy, sklonnosé klientow
do reagowania na rekomendacje jest
rézna w roznych branzach. A zatem
NPS prawdopodobnie jest wazniejszy
dla producenta zywnosci dla dzieci
niz dostawcy pradu.

Podobne problemy wynikaja z po-
wigzan miedzy satysfakcja pracowni-
kéw a zyskownoscia firmy. Wskaznik
ECPC (Employee-Customer-Profit Cha-
in), ktérego pionierem byla sie¢ deta-
liczna Sears, sugeruje, ze pracownicy
bardziej zadowoleni generuja bardziej
zadowolonych klientéw, ktorzy z ko-
lei kreuja wyzsze zyski. Jezeli jest to
prawda, to konkluzja jest oczywista:
utrzymuj swoich pracownikéw w sta-
nie zadowolenia, a twoje zyski poszy-
buja w goére. Jednakze pracownicy
moga byé zadowoleni glownie dzieki
temu, ze lubia swoich kolegéw (np.
prawnicy), albo duzo zarabiaja (ban-
kowcy). Albo dlatego, ze akurat lubig
to, co robia, a ich klienci bardziej
zwracaja uwage na cene niz na jakosé
obstugi (np. tanie linie lotnicze).

Szczegélnym  przykladem jest
stosowanie miar finansowych do nie-
finansowych dziatalnosci. Zeby uza-
sadni¢ swoja przydatno$é (alternaty-
wa jest outsourcing), wiele stuzb funk-
cjonalnych (np. IT, HR, dzial prawny)
prébuje wynalezé liczby ROI (return
on investment), ktére uzasadniaja ich
przydatnosé. ROI jest czesto trakto-
wany jako $wiety Graal pomiaréw -
objawiajacy ostateczna metafore.

Zalézmy, ze menedzer HR po-
dejmuje probe wyznaczenia ROI dla
programu szkolenia menedzerdw.
Najczesciej robi to, proszac uczest-
nikéw programu o zidentyfikowanie
korzysci poprzez podanie kwot w do-
larach oraz oszacowanie prawdopo-
dobienstwa, ze korzysci te zaistnieja
faktycznie. A zatem, jezeli korzysé
jest warta 70 tys. USD i ma praw-
dopodobienstwo 50%, to korzys$é ze
szkolenia wynosi 35 tys. USD. Jezeli
program kosztuje 25 tys. USD, to ko-
rzy$é netto wynosi 10 tys. USD, a za-
tem ROI wynosi 40% (10/25).

Ocena dowolnego powaznego
szkolenia menedzerskiego wymaga
znacznie bardziej zlozonego i jako-
§ciowego podejscia. Po pierwsze, naj-
pierw nalezy okreslic, przygotowujac
szkolenie, potrzeby interesariuszy
- uczestnikéw, a takze sponsordow.
Nalezy sie upewnié, ze program be-
dzie realizowal cele organizatordéw,
jak 1 uczestnikéw. Po zakonczeniu
szkolenia, po uplywie co najmniej 6
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miesiecy, nalezy dokona¢ oceny efek-
téw. Ich opinie (feedback) powinny
byé wlaczone do nastepnego roczne-
go przegladu wynikéw przedsiebior-
stwa. U producenta napojow Britvic
dzial HR ocenia efektywno$é progra-
mu coachingu menedzeréw poprzez
monitorowanie ich w kolejnym roku
1 poréwnujac ich kariery z karierami
menedzerow, ktorzy nie byli progra-
mem objeci.

Putapka 4: manipulowanie

wskaznikami
W domos$ci przedostalo sie
wewnetrzne memo partne-
réw Clifford Chance, jednej z naj-
wiekszych kancelarii prawniczych
na §wiecie, utrzymujace, ze presja na
dostarczanie rachunkéw potwierdza-
jacych wypracowane godziny przy-
niosta zachety do alokowania zlecen
na starszych partnerdéw, chociaz mo-
gly by¢ wykonywane przez tanszych,
mlodszych prawnikow.

Prawnicy nie sa wyjatkiem. Wie-
le znaczacych i darzonych zaufaniem
firm zostato przytapanych na prébach
manipulowania liczbami. Od 2004 r.
Royal Dutch Shell musial zaptacié
470 mln USD kar sadowych z powodu
zawyzenia rezerw. Takich przyktadow
mozna przytoczy¢ wiecej. Nikt nie jest
w stanie zapobiec manipulacjom na
liczbach, nawet w najlepszych organi-
zacjach. Z chwila gdy zarzad przedsie-
biorstwa decyduje sie na zarzadzanie
za pomoca jakiegos§ wskaznika, ,zapra-
sza” jednoczesnie swoich menedzerow
do manipulowania tym wskaznikiem.
Kto$, kto nauczyt sie ,optymalizowaé”
wskaznik bez rzeczywistych dziatan,
bedzie to robit czesto. Azeby stworzyé
efektywny system pomiaru wynikow,
nalezy trzezwo patrzeé na sklonnosci
ludzkiej natury i zrezygnowac z my-
§lenia zyczeniowego.

Dobrze jest zdywersyfikowaé
mierniki tak, aby trudniej bylo nimi
manipulowaé jednoczes$nie. Clifford
Chance zastapil jeden wskaznik plat-
nych godzin siedmioma innymi kryte-
riami pomocnymi w stanowieniu bo-
nus6w: powazanie i mentoring, jako$é
pracy, perfekcja w obstudze klienta,
uczciwo$é, wkiad na rzecz spoteczno-
$ci, zaangazowanie na rzecz réwno-
uprawnienia, wktad w rozwéj wlasnej
firmy. Wskazniki powinny by¢ zbu-
dowane z informacji pochodzacych
z réznych zrédet (klienci, przetozeni,
wspotpracownicy itd.) i miec¢ rézne
ramy czasowe, w zaleznosci od spe-
cyfiki analizowanej aktywnosci.

Mozna takze zmienia¢ granice
pomiaru, dopasowujac je do defini-

2002 r. do publicznej wia-

cji odpowiedzialnosci. Na przyktad,
w amerykanskich tanich liniach
Soutwest Airlines, w celu zreduko-
wania opéznien odlotéw, rozszerzono
tradycyjna odpowiedzialno$é agenta
na bramce (gate) na cata obstuge na-
ziemng zaangazowana przy obstudze
wylatujacych pasazeréw (obstuge bi-
letéw, tragarzy itd.).

Na koniec trzeba takze rozluznié
zwigzek miedzy docelowym budze-
tem 1 wynikami. Zbyt wiele bonuséw
wyplaca sie na tej podstawie. Mene-
dzerowie moga obniza¢ wymagania
budzetowe tak, aby byly latwiejsze
do wykonania, albo obcinajg kosz-
ty, aby zrobi¢ wrazenie na bossach.
Takie praktyki zagrazaja przyszlej
wartosci przedsiebiorstwa. Niektore
firmy, aby zneutralizowaé problem,
daja swobode dziatania menedzerom.
Na przyktad dostawca sprzetu biuro-
wego Staples pozwala im przekraczad
budzety, jezeli wykaza, ze pomoze to
w udoskonaleniu obstugi klientow.
Niektore firmy pozwalaja na kwar-
talng rewizje budzetéw. Mozna takze
uelastyczni¢ budzet, okreslajac pe-
wien zakres zmiennoSci celu zamiast
pojedynczej liczby.

Putapka 5: grozne

przyzwyczajenia
est znane powiedzenie: tym
J tylko zarzadzasz, co mozesz
zmierzy¢ (you manage what
you measure). Niestety, systemy pomia-
ru wynikéw rzadko ewoluuja tak szyb-
ko, jak biznes. Szczegdlnie czesto w te
putapke wpadaja firmy male i szybko
sie rozwijajace. W pierwszych fazach
istnienia chodzi gléwnie o przetrwa-
nie, zapewnienie ptynnosci i wzrost na
rynku. Poréwnania dotycza ostatniego
tygodnia, miesigca czy roku. W miare
jak biznes dojrzewa, uwaga skupia sie
na zysku i poréwnaniach z rywalami,
a takze satysfakeji klientow.

Szukajac sposobu pomiaru sa-
tysfakcji klientéow, brytyjska firma
prawnicza Addleshaw Booth (obecnie
Addleshaw Goddard) na podstawie
swoich przegladow odkryla, ze jej
klienci najbardziej cenig reagowalnosc,
nastepnie proaktywno$é i nastawienie
biznesowe. Dla wiekszos$ci firm te
okreslenia oznaczaja potrzebe szybkich
dzialan na rzecz klienta. Menedzero-
wie Addleshaw Booth przeanalizowa-
li doktadnie baze danych, aby lepiej
zrozumieé, co dokladnie oznacza owa
,reagowalno$é”. Okazalo sie, ze klien-
tom chodzilo o zréznicowanie potrzeb
klientéw - ,jeden rozmiar nie jest do-
bry dla wszystkich”. Sa klienci, ktérzy
oczekuja reakeji w ciagu dwoch godzin,
a inni - w ciggu 10 minut.

Kazdy wskaznik powinien by¢
okreslony dokladnie i w sposéb jawny.
Drzieki temu kazdy moze tatwiej zrozu-
miec jego przydatnosc. Agencje zajmu-
jace sie ratingiem kredytowym zosta-
ty poddane krytyce, poniewaz daty
ocene AAA zbyt wielu kredytobior-
com, ktérzy okazali sie byé bardzo
ryzykowni. Agencje, broniac sie, argu-
mentowaly, ze pozyczkodawey nie zro-
zumieli wiasciwie interpretacji ratin-
gow. Rating AAA byl przyznawany na
podstawie historii kredytowe] pozycz-
kobiorcy i jest opisany jako prawdopo-
dobienstwo niesptacenia w normal-
nych warunkach rynkowych. Moze
jednak nie spetnia¢ swojej roli w przy-
padku masowego zalamania na ryn-
kach finansowych. Takie mozliwe do
przyjecia wyjasnienie nie jest niestety
zadnym pocieszeniem dla tych, ktorzy
mysleli, ze wiedza, co 6w magiczny
skrot AAA oznacza.

* ok ok

Dlaczego nawet dobre organizacje
wpadaja w przedstawione powyzej pu-
tapki? Ano dlatego, ze ludzie zarzadza-
jacy sposobami mierzenia wynikéw,
najogoélniej méwiac, nie sa ekspertami
w tej dziedzinie. Dyrektorzy finanso-
wi sa profesjonalistami w analizowa-
niu wydatkéw, monitorowaniu ryzyk,
w podwyzszaniu kapitatu itp., ale rzad-
ko maja pojecie o tym, jak operacyjne
realia wiaza sie z wynikami. Sa naj-
czeSciej tymi, ktorzy szukaja uniwer-
salnego pojedynczego wspélezynnika
ROIL Drzialania operacyjne i motywy
postepowania pracownikéw znaja naj-
lepiej od podszewki kierownicy linio-
wi. Ci jednak najczesciej maja malg
site przebicia i sg sparalizowani przez
wewnetrzne konflikty intereséw.

Skonstruowanie dobrego systemu
pomiaru wynikéw w biznesie wyma-
ga polaczenia finansowych i linio-
wych menedzeréw w rodzaju cigglego
i zyczliwego dialogu. Pozwoli to fir-
mie czerpaé korzysci z wiedzy finan-
sistow, jak i znajomos$ci ludzkich za-
chowan przez menedzeréw liniowych.
Brzmi to do$¢ prosto, ale kazdy, kto
pracowal w realnym biznesie, wie, ze
jest to trudne do zrealizowania. Czy
jednak kto$ powiedzial, ze praca pre-
zesa firmy nalezy do tatwych?

Opr. dr Jan Polowczyk
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