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WPROWADZENIE

Zyjemy w $wiecie organizacji. Kazdy czlowiek przez cale swe Zycie
uczestniczy w réznych organizacjach 1 ma z nimi do czynienia jako cztonek
(wlasciciel, akcjonariusz, przedsigbiorca, menedzer, pracownik itp.) lub
klient (konsument dobr lub ustug oferowanych przez organizacje).

Stad tez prowadzenie ustawicznych badan nad tymi organizacjami uznac
nalezy za bardzo wazne. Badania te winny zmierzad, z jednej strony do
wskazywania coraz to nowych wyzwan, jakie stawia przed organizacjami
gospodarka rynkowa oraz charakterystyczne dla niej wzmozona konku-
rencja i wzrastajace wymagania konsumentow, z drugiej zas do okreslania
warunkow i zasad sprawnego ich funkcjonowania. Wymogi efektywnosci
zmuszaja organizacje do posiadania unikatowych, trudnych do skopiowa-
nia umiejetnosci 1 kompetencji oraz stosowania nowoczesnych, wyrafino-
wanych niekiedy metod zarzadzania.

Jednak badania te nie powinny prowadzi¢ do ,,ponownego odkrywa-
nia znanych prawd”, ale winny by¢ skoncentrowane na ujawnianiu, opisie
1analizie nowych zjawisk i proceséw dotyczacych organizacji. Jest jednak
oczywiste, ze teotia organizacji i zarzadzania winna by¢ punktem wyjscia
do tych badan.

Dla naszych rozwazan przyjmuje sig, ze organizacja to uporzadkowa-
na, sztucznie stworzona calo$¢ spoleczna, ktéra poprzez koordynacje dzia-
talnosci i zaleznosci jej cztonkéw oraz zasobow (materialnych i niemate-
rialnych) przeprowadza planowe transakcje z otoczeniem, realizujac cele
tworcy oraz w pewnym zakresie jej czlonkow. Stad mozna wyprowadzi¢
tezy, ze organizacje:

* s tworami sztucznymi, celowo tworzonymi przez ludzi do realiza-
cji okreslonych celow,

* sgodpowiednio uporzadkowanymi systemami spoleczno-technicz-
nymi o budowie hierarchicznej,

* aby funkcjonowa¢, musza dysponowac okreslonymi zasobami
materialnymi i niematerialnymi,

* sgsystemami otwartymi, stale prowadzacymi wymiane materii, ener-
gii i informacji z otoczeniem,



* zewzgledu na charakter realizowanych celéw i zasad funkcjonowania
dzieli si¢ je na organizacje komercyjne i nickomercyjne.

Wspolczesnie coraz bardziej powszechnym staje si¢ poglad, Zze waz-
nym czynnikiem sukcesu organizacji, zaréwno komercyjnym, jak i nieko-
mercyjnym sg zasoby niematerialne, a wigc potencjal intelektualny, zawarty
w kompetencjach organizacji jako calosci, jak 1 poszczegolnych uczestni-
kéw. Wspolezesna literatura przedmiotu traktuje wiedze jako glowny za-
s6b organizacji, bedacy najwazniejszym zrédlem przewagi konkurencyj-
nej. Stad tez wynika potrzeba specjalnego traktowania w procesie badaw-
czym uczestnikéw organizacji, bowiem oni posiadaja umiejetnosé pozy-
skiwania, tworzenia, rozwoju i odpowiedniego wykorzystywania zasobow
wiedzy w funkcjonowaniu organizacji.

Zdajac sobie sprawe z waznosci powyzszych hipotez i postulatow
zainicjowano seri¢ spotkan seminaryjnych mlodych pracownikéw nauki
1 doktorantow, poswieconych problemom funkcjonowania organizacji ko-
mercyjnych i niekomercyjnych w warunkach wzmozonej konkurencji
i wzrastajacych wymaganiach konsumentéw. Do tej pory odbyly si¢ cztery
takie seminaria, a ostatnie miato miejsce w dniach 20 - 21 czerwca 2005
roku w Y.opusznej.

Celem tych seminariéw byta z jednej strony identyfikacja ptynacych ze
wzmozonej konkurencji i wzrastajacych oczekiwan konsumentow uwa-
runkowan funkcjonowania organizacji komercyjnych i niekomercyjnych
oraz ustalanie ich wplywu na sytuacje organizacji. Z drugiej zas prezentacja
strategii i zasad funkcjonowania stosowanych przez badane organizacje
oraz postulowanie adekwatnych zachowan organizacji, pozwalajacych zdo-
bywac i utrzymywac przewage konkurencyjna.

Aby ten, niewatpliwie ciekawy, dorobek naukowy seminarium zaprezen-
towa¢ w uporzadkowanej formie, przygotowano niniejsze opracowanie.

Opierajac si¢ na analizie przygotowanych referatow oraz glosow
w dyskusji, wskaza¢ mozna nastepujace grupy zagadnien, majacych aktual-
nie istotne znaczenie dla problemu ,,organizacji komercyjnych i niekomer-
cyjnych wobec wzmozonej konkurencji oraz wzrastajacych wymagan kon-
sumentow’:

— organizacje komercyjne i niekomercyjne w gospodarce rynkowej,

— zaspokajanie wszelkich oczekiwan konsumentéw - wspotczesnym
wyzwaniem organizacji,

— konkurencyjnos¢ organizacji - warunkiem ich istnienia i rozwoju,

— strategie rozwoju i zmian organizacji w gospodarce rynkowej,



— nowoczesne narzedzia zarzadzania organizacjami,

— zarzadzanie zasobami niematerialnymi w organizacij.

Taka strukturalizacja problemu bedzie stanowi¢ podstawe konstruk-
Cyjna niniejszego opracowania.

Przygotowujac tekst niniejszego opracowania, wykorzystalem niekto-
re referaty przygotowane i prezentowane na tym seminarium. Wigkszo$¢
tych referatéw zostala istotnie zmieniona i uzupelniona, poprzez uwzgled-
nienie ocen i uwag recenzentow, dyskusji, jaka wywiazala si¢ po ich pre-
zentacji oraz sugestii redaktora. Cze$¢ opracowania powstala na zlecenie
redaktora, aby wszystkie zidentyfikowane aspekty problemu, znalazty wta-
$ciwy wyraz w tresci.

Bardzo dzigkuje uczestnikom czwartego seminarium pt.: ,,Organiza-
c¢je komercyjne i nieckomercyjne wobec wzrastajacej konkurencji oraz ro-
sngcych wymagan konsumentow” za wieloaspektowe podejscie do pod-
stawowego problemu oraz opracowanie i zaprezentowanie ciekawych
referatéw. Dzickuje rowniez za krytyczna, a jednoczesnie inspirujaca dys-
kusje po prezentacji poszczegolnych referatow. Pozwolito to dokonac cie-
kawej 1 wyczerpujacej, jak si¢ wydaje, strukturalizacji problemu.

Bardzo dzigkuje moim kolezankom i kolegom Profesorom: Halinie
Piekarz, Annie Fornalczyk, Markowi Lisinskiemu, Kazimierzowi R. Sliwie
za bezinteresowne, z zamilowania do nauki i checi wspierania mlodych
naukowcow, wnikliwe analizy przygotowanych referatow. Aktywne uczest-
nictwo w seminarium pozwolilo na wytworzenie specyficznej atmosfery
seminarium. To wszystko wplynelo niewatpliwie na podniesienie jakosci
1udoskonalenie ksztaltu prezentowanych tu opracowan.

Dzigkuje takze moim kolezankom i kolegom Doktorom: Piotrowi
Hadrianowi, Tomaszowi Kaflowi, Andrzejowi Kozinie, Markowi Raw-
skiemu, Bernardowi Zigbickiemu za aktywny, tworczy udzial w tym semi-
narium.

Dzigkuje organizatorom seminarium, Pani mgr Annie Ujwary — Gil,
Panu mgr inz. Januszowi Bakowi oraz Panu mgr Tomaszowi Godzisz.
Dzigki ich pracy seminarium moglo si¢ odby¢ w przyjemnych, sprzyjaja-
cych naukowej atmosferze warunkach.

Dzigkuje wreszcie Panu Doktorowi Krzysztofowi Pawlowskiemu,
Rektorowi WSB - NLU Nowy Sacz oraz WSB Tarnéw, bez przychylnosci
ktérego seminaria te nie odbylyby sie.

Adam Nalepka
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ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOZONEJ
KONKURENCJI I ROSNACYCH WYMAGAN KONSUMENTA

[. Organizacje komercyjne i niekomercyjne w gospodarce rynkowej

Grzegorz Baran *

SPOLECZNA ODPOWIEDZIALNOSC
W ZARZADZANIU WSPOLCZESNYMI
ORGANIZACJAMI

Social responsibility as a constituent of management
in contemporary business

Summary

Corporate social responsibility (CSR) is becoming more and more obvious constitu-
ent of management in contemporary business. Excecutives increasingly see themselves as
canght between social critics (demanding bigher levels of CSR) and the maximization of
profits (demanded by shareholders/ owners). The prime solution is to engage in social
responsible conduct, thereby improving a company’s long-term business prospects. CSR s
associated with greater business benefits (e.g. employee and consumer commitment, good
relations with the community, a good reputation). Thus more and more companies consi-
der the issue of management beyond the narrow economic, technical and legal require-
ments and aspire to accomplish social benefits along with the traditional economic gains
which the firm seefes.

Uwagi wstepne

Od pewnego juz czasu mozna obserwowac wzmozone zaintereso-
wanie spoleczna odpowiedzialnoscia biznesu (ang. corporate social responsibi-
ity — CSR) w Stanach Zjednoczonych i Unii Europejskiej. Nawet jezeli
czg$¢ przedsigbiorstw nie ma wewnetrznego przekonania o potrzebie za-
angazowania w dzialania spotecznie odpowiedzialnie, to nacisk ze strony
réznych grup interesariuszy wymusza na nich stopniowe integrowanie
polityki odpowiedzialnosci ze strategia biznesowa. W ten sposob spolecz-
na odpowiedzialnos¢, jako sktadowa zarzadzania we wspolczesnym przed-
sigbiorstwie, moze by¢ jednym z czynnikow przewagi konkurencyjne;.
Wigksza lojalnos¢ klientéw, wigksze zaufanie 1 zaangazowanie pracowni-

* mgr inz., Wyzsza Szkola Zarzadzania i Bankowosci w Krakowie
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kow, czy lepsze relacje ze spolecznoscia lokalna to tylko niektére z korzy-
$ci, jakie odnosza przedsigbiorstwa dzigki realizacji dzialan z zakresu spo-
tecznej odpowiedzialno$ci. Aby maksymalizowac tego typu korzysci za-
réwno dla interesariuszy, jak i samego przedsiebiorstwa, warto na wzor
czescl duzych korporacii tworzy¢ systemy spolecznej odpowiedzialnosci
zintegrowane z procesem zarzadzania przedsiebiorstwem.

1. Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu

Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu zostala pierwszy raz
sformulowana w Ewangelii bogactwa z 1899 roku, amerykanskiego magna-
ta stalowego Andrew Carnagiego, jako realizacja dwoch zasad: dobro-
czynnosci (ang. charity) 1 powierniczosci (ang. stewardship) [por. m.in. Rybak
2004, s. 15; Freeman, Liedtka 1991, s. 92 — 93]. Poniewaz obie zasady
wywodza si¢ z Biblii, mozna przypuszczad, ze poczatki praktycznej reali-
zacji zasad w ten sposob okreslonej odpowiedzialnosci spolecznej siegaja
poczatkow historii spoleczenstwa [Rybak 2004, s. 15].

CSR jest kierunkiem, ktérego popularnosé i dominacja nad klasycznym
(czy tradycyjnym) modelem ekonomicznym od pewnego juz czasu wzrasta
najpierw w Stanach Zjednoczonych, a nastepnie w wielu krajach Unii Euro-
pejskiej. Klasyczny model ekonomiczny zaktadal, Ze potrzeby i oczekiwania
spoleczne najlepiej zostana zaspokojone za posrednictwem wolnego rynku.
Jezeli biznes jest nagradzany na podstawie jego zdolnosci do zaspokajania
potrzeb rynkowych, to rezultatem powodowanej wlasnym interesem po-
goni za nagrodq bedzie zaspokojenie tychze potrzeb [Carroll, Buchholtz 2003,
s. 31]. Wedlug klasycznego modelu ekonomicznego nie sa wigc potrzebne
zadne dodatkowe dziatania zewnetrzne w celu ochrony interesu spoteczne-
go, gdyz organizacje biznesowe dbajac o wlasny interes, dzialaja jednocze-
$nie z korzyscia dla spoleczenstwa. Niewidzialna reka rynku, o ktorej méwil
Adam Smith, przeksztalca interes wlasny przedsiebiorstwa w korzysci spo-
teczne. Niestety chociaz rynek sprawdza si¢ dobrze w regulowaniu rodzaju
1ilo$ci potrzebnych produktéw, nie jest w stanie samoistnie zapewnic uczci-
wego 1 etycznego dzialania przedsigbiorstw.

Rozwazania na temat spolecznej odpowiedzialnosci biznesu — szcze-
golnie w Swietle wielu gloséw krytycznych — warto rozpoczac¢ od przyto-
czenia mysli Petera Druckera, iz ,,spoleczna odpowiedzialno$¢ menedze-
réw wymaga takiego postgpowania, aby wszystko, co rzeczywidcie lezy
w interesie publicznym, stalo si¢ interesem wlasnym przedsiebiorstwa”
[Drucker 1994, s. 418].
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Wedtug Raymonda Bauera, prezentujacego wezesne poglady na kwe-
stie spolecznej odpowiedzialnosci, przejawia si¢ ona w powaznym trakto-
waniu przez organizacje wplywu, jaki maja ich dzialania na spoteczen-
stwo [Paluszek 1976, s. 1, cyt. za: Carroll, Buchholtz 2003, s. 30]. Podobnie,
aczkolwiek w kategoriach jednostkowych a nie calej organizacji, definiuje
spoleczna odpowiedzialnos¢ Keith Davis. Wedtug niego ,,idea spolecznej
odpowiedzialnosci wymaga od jednostki rozwazenia wlasnych dziatan
w ramach calego systemu spolecznego i naklada na nia odpowiedzial-
nos¢ za efekty jej dziatan gdziekolwiek w tym systemie” [Davis 1967, s. 45
- 50, cyt. za: Carroll, Buchholtz 2003, s. 31]. Przedsigbiorca powinien bo-
wiem bra¢ odpowiedzialnos$c¢ za wszelkie podejmowane dzialania, nawet
jezeli takiej odpowiedzialnosci nie naklada na niego prawo.

Kenneth Andrews twierdzi z kolei, iz przez spoteczna odpowiedzial-
nos¢ nalezy rozumie¢ celows troske o dobro spoleczenistwa, ktéra po-
wstrzymuje destrukcyjne dzialania jednostek i organizacji — nawet, jezeli
mialyby okazac¢ si¢ bardzo zyskowne — a prowadzi w kierunku wyboru
takich dzialan, ktére przyczyniaja sie do polepszenia ludzkiego losu [An-
drews 1971, s. 120].

Najbardziej wyczerpujaca jest definicja zaproponowana przez Carrol-
la. Jest ona pomocna w zrozumieniu poszczegolnych komponentow skta-
dajacych si¢ na spoleczna odpowiedzialnos¢, ktéra wedltug autora obej-
muje realizacje ekonomicznych, prawnych, etycznych i filantropijnych (do-
browolnych) oczekiwan spoleczenstwa wobec organizacji w okreslonym
czasie [Carroll 1979, s. 497 — 505; Carroll, Buchholtz 2003, s. 35 — 42].

Sposoéb zdefiniowania, a co za tym idzie i podejscia do spolecznej
odpowiedzialnosci, jest odmienny w Stanach Zjednoczonych i Unii Euro-
pejskiej. W krajach Unii Europejskiej, spoteczna odpowiedzialnosc bizne-
su jest okreslana jako dobrowolne uwzglednianie przez przedsiebiorstwa
aspektow spolecznych i ekologicznych, zaangazowanie w stworzenie lep-
szego spoleczenstwa i czystszego srodowiska [Commission of the Eu-
ropean Communities 2001, pkt. 8, 20]. ,,Bycie spotecznie odpowiedzial-
nym oznacza nie tylko spetnianie oczekiwan prawnych, ale réwniez wy-
chodzenie ponad to i wigksze inwestowanie w zasoby ludzkie, srodowi-
sko i relacje z interesariuszami. Doswiadczenie w zakresie inwestowania
w srodowiskowo odpowiedzialne technologie i praktyki biznesowe wska-
zuje, ze wykraczanie poza zgodnos¢ z prawem moze uczynic firme bar-
dziej konkurencyjna. Wychodzenie ponad podstawowe zobowiazania
prawne w sferze spolecznej, tj. szkolenia, warunki pracy, relacje miedzy
kadra kierownicza i pracownikami, moze réwniez bezpos$rednio wply-
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na¢ na wydajnos¢. Otwiera to droge do kierowania zmianami oraz do
pogodzenia rozwoju spolecznego ze zwigckszona konkurencyjnoscia”
[Commission of the European Communities 2001, pkt. 21]. WyraZznie
nalezy jednak podkresli¢, Ze spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu nie
moze by¢ rozumiana jako substytut zasad prawnych i obowiazujacych
standardéw. Po pierwsze naganne jest podejmowanie dzialan z zakresu
spolecznej odpowiedzialnosci przy jednoczesnym zaniedbywaniu obo-
wiazkéw wynikajacych z regulacji prawnych, a po drugie praktyka spo-
tecznej odpowiedzialnosci nie moze zastapic¢ wlasciwych procesow le-
gislacyjnych, majacych za zadanie tworzenie i rozwijanie niezbednych ram
prawnych w tym zakresie [Commission of the European Communities
2001, pkt. 21].

W europejskim podejsciu do spotecznej odpowiedzialnosci podkre-
sla si¢ takze fakt, ze firmy realizujace t¢ koncepcje przynosza korzysci nie
tylko spoleczenstwu, ale réwniez samym sobie, poprzez wzrost zyskow-
nosci i trwaly rozwoj, czego warunkiem jest stosowanie otwartych 1 przej-
rzystych praktyk gospodarczych, opartych na przestrzeganiu zasad etycz-
nych i wspolpracy ze wszystkimi interesariuszami.

2. Spofteczna odpowiedzialnos¢ jako element konkurowania
na rynku

Obecnie przedsigbiorstwa musza poszukiwa¢ coraz to nowych
mozliwosci konkurowania na rynku. Coraz trudniej jest przy tym zréz-
nicowac na dlugo samg oferte rynkowa. Konkurenci bardzo szybko
na zasadzie nasladownictwa wprowadzaja u siebie zmiany, ktore zo-
staly pozytywnie przyjete na rynku. Z kolei, aby skutecznie konkuro-
waé, firma musi w jaki$ sposéb odréznic¢ si¢ od konkurentéow. Spo-
teczna odpowiedzialno$¢é biznesu moze wspolczesnie by¢ jednym
z takich elementow. Dlatego we wspolczesnym przedsigbiorstwie po-
lityka CSR powinna by¢ zintegrowana ze strategia biznesowa, w szcze-
gblnosci w tych obszarach, w ktérych przedsigbiorstwo moze dzigki
temu uzyskiwa¢ wymierne korzysci. Najbardziej przekonujace dla przed-
sicbiorstw wydajg si¢ w tym aspekcie korzysci zwigzane ze zwigksze-
niem lojalnosci klientéw, polepszeniem relacji z wladza rzadowa/ sa-
morzadowa, polepszeniem relacji z inwestorami oraz zwigckszeniem
satysfakciji pracownikow.

Potwierdzaja to wyniki badan przeprowadzonych na zlecenie Komisji
Europejskiej wérod 7662 malych i srednich przedsigbiorstw z 19 krajow
w 2001 roku [European Commission 2002, s. 30].
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Rysunek 1. Opinia przedsigbiorstw na temat korzysci z podejmowania
dziatan spotecznie odpowiedzialnych

Gtéwne korzysci ze spotecznej odpowiedzialnosci
w opinii przedsigbiorstw
40% 35%
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klientéw biznesowymi  pracownikéw
i inwestorami

Zridto: apracowanie wiasne na podstawie: Eurgpean SMEs and Social and Environmental
Responsibility, Observatory of Eurgpean SMEs, op. cit., s. 30

Z kolei z raportu z badan przeprowadzonych wsréd 500 najwigk-
szych przedsigbiorstw w Polsce wedlug Rzeczpospolitej [Rok, Stolarz,
Stanny 2003] wynika, ze przedsi¢biorstwa te wérod korzysci zewnetrznych
z CSR najwyzej cenia poprawe wizerunku i reputacji (78%), na drugim
miejscu zwickszenie lojalnosci klientéw (37%). Dostrzegaja rowniez ko-
rzys$ci wewnetrzne, jak podniesienie poziomu kultury organizacyjnej (57%),
przyciaganie i utrzymywanie najlepszych pracownikéw (40%), czy wzrost
motywacji menedzeréw 1 pracownikow (36%).

Stad niniejsze opracowanie zostalo skupione woké! tych obszaréw
zarzadzania, ktore wykorzystujac koncepcje spotecznej odpowiedzialno-
$ci, moga dzigki temu przynosi¢ firmie dodatkowe korzysci.

3. Spoteczny wymiar misji

Kazda organizacja istnieje po to, aby cos osiagnac: produkowac sa-
mochody, pozyczaé pieniadze, oferowac okreslone ustugi, itp. Konkretna
misja organizacji jest zazwyczaj jasna od momentu rozpoczecia dziatalno-
$ci, cho¢ z biegiem czasu moze ona ulec zmianie [Kotler 2005, s. 91].
W celu okreslenia misji przedsigbiorstwo powinno sobie zada¢ propono-
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wane przez Petera Druckera klasyczne juz pytania: Czym jest nasz biznes?
Kto jest naszym klientem? Co stanowi warto$¢ dla tego klienta? Jaki be-
dzie nasz biznes? Jaki powinien by¢ nasz biznes w przysztosci? [Kotler
2005, s. 91]. Od tego momentu przeprowadzono wiele empirycznych ba-
dan, ktérych celem bylo okreslenie wlasciwej konstrukeji misji.

Christofer K. Bart stwierdza, ze misja w sposéb formalny odpowiada
na podstawowe, aczkolwiek bardzo istotne pytania: jaki jest szczegdlny cel
firmy, dlaczego firma istnieje oraz jak zamierza wypelnia¢ swoja misje¢
[Bart 1997, s. 371]. David przebadal 75 misji z listy 1000 firm publikowa-
nej przez Business Week. W wyniku przeprowadzonych badan zidentyfi-
kowal dziewig¢ czesto powtarzajacych si¢ w badanych misjach kompo-
nentoéw, do ktorych naleza: klienci, produkty, lokalizacja, technologia, tro-
ska o przetrwanie, filozofia dzialania, sposéb w jaki firma postrzega sama
siebie, wizerunek i pracownicy [David 1989, s. 90 — 97]. Z kolei Want do
gléwnych komponentéw misji zaliczyt specyficzny cel, dla ktorego firma
zostala powolana, gléwne cele biznesowe, polityke firmy, jej tozsamosé
oraz wyznawane wartosci. Bart sugeruje uzupetnienie listy o specyficzne
standardy zachowania, obowiazujace w firmie [Bart 1997, s. 372].

,,Przedsigbiorstwa opracowuja misje po to, aby dzieli¢ je z menedze-
rami, pracownikami i (w wielu wypadkach) klientami. Jasna, przemyslana
misja daje pracownikom poczucie wspolnego celu, kierunku i mozliwosci.
Sprawia, ze personel dzialajacy w réznych miejscach pracuje indywidual-
nie, ale zarazem wspolnie nad osiagnieciem celéw przedsigbiorstwa” [Ko-
tler 2005, s. 91].

Firmy daza do sformulowania misji, gdyz przynosi im to szereg ko-
rzy$ci. Do czterech, najczesciej wymienianych zalicza si¢ [Bartkus, Glas-
sman, McAfee 2000, s. 24]:

D). Komunikowanie celu i kierunkéw rozwoju firmy. Dzigki misji
firma moze wypracowac spojny zestaw dlugo i krétkookreso-
wych celéw, zadan i planéw dziatania. Misja wskazuje pracowni-
kom, udziatowcom i klientom, dokad firma zmierza.

II).  Stuzenie jako mechanizm utrzymywania firmy na wlasciwym to-
rze. Misja moze powstrzymywac firme przed angazowaniem si¢
w nowe niezwiazane z podstawowa dzialalnoscia obszary dzia-
tan. Jest ona czyms w rodzaju linii granicznej, wyznaczajacej do-
puszezalny obszar dziatania firmy.

III).  Pomoc w podejmowaniu szerokiego zakresu codziennych decy-
zji. W przypadku koniecznosci podjecia nowej decyzji, misja moze
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stuzy¢ jako zbior kryteridw, wskazujacych pracownikom wiasci-
we dzialania.

IV). Inspirowanie i motywowanie pracownikéw. Misja nadaje pracy
znaczenie 1 dostarcza pracownikowi poczucia celu, podzielanego
w ramach calej organizacji. Pozwala to pracownikom czug, ze
ich wysilki stuza realizacji szerszego celu, ktory staje sie dla nich
wazniejszy niz ich partykularne interesy.

Misja, twierdza Peter i Donelly, staje si¢ dla wspolczesnego biznesu
jednym z powszechnie uzywanych narzedzi w zarzadzaniu i dlatego nie-
ktore firmy na wlasciwe okreslenie misji poswigcaja nawet dwa lata [Bart-
kus, Glassman, McAfee 2000, s. 27]. Jest ona tak wazna dlatego, ze jej
celem jest komunikowanie charakterystyki firmy, co pozwala aktualnym
1 potencjalnym pracownikom, dostawcom, inwestorom i klientom ustalic,
czy sa zainteresowani wspolpraca z dana organizacja. Misja powinna wiec
by¢ czym$ w rodzaju wiarygodnego zrédla informacji o zamierzeniach
menedzerow i wlascicieli w zakresie tego, dokad firma zmierza. W ten
sposob misja jest dla interesariuszy firmy wskazéwka, czy potrzebuje ona
ich zasobow (np. pracy w przypadku pracownikow, kapitalu w przypad-
ku inwestorow) oraz czy bedzie ona cenic te zasoby w przysztosci. Osta-
tecznie, jezeli interesariusze sq w stanie dopasowac swoje indywidualne
cele do celow firmy, staja si¢ oni samoistnie motywowani do wspoipracy
z tg firma.

Misja okazuje si¢ szczeg6lnie istotna z punktu widzenia realizacji zasad
1 budowy systemu spolecznej odpowiedzialnosci w firmie. Niektore jej
komponenty —jak chocby specyficzne standardy zachowania, pojawiajace
si¢ w niektorych misjach i wymieniane jako istotne przez niektérych auto-
réw — maja bezposredni zwiazek z zasadami spolecznej odpowiedzialno-
$ci. Inne komponenty —jak m.in. specyficzny cel, dla ktérego firma zosta-
ta powolana - nie sa bezposrednio zwiazane z CSR, ale §wiadcza o zaan-
gazowaniu firmy w zaspokajanie okreslonych potrzeb spotecznych. A fir-
ma, ktéra nie dziala jedynie z czystej checi zysku, ale dla realizacji okreslo-
nej misji juz wykazuje si¢ pewnego rodzaju odpowiedzialnoscia spoteczna
—dazy bowiem do jak najlepszego ijak najpetniejszego zaspokojenia po-
trzeb spolecznych, ktorych realizacja zostala zawarta w jej misji. Jednocze-
$nie wszelkie inne dzialania zwiazane z realizacjq polityki spolecznej odpo-
wiedzialnosci bedg tym sprawniej podejmowane, im lepiej zostana zako-
munikowane poprzez misje. Zyskajq one tym samym takze pewnego ro-
dzaju uzasadnienie, ktérego odmawia si¢ niektérym dziataniom, jako nie-
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zwiazanym z dzialalno$cia podstawowa przedsiebiorstwa. Tymczasem,
jezeli okreslony obszar dzialalnosci jest czescia misji, realizacja dziatan
w tym zakresie jest nie tylko uzasadniona, ale co wigcej firma zostaje zo-
bowiazana do ich podejmowania.

4. Orientacja spoteczna w marketingu

Ponad 30 lat temu Votaw napisal, Zze spoleczna odpowiedzialnos¢
biznesu cos znaczy, ale problem w tym, Ze nie dla kazdego to samo. Dla
jednych jest czyms w rodzaju odpowiedzialnosci za podejmowane dziala-
nia przed prawem, dla innych oznacza spolecznie odpowiedzialne zacho-
wania w sensie etycznym, dla innych jeszcze cos na ksztalt dziatan dobro-
czynnych. Niektorzy postrzegaja spoteczna odpowiedzialno$c jako do-
datkowe obowigzki dotyczace przedstawicieli biznesu, wynikajace z ich
wigkszego dostepu do zasobow i przez to zwigzane z wyzszymi standar-
dy zachowania niz w przypadku przecietnego obywatela [Votaw 1972,
s. 25].

Z punktu widzenia interesu przedsigbiorstwa warto jednak laczy¢
w dzialaniach zwiazanych z CSR korzysci dla interesariuszy z korzy$ciami
dla przedsigbiorstwa. Poniewaz jedna z kluczowych grup interesariuszy
przedsi¢biorstwa sa klienci, bedacy czescia spoleczenistwa, pojawiaja sig
pewne nowe zadania stojace przed marketingiem. Stad tez wzrastajaca
popularnos$é marketingu spotecznego. Idea marketingu spotecznego po-
jawila si¢ w roku 1970, kiedy Philip Kotler i Gerard Zaltman zorientowali
sig, iz te same zasady, ktore uzywane sa w sprzedazy produktéw moga
znalez¢ zastosowanie przy ,,sprzedazy’ idei, postaw, wzoréw zachowan
[Weinreich 2004]. Kotler i Andreasen definiuja marketing spoleczny jako
wyroézniajacy sie od innych obszaréw marketingu jedynie poprzez cele
1 organizacje. Zadaniem marketingu spolecznego jest wplyw na spolecz-
ne zachowania, lecz nie w celu osiagania korzysci dla organizaciji,
adla grupy docelowej i spoleczenstwa [Weinreich 2004]. Programy mar-
ketingu spolecznego sa skutecznie stosowane w Stanach Zjednoczonych
przy wspieraniu rozwiazywania takich problemow;, jak uzywanie narkoty-
kéw, walka z chorobami serca, zgoda na przeszczep organéw, etc. [Wein-
reich 2004]

Marketing spoleczny jest wiec w pewnym stopniu aplikacja metod 1
strategii stosowanych w komercyjnej dzialalno$ci marketingowej do okre-
slonego rodzaju problemoéw. Dzialania marketingowe majq na celu wply-
na¢ na ludzi tak, aby zaczeli myslec¢ i dziata¢ w kierunku polepszania
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sytuacji wlasnej i szerszej spolecznosci. Jednakze marketing spoleczny
jest czyms$ wiecej niz tylko efektywnym uzywaniem odpowiednich na-
rzedzi marketingowych. Jest to pewnego rodzaju filozofia i sposéb
myslenia, odrézniajace wysokiej klasy specjaliste zajmujacego si¢ marke-
tingiem spolecznym od kogos, kto jest jedynie bardzo dobrze obeznany
ze strategiami, programami i narzedziami marketingowymi [Andreasen
1995, s. 37].

Obserwuje si¢ wiele podejsé, ktore pozornie wygladaja na dziatania
z zakresu marketingu spolecznego, lecz w rzeczywistosci brakuje im okre-
slonego sposobu myslenia, czy wlasciwego zarzadzania konkretnymi pro-
cesami. A przede wszystkim nalezy podkresli¢, iz kazda decyzja w obsza-
rze marketingu spolecznego powinna opierac si¢ na bezwarunkowym
uwzglednianiu potrzeb i oczekiwan klienta docelowego. To podejscie cze-
sto nie jest w pelni doceniane w sektorze komercyjnym. W zbyt wielu
przypadkach role dominujaca odgrywaja finanse, produkcja, czy zarza-
dzanie personelem [Andreasen 1995, s. 37 — 38].

Nalezy zauwazy¢, ze marketing spolteczny, podobnie jak marketing
komercyjny, skupia si¢ nie na produkcie, ale na &lencie. Kluczowym zagad-
nieniem nie jest sprzedaz za wszelka ceng okreslonego produktu, ale roz-
poznanie potrzeb i oczekiwan klienta, na podstawie ktérych podejmowa-
ne sa decyzje dotyczace tzw. marketingu-mix (mieszanki marketingowej, na
ktora sklada sie produkt, cena, promocja i dystrybucja). W przypadku
marketingu spolecznego te cztery elementy nie tylko s3 odmienne, ale ich
lista zostata poszerzona o dodatkowe pozycje: publicznosé, partnerstwo,
polityka, Zrédta finansowania [Weinreich 2004].

Podobnie ujmuje marketing spoteczny Wojciech Balczun, ktéry mo-
wigc o jego odmiennodci od tradycyjnego marketingu, wskazuje na rézni-
ce w stawianych celach. Marketing spoteczny dazy do zmiany spolecznie
pozadanych warto$ci, a marketing w zastosowaniach komercyjnych pre-
zentuje punkt widzenia producenta. S. J. Dann przedstawia marketing spo-
teczny jako zaadaptowanie filozofii marketingu i dostosowanie technik
marketingowych dla wywolywania zmian zachowania ludzi, ktére osta-
tecznie prowadza do spolecznie pozadanych zmian w postawach 1 syste-
mie warto$ci [Balczun 2004].

Nalezy przy tym nakresli¢ wyrazna réznice pomiedzy innym rozumie-
niem marketingu spolecznego — jako kolejnej orientacji w marketingu
przedsiebiorstw. ,,Wedlug koncepcji marketingu spotecznego zadaniem
firmy jest okreslenie potrzeb, pragnien i intereséw rynkow docelowych,
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zaspokajanie ich w sposéb bardziej skuteczny i wydajny niz to robi konku-
rencja, przy jednoczesnym zachowaniu lub zwigkszaniu dobrobytu klien-
tow i spoleczenstwa” [Kotler 2005, s. 26]. Okreslajac polityke marketin-
gowa, nalezy wiec zréwnowazyc trzy, niekiedy sprzeczne ze sobg elemen-
ty: zysk przedsigbiorstwa, zadowolenie klientow i interes publiczny [Ko-
tler 2005, s. 27]. Wspomniany interes publiczny wydaje si¢ taczy¢ dziatanie
zgodnie z zasadami marketingu spolecznego z koncepcja spolecznej od-
powiedzialnosci biznesu. Daje sygnal o mozliwosci wlaczania w proces
zaspokajania potrzeb klientow zasad etycznych i spolecznych.

5. Spofecznie §wiadome inwestowanie

Spolecznymi wynikami biznesu zainteresowani sa czesto réwniez in-
westorzy. Koncepcja spolecznie swiadomego (etycznego) inwestowania
pojawila si¢ w latach 1970. 1 stopniowo rosnie jej popularnos¢ [Carroll,
Buchholtz 2003, s. 59]. Wedlug Forum Inwestycji Spotecznych (ang. Social
Investment Forum)' do wezesnych lat 2000. idea tego typu inwestowania
rozwinela si¢ w pelna koncepcje, obejmujaca spoteczny 1 srodowiskowy
screening (ocena funkcjonowania przedsigbiorstwa pod katem jego spo-
tecznej odpowiedzialno$ci)®, aktywnos$c¢ interesariuszy i lokalne inwestycje,
przekraczajace dwa tryliony dolaréw w samych Stanach Zjednoczonych
[Carroll, Buchholtz 2003, s. 59].

Spolecznie odpowiedzialne inwestowanie (SRI?) polega na integracji
indywidualnych wartosci poszczegolnych ludziiich troski o sprawy spo-
teczne z decyzjami inwestycyjnymi. Swiadomy spolecznie inwestor nicja-
ko aktywnie manifestuje swoje przekonania i odpowiedzialno$¢ spotecz-
na poprzez takie a nie inne decyzje inwestycyjne, biorac pod uwagg za-
réwno wlasne oczekiwania finansowe jak 1 wplyw inwestycji na spole-
czenstwo. Odpowiedzialne spolecznie inwestycje przyczyniajq si¢ wiec do
budowy lepszego jutra, jednoczesnie przy godziwym zysku dla inwestora.
Swiadomymi spotecznie inwestorami sa dzisiaj osoby indywidualne i or-
ganizacje, jak przedsigbiorstwa, uniwersytety, szpitale, fundacje i inne orga-
nizacje pozarzadowe, firmy ubezpieczeniowe, fundusze emerytalne, ko-
scioly, synagogi [Social Investment Forum, http:/ /www.socialinvest.org/
Areas/SRIGuide].

i http://www.socialinvest.org.
" Ang. screen out = sprawdzaé i odrzucaé¢ (nieodpowiednie elementy). Screenig mozna tluma-
czy¢ jako pewnego rodzaju przeswietlanie przedsi¢biorstwa pod katem spolecznej odpowie-
, dzialnosci; oceng etycznego wymiaru funkcjonowania danej firmy.
Ang. Social Responsible Investing (SRI).
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Wazne dla dalszego rozwoju SR1 jest zapewnienie informaciji o stopie
zwrotu ze spolecznie odpowiedzialnych inwestycji. Oprocz Stanow Zjed-
noczonych, w wielu krajach europejskich - Wielkiej Brytanii, Francji, Belgii,
Niemczech, Holandii, Szwecji, Wloszech — zaczeto tworzy¢ Fora Inwesty-
cji Spotecznych. Organizacje te maja zacheca¢ do spolecznej odpowie-
dzialnosci biznesu, ze szczegblnym naciskiem na spolecznie odpowiedzialne
inwestowanie [Rybak 2004, s. 24]. Powolane zostalo réwniez Europejskie
Forum Inwestycji Spotecznych (ang. Eurgpean Social Investment Forum)* , dzia-
tajace w skali europejskiej. Misja Europejskiego Forum Inwestycji Spo-
tecznych jest integracja kwestii spolecznych, etycznych 1 srodowiskowych
oraz wlasciwego nadzoru korporacyjnego z europejskim systemem fi-
nansowym oraz ulatwienie dzielenia si¢ dobrymi praktykami spotecznie
odpowiedzialnego inwestowania w ramach europejskiej sieci interesariu-
szy (ang. multi-stakeholder network)’ . Organizacie takie istnieja takze w Kana-
dzie, Australiii Azji.

Warto zwrdcic¢ uwage takze na fakt, iz inwestorzy zaczynaja postrze-
gac troske o przestrzeganie zasad spolecznej i ekologicznej odpowiedzial-
nosci jako wyznacznik dobrego zarzadzania wewnetrznego 1 zewnetrzne-
go w przedsigbiorstwie, co przeklada si¢ na zmniejszenie ryzyka inwesty-
cyjnego, wyznaczanego przez istnienie mechanizmow pozwalajacych prze-
widywac i zapobiegac¢ kryzysom, ktére moga wplynac na reputacje i spo-
wodowac gwaltowne spadki wartosci firmy [Commission of the Euro-
pean Communities 2001, par. 84].

Praktyka pokazuje, ze zainteresowanie spolecznie odpowiedzialnym
inwestowaniem systematycznie ro$nie — taczna warto§¢ funduszy inwesto-
wanych w etyczne przedsiewzigcia zwicksza si¢ kazdego roku. W gospo-
darce amerykanskiej w 1984 roku warto$c¢ takich inwestycji wyniosta 40
bilionéw dolarow, w 1996 — 75 bilionéw dolaréw, a w 1999 zblizyta si¢
do kwoty 2 trylionéw dolaréw [http:/ /www.socialinvest.org/areas/ rese-
arch/trends/1999-Trends.htm]. Bez wzgledu na to, czy beda one nazywa-
ne inwestycjami spolecznymi, etycznymi, spolecznie §wiadomymi, czy spo-
tecznie odpowiedzialnymi, SRI staja si¢ czescia glownego nurtu w zarza-
dzaniu. Potwierdzaja to zaréwno wartosci liczbowe, okreslajace coroczny
wzrost warto$ci tego typu inwestycji, jak réwniez zainteresowanie spo-
teczne, wyrazone chociazby faktem przyznawania przez znany na Swiecie

z European Social Investment Forum, http://www.eurosif.org.
European Social Investment Forum, http://www.curosif.org/pub2/labout/us/index.shtml.
Kanada: http://www.socialinvestment.ca; Australia: http://www.eia.org.au; Azja: http://
Www.astia.org.
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magazyn Business Ethics dorocznych nagrod w kategorii inwestycji tacza-
cych wysoka stopg zwrotu z silnym, pozytywnym wplywem spolecznym
[Carroll, Buchholtz, s. 60].

Uwagi koncowe

Jest bardzo prawdopodobne, Ze przedsigbiorstwa przy wyborze dzia-
tan spolecznie odpowiedzialnych nie beda kierowaly sie gléwnie ich udzia-
tem w realizacji celu, jakim jest dazenie do zréwnowazonego rozwoju.
Przedsiebiorstwa moga preferowac przedsiewziecia w wickszym stopniu
nastawione na poprawe swojej reputacji i zysk, marginalizujac przy tym te
spolecznie odpowiedzialne dzialania, ktore daja wprawdzie wigkszy efekt
spoleczny, ale sa mniej atrakcyjne marketingowo [Gonzalez, Martinez 2004,
s. 278; Christian Aid Report, http://www.christian-aid.org.uk/indepth/
0401cst/index.htm]. Dzieje si¢ tak szczegdlnie czgsto, jezeli CSR jest rozu-
miane przede wszystkim jako odpowiedzialno$¢ o charakterze filantropij-
nym, podczas gdy na spoleczng odpowiedzialnos¢ biznesu skiada si¢
wprawdzie odpowiedzialnos¢ filantropijna, ale nie wyczerpuje ona zlozo-
nosci zagadnienia.

Spoleczna odpowiedzialno$¢ staje si¢ coraz bardziej wyrazna sktado-
wa zarzadzania w wielu wspolczesnych przedsiebiorstwach nie tylko
z powodu naciskow na organizacje, ale przede wszystkim na skutek do-
strzegania wewnetrznych i zewnetrznych korzysci, ktére moga osiagac przed-
sigbiorstwa integrujace CSR ze strategia biznesowa. Misja, orientacja spo-
teczna w marketingu, czy spolecznie swiadome inwestowanie to tylko
niektore z wielu elementéw budowania przewagi konkurencyjnej w opar-
ciu o spolecznie odpowiedzialne zarzadzanie. Zostaly one szerzej omo-
wione dlatego, ze w $wiadomosci wspolczesnych przedsigbiorstw na obec-
nym etapie rozwoju koncepcji CSR stanowig najczesciej dostrzegane ko-
rzysci.
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ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOZONEJ
KONKURENCJI I ROSNACYCH WYMAGAN KONSUMENTA

[. Organizacje komercyjne i niekomercyjne w gospodarce rynkowej

Michat Czuba *

DYLEMATY ZARZADZANIA ORGANIZACJAMI
NON PROFIT

Management problems of nonprofit organisations

Summary

In a competitive business environment, with shrinking support from both goverment
contracts and private donors, and with society’s increasing need for its services, the non-
profit organisations must embrance the best practices of commercial, for-profit world in
order to survive. Yet for-profit strategies can become the nonprofit’s downfall by undermi-
ning its culture, mission, and public image. In effort to save its bottom line, the modern
nonprofit risks losing its sonl. This article discusses this paradox - its causes, symptoms
and possible remedies.

Uwagi wstepne

Profesjonalne zarzadzanie organizacjami non profit wykorzystuje meto-
dy i techniki pochodzace z biznesu. Sytuacja ta wynika po czesci z mniejszej
przejrzystosci finanséw tych organizacji oraz zmniejszajacych sie dotacji pan-
stwa na ich dzialalno$¢, a jednoczesnie rosnacych potrzeb ich klientéw. Przy-
czyna tego stanu rzeczy jest takze to, ze ustugi spoleczne w niektorych pan-
stwach, jak np. USA, ale réwniez w Polsce sa dostarczane takze przez insty-
tucje komercyjne. Konkuruja one z organizacjami non profit o kontrakty.

1. Otwarte kwestie w zarzadzaniu organizacjami non profit

Organizacje non profit maja duza samodzielno$¢ w §wiadczeniu ustug
spotecznych. Autonomia organizacji niedochodowych jest bardzo waz-
nym czynnikiem pozwalajacym im odpowiadaé na potrzeby spoteczne
1 doskonali¢ swoje procedury dzialania.

Niektoére problemy zwiazane ze wspolpraca rzad - organizacje poza-
rzadowe sq stabo lub w ogéle nierozpoznane. Tymi problemami sa:

’ dr, Bielska Wyzsza Szkola Biznesu i Informatyki im J. Tyszkiewicza w Bielsku Bialej
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. Kontraktowanie przez rzad ustug spotecznych wymaga formal-

nych procedur pracy iwzrostu profesjonalizmu personelu. W tej
sytuacji warto zastanowic sig, czy praca wolontariuszy nie staje si¢
mniej wazna dla dzialania organizacji niedochodowej lub staje si¢
okazjq uchwycenia komplementarnej roli pracownikéw zajmuja-
cych si¢ projektami wolontariuszy?

2. Jaki rodzaj finansowej niezaleznosci jest wazny? Czy zdolnos¢ do

decydowania, jak maja by¢ wydane nadwyzki finansowe jest wazna
dla autonomii organizacji non profit?

. Czy r6zne pochodzenie zasobéw (funduszy) organizacji non

profit wywiera wplyw na zarzadzanie nia i jej kulture organi-
zacyjng?

. Czy panstwo, zakupujac ustugi spoteczne, widzi réznice pomiedzy

dostarczaniem ich przez instytucje komercyjne 1 instytucje non pro-
fit? W jaki sposob te roznice ujawniajq si¢ dla obu rodzajow pod-
miotéw? [Goverment-Non-Profit-Relationship, 2003].

Sprawne zarzadzanie organizacjami non profit napotyka takze na pro-

blemy ze wzgledu na wiele przekrojow ich funkcjonowania, ktére trudno

bada¢ ze wzgledu na wzajemne interakcje i wazno$¢. Tymi przekrojami,

miedzy innymi, sa:
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* podwijna struktura arzadzania w wielu instytucjach nienastawio-

nych na zysk, gdzie procedury operacyjne sa realizowane przez
rade dyrektorow, wyzszych menedzerow, ktérzy koncentruja sie
na realizacji misji a nie tylko finansach. Tego rodzaju aspektami
dzialalnosci organizacji non profit interesuja si¢ takze udzialow-
cy organizacji (stakeholders).

grdgnicowane prestanki motywagi personelu, wolontariuszy, udziatow-
coéw organizacji (stakeholders), ktore wiazg si¢ z altruistycznymi
1egoistycznymi celami.

kompleksowe Srodowisko organizacyjne w organizacjach non profit, kto-
re dzialaja i spelniaja zwykle zréznicowane oczekiwania, np. wo-
lontariuszy oraz wyzszego kierownictwa.

gainteresowania i potreby ich klientow, ktorzy nie zawsze moga wyrazic
swe potrzeby, np. ludzie chorzy umystowo oraz nie sa w stanie
zaplaci¢ za Swiadczenie oferowanych im ustug.

waznost wartosei i wspdlnoty pomiedzy cztonkami zarzadu, persone-
lem, klientami 1 udzialowcami organizacji nienastawionych na zysk

[Anheier, 2000, s. 6-7].



2. Teorie wyjasniajace powstawanie instytucji non profit

Jedna z teorii wyjasniajacych powstawanie instytucji nienastawionych
na zysk jest teoria tzw. ,,porazki kontraktu” Harsmana. Zgodnie z nia, sa
one wybierane w sytuacjach, w ktérych zaréwno warunki nabywania oraz
swiadczenia ustug sa niewystarczajace dla klientow lub musza by¢ one
dostosowane do szczegdlnych ich wymagan, co oczywiscie wigzaloby sig
z duzymi wydatkami. Dodatkowo, klienci czasem nie ufajq organizacjom
komercyjnym wlasnie dlatego, ze chca one na nich zarobié, natomiast ko-
rzystaja wtedy z ustug organizacji non profit, bo te sa znacznie tansze lub
nawet darmowe.

Rozwinigciem tej teorii jest model ,,porazki rzadu”. Wedlug niego,
rzady dostarczaja ustugi publiczne, ktére sa bardzo drogie. Podmiot do-
starczajacy je musi by¢ odpowiednio elastyczny oraz spetnia¢ okreslone
normy. Rzady odnosza porazke, kiedy dostarczanie tych uslug lacza
z dazeniem do uzyskania popularnosci politycznej, co uniemozliwia im
zauwazenie zapotrzebowania na bardziej zréznicowane ustugi, ekspery-
mentowanie, odbiurokratyzowanie samego procesu $wiadczenia ustug pu-
blicznych. Na tych wlasnie warunkach sq je w stanie zaoferowac organiza-
cje non profit.

W zyciu spolecznym wystepuja dwie sprzeczne tendencje wywierajace
wplyw na zycie jednostki. Jedna z nich jest che¢ korzystania z nowocze-
snych produktéw 1 ustug, Druga z nich jest natomiast nieche¢ do rzadow,
duzej biurokracji, duzych organizacji politycznych oraz do duzych kor-
poracji biznesowych. Jednakze te tzw. megastruktury sq czescia naszego
zycia, ale pomimo ich istnienia chcemy zachowac nasze prywatne wartosci
zyciowe, zaangazowanie oraz osobista tozsamos$c¢. Zadania te realizuja or-
ganizacje non profit, bedace tzw. strukturami posredniczacymi. Ich rola
sprowadza si¢ do oddzielenia obywateli od wplywoéw politycznych, od-
rywajacych ich od osobistych wartosci 1 realiéw zycia. Rodziny, koscioly,
stowarzyszenia wolontariuszy sa wlasnie tego rodzaju organizacjami.

Z kolei Galambros twierdzi, Ze instytucje non profit sa tzw. ,,organiza-
cjami promujacymi’”’. Historycznie niektére spoleczenstwa, np. amerykan-
skie sa wierne takim wartosciom, jak: bezpieczenstwo, efektywnos¢, inno-
wacyjnos¢. Te warto$ci zakorzeniaja si¢ w organizacjach non profit, dzia-
tajacych jako promotorzy odpowiedzialni za implementacje tych koncep-
cjiiidei do realnego zycia.

Ryan zauwaza natomiast, ze unikalna cecha organizacji non profit jest
to, ze tworza one tzw. trzeci sektor. Czesto oferuja one lepsze ustugi, maja
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wigksze doswiadczenia i specjalne podejécie do klientéw oraz promuja
spolecznie pozadane wartosci. Umozliwiaja takze wiaczenie si¢ do ich
funkcjonowania mieszkancow lokalnych spotecznosci. Sq one réwniez tzw.
adwokatami przemian poprzez edukowanie obywateli na temat istotnych
spraw spolecznych. Organizacje nastawione na zysk nie sa umotywowane
ani odpowiednio wyposazone do dostarczania tego rodzaju wartosci
[Landsberg, 2004, s. 12-14].

P. Drucker uwaza, ze pracownicy wiedzy, do ktérych naleza, mig-
dzy innymi, profesorowie, menedzerowie firm, prawnicy itp. musza
w sensowny sposob zagospodarowac swoja druga polowe zycia, tj.
okres po ukonczeniu 50. roku zycia. Wielu z nich podejmuje prace
w instytucjach non profit lub je samemu zaklada po to, aby realizowa¢
swoje koncepcje i pomysly polepszajace zycie spoleczenstwa. Dziatal-
nos¢ ta stuzy takze w duzym stopniu ich samorealizacji [Drucker, 2000,

5. 202-203].

3. Konsekwencje przejmowania komercyjnych modeli
biznesu przez organizacje non profit

Strategie zarzadzania zapozyczone od sektora przemyslowego w ma-
tym stopniu uwzgledniaja kulture, misje i publiczny wizerunek organizacji
non profit. Problemy wynikaja, dlatego, Ze instytucje tego rodzaju sa bar-
dziej ztozone, bardziej elastyczne oraz maja odmienne wartosci i motywa-
cje dzialania niz podmioty biznesowe.

Otoczenie organizacji nienastawionych na zysk wymaga zarzadzania
zréznicowanymi sktadnikami i udziatowcami, wlaczajac w to menedze-
réw, rade nadzorcza, reprezentantow spolecznosci lokalnej, klientdw,
wolontariuszy i cztonkéw organizacji oraz aktualnych dostarczycieli okre-
slonych ustug;

Organizacje non profit musza zarzadzac takze relacjami z rzadem
1 biznesem, tak samo jak réznymi innymi zrédtami pozyskiwania fundu-
szy, do ktérych mozna zaliczy¢ darczyncow, subwencje, granty czy kon-
trakty. Problemem dla zarzadzania jest polaczenie tych wszystkich elemen-
tow w calo$¢ oraz to, ze sektor non profit i biznesowy maja odmienny cel
dzialania.

Celem komercyjnej organizacji jest osiagniecie zysku, a dla organizacji
non profit jest $wiadczenie specyficznych ustug czy produktow. Jest to
fundamentalna réznica tych podmiotéw. Dla instytucii nienastawionej na
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zysk finanse sa §rodkiem dla realizacji jej celow. Dla biznesu zyski sa nato-
miast w duzym stopniu celem ekspansji.

Kiedy ludzie z obu tych sektorow spotykaja si¢ jako personel czy jako
rada nadzorcza organizacji non profit — szczegolnie, gdy sa to osoby zo-
rientowane biznesowo, koncentruja si¢ one na misji tej instytucji, zgodne;j
ze stwierdzeniem ,,Biznesem organizacji non profit nie jest biznes” i czu-
waja nad finansami kierowanej przez siebie instytuciji.

W ostatnim czasie, w sektorze non profit upowszechniaja si¢ coraz
bardziej wartosci bliskie sektorowi biznesowemu, tj. wiarygodnos¢ finan-
sowa, autonomia dziatania, osobista wizja czy dyskrecja. Sa one sprzeczne
z plerwotnymi wartosciami organizacji nienastawionych na zysk, ktore ra-
czej funkcjonowaly w oparciu o administrowanie, ktore wiaze si¢ z prze-
strzeganiem takich wartosci i zasad, jak: demokratyzm, wiarygodnos¢,
partycypacja, otwarto$¢ oraz stuzenie.

Wykorzystywanie przez instytucje nienastawione na zysk biznesowych
modeli zarzadzania rodzi odpowiednie konsekwencje, do ktérych mozna
zaliczy¢ to, ze:

¢ Coraz wigcej ludzi biznesu jest zatrudnianych w organizacjach non
profit ze wzgledu na ich wplywy, praktyke biznesowa i doswiad-
czenia zawodowe.

* Organizacje non profit sa coraz bardziej swiadome koniecznosci
zatrudniania personelu, szczegolnie wyzszego szczebla z doswiad-
czeniem menedzerskim, co czasem powoduje klopoty w realizo-
waniu ich misji dzialania.

* Nowe systemy zarzadzania wzigte z przemystu maja nastawienie na
produktywnos¢, jakos¢, budzetowa dyscypling, planowanie strate-
giczne i te elementy realizowane sa przez kadre zarzadzajaca organi-
zacjg non profiit kosztem jej misji dzialania.

Stosowanie przez organizacje non profit modeli biznesowych w za-
rzadzaniu ma swoje zalety, szczegblnie w dziedzinie finanséw, ale ujawnia
takze stabosci i problemy.

Konsekwencja tego jest, ze organizacje non profit zaczynaja upodab-
nia¢ si¢ do typowych korporacji biznesowych. Coraz bardziej odchodza
one od roli, jaka jest wspomaganie spotecznosci lokalnych. Potencjalni
darczynicy majq wobec tego coraz mniej powodéw wspomagac ich dzia-
alnos¢ - szczegolnie charytatywna. Jezeli dostrzega to, ze organizacja
w malym stopniu zajmuje si¢ dzialaniami na rzecz otoczenia, to przestajq
ja wspomagac.
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Okazuije si¢ czesto, ze profesjonalni menedzerowie, zarzadzajacy orga-
nizacjami non profit, w swoim dzialaniu kierujq si¢ gtéwnie aspektami
finansowymi, co moze obnizac¢ range misji instytucji nienastawionej na zysk.
Tego rodzaju dzialanie moze obniza¢ morale u pracownikow programo-
wych tych organizacji, ktérzy nie do kofica moga rozumieé te decyzje
1widzie¢ korzysci, jakie z nich wynikaja. Potrzebny jest wiec otwarty dialog
znimi w obrebie danej instytucji [Landsberg 2004, s. 4-6].

Zarzady organizaciji non profit powinny, w zwiazku z tym, bardziej
realizowac misje instytucji, ktorymi kieruja. Jest ona deklaracjq celow orga-
nizacji non profit. W deklaracji tej zawiera si¢ wyrazna wizja biezacych
1 przysztych dzialan instytucji nienastawionej na zysk lub wykonawcow
zleconych przez niq ustug i produktow, a takze system zasad i wartosci,
ktory ma ja wyrézniaé w spolecznosci, w jakiej dziata [payne, 1996, s. 65-
66]. Nadmierne pilnowanie finanséw w organizacjach non profit moze
skutkowac¢ redukcja zatrudnienia, a tym samym klopotami w wypelnianiu
ich misji.

4. Kiedy przewodzi¢ a kiedy zarzadza¢ w organizacji non
profit?

Fachowe zarzadzanie instytucja non profit polega na zapewnieniu porzad-
ku, dyscypliny i spojnosci jej funkcjonowania. Im bardziej rozbudowana jest
instytucja nienastawiona na zysk, tym wigksze jest znaczenie tych dziatan.

Zarzadzanie w organizacji nienastawionej na zysk przejawia sie:

* planowaniem zadan i ustalaniem dla ich realizacji odpowiednich bu-

dzetow;

¢ formalizowaniem struktur organizacyjnych i zatrudnianiem odpo-

wiednich pracownik6w;

* kontrolowaniem i rozwigzywaniem pojawiajacych si¢ problemow.

W tym ujeciu zarzadzanie organizacja non profit ma gléwnie zapewnic
jej przetrwanie na rynku, w pozytywnym znaczeniu tego rodzaju czynnosci.

Przewodzenie w organizaciji non profit jest natomiast w znacznej mie-
rze zaprzeczeniem zarzadzania. Dla prawdziwego przywodcy podstawo-
we znaczenie ma gromadzenie informacji z otoczenia organizacji non profit,
poszukiwanie i okreslanie problemoéw do rozwigzania oraz prowokowa-
nie i wzmacnianie tworczych konfliktow. Mozna wobec tego stwierdzié,
ze przewodzenie opiera si¢ na:

¢ okreslaniu nowego kierunku dzialania;

* propagowaniu tego kierunku;
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* odpowiednim motywowaniu i inspirowaniu ludzi.

Przewodzenie w organizacji non profit ma na celu spowodowanie
w niej strategicznych zmian. Mozna natomiast stwierdzi¢, ze kompetentne
zarzadzanie jest niezbedne organizaciji non profit w okresach wzglednie;
stabilizacji jej otoczenia, kiedy tego rodzaju organizacja moze pozwoli¢
sobie na tagodna adaptacje i ewolucje. Przewodzenie jest natomiast ko-
nieczne podczas reorientacji strategicznej, tj. radykalnej zmiany kierunku,
w ktérym podaza dana organizacja non profit [Gruchman, 1998, s. 8].

5. Mozliwosci sprawnego zarzadzania organizacjami non
profit

Silne organizacje non profit maja skuteczna rade nadzorcza i zarzad.
Organizacje nienastawione na zysk potrzebuja wizjonerskich menedzeréw,
bedacych takze pasjonatami w okreslonych dziedzinach, aby tego rodzaju
instytucje byly wazne dla spotecznosci, w ktérych dzialaja. Powinny one
skupiac si¢ na celach strategicznych, integralnosci misji i dazeniu do podej-
mowania decyzji najlepszej jakosci. Rady zarzadzajace potrzebuja rekruto-
wac swoich czltonkow, kierujacych si¢ pasja dla realizowania misji organi-
zacji 1 ktoérzy maja odpowiednie kompetencje. Personel programowy
1rada zarzadzajaca powinny wspolnie dazy¢ do osiagnigcia partnerstwa,
umozliwiajacego dostarczanie zarzadowi informacji i wiedzy, ktora be-
dzie przydatna mu do realizacji misji organizacji non profit
1wykorzystanych w tym celu zasobow. Organizacje non profit charaktery-
zuja si¢ waskimi i szczuplymi strukturami zarzadzania, co sprzyja scislej-
szym relacjom pomiedzy kierownictwem i1 pracownikami programowy-
mi, ktérzy czesto bezposrednio utozsamiaja si¢ z misja organizacji.

Pracownicy programowi i - jezeli to mozliwe - klienci programéw
instytucji non profit powinni razem podejmowac decyzje o ich charakte-
rze przy wspotudziale zarzadu. Takze pracownicy programowi powinni
regularnie spotykac si¢ z menedzerami kierujacymi organizacja nienasta-
wiona na zysk. Utrzymywanie tego rodzaju relacji powinno by¢ czescia
misji organizacji niedochodowej. Wszelkie zmiany dokonywane w organi-
zacji non profit powinny stuzyc¢ lepszemu realizowaniu jej misji. Musi by¢
to priorytet dla osoby kierujacej organizacja non profit.

7 drugiej strony, menedzerowie w organizacjach non profit powinni
zastanawiac sig, czy narzedzia zarzadzania biznesowego w wystarczaja-
cym stopniu przyczyniaja si¢ do lepszego realizowania celow tych insty-
tucji. Spoleczenstwo bedzie kultywowac okreslone wartosci i wspierac
sektor non profit tak dlugo, jak bedzie zadowolone z zaspokajania jego
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potrzeb przez rzad czy organizacje pozarzadowe [Landsberg, 2004, s. 15-
16).

Uwagi koncowe

Sektor non profit dostarcza cenne ustugi spoteczenstwu, poniewaz sa
one czesto $§wiadczone za darmo lub po niskich cenach albo nikt inny ich
nie $wiadczy. Organizacje non profit wobec tego musza sobie odpowie-
dzie¢ na pytania:

* czy ustugi przez nie dostarczane chronia i zabezpieczaja osobiste

wartosci prywatnego zycia?

* czyich uslugi zachowuja ,,metke” wiarygodnosci?

* czy promuja nowe idee i teorie, polityki, ktore jeszcze nie upowszech-

nily si¢ w spoleczenstwie?

Udzielenie sobie odpowiedzi na te kwestie, warunkuje rozwoj i prze-
trwanie organizacji dzialajacych w trzecim sektorze. By¢ moze warto, aby
niektoére organizacje non profit przeksztalcily sie w instytucje nastawione
na zysk. Ma to swoj sens, jezeli przez dtuzszy czas jaki$ aspekt ich dzialal-
nosci jest ukierunkowany na rynek i jego prawa oraz zaczyna dominowac
w ich dzialaniu. Jest to sygnal, Ze nalezy zastanowi¢ si¢ nad zmiang formu-
ty dziatania.
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ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOZONEJ
KONKURENCJI I ROSNACYCH WYMAGAN KONSUMENTA

[. Organizacje komercyjne i niekomercyjne w gospodarce rynkowej

Angelika Wodecka-Hyjek *

WYBRANE MODELE ADMINISTARCJI PU-
BLICZNEJ - CHARAKTERYSTYKA I EWOLUCJA

The selected models of public administration — evolution and
characteristic

Summary

The changes in the modern world are complexced and have a very specific character.
The analysis of these changes reveal how variable are needs of progressive communities.
The main goal of this article is to show evolution conceptions of public administration.
The definition of public administration are presented in the first part. The fundamental
part of the article is presentation of the most important conceptions of public adnini-
stration: traditional model bureancracy of Max Weber and model New Public Mana-
gement. Further on the table of comparison this conceptions are shown.

Uwagi wstepne

Poczatkdéw powstania administracji mozna doszukiwacé si¢ w cywiliza-
cjach starozytnych, w ktorych to ze wzgledu na warunki Zycia nalezalo
w odpowiedni sposéb organizowac prace. Dlatego w Egipcie i Mezopo-
tamii najszybciej uformowala si¢ panistwowa organizacja polityczna i jej
aparat wykonawczy. Innym, rownie waznym powodem uksztaltowania
si¢ administracji starozytnej byta konieczno$¢ budowania aparatu urzedni-
czego, ktory stuzyl wladey ijego otoczeniu, zapewnial srodki na utrzyma-
nie armii oraz na praktykowanie kultu religijnego.

O administracji publicznej odpowiadajacej jej wspolczesnemu rozu-
mieniu mozna méwi¢ w odniesieniu do administracji XVIII wiecznej.
W tym okresie administracja nazywana ,,policja” stala si¢ przedmiotem
zainteresowania naukowego, a w szczegolnosci nauki kameralnej (kamera-
listyki) i nauki policji [Leoniski 2001, s. 2]. Kameralistyka stanowila jeden
z pradéw osiemnastowiecznej mysli ekonomicznej, opartej na doktrynie
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merkantylizmu. Jej cechq charakterystyczna bylo skupienie si¢ na zagadnie-
niach 6wczesnych finanséw publicznych. Nazwa pochodzita od okresle-
nia skarbu monarszego — kamery. Kameralistyka miata na celu wskazanie
sposobow jak najlepszego zapelnienia skarbu.

Nauka policji, Scisle powigzana z kameralistyka, rozwijala si¢ przede
wszystkim w obszarze niemieckojezycznym. Jej przedstawiciele starali sig
zaréwno okresli¢ podstawy programu dzialalnosci publicznej realizowa-
nej przez administracje ,,o$wieconych” monarchii absolutnych, jak réw-
niez wypracowac konkretne wskazowki ich realizacii.

Administracja publiczna we wspolczesnym swiecie wykonuje zadania
tak wazne dla prawidtowego funkcjonowania zycia zbiorowego, ze stale
musi podlega¢ zmianom na skutek wydarzen zachodzacych w srodowi-
sku spolecznym, ktéremu stuzy [Izdebki, Klesza 1999, s. 257]. Dlatego
sposob realizacji zadan administracji publicznej ewoluuje wraz ze skom-
plikowanymi zmianami zachodzacymi we wspolczesnym §wiecie.

1. Pojecie administracji publicznej

Termin ,,administracja” narodzit si¢ w starozytnym Rzymie, a w zy-
wych jezykach europejskich wystepuje od sredniowiecza. Analizujac Zré-
dlosléw terminu ,,administracja” H. Izdebski pisze, iz jest ono polacze-
niem ltacifskiego stowa wznistrare- stngyé z umacniajacym element stuzeb-
nosci czy charakteru wykonawczego przedrostkiem ad (administrare mo-
glo znaczy¢ obstugiwac, a z biegiem czasu takze zarzadzac, a nawet kierowa,
lecz nigdy rzqdzié— gnbernare, 1. podejmowac rozstrzygniecia w istotnych
sprawach) [Izdebski H., 2001, s.11].

Podobng opini¢ wyraza J. Filipek wskazujac, iz tre§¢ uksztaltowana
w jezyku tacinskim decyduje réwniez o potocznym postugiwaniu si¢ ter-
minem ,,administracja”. Jezyk taciniski w okresleniu administrare Yaczyt przed-
rostek ad- z czasownikiem mznistrare. Ministrare miato oznaczaé dziatal-
no$¢ stuzebna: ustugiwanie, postugiwanie, stuzenie. Przedrostek ad- uwy-
datnial, Ze ministrare, do ktérego byl dodawany, miato stanowi¢ dziatal-
nos¢ wykonywana przez dtuzszy okres lub trwale. W wyksztalconym je-
zyku lacinskim znaczenie okreslenie administrare zostalo przejete w wyra-
zeniach nawiazujacych do niego w swoich brzmieniach we wszystkich nie-
mal jezykach europejskich. W warunkach monarchii absolutnej mianem
ministra okreslano osobe, ktora miata by¢ pierwszym stuga krélewskim.
Natomiast ministrant w Kosciele Katolickim ustuguje, spelniajac czynno-
$ci stuzebne w liturgii kosciota [Filipek 2003, s. 13].
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W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ réznorodne definicje admi-
nistracji publicznej. Autorzy podrecznika Prawo administracyine, wskazuja, iz
administracja to rownoczesnie struktura i dzialanie. Struktura, ktéra ma
W sposob czynny, aktywny, wyposazony we wladztwo zabiega¢ o dobro
wspolne. W tym sensie administracja jest zjawiskiem spolecznym. Dobro
wspolne jest pojeciem plynnym i czasowo zmiennym, jego zakotwicze-
niem we wspolczesnosci sa konstytucja i ustawy. One wyznaczaja pole
dzialania administracji, ktore podlega kontroli sadowej [Prawo admini-
stracyjne. Czgs¢ ogdlna 2002, s. 21].

Wedlug H. Izdebskiego i M. Kuleszy przez administracje publiczna
rozumie si¢ ,,zespol dzialan, czynnosci i przedsiewziec organizatorskich
1 wykonawczych prowadzonych na rzecz realizacji interesu publicznego
przez rozne podmioty, organy i instytucje, na podstawie ustawy i w okre-
§lonych prawem formach”. Jak zaznaczaja autorzy, definicja ta wyraza
przedmiotowe i podmiotowe ujecie administracji [Izdebski, Kulesza 1999,
s.78].

Z kolei E. Ochendowski definiuje administracje publiczng w ujeciu
organizacyjnym (podmiotowym), materialnym (przedmiotowym) i for-
malnym. Administracja publiczna w ujeciu organizacyjnym (podmioto-
wym) stanowi 0got podmiotoéw administracji, a wiec organy administracji
1inne podmioty wykonujace funkcje zlecone z zakresu administracji pu-
blicznej. Administracja publiczna w ujeciu materialnym (przedmiotowym)
jest taka dzialalno$¢ panstwowa, ktérej przedmiotem sa sprawy admini-
stracyjne, albo inaczej zadania 1 kompetencje w zakresie wladzy wyko-
nawczej. Natomiast administracjq publiczna w rozumieniu formalnym jest
cala dzialalno$¢ wykonywana przez podmioty administracji bez wzgledu
na to, czy ma ona charakter administracyjny, czy tez nie ma takiego charak-
teru [Ochendowski 2000, s. 19].

Administracja publiczna postrzegana jest rbwniez w sensie rzeczowym,
jako organizacja. Takie ujecie pozwala dostrzec statyczng organizacje ad-
ministracji oznaczajaca gotowos¢ organizacyjna i jej wymiar dynamiczny
rozumiany poprzez zorganizowane dzialanie [Fukasiewicz 2000, s. 20].

2. Model idealnej biurokracji M. Webera

Koncepcja idealnego typu organizacji w historii administracji publicz-
nej powiazana jest bezposrednio z postacig wybitnego niemieckiego filo-
zofa, socjologa i psychologa M. Webera, tworcy ,,organizacji biurokra-
tycznej”.
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Punktem wyjscia koncepcji Webera byta teoria wiadzy. Wedlug We-
bera wladza stanowi ,,mozliwo$¢ podporzadkowania zachowania innych
0sob swojej woli”. Jednakze, ze wzgledu na bardzo szeroki zakres przeja-
wow wladzy, M. Weber koncentruje si¢ jedynie na tych rodzajach wladzy,
ktore wystepuja w organizacjach gospodarczych i administracji panstwo-
wej. Mozna je okresli¢ mianem wladzy organizacyjnej [Martyniak 2002,
s.125]. Dla tego rodzaju wladzy wyr6znil trzy charakterystyczne typy:

1. Typ charyzmatyczny — sprawowany na zasadach nadzwyczajnych
cech posiadanych przez przywodce. Jednoczesnie przywoddca cha-
ryzmatyczny dobiera swych urzednikéw ze wzgledu na ich wlasng
charyzme i osobiste oddanie, niz ze wzgledu na ich specjalne kwali-
fikacje. Wtadza charyzmatyczna sprawowana jest poprzez okazjo-
nalne decyzje przywodcy, a nie procedury uswiecone przez tradycje
lub okreslone przepisami prawa.

2. Typ tradycyjny — odnosi si¢ do dziedzictwa statusu spolecznego
utrwalonego zwyczajem danej spotecznosci. Tradycyjny typ wla-
dzy charakteryzuje si¢ posluszenstwem zaréwno wobec zwyczaju,
jak 1 osobistej, arbitralnej wladzy przywodcy.

3. Typ racjonalny (legalny) — zwiazany jest z systemami, w ktérych
wladza pochodzi z mianowania lub wyboru dokonanego na pod-
stawie usankcjonowanych prawnie procedur. Przywodcy legalni
nie s3 wladcami osobistymi, lecz tylko przelozonymi, czasowo
piastujacymi urzad i dzigki temu posiadajacymi ograniczona wla-
dze.

Opisane typy wladzy w postaci czystej wystepuja tylko w teorii.

W praktyce mamy do czynienia z pewnymi konfiguracjami ,,czystych” ty-
pow wladzy. Jednakze kazdy typ wladzy wymaga istnienia odpowiednie-
go aparatu administracyjnego. W przypadku wladzy legalnej wystepuje
biurokratyczny aparat administracyjny zwany biurokracjq [Martyniak 2002,
s. 126]'. Biurokracja, czyli organizacja zarzadzania w systemie wladzy le-
galnej opiera si¢ na nastepujacych zasadach [Tamze, s. 126-127:

1. Wykonywanie czynnosci urzedowych jest dzialalnoscia stala, ktorej
zakres jest okreslony i uregulowany przez przepisy prawne,

2. W dzialalnosci tej panuje zasada kompetencji, ktora oznacza:

' Zgodnie z opinig prof. Z. Martyniaka w jezyku potocznym termin , biurokracja” uzywany jest
czesto w sensie pejoratywnym. Poniewaz w koncepcji weberowskiej biurokracja ma charak-
ter pozytywny na oznaczenie negatywnych deformacji biurokracji przyjeto termin ,,biurokra-
tyzm” [Martyniak 2002, s. 126].
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— staly podzial czynnosci, polegajacy na wyraznym rozgraniczeniu
sfer uprawnien i obowiazkow urzedowych,

— Scisle okreslony zakres prawa wydawania polecen, rozkazow
1 stosowania §rodkow przymusu oraz warunkéw prawomoc-
nosci uzycia tych srodkow,

— wyposazenie w zespol wymienionych uprawnien i obowiazkéw osob
odznaczajacych si¢ odpowiednimi kwalifikacjami okreslonymi
w sposob ogolny i formalny przez odpowiednie akty prawne.

3. W dzialalnosci tej obowiazuje zasada hierarchii urzedowej, wyrazajaca
si¢ w odpowiedzialnosci urzednikéw nizszych instancji wobec urzedni-
kéw wyzszych instancji, uprawnionych do kontrolowania
iregulowania dziatalnosci tych pierwszych, ktérym z kolei przystuguje
prawo odwolania i zlozenia zazalenia na kontrolujacych do ich przeto-
zonych. Sposéb i zakres odwolania oraz sposob zalatwiania tego
odwolania przez instancje odwolawcza bywa réznie uregulowany.

4. W dziatalnosci jest realizowana zasada oddzielenia ,,sztabu admini-
stracyjnego” (tj. urzednikéw) od wlasnosci srodkéw administracji
1 $rodkéw utrzymania. Urzednicy 1 inni pracownicy sztabu admini-
stracyjnego nie sa wlascicielami srodkéw administracji i Srodkow
utrzymania, a za prace otrzymuja okreslone wynagrodzenie pieniez-
ne lub wynagrodzenie w naturze.

5. Stanowiska sluzbowe sa ,,oddzielone” od zajmujacych je oséb
w sensie niemoznosci oficjalnego korzystania dla celéw osobistych
z przystugujacych urzednikom stuzbowych srodkéw. Réwniez sta-
nowiska nie moga by¢ traktowane przez urzednikéw jako dozy-
wotnie oraz nie moga stac si¢ ich prywatng wlasnoscia.

6. Czynnosci urzedowe nie sa wykonywane jako praca dodatkowa,
obok innych zaje¢, lecz zatrudnienie w danej instytucji urzedowe;j
traktowane jest przez urzednika jako stale i podstawowe zajecie.

7. Dzialalno$¢ urzedowa wymaga uzyskania okreslonego wyksztalce-
nia, nabycia odpowiednich kwalifikacji zawodowych i specjalizacji
w wykonywaniu powierzonych funkciji.

8. Dzialalnos¢ urzedowa oparta jest na zasadzie dokumentacji, nawet
tam, gdzie istnieje przepis ustnego zalatwiania spraw urzedowych.

9. Dzialalno$¢ urzedowa jest wyznaczona przez utrwalone na pismie
formalne przepisy, regulujace zachowanie urzednikow i nadajace
ich urzedowym poczynaniom pigtno bezosobowosci.

Nalezy zaznaczy¢, iz szczegdlne znaczenie w koncepcji modelu biu-

rokracji Webera mial ,,bezosobowy porzadek”, w ktorym to caly sys-
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tem regul i instrukcji mial zagwarantowac obiektywny sposob zatatwia-
nia spraw urzedowych, wykluczajacy subiektywny pierwiastek emocjo-
nalny urzednika.

W opinii Webera o typie wladzy legalnej mozna méwi¢ wowczas, gdy
w administracji zatrudniona jest odpowiednia kadra urzednikow, dzialaja-
cych zgodnie z nastepujacymi regutami [Martyniak 2002, s. 127-128, Hau-
sner 2002, s. 50]:

1. Urzednicy zatrudnieni na stanowiskach administracyjnych sa osobi-
$cie wolni, podlegajac wladzy jedynie w zakresie swoich oficjalnych
obowiazkow o bezosobowym charakterze.

2. Stanowiska urzedowe zorganizowane sq w systemie jasno okreslo-
nej hierarchii urzedow.

3. Kazde stanowisko posiada wyraznie okreslony zakres kompetencii.

4. Podstawg sprawowania urzedu jest dobrowolnie zawarta umowa,
co stwarza mozliwos¢ swobodnej selekcji kandydatow.

5. Doboér kandydatow opiera si¢ na ich kwalifikacjach zawodowych
potwierdzonych egzaminem lub udokumentowanych odpowied-
nimi dyplomami. Podstawa sprawowania urzedu nie jest wybor
tylko mianowanie.

6. Urzednicy sa wynagradzani stosownie do pozycji zajmowane;j
w hierarchii organizacyjnej i na ogél posiadaja prawo do emerytu-
ry. Wiadza ma prawo zwolni¢ urzednika pod pewnymi warunka-
mi, natomiast urzednik ma zawsze moznos¢ zrezygnowania ze sta-
nowiska.

Poczawszy od potowy XIX w. biurokracje poddawano analizie na-
ukowej. Autorem pierwszej monografii poswieconej biurokracji na
gruncie nauki polskiej byl Jozef Olszewski. W 1903 r. ukazala si¢ jego
praca zatytulowana Biurokracya, w ktorej stwierdzil, ze biurokracja jest
nastepstwem zle dzialajacej administracji panstwowej. Kilkanascie lat
pozniej, w latach 30. XX w. w Stanach Zjednoczonych réwniez pod-
dawano krytyce model administracji biurokratycznej. Podstawowe za-
rzuty dotyczyly niedostrzegania roli czynnika ludzkiego w funkcjono-
waniu organizacji biurokratycznej oraz nieuwzglednienia nieformalnych
aspektow jej dziatania. Réwnie krytyczna opini¢ na temat biurokracji
sformutowal R. K. Merton, ktoéry jej dysfunkcjonalnos¢ okreslit mia-
nem syndromu wyuczonej nieudolnosci. W sytuacji wysokiej stabilno-
$ci urzednik poprzez doskonale opanowanie pewnych czynnosci lub
okreslonego typu wiedzy jest w stanie dziata¢ w sposob bardzo efek-
tywny. Jednak w sytuacji zmiany uwarunkowan zewnetrznych standardo-
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we dzialania urzednika nie przynosza pozadanego rezultatu. W tej sy-
tuacji to, co stanowilo o efektywnosci jego dziatania, powoduje o jego
niezdolno$ci do dostosowania si¢ do zmienionych warunkéw, a co za
tym idzie, uniemozliwia mu skuteczne dzialanie oraz czyni system urzed-
niczy nieefektywnym. Stabo$ci tradycyjnego modelu administracji pu-
blicznej dostrzegl rowniez V. Ostrom wytaniajac nastepujace aspekty
nieefektywnosci biurokracji:
— rozrastajace si¢ struktury biurokracji z coraz wigkszym trudem re-
agujq na pojawiajace si¢ nowe, zréznicowane potrzeby spoteczne,
— koszty spoleczne funkcjonowania biurokracji obciazaja tych, ktorzy
maja by¢ beneficjentami jej ustug,
— tworzenie struktur biurokratycznych prowadzi do zalamania relacji
miedzy popytem a podaza na ustugi publiczne,
— dzialania biurokracji coraz bardziej stuza fagodzeniu probleméw
a nie ich rozwigzywaniu [Olszewski 1903, Crozier 1967, Merton
1952, Ostrom 1974, cyt. za_Administragia publiczna 2003, s. 55-57].
Wraz z uptywem czasu, XIX-wieczna w swej istocie koncepcja Webe-
ra w XX wieku powoli tracila znaczenie. Podwazaly ja nowe podejscia
doktrynalne (zwlaszcza liberalne) oraz tendencje rozwojowe dominujace
po 11 wojnie Swiatowej. Wsrod najistotniejszych wymienia si¢ [Diugosz
1999, cyt. za Studia 3 zakresu arzadzania publicznego 2002, s. 52]:
rozwoj dziatalnosci gospodarczej bazujacej na wiedzy,
— rozwdj technologii informatycznych i telekomunikacyjnych oraz

wzrost ich dostepnosci,
— zmiany struktury spolecznej, wynikajace z wyzszego poziomu wy-
ksztalcenia oraz §wiadomosci intereséw duzych grup spolecznych,
— rosngcego nacisku na prawa jednostki 1 obywatela, w tym rownosé
dostepu do spolecznie cenionych pozycji,
— wzrastajaca rola masowych mediow,
— wyczulenie spoleczenistwa na problemy ochrony srodowiska,
— eksplozja organizacji pozarzadowych, wywierajacych wplyw na
funkcjonowanie i decyzje wiadz publicznych .
Funkcjonowanie modelu idealnej biurokracji Webera w administracji,
z czasem okazalo si¢ przydatne tylko w ograniczonym stopniu. Doswiad-
czenie praktyczne wykazalo, iz model weberowski nie gwarantuje mery-
tokraciji, czyli wladzy fachowcéw, a wrecz przeciwnie wraz z rozwojem
biurokratycznych struktur administracji poglebia si¢ nepotyzm i towarzy-
szace mu z reguly zjawisko korupcji [Studia z zakresu zarzadzania publicz-
nego 2002, s. 51].
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Inna staboscia modelu weberowskiego jest koncentracja na procedu-
rze, a nie na jej wynikach, ktéra w polaczeniu ze sformalizowana hierar-
chicznoscig prowadzi do ograniczenia elastycznosci struktur administra-
cyjnych iich niskiej efektywnosci. Réwniez monitorowanie dziatalnosci
struktur biurokratycznych i ocenianie ich wynikéw jest bardzo utrudnione,
tak ze wzgledow technicznych, jak 1 z powodu nieprzejrzystosci tych struktur,
ktére chronige swoje interesy utrwalaja monopol informacji i uprawnien
[Tamze, s. 69].

3. Model New Public Management

Scharakteryzowane wczesniej niesprawnosci modelu idealnej biuro-
kracji M. Webera spowodowane byly w gléwnej mierze zmianami, jakie
zaszly w XX w. w organizacji i funkcjonowaniu panstwa, gospodarki
1 spoleczenstwa. J. Hausner do kluczowych proceséw, ktore mialy miejsce
zwlaszcza w drugiej potowie XX w. i szczegolnie przyczynily sie do upad-
ku koncepcji idealnej biurokracji zalicza:

— decentralizacj¢ 1 rozw6j samorzadnosci terytorialnej, oznaczajacy

odejscie od hierarchicznej budowy panstwa,

— odchodzenie od separacji panstwa, gospodarki i spoleczenstwa
w kierunku wspotdzialania podmiotéow tworzacych podstawowe
uklady wspoélczesnych cywilizacji przy zachowaniu ich autonomii
(partnerstwo publiczno-prywatne i tworzenie spoleczenstwa oby-
watelskiego),

— umiedzynarodowienie i globalizacje szeregu zjawisk gospodarczych,
politycznych i spolecznych czego konsekwencja bedzie wylanianie
si¢ ponadnarodowych i globalnych form organizacji gospodarczych,
spolecznych i politycznych oraz przejmowanie przez nie tradycyj-
nych uprawnien i kompetencji pafstwa narodowego,

— zmiana organizacji panistwa na szczeblu centralnym [Studia z zakre-
su zarzadzania publicznego 2002, s. 53-54].

Przelom lat 70. 1 80. XX w. to okres §wiatowej recesji gospodarczej
podwazajacej zaufanie spoteczne do panstwa i administracji publiczne;j.
Nastepstwem kryzysu byla doglebna krytyka rozbudowanego sektora
publicznego. Spektrum formulowanych zarzutow w szczegoélnosci doty-
czylo nastepujacych kwestii:

— nadmiernie rozbudowanego, absorbujacego zbyt wiele §rodkdw

sektora publicznego,
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— nadmiernego zakresu jego aktywnosci, czego efektem jest niezdol-

nos¢ do wywigzywania si¢ pafstwa z przyjetych obowiazkéw,

— nieefektywnego sposobu dzialania sektora publicznego, niezadawa-

lajaco zaspakajajacego potrzeby obywateli [Rozwdj instytucjonalny
2004, s.13].

W okresie tym wladze publiczne borykajac si¢ ze skutkami recesji go-
spodarczej oraz narastajaca dezaprobata spoleczng zmuszone byly do
ograniczenia wydatkéw publicznych.

Reformom sektora publicznego towarzyszylo powstawanie nowych
koncepcji funkcjonowania administracji publicznej. W literaturze przed-
miotu brak jest jednolitej definicji opisywanego zjawiska. Najczesciej okre-
§la si¢ je mianem zarzadzania publicznego (w niektérych opracowaniach
méwi si¢ 0 nowym zarzadzaniu publicznym, utozsamiajac obie nazwy).
Termin zarzadzanie publiczne opisuje typ reform administracyjnych po-
dejmowanych w mys$l dzialania mechanizmow i instrumentéw charakte-
rystycznych dla organizacji sektora prywatnego [Administracja publiczna
2003, s. 58, Studia z zakresu zarzadzania publicznego 2002, s. 57]. Zasadni-
czym kierunkiem poszukiwan jest praktyczne zanegowanie weberowskie-
go modelu biurokracji i zastapienie go przez model menedzerskiego za-
rzadzania publicznego [Tamze s. 57]. Jednakze w menedzerskim modelu
zarzadzania publicznego niektore zasady i rozwiazania zaproponowane
przez Webera zostaly zachowane ( Tabela 1).

Tabela 1. Podobiefistwa i t6znice modelu idealnej biurokracji i modelu
zarzadzania publicznego

Podobienstwa

Réznice

dobo6r urzednikéw w oparciu o kry-
terium kompetencj,

stosowanie powszechnego i ustruk-
turyzowanego systemu wynagradza-
nia i awansu,

systematyczne szkolenie urzedni-
kow,

stosowanie mechanizméw oceny
wynikéw i dziatania oséb i zespo-
16w pracowniczych

mechanizm kontroli dotyczy wyni-
kéw dziatania a nie przestrzegania
procedur,

kontrola dokonywana jest z ze-
wnatrz,

stymulowanie konkurencji miedzy
jednostkami administracji publicznej,
preferowanie struktur zdecentralizo-
wanych i rozwiazan ograniczajacych
uklady hierarchiczne,

otwartos$¢ na wspolprace z podmio-

tami zewnetrznymi

Zrddto: apracowanie wlasne na podstawie: Studia 3 3akresu zarzadzania publiczne-
202002, 5. 57-58
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W konsekwencji model menedzerskiej administracji publicznej cha-
rakteryzuja nastepujace cechy:

— administracja zorientowana jest na obywatela — uzytkownika lub

obywatela — klienta,

— orientacja funkcji kontroli na wyniki, a nie procedury administracyj-
ne wsparte systemem kontraktow zarzadczych,

— wysoki stopienl autonomii instytucji administracyjnych,

— odrdznienie dwoch typdw jednostek zdecentralizowanych: agencji
wykonawczych, ktére wykonuja zadania panistwa na zasadzie wy-
tacznosci i sa z definicji monopolistami oraz tych agencji, ktore re-
alizuja ustugi publiczne na zasadach konkurencji,

— przekazywanie wykonywania ustug publicznych konkurujacym ze
soba niepanstwowym organizacjom,

— ustanowienie réznych mechanizmoéw kontroli zdecentralizowanych
jednostek, zgodnie z ktérymi wskazniki dzialalnosci sq jednoznacz-
nie zdefiniowane i mierzone,

— zlecanie na zewnatrz (outsourcing) dzialalnosci pomocniczej i uzu-
pelniajacej, poprzez zamoéwienia publiczne, gwarantujace konku-
rencyjnos¢ ofert [Bresser-Pereira [w:] Studia z zakresu zarzadzania
publicznego s. 42].

Istote nowego zarzadzania publicznego stanowi zaadoptowanie przez
administracje podejscia menedzerskiego. W stosunku do modelu New Public
Managaement r6zni autorzy postuguja si¢ wieloma terminami, do ktérych
naleza: menedzeryzm, rynkowa administracja publiczna (ang. market-ba-
sed public administration), wladze przedsiebiorcze (ang, entrepreneurial
government), zarzadzanie na zasadach biznesowych (ang. business-like
management), menedzeryzm publiczny (ang, public managerialism) [Pollitt
1990; Lan, Rosenbloom, 1992; Osborne, Gaebler 1992; Kickert 1997 [w]
Studia z zakresu zarzadzania publicznego s. 78]. Réznorodno$¢ termino-
logii wskazuje na wiele watkow charakteryzujacych zjawisko New Public
Management. Jednakze wszystkie ujecia zawieraja nastepujace wspolne kwe-
stie:

— orientacja na osiaganie wynikéw a nie na procedury,

— przejécie od tradycyjnej administracji publicznej w kierunku modelu
zwickszajacego personalng odpowiedzialnos¢ kierownikow,

— odejscie od klasycznej biurokracji w kierunku tworzenia bardziej

elastycznych warunkéw zatrudnienia, pracy 1 organizacji,

— cele stawiane przed pracownikami s jasno zdefiniowane, a zakres
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ich wykonania jest mozliwy do oceny za pomoca odpowiednich
wskaznikow,

— istnieje duzo wigksze prawdopodobienstwo upolitycznienia admi-

nistracji niz w tradycyjnym modelu,

— niektore z zadan realizowanych przez sektor publiczny poddawane

sa ocenie w postaci kontraktow,

— prywatyzacja sektora publicznego ma zasadnicze znaczenie [Tamze,

s.58].

Rozwazajac problematyke zastosowania modelu New Public Mana-
gement w praktyce J. Hausner zaznacza, iz przenoszenie rozwigzan stoso-
wanych w jednych krajach do drugich uzaleznione jest od systemowych
warunkéw, w ktorych zostang one ustanowione oraz od kultury mene-
dzerskiej, ktora z warunkéw tych wynika. Podobnego przekonania jest H.
Izdebski wspominajac o braku mozliwosci bezposredniego przenoszenia
instrumentow nowego zarzadzania publicznego z krajow, w ktorych sa
one stosowane z powodzeniem do krajéw odmiennych kulturowo 1 dys-
ponujacych zupelnie inaczej zorganizowana administracja publiczna [Iz-
debski 2000, s. 2].

Uwagi koncowe

Syntetyczna analize poréwnawcza istoty tradycyjnego modelu biuro-
kracji oraz modelu zarzadzania publicznego w aspekcie kryteriow takich
jak: styl kierowania, struktura organizacyjna, ukierunkowanie dziatan, ro-
dzaj kontroli, horyzont i cel podejmowanych dzialan, zasady rzadzenia,
wspoldzialanie 1 organizacja pafnstwa zaproponowal J. Hausner (tab. 2)
[Tamze s. 69].

Podsumowujac rozwazania odnosnie opisywanych modeli nalezy za-
znaczy¢, 1z model nowego zarzadzania publicznego nie stanowi idealnego
rozwigzania wszystkich probleméw. Wrecz przeciwnie w latach 90. XX
wieku pojawilo si¢ wiele uwag krytycznych. Zasadnicza krytyka New Pu-
blic Management dotyczyla ekonomicznych podstaw modelu bazujacych
na zalozeniu, iz kazdy problem publiczny moze by¢ rozwigzany z wyko-
rzystaniem wylacznie metod ekonomicznych. Tymczasem transakcje mig-
dzy dostawca a odbiorca ustug publicznych maja bardziej ztozony cha-
rakter niz na zwyklym rynku. Réwnie kontrowersyjna wydaje si¢ kwestia
formulowania celéw 1 priorytetow, na podstawie ktorych funkcjonuja
organizacje. W przypadku organizacji prywatnych formulowanie ich jest
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Tabela 2. Poréwnanie podstawowych cech modelu idealnej biurokracji
izarzadzania publicznego

Idealna biurokracja Zarzgdzanie publiczne

Styl kierowania

Biurokratyczny - administrowanie | Menedzerski - zarzadzanie

Struktury organizacyjne
Hierarchiczne, sztywne | Zdywersyfikowane, elastyczne

Ukierunkowanie dziatan
Do wewnatrz i na procedury | Na zewnatrz i na potrzeby

Kontrola

Wewnetrzna | Zewnetrzna

Horyzont podejmowanych dziatan

Krétkookresowy | Dlugookresowy
Cel podejmowanych dziatan
Utrwalenie porzadku | Wywolanie zmian
Zasada rzadzenia
Imperatywna | Interaktywna

Wspétdziatanie z organizacjami innych sektorow

Separacja | Partnerstwo

Otrganizacja panstwa

Dominacja ukladéw monocentrycznychiresortowych | Dominacja ukladéw samotzadowych i autonomicznych|

Zrédio: Hansner [w:] Studia 3 zakresu zarzadzania publicznego 2002, 5. 69

znacznie prostsze niz w przypadku organizacji publicznych, ktére w rzeczy-
wisto$ci bardzo rzadko definiujg swoje cele. Wiaze si¢ z tym trudnosé
w zakresie pomiarow wynikow w sektorze publicznym, dla ktérego osiaga-
nie zyskow nie jest jedynym celem dzialalnosci. Podobnie nie powinno si¢
dokonywac prostych transferow rozwiazan stosowanych w sektorze pry-
watnym do sektora publicznego ze wzgledu na jego specyfike dotyczaca:
— roéznic w charakterze otoczenia takich jak: usytuowanie rynku, ogra-
niczenia formalno-prawne, wplywy polityczne,
— relacji pomiedzy otoczeniem i organizacja (zakres wplywow, kon-
trola i oczekiwania spoleczne),
— réznic w charakterze organizacji (zlozonos¢ celow, relacje wladcze,
dziatalnos¢, systemy motywacyjne) [Studia z zakresu zarzadzania pu-
blicznego s. 83-87].
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ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOZONEJ
KONKURENCJI I ROSNACYCH WYMAGAN KONSUMENTA

[. Organizacje komercyjne i niekomercyjne w gospodarce rynkowej

Anna Marciszewska *

WPLYW INSTYTUCJI WSPOMAGAJACYCH
NA ROZWOJ MALYCH I SREDNICH
PRZEDSIEBIORSTW

The affect of institutions supporting on the development of
small and medium-sized enterprises

SUMMARY

The article characterises institutions which support the development of the sector of
small and medium-sized enterprises in Poland. The article has an empirical character,
Jfocusing on the presentation of the results of research conducted among SME operating
in Lower Silesia. The research was conducted in 218 small and medinm-sized enterpri-
ses in 2003. The objective of article is to attempt to assess the activities of these suppor-
ting institutions from the point of view of SMEs, in particular by demonstrating to
what exctent these activities are a response to the existing needs of this sector.

Uwagi wstepne

W Polsce istnieje wiele podmiotéw wspierajacych sektor matych
1 §rednich przedsigbiorstw (dalej MSP). Sa to zaréwno podmioty go-
spodarcze nastawione na zysk, jak i instytucje prowadzace dzialalno$é
non-profit. Cz¢$¢ z nich koncentruje si¢ na dziataniach polegajacych wy-
tacznie na wspieraniu matych i §rednich przedsi¢biorstw, a inne dzialaja
réwniez na rzecz duzych podmiotow, uwzgledniajac przy tym w mniej-
szym stopniu potrzeby sektora MSP. R6zniq si¢ miedzy soba m.in. for-
ma prawna, celami dzialania, zakresem stosowanych instrumentéw
wspierania, wielkos$cia (mierzona liczba personelu, zasobami materialny-
mi instytucji), renoma w $rodowisku itd. Instytucje te posiadaja duze
doswiadczenie we wspolpracy z malymi i Srednimi przedsigbiorstwami
1 $wiadczq na ich rzecz ustugi doradcze, szkoleniowe, informacyjne, fi-
nansowe i proinnowacyjne.

* mgr, Katedra Ekonomiki i Organizacji Przedsi¢biorstwa, Akademia Ekonomiczna we Wro-
clawiu
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1. Instytucje wspomagajace rozwoj matych i §rednich przed-
sigbiorstw

Podmioty dzialajace na rzecz sektora MSP zalicza si¢ do tzw. otoczenia
biznesu. Ze wzgledu na dostepnosé danych najwiecej informacji dostep-
nych jest na temat instytucji niekomercyjnych. Z tego tez powodu trudno jest
okresli¢ doktadny udzial procentowy w otoczeniu MSP instytucji komercyj-
nych, ktére réwniez wspieraja dzialalnos¢ MSP, ale swoja oferte kieruja glow-
nie do duzych przedsiebiorstw. Wsréd nich wyrézni¢ mozna przede wszyst-
kim instytucje finansowe oraz firmy doradcze. Uslugi §wiadczone przez te
jednostki sa bardzo czesto zbyt drogie i nie dostosowane do sytuacji finan-
sowej malych i srednich przedsigbiorstw. Powoduje to, Zze wiasciciele ma-
tych 1 $rednich przedsigbiorstw poszukuja wsparcia przede wszystkim
w instytucjach niekomercyjnych, ktére sq bardziej im przychylne. Dlatego tez
ze wzgledu na charakter funkcjonowania instytucji wspierajacych oraz ogra-
niczone mozliwosci finansowe sektora MSP wéréd podmiotéw wspoma-
gajacych MSP wyr6zni¢ mozna przede wszystkim instytucje niekomercyjne,
na ktére sktadaja si¢ [Raport o stanie sektora MSP, Warszawa, 2000, s. 205]:

A. Organizacje przedsi¢biorcow. Do glownych organizacji przedsie-
biorcow zalicza si¢ organizacje rzemiosta (cechy, spotdzielnie, izby), izby go-
spodarcze, organizacje pracodawcow, towarzystwa gospodarcze, organizacje
samorzadow przedsigbiorcow handlu, ustug, transportuiinnych branz. Pod-
stawowym zadaniem tych organizacji jest rozwijanie dziatalnosci gospodar-
czej, spolecznej i kulturalnej na rzecz przedsiebiorczosci, udzielanie wszech-
stronnego wsparcia w formie szkolen, kurséw, doradztwa, informacji gospo-
darczej oraz ochronny prawnej, a takze reprezentowanie interesow przedsie-
biorcow w kraju i za granica. Podejmowane dzialania sq skupione na niesieniu
wysokojakosciowej pomocy przedsigbiorcom w obszarach ich aktywnosci
gospodarczej oraz na integracji Srodowiska przedsiebiorcow.

B. Jednostki §wiadczgace ustugi na rzecz MSP. Instytucje te spe-
cjalizuja si¢ w $wiadczeniu ustug szkoleniowych, doradczych, informacyj-
nych i finansowych na rzecz mikro, matych i srednich przedsigbiorcéw
oraz osob zakladajacych wlasne firmy. Do jednostek tego typu zalicza si¢
osrodki wspierania przedsi¢biorczosci, osrodki doradcze, w tym osrodki
doradztwa rolniczego, osrodki informacji gospodarczej, inkubatory przed-
sigbiorczosci, osrodki innowacji i technologii, instytucje finansowe. Celem
dziatalnosci tych osrodkéw jest Swiadezenie ustug szkoleniowych, dorad-
czych, informacyjnych, organizacyjnych, finansowych i innowacyjnych
wspierajacych rozwoj sektora MSP oraz przystosowanie struktur otocze-
nia biznesowego do wspolpracy z instytucjami Unii Europejskiej.
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C. Organizacje pozarzadowe. Instytucje te dzialaja w takich obsza-
rach jak ochrona zdrowia, szeroko rozumiana pomoc spoteczna, eduka-
cja, kultura, ochrona $rodowiska czy dziatalno$¢ charytatywna. Oprocz
prowadzonej dziatalnosci §wiadcza réwniez réznego rodzaju ustugi szko-
leniowe, doradcze, informacyjne, promocyjne na rzecz przedsiecbiorcow
sektora MSP. Dizialalno$¢ instytucji pozarzadowych jest istotna szczegdlnie
dla malychisrednich przedsiebiorcéw prowadzacych dziatalnos¢ gospo-
darcza w mniejszych miejscowosciach. Dzigki dzialaniom prowadzonym
przez tego typu jednostki maja oni mozliwo$¢ zdobywania specjalistycznej
wiedzy 1informaciji z zakresu zarzadzania firma.

D. Instytuty badawcze i placowki akademickie. Instytuty ba-
dawcze specjalizuja sie w szeroko rozumianej dziatalnosci szkoleniowo-
doradczej oraz problematyce zarzadzania jakoscia wedltug miedzynaro-
dowych standardéw. Gléwnym celem ich dzialalnosci jest zatem rozwoj
1 transfer technologii do firm, ze szczegdlnym uwzglednieniem sektora
MSP. Natomiast placéwki akademickie prowadza przede wszystkim dzia-
talnos¢ szkoleniowa na rzecz MSP. Instytucje te nie sa jednak powigzane
w jeden skutecznie i sprawnie dzialajacy system i podstawowym ich pro-
blemem jest ciagly brak srodkéw finansowych na prace badawczo-roz-
wojowe. Sytuacja ta przeklada si¢ na niski stopien wspoélpracy pomiedzy
tymi instytucjami a podmiotami sektora MSP.

Z punktu widzenia potrzeb przedsi¢biorcéw istotne znaczenie, we-
dlug autorki, dla prawidlowego 1 skutecznego dziatania podmiotéw in-
stytucjonalnego systemu wspomagania rozwoju MSP beda miaty przede
wszystkim instytucje specjalizujace si¢ w §wiadczeniu ustug na rzecz tych
przedsiebiorstw. Sytuacja przedsiebiorstw zalezy w duzej mierze od spe-
cyfiki danego regionu czy branzy, dlatego tez podmioty te w szerszym
zakresie sa w stanie lepiej uwzglednic potrzeby tego sektora i na biezaco
podejmowacé dzialania majace na celu dopasowywanie oferty do zmian
zachodzacych w tym sektorze. Sq one takze czesto lepiej zorientowane
w sytuacji tych podmiotow. Pozostale instytucje, pomimo, Ze nie specjali-
zuja sie wylgcznie w $wiadczeniu ustug na rzecz MSP, s takze zaliczane do
podmiotéw instytucjonalnego wspomagania MSP, gdyz w duzej mierze
oferuja przedsi¢biorcom ustugi uwzgledniajace ich potrzeby. Waznym ele-
mentem ograniczajacym funkcjonowanie tych podmiotéw na rzecz MSP
jest to, ze nie posiadaja one samodzielnosci finansowej, co oznacza w prak-
tyce, ze musza poszukiwac innych zrédel finansowania swojej dziatalno-
$ci. Skutkuje to tym, ze w wielu przypadkach ceny oferowanych ustug
moga by¢ stosunkowo wysokie jak na mozliwosci przedsigbiorcoéw oma-
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wianego sektora [Janiuk, 2004, s. 53]. W praktyce gospodarczej mozna
zauwazy¢, ze wiele instytucji swiadczacych wylacznie uslugi dla sektora
MSP w dluzszym okresie swojego funkcjonowania przeksztalca si¢
w organizacje pozarzadowe rozszerzajac w ten sposob swoja dziatalnosci
na innych potencjalnych odbiorcéw swoich ustug, Ze wzgledu na potrze-
by malych i $rednich przedsiebiorstw oraz form i sposobow wspierania
MSP wazne jest, aby system instytucjonalnego wspomagania matych i sred-
nich przedsiebiorstw w Polsce sktadal si¢ z r6znego rodzaju podmiotow
oferujacych swoje uslugi przedsiebiorcom sektora MSP. Natomiast for-
ma pomocy dostarczana przedsi¢biorcom powinna wynika¢ z poznania
specyficznych potrzeb tego sektora. Do najczesciej wykorzystywanych §rod-
kéw i metod wspomagania zaliczamy: informacje, doradztwo, szkolenia,
konsulting oraz pomoc kredytowa czy finansowa.

Ze wzgledu na brak szczegdlowych badan zwiazanych z oceng in-
stytucjonalnego systemu wspomagania sektora MSP przez samych przed-
sigbiorcow oraz informacji czy oferowane przez nie ustugi wplywaja na
podniesienie konkurencyjnosci MSP, zasadna wydawala si¢ autorce po-
trzeba przeprowadzenia badan wéréd przedsigbiorcow tego sektora.

2. Opinia przedsi¢biorcéw na temat instytucjonalnego
wspomagania

Podstawowym celem przeprowadzonych badan byla ocena instytu-
cjonalnego wspomagania rozwoju matych i srednich przedsigbiorstw przez
samych przedsigbiorcow oraz identyfikacja oczekiwan i potrzeb sektora
MSP wobec instytucji wspomagajacych. Do podjecia prezentowanego
zakresu badan sklonita autorke §wiadomos¢ istnienia luki miedzy potrze-
bami instytucjonalnego wspomagania, a poznaniem ich zaspokojenia,
a takze przekonanie o mozliwosci jej zredukowania. W celu pozyskania
materiatu badawczego w 2003 roku przeprowadzone zostaly badania
w grupie 218 przedsiebiorstw Dolnego Slaska nalezacych do sektora MSP.
Zakres podmiotowy badan obejmowal mate i §rednie przedsi¢biorstwa
prowadzace dzialalno$¢ na terenie wojewodztwa dolnoslaskiego. Zasto-
sowano w nich takie metody jak: ankieta, wywiad oraz obserwacje wla-
sne.

Ze wzgledu na charakter artykutu przedstawione zostana ponizej je-
dynie fragmentaryczne wyniki przeprowadzonych badan, dotyczace za-
gadnien zwiazanych z oczekiwaniami przedsiebiorcéw wobec instytucji
wspomagajacych rozwoj sektora MSP.
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Przebadana populacja przedsigbiorstw sktada si¢ z 107 przedsigbiorstw
mikro (do 9 zatrudnionych), 80 przedsi¢biorstw malych oraz 31 przedsie-
biorstw srednich. Podzial ten zostal dokonany zgodnie z definicja matego
1$redniego przedsiebiorcy w rozumieniu ustawy Prawo dziatalnosi gospodar-
zg 219 listopada 1999. Strukture procentows wg wielkosci przedsigbiorstw
przedstawia rys. 1.

Rysunek 1. Struktura procentowa badanych przedsigbiorstw ze wzgledu
na wielko$¢ zatrudnienia
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Zrddlo: opracowanie wiasne

Patrzac na badana grupe w oparciu o Europejskg Klasyfikacje Dzia-
talnosci, najliczniejsza grupe stanowiq przedsigbiorstwa produkcyjne arty-
kuléw spozywczych i napojéw — 43 podmioty. Stanowia one 19,7% ba-
danych przedsigbiorstw. Druga grupa pod wzgledem liczebnosci to han-
del detaliczny, z wyjatkiem handlu pojazdami mechanicznymi i motocykla-
mi — 41 podmiotéw gospodarczych, co stanowi 18,8 % ankietowanych
przedsiebiorstw. Trzecia grupa to przedsiebiorstwa zajmujace si¢ pozosta-
Ia dziatalnos$cia zwiazana z prowadzeniem intereséw — 22 jednostki go-
spodarcze (10%). Czwarta grupe stanowig przedsigbiorstwa zajmujace si¢
handlem hurtowym i komisowym, z wyjatkiem handlu pojazdami mecha-
nicznymi i motocyklami — 18 podmiotéw, co stanowi 8,3% badanych
jednostek gospodarczych. 13 podmiotéw nie potrafito okresli¢ profilu
swojej dziatalnosci ze wzgledu na EKD, co stanowito 6% badanych firm.
Pozostale poszczegélne grupy EKD stanowia mniej niz 4% badanych
przedsiebiorstw.
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Pod wzgledem form organizacyjno-prawnych dominuje forma jed-
noosobowej dziatalnos$ci gospodarczej — 117 badanych podmiotéw go-
spodarczych. Stanowi to 54 %. W systemie REGON w tej formie organi-
zacyjno-prawnej zarejestrowanych jest az 76 % przedsigbiorstw sektora
MSP Dolnego Slaska. Druga najczesciej wystepujaca forma jest spotka
z ograniczong odpowiedzialnoscia. Wéréd badanych firm 46 podmiotow
prowadzi swoja dziatalnos¢ w tej formie organizacyjno-prawnej. Stanowi
to 21,1 % badanych przedsigbiorstw. Nastepnie 8% badanych firm — 18
jednostek gospodarczych - funkcjonuje w formie spotki cywilnej i spol-
dzielni.

Wsréd pytan ankietowych skierowanych do badanych przedsigbiorstw
jedna z grup stanowily pytania dotyczace opinii przedsiebiorcow na temat
potrzeby wspomagania ich rozwoju. Kwestionariusz ankiety zostal po-
dzielony na pytania dotyczace odczuwania zapotrzebowania na pomoc ze
strony instytucji rzadowych, pozarzadowych 1 UE. Struktura otrzymanych
odpowiedzi zostala przedstawiona na rys. 2.

Rysunek 2. Struktura badanych przedsigbiorstw ze wzgledu na potrzebg
instytucjonalnego wspomagania
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Patrzac na powyzsze wyniki mozna zauwazy¢, ze przedsi¢biorcy od-
czuwaja zapotrzebowanie na wsparcie ze strony instytucji rzadowych, po-
zarzadowych 1 Unii Europejskiej. Przedsigbiorcy ci stanowia 79 % (173
badanych przedsigbiorstw) w przypadku instytucji rzadowych, 76 % (166
badanych przedsi¢biorstw) w przypadku instytucji pozarzadowych oraz
64 % (140 badanych przedsi¢biorstw ) w przypadku instytucji Unii Euro-
pejskiej. Przedsiebiorcy, ktérzy udzielili odpowiedzi ,,nie mam zdania”
bardzo czesto nie wiedzieli, Zze taka pomoc moga otrzymac.

Uzupelnieniem wyzej wymienionych pytan ankietowych byto pytanie:
co przedsigbiorcy zrobiliby, gdyby mieli mozliwo$¢ skorzystania z instytu-
cjonalnego wsparcia i co przyczynilo si¢ do podjecia tej decyzji. W 185
przypadkach (85%) respondenci odpowiedzieli, ze skorzystaliby z tego
wsparcia, a zaledwie 33 wskazania byly na brak zainteresowania instytu-
cjonalnym wsparciem. G16wna przyczyna skorzystania przez przedsigbior-
cow z instytucjonalnego wsparcie byla che¢ pozyskania odpowiedniej in-
formacji (148 wskazan), pozyskania srodkow finansowych na rozwdj fir-
my (119 wskazan), checi skorzystania z programéw pomocowych (115
wskazan), pozyskania taniego, ale odpowiedniego doradztwa (98 wska-
zan), zabezpieczenia kredytow (97 wskazan) oraz skorzystania z tanich lub
darmowych szkolen (89 wskazan). Natomiast wsrod przyczyn braku za-
interesowania instytucjonalnym wsparciem byla obawa przed dodatko-
wymi kontrolami w zwiazku z korzystaniem z tego rodzaju wsparcia (28
wskazan), brak takiej potrzeby (21 wskazan), zbyt duzo wymagan formal-
nych (17 wskazan), niespetnienie oczekiwan przedsigbiorcow (6 wskazar),
wysoka cena ustug (5 wskazan) 1 niski poziom ustug (2 wskazania).

Na pytanie: czy wiedza gdzie nalezy szukac informacji na temat insty-
tucjonalnego wsparcia swojej dzialalnosci zaledwie 29% respondentow
(64 wskazania) odpowiedzialo, ze tak i wskazalo przede wszystkim prase,
internet oraz znajome firmy jako potencjalne Zrédlo informacji o instytu-
cjach wspierajacych dziatalno§¢ MSP. A 71% przedsigbiorcéw (154 wska-
zan) odpowiedzialo, Ze nie wie i nie podjelo do tej pory zadnych dzialan
majacych na celu zdobycie informacji na temat instytucjonalnego wspar-
cla.

Nastepne pytanie dotyczylto najbardziej pozadanych przez przedsie-
biorcéw form wspomagania instytucjonalnego. Odpowiedzi zostaly szcze-
gotowo przedstawione na rys. 3.
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Rysunek 3. Pozadane formy instytucjonalnego wspomagania
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Najczesciej wymienianymi pozadanymi formami wspomagania insty-
tucjonalnego byly doptaty do tworzonych miejsc pracy, dotacje inwesty-
cyjne, doradztwo, refundacja kosztow szkolen, poreczenia kredytowe oraz
preferencyjne kredyty. Respondenci mieli mozliwosci zakreslenia wigcej
niz jednej odpowiedzi. Natomiast najrzadziej wymienianymi formami
wsparcia instytucjonalnego byla pomoc w dostosowaniu si¢ do wymo-
gow Unii Europejskiej oraz informacja na temat mozliwosci korzystania
przez przedsigbiorcow ze wsparcia odpowiednich instytucii.

Celem przeprowadzonych badan bylo takze pokazanie, czy przedsie-
biorcy posiadaja odpowiednia wiedz¢ na temat instytucjonalnego wspar-
cia. Przeprowadzone badania wskazuja, ze przedsiebiorcy nie wiedza
o instytucjach, ktorych gléwnym celem dzialalnosci jest wspieranie roz-
woju wlasnie sektora matych i srednich przedsiebiorstw.

Kwestionariusz ankiety zawieral takze pytanie dotyczace korzystania
przez nich z ustug instytucji Swiadczacych ustugi dla sektora MSP. 46 przed-
sigbiorcow (21%0) odpowiedzialo, Ze korzystalo z instytucjonalnego wspar-
ciaiaz 172 badane firmy (79%), ze nie.

Wsréd najezesciej pojawiajacych sie przyczyn korzystania z ustug insty-
tucji wspierajacych MSP byto posiadanie wiedzy o tego rodzaju instytu-
cjach (38 wskazan), che¢ skorzystania z programéw pomocowych (36
wskazan), potrzeba udzialu w tanich lub darmowych szkoleniach (29 wska-
zan) i potrzeba pozyskania odpowiedniej informaciji (25 wskazan). Nato-
miast wsrod przyczyn niekorzystania z ustug instytucji wspierajacych MSP
wymieniano brak wiedzy na temat istnienia tego rodzaju instytucji (169
wskazan), brak szczegdélowych informacji w tym zakresie (159 wskazan),
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brak zaufania do tego typu organizacji (145 wskazan), obawa przed do-
datkowymi kontrolami w zwiazku z korzystaniem z tego rodzaju wspar-
cia (120 wskazan), zbyt duzo wymagan formalnych (98 wskazan) oraz
niespelnienie oczekiwan przedsigbiorcow (78 wskazan).

Natomiast na pytanie, jak oceniaja dziatalnos$¢ instytucji wspierajacych
rozw6j MSP, 77 respondentow (35%) odpowiedzialo, ze Zle, 60 (28%) -
stabo, 57 (26%) —nie wiem 1 11 (5%) przedsi¢biorcow — dobrze.

Jedno z ostatnich pytan dotyczyto oczekiwan przedsigbiorcow wo-
bec instytucjonalnego wspomagania ich dziatalnosci. Pytanie to stanowilo
podsumowanie opinii respondentéw na temat tego rodzaju wsparcia.
Dlatego tez bylo pytaniem otwartym, dajacym przedsiebiorcom calko-
wita swobode odpowiedzi. Udzielone odpowiedzi zostaly przedstawio-
ne w tabeli 1.

Tabela 1. Oczekiwania wobec instytucjonalnego wsparcia

Oczekiwania Liczba wskazan
Lepszej formy przekazywania informacji na temat funkcjonowania instytucji 91%
wspierajacych rozwoj MSP
Konkretniejszych dzialaii na rzecz sektora MSP 87%
Innych form wsparcia niz tylko szkolenia i doradztwo 82%
Stworzenie mozliwosci posredniczenia w kontaktach z bankami 79%
Lepszego dostosowania do potrzeb MSP 75%
Umozliwienie latwiejszego dostepu do zewnetrznych Zrédet finansowania 68%
dziatalnosci gospodarczej
Wickszej znajomosci specyfiki sektora MSP 67%
Wickszej aktywnosci instytucjonalnego wspatcia 63%
Pomocy przy sporzadzaniu wnioskéw do korzystania z programow 59%
pomocowych
Innej formy udzielania dotacji inwestycyjnych 57%
Wsparcia polityki lokalnej 51%
Wiekszej liczby spotkan i konferencji z udzialem tych instytucji 51%
Wiekszej liczby inkubatoréw przedsigbiorczosci 48%
Skuteczniejszego wsparcia w walce z zagraniczng konkurencja 43%
Lepszego dostepu do tych instytucji 1%
Skuteczniejszego reprezentowania interesow sektora MSP na szczeblu centralnym 34%
Pomocy w dostepie do rynkéw zagranicznych (nie tylko poprzez 21%
wspotfinansowanie udzialu w targach)
Wiecej doradztwa specjalistycznego zwiazanego m.in. z wdrazaniem nowoczesnych 20%
metod zarzadzania
Skuteczniejszej promocji matych i §rednich przedsigbiorstw na rynkach 19%
Unii Buropejskiej
Réznych sposéb kojarzenia z partnerami handlowymi 14%
Bezplatnych szkolen zwiazanych przede wszystkim z zarzadzaniem i finansami 11%
Nie wiem, jakie mam oczekiwania 4%

Zrddlo : opracowanie wlasne
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Przedsiebiorcy maja wiele oczekiwan wobec instytucjonalnego wspo-
magania. Nasuwa si¢ tutaj zatem pytanie, czy na dzien dzisiejszy wickszos¢
funkcjonujacych instytucji nie dostosowuje swoich ofert do potrzeb i spe-
cyfiki sektora MSP? Czy tez gtéwna przyczyna tkwi w ztym systemie in-
formowania przedsigbiorcéw o zakresie dziatalnosci poszczegolnych in-
stytucji lub w braku szczegdtowej informacji na temat korzysci wynikaja-
cych z pozyskiwania tego rodzaju wsparcia.

3. Analiza wynikéw badan

W swietle przedstawionych wynikoéw badan mozna stwierdzié, iz in-
stytucje wspomagajace mafe i $rednie przedsigbiorstwa (objete ba-
daniem) pozytywnie wptywaja na ich rozwéj, cho¢ zakres i forma
ich dziatalno$ci wymagajq udoskonalenia i rozszerzenia. Wplyw ten
zwiazany jest z korzySciami uzyskiwanymi przez badane przedsigbiorstwa
w zwigzku ze §wiadczeniem uslug na ich rzecz przez instytucje wspoma-
gajace. Korzysci te moga przyjmowac rézng forme, np. finansowa, rze-
czowq czy ludzka (np. w postaci wiedzy czy umiejetnosci nabywanych
przez przedsigbiorcéw i ich pracownikéw). Powinny one wplywac na
rozwdj malych i §rednich przedsigbiorstw oraz sprzyjac ich powstawaniu,
utrzymaniu si¢ i konkurowaniu na rynku. Odczuwanie tych korzysci wy-
woluje cheé korzystania z instytucjonalnego wspomagania.

Z. drugiej jednak strony nalezaloby przyja¢ punkt odniesienia, ktory
wskazywalby, czy dotychczasowa forma i zakres wsparcia spelniaja
w pelni oczekiwania przedsigbiorcow, czy tez w zwiazku z tym nalezato-
by dokona¢ pewnych zmian. Analizujac prezentowany material badawczy
trudno jest przyjac¢ warunek, ktéry pozwolitby jednoznacznie zweryfiko-
wac czy zakres i forma dzialalno$ci instytucji wspomagajacych powinna
si¢ zmienic¢ czy tez nie. Dlatego tez, nalezy zwréci¢ uwage na oczekiwania
przedsicbiorcow objetych badaniem wobec dziatalnosci tego rodzaju in-
stytucji. Wsréd oczekiwan wyrdznione zostaly przede wszystkim:

— lepsze formy przekazywania informacji na temat funkcjonowania

instytucji wspierajacych - 91% badanej grupy,

— efektywniejsze dzialania na rzecz sektora MSP — 87% badanej gru-

by,

— inne formy wsparcia niz tylko szkolenia i doradztwo proste — 82%

badanej grupy,

— stworzenie mozliwosci posredniczenia w kontaktach z bankami —

79% badanej grupy oraz
— lepsze dostosowanie do potrzeb MSP — 75% badanej grupy.
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Analiza powyzszych danych wskazuje, ze przedsiebiorcy maja pro-
blem z pozyskiwaniem informaciji, ktére w jednoznaczny sposoéb pozwa-
latyby im okresli¢ instytucje wspomagajacej ich dziatalnos¢. W wielu przy-
padkach, instytucje do ktérych trafiaja przedsigbiorcy, nie sa w stanie za-
oferowac im wsparcia na odpowiednim poziomie i po cenie uwzglednia-
jacej ich mozliwosci finansowe. Jednakze z drugiej strony na podstawie
dostepnych danych o instytucjach wspomagajacych na rynku, wigkszos¢
badanych przedsi¢biorcéw nie jest w stanie okreslic, jaki zakres wsparcia
1w jakiej formie mogliby pozyska¢ od poszczegdlnych instytucji. Dlatego
tez, respondenci wskazywali na potrzebe lepszej formy przekazywania in-
formacji o dziatalnosci instytucji wspomagajacych z réwnoczesnym
uwzglednieniem Zrédel pozyskiwania informacji na ten temat przez przed-
sigbiorcow. Aby informacja o instytucjach wspomagajacych rozwoj sek-
tora MSP docierata do samych zainteresowanych, forma przekazu po-
winna ulec zmianom, powinna uwzglednic przede wszystkim mozliwosci
tego sektora w pozyskiwaniu tego rodzaju informacji. Material badawczy
pokazuje, ze zaledwie 31% respondentéw miato dostep do internetu i
posiadalto swoje skrzynki e-mailowe. Niezbedne dla podjecia decyzji sa
takze informacje o skutkach (efektach) zastosowania konkretnego wspar-
cia. Respondenci zwracali uwagg, Ze bedg zainteresowani korzystaniem z
instytucjonalnego wspomagania, ale pod warunkiem, Ze bedzie to zwiaza-
ne z uzyskiwaniem przez nich korzysci. Wedtug przedsigbiorcow objetych
badaniem wsparcie tylko w formie szkolen i doradztwa prostego nie jest
juz wystarczajace, poniewaz korzysci pozyskiwane z tej formy wsparcia
nie wystarczaja do podjecie odpowiednich decyzji zwiazanych z rozwo-
jem matych i $rednich przedsigbiorstw oraz nie sprzyjaja ich powstawaniu,
utrzymaniu si¢ i konkurowaniu na dzisiejszym rynku. Jedna z barier ogra-
niczajacych rozwo6j MSP jest brak mozliwosci pozyskiwania pozabanko-
wych zrédet finansowania dziatalnosci gospodarczej (148 wskazan). Dla-
tego tez, respondenci oczekiwaliby, aby oferta instytucji wspomagajacych
dotyczyla takze posrednictwa w kontaktach z bankami, a w szczegdlnosci
przygotowywania wymaganych dokumentow, zwlaszcza biznes plandw.
Przedsigbiorcy zwracali takze uwage, Ze instytucje te powinny przede wszyst-
kim dostosowywac swoje oferty do ich biezacych potrzeb. Sadzili, ze wie-
le tego rodzaju instytucji nie prowadzi zadnych badan dotyczacych po-
trzeb MSP ani nie gromadzi w zaden inny sposéb informacji na ten temat.
Przedsiebiorcy, ktorzy korzystali z tego rodzaju wsparcia (46 przedsie-
biorcow) wskazywali, ze nie wszystkie ich potrzeby zostaly zaspokojone

58



w wyniku skorzystania z instytucjonalnego wsparcia. Jednakze podkreslali,
ze swoje mocne strony osiagneli miedzy innymi dzigki temu, ze korzystali
z ustug doradczych i szkoleniowych dofinansowywanych przez budzet
panstwa czy Uni¢ Europejska, ale §wiadczonych przez omawiane instytu-
cje. Wyniki badan wskazuja, ze oferty instytucji wspomagajacych powinny
charakteryzowac si¢ jednak wigksza elastycznoscia poprzez ktora beda mo-
gly one w wigkszym stopniu uwzglednia¢ potrzeby sektora MSP.

Analizujac odpowiedzi respondentéw dotyczace ich oczekiwan wo-
bec instytucjonalnego wspomagania mozna uznac, ze zakres i forma tych
instytucji wymaga udoskonalenia i rozszerzenia.

Rezultaty przeprowadzonego badania umozliwily wyciagniecie szere-
gu wnioskow odnoszacych si¢ do zbiorowosci badanych przedsigbiorstw.
Jednakze mozna przypuszczad, ze prezentowane wnioski moga dotyczy¢
réwniez znacznie wigkszej czedci, a nawet calej populacji tego sektora
w Polsce.

Do wnioskéw o charakterze utylitarnym wynikajacych z przeprowa-
dzonego badania zaliczy¢ nalezy nastepujace:

— Instytucje wspomagajace rozwo6j malych i $rednich przedsiebiorstw

maja pozytywny wplyw na ten sektor,

— zakres 1 forma instytucjonalnego wspomagania wymaga udosko-
nalenia i rozszerzenia,

— gléwng przyczynag niekorzystania przez przedsigbiorcow z instytu-
cjonalnego wsparcia jest brak szczegélowych informacji na temat
dzialalno$ci tego typu instytucji oraz brak zaufania do tego rodzaju
pomocy,

— przedsigbiorcy, ktorzy korzystaja z ustug instytucji wspierajacych
rozwoj sektora MSP oceniaja pozytywnie dziatalnos¢ tych instytu-
i,

— gléwna przyczyna zainteresowania instytucjonalnym wspomaganiem
jest che¢ pozyskania odpowiedniej informaciji, pozyskania srodkéw
finansowych na rozwdj firmy, skorzystania z programow pomo-
cowych, pozyskania odpowiedniego doradztwa, szkolen oraz za-
bezpieczenia kredytow,

— najbardziej pozadana forma wspomagania instytucjonalnego jest
dotacja inwestycyjna,

— prasa, telewizja, znajomi, internet sa najczesciej wykorzystywanymi
zrédtami informacji o instytucjonalnym wspomaganiu,

— wickszo$¢ przedsigbiorcow nie zna zalozen dokumentéw rzado-
wych okreslajacych kierunki dziatan rzadu wobec sektora MSP.
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Uwagi koncowe

Wyniki badan wskazuja na istnienie potrzeby instytucjonalnego wspo-
magania rozwoju malych i §rednich przedsiebiorstw w Polsce. Instytucje
te powinny mie¢ pelne rozeznanie w zmieniajacych si¢ potrzebach sektora
MSP oraz poprzez swoja dzialalnos¢ powinny dazy¢ do zapewnienia
wzrostu konkurencyjnosci polskich MSP, poprzez dostarczenie im kom-
pleksowej oferty wysokiej jakosci ustug szkoleniowych, doradczych, in-
formacyjnych, finansowych i proinnowacyjnych uwzgledniajacych ich
mozliwosci finansowe. W celu wzbogacenia 1lepszego wykorzystywania
przez instytucje wspomagajace instrumentow wspierajacych rozwéj MSP
nalezy dazy¢ do tworzenia, utrzymywania i rozwoju tylko tych instytucji
otoczenia biznesu, ktére beda zdolne do rzeczywistej pomocy malym
1$rednim przedsigbiorcom.

Analiza ta pokazuje, ze system wsparcia nie do korica spelnia oczeki-
wania przedsigbiorcow, dlatego tez nalezy dazy¢ do jego doskonalenia.
Cel ten moze zostac osiggniety poprzez wprowadzenie zmian zaréwno
w funkcjonowaniu samych instytucji, jak i systemu jako catosci. Zmiany te
powinny przyczynic si¢ do powstania systemu instytucjonalnego wspoma-
gania, ktory bedzie zdolny do rzeczywistej pomocy przedsigbiorstwom
nalezacym do sektora MSP.
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AUDYT MARKETINGOWY -
PROBLEMY INTERPRETACYJNE

Marketing audit — some problems with interpretations

Summary

The marketing andit, first introduced to the marketing literature in 1959, has
become a very important component of the process for control and evaluation of marke-
ting programs over the past five decades. The value of a marketing andit can be just as
important for prosperous firms as it is for compantes that are experiencing dfficulties in
the marketplace.

The purpose of this paper is to provide a historical perspective on the development of
the marketing andit from its inception to the present date. This approach is designed to
identify and understand the progress which has been made in the development, applica-
tion, and determine the current status of the concept.

Uwagi wstepne

Analiza marketingowa bedaca pierwszym etapem procesu zarzadza-
nia marketingiem stanowi punkt wyjscia wszelkich rozwazan 1 dzialan
marketingowych. Rozlegly charakter analizy pozwala wyr6znic, ze wzgle-
du na przyjmowane kryteria, rézne jej rodzaje. Przyjmujac kryterium celu,
w ramach analizy strategicznej dotyczacej calosciowej oceny marketingu
jako funkcjonalnego podsystemu firmy, wyr6zni¢ mozna ranking efek-
tywnos$ci marketingu i audyt marketingowy. O ile ogdélny cel analizy mar-
ketingowej mozna sformulowac jako przygotowanie i kontrola planu
marketingowego, o tyle celem rankingu efektywnosci i audytu jest stwier-
dzenie czy przyjete rozwiazania marketingowe sa najlepszymi z mozliwych
do realizacji dla firmy [Strzyzewska, Részkiewicz 2002].

Przyjmujac utrwalone w literaturze poglady, ranking efektywnosci
mozna rozumie¢ jako ocen¢ stopnia realizacji podstawowych elementéw

* dr, Katedra Marketingu, Akademia Ekonomiczna w Krakowie
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marketingowej orientacji przedsigbiorstwa takich jak filozofia rynkowa, orga-
nizacja, charakter informacji, orientacja strategiczna, efektywnosc operacyjna
[Kotler 1994]. Jego wynikiem ma by¢ ogélne wyobrazenie o stanie marketin-
guw firmie. Poglebieniem tego typu analizy jest rewizja (audyt) marketingowa
rozumiana jako ,,wszechstronne, systematyczne, niezalezne i regularne badanie
srodowiska marketingowego, celow, strategii i dziatan danego przedsigbior-
stwa lub jednostki biznesu, prowadzone dla zidentyfikowania trudnoscii szans
rozwojowych oraz sformulowania planéw, majacych na celu poprawienie
marketingu przedsiebiorstwa” [Kotler 1994]. Zakres tak rozumianego pojecia
przedstawia tablica 1. Tak hermetyczna, akademicka definicja nie wyjasnia z{o-
zonosci pojecia audytu marketingowego, dlatego wazne wydaje si¢ poglebie-
nie rozwazan dotyczacych tego zagadnienia.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie historycznej perspekty-
wy rozwoju pojecia audytu marketingowego, od jego poczatkow w la-
tach piecdziesiatych ubieglego wieku. Podejscie to stuzy¢ ma okresleniu i
zrozumieniu postepu, jaki poczyniono w jego rozwijaniu i stosowaniu oraz
okresleniu aktualnego statusu.

Tabela 1. Zakres rewizji (auditingu) marketingu

Rewizja proceséw Rewizja strategii
— planowania marketingu — misji przedsigbiorstwa
— biezacego kierowania i kontroli — celow strategicznych
— pozyskiwania i przetwarzania informacji — kluczowych zadan
Rewizja marketing-mix Rewizja organizacji
— zgodnodci z podstawowa linia strategiczna | — identyfikacja petsoneluz celami
— koordynacji instrumentéw marketingowych marketingu
— prawidlowosd zachowania relacji cel —§rodek | — 780 ané.C i fgrm organizacyjnych
z zadaniami
— sprawnosci koordynacji dziatan

Zridio: Niestrgj 1996

1. Poczatkowy okres formutowania pojecia audytu marke-
tingowego (koniec lat pig¢dziesiatych i lata sze$cdzie-
siate)

W roku 1959 American Management Association opublikowato ra-

port poswiecony okresleniu zakresu audytéw marketingowych. [AMA 1959]
Uznaje si¢, ze to w nim po raz pierwszy oficjalnie pojawito si¢ w literatu-
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rze przedmiotu pojecie audytu marketingowego. Byl on wyrazem do-
tychczasowych dociekan teoretycznych oraz doswiadczen praktycznych
zwigzanych ze stosowaniem audytu. Wykorzystano w nim miedzy innymi
podejscie Shuchmana, ktéry zdefiniowat audyt marketingowy jako syste-
matyczna, krytyczna, bezstronng analiz¢ 1 oceng catosci dziatan marketin-
gowych tzn. podstawowych celow i strategii dzialania, zalozen na jakich
si¢ one opieraja, metod, procedur, personelu i struktury organizacyjnej
wykorzystywanych przy realizowaniu strategii i celéw [Shuchman 1959].

Przyjmujac takie okreslenie audytu marketingowego autorzy raportu
zauwazyli potrzebe rozszerzenia definicji o wskazanie celu prowadzenia
audytu. Audyt marketingowy okreslono mianem narzedzia prognostycz-
nego i diagnostycznego, ktore moze by¢ wykorzystane przez firmy do-
skonale prosperujace, jak i te, ktore borykaja si¢ z powaznymi problema-
mi rynkowymi. Zasadniczy cel audytu marketingowego zostal okreslony
jako umozliwienie zarzadom firm podjecie wlasciwej decyzji przy wybo-
rze konkretnych dzialan, ktére maja poméc w utrzymaniu lub wzmocnie-
niu pozycji rynkowej. Jego realizacja ma doprowadzi¢ do okreslenia celu
(stopienia, w jakim pozycja rynkowa firmy moze ulec poprawie w okre-
slonym czasie, wyrazona w formie pozadanego poziomu dochodéw i/
lub produkciji, zysku), szczegdbtowego programu (sporzadzonego w uje-
ciu czasowym i przedmiotowym) oraz organizacji dziatan niezbednych
do realizacji programu [Sessions 1959].

Wg opinii 6wczesnych analitykow audyt nalezy przeprowadzac tak
czesto, jak to jest konieczne dla uczynienia z zainteresowanej firmy przed-
sigbiorstwa catkowicie ukierunkowanego na rynek, tzn. powinien stac si¢
standardowna, regularnie przeprowadzana procedura.

W audycie wyrdzniono sze$¢ podstawowych aspektéw dziatan mar-
ketingowych podlegajacych ocenie: cele, strategie, system organizacyjny,
metody, procedury i personel. Aby skuteczniej dazy¢ do zwigkszania wply-
wow 1 ograniczania kosztéw marketingu, kadra zarzadzajaca powinna
wypracowac calo$ciowy program oceny, ktory zapewni rygorystyczna
oceng kazdego z obszaréw dziatan marketingowych pod katem wszyst-
kich szesciu aspektow [Oxenfeldt 1959)].

Uzasadniajac konieczno$¢ przeprowadzania wszechstronnych audytow
wskazano na nastepujace kluczowe problemy [Crisp 1959]:

— wystepujq ogromne réznice w poziomie umiejetnosci marketingo-

wych iich efektywnosci pomigdzy réznymi branzami,

— wymagany poziom umiejetnosci marketingowych niezbednych do

uzyskania okreslonej pozycji w danym sektorze 1 utrzymania jej jest
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zalezny od charakteru obecnej i pozadanej pozycji (lider, drugi pod-
miot na rynku, itd.),

— utrzymanie wiodacej pozycji wobec ciaglych zmian wéréd konku-
rencji wymaga stalej obserwacji 1 analizy poziomu umiejetnosci
marketingowych, zaréwno wlasnych, jak i catego sektora.

Spostrzezenia te sktonity badaczy do wyrdznienia dwoch rodzajow
audytéw marketingowych — poziomego i pionowego. Audyt poziomy
analizuje wszystkie elementy prowadzonych dziatan marketingowych. Audyt
pionowy skupia si¢ na jednym funkcjonalnym elemencie dziatan marketin-
gowych i poddaje go wszechstronnej, doglebnej analizie i ocenie [Crisp
1959].

W poczatkowym okresie zalecano postugiwanie si¢ w audytach za-
réwno standardami ilosciowymi, jak 1 jakosciowymi. Badacze AMA pod-
kreslali, ze zadawalajace standardy i normy ilo$ciowe moga by¢ opraco-
wywane i wykorzystywane w wickszosci obszaréw dzialan marketingo-
wych, tym samym opowiadajac si¢ za takim charakterem standardow.
Wedtug nich ilosciowe ujecie standardow w dziedzinie marketingu moze
przynies¢ nadspodziewane efekty i stworzy¢ podstawy dla mierzenia sku-
tecznosci dziatan marketingowych.

W raporcie AMA wskazano takze trzy gléwne problemy, przed jaki-
mi staja dyrektorzy ds. marketingu podczas przeprowadzania audytow
marketingowych [Shuchman 1959]:

— wybér audytordw, ktérzy cechowaliby si¢ doskonalym zmystem

krytycznym, bezstronnoscia, wiedza 1 kreatywnoscia,

— opracowanie harmonogramu audytow marketingowych i przestrze-
ganie go w warunkach normalnego funkcjonowania danej firmy,

— wplyw audytu na pracownikéw zajmujacych sie marketingiem oraz
na biezaca efektywno$¢ dzialan firmy.

Lata szes¢dziesiate przyniosty dalszy wzrost zainteresowania audytem
marketingowym. Oxenfeldt okreslit audyt marketingowy jako catoscio-
wa, (zakres), niezbyt czesty (czestotliwosc) i doglebna (intensywnos¢) oce-
n¢ dzialan marketingowych w danej firmie. Jednoczesnie zauwazono, ze
audyt nie moze zastgpowac calego szeregu stalych procedur oceny. Nale-
zy go traktowac jako narzedzie najbardziej wszechstronnej oceny dziatan
marketingowych firm. Wskazanie réznicy pomiedzy stalymi procesami
kontrolnymi, jakim podlega¢ powinny dzialania marketingowe, a audy-
tem marketingowym pozwolilo dostrzec i okresli¢ ramy procesu kontroli
dziatan marketingowych [Oxenfeldt 1966].
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W kolejnych latach audyt marketingowy zostal na nowo zdefiniowany
jako niezalezna analiza 1 ocena wszystkich dzialan marketingowych firmy
lub jednego konkretnego dziatania marketingowego, dotyczaca celow,
programu, realizacjii organizacji (poréwnaj — tabela 1), stuzaca okresleniu,
jakie dzialania sa prowadzone, ich ocenie i proponowaniu przysztych dzia-
tan. Badacze zajmujacy si¢ tym problemem audytu w tym okresie (lata
sze$c¢dziesigte) przyjmowali, ze audyt marketingowy nie stuzyl do wykry-
wania i naprawiania powaznych probleméw, ale jest przeznaczony dla firm
o dobrej pozycji na rynku, jako narzedzie pozwalajace modyfikowac po-
dejmowane dzialania w taki sposob, by zapewni¢ stopniowsg poprawe.
Podstawowym celem audytu jest zaangazowanie grupy obiektywnych ba-
daczy, ktorzy ocenia efektywno$¢ danego dzialania oraz zglosza propozy-
cje zmian, ktére mogg poprawic ich efektywnos$¢ w przyszlosci.

W swoich rozwazaniach Ph. Kotler zaproponowal wprowadzenie
pojecia ,,audyt systemowy”” (ang. system-level audit), ktére w swojej isto-
cie podobne jest do pojecia ,,audyt poziomy”. W podejsciu tym postuluje
oceng calodci dziatan marketingowych oraz okresla trzy glowne elementy
[Kotler 1967]:

— audyty powinny by¢ przeprowadzane w regularnych odstepach,

w przeciwienstwie do analiz, ktére przeprowadza si¢ w momen-
tach kryzysowych,

— ocena powinna uwzglednia¢ podstawowy model dziatan marke-
tingowych oraz efektywno$¢ dzialania w ramach tego modelu,

— konieczna jest wszechstronna ocena wszystkich elementéw dziatan
marketingowych, a nie jedynie tych, ktére dotycza potencjalnych
problemow.

Audyt operacyjny (ang. action-level audit) przedstawiano jako dogteb-
na analize konkretnej czesci programu dziatan marketingowych danej fir-
my. Sktadniki audytu operacyjnego sq takie same jak w audycie systemo-
wym. Réznica polega na tym, ze audyt systemowy stuzy przeprowadzeniu
wszechstronnej oceny calej jednostki, a operacyjny dotyczy konkretnego
dzialania, bedac czesto konsekwencja wnioskéw wyciagnietych z audytu
systemowego.

Wybér audytoréw do przeprowadzenia audytu marketingowego
uwarunkowany jest specyfika firmy, jej sytuacja, specyfika sektora, w kto-
rym dziala, a takze dostepnoscia wykwalifikowanych audytorow. Ze wzgle-
du na podmioty pelniace role audytoréw wprowadzono typologie audy-
tow wyrozniajac takie formy jak:
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— auto-audyt;

— audyt,,z przeciwka” np. przeprowadzany przez osoby zatrudnione
na réwnorzednych stanowiskach w innym dziale firmy;

— audyt,,z gory” np. przeprowadzany przez kierownictwo;

— audyt przeprowadzany przez dzial audytéw firmy;

— audyt przeprowadzany przez powolang do tego grupe zadaniowa;

— audyt zewngtrzny.

2. Redefinicje audytu marketingowego i jego sktadnikéw
wg koncepciji lat siedemdziesiatych i osiemdziesigtych

W latach siedemdziesiatych panowalo przekonanie, ze firmy zwracaja
si¢ ku audytowi marketingowemu, bo znalazly si¢ w krytycznej sytuacji.
Dlatego tez przeprowadzane audyty mialy zwykle forme ograniczone;
analizy marketingowej lub szczegdélowych audytéw konkretnych dziatan,
ktore zwykle dotycza symptomow, a nie zasadniczych problemow.

W okresie tym Ph. Kotler kolejny raz redefiniowat audyt marketingo-
wy jako okresowa, wszechstronna, usystematyzowang i niezalezna ocene
otoczenia marketingowego danej firmy, wewnetrznego systemu marke-
tingowego oraz jego poszczeg6lnych dziatan [Kotler 1976]. Celem tak
rozumianego audytu jest zidentyfikowanie potencjalnych probleméw oraz
zaproponowanie dziatan naprawczych sluzacych poprawie efektywnosci
wszystkich dziatan marketingowych firmy. Przyjmujac, iz najwazniejszym
celem audytu marketingowego jest poprawa ogolnej skutecznosci dziatan
marketingowych poprzez przedstawienie kierownictwu planu dzialan na-
prawczych, wskazano na ich dwa rodzaje:

— dotyczace dzialan krétkookresowych, majacych na celu poprawe

biezacej sytuacji,

— majace charakter strategiczny i bedace zintegrowane z planem dzia-

tan marketingowych firmy.

Wskazywano na dwie efektywne formy prowadzenia audytu marke-
tingowego - poprzez wewnetrzny dzial audytéw lub konsultantow ze-
wnetrznych. Sytuacja idealna okreslano posiadanie w firmie wiasnej grupy
audytoréw marketingowych, wspieranych co pewien czas przez eksper-
tow zewnetrznych.

Ph. Kotler uwazal, ze wszystkie firmy powinny za pomoca audytu
marketingowego od czasu do czasu przeanalizowac swoje dziatania mar-
ketingowe, aby sprawnie reagowac na stale zmieniajaca si¢ sytuacje na ryn-
ku oraz coraz to nowe zagrozenia i mozliwosci. Zwracano takze uwage
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na fakt, ze cho¢ audyt marketingowy nie stal si¢ standardowym narze-
dziem wykorzystywanym w zarzadzaniu, to powinien by¢ przeprowadza-
ny przy wykorzystaniu standardowych procedur, podobnych do tych, sto-
sowanych przy audytach finansowych. Turbulencyjnos$¢ otoczenia, jaka
cechowala ten okres, doprowadzita do wzrostu zainteresowania audytem
marketingowym jako narzedziem monitorowania zmieniajacego si¢ oto-
czenia i proponowania takich zmian w dzialaniach marketingowych fir-
my, ktére pozwola jej skutecznie odpowiadac¢ na dostrzezone zmiany.

Wszystko to sprawilo, iz definicja audytu marketingowego zostala
ponownie doprecyzowana. Audyt marketingowy definiowano teraz jako
wszechstronne, usystematyzowane, niezalezne i okresowe badanie otocze-
nia marketingowego firmy czy podmiotu gospodarczego, jej celow, stra-
tegii 1 dzialan przeprowadzanych w celu zidentyfikowania potencjalnych
problemoéw 1 mozliwosci oraz zaproponowania planu dzialan napraw-
czych, ktore pozwola poprawic skutecznos¢ dziatan marketingowych [Ko-
tler, Gregor, Rodgers 1977].

Skutecznosci audytéw marketingowych dopatrywano sie w ich regu-
larnym prowadzeniu oraz szerokim zakresie. Sprawnosci takiej realizacji
audytéw pomoée mialy opracowane i uzgodnione szczegéltowe progra-
my audytu. Szczegolna uwage zwracano na trzy podstawowe procesy wa-
runkujace skutecznos¢ audytu marketingowego [Kotler, Gregor, Rodgers
1977]:

— uzgodnienie przez kierownictwo firmy i audytorow celow, zakresu,

zrédel danych, form sprawozdawczosci, oraz terminéw audytu;

— gromadzenie danych pochtaniajace zwykle wigkszo$¢ czasu prze-
znaczonego na przeprowadzenie audytu, wymagajace wspolpracy
kierownictwa firmy oraz dobrej komunikacji;

— przygotowanie i zaprezentowanie sprawozdania z calego procesu
audytu marketingowego. Audytor przedstawia zarys przeprowa-
dzanego badania i wnioski, bedace przedmiotem dyskusji w gronie
kierownictwa firmy i stanowiace podstawe do wypracowania wia-
snej koncepcji koniecznych dziatan marketingowych.

Najwazniejszymi osiggnigciami tego okresu rozwazan nad audytem
marketingowym wydaje si¢ wyrdznienie jego szesciu podstawowych sklad-
nikéw [Kotler, Gregor, Rodgers 1977]:

— audyt otoczenia marketingowego,

— audyt strategii marketingowej,

— audyt organizacji dzialan marketingowych,

— audyt systemu marketingowego

71



— audyt wydajnosci dziatan marketingowych,

— audyt dzialan marketingowych.

Kluczowe znaczenie przypisywano w tym czasie audytowi otoczenia
marketingowego dotyczacemu analizie aktualnej sytuacji na rynku, wply-
wu sytuacji gospodarczej na sytuacje na danym rynku ijego klientéw oraz
oceny aktualnej pozycji firmy na rynku. Audyt systemu marketingowego
okreslany byl zas jako kluczowy krok do zrozumienia skutecznosci wszyst-
kich dziatan marketingowych firmy.

Rozwazania naukowcow i praktykéw dotyczace audytu marketingo-
wego prowadzone w latach osiemdziesiate XX w. potwierdzaly dotych-
czas zdefiniowang rol¢ audytu oraz uzupetnily go o sondaz stuzacy iden-
tyfikacji biezacych potrzeb réznych elementéw systemu marketingowego
firmy. Uznano, ze ogromna warto$¢ audytu wynika z faktu, ze skupia si¢
on na gtéwnych zaloZeniach dziatan marketingowych. Badacze zapropo-
nowali rozwigzania upraszczajace proces i standaryzujace zakresu audytu,
sprawiajac, ze audyt marketingowy stat si¢ bardziej dostepny i przystepny
dla firm [Wilson 1980].

W tym okresie zaczeto takze przyjmowac szersze spojrzenie na poten-
cjalne role, jakie audyt moze petni¢ w firmie. Obok tradycyjnej roli audytu
marketingowego, wyrazanej w poprzednio formulowanych definicjach,
zaczgto postrzegac audyt jako skuteczne narzedzie modyfikowania istnie-
jacych lub wprowadzania nowych sposobow patrzenia na dziatania mar-
ketingowe w firmie. Wg niekt6rych badaczy audyt marketingowy mogt-
by sta¢ si¢ mechanizmem interwencyjnym w opracowywaniu zmian
w strategii i wprowadzaniu innowacji w firmie. Audyt marketingowy zy-
skat takze jeszcze jeden wymiar — dostrzezono potrzebe zewnetrznej oce-
ny skutecznosci realizowanej strategii marketingowej [Mokwa 1986].

3. Audyt marketingowy przetomu wiekoéw

Lata dziewi¢édziesiate XX wieku przyniosty wiele nowych spostrze-
zen, propozycjii okreslent dotyczacych audytu marketingowego. Po pierwsze
audyt marketingowy zostal uznany za skuteczne narzedzie biznesowe do
wykorzystania przez autonomiczne jednostki (SBU) realizujace wlasng stra-
tegi¢ w ramach firm. Moze by¢ on wykorzystywany zaréwno przy ocenie
konkurencyjnosci takich jednostek, jak i badaniu mocnych i stabych stron
dziatan marketingowych, prowadzac do opracowania planu dziatan [Boyd,
Walter 1990].
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Po drugie, wraz z rozwojem marketingu sektoralnego audyt marketin-
gowy zaczal znajdowac nowe specyficzne zastosowania np. w sektorze
uslug. Marketing ustug bedacy jednym z najszybciej rozwijajacych si¢ form
marketingu, doprowadzil do opracowania podstawowych zasady prze-
prowadzania audytu marketingu ustug, zwanych Indeksem Doskonatosci
Marketingu Uslug (ang. Index of Services Marketing Excellence — ISME).
Indeks ten definiuje si¢ jako usystematyzowana, okresowa, obiektywna
1wszechstronna ocene przygotowania firmy do marketingu ustug oraz jej
biezacej efektywnosci w zakresie ukierunkowania i organizacji dzialan
marketingowych, marketingu skierowanego do nowych i starych klientow,
marketingu wewnetrznego i jakosci ustug [Berry, Conanat, Parasuraman
1991].

Po trzecie, po raz pierwszy sprobowano wykorzysta¢ do audytu opro-
gramowanie komputerowe. Zastosowanie techniki informatycznej w pro-
wadzeniu audytu wynika z przekonania, ze technika ta pomaga wyelimi-
nowac typowy dla tego procesu problem przesunigcia w czasie, czyni pro-
ces 1 jego wyniki blizszymi firmie, pomaga rozpoznac i ograniczy¢ kon-
flikty miedzy uczestnikami procesu, pomaga firmie w osiagnieciu wewnetrz-
nego konsensusu [Enis, Garfein 1992].

Po czwarte, na kanwie rozwazan marketingu ustug, jako podstawowy
sktadnik audytu marketingowego (rozszerzajacy jego zakres rozwazan)
wprowadzono audyt kultury marketingowej firmy, ktéra odnosi si¢ do
wagl, jaka firma jako calo$¢ przywiazuje do marketingu i tego, w jaki
sposob marketing prowadzony jest w firmie [Webster 1992].

Po piate, zwrdcono baczniejsza uwage na skiadnik jakim jest audyt
strategiczny. Audyt ten jest pierwszym etap procesu opracowania strategii
marketingowej, ktory powinien by¢ postrzegany jako proces ciagly i dy-
namiczny. Ten ciagly proces stuzy poszukiwaniu nowych mozliwosci
1unikaniu pojawiajacych si¢ zagrozen, utrzymywaniu efektywnosci dziata-
nia na pozadanym poziomie i rozwigzywaniu konkretnych probleméw,
przed jakimi staje firma. Audyt marketingowy jest szczegolnie przydatny,
gdy firma rozpoczyna strategiczny program oceny, ktory nastepnie stanie
si¢ punktem odniesienia dla szerszego wachlarza konkretnych dziatan
i proceséw marketingowych [Cravens 1994].

Dojrzewanie pojecia audytu marketingowego, zaowocowalo rozsze-
rzeniem zakresu jego stosowania 1 postrzeganiem jako skutecznej metody
oceny programow dzialan marketingowych w réznych firmach 1 sekto-
rach. Obecnie wskazuje si¢ na pie¢ obszaréw audytu marketingowego,
ktorymi nalezy si¢ zaja¢ w XXI wieku [Harvey, Jackson, Rothe 1997):
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— globalizacja audytu marketingowego; Zakres i1 charakter audytu

marketingowego musi zosta¢ poszerzony, by zapewni¢ nalezyta ocene
dzialan marketingowych prowadzonych na skale globalna. Koniecz-
na jest zmiana samego charakteru audytu, tzn. nalezy zwrécic wick-
sz uwage na wartosci niematerialne i prawne w dzialaniach marke-
tingowych;

wzmochnienie pozycji kontrolera marketingowego w firmach; Jego
rola ma si¢ w istocie sprowadzi¢ do roli analityka finansowego wspo-
magajacego prace manageréw odpowiedzialnych za rézne dziala-
nia marketingowe;

uwzglednienie i ocena ekologicznych aspektéw programéw dzia-
tan marketingowych firmy; Specjalisci od marketingu musza bra¢
pod uwagge ekologiczne skutki kazdej marketingowej decyzji, aby
da¢ wyraz wrazliwosci na problemy zwiazane ze $srodowiskiem
naturalnym i wykazac si¢ odpowiedzialnoscia. Takze audyt marke-
tingowy musi uwzglednia¢ aspekty ekologiczne dziatan marketin-
gowych;

zintegrowanie statych i okresowych dziatan kontrolnych w celu stwo-
rzenia sp6jnego mechanizmu kontrolnego; Audyt marketingowy
postrzegany jako integralny element procesu zarzadzania i kontroli
marketingowej. Zgodnie z tym musi by¢ wlaczony do systemu sta-
tej kontroli marketingowej;

rozszerzenie pojecia marketingowego tak, by obejmowalo ono tak-
ze zarzadzanie zasobami i jego kontrole audytu; Wzrost zaintereso-
wania rola zasobéw firmy, pojmowanych jako podstawa jej strategii
wzmacnia znaczenie poszerzonego pojecia audytu marketingowego.

Istotnos¢ zainteresowania si¢ powyzszymi obszarami zwigzana jest

z potrzeba [Harvey, Jackson, Rothe 1997]:
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— oceny relatywnego sukcesu firmy w dostosowywaniu si¢ do wy-

mogow globalnego rynku;

oceny roli i relatywnej wartosci aktywow niematerialnych firmy
(warto$ci niematerialnych i prawnych), w tym marki, sieci dystrybu-
cji, ludzi, kwestii prawnych, itp.;

integracji wewnetrznych systemow stalej kontroli z cyklem okreso-
wych audytow;

identyfikowania i lokalizacji wlasciwych punktéw odniesienia na
podstawie ogélnoswiatowych danych dotyczacych najskuteczniej-
szych dzialan marketingowych w celu opracowania lepszych, bar-
dziej wszechstronnych standardéw oceny;



— wzrostu §wiadomosci dotyczacej mozliwosci skutecznego dosto-
sowywania si¢ firmy do wymogow rozwijajacego si¢ ,,zielonego
marketingu”.

Uwagi koncowe

Przedstawienie ewolucji pogladéw dotyczacych pojecia audytu mar-
ketingowego sklania do reflekcji nad jego istota, rozumieniem i praktycz-
nym zastosowaniem we wspolczesnych przedsiebiorstwach. Utatwia iden-
tyfikacje pojecia audytu na tle innych pojec¢ (np. analiza, kontrola, control-
ling) jakze czesto wykorzystywanych w praktyce oraz literaturze jako sub-
stytuty. Pozwala zastanowi¢ si¢ nad rola i znaczeniem tego postepowania
dla firmy, jej wydzielonych obszaréw strategicznych, dzialu marketingu,
a takze rynku, sektora, gospodarki.

Wydaje si¢, iz w dobie obecnego rozwoju gospodarki §wiatowej oraz
polskiej szczegolna uwage nalezy zwrdcié na nowe wymogi i wyzwania,
jakie przed audytem stawia XXI wiek. Niewatpliwie doprowadza one
w przysztosdci do dalszego poszerzenia zakresu zagadnien, jakie obejmo-
wac bedzie audyt marketingowy oraz zmiany metod i technik jego realiza-
cji. Podazanie za wszelkimi zmianami stanowi jedno z kluczowych zadan
dla badaczy i praktykéw, gdyz wplynaé moze zdecydowanie na mozli-
wos¢ osiagniecia sukcesu przez firmy dzialajace na réznych rynkach.
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ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOZONEJ
KONKURENCJI I ROSNACYCH WYMAGAN KONSUMENTA

II. Zaspokajanie wszelkich oczekiwari konsumentéw
— wspdlczesnym wyzwaniem organizaciji

Przemystaw Stach *

MARKETINGU PARTNERSKI W KONTEKSCIE
BUSINESS-TO-BUSINESS - SYNTEZA
KONCEPCJI | WYZWANIA WDROZENIOWE !

Relationship marketing in a business-to-business contecst —
synthesis and challenges

Summary

Relationship marketing is more and more often a subject of interest for both scho-
lars and practitioners, but it is still just an interesting and visionary concept. Up till now,
marketing literature does not give too many answers to the question how to move beyond
the purely theoretical frame of the concept.

The objective of this paper is to present an overview of fundamental relationship
marketing goals and basic requirements for its implementation in business-to-business
markets.

Uwagi wstepne

Marketing partnerski jest coraz cz¢sciej przedmiotem zainteresowan
naukowcow i praktykow zarzadzania, weiaz jednak pozostaje interesujaca
1wizjonerska koncepcja teoretyczna. Literatura przedmiotu do chwili obecnej
nie daje zbyt wielu odpowiedzi na pytanie, jak wyj$¢ poza teoretyczne
ramy koncepcji, cho¢ doszukac¢ si¢ mozna pewnych praktycznych wska-
z6wek. Sytuacje dodatkowo komplikuje fakt, iz zalozenia 1 cele koncepcji
nalezy postrzegac inaczej na rynkach przedsiebiorstw, a inaczej gdy glow-
nym podmiotem zainteresowan przedsiebiorstwa jest konsument finalny.
W obydwu przypadkach, cele beda inaczej definiowane, a $rodki don pro-
wadzace stanowic beda nieco inng konfiguracje.

* mgr, Zaklad Marketingu i Zarzadzania, Wyzsza Szkola Biznesu w Tarnowie,

, stach@wsb.tarnow.pl
Artykul powstal w ramach przygotowywanej przez autora rozprawy doktorskiej na podstawie
grantu promotorskiego KBN nr rejestracyjny 2 HO2C 094 25
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Celem artykutu jest propozycja syntezy koncepcji marketingu partner-
skiego (relationship marketing) z mysla o rynkach przedsiebiorstw oraz wska-
zanie fundamentalnych wymagan, jakie stawia przed przedsigbiorstwem
praktyczne jej wdrozenie.

1. Cel i érodki marketingu partnerskiego

Celem marketingu partnerskiego jest wspottworzenie wraz z partne-
rami”® ukladu wspo6tdziatania, opartego na zaufaniu i wzajemnosci, nasta-
wionego na osiagniecie wspolnych i/lub zbieznych celéw organizacyjnych
oraz dzielenie si¢ korzysciami ze wspotpracy [Fonfara 1999, s. 59], [Gronro-
0s 1994], [Parvatiyar, Sheth 1999]. Uklad wspoéldziatania, do ktérego stwo-
rzenia daza organizacje ma docelowo mie¢ charakter partnerstwa organi-
zacyjnego, ktore cechuje scista wspolpraca, koordynacja i/lub integracja
kluczowych procesow, dlugookresowe zaangazowanie w postaci idiosyn-
kratycznych inwestycji w zwiazek, orientacja dlugookresowa (tj. wiazanie
osiagniecia wlasnych celow ze Scista wspolpraca z partnerem w duzszym
okresie czasu) wspolpracujacych stron oraz filozofia win-win. Osiagniecie
tego celu ma, méwiac najogolniej, zwigkszy¢ szanse wspolpracujacych
przedsigbiorstw na harmonijny rozwdéj w dlugim horyzoncie czasowym
oraz zapewni¢ trwalq przewage konkurencyjna wynikajaca z integracji pro-
ceséw w ramach lancucha tworzenia wartosci 1 osiagnietych w ten sposéb
synergii.

Realizacja zalozen marketingu partnerskiego, wymaga zdefiniowania
wartosci (dla partneréw) przez pryzmat ewolucyjny, jako kompozycje pro-
duktéw i ustug oraz wiezi i wiedzy, zindywidualizowanej i wspoltworzo-
nej przez jej odbiorcow. Tym samym wartos¢ staje sie kluczowym ele-
mentem koncepcji, a powyzszy sposob jej ujecia powoduje potrzebe re-
organizacji calego systemu tworzenia wartosci, a wiec faktycznie calego
przedsigbiorstwa i jej partneréw. To co najwazniejsze dla mozliwosci apli-
kacyjnych koncepcji marketingu partnerskiego w samym przedsiebiorstwie,
a co réwniez stanowi rdzen wspolczesnej koncepcji marketingowej przed-
sigbiorstwa, to po pierwsze —nakaz przekraczania przez marketing granic
funkcjonalnych w firmie i wpojenie wszystkim pracownikom przedsie-
biorstwa odpowiedzialnosci za zadowolenie klienta, a po drugie — uczy-
nienie z marketingu wiodacej filozofii dziatania.

Odbiorcami i dostawcami oraz innymi kluczowymi interesariuszami (stakeholders) przedsie-
biorstwa

78



Rysunek 1. Syntetyczne ujgcie koncepcji marketingu partnerskiego
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Budujac na fundamencie koncepcji marketingowej, marketing part-
nerski wyprowadza zalozenia i koncepcje, ktorych przyjecie przez do-
stawce warunkuje pomyslna implementacje podejscia partnerskiego. Fun-
dament marketingu partnerskiego tworza wigc koncepcje (1) wartosci
dynamicznej, unikalnej i wspoltworzonej, (2) marketingu wewnetrznego
oraz (3) kontaktu bezposredniego [Grénroos 1994], [Gronroos 1996],
[Storbacka, Lehtinen 2001, s. 35], [Otto 2000], [Mazurek-Y.opacifiska 2000]
(zob. rys. 1 powyzej). Obejmuja one zaréwno aspekty strategiczne (system
tworzenia wartosci dla odbiorcy i wewnetrzne wsparcie tego procesu) jak
1 operacyjne, zwiazane bezposrednio z wdrazaniem marketingu partner-
skiego. Wspomniane koncepcje zostana oméwione ponizej.

2. Warto$¢ w marketingu partnerskim

Wartos¢ dla odbiorcy i dostawcy powstaje nie tyle w wyniku zaistnie-
nia aktu wymiany, ale raczej w trakcie tworzenia i wymiany wiezi — czyli
w czasie uczestnictwa w interakcjach w ramach relacji. Ofertq marketingo-
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wa jest sam proces relacji, a epizody wymiany towardéw/ustug i pieniedzy
nie stanowia jego jedynej tresci, a takze nie stanowig o jego wyzszej warto-
$ci. Ze wzgledu na fakt, iz wszystkie relacje sa unikalne, warto$¢ w nich
powstajaca jest unikalna. Powstaje bowiem na bazie idiosynkratycznych
zasobow (ludzkich, materialnych i relacyjnych, w postaci wigzi; technolo-
gii, umiejetnosci, wiedzy, doswiadczen i kreatywnosci, dostepu do rynku
itd.), w zderzeniu z zindywidualizowanymi potrzebami i celami.

Warto$¢ nie jest po prostu oferowana przez dostawce, ale wspottwo-
rzona przez dostawcg i odbiorce, tzw. interactive valne |Ballantyne et al. 2003].
Oferta dostawcy przybiera wiec forme udostepnianego ,,potencjalu moz-
liwo$ci”” — na bazie zasobéw ludzkich, technicznych i technologicznych
oraz wiedzy - ktérego wykorzystanie zaleze¢ bedzie od potrzeb i prefe-
rencji odbiorcy oraz perspektyw zadowalajacego obydwie strony podzia-
tu korzysci.

Ze strategicznego punktu widzenia, zasada wartosci dynamicznej, uni-
kalnej i wspottworzonej wymaga, aby biznes przedsigbiorstwa byl zdefi-
niowany jako biznes ustugowy, gdzie oferte tworzy zaréwno produkt fi-
zyczny, jak 1 ustugi, obstuga oraz warto$¢ wyplywajaca z kontaktu z per-
sonelem sprzedawcy*. Uslugowa otientacja przedsigbiorstwa wymaga
spojrzenia na nie z perspektywy zarzadzania procesami transfunkcjonalny-
mi, ktérych celem jest kreowanie warto$ci dla odbiorcy. Dalej, z punktu
widzenia tworzenia potencjalu mozliwosci, przedsiebiorstwo powinno
zbudowac caly szereg relacji partnerskich i sieci, ktére pozwola mu wply-
wac na caly faicuch kreowania wartosci dla klienta oraz korzystac z war-
tosci powstajacej w sieci relacji, 2. emergent value [Ballantyne ez a/. 2003].

3. Koncepcja marketingu wewnetrznego

Przekonanie, ze kazdy pracownik uczestniczy w kreowaniu zadowole-
nia odbiorcy (cho¢ w réznym stopniu) i we wdrazaniu koncepcji marketin-
gowej, znajduje si¢ w centrum koncepcji marketingu partnerskiego. Jest to
przekonanie, ktérego Zrédel nalezy doszukiwac sie¢ w marketingu ustug,
gdzie wynik i postrzegana jako$¢ swiadczonej ustugi zaleza nie tyle od pra-
cownikéw zatrudnionych w stuzbach marketingowych przedsigbiorstwa,

’ Simpson ef al. okreslaja cztery obszary, w ktorych dostawca tworzy warto$¢ dla odbiorcy: (1)
obszar czynnikéw relacyjnych (zachowania, normy, wartosci, profesjonalizm), (2) obszar pro-
duktu/jakosci/ceny, (3) obszar logistyki; (4) obszar obslugi i wsparcia (w tym inwestycji

, idiosynkratycznych) [Simpson ef af., 2001].

Wg. Storbacka i Lehtinena produkt procesu relacyjnego to wymiana czynnosci, wiedzy i uczué
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co raczej od pracownikéw majacych bezposredni kontakt z klientem (linio-
wych) oraz tych, zatrudnionych poza obszarem widzialnym procesu ustu-
gowego, ktorych wparcie stanowi niezbedny warunek wysokiej jakosci ustugi.

Wraz z przeniesieniem filozofii ustugowej do sfery produkcyjnej, zmie-
nia si¢ takze spojrzenie na pracownika i jego wklad w tworzenie zadowo-
lenia odbiorcy®. Koncepcja part-time marketer Gummessona zakltada, ze
Wwszyscy pracownicy ,,niemarketingowi’” sa potetatowymi marketingow-
cami [Gummesson 1994]. To znaczy, ich dzialania wplywajq (posrednio
lub bezposrednio) na realizacj¢ zadan i celow marketingowych. Natural-
nie, szczegolnie wazni dla rozwoju wigzi z odbiorcami sa ci pracownicy,
ktorzy sig z nimi stykaja. W stosunkach biznesowych, moga to by¢ pra-
cownicy spoza dzialu sprzedazy i/lub marketingu, ktérzy zostali wyzna-
czeni do koordynowania wspolpracy z odbiorca lub tylko kontaktuja si¢ z
nim w szczegolnych sytuacjach (np. serwisanci). Do obydwu tych kategorii
moga takze naleze¢ czlonkowie kierownictwa firmy.

Z pojeciem ,,potencjatu mozliwosci” wigze si¢ nierozerwalnie goto-
wo$¢ wszystkich pracownikéw do budowania satysfakeji odbiorcy i reali-
zacji zlozonych obietnic. Gotowos¢ wynika ze zrozumienia i przyjecia fi-
lozofii marketingu jako wlasnej i stosowanie si¢ do niej w swojej pracy,
bowiem najwicksza warto$¢ dla odbiorcy moze powsta¢ w wyniku do-
brej wewnatrzorganizacyjnej wspolpracy pomiedzy poszczegdlnymi dzia-
tami funkcjonalnymi. To ona wlasnie lezy u podstaw udostepnianego przez
dostawce ,,potencjatu mozliwosci”.

Zadaniem przygotowania pracownikoéw przedsigbiorstwa do ofero-
wania i wspoltworzenia wartosci dla odbiorcy obarczony jest w koncep-
cji marketingu partnerskiego — marketing wewnetrzny (ang. internal marke-
ting). Do jego zadan nalezy ,,sprzedanie” idei orientacji na klienta wsrod
pracownikéw oraz nawiazanie z nimi relacji partnerskich. Istota marketin-
gu wewnetrznego jest takze zapewnienie wspolpracy pomiedzy pracow-
nikami i dziatami, przeptywu informacji oraz wewnetrznej wymiany ko-
rzysci. Plaszczyzny, na ktorych realizuje si¢ marketing wewnetrzny to ko-
munikacja, szkolenia oraz systemy motywacyjne poparte inspirujaca funk-
cja misji przedsigbiorstwa. Warunkiem pelnego powodzenia tych dziatan
jestjednak takie uksztaltowanie sSrodowiska wewnetrznego organizacji (kul-
tura organizacyjna), aby promowalo ono relacje rodzaju klient wewnetrz-
ny-dostawca wewngetrzny. Takie Srodowisko relacji wewngetrznych bazuje

5 . . L . , : : .
Wynika ono takze z wdrazania systemu TQM, ktéry zaklada wspéluczestnictwo i zaangazowa-
nie pracownikéw w zarzadzanie oraz ich ciagle doskonalenie. Por. takze [Fonfara 1996]
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na zasadzie, iz jako$¢ pracy kazdego pracownika (klienta) jest w duzej mie-
rze determinowana przez jako$¢ pracy innego pracownika (dostawcy).
Tak jak odbiorca na rynku, tak samo i klient wewnetrzny ma okreslone
potrzeby, czy to zawodowe, zwiazane z wykonywanymi zadaniami, czy to
osobiste. Przestanki promowania takich relacji wewnetrznych sa naturalnie
podobne do tych, ktére orzekaja o zasadnosci tworzenia relaciji zewnetrz-
nych - wigc przede wszystkim wzrost mozliwosci efektywniejszego, wza-
jemnego zaspokajanie potrzeb i oczekiwan [Broniewska 1998], [Broniew-
ska 19987, [Broniewska 1999].

4. Koncepcja bezposredniego kontaktu

Na szczeblu operacyjnym podejscie relacyjne wymaga poszukiwania
bezposredniego kontaktu z odbiorca 1 innymi interesariuszami, budowy
bazy danych o klientach oraz innych istotnych partnerach, obejmujace;
wszystkie informacje potrzebne do budowania wigzi opartych na obo-
poélnych korzysciach oraz rozwoju systemu dotrzymywania obietnic, ktory
powinien przybrac¢ forme systemu kompleksowej obstugi.

Koncepcja obstugi odbiorcy stanowi centrum dziatan zmierzajacych
do zbudowania wi¢zi z odbiorca, a jej zadaniem jest koordynowanie
1wspieranie wszystkich dzialan skierowanych na odbiorce. Obstuge klien-
ta uwaza si¢ za instrument zdolny do daleko posunietej indywidualizacji
oferty oraz ksztaltowania postrzeganej jakosci wsréd odbiorcow. Zna-
czenie obstugi zostalo podkreslone przez koncepcje triady marketingu
partnerskiego propagowana przez Payne’a (obstuga + jakos$¢ + marke-
ting) [Payne 1997, s. 218, 261], [Rogoziski 2000, s. 39].

Obstluga klienta odpowiedzialna jest za dostarczenie obiecanej oferty
odbiorcy co najmniej zgodnie z jego oczekiwaniami co do czasu i miejsca
jej realizacji oraz zakresu czynnosciowego i informacyjnego. Zwigzana jest
z kreowaniem szeroko rozumianej dostepnosci® oferty dla odbiorcy, kory-
gowaniem bledéw dostawcy, utrzymywaniem kontaktu w okresach po-
miedzy nastepujacymi epizodami wymiany skupionymi na podstawowym
przedmiocie wspolpracy [Payne 1997, ss. 217-8], [Christopher 1996,
s. 48], [Kempny 2001, ss. 15-6], [Lawicki 2003, s. 44]. Interesujace ujecie
istoty obstugi klienta, odpowiadajace zadaniom stawianym przez marke-
ting partnerski, znaleZ¢ mozna w spojrzeniu firmy doradczej Delta Asso-
ciates z USA, ktora utozsamia obstuge klienta z procesem, za posrednic-
twem ktorego organizacja dostarcza odbiorcy swoje produkty 1 ustugi

Dostepnosé obejmuje m. in. czesto$é i niezawodno$é dostaw, poziom zapaséw, czasowe cykle
zamowieni [Christopher 1996, s. 48].
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W sposob uczciwy oraz pozwalajacy mu na efektywny (biorac pod uwage
wyczerpujaca i poprawna informacje, czas, wysilek, koszt) dostep do oferty
organizaciji, starajac si¢ przy tym, aby kontakt z dostawca byl rowniez —
z ludzkiego punktu widzenia — satysfakcjonujacy i przyjemny’ .

Powyzsze uwagi na temat obstugi i jej celow wymagaja od marketingu
partnerskiego, aby nie ograniczat cyklu obstugowego do samego epizodu
wymiany. Przeciwnie, za poczatek procesu obstugi klienta nalezy wskazac¢
za Paynem juz przysposobienie firmy do zaoferowania wartosci, czyli de

facto samej oferty marketingowej [Kempny 2001, s. 24]. Koniec procesu
obstugi wyznacza dopiero zakonczenie relacji, wiec zerwanie kontaktéw
bez mozliwosci ich wznowienia w przewidywalnej przysztosci. Odnoszac
si¢ do trzyetapowej koncepcji obsltugi prezentowanej przez ww. badaczy,
ktoéra obejmuje faze przed-transakceyjna, transakcyjna oraz po-transakeyj-
na, autor sugeruje, aby postrzegac jq jako cykl w ramach relacji, gdzie
wzmiankowana transakcja — dla przejrzystosci terminologicznej - powin-
na by¢ okreslana jako epizod wymiany (ktérego rdzen stanowia korzysci
ekonomiczne). Trescia wszystkich faz jest oczywiscie wymiana, lecz jej przed-
miotem sa w réznym zakresie wiedza i informacje, przestania i odczucia,
wigzi spoleczne i osobiste.

Integralna czescia koncepcji marketingu partnerskiego jest problema-
tyka jakosci. Koncepcja postrzeganej jakosci (ang. perceived quality) Gronro-
osa, ktéra wzbogacita dziedzing marketingu w ogole, a marketingu partner-
skiego w szczegolnosci, pochodzi z dorobku Nordyckiej Szkoty Ustug
[Gronroos 1994]. Jakoscé jest wiee funkcja postrzegania przez odbiorce dwoch
wymiarow: technicznego (ang. technical guality) 1 funkcjonalnego (ang. functional
guality). Wymiar techniczny jakosci wiaze si¢ z wplywem technicznych roz-
wiazan zastosowanych w produkcie na mozliwosé rozwigzania problemu
odbiorcy, czyli ze skutecznoscia rozwiazywania probleméw odbiorcy. Z koled,
jakos¢ funkcjonalna okresla sposob, w jaki dostawca rozwiazal problem
odbiorcy, zatem kladzie nacisk na proces rozwigzywania problemu (jak do-
stawca wywigzuje si¢ z obietnic) [Payne 1997, s. 267-8], [Furtak 2003, s. 133],
[Urbaniak 2000]. Znaczenie jakosci w wymiarze funkcjonalnym dla relacji
dostawca-odbiorca jest tym wicksze, im wigkszy zakres oferowanych ustug
zwickszajacych warto$¢ dodana 1 szerszy zakres obstugi.

Zarzadzanie kazdym kontaktem odbiorcy z dostawcg (tzw. interfejsem
firmy) jest kluczowe dla postrzeganej przed odbiorce jakosci, szczegdlnie
w wymiarze funkcjonalnym. W tym wzgledzie, w dorobku marketingu ustug,
odnajdziemy koncepcje momentéw prawdy (ang. moments of truth), ktora

" BizWatchOnline: http:/ /www.bizwatchonline.com/article3_0904.htm]|, data pobrania 28.02.2005
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odnosi si¢ do rezultatéw interakcji odbiorcy z interfejsem dostawecy.
W trakcie tych interakeji, i w ich wyniku, jako$¢ jest postrzegana i oceniana,
wtedy takze dokonuje si¢ weryfikacja oczekiwan wzgledem dostawcy
[Mazur 2001, s. 57]. Zarzadzanie interfejsem dostawcy musi by¢ realizo-
wane z mysla o wspoltworzeniu i udostepnianiu unikalnej wartosci dla
odbiorcy, tj. musi istnie¢ drozny kanat Iaczacy ,,potencjal mozliwosci”
przedsigbiorstwa z odbiorca [Jiittner, Wehrli 1994]. Tym kanalem jest
omawiana wczesniej obstuga realizowana poprzez bezposredni kontakt.
Koncepcje kontaktu bezposredniego dopetnia bezposrednia (tj. bez
udzialu posrednikéw) i interaktywna komunikacja (tj. umozliwiajaca dialog),
ktéra umozliwia bezzwloczna informacje zwrotna (ang. feedback), wspot-
tworzenie wartosci i budowanie wigzi, a takze oceng zadowolenia z relacji
1 postrzeganej wartosci relacji dla zaangazowanych stron. Komunikacja jest
nie tylko warunkiem koniecznym zaistnienia kontaktu bezposredniego, wy-
razonego przez proces obstugowy. Co wigcej, integruje 1 koordynuje etapy
obstugi oraz obstuge i dzialania w zakresie tych aspektow tworzenia warto-
sci, ktére dotycza produktow/ ustug. Jej wiodaca funkeja w kontekscie rela-
¢ji jest wigc tworzenie 1 wzmacnianie wi¢zi poprzez wplywanie na poziom
dostepnej dla uczestnikdéw relacji informacji nawzajem o sobie, poprzez
tworzenie platformy dla powstawania relacji spolecznych oraz przyczynia-
nie si¢ bezposrednio do budowanej wartosci dzigki wspottworzeniu oferty
podstawowej (produkty i ustugi) 1 korzysci dodatkowych (wiedzy, informa-
¢ji rynkowej itd.). Z operacyjnego punktu widzenia, realizacja ww. zadan
opiera si¢ na dzialaniach 1 instrumentach umozliwiajacych dwustronny prze-
plyw informacji oraz wychwytywanie, archiwizacje i bezzwloczne udostep-
nianie istotnych informacji o partnerach i wzajemnych relacjach [Andersen
2001]. Przyklady przydatnych instrumentow i dziatan zebrano w tabeli 1.

Tabela 1. Sposoby organizowania i wspierania komunikacji interaktywnej
w marketingu partnerskim

Instrumenty i dziatania umozliwiajace i wspierajace komunikacj¢ interaktywna
Kontakt postedni Kontakt bezposredni Programy/schematy dziatania
* kontakt za pomoca * seminatia / konferencje | * CRM - oprogramowanie
poczty e-mail i telefonu dla dostawcow / i baza danych do zarzadzania
* Extranet (sie¢ taczaca odbiorcéHw relacjami o
firme z jej partnerami) * osobiste spotkania / | * Eml? przedstawicielstwo w
. iec wizyty robocze rmie partnera
Intranet (sie¢ wewnetrzna) Yty « stanowiska dla posiadajacych
szerokie kompetencje ,,me-
nedzeréw ds. relacji”

Zrddfo: opracowanie wiasne
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Uwagi koncowe

W podsumowaniu nalezy stwierdzi¢, iz fundamentalne dla prob wdro-
zenia marketingu partnerskiego w przedsigbiorstwie jest przede wszyst-
kim zaprojektowanie procesu budowy partnerstwa z odbiorca/dostawca
przez pryzmat projektowania, tworzenia i udostepniania ,,potencjalu moz-
liwosci”, a takze wciagania partnera w proces definiowania i tworzenia
wartosci tak, aby korzysci powstale w ten sposéb prowadzily do osia-
gniecia celow obydwu wspolpracujacych organizacji. Nie trudno zauwa-
zy¢, 1z dzialania te sa nie tylko czasochlonne ale 1 kosztowne, a ich powo-
dzenie zaleze¢ bedzie od umiejetnej alokacji i koncentracji zasobéw przed-
sigbiorstwa, z czym wiaze si¢ miedzy innymi wybor i rozwijanie wspol-
pracy z odpowiednio wyselekcjonowanymi partnerami.
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ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOZONEJ
KONKURENCJI I ROSNACYCH WYMAGAN KONSUMENTA

II. Zaspokajanie wszelkich oczekiwari konsumentéw
— wspdlczesnym wyzwaniem organizaciji

Ewa Mitoszewska-Podrazka *

WYBRANE RODZAJE ZACHOWAN
RYNKOWYCH PRZEDSIEBIORSTW HANDLU
DETALICZNEGO

Selected types of market behaviours of retail trade companies

Summary

The paper presents the market bebavionrs of commercial companies. The following
bebavionrs have been stressed: creating commercial brands, selection and types of assort-
ments and establishing prices and commercial margins. These bebavionrs play a very
important role in the creation of customers, deliverers and rivals relationship. These
relationship allow commercial companies predominate on the market.

Uwagi wstepne

Zapoczatkowane w latach osiemdziesigtych przemiany polityczne,
prawne i spoleczne sprawily, ze zmienita si¢ rola handlu we wspolczesnej
polskiej gospodarce. Pojawienie si¢ w Polsce firm zagranicznych oraz co-
raz bardziej wymagajacych klientéw doprowadzilo do tego, ze handel
detaliczny zaczal dyktowac warunki przedsiebiorstwom produkcyjnym
oraz zdeklasowal handel hurtowy. Rozwéj duzych przedsigbiorstw han-
dlu detalicznego w Polsce sprawil, Zze rola handlu hurtowego, jako po-
srednika w wymianie towarowej znacznie si¢ zmniejszyta. W sferze dystry-
bucji detal zaczal bezposrednio konkurowac z hurtem. Przedsigbiorstwa
handlu detalicznego posiadaja wlasne centra logistyczne, zajmujace si¢ or-
ganizacjq dystrybucji od producenta do detalisty. We wspolczesnych kon-
cepcjach zarzadzania tancuchem dostaw sugeruje si¢ eliminowanie ,,nie-
ekonomicznych” ogniw. Stad przedsigbiorstwa handlu hurtowego, dla lep-
szej konkurencji z detalem, coraz czesciej tworza réznorodne koalicje,
W postaci zrzeszen i stowarzyszen.

* mgr inz., Katedra Zarzadzania i Technik Informatycznych, Wydzial Zarzadzania i Ekonomii,
Politechnika Gdanska
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Rozwdj informatyki, zwlaszcza Internetu, wzmocnil pozycje konku-
rencyjna przedsigbiorstw handlu detalicznego wzgledem innych podmio-
tow na rynku. W latach osiemdziesiatych, w skali §wiatowej, nastapit szyb-
ki rozwdj technik telekomunikacyjnych, informatycznych i tzw. mass-me-
diéw. Okres cywilizacji przemystowej zaczal ustgpowaé miejsca poprze-
myslowej ,,cywilizacji informacyjnej”, ktérej podstawowym elementem
jest globalne spoteczeristo informacyine [W. Nickels: 1995; Cele i kierunki...: 2000].
W rozwoju spoleczenstwa informacyjnego decydujacy jest fakt, ze ,,infor-
macja staje si¢ podstawowym zasobem produkcyjnym (obok surowcow,
kapitatu, pracy), a wykorzystanie przy tym technik informatycznych jest
tylko kwestia narzedziows” [E. Mitoszewska: 2001, s. 341]. W ,,nowym”
spoleczenstwie, informacja jest najwazniejszym zasobem, zaréwno dla
przedsi¢biorstw gigantéw, jak i1 dla licznych malych i §rednich firm.

Duze przedsiebiorstwa handlowe, czesto zgrupowane w postaci sieci,
wplywajq nie tylko na swoich dostawcow czy producentéw, ale réwniez
na klientéw. To one ,,manipuluja” gustami 1 preferencjami konsumentéw
m.in. poprzez:

* ksztaltowanie cen,

* kreowanie marek wiasnych,

* jakos¢—nie zawsze w pelni tego stowa znaczeniu, czy

* roznorodne akcje promocyjne.

Dzis wiodace przedsigbiorstwa handlowe osiagaja czesto wyzsze ob-
roty niz ich dostawcy oraz posiadaja wigksze zasoby finansowe. Duze
przedsiebiorstwa handlowe prowadza we wlasnym zakresie prace nad
rozwojem produktéw. Decyduja o jakosci, opakowaniach i marketingu,
jak roéwniez okreslaja metody produkcji i tym samym ingeruja w tradycyj-
ne sfery zadan producentow (H. Tonndorf: 1997, s. 121).

Wspomniane dzialania przedsigbiorstw handlowych mozna okreslic
mianem zachowari rynkowych, przez ktore rozumiec nalezy [S. Wilman-
ska-Sosnowska: 1999], [A. Dabréwka], [E. Geller], [R. Turczyn: 2001,
s. 154], [J. Altkorn], [T. Kramer: 1998, s. 276]; [Popularny Stownik Jezyka
Polskiego: 2000, s. 837]; [Zachowania podmiotéw rynkowych: 1999, ss.
17-18] — postepowanie podmiotu gospodarczego, bazujace na sprzezeniu
zwrotnym z otoczeniem. W szczegolnosci jest to sposoéb postepowania
podmiotu gospodarczego stuzacy realizacji jego celéw, z uwzglednieniem
warunkdw otoczenia, w ktorych ten podmiot funkcjonuje.

Innymi stowy sa to reakcje przedsigbiorstw handlowych na warunki
otoczenia, pozwalajace na realizacje wyznaczonych przez nie celow. Jest to
sposob postepowania przedsiebiorstw handlowych dla realizacji wlasnych
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celow, wywolujacy reakcje otoczenia, w ktorym dzialaja dane przedsie-
biorstwa.

Celem tej pracy jest przedstawienie wybranych rodzajéow zachowan
rynkowych przedsigbiorstw handlu detalicznego'. Dzialalno$é detalu obej-
muje ksztaltowanie relacji wewnetrznych oraz zewngetrznych (dotyczacych
hurtownikéw, producentéw, klientéw, konkurencii, bankow itd.). Dalsze
rozwazania po$wigecone zostana wylacznie wybranym zachowaniom ryn-
kowych przedsiebiorstw handlu detalicznego wobec gléwnych ,,partne-
t6w” rynkowych?”.

Do najbardziej charakterystycznych na polskim rynku zachowan ryn-
kowych przedsiebiorstw handlu detalicznego mozna zaliczy¢ [J. Plichta, J.
Swiatowiec: 1998, s. 79], [U. Klosiewicz: 1997, nr 2, ss. 25-30], [M. Stru-
zycki: 1996, s. 3], [G. Sobczyk, R. Furtak, M. Lipowski, R. Macik: 1997, ss.
25-31], [U. Klosiewicz, B. Stominska: 1997, nr 6, ss. 27-29], [E. Maleszyk:
1999, ss. 23-27], [Wilmanska-Sosnowska: 1999, ss. 161-225]: stosowanie
marek handlowych, kreowanie oferty asortymentowej, ksztaltowanie marz
1 cen handlowych, komunikacje z klientem, obstuge sprzedazy oraz lokali-
zacje placowek handlowych.

W niniejszej pracy opisane zostana tylko trzy rodzaje zachowan rynko-
wych przedsiebiorstw handlu detalicznego, tj.: kreowanie marek handlo-
wych, wybor 1 rodzaje oferty asortymentowej oraz ksztaltowanie cen
1 marz handlowych. Te rodzaje zachowan odgrywaja wazna role w kre-
owaniu relacji z klientami, dostawcami oraz konkurentami. Rowniez
w tych obszarach zachodzi najwigcej zmian, co pozwala przedsigbiorstwom
handlu detalicznego na budowanie przewagi konkurencyjnej na rynku.

1. Marki handlowe

Wg definicji agencji Nielsena, marki handlowe sa ,,markami nalezacy-
mi do przedsigbiorstw handlu detalicznego lub hurtowego 1 dotycza pro-
duktow sprzedawanych wylacznie przez te przedsiebiorstwa lub pod ich
bezposrednia kontrola” [T. Domanski: 2001, s. 123; T. Domanski: 2001,
nr 9, s. 10-12]. Wynika stad, Ze marki handlowe sa oznaczeniami produk-
tow, ktore wytwarzane sa na zlecenie danej sieci przez okreslonych produ-
centéw i rozprowadzane wylacznie w punktach handlowych tej sieci.

1 Artykul stanowi wycinek realizowanej rozprawy doktorskiej Znaczenie relacji 3 dostawcami
, w gachowaniach rynkowych predsi¢biorstw bhandlu detalicznego.
Do najwazniejszych ,,partnerow” rynkowych przedsi¢biorstw handlu detalicznego zaliczo-
no: dostawcéw (hurtownikéw i producentéw), konkurentéw oraz klientéw.
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Typologia marek handlowych wykreowanych przez sieci handlowe
jest bardzo rozbudowana. Do gléwnych marek handlowych, stosowa-
nych przez wspolczesne sieci, mozna zaliczy¢ [T. Domanski: 2001, s. 123]:

¢ produkty flagowe,

 marki wylaczne — dyskontowe,

* marki wlasne — pierwszej dostepnej ceny,

* marki wlasne — bedace markami wylacznymi sieci,

* marki sieciowe — jedno$¢ nazwy marki oraz nazwy sieci sklepow.

Na rynku polskim dominuja marki handlowe zagranicznych sieci’. Sta-
nowia one odzwierciedlenie rosnacej sily rynkowej duzych przedsiebiorstw
handlu detalicznego oraz sa przejawem strategii zwickszania korzysci eko-
nomicznych przez te firmy. Marki handlowe, kreowane przez rodzime
przedsi¢biorstwa sg wynikiem nasladownictwa lideréw rynkowych i wy-
razem walki o przetrwanie [U. Klosiewicz: 2000, nr 2, s. 5].

Do charakterystycznych cech produktéw marek handlowych rozwija-
nych przez zagraniczne sieci handlowe mozna zaliczy¢ [U. Klosiewicz: 2000,
nr2,s.0]:

* niska cene, bedaca gléwnym czynnikiem walki o klienta,

* prawie zupelny brak dzialan nastawionych na budowe wizerunku

1 ogolnopolskiej znajomosci marki danej sieci— budowa wizerunku
1 znajomosci ogranicza si¢ do identyfikacji wizualnej w danej pla-
cowcee handlowej i logo sieci umieszczonego na reklamach pro-
duktowych.

Niskie ceny po jakich oferowane sa produkty opatrzone marka han-
dlowa wynikaja z niskich nakltadéw na ich rozw6j i promowanie. Bardzo
czesto zdarza sig, ze sieci handlowe korzystaja z doswiadczen producen-
tow znanych marek 1 we wlasnym asortymencie wprowadzaja produkty
podobne do juz istniejacych na rynku. Odpowiednia ekspozycja na pol-
kach sklepowych oraz krétka notatka o atrakcyjnej cenie w gazetce danej
sieci sprawiaja, ze produkty te ,,same si¢ sprzedaja”.

Nalezy podkresli¢, ze produkty z marka handlowa danej sieci, pomi-
mo nizszej ceny od konkurentdw, nie zawsze maja nizsza jakosc, jak bled-
nie sadzq niektorzy klienci 1 konkurenci. Najbardziej kontrowersyjne sa
chyba tzw. ,,kontrmarki”. Sq to produkty ludzaco przypominajace znane
marki producentéw i najczesciej ustawiane na pétce wich bezposrednim

Jest to zwigzane z dominacja na polskim rynku przedsi¢biorstw handlu detalicznego
z kapitalem zagranicznym. Polskie sieci handlowe notowane sa w rankingach najsilniejszych
dopiero od kilku lat i nie stanowia jeszcze zbyt duzego zagrozenia konkurencyjnego.
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sasiedztwie. Ich podobienstwo jest tak duze, ze klient w chwili zakupu nie
zauwaza roéznicy. Oczywiscie cena ,,kontrmarek” jest nizsza od produk-
tow markowych producentéw. Niestety dla producentow, produkty te
coraz rzadziej ustepuja jakoscia oryginalom.

Wspolczesny konsument oczekuje od przedsigbiorstw handlu deta-
licznego produktéw dobrej jakosci po atrakeyjnej cenie. Klienci, ktorzy
juz przekonali sig, Ze jako§¢ marek handlowych jest obecnie poréwny-
walna z jakoscia marek znanych producentéw, zaczynaja je traktowac
jako substytuty. To z kolei sprawia, ze producenci musza sprostac kolej-
nym wyzwaniom.

Do gléwnych celow strategicznych, ktére realizowane sa przez przed-
sigbiorstwa handlu detalicznego za pomoca polityki wprowadzania ma-
rek handlowych, zalicza si¢ [T. Domanski: 2001, s. 136]:

* polepszenie konkurencyjnosci oferty,

* zwigkszenie $redniego poziomu marzy,

* zroznicowanie oferowanego asortymentu produktow,

* polepszenie wizerunku sieci,

* wzmocnienie mozliwosci negocjacji sieci ze swoimi dostawcami.

Uwzgledniajac powyzsze cele, mozna okresli¢ czynniki, ktore decydu-
ja o wprowadzaniu przez przedsigbiorstwa marek handlowych. Najwaz-
niejsze czynniki z podzialem na grupy przedstawia Tablical.

Tablica 1. Gtéwne czynniki decydujace o wprowadzaniu marek handlowych

Grupa czynnikéw Czynnik

Czynniki ekonomiczne Mozliwo$é sprzedazy produktdw dobrej jakosci po niskich
cenach —przyczynia sig to do osiagniecia korzystnej wielko-
$ci sprzedazy oraz pozwala mie¢ wickszy wplyw na strategic
cenowa firmy.

Czynniki zwiazane z identy- | Identyfikacja firmy poprzez marke wiasnych produktéw:
fikacja, firmy na rynku i bu-
dowaniem przewagi konku-
rencyjnej przez unikalno$é i
atrakcyjnos¢ oferty asorty- Mozliwos¢ uatrakeyjnienia oferty asortymentowej —ulatwia

Budowanie wizerunku firmy — interesujacy $rodek komu-
nikagji silnie oddziatywujacy na konsumenta.

mentowej dla konsumenta | to wprowadzanie do sprzedazy nowych produktéw.

Czynniki zwiazane ze wspol- | Zaciesnianie wspotpracy z producentami.

praca z dostawcami

Zridto: apracowanie wlasne na podstawie: Klosiewicz: 2000, nr2, s. 6.

91



Marki handlowe wprowadzane przez detalistow pozwalaja im na
umocnienie swojej pozycji rynkowej. Stanowia sil¢ przetargowa w nego-
cjacjach z dostawcami (producentami i hurtownikami). Wiele polskich
przedsiebiorstw produkcyjnych zgadza si¢ na wylaczng produkcje pod
marka danej sieci handlowej. Rowniez znani producenci obok swoich pro-
duktow, realizuja zlecenia zwiazane z produkcja wyrobow opatrzonych
marka handlowa danej sieci®.

Duze przedsigbiorstwa handlu detalicznego zapewniaja sobie wzrost
sprzedazy oferujac produkty pod markg handlowa (o korzystnych rela-
cjach jako$¢ — cena). Sa to produkty, ktore klienci bardzo chetnie kupuja.
Dodatkowo brak wielu kosztéw marketingowych przy sprzedazy pro-
duktow oznaczonych markq handlowa pozwala przedsigbiorstwom uzy-
skiwaé korzysci ekonomiczne zwigzane z zatrzymaniem dla siebie wyzszej
marzy.

Oznacza to, iz silni detali$ci daza do wyréznienia i uatrakceyjnienia ofer-
ty asortymentowej na tle konkurencji. Nalezy podkresli¢, ze konkuruja ze
soba nie tylko przedsigbiorstwa handlu detalicznego, ale rowniez detalisci
z producentami, zwlaszcza pod wzgledem réznorodnosci, jakosci 1 ceny
oferowanych produktéw.

2. Oferta asortymentowa

Jedna z istotnych decyzji podejmowanych przez detalistow jest okre-
slenie struktury asortymentowej oferty handlowej. W handlu detalicznym
przez pojecie produkt (towar) nalezy rozumie¢ ,,$§wiadczenie polegajace
na dostarczaniu nabywcom pozadanego asortymentu towarow wraz
z zestawem uslug oferowanych lacznie lub dodatkowo” [Handel deta-
liczny: 2004, s. 49], [Uwarunkowania rozwoju handlu w Polsce...: 1997, ss.
141-142].

Zestaw uslug zwiazanych z towarem i nabywanych dodatkowo
w zaleznosci od wymagan nabywcéw stanowi jeden z podstawowych
czynnikéw determinujacych postrzeganie sklepu przez nabywcéw. Poziom
zaspokajania oczekiwan klienta zalezy réwniez od umiejetnosci sprecyzo-
wania struktury asortymentowe;.

Asortyment charakteryzowany jest przy uzyciu téznych® parametrow.
Najbardziej powszechne z nich przedstawia Tablica 2.

' Crasami znany producent, produkuje dla sieci handlowej ,,kontrmarki” dla wlasnych produk-
tow.
Artykuly w handlu mozna podzieli¢ m.in. ze wzgledu na: czas uzytkowania produktu, prze-
znaczenie produktu, czestotliwo$é nabywania produktu, doradztwo w procesie zakupu itp.
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Tablica 2. Najbardziej powszechne parametry wykorzystywane do scharak-
teryzowania asortymentu

Parametr Charakterystyka
Szeroko$¢é asortymentu Liczba grup towarowych wchodzacych w sktad asortymentu.
Glebokos¢ asortymentu Liczba marek, rodzajow i wielkosci opakowan danego to-

waru w ramach okreslonej grupy towarowej.

Spojnosé asortymentu Stopien, wjakim rézne grupy towarowe wehodzace wsklad
asortymentu sa ze soba powiazane pod wzgledem pozio-
mu cen, postrzeganego wizerunku markiiinnych charaktery-
styk plasujacych placowke w okreslonym segmencie rynku.

Komplementaro$¢asorty- | Stopien, w jakim poszczegolne kategotie produktéw weho-

mentu dzacych w sklad asortymentu uzupelniaja sie.

Zridio: gpracowanie wiasne na podstawie: Handel detaliczny: 2004, ss. 50-51; H. Tonndorf:
1997, 55. 102-106; H. Szulce: 1998, s55. 155-158, M. Stawitiska: 2002, ss. 80-81.

Ksztaltowanie oferty asortymentowej dotyczy przede wszystkim wy-
boru: branzy, struktury asortymentu, doboru marek oraz okreslenia strate-
gii w tym zakresie. Ze wzgledu na zakres oferty mozna wyrézni¢ dwie
podstawowe grupy strategii stosowanych przez przedsigbiorstwa handlo-
we [B. Pilarczyk, M. Stawiniska, H. Mruk: 2001, ss. 147-148]:

* strategia specjalizacji — charakteryzuje si¢ z reguly gtebokim i wa-
skim asortymentem, niepowtarzalnym zestawem towarow, szcze-
g6lng atmosfera zakupow i1 poziomem obstugi waskiego, czesto
specyficznego kregu nabywcow,

* strategia uniwersalizacji — oznacza oferowanie bogatego wyboru
produktow szerokiemu gronu nabywcéw zaspokajajacych podsta-
wowe potrzeby towarami o relatywnie malej wybieralnosci.

Przejawem poszukiwania akceptacji u konsumentéw jest obecnie
modyfikowanie zaréwno szerokosci i glebokosci asortymentu, jak i od-
chodzenie od specjalizacji na skutek rozszerzania oferty o artykuly z innych
branz. DetaliSci unikajq obecnie ksztaltowania wizerunku sklepu wyspe-
cjalizowanego, o okreslonym profilu branzowym ze stosunkowo waskim,
ale glebokim asortymentem, ktéry zaspokajalby wybrana grupe potrzeb.
Coraz powszechniej wystepuje asortyment plytkiiszeroki, ktory skiero-
wany jest do przecietnego 1 zarazem stabo zidentyfikowanego konsumen-
ta [Uwarunkowania rozwoju...: 1997, ss. 141-142].

Wspolczesni klienci sa wygodni i wymagajacy. W Polsce odzwycza-
ilismy si¢ juz od kolejek oraz od faktu, ze brakuje jakiego$ towaru. Wigk-
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sz0$¢ sklepow detalicznych oferuje produkty skierowane do bardzo sze-
rokiego grona odbioréw. Trudno jednoznacznie opisaé np. klienta super-
czy hipermarketu. W tych placéwkach kupuja wszyscy i mozna powie-
dzie¢, ze kazdy jest zadowolony, poniewaz oferta asortymentowa jest tak
skonstruowana, zeby zaspokaja¢ potrzeby bardzo réznych klientow.

Réznorodnosé oferowanego przez przedsigbiorstwa handlu detalicz-
nego asortymentu wymusza na producentach dostosowywanie swojej ofer-
ty do wymogow rynku. Czes¢ przedsiebiorstw produkeyjnych, wspot-
pracujacych bezposrednio z detalem, specjalizuje sig, redukujac produkcije
wylacznie do marek handlowych. Inni producenci rozszerzaja swoja dzia-
talnos¢, cheac dotrzeé do jak najszerszego rynku.

Z ustalaniem oferty asortymentowej oraz wprowadzaniem marek han-
dlowych nieodlacznie zwiazane jest ksztaltowanie cen i marz handlowych.

3. Ksztattowanie marz i cen handlowych

Cena jest jednym z elementéw marketingu-mix, za pomoca ktorego
przedsigbiorstwo handlowe chce osiagnac zalozone cele, tzn. zaspokoi¢
oczekiwania klientow oraz wyrdznic si¢ na rynku.

Strategie cenowe prowadzone przez przedsiebiorstwa handlowe ozna-
czajq zazwyczaj zbior decyzji zmierzajacych do skoordynowania procesu
ustalania cen produktéw z ogbélem dziatan dotyczacych dostarczania war-
tosci nabywcom z okreslonego rynku docelowego. Przedsigbiorstwa han-
dlu detalicznego najczesciej maja mozliwosé ksztaltowania jednego ze sklad-
nikéw ceny — marzy handlowe;.

Handel detaliczny $§wiadczy na rzecz nabywcéw wiele ustug dodatko-
wych, zaréwno przed, w trakcie, jak i po dokonaniu zakupu. Za te ustugi
pobiera marze detaliczna, ktéra pokrywa koszty jego dzialania oraz po-
zwala na wygospodarowanie zysku.

Wielkos¢ i poziom marz handlowych stanowi bardzo wazny czynnik
wplywajacy na rentowno$é przedsiebiorstw handlowych. Srednia marza
zrealizowana przez przedsigbiorstwa handlowe w Polsce, na przestrzeni
lat 1999-2002, utrzymywala si¢ na zblizonym poziomie. Z niewielkimi
wahaniami w dot lub w gére oscylowala w granicach 18,0% [Rynek we-
wnetrzny w 2003r.: 2004, s. 43].

Poziom realizowanych marz w przedsigbiorstwach handlu detaliczne-
go, przyktadowo dla Dziatu 52 PKD® obrazuje Tablica 3.

* Duial 52 — zgodnie z PKD — Handel detaliczny, z wylaczeniem sprzedazy pojazdéw samocho-
dowych, motocykli; naprawa artykuléw uzytku osobistego i domowego.
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Tablica 3. Poziom zrealizowanych marz w przedsigbiorstwach handlu
detalicznego Dziatu 52 PKD

1999 | 2000 | 2001 | 2002

Wyszczegolnienie Specification
w% in%
Dziat 52 24,0 | 22,6 | 23,9 | 26,2 Division 52
wtym: of which:
52.1 sprzedaz detaliczna w 52.1 retail sale in non -specialized

niewyspecjalizowanych sklepach | 22,7 | 22,5 | 225 | 224 | siores

52.2 sprzedaz detaliczna
Zywnosci, napojow

i wyrobow tytoniowych 52.2 retail sale of food, beverages
w wyspecjalizowanych sklepach | 22,5 233 | 229 21,7 | and tobacco in specialized stores

52.3 retail sale pharmacentical and

52.3 sprzedaz detaliczna medical goods, cosmetic and toilet
wyrob6w farmaceutycznych 26,1 16,8 | 26,0 29,7 | articles

52.4 pozostala sprzedaz w 52.4 other retail sale of new goods
wyspecjalizowanych sklepach 24,7 244 | 246 29,9 | in specialized stores

52.5 sprzedaz detaliczna 52.5 retail sale second -hand
artykuléw uzywanych 274 279 | 324 32,5 | goods in stores

Zridio: Rynek wewnetrzny w 2003r.: 2004, 5. 43

Zrbznicowanie poziomu zrealizowanych marz uzaleznione jest od ro-
dzaju dzialalnosci przedsigbiorstw. Na przestrzeni lat 19982002 poziom
marzy handlowej w przedsigbiorstwach wedtug dzialéw ksztaltowal sie
nastepujaco: handel pojazdami od 14,4% do 16,9%, handel hurtowy od
15,2% do 16,6% 1handel detaliczny od 22,4% do 26,2% [Rynek wewnetrzny
w 2003r.: 2004, s. 43].

Wysoki poziom marz realizowanych przez przedsigbiorstwa handlu
detalicznego jest mozliwy glownie dzigki korzystnym warunkom wspot-
pracy z dostawcami.

W super- 1 hipermarketach, wynegocjowane z dostawcami wysokie
opusty 1 korzystne warunki platnosci stwarzaja podstawy dla stosowania
niskich i szczeg6lnie niskich cen. Te drugie odnosza si¢ do tzw. produktow
promocyjnych, ktérych zadaniem jest pelnienie roli ,,magneséw” przycia-
gajacych nowych klientéw i utrwalanie lojalno$¢ dotychczasowych nabyw-
cow.

Dla utrzymania niskich cen super- i hipermarkety, na podstawie
systematycznie prowadzonych analiz sprzedazy, eliminuja produkty,
ktére nie wykazujq wysokiego stopnia rotacji. W realizacji tego celu
pomaga rowniez staranny dobo6r marek oraz zakresu produktéw ofe-
rowanych pod dana marka [Klosiewicz, Stominska: 1997, nr 6, ss. 28-
29].

95



Uwagi koncowe

Przedstawione w artykule rodzaje zachowan rynkowych przedsie-
biorstw handlu detalicznego stanowia tylko zarys mozliwosci dziatalnosci
tych podmiotéw na polskim rynku. Oczywiscie szersze perspektywy w tej
dziedzinie maja duze przedsi¢biorstwa handlowe. To one jako pierwsze
wprowadzily na polski rynek wlasne marki handlowe oraz w sposéb
zasadniczy zmienily pozycje producentéw’ (zwlaszcza matych i srednich)
w tancuchach dostaw.

Wprowadzanie przez przedsigbiorstwa handlu detalicznego szerokiej
oferty asortymentowej, z przewaga marek wlasnych, po atrakcyjnych ce-
nach pozwala na coraz pelniejsze zaspokojenie oczekiwan konsumentéw.
Jednoczesnie pozwala na ksztaltowanie nowych potrzeb klientow. Duze
przedsigbiorstwa handlu detalicznego wprowadzajq szereg innowacyjnych
produktow, ktére wywoluja che¢ zakupu wéréd klientow, ktorzy weze-
$niej nawet nie mysleli o takim wyrobie. Niewatpliwie daje im to przewa-
ge nie tylko nad konkurencja, ale réwniez producentami.

W powszechnej opinii dzialalno$¢ sieci handlowych uwazana jest za
gléwna przyczyne upadku malych i §rednich firm, co nie do konca jest
prawda. Pojawienie si¢ w Polsce duzych firm handlowych pozwolito na
,»znormalizowanie” konkurencji na rynku. Obecna struktura polskiego
handlu nie odbiega od sytuacji w pozostalych krajach Europy, takich jak
Francja, Niemcy czy Portugalia. Rzeczywiscie dominuja na naszym rynku
sieci handlowe z kapitalem zagranicznym, ale w dobie globalizacji nie po-
winno to nikogo dziwic.

Tak naprawde sieci handlowe daja matym i §rednim przedsigbior-
stwom mozliwos$¢ rozwoju. Mali i Sredni producenci, poprzez produkcje
dla sieci maja mozliwo$¢ dotarcia do szerokiego grona odbiorcéw. Nato-
miast wlasciciele ,,sklepikow’ nie powinni nastawia¢ si¢ wylacznie na kon-
kurencj¢ cenowa, bo z ,,gigantami’ nie majq szans. Nie sa w stanie wyne-
gocjowac tak korzystnych warunkéw u dostawcow (producentéow czy
hurtownikéw). Powinni natomiast szukac szans na sukces w specjalizacji,
milej obstudze oraz oferowaniu produktow substytucyjnych i komple-
mentarnych w stosunku do sieci (np. §wieze owoce 1 warzywa, smaczne
pieczywo, $wieze migso, specjalistyczny, wysokiej jakosci sprzet, oryginalne
wzory produktow itd.).

7 Mali i sredni producenci stali si¢ ,,podwykonawcami” sieci handlowych, tzn. produkujg
wylacznie wyroby pod marka handlowa danej sieci.
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ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOZONEJ
KONKURENCJI I ROSNACYCH WYMAGAN KONSUMENTA

II. Zaspokajanie wszelkich oczekiwari konsumentéw
— wspdlczesnym wyzwaniem organizaciji

Agnieszka Presz *

PUBLIC RELATIONS JAKO NARZEDZIE
KREOWANIA WIZERUNKU FIRMY -
STUDIUM PRZYPADKU TOYOTA MOTOR
POLAND

Public relations as a tool for creating a company image -
Toyota Motor Poland case study

Summary

Functioning of an enterprise in market economy is impossible without organising an
adequate system of marketing communication. The article presents the principle of
enterprise outward communication with a special focus on public relations. Public rela-
tions actions have been presented on the level of company internal environment and
excternal environment.

Theoretical considerations have been supported by examples of PR concept applica-
tion in the antomotive concern Toyota Motor Poland.

Uwagi wstepne

Przedsigbiorstwa, aby osiagnac zalozone cele, uruchamiaja caly szereg
dzialan, ktérych celem jest najpierw rozpoznanie potrzeb, nastepnie trafie-
nie w potrzeby potencjalnych odbiorcéw, wreszcie naklonienie ich do za-
kupu danego produktu. Wypelnienie tych zadan przez przedsiebiorstwo
jest niemozliwe bez zorganizowania odpowiedniego systemu komunikacji
marketingowej [Kramer, 2004, 5.138].

W literaturze spotka¢ mozna si¢ z wieloma definicjami komunikacji
marketingowej. W wezszym znaczeniu komunikacja marketingowa obej-
muje zespo! dziatan i srodkéw, za pomoca ktorych przedsigbiorstwo prze-
kazuje rynkowi informacje charakteryzujace produkti/lub firme, ksztal-
tuje potrzeby nabywcow oraz pobudza, ukierunkowuje popyt i zmniejsza

* mgr, Wyzsza Szkola Bankowosci i Finanséw w Bielsku Bialej
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jego elastycznosé. W szerszym znaczeniu obejmuje takze badania marke-
tingowe umozliwiajace pobor i przekazywanie informacji ptynacych z rynku
[Leksykon Marketingu, 1998, s.117].

Kotler uwaza, ze ,,przedsigbiorstwo komunikuje si¢ ze swoimi po-
srednikami, konsumentami i szeroka publicznoscia, posrednicy z konsu-
mentami i takze z publicznoscia, konsumenci zas angazujq si¢ w wymianeg
opinii z innymi konsumentami. Jednoczesnie ma miejsce sprzezenie zwrotne
miedzy kazda z tych grup” [Kotler, 1999, s. 536]. W taki sposéb zachodzi
zatem szeroko pojety proces komunikacji marketingowej.

Celem niniejszego referatu jest przedstawienie public relations (PR) jako
narzedzia komunikacji marketingowej, ksztaltujacego pozytywny wizerunek
przedsigbiorstwa w otoczeniu. Cze$¢ pierwsza zawiera rozwazania teore-
tyczne nad istota i znaczeniem PR w przedsi¢biorstwie. Czes¢ druga przed-
stawia koncepcje PR w koncernie motoryzacyjnym Toyota Motor Poland.

1. Istota i zadania public relations w przedsi¢biorstwie
1.1. Pojecie i istota public relations

W procesie komunikacji marketingowej na rynku doébr 1 ustug kon-
sumpcyjnych istotna role odgrywa public relations. Pojecie to, znane od bar-
dzo dawna i stosowane w wickszosci pafistw swiata, w oryginalnej anglo-
jezycznej wersji moze przysparzac wiele trudnosci przy probie jego zdefi-
niowania. Wynika to z faktu, ze termin ten jest bardzo réznie rozumiany
[Drzazga, 2004, s. 139].

Znanych jest ponad 2000 r6znych definicji public relations [Wiktor, 2001,
s. 214]. Przy probie wyjasnienia tego terminu, pewien fad moze wprowadzi¢
uwzglednienie trzech zasadniczych stanowisk dotyczacych traktowania PR.

Rysunek 1. Trzy zasadnicze podejécia do public relations

Public relations

Koncepcja I Koncepcja II q
q o q Koncepcja ITI
PR jako element promocji PR jako element . A .
; " . PR jako funkcja zarzadzania
(promocja — mix) marketingu

Zrddto: M. Drzazga, Systemy promoji predsi¢hiorstw na polskin rynku. Struktury
i funkgjonowanie, Prace Nankowe AE Katowice, 5. 139
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Wedtug I koncepcji PR jest traktowany jako jeden z wielu instrumen-
tow promocyjnych. W mysl tej koncepcji public relations jest rozumiany jako
zespol celowo zorganizowanych dziatan, zapewniajacych przedsigbior-
stwu systematyczne komunikowanie si¢ ze swoim otoczeniem w celu wy-
wolania pozadanych postaw, a nastepnie pozadanych dziatan [Garbarski,
Rutkowski, Wrzosek, 1997, s. 495].

W II koncepcji wyraznie akcentuje si¢ role PR w marketingu. Wedlug
tego ujecia PR nie jest juz tylko instrumentem komunikacji marketingowej
przedsiebiorstw, lecz waznym elementem marketingu mix [Drzazga, 2004,
s. 140].

Wedtlug III koncepcji public relations jest rozumiany i okreslany jako
odrebna funkcja zarzadzania, ktéra pomaga ustanowic i podtrzymac wza-
jemne kanaly komunikowania, zrozumienia, akceptacji oraz wspolpracy
pomiedzy organizacja a jej publicznoscia [Goban-Klas, 1997, 5.18].

W kontekscie probleméw poruszanych w referacie najbardziej ade-
kwatne jest przyjecie koncepcji pierwszej, czyli traktowanie PR jako jedne-
go z instrumentow promocji ulatwiajacego przedsigbiorstwu systematyczne
komunikowanie sie z otoczeniem.

1.2. Zadania public relations

Dzialania w ramach public relations nie moga odnosic si¢ do opinii pu-
blicznej jako calosci, lecz musza by¢ rozgraniczone i skierowane do r6z-
nych odbiorcow, poniewaz kazda grupa ma inne potrzeby informacyjne.
W literaturze z zakresu PR mozna spotkac wiele réznych klasyfikacji zadan
PR.

Jedna z nich przedstawia E.M.Cenker:

1. Zadania nakierowane na wizerunek:

— kreowanie reputaciji firmy, jej ochrona i poprawa,

— system identyfikacji wizualnej,

— sponsoting,

— uczestnictwo w akcjach organizowanych przez organizacje spo-
teczne lub charytatywne,

— dbanie o wizerunek w sytuacjach kryzysowych,

— uczestnictwo w targach i organizowanie wystaw.

2. Zadania skierowane do wewnatrz firmy:

— komunikacja z dzialaniami marketingowymi, promocyjnymi oraz
reklamowymi przedsi¢biorstwa (wspieranie si¢ w r6znego ro-
dzaju przedsiewzieciach),
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3.

102

human relations, czyli komunikacja z pracownikami i kierownic-
twem przedsi¢biorstwa,
opracowanie informacji i raportéw na temat dziatalnosci firmy.

Z.adania skierowane na zewnattz:

kontakty ze spotecznoscia lokalna oraz wladzami lokalnymi,
biezace informowanie spoleczenstwa o aktywnosci firmy (nowe
produkty, wspolpraca z fundacjami spolecznymi i kulturalnymi),
relacje inwestorskie (kontakty z udzialowcami i akcjonariusza-
mi,

powigzania finansowe (dobre stosunki z bankami, biurami ma-
klerskimi),

public affairs — stanowisko organizacji w sprawach interesujacych
opini¢ publiczna,

media relations — niereklamowe publikacje na temat firmy i jej
dziatalnosci w publicznych srodkach masowego przekazu,
firmowe imprezy promocyjne (zwiedzanie zakladu, ,,drzwi
otwarte”),

kontakt ze szkolami i uczelniami wyzszymi (organizacja konfe-
rencji i seminariow)

[Cenker, 2004, s. 21].

Pierwsza grupe zadan stanowia zadania nakierowane na wizerunek.
Wizerunek przedsi¢biorstwa czesto bywa mylony z tozsamoscig firmy.
Terminy te rozréznione zostaly w jezyku angielskim, w ktorym wizerunek
okresla si¢ stowem image, tozsamos$¢ — (ang. identity). Wizerunek przedsie-
biorstwa (ang. corporate image) jest jego obrazem wsrod ludzi, ktorzy sie z
nim spotykaja — klientéw, kontrahentéw, urzednikow, pracownikéw iin-
nych. Jest on tym co ludzie mysla o przedsigbiorstwie. Tozsamo$¢ przed-
siebiorstwa (ang. corporate identity) jest suma elementéw, ktore identyfikuja
je, wyrézniajac sposréd innych przedsigbiorstw. Wyraza si¢ ona w jego
indywidualnym charakterze w formie wizualnej [Budzynski, 2004, s.73].

Poszczegodlne firmy opracowuja swoj System Identyfikacji Wizualnej,
na ktéry najczesciej sktadajq sig:

— symbol firmowy,
kolort,
typografia,

druki firmowe,

wydawnictwa firmowe,
opakowanie 1 produkty,

oznakowania i zewnetrzne nosniki informaci,



— pojazdyiubrania,

— inne [Kupiec, Augustyn, 2004, s. 43].

Podstawowym zadaniem PR na poziomie wewnetrznym jest pozy-
tywne nastawienie pracownikéw firmy do ich wlasnych zadan, zawodu
oraz przedsigbiorstwa. PR wewnetrzne nastawione jest takze na tltumacze-
nie pracownikom polityki firmy i wyjasnianie sposobéw jej funkcjonowa-
nia, informowanie o nowych technologiach i procesach produkcyjnych
wprowadzanych przez firme, promowanie osiagnie¢ pracownikéw. Dzigki
komunikacji wewnetrznej firma przygotowuje swoich pracownikow do
roli zewnetrznych rzecznikow, ktorzy najlepiej przekaza informacje o fir-
mie, a tym samym przyczynig si¢ do budowy pozytywnego wizerunku
firmy na zewnatrz wsrod spoleczenstwa. Jesli pracownicy wyrazaja si¢
o firmie pozytywnie i utozsamiaja si¢ z nia, to z pewnoscia kierownictwo
firmy moze powiedzie¢, ze komunikacja wewnetrzna w firmie jest do-
brze zorganizowana [,,System komunikacji marketingowe;j”, 2004, 5.122].

Dzialania public relations oprécz Srodowiska wewnetrznego nakiero-
wane s przede wszystkim na otoczenie zewnetrzne. Odbiorcami w ko-
munikacji zewnetrznej przedsiebiorstwa sa obecni i potencjalni klienci,
kontrahenci, akcjonariusze i inwestorzy oraz instytucje finansowe. Druga
grupe otoczenia zewnetrznego PR stanowi tzw. otoczenie opiniotworcze,
na ktore sklada si¢ m.in.: spoleczno$c lokalna, mass media, administracja
panstwowa i samorzadowa oraz inne.

Przedsi¢biorstwo prowadzace dzialania z zakresu PR ma do dyspo-
zycji wiele form i Srodkéw. Przedstawia je tablica 1.

Tablica 1. Formy i érodki public relations

Forma PR Przyktadowe $rodki
1 2
Prasowa wywiad w prasie z dyrektorem na temat rynkowych osia-

gnicd firmy, reportaz opisujacy prace badawcze i wspolpra-

c¢ z nauka, dziatalnos¢ rzecznika prasowego

Telewizyjna reportaz telewizyjny o przygotowaniach do uruchomie-
nia nowej produkgji czy otwarciu nowego oddziatu, film
na kasecie wideo o historii firmy czy procesie technologicz-

nym

Radiowa reportaz z laboratorium, audycja o sukcesach eksporto-
wych, rozmowa z wybitnym ekspertem dzialajacym w

komisjach mi¢dzynarodowych
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Wydawnicza

broszury, foldery, ulotki o firmie (jej organizacji, historii,
zakresie produkgji), kalendarze firmowe, wizytéwki, etykie-
ty samoprzylepne ze znakiem i nazwa firmy, druki okolicz-

nosciowe

Wystawiennicza

wystawy dorobku firmy, stala ekspozycja historii rozwoju

firmy, stoiska informacyjne na prestizowych wystawach i tar-

gach

Pocztowa

wysylanie listéw okolicznosciowych, zyczen swiatecznych
inoworocznych czy zaproszen na imprezy firmowe, utrzy-
mywanie kontaktéow telefonicznych i listownych z klien-

tami

Imprezy, spotkania

sympozja, konferencje, seminaria np. na temat nowych tech-

nologii produkgji, spotkania i utrzymywanie kontaktéw oso-
bistych z ludZmi biznesu, klientami i ekspertami, przyjecia,
obiady, koktajle

Zwiedzanie zakladu

,,dni otwarte” dla klientéw, zapraszanie dziennikarzy na
otwarcie nowego oddziatu, pokaz pracy laboratorium, spo-

tkania z konstruktorami

Upominkowa

wreczanie upominkéw przypominajacych o istnieniu fir-

my: teczki, kalendarze, medale pamiatkowe, dziela sztuki

Swiadczenia

przekazanie szpitalowi kompletu narzedzi chirurgicznych,
charytatywne utrzymywanie domu dziecka, przekazanie kom-

putera szkole

Sponsorowanie
imprez

zawody sportowe, przedstawienia teatralne, festiwal pio-

senki — z wyraznym wyeksponowaniem znaku firmowego

Wewnetrzne PR

spotkania zatogi, dni firmowe, program socjalny

Sponsoring

dotacje na utrzymanie druzyny sportowej, teatru itp. w za-
mian za eksponowanie znaku firmowego na stadionie, ubio-

rach zawodnikéw, w programie teatralnym

Kluby,

stowarzyszenia

gromadzenie wokot firmy osob jej sprzyjajacych i zyczli-
wych poprzez organizacje i wspieranie klubéw dyrektoréw,
klubéw sportowych i turystycznych, organizacji kulturalnych,

stowarzyszen emerytow

Zridto: M. Rydel, Podreczny leksykon promogi, Gdaiska Fundaga Menederon, Gdarisk
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Instrumentarium public relations jest podporzadkowane zasadzie: ,,Czyn
dobrze i méw o tym glosno”. Pozytywny obraz jaki udaje si¢ stworzy¢
poprzez public relations, ulatwia przedsigbiorstwu osiagnigcie jego celéw
1zamierzen. Tak zwana ,,dobra prasa” i wysokie notowania spoleczne wply-
waja miedzy innymi na tatwo$¢ pozyskiwania odpowiedniej kadry pracow-
nikéw 1 zwigkszaja ich identyfikacje z przedsiebiorstwem. Tworza one takze
korzystny klimat dla dzialania innych elementéw marketingu, w tym zwlasz-
cza polityki komunikaciji [,,Podstawy marketingu”, 1995, s. 344].

2. Studium przypadku Toyota Motor Poland

Toyota Motor Poland dziala na rynku polskim od 1990 roku. Jest
firma polska ze 100 % kapitalem japoniskim. Sie¢ dealerska Toyoty two-
rzy blisko 60 autoryzowanych stacji, w ktorych obok salonu sprzedazy,
serwisu gwarancyjnego i pogwarancyjnego, oferowane sq w coraz szet-
szym zakresie takze ustugi blacharsko — lakiernicze.

Dynamicznie rozwijajacy si¢ rynek wymusza na przedsi¢biorstwie okre-
slone zachowania w stosunku do klientéw, a takze w samych strukturach
przedsiebiorstwa. Wtadze Toyoty przykladaja duza wage do ksztaltowa-
nia jej pozytywnego wizerunku w opinii klientéw, jak réwniez pozostalych
uczestnikow otoczenia zewnetrznego 1 wewnetrznego. Celem Toyoty jest
,,stac si¢ najbardziej szanowana marka samochodows w Polsce”. Realiza-
cja tego celu jest mozliwa m.in. dzigki systematycznej komunikacji przed-
sigbiorstwa z rynkiem, a przede wszystkim dzieki utrzymywaniu czestych
kontaktéw z klientami, wystuchiwaniu i respektowani ich uwag,

Badania zadowolenia klienta prowadzone przez Toyote maja dluga
histori¢. Juz od chwili powstania firmy Toyota Motor Poland, wtadze
zastanawialy sig, co powinny zrobi¢, aby zaspokoi¢ oczekiwania swoich
klientow. Postanowiono zapytac klientéw, co sadza o poziomie obslugi
w Autoryzowanych Stacjach Dealerskich (ASD) Toyoty. Zrédtem takie]
wiedzy okazaly si¢ by¢ ankiety wysylane przez Toyote do klientow od
1993 roku. W ciagu nastepnych lat zmienialy one swoja forme i zawar-
tos¢, zawsze jednak stuzyly podniesieniu poziomu ustug firmy. Wyniki
badan dotyczacych zadowolenia klienta umieszczane sa w ASD na ,, Tabli-
cy Zadowolenia Klientéw”, podlegaja one ciaglej 1 wnikliwej analizie.

Toyota Motor Poland w swojej dziatalno$ci wykorzystuje szereg dzia-
Yan z zakresu public relations. Sa to zaréwno dziatania zunifikowane dla wszyst-
kich Autoryzowanych Stacji Dealerskich przedsi¢biorstwa Toyota Motor
Poland, jak 1 dziatania indywidualne public relations w poszczegdlnych ASD.
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2.1. Zadania PR nakierowane na wizerunek

Pierwsza grupa zadant PR w Toyota Motor Poland s zadania nakiero-
wane na wizerunek firmy. Zadania te sq realizowane m.in. poprzez ksztal-
towanie pozytywnej reputacji firmy i ciagle jej pielegnowanie.

Pozytywna reputacja wérdd klientow zwiazana jest m.in. z faktem sto-
sowania przez Toyota Motor Poland zasad marketingu relacji (marketingu
zorientowanego na klienta). Potwierdzeniem tego jest hasto przewodnie
Toyoty stworzone przez pierwszego prezydenta Toyoty w Polsce i reali-
zowane po dzien dzisiejszy. Hasto to umieszczone jest w centralnym punkcie
kazdego ASD i brzmi: ,,Catkowite zadowolenie klientéw jest dla nas je-
dyna miara sukcesu. Dlatego spetnianie ich oczekiwan stanowi fundament
naszej filozofii i podstawowa motywacje wszystkich dziatan Toyota
w Polsce. Wiemy, ze klienci sq najwigkszym dobrem, a pelne zaspokojenie
ich potrzeb i oczekiwan musi by¢ naszym celem”.

Bardzo wazny wplyw na wizerunek Toyota Motor Poland ma System
Identyfikacji Wizualnej. Polega on ujednoliceniu wygladu zewnetrznego ASD,
tj. oznakowaniu lokali, zewnetrznych nosnikéw informacji oraz wszelkie-
go rodzaju drukéw i wydawnictw firmowych. System Identyfikaciji Wizu-
alnej ma duzy wplyw na ksztaltowanie tozsamosci firmy.

Nieodzownym elementem w dziatalnosci Toyota Motor Poland sa
dziatania sponsorskie. Toyota ma szczegdlny stosunek do muzyki chopi-
nowskiej 1 osoby tego wielkiego kompozytora. Firma od lat otacza opie-
ka Towarzystwo im. Fryderyka Chopina, sponsoruje Festiwal Chopinow-
ski, otacza opiekq wybitnych i utalentowanych pianistow. Swoéj udzial ma
réwniez w produkcji plyt z muzyka powazna (www.toyota.com.pl).

Dzialalnos¢ sponsorska i charytatywna prowadzona jest na codzien
w ASD, przede wszystkim w wiodacych na rynku Gérnego Slaska salo-
nach sprzedazy, nalezacych do firmy Czajka-Auto Sp. z 0.0., a mieszcza-
cych si¢ w Bytomiu i Chorzowie. Firma ta od poczatku swojej dziatalno-
$ci sponsoruje wybrane imprezy regionalne m.in. Slaskie Gody, Slaska
Majowke, wystawy kwiatow, wyscigi psich zaprzegow itp. Czajka-Auto
Sp. z o.0. bierze rowniez udzial w dzialalnosci na rzecz o$wiaty 1 nauki,
otacza opieka szkole dla dzieci gteboko uposledzonych, dofinansowuje
wycieczki dla dzieci szkol srednich z regionu, a takze wspomaga finanso-
wo dziecigca szkole walki ju-jitsu. Poza tym firma bierze czynny udzial
w imprezach okoliczno$ciowych, organizuje m.in. wystawy samochodow
na terenie wesolego miasteczka w Chorzowie w Dniu Dziecka, fundujac
szereg atrakcyjnych upominkow dla dzieci.
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Powyzsze dzialania prowadzone przez Toyote, a zwlaszcza dzialania
sponsorskie ksztaltujq pozytywny wizerunek firmy, na ktérego podstawie
klienci dokonuja min. oceny jakosci produktow firmy.

2.2. Zadania skierowane do wewnatrz firmy

Toyota szczegblna wage przywiazuje do stosunkow panujacych w fir-
mie migdzy pracownikami wszystkich szczebli, w mysél zasady, ze kazdy
pracownik powinien by¢ rzecznikiem public relations swojej firmy oraz po-
winien poprawiac jej wizerunek i reputacje na zewnatrz. Podstawowym
celem w dziedzinie wewnetrznego PR w Toyocie jest petna identyfikacja
pracownikow z firma, a takze wzrost efektywnosci dzialan calej zatogi.
W zwiazku z tym, bardzo duza wage przywiazuje si¢ w Toyocie do szko-
len pracownikow odpowiedzialnych za bezposrednia obstuge klienta.
W 1999r. Toyota uruchomita nowoczesny osrodek szkoleniowy o po-
wierzchni prawie 2000m?, z liczaymi salami wykladowymi, gabinetami
dydaktycznymi, najnowoczesniejszym w Polsce zestawem diagnostycznym
oraz salonem ekspozycyjnym. Mechanicy i sprzedawcy regularnie uczest-
nicza w szkoleniach organizowanych przez Toyota Motor Poland, dosko-
nala swoje umiejetnosci w nowym osrodku szkoleniowym, oraz biora
udzial w konkursach ,,Mechanik Roku”, ,,Najlepszy Doradca Serwiso-
wy”, ,,Najlepszy Sprzedawca Samochod6éw”. Stanowi to wyraz troski
Toyoty o najwyzsza jakos¢ ustug, zgodnie z programem satysfakcji klienta.

Kolejnym narzedziem wykorzystywanym w Toyocie przez dziat PR
do wewnetrznej komunikacji jest - ukazujaca si¢ co dwa miesiace - gazetka
,watysfakcja klientow”. Zawiera ona informacje dotyczace: samych pra-
cownikow (ich sukcesy zawodowe), waznych wydarzen firmowych, funk-
cjonowania poszczegolnych stacji dealerskich, listy od klientow itp.

Najwazniejszq forma komunikacji wewnetrznej w ASD sa bezposrednie
spotkania organizowane w ramach poszczegolnych dzialéw, podczas kto-
rych pracownicy maja mozliwo$¢ przedyskutowania wielu nurtujacych ich
kwestii. Tradycja w Toyocie sq rowniez wyjazdy integracyjne 1 imprezy
okolicznosciowe dla pracownikéw. W celu podniesienia efektywnosci pra-
cownikéw Toyota stosuje dla nich szereg programéw motywacyjnych. Sa
to m.in.: system wynagrodzenia prowizyjnego, nagrody pieniezne, jak row-
niez wycieczki zagraniczne. Oprocz kontaktéw osobistych z pracownika-
mi, Zarzad Toyoty wykorzystuje w komunikacji wewnetrznej rowniez
poczte elektroniczna. Uzupeltniajacymi publikacjami zakladowymi, pozwa-
lajacymi na wewnetrzny dialog kierownictwa i pracownikow sg wszelkie-
go rodzaju foldery, broszury, informatory, sprawozdania i raporty.
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Wewnetrzne PR w Toyocie ma olbrzymi wplyw na opini¢ srodowi-
ska zewnetrznego. Pracownicy identyfikujacy sie z firma sa najbardziej
wiarygodnym zrédlem informacii o przedsiebiorstwie.

2.3. Zadania skierowane na zewnatrz firmy

Dzial public relations Toyota Motor Poland w swoich dziataniach wy-
korzystuje w szerokim zakresie srodki masowego przekazu tj. prase, ra-
dio, telewizje i internet.

Pozwala to na przekazanie klientom wszelkich informacji na temat
firmy, poczawszy od prezentacji nowych modeli samochodéw, poprzez
otwieranie nowych salonéw, az po zmiany zachodzace w technologii.

Toyota przywiazuje rowniez duza wage do dziatalnosci na rzecz ochro-
ny srodowiska. Wszystkie stacje dealerskie Toyoty spetniaja surowe nor-
my ekologiczne. Toyota Motor Poland jest firma zrzeszona 1 zaprzyjaznio-
na ze Swiatowym Funduszem Na Rzecz Przyrody WWE, uczestniczy
w jego akcjach i wspiera jego dzialania. Oprécz tego Toyota opracowata
zespol zasad ochrony §rodowiska pod nazwa ,,Karta Ziemi”; zasady te
wdrazane sa we wszystkich przedstawicielstwach na swiecie, w tym réw-
niez w Polsce. Gléwne zalozenia ,,Karty Ziemi” to:

— zlikwidowanie szkodliwego wplywu na srodowisko we wszyst-

kich dziedzinach swojej dzialalnosci,

— poszukiwanie technologii nieszkodliwych dla srodowiska,

— budowanie Scistych wigzi i wspotdziatanie z jak najwigksza liczba
0s6b 1 organizacji zaangazowanych w ochrone srodowiska, wla-
czajac w to rzady panstw, samorzady, a takze kooperujace firmy i
galezie przemystu.

Na temat dzialalnosci ekologicznej Toyoty ukazuje si¢ szereg artyku-

téw w prasie 1 w internecie.

Podstawa komunikacji indywidualnej w Toyocie jest stworzona i regu-
larnie aktualizowana baza danych o klientach. Poszczegélne ASD prowa-
dza wlasna baze danych, ktérq wykorzystuja w ramach dziatan public rela-
tions. Dzigki posiadanej bazie danych istnieje mozliwos$¢ listownego badz
telefonicznego zapraszania klientéw na rézne uroczystosci firmowe m.in.
na ,,Dni Otwarte”. ,,Dni Otwarte” polaczone sa zawsze z wprowadze-
niem nowego modelu samochodu na rynek i uatrakcyjniane sa koncertami
lub wernisazami.

Na tego rodzaju imprezy zapraszani sa oprocz klientéw réwniez dzien-
nikarze, przedstawiciele spolecznosci, wladz lokalnych i koscielnych. Do
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pozostalych narzedzi wykorzystywanych w ramach PR zewnetrznego na-
lezy zaliczy¢: udzialy w targach i wystawach, wreczanie klientom upomin-
kéw firmowych, a takze komunikacja przez internet.

W celu gromadzenia woko! firmy osob jej sprzyjajacych i zyczliwych,
a takze wyrdznienia stalych klientéw Toyoty, powstal Toyota Club. Do
grona klubowiczéw moze dotaczy¢ kazdy wlasciciel samochodu marki
Toyota. Inng forma wyréznienia klientéw sg Ztote 1 Srebrne Karty Toyota
Club. Dla wszystkich posiadaczy tych kart, Toyota przygotowuje szereg
przywilejow: rabaty obejmujace czgsci zamienne, akcesoria i ustugi §wiad-
czone przez stacje dealerskie, a takze bezptatng subskrybcje magazynu
,» Toyota News”. Magazyn ten zawiera wiele interesujacych informacji do-
tyczacych nowych modeli i technologii opracowanych przez Toyote.

W celu podkreslenia zaangazowania firmy w Zzycie spoleczne, od kilku
lat Toyota organizuje turniej tenisowy o Puchar Toyota Club, jak réwniez
imprezy off-roadowe dla posiadaczy samochodéw terenowych.

Toyota w Polsce rozwija si¢ nieustannie, a w swych dzialaniach z za-
kresu public relations wykorzystuje szeroki wachlarz narzedzi, skierowany
zarowno do srodowiska zewnetrznego jak 1 wewnetrznego. Sprzyja to
z pewnoscig kreowaniu pozytywnego wizerunku firmy i jego utrwaleniu
w pamieci odbiorcow.

Uwagi koncowe

W obecnych czasach cierpimy na przeladowanie komunikacyjne,
w zwigzku z tym szczegolnie trudne staje si¢ dotarcie do docelowych od-
biorcéw. Nie lada sukcesem staje si¢ zwrdcenie ich uwagi, rozbudzenie
zainteresowania, wywolanie zmian w ich zachowaniu, a takze pozytywne
utrwalenie w pamigci wizerunku przedsigbiorstwa.

Wiele firm zdaje sobie sprawe, iz reklama masowa nie jest juz ztotym
srodkiem, umozliwiajacym dotarcie do szerokiej rzeszy klientow. Tak wiec
osoby odpowiedzialne za promocj¢ produktéw w firmie uciekajq si¢ do
innych sposobéw komunikacji. Wykorzystuja wielce obiecujace narzedzia
1$rodki pubilzc relations. Informacje prasowe, publikacje, wydarzenia specjal-
ne, dzialania na rzecz spolecznosci lokalnej i wiele innych technik PR, po-
zwala organizacjom wyr6zni€ si¢ na rynku 1 uzyskac przewage nad konku-
rentami.

Studium przypadku Toyota Motor Poland potwierdza, ze koncern ten
dzigki dzialaniom z zakresu PR buduje pozytywny wizerunek w otoczeniu
oraz cieszy si¢ zaufaniem i popularnoscia wérod klientow. Potwierdzeniem
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tego moze by¢ fakt, iz produkty Toyoty stale utrzymuja si¢ na czotowych

miejscach w rankingach, wygrywaja szereg plebiscytow organizowanych
dla czytelnikéw pism motoryzacyjnych i odnotowuja ciagly wzrost sprze-

dazy.
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ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOZONEJ
KONKURENCJI I ROSNACYCH WYMAGAN KONSUMENTA

II. Zaspokajanie wszelkich oczekiwari konsumentéw
— wspdlczesnym wyzwaniem organizaciji

Magdalena Dothasz*

WIZERUNEK SZKOLY WYi§ZEJ W OPINII
RESPONDENTOW

Summary

The educational activity of the universities has started to change since the transfor-
mation in Poland. Marketing and other principles and methods of management used by
enterprises, found their place in the activity of universities as well.

Marketing communication and particularly creating of the image of the University
are the source of competitive advantage. The students shonld identify with their University.

The aim of the paper is to analyse the elements of the image of the universities
which are noticed by students. The analysis is based on surveys conducted among students

[from state-owned and non state-owned universities in Cracorw.

Uwagi wstepne

Uczelnie wyzsze to szczegblny rodzaj instytucii, instytucji duzego za-
ufania spotecznego, petnigcej szereg spotecznych funkcji m.in.: kreowanie
postaw moralnych i przyzwyczajen kulturowych, propagowanie i kreowanie
styléw zachowan pozadanych w spoleczenstwie itp.

Dziatalno$c¢ edukacyjna wspolczesnej uczelni wyzszej w Polsce zacze-
ta ulega¢ obecnie widocznym zmianom m.in. komercjalizacji, poniewaz
Panstwo obecnie zmienilo swoje relacje ze szkotami wyzszymi, rezygnu-
jac z funkcji zarzadcy na rzecz roli panstwa ewaluacyjnego, co pociagnelo
za soba [Krzyzanowska M., Znaczenie marketingu w dzialalnosci eduka-
cyjnej szkoly wyzszej, ,,Marketing i Rynek” , 2004, nr 3]:

* przeniesienie na uczelni¢ odpowiedzialno$ci za planowanie instytu-

cjonalne,

* ograniczenie roli panistwa do ustalania polityki edukacyjnej i pelnie-

nia nadzoru nad funkcjonowaniem poszczegdlnych podmiotéw,

* zmniejszenia skali finansowania uczelni ze Srodkéw publicznych oraz

wprowadzenia zasad konkurowania o te srodki.

* dr, Katedra Marketingu, Akademia Ekonomiczna w Krakowie
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Ograniczenie ochronnej roli Pafistwa, niewatpliwie zwickszylto zakres
samodzielnosci uczelni, jednoczesnie jednak zmusilo je do wigkszej ak-
tywnosci rowniez i aktywnosci rynkowej. Pojawilo si¢ pojecie menedzery-
zmu (jako filozofii zarzadzania uczelnia), a podstawowym dazeniem uczelni
stalo si¢ efektywne zarzadzanie zasobami, a takze ich pozyskiwanie ze $rod-
kéw pozabudzetowych oraz umocnienie swojej pozycji na rynku eduka-
cyjnym. Jako jedne z pierwszych instytucji docenily uczelnie wartos¢ sku-
tecznej komunikacji, podstawowego warunku dobrego funkcjonowania
na konkurencyjnym rynku.

Wydaje sig, ze uczelnie wyzsze zawsze docenialy role i wage dobrego
wizerunku. Wyzsze uczelnie, prywatne lub subsydiowane przez panstwo,
podejmowaly zawsze dzialania majace gwarantowac¢ im dobry wizeru-
nek jako instytucje dzialajace pod presja spoteczna, a co za tym idzie do-
bra komunikacje¢ z otoczeniem.

Wizerunek uczelni wyzszej mozna bardzo ogdlnie okresli¢ jako ogol
skojarzen zwiazanych z dana uczelnia. Czynniki, ktore wplywaja na uksztal-
towanie sie wizerunku sg zwigzane ze:

¢ s$rodowiskiem spolecznym, czyli kulturowymi i spolecznymi uwarun-
kowaniami, ktore wplywaja na zachowanie si¢ jednostki czy grupy,

* pogladami i zapatrywaniami, czyli racjonalnymi przestankami oce-
ny obiektu,

* sferg osobowosci podmiotu, stanowig jq sady emocjonalne i pro-
jekcje jednostki lub grupy [Tkaczyk J., Rachwalska J., Ksztaltowanie
wizerunku przedsiebiorstwa, ,,Marketing 1 Rynek”, 1997, nr 5].

Korzysci z dobrego wizerunku uczelni mozna podzieli¢ na te o cha-
rakterze wirtualnym czy emocjonalnym oraz na te majace swoj wymiar
praktyczny (ekonomiczny).

Syntetycznie ujmujac korzysci plynace z dobrego z wizerunku dla uczelni
to m.in.:

* Mozliwosci przyciagniecia dobrych studentéw,

* Wigksze szanse absolwenta na znalezienie dobrej pracy,

* Wyrdznienie wsrod wielu innych uczelni, utatwia przyciagniecie naj-

lepszej kadry naukowej,

* Zwigksza szanse na wspolprace z dobrymi zagranicznymi uczelniami,

» Zwigksza szanse na pozyskanie unijnych funduszy na badania,

* Podniesie prestizu miasta na terenie, ktérego dziala itp. [na podsta-
wie: Koszembar-Wiklik M., Tytanii pariasi czyli wizerunek uczelni
wyzszych, ,,Public Relations materialy z II kongresu PR”, WSiZ
w Rzeszowie, Rzeszow, 2003, s. 270.].
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Wizerunek zatem, o ile jest pozytywny, niesie dla uczelni liczne korzy-
$ci, skutkujac przede wszystkim lojalnoscia wielu grup wchodzacych z nig
w relacje, w szczegolnosci ze studentami, i w ten sposéb wplywa korzyst-
nie na osiaganie zamierzonych celéw. Mozna zatem przyjac, ze jest on jed-
nym z czynnikéw warunkujacych dobre wyniki uczelni, szczegdlnie sprzy-
jajac jej wysokiej efektywnosci w dlugim okresie.

Dziataniem warunkujacym uzyskanie tych efektow jest rozpowszechnie-
nie wizerunku w spoleczenstwie, a co najmniej wsrod wszystkich grup intere-
sariuszy za poSrednictwem sprawnego systemu komunikowania uczelni z
otoczeniem. Uczelnie wyzsze, realizujac ten cel, coraz czesciej siegaja po r6zno-
rakie instrumenty public relations wspomagajace tworzenie wizerunku.

1. Elementy systemu wizualizacji jako wazny instrument
public relations uczelni wyzszej

Wsréd roznorodnych instrumentow wyréznianych w ramach dziatan
PR od wielu lat obserwuje si¢ wzrost znaczenia tzw. systemu identyfikacji
wizualnej przedsi¢biorstwa (tozsamos$¢ wizualna), nalezy on do narzedzi
permanentnego oddzialywania na rynek, narzedzi rywalizacji o miejsce
w $wiadomosci potencjalnych odbiorcow. Jest to w skrocie ,,kod optycz-
ny i estetyczny, umozliwiajacy firmie przekazywanie sygnaléw, na ktorych
jej najbardziej zalezy, to znaczy takich, ktére budujq i utrwalaja jej dobry
wizerunek w otoczeniu” [Krzyzak M., Tozsamos¢ wizualna firmy, ,,Aida
Media” 1999, nr 3.].

Jego istotq jest ,,wyrdznienie si¢” wérdéd konkurentow, podkreslenie
indywidualnego charakteru firmy oraz tatwos¢ jej zauwazenia i zapamie-
tania przez otoczenie, a w szczegolnosci przez klientow [na podstawie:
Altkorn J., Wizualizacja firmy, IM, Krakéw 1999, ss. 9-13].

Do podstawowych elementéw najczesciej tworzacych system identy-
fikacji wizualnej przedsiebiorstwa, takze i szkoly wyzszej, zaliczy¢ nalezy:

¢ znak firmowy (logo) — m.in. budowa znaku, pole ochronne, kolo-

rystyka znaku firmowego, kombinacje firmowe,

* kolorystyka firmy,

¢ liternictwo firmowe — wybor czcionek i sposoby ich wykorzysta-

nia,

* druki firmowe — oznakowania akcydensow, wizytowki,

* wydawnictwa firmowe, raporty,

* oznakowanie zewnetrzne i wewngtrzne budynkéw - tablice infor-

macyjne, flagi,
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* oznakowanie pojazd6w, stoisk targowych,

* ubiory pracownikéw — identyfikatory pracownikéw,

¢ zasady wykorzystania kolorystyki 1 logotypu w materiatach promo-

cyjnych,
* wyglad stron internetowych itp.
Oprécz wymienionych wyzej, najwazniejszych, materialnych elemen-
tow systemu wizualnego firmy mozna wskazac inne (niematerialne) ele-
menty tworzace tozsamo$¢ firmy. Zalicza si¢ do nich:
* system zachowan, obejmujacy swoim zakresem ogol relacji, jakie
tworza pracownicy w kontaktach wewnetrznych i zewnetrznych oraz

¢ system komunikacji obejmujacy wszystkie dzialania zmierzajace do
przekazania odbiorcy czytelnej informacji na temat wartosci, zda-
rzen, 0sob 1 rzeczy celowych z punktu widzenia funkcjonowania
przedsigbiorstwa [na podstawie: Komunikacja marketingowa pod
red. Rydla M., ODDK, Gdansk 2001, s. 83].

Do podstawowych elementéw niematerialnych wspoéltworzacych
system tozsamosci zaliczy¢ nalezy m.in.: osobiste kontakty (podczas serwi-
su, negocjacji, sprzedazy, rozmow telefonicznych itp.), kontakty posrednie
za pomocg stow 1 obrazéw (w reklamie czy informacje w $rodkach ma-
sowego przekazu), zaslyszane o firmie i jej wyrobach opinie, zachowanie
i maniery personelu, sukcesy 1 niepowodzenia firmy itp.

W przypadku uczelni wyzszej system identyfikacji, jak zostalo juz wspo-
mniane, jest jednym z wazniejszych elementéw komunikacji z otoczeniem,
powinien on zatem by¢ struktura monolityczna. Skutecznos¢ jego bedzie
wigc zalezna nie tylko od wykorzystania grafiki, kolorystyki, liternictwa czy
nazwy, ale wprowadzenie jednolitego kodu wizualnego —jego standaryzacji
ujetej w tzw. ksiege wizualizacji czy tez ksiege tozsamosci. Wprowadzenie
,,W zycie” elementow ksiegi tozsamosci wymaga od kazdej firmy, réwniez
od szkoly wyzszej, zaangazowania pracownikéw, wdrazajacych ten system,
nastepnie koordynujacy i kontrolujacy go, a wigc uruchomienia procesu za-
rzadzania. Dopiero efektywne i skuteczne zarzadzanie systemem identyfika-
¢ji wizualnej oraz innymi dzialaniami w zakresie PR prowadzi do tworzenia
dobrego wizerunku uczelni, i tym samym ulatwia identyfikacje szkoty wy-
zszej zarowno wiroéd obecnych jak i potencjalnych studentéw.

Polskie uczelnie, z dtugoletnia tradycja, zazwyczaj posiadaja od wielu
lat wlasny znak —logo, barwy oraz inne elementy wizualne firmy. Niestety,
w trakcie dziesigcioleci przechodzily one niezamierzona najczesciej ewolu-
cje, co w efekcie prowadzi obecnie do braku jednolitosci (przykladowo
postugiwanie si¢ kilkoma znakami, r6zniacymi si¢ znacznie od siebie na
réznych drukach czy wizytowkach, czy réznymi odcieniami barw itd.). To
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samo zdarza si¢ w uczelniach ,,mlodych” powstalych niedawno, gdzie
z kolei daleko idaca dowolno$¢ i niefrasobliwo$¢ w postugiwaniu sig ele-
mentami identyfikacji wizualnej spowodowana jest czesto swiadomym
marginalizowaniem problemu czy tez wrecz ignorancja.

Reasumujac, jest oczywistym, ze niezwykle trudno jest ,,dorobic si¢”
spojnego i jednolitego systemu wizualnego uczelni - wspolczesnej uczelni,
ale nalezy mimo trudnosci podejmowac takie dziatania.

Czy elementy systemu wizualnego uczelni wyzszej sa postrzegane przez
najwazniejszych jej odbiorcow - studentéw? Czy studenci znajq dzialania
PR swojej Uczelni a w szczegolnosci logo, barwy 1 elementy niematerialne
tworzace jej wizerunek? Te pytania byly podstawa do przeprowadzenia
badan i napisania opracowania na ten temat.

Badania' w opatciu o ktére powstal niniejszy artykul, zostaly prze-
prowadzone w II polowie kwietnia i I polowie maja 2005 roku wsréd
studentow studiow zaocznych i dziennych dwoéch Uczelni Wyzszych
w Krakowie: panstwowej (tradycja jej sicga 80 lat) i prywatnej (dziatajace;
na krakowskim rynku edukacyjnym od zaledwie 5 lat).

Mialy one stanowi¢ jedynie probe wstepnego zdiagnozowania pro-
blemu, czy i w jaki sposob ta wlasnie grupa respondentéw — studenci —
postrzegaja elementy wizualnej tozsamosci stosowane przez macierzyste
Uczelnie. W badaniach wykorzystano metod¢ badan ankietowych, za-
stosowany rodzaj ankiety to ankieta audytoryjna. Kwestionariusz ankie-
towy wypelniany przez respondentow zawieral 17 pytan: w tym pytan
zamknietych byto 12, otwartych 5 oraz 4 pytania metryczkowe. Popula-
cje badana stanowili studenci wszystkich typow studiow. Jednostka pro-
by, jednoczesnie respondentami byli studenci I roku studiéw. W bada-
niach wzieto udzial 340 studentéw. Charakterystyke badanej zbiorowosci
przedstawia tabela 1.

Tabelal. Charakterystyka badanych studentow

Uczelnia Zmienna Warto$¢ zmiennej Liczba studentéw % ogotu
ptywatna
180 Ple¢ * kobieta 123 68,3
studentdw *  mezczyzna 57 31,7
Uczelnia Zmienna Warto$¢ zmiennej Liczba studentéw % ogétu
panstwowa
160 Ple¢ * kobieta 104 65,4
studentéw *  mezczyzna 55 34,6

Zridto: apracowanie wlasne na podstawie badar

1 . : . . P . . -
Badania na Uczelni pafstwowej zostaly przeprowadzone przy wspétudziale Pani dr A. Zbi-
kowskiej, zas na Uczelni prywatnej samodzielnie przez autorke niniejszego artykulu.

115




Typowy respondent w niniejszym badaniu to studentka uczelni pry-
watnej studiujaca na I roku Wydzialu Prawa i Administracji lub Stosun-
kéw Miedzynarodowych i, jesli chodzi o uczelnie panstwowa, to réwniez
studentka I roku Wydzialu Zarzadzania.

2. Instrumenty PR Uczelni Krakowskich w oczach respon-
dentow.

Na poczatku kwestionariusz ankietowego znalazlo si¢ pytanie majace
na celu zorientowanie sig, czy studenci w ogole dostrzegaja prowadzone
przez swoje Uczelnie dzialania public relations, a zatem dokonanie pew-
nego rodzaju systematyzacji form tych réznorodnych dziatan (tabela 2).

Tabela 2. Struktura procentowa wg formy dziatan public relations,
z ktorymi spotkali si¢ respondenci

Uczelnia Uczelnia
WYSZCZEGOLNIENIE pafistwowa | prywatna
Y% wskazan | % wskazan

Strona internetowa 98,1 93,8
Tablice informacyjne na terenie kampusu 92,4 85,0
Ulotki informacyjne 72,1 85,0
Wydawnictwa uczelniane — foldery, katalogi 74,0 68,3
Informacje Rektora 229 60,0
System wizualizacji uczelni 40,1 54,4
Wystapienia w mediach pracownikow i studentw 51,3 42,7
Gadzety (koszulki, kubki, dtugopisy itp.) 35,9 35,9
Dni otwarte Uczelni 95,6 33,3
Dziatania Dziatu Promocji 373 31,1
Sprawowanie mecenatu przez Uczelnie 33,7 222
Sponsoring 26,7 11,1

Zridio: apracowanie wlasne na podstawie badasi

Jak wynika z tabeli 2, wszyscy badani studenci dostrzegaja 1 spotkali
si¢ ze wszystkimi najwazniejszymi dzialaniami PR, jednak kazde z tych
dzialan mialto rézny odsetek deklarujacych jego znajomos¢. I tak, naj-
bardziej dostrzeganymi dziataniami public relations na obu typach uczelni,
plasujacymi si¢ w pierwszej trojce, sa: strona internetowa (odpowiednio
98% uczelnia panstwowa 1 93% uczelnia prywatna), tablice informacyjne
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na terenie kampusu (odpowiednio 92%; 85%) oraz ulotki informacyjne
(85% - uczelnia prywatna) i Dni otwarte Uczelni (96% - uczelnia pan-
stwowa). Nalezy doda¢, ze Dni otwarte Uczelni znalazly si¢ w czolow-
ce form PR stosowanych w uczelni pafistwowej, za$ w uczelni prywat-
nej wskazalo prawie o 1/3 mniej respondentéw. Te dwie ostanie formy
wskazuja o prawie 15% wiecej respondentéw na uczelni pafnstwowe;.
Najmniej zauwazalng forma dzialalnosci PR obu badanych podmiotéw
jest dzialalnos$¢ sponsorska Uczelni 1 sprawowanie mecenatu.

System wizualizacyjny obu Uczelni zostal réwniez dostrzezony przez re-
spondentéw, jednak w rankingu znalaz! si¢ na dalszych pozycjach. Czesciej
wskazywali go studenci uczelni niepanstwowej 54% niz uczelni panstwowej
tylko 40% (o 15% mniej wskazari). Wg deklaracji badanych réwniez wydaw-
nictwa uczelni oraz wystapienia pracownikéw w mediach zakwalifikowano
jako wazne dzialania PR. Nalezy zauwazy¢, ze oba te dzialania sa czgsciej
wskazywane przez ankietowanych na uczelni panistwowej, wydaje sig, ze wyni-
ka to z wieloletniej tradycji w podejmowaniu takich dziatan.

Reasumujac, mozna przypuszczaé, ze studenci obu szké! wyzszych
wykazuja dobra orientacje w dzialalnosci Uczelni zwiazanej z ksztaltowa-
niem jej wizerunku.

W opinii studentow (najwyzej w rankingu — tabela 2 ), we wspotcze-
snej szkole wyzszej najwazniejszym elementem systemu wizualizacji two-
rzacym wizerunek, a jednoczesnie wspolczesnym zrédlem informacii
o jej dzialalnosci, powinna by¢ strona internetowa. Strony WWW tworzo-
ne przez szkoly wyzsze sq doskonatym narzedziem public relations, a In-
ternet stanowi o jej NOWOCzesnosci.

Prébujac oceni¢ popularnosé tego elementu systemu tozsamosci, za-
pytano, jak czesto odwiedzajq oni strony internetowe uczelni. Wsrod wszyst-
kich badanych studentéw tylko cztery osoby nie korzystajg z informacii
zawartych na stronie internetowe;.

Studenci szkoly wyzszej prywatnej deklarowali, iz generalnie korzystaja
ze strony internetowe;. I, tak po ok. 1/3 studentéw odwiedza strong intet-
netowa Uczelni odpowiednio: przynajmniej 1 raz w tygodniu, 2-3 razy
w miesigcu oraz raz w miesiacu lub rzadziej. Informacje te byly troche inne
w Uczelni patstwowej. Tu 44% respondentéw twierdzilto, ze odwiedza
strong internetows przynajmniej 1 raz, a 1/5 deklaruje 1 raz w miesiacu.
Zatem studenci szkoly panistwowej czesciej korzystaja z tego zrédla infor-
macji. Na obu uczelniach respondenci ocenili podobnie strony internetowe;
wszystkie cechy stron WWW (atrakeyjnos¢, aktualnosc, szybkosc tadowania,
zakres informacji) oceniane sa jako nieznacznie lepsze od przecigtnej.
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3. Postrzeganie systemu wizualizacyjnego uczelni w two-
rzeniu jej wizerunku

Do podstawowych elementéw najczesciej tworzacych system identy-
fikacji wizualnej uczelni zaliczy¢ nalezy znak firmowy, kombinacje firmo-
we 1 kolory. Obie badane Uczelnie posiadaja te podstawowe elementy
1stosuja je w swojej dzialalnosci. W badaniu starano si¢ dokonac analizy
znajomosci tych elementow.

Proszono respondentéw o opisanie loga swojej Uczelni. I tak jesli chodzi
o Uczelni¢ prywatna, wsréd badanych studentow znalazty sig tylko 4 oso-
by, ktore nie wiedza jak wyglada logo wlasnej Uczelni lub tez podawaly
one blednie jego elementy. Az 1/4 ankietowanych studentéw potrafita
poprawnie opisa¢ pelne logo - 5 jego elementéw skladowych. W tym
miejscu nalezy powiedzie¢, iz logo Uczelni posiada wiele elementow 1 jest
nietatwe do zapamigtania. 78% respondentéw umiata poprawnie poda¢
tylko lub az trzy jego elementy, a 56% podawala tylko
2 elementy.

Inna jest sytuacja, jesli chodzi o Uczelni¢ panstwowa. I tak, tu niestety
znalazl si¢ wickszy odsetek osob, ktore nie wiedza, jak wyglada logo wla-
snej Uczelni (prawie 17%) lub tez podawaly one blednie jego elementy —
przykladowo: herb Krakowa, orzel i krzyz, niebieska tarcza itp. Tylko 1%
ankietowanych potrafito poprawnie podac pelne logo - wszystkie jego
elementy sktadowe. 77% respondentéw potrafilo wymieni¢ poprawnie
3 jego elementy. Sytuacje tq mozna by ttumaczy¢ niedawna zmiana loga
Uczelni, nowe logo ma dopiero rok.

Drugi element, ktéry poddano badaniu to barwy Uczelni. Okazuje sie,
ze prawie 50-60% respondentéw na obu Uczelniach poprawnie wymie-
nia oba podstawowe kolory kazdej z nich.

4. Pozostate elementy wizualnej tozsamosci Uczelni

Inne elementy skladajace si¢ na system wizualnej tozsamosci szkoty
wyzszej, rownie wazne jak elementy materialne, sa system zachowan i sys-
tem komunikacji w firmie. Jednak badanie tych zagadnien potraktowano
swiadomie, w sposéb dos¢ ogdlny z uwagi na fakt, iz kazda Uczelnia
obecnie prowadzi wlasne, permanentne badania ankietowe wsrod stu-
dentéw majace za zadanie oceng relacji z jej pracownikami.

Probowano zatem w badaniach uchwyci¢ podstawowe relacje mie-
dzy kadra naukows, personelem szkoly wyzszej a studentami poprzez
ocene cech poszczegolnych grup pracownikéw obu Uczelni (tabele 3,4,5).
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Tabela 3. Cechy wyktadowcow, na ktore studenci zwracajg uwage

WYSZCZEGOLNIENIE Uczeol/f)“ oA Ucz,f;invfs‘lfa‘;’:aama
Umiejetnosé przekazywania

wiedzy 88,5 839
Zyczliwosé 42,1 37,8
Zachowanie — kultura osobista 32,1 272

Zakres posiadanej wiedzy 29,4 344
Punktualnosé 6,7 9,4

Wyglad — estetyka ubioru 1,9 39

Zridto: gpracowanie whasne na podstawie badaii

Studenci cenia sobie najbardziej w kontaktach z kadra naukows (ta-
bela 3) przede wszystkim umiejetnosci w przekazywaniu wiedzy (ponad
80% wskazan) oraz zyczliwos¢ (w obu grupach badanych wskazania
oscyluja w granicach 40%). Na trzecim miejscu znalazly si¢ zachowanie -
kultura osobista (1/3 badanych) w Uczelni pafistwowej oraz zakres
posiadanej wiedzy (ponad 1/3 badanych) w Uczelni prywatnej. Respon-
denci nie przywigzuja specjalnej wagi do wygladu — estetyki ubioru pro-

wadzacych zajecia.

Jesli chodzi o personel administracyjny, obstugujacy studentéw tj. pra-
cownikéw dziekanatow i sekretariatow (tabela 4), to wskazywano w obu
Uczelniach na pierwszym miejscu na ,,sprawnos$c obslugi studentéw’ i na

miejscu drugim ,,zyczliwos¢”.

Tabela 4. Cechy pracownikow dziekanatéw i sekretariatow, na ktdre

studenci zwracajg najczesciej uwage

. Uczelnia panstwowa | Uczelnia prywatna
WYSZCZEGOLNIENIE YR VR
Kompetencje 14,5 31,7
Sprawnos¢ obstugi studentow 67,9 76,1
Wyglad — estetyka ubioru 31 2,8
Zachowanie - kultura osobista 39,6 339
Zyczliwosé 67,3 489

Zrddto: opracowanie wiasne na podstawie badari
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Poproszono réwniez badanych o oceng portieréw i stuzb firm ochro-
niarskich, z ktérymi na co dzien spotykaja si¢ studenci (tabela 5). Tu réw-
niez w obu grupach badanych wyniki byly zbiezne. Przede wszystkim ba-
dani zwracaja uwagg, jak deklaruja, na ,,zachowanie — kultura osobista”
(prawie 80% wskazan) oraz na kompetencje tych oséb (ok. 40%). Tylko
17% respondentéw w obu grupach badanych zwraca uwage na posiada-
nie przez nich identyfikatora, jednego z elementéw systemu wizualnego
firmy.

Tabela 5. Cechy portierow i pracownikéw ochrony, na ktére studenci
zwracaja najczesciej uwage

. Uczelnia pafistwowa | Uczelnia prywatna
WYSZCZEGOLNIENTE % wskazan % wskazan
Kompetencje 42,8 4477
Posiadany identyfikator 17,6 17,7
Wyglad — estetyka ubioru 252 37,6
Z.achowanie — kultura osobista 81,8 79,6

Zridto: gpracowanie whasne na podstawie badari

Na koniec poproszono respondentéw o oceng wizerunku Uczelni.
Ogodlnie mozna stwierdzi¢, ze badani pozytywnie ocenili wizerunek jednej
1drugiej Uczelni. Tak wigc, zaréwno na Uczelni panstwowej jak tez i pry-
watnej respondenci §rednio przyznali 3,5 punktu w skali od 1 do 5 (gdzie
1 bylo oceng najstabsza, a 5 — najlepsza). Nalezy dodac, ze zaden student
nie wystawil Uczelniom najgorszej oceny.

Uwagi koncowe

Reasumujac, badania pokazaly, iz studenci zaréwno Uczelni pafistwo-
wej jak 1 prywatnej dostrzegaja dzialania podejmowane przez nie, ksztal-
tujace jej wizerunek. Oceniaja te dzialania pozytywnie i co warto zauwa-
zy¢, na bardzo podobnym poziomie. Potrafia réwniez prawidlowo zi-
dentyfikowaé podstawowe elementy tworzace system wizualny szkoty
wyzszej. Wydaje sig zatem, ze dzialania te sa skuteczne 1 spelniaja swoje
funkcje. To opracowanie moze stanowi¢ punkt wyjscia do dalszych, szcze-
golowych badan zwiazanych z elementami ksztaltujacymi wizerunek szkoly
wyzszej oraz ich rola i znaczeniem.

120



Literatura

1. Altkorn J., Wizualizacja firmy, IM, Krakéw 1999.
2. Komunikacja marketingowa pod red. Rydla M., ODDK, Gdansk
2001.

3. Koszembar-Wiklik M., Tytani 1 pariasi czyli wizerunek uczelni wy-
zszych, ,,Public Relations materialy z II kongresu PR”, WSiZ w Rze-
szowie, Rzeszow, 2003.

4. Krzyzak M., Tozsamo$¢ wizualna firmy, ,,Aida Media” 1999, nr 3.

5. Krzyzanowska M., Znaczenie marketingu w dzialalnosci edukacyjne;j
szkoly wyzszej, ,,Marketing i Rynek™, 2004, nr 3.

6. Tkaczyk J., Rachwalska J., Ksztaltowanie wizerunku przedsi¢biorstwa,
»Marketingi Rynek”, 1997, nr 5.

121



ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOZONEJ
KONKURENCJI | ROSNACYCH WYMAGAN KONSUMENTA

II. Zaspokajanie wszelkich oczekiwari konsumentéw
— wspdlczesnym wyzwaniem organizacji

Dawid Soin *

REKLAMA POLITYCZNA JAKO INSTRUMENT
KSZTALTOWANIA WIZERUNKU PARTII
POLITYCZNYCH

Summary

The ever increasing competition between parties on the political stage forces them to
resort to new techniques in their fight for voters’. Search for effective ways of influencing
the political arena has created a new approach to how party rivalry is portrayed. Due to
the nature of the political market marketing techniques are being adapted to and
practically applied in politics. The subjects of political competition have been mobilised to
conduct their political activities with due account taken of the principles of marketing.

Political advertising as one of the key political marketing technigues is currently
widely used in political actions. Contemporary electoral campaigns just cannot be run
without political advertising, one of promotional actions, aimed at winning as large
a number of supporters as possible.

This article seeks to present basic issues related to using advertising in politics.

Uwagi wstepne

Celem podmiotéw rywalizacji politycznej jest nie tyle jednorazowe
zwyclestwo polityczne, ile przede wszystkim przetrwanie organizacyjne oraz
dazenie do powigkszenia zakresu wlasnego wplywu politycznego[Janik —
Wiszniowska 2002, 5.171]. Natura rynku politycznego' doprowadzita do
sytuacji, w ktorej kandydaci oraz partie polityczne, aby zwickszy¢ swoje
szanse na osiagniecie zamierzonego celu, zmuszeni sa do dostosowania si¢
do nowych technik, regul i praw rzadzacych wspolczesna areng walki
politycznej. Zwigkszajaca si¢ konkurencja partii politycznych — zmusza je
to wykorzystania coraz nowszych i skuteczniejszych technik w ,,walce
o elektorat”.

* mgr, Instytut Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagielloniskiego

Dla dalszych rozwazan nad istota reklamy politycznej nalezy przyjaé, iz rynek polityczny jest
rozumiany jako proces interakgi pomiedzy partiami i liderami politycznymi, wystepujacymi w roli dostaweiw
dobr i oferentdw, a wyborcami traktowanymi jako konsumenci [Antoszewski, Herbut, s. 356].
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Reklama polityczna jako jedna z kluczowych technik marketingu poli-
tycznego® jest obecnie szeroko wykorzystywana w dziataniach politycz-
nych. Nie mozna méwi¢ o wspolczesnej kampanii wyborczej bez rekla-
my politycznej, ktora stanowi jeden ze sposobéw dziatan promocyjnych,
majacy na celu pozyskanie jak najszerszej grupy zwolennikow.

Historia zjawiska okreslanego dzi§ mianem reklamy politycznej sicga
starozytnosci. Podczas prac archeologicznych na terenie antycznej Pompei
odkryto wsrdd rozmaitych swiadectw zycia starozytnego miasta (ktore-
mu zaglade w 79 roku p.n.e. przyniosty popioly Wezuwiusza) kilka tysiecy
napiséw o charakterze reklamowym. Znajdowaly si¢ tam m.in. oglosze-
nia, zawiadomienia oraz odezwy wyborcze, ktore sa jednym z pierwszych
$wiadectw publicznej aktywnosci w sferze polityki [Bajka1994, s. 6]. Nale-
zy podkresli¢ fakt, iz owa tragiczna w skutkach erupcja wulkaniczna zbie-
gla si¢ z momentem prowadzenia kampanii wyborczej, podczas ktorej
wykorzystano ponad 1600 afiszy reklamowych [Ulicka 1996, s. 157].

O prawdziwym postepie w sensie skutecznosci reklamy politycznej,
moéwi¢ mozemy po wkroczeniu na sceng polityczng mediow elektronicz-
nych. Pierwsze polityczne reklamy radiowe powstaly w latach trzydzie-
stych XX wieku, a pierwsza seria reklam telewizyjnych zostala wyemito-
wana przy okazji kampanii prezydenckiej Dwighta Eisenhowera w 1952
roku [Dobek — Ostrowska 2004, s. 236]. Od tego czasu przywiazuje si¢
do niej coraz wicksze znaczenie. Jego miernikiem jest choc¢by rozwoj re-
klamy politycznej w ostatnich pieédziesi¢ciu latach, praca wkladana
w doskonalenie jej form, srodkéw 1 adaptowanie osiagnie¢ nauk spolecz-
nych do konstruowania mozliwie efektywnych kampanii reklamowych.
Swiadczy o tym takze nieustajacy wzrost kosztéw kampanii, obserwowa-
ny szczegolnie na najbogatszym, amerykanskim rynku politycznym [Pion-
tek 2002, s. 158].

Nie mozna uciec od konstatacji, iz reklama polityczna wzbudza kon-
trowersje jeszcze w wigkszym stopniu niz reklama handlowa. Najczesciej
pojawiajace si¢ zarzuty zwigzane z wykorzystaniem reklamy w polityce sa
nastepujace [Mazur 2004, s. 297 - 298] :

— reklama jest stosowana, by stworzy¢ falszywy wizerunek kandyda-

tow,

? Marketing polityczny definiowany jest jako zespd? tfeorii, metod, technik i praktyk spotecznych,
majacych na celu priekonanie obywateli, by ndzielili poparcia czlowiekows, grupie lub projektowi polityeznemn
[Ulicka 1996, s. 157]. A. Zukowski definiuje marketing polityczny jako zespd? dziatari prowadzo-
nych na rynkn polityeznym, majacych na celu precyzyine okreslenie i promoce konkretne oferty polityezne
w warnnkach statej konkurengi [Zukowski 1999, s. 104].
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— reklama stosowana jest, by znieksztalci¢ problemy i preferencje kan-
dydatéw wzgledem tych probleméw,

— moralnie zlym czynem jest sprzedawanie kandydatéw jak mydto
czy platki zbozowe,

— za posrednictwem krotkich formatow, ktore dominuja w reklamie
politycznej nie sposob prowadzi¢ powazna dyskusje o kandydatach
i problemach,

— ,,znaczenie wizerunku, jak i starania zwiazane z jego przygotowa-
niem, oznaczaja, ,,wyjalowienie polityki” i odchodzenie od idei kon-
stytuujacych demokracje, podobienistwo celéw konkurujacych ze
soba il politycznych powoduje, iz bardziej liczy si¢ pomys! prezen-
tacji niz sam towar - forma wigc zaczyna gorowac nad trescia
[Pawelczyk, Piontek 1999,s. 116]”.

Dla réwnowagi - nalezy wspomnie¢ o zwolennikach, czy wrecz
apologetach reklamy politycznej. Ich argumenty przedstawiaja si¢ na-
stepujaco:

— reklama polityczna nie tworzy falszywych wizerunkoéw i nie znie-

ksztalca ich, wykorzystuje te cechy kandydatow, ktore istnieja,

— autorzy reklamy politycznej ogniskuja swojg uwage jedynie na do-
brych cechach, utwierdzaja 1 wzmacniaja ich obecnos§¢ w §wiado-
mosci odbiorcow; ludzie reklamy nie tworza czegos, czego nie ma,
przekazuja to, co jest,

— reklama polityczna wzmacnia system polityczny, umozliwiajac poli-
tykom lepsze komunikowanie si¢ z publicznoscia a wyborcom do-
starczajac wigkszej ilosci informacji politycznych,

— reklama polityczna w wigkszej czesci informuje o waznych dla wy-
borcoéw sprawach niz znieksztalca rzeczywistosc.

Artykul niniejszy ma na celu zaprezentowanie udziatu reklamy w ob-
szarze polityki. Oczywiscie — artykul nie wyczerpuje pojemnej i ztozone;j
problematyki reklamy politycznej, przedstawia jedynie wybrane kwestie
zwiazane z ta kategoria.

1. Reklama polityczna — zagadnienia definicyjne

Reklama jako jedna z technik marketingu politycznego stosuje wiele
metod oddzialywania na obywatela (np. manipulacja, perswazja), lecz jej
istotq jest przede wszystkim zjawisko wielokrotnego powtarzania sfor-
mulowanego przekazu [Wiszniowski 2000, s. 114]. Jak twierdzi G. Elgo-
zy, powtarzanie jest perswazja, ktéra powinna ,,zmusi¢ do kupowania tych,
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ktorzy nie maja na to ochoty”, a za pomoca perswazji mozna sprzedawac
mydlo, samochody, partie, wiedzg, a takze — jak konstatuje autor — ,,na-
dzieje, honory, a takze dusz¢”[Elgozy 1973, s. 25]. Reklama to swoisty kod
wiazany, wzrokowo — werbalny i audialny, taczacy z soba w dowolnych
konfiguracjach: stowo, obraz i dzwigk, a jej oddzialywanie mozna spro-
wadzi¢ do czterech podstawowych kategorii: postrzegania, rozpoznania,
zapamigtywania oraz wplywania [Wiszniowski 1999, s. 82].

Reklama jest kategoria ewolucyjna, majaca obecnie charakter uniwer-
salny, przynajmniej, jesli chodzi o zakres jej stosowania. Reklama politycz-
na czesto bywa definiowana analogicznie do reklamy komercyjnej. Anali-
zujac literature przedmiotu, mozna natrafi¢ na nastepujace definicje rekla-
my politycznej:

* Reklama polityezna to forma komunikowania politycznego za posrednicten
mediow masowych, ktdrej celem jest prekonaé wyborcow, aby glosowali na
kandydatow lub partie [ Mazur 2004, s. 111].

*  Reklama politycna to ws3elka platna forma predstawiania i popierania kan-
dydatdw, partii, programow lub idei przez okreslonego nadawee |Kolczynski,
Sztumski 2003, s. 130].

*  Reklama polityezna to element Jintegrowaney strategii marketingowej, ktora
umozliwia komunikowanie podmiotow rywalizag, a wiec partii polityeznych,
liderow partyjnych, kandydatow polityeznych 3 otoczenien spotecznym [Wisz-
niowski 2000, s. 116].

* Reklama polityczna to proces komunikacyiny, dzieki ktdremu $ridto (kan-
dydat polityezny lub partia) nabywa okazje, by przedstawic odbiorcom, za
pomocq kanaln masowey komunikadgi, prekaz polityezny w celu wplynie-
cia na ich polityczne postawy, przekonania if lub gachowania [Kaid 1981,
s. 250].

Nalezy wiec skonstatowac, iz reklama polityczna nie jest forma jedno-
razowa 1 spontaniczna, lecz raczej systemem komunikowania globalnego,
celowym i ciagglym, w ktérym podmioty rywalizacji stosuja wszelkie do-
stepne im $rodki przekazu. Dlatego tez w wielu, zwlaszcza wspolcze-
snych definicjach, okresla si¢ reklame jako perswazyjne komunikowanie
masowe [Wiszniowski 1999, s. 83]. Reklama jest zatem jedna z form ko-
munikowania masowego, rozumianego jako proces porozumiewania si¢
ludzi, odgrywajacych w nim zréznicowane role [Dobek — Ostrowska 1997,
s. 7]. Pelni wiec ona funkcje informacyjna w systemie komunikowania
zardwno jednostek organizacyjnych z klientem, jak i ugrupowan politycz-
nych z wyborca, umozliwiajac ,,przetransponowanie” na rynek ekono-
miczny lub polityczny opracowanych przez podmioty gospodarcze i par-
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tie polityczne strategii aktywizujacych potencjalnych konsumentow w przy-
padku tych pierwszych, elektorat za§ — w przypadku drugich [Wiszniow-
ski 2000, s. 115].

Reklama polityczna jest elementem zintegrowanej strategii marketin-
gowej, ktéra umozliwia komunikowanie podmiotow rywalizacji, a wiec
partii politycznych, lideréw partyjnych, kandydatow politycznych z oto-
czeniem spolecznym. Tak wigc, reklama polityczna, bedaca podstawo-
wym sposobem dzialan promocyjnych podmiotéw rywalizacji politycz-
nej, ma na celu pozyskanie jak najszerszej grupy zwolennikéw.

2. Funkcje i cele reklamy politycznej

Reklama polityczna pelni liczne funkcje w kampanii wyborczej,
przede wszystkim z punktu widzenia partii politycznej/kandydata, ale
réowniez wyborcy. Mozna wymieni¢ nastepujace funkcje reklamy poli-
tycznej [Kolczynski, Sztumski 2003, s. 133], [Wiszniowski 1999, s. 107],
[Dobek-Ostrowska 2004, s. 238], [Mazur 2004, s. 125], [Denton, Wo-
odward 1998, s. 109]:

* czynia kandydata / parti¢ polityczna znana lub bardziej znana i roz-

poznawalna,

* buduja wizerunek kandydata/partii politycznej,

* przedstawiaja, tltumacza problemy poruszane w programach wy-
borczych - w ten sposéb zwracaja uwage na pewne, wybrane na
podstawie badan rynku politycznego, kwestie,

* stymuluja aktywnos¢ polityczna,

¢ umozliwiaja atakowanie konkurencji,

* umozliwiaja odpieranie atakow rywali,

* motywuja do popierania polityka/partii politycznej,

* wplywaja na niezdecydowanych wyborcow,

* demonstrujg talent polityka/partii polityczne;.

W tym kontekscie nalezy wspomnie¢ tez o reklamie:

— identyfikujacej,

— przekonujacej,

— porownawczej,

— utrwalajacej.

Celem reklamy identyfiknjqee jest dotarcie do wyborcow z informacja-
mi o kandydacie lub aktualnym programie partii. Kladzie si¢ nacisk na
zasadnicze punkty programu, wskazujac ich waznos¢ 1 zwiazek z proble-
mami spolecznymi. Fundamentalnego znaczenia nabiera zakomunikowa-
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nie poprzez wypowiedzi, dzialania lub zachowania niewerbalne swojej
tozsamosci i celow politycznych.

Reklama przekonnjqea jest gtownym instrumentem wykorzystywanym
w procesie pozycjonowania® kandydata/partii politycznej i ksztattowa-
nia wizerunku. Kluczowym celem jest prezentacja zalozen programo-
wych i réznicowanie w stosunku do innych uczestnikoéw gry politycznej.
Tego rodzaju przekazy oprécz upowszechniania maksymalnej ilosci in-
formacji powinny zwrécic¢ uwage wyborcow, zwlaszcza tych niezdecy-
dowanych.

Istota, reklamy porownaweze jest ksztaltowanie pozytywnego wizerunku
kandydata/pattii przy jednoczesnym kwestionowaniu waloréw politycz-
nych konkurencji. Tego rodzaju oddzialywania stosunkowo czg¢sto przy-
bieraja formy reklamy negatywnej*.

Reklama utrvalajqea zazwyczaj towarzyszy ostatniej fazie kampanii. Ce-
lem reklamy jest podkreslanie korzysci zwiazanych z oddaniem glosu na
danego kandydata lub partie, przypomnienie osiagnie¢ oraz mobilizacja
potencjalnych wyborcow.

Przygotowanie reklamy politycznej wymaga precyzyjnego okreslenia
sposobow realizacji jej celow. Poszczegolne etapy realizacji celow reklamy
mozna przedstawi¢ w nastepujacy sposob [Golka 1994]:

— okreslenie podmiotu oddzialywania (czyli tej grupy celowej, do ktorej

chce si¢ przede wszystkim skierowa¢ reklame, np. wyborcy),

— okreslenie tresci oddziatywan reklamowych oraz jej retoryki (czyli
sformulowanie tego, jakie informacje, w jaki sposéb zostana
podane i jakie beda interesujace dla przewidywanej grupy wy-
borcow),

— okredlenie efektu, jaki chce si¢ wywolac, oraz okreslenie i sprecyzo-
wanie metody weryfikacji przekazu, czyli ocena skutecznodci da-
nych dzialan reklamowych,

— okreslenie wszystkich dzialan czastkowych, ktére maja doprowa-
dzi¢ do tego efektu (czyli do zaloZzonego celu ostatecznego),

— okreslenie kosztow, jakie mozna, nalezy poniesc, oraz zasad ich roz-
dzielania.

’ W ekonomii pozycjonowanie okresla si¢ jako dzialanie zwiazane z ksztaltowaniem oferty
i image przedsi¢biorstwa, prowadzace do zajecia wyraznego, znaczacego miejsca w pamieci
odbiorcow docelowych [Kotler 1994, s. 28].Pozycjonowanie polega na identyfikacji, opraco-
waniu i komunikowaniu przewagi konkurencyjnej, dzigki ktérej oferta kandydata/partii po-

, strzegana jest przez wyborcow, jako wyrézniajaca sie, czyli lepsza od ofert konkurentéw.
Termin ,,negatywna reklama polityczna” przypisuje si¢ przekazom zawierajacym atak na
kandydata: jego Zycie osobiste, sprawy, w ktére byl lub jest zaangazowany i partie, ktéra
reprezentuje. Celem ,,negatywnej reklamy politycznej” jest pogorszenie pozycji i wizerunku
rywala na korzy$¢ nadawcy. Innymi stowy, reklama negatywna ma powodowaé odebranie
rywalowi cze$ci wyborcow.
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3. Typologia reklamy politycznej

W literaturze przedmiotu spotyka si¢ roznego rodzaju klasyfikacje re-
klamy politycznej. Biorac pod uwage cechy srodkéw przekazu - mozna
wyr6znic trzy podstawowe typy reklamy politycznej (rys. 1).

Rysunek 1. Typy reklamy politycznej

Reklama polityczna

Wizualna Audytywna Audiowizualna
® ogloszenia prasowe * spoty radiowe * spoty telewizyjne
* billboardy, plakaty * plyty CD e filmy wideo, DVD
* reklama na srodkach e reklamy w sieci

transportu * komputerowej
* ulotki
* gadzety

Zrddto: apracowanie wlasne na podstawie: Mazur 2004, Janik -Wiszniowska 2002

Reklama audiowizualnawydaje si¢ najbardziej znaczaca forma prze-
kazu, angazujaca jednoczesdnie receptory wzroku i stuchu (telewizja, filmy
wideo, DVD, multimedialne techniki komputerowe). Do najczesciej wy-
korzystywanych form reklamy audiowizualnej naleza [Wiszniowski 1999,
s. 90]: reklama telewizyjna i interaktywna — emitujaca tzw. spoty® reklamo-
we, czyli krotkie sekwencje filmowe emitowane w blokach — dla telewizji
— najczesciej w pasmie tzw. wysokiej ogladalnosci (czas 1 czestotliwosé
emisji sa zalezne od uregulowan prawnych, obowiazujacych w poszcze-
golnych panstwach).

¢ Telewizja jest obecnie uprzywilejowanym i niezastapionym $rod-

kiem prezentacji wypowiedzi politycznych. Politycy wykorzystuja

’ Spot reklamowy jest terminem zaczerpnietym z anglojezycznej nomenklatury reklamy
i oznacza reklamowy przekaz stanowiacy kombinacje obrazu, sléw, muzyki i specjalnych
efektow, np. dzwickowych, komputerowych. Standardowy spot trwa 30 sekund, choé¢ spoty-
kamy spoty 20-, 25-,40-lub 60 — sekundowe [Wiszniowski 2000, s. 118].
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telewizje w szczegolny sposob — jako medium stuzace do prowa-
dzenia reklamowych kampanii politycznych. Telewizja spelnia role
posrednika pomiedzy wyborca a kandydatami i partiami politycz-
nymi. Ze wzgledu na specyfike przekazu telewizyjnego najczesciej
kampanie nastawione sa na promowanie kandydata, gdyz w sto-
sunkowo krétkich przekazach trudniej jest przedstawic¢ ztozone
kwestie polityczne czy programowe.

* Filmy wideo to szczegdlna forma reklamy stosowana w kampa-
niach wyborczych, realizowana najczesciej w postaci spotow. Spo-
sob prezentacji kandydata — jego otoczenie, tres¢ i tonacja wypo-
wiedzi, muzyka, wykorzystane symbole komponuja si¢ w okreslo-
na calo$¢ [Ulicka 1996, s. 166]. Wydaje sie, iz wkrotce obszar ten
zostanie zagospodarowany przez technike DVD.

¢ Sieci komputerowe to przyszlosc¢ reklamy politycznej i komuni-
kowania masowego ogodlnie. Nalezy podkresli¢, iz fakt coraz
wigkszej specjalizacji galezi przemystu komputerowego jest obec-
nie widoczny w tzw. nowym audiowizualnym sposobie prezen-
tacji kandydata czy partii politycznej. Bill Clinton po raz pierw-
szy w historii w listopadzie 1999 roku rozmawial z Amerykana-
mi przez Internet [Mazur 2004, s. 114]. Medium to na pewno,
dzigki temu, ze jest interaktywne, zrewolucjonizuje komuniko-
wanie polityczne.

Reklama audytywna to typ przekazu, ktory angazuje jedynie recep-
tor stuchu, uprawiany przede wszystkim za posrednictwem radia i pro-
duktow przemystu fonograficznego (plyty CD).

* Radio jest srodkiem masowego przekazu o osobistym charakterze.
Dostarcza rozrywki i towarzystwa, jest rowniez zrédlem najswiez-
szych wiadomosci. Z punktu widzenia zasad marketingu istotnym
aspektem tej techniki promocyjnej jest fakt, iz sam dzwigk, pozba-
wiony obrazu, moze by¢ skutecznym instrumentem wywierania
wplywu. Poprzez wlasciwe zastosowanie muzyki, glosow znanych
0s6b (aktorow, politykéw itp.) czy dziatania na emocje zdolny jest
wspierac czynnosci partii w kampanii wyborczej [Janik — Wiszniow-
ska 2002, s. 181].

Reklama wizualna jest forma komunikowania, ktorej przekaz od-
biera receptor wzroku. W zakres reklamy wizualnej wchodza [Wiszniow-
ski 2000, s. 124 - 126, [Mazur 2004, s. 112], [Janik-Wiszniowska 2002,
s. 177 -179]:
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* Reklama prasowa - zyskala na powszechnosci wraz z wprowadze-
niem ilustracji do gazet. Jest ona masowa i najprostsza, a zarazem
szybka forma reklamy. Umozliwia najdogodniejsze dotarcie do
konkretnych grup wyborcow. Ze wzgledu na powszechny charak-
ter prasy i jej specyfike mozna tatwo ustali¢ zasieg kierowanego
komunikatu (prasa ogélnokrajowa czy lokalna). Czytelnicy wigk-
szodcl gazet charakteryzuja si¢ okreslonymi preferencjami, dlatego
bez szczegdlnych badan rynkowych mozna dotrze¢ do okreslonej
kategorii ludzi.

* Reklama zewnetrzna stala to billboardy oraz plakaty. Billboardy to
duze plakaty usytuowane przy autostradach, drogach, ale rowniez
w centrach miast. Forme t¢ cechuje duza skuteczno$¢ w dotarciu
do odbiorcow. Jest szeroko wykorzystywana w kampanii wybor-
czej. Podobnie popularne sa mniejsze plakaty. Wyrdznia si¢ dwa
rodzaje plakatow: personalne — z wizerunkiem kandydata i tema-
tyczne — prezentujace slogan badz kwestie programowe partii.

* Reklama na srodkach transportu — w tym przypadku nos$nikiem
reklamy sa srodki komunikacji miejskiej np. tramwaje, autobusy, tro-
lejbusy. Reklama umieszczana jest réwniez na samochodach.

¢ Ulotki sq popularnym srodkiem reklamy politycznej. Cechuje je niski
koszt produkcji, prosta forma, duza ilo$¢ informaciji, jakie moga za-
wierac. Skutecznos¢ ich ostabia ogromna ilos¢ w kampanii - wyborcy
otrzymuja, dziesiatki ulotek 1w efekcie przestaja zwracac na nie uwagg.

* Gadzety to réznego rodzaju drobiazgi, ktore wyborcy otrzymuja
np. baloniki, choragiewki, nalepki itp. Zadaniem ich jest wywolanie
u odbiorcy uczucia wdzigcznosci i zobowigzania.

Konkludujac, warto zaznaczy¢, iz o wyborze rodzaju i technik rekla-
my politycznej decyduje wiele czynnikéw, miedzy innymi: charakter wybo-
réw (lokalne czy narodowe) oraz finanse, ktérymi dysponuje sztab wy-
borczy.

Uwagi koncowe

Reklama polityczna jest obecnie oczywistym i niezbednym elementem
kazdej kampanii politycznej. Bardzo czgsto fetyszyzuje si¢ jednak jej site
sprawcza w procesach podejmowania konkretnych decyzji wyborczych
przez elektorat. Nalezy podkresli¢, iz wyborcy czerpia, $wiadomie lub nie,
wiedz¢ o konkurujacych podmiotach z bardzo réznych Zrodel, czesto nie
do konca kontrolowanych przez politykow. Jezeli przekaz reklamowy nie
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koresponduje z ta wiedza, nie uwzglednia dynamiki zmian w calej poli-
tycznej infosferze, to nie spelni poktadanych w nim nadziei [Piontek 2002,
s. 169].

Reklama polityczna moze stanowi¢ istotny instrument umacniania, akty-

wizowania i ksztaltowania postaw politycznych oraz preferencji wyborczych.
Zeby sie tak jednak stalo, nalezy jednak podchodzi¢ do niej jak do kazdego

innego narzedzia: ze znajomoscia rzeczy, Swiadomoscia jego mozliwosci i

ograniczen oraz bez nieuzasadnionej wiary, 1z moze czynic¢ cuda.
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ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOZONEJ
KONKURENCJI I ROSNACYCH WYMAGAN KONSUMENTA

[lI. Konkurencyjno$¢ organizacji — warunek ich istnienia i rozwoju

Olaf Flak*

WYBRANE DYLEMATY BADANIA
KONKURENCYJNOSCI PRZEDSIEBIORSTW

Summary

In the paper the anthor asks questions about several aspects in company competiti-
veness research. There are:

— how to define competitiveness of companies?

— how to build a model of theoretical concepts?

— what kind of measures should be used in the research?

— how to compare companies in the field of competitiveness?

— what rules shonld be set when choosing companies to a research gronp?

Uwagi wstepne

Pojecie konkurencyjnosci stato si¢ wazne dla polskich przedsigbiorstw
w chwili przejscia od gospodarki centralnie planowanej do gospodarki
rynkowej. Dodatkowym czynnikiem wplywajacym na role konkurencyj-
nosci w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa jest dokonujaca si¢ integracja
Polski z rynkiem europejskim i konieczno$¢ konkurowania z firmami wy-
wodzacymi si¢ z dojrzalych gospodarek rynkowych.

Wzajemne stosunki miedzy przedsigbiorstwami w gospodarce rynko-
wej, uznawane za stan normalny, nazywa si¢ konkurencja. Konkurencja
oznacza sprzecznosci ujawniajace si¢ miedzy podmiotami rynkowymi
w obrebie nakladajacych si¢ na siebie celéw. Cele te sa zwigzane najczesciej
z okreslona grupa klientéw. Istotne dla walki konkurencyjnej jest to, ze
osiagniecie zamierzonego celu (efektu ekonomicznego) odbywa si¢ kosz-
tem pozostalych rywalizujacych (po stronie podazowej) podmiotoéw ryn-
ku [Kramer 2000, s. 39].

Konkurencyjnos¢ jako cecha przedsigbiorstwa jest konsekwencja ist-
nienia konkurencji na rynku. W literaturze panuje poglad, ze konkurencyj-
nos¢ jest pojeciem teoretycznym. Oznacza to, ze jest jednoczesnie poje-

* mgr, Akademia Ekonomiczna w Katowicach
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ciem abstrakcyjnym, czyli nie odnosi si¢ wprost do konkretnych zjawisk
w okreslonym miejscu i czasie. Pozwala jednak uogélnia¢ poszczegdlne
zdarzenia i sytuacje, oznaczajac ich wspolne wiasciwosci [Gorynia 1998,
s. 105].

Celem referatu jest poszukiwanie poprzez publiczna dyskusje odpo-
wiedzi na 7 istotnych pytan badacza konkurencyjnosci przedsigbiorstw.
W zwiazku z abstrakcyjnym charakterem konkurencyjnoéci istnieje pro-
blem powiazania tego pojecia z procesami zachodzacymi w Zyciu gospo-
darczym przedsigbiorstw. W tym celu powinny zosta¢ wykreowane pro-
cedury wiazace pojecie konkurencyjnosci z rzeczywistymi zdarzeniami oraz
pozwalajace wykorzystywac to pojecie do opisu zjawisk w gospodarce.

Aby tak si¢ stalo, badaniu konkurencyjnosci, tak jak innym pojeciom
abstrakcyjnym, musi towarzyszy¢ szereg definicji normatywnych, a takze
operacyjnych, bedacych zespotem przepiséw proceduralnych wskazuja-
cych badaczowi, w jaki sposob wyr6zni¢ w swiecie realnym zjawiska ozna-
czone przez pojecia abstrakcyjne [Turner 1985, s. 61-63]. Czy istnieja jed-
nak uniwersalne wzorce definiowania konkurencyjnosciijej elementow
sktadowych?

W samym procesie badania konkurencyjnosci przedsigbiorstw bada-
cze napotykajq kolejne dylematy zwiazane z budowaniem modelu, okre-
slaniem wymiaréw jego elementéw skladowych, a takze przypisaniu im
wielko$ci mierzonych i odpowiednich skal pomiaru. Do rozwiazania po-
zostaje rowniez problem agregowania wynikéw pomiaru i mozliwosci
poréwnywania konkurencyjnosci dwoéch réznych przedsigbiorstw oraz
prezentacji wnioskow przedsigbiorcom.

1. Definicje konkurencyjnosci przedsigbiorstwa

Konkurencyjnosé jest pojeciem teoretycznym, stosowanym w proce-
durach abstrakcji do okreslenia zespotu cech charakteryzujacych podmio-
ty gospodarcze, zwlaszcza przedsigbiorstwa. Wedlug grupy autoréw kon-
kurencyjnos¢ firmy wyraza przy tym jej sprawnos¢ do efektywnego wy-
korzystania zasobéw w procesach tworzenia wartosci, przede wszystkim
dla klient6éw, ale réwniez pozostalych grup interesu [Urbanowska-Sojkin
1in. 2004, s. 271-272].

W literaturze konkurencyjnosé przedsiebiorstw jest réwniez rozumia-
na jako:

— proces, w ktorym uczestnicy rynku, dazac do realizacji swych intere-

sow, probuja przedstawic korzystniejsze od innych ofert, ceny, ja-
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kosci lub innych cechy wplywajace na decyzje w zawieraniu trans-
akcji na rynku,

— zdolno$¢ przedsigbiorstwa do zréwnowazonego rozwoju w dlu-
gim okresie oraz dazno$¢ do utrzymania i powigckszania udzialow
rynkowych,

— relatywna zdolnos¢ forsowania wlasnego systemu celow, zamie-
rzen badZ wartosci,

— zdolno$¢ do podnoszenia przez przedsigbiorstwa efektywnosci we-
wnetrznego funkcjonowania poprzez umocnienie i poprawe swo-
jej pozycji na rynku,

— zdolnos¢ do projektowania, wytwarzania i sprzedawania towarow,
ktorych ceny, jako$¢ i inne walory sa bardziej atrakcyjne od odpo-
wiednich cech towaréw oferowanych przez konkurentow,

— umiejetnos¢ osiagania 1 utrzymania przewagi konkurencyjnej,

— rywalizacja i wspolpraca jednoczesnie prowadzaca do poznawania
istotnych technologii, jak i potrzeb oraz wymagan klientow [Ska-
witiska red. 2002, s.77].

Na réznorodnosé definicji konkurencyjnosci spotykanych w literatu-
rze nakladaja si¢ dodatkowo trzy klasyczne sposoby walki o przetrwanie
na rynku:

— konkurencja cenowa,

— konkurencja przez zréznicowanie,

— konkurencja poprzez wybor niszy rynkowej [Porter 1992, s. 50-54].

Czym zatem jest konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa? Czy jest to umie-
jetnos¢ formultowania strategii przedsigbiorstwa funkcjonujacego w ra-
mach wolnego rynku? A moze bardziej zdolnos¢ tworzenia szczegoto-
wych rozwiazan w dziedzinie marketingu? Jaki zwigzek pomiedzy konku-
rencyjnoscia firmy, a jej udzialem w rynku czy osiaganiem przez przedsie-
biorstwo celow finansowych? I w koficu, czy konkurencyjnos¢ firmy moze
by¢ definiowana za pomoca innych stéw wymagajacych odrebnych defi-
nicji, takich jak przewaga albo pozycja rynkowa?

2. Elementy modelu konkurencyjno$ci

Model z zalozenia imituje obiekt w znacznym uproszczeniu. Jedno-
czesnie wydobywa cechy i zwiazki istotne ze wzgledu na cel obiektu, co
moze by¢ wykorzystane w jego badaniu czy regulacji. Z powodu ograni-
czen w stosowaniu eksperymentu w ekonomii i zarzadzaniu, analiza mo-
delowa jest od dawna podstawowym narzedziem badan ekonomicznych
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[Glowezyk 2000, s. 217]. Rowniez w przypadku badania konkurencyjno-
sci model okazuje si¢ jedyna mozliwa imitacja rzeczywisto$ci gospodar-
czej. Jak powinien by¢ skonstruowany?

Mozna zgodzi€ si¢ z teza, ze konkurencyjnosc to cecha przedsigbior-
stwa, ktora ma charakter wielowymiarowy. Sktadaja si¢ na nig konkuren-
cyjnosci czastkowe, okreslane w odniesieniu do poszczegélnych obsza-
réw strategicznych przedsigbiorstwa, a przedmiotem oceny konkurencyj-
nosci powinny by¢ wszystkie obszary dzialalnosci przedsigbiorstwa, ktore
stanowia o atrakcyjnosci oferty 1 postrzeganiu kondycji ekonomicznej fir-
my, jej sprawnosci organizacyjnej i technicznej. Tak zdefiniowana zdolnos¢
do konkurowania ma charakter wzgledny i stanowi podstawe do porow-
nan przedsigbiorstw w obrebie danego sektora [Urbanowska-Sojkin 1999,
s. 97].

W literaturze istnieje wiele réznych sposobéw konceptualizacji pojecia
konkurencyjnosci. Jednym z bardziej uporzadkowanych modeli jest czte-
roelementowy model traktujacy konkurencyjnos¢ jako system. Mozna
w nim wyr6znic cztery podsystemy, ktorymi sa:

— potencjal konkurencyjny tworzony przez zasoby bedace w dyspo-
zycji przedsigbiorstwa,

— przewaga konkurencyjna, §wiadczaca o umiejetnosci wykorzystania
potencjalu,

— pozycja konkurencyjna, ktora jest wynikiem konkurowania w da-
nym sektorze ijednoczesnie warunkiem utrzymania i umacniania potencja-
tu konkurencyjnego,

— instrumenty konkurowania, stanowiace srodki oddzialywania na
rynek w celu pozyskania nabywcow dla oferty przedsigbiorstwa
[Stankiewicz 2002, s. 86-91].

Inny model, zbudowany z elementéw nazwanych ,,wyznacznikami

konkurencyjnosci przedsigbiorstwa”, sklada sie z:

— pozycji konkurencyjnej w przysztosci,

— potencjatu konkurencyjnego przedsigbiorstwa,

— strategii konkurencyjnej przedsigbiorstwa [Gorynia red. 2002, s. 68].

Jednoczesnie praktyka gospodarcza dostarcza przyktadow, ze w tych
samych sektorach i w tych samych warunkach jedne przedsigbiorstwa
odnotowuja ogromne sukcesy, a inni przegrywaja rywalizacje. Dowodzi
to, 1z zewnetrzne uwarunkowania nie decyduja w pelni o konkurencyjno-
$ci badz jej braku i w zwiazku z tym nie moga by¢ uznawane za gléwne
zrédla przewag konkurencyjnych. W tej sytuacji coraz powszechniejsza
akceptacje zyskuje teza o dominujacym znaczeniu wewnetrznych Zrodel
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konkurencyjnosci. W mysl tej koncepcji potencjal przedsigbiorstwa, a wigc
jego zasoby, przesadza o pozycji konkurencyjnej firmy (a wiec, jak si¢
wydaje, o jej konkurencyjnosci).

Przekonujacy jest poglad, Ze bezposrednimi narzedziami osiagania prze-
wagi konkurencyjnej jest wyréznienie si¢ na rynku za pomoca instrumen-
tow konkurowania, bedacych oferta rynkowa przedsiebiorstwa. Konse-
kwencja osiagnigcia przewagi konkurencyjnej jest osiagniecie pozadane;
pozycji konkurencyjnej [Stankiewicz red. 1999, s. 50]. Osiagniecie przewa-
gi konkurencyjnej jest mozliwe takze przy uzyciu innych, poza cena i specy-
ficznymi cechami produktu, instrumentéw marketingowych [Kleczek i in.
1997,s. 25].

Jak zatem powinien by¢ skonstruowany model konkurencyjnosci? Czy
powinien skupia¢ uwage na wewnetrznych cechach przedsiebiorstwa, kon-
ceptualizowanych za pomoca potencjalu 1 przewagi konkurencyjnej?
A moze wazniejsze s osiagniecia rynkowe, grupowane w instrumenty kon-
kurowania oraz pozycje rynkowa? Jakie zwigzki przyczynowo-skutkowe
zachodza pomiedzy tymi elementami? Réwnie wazne jest rozstrzygniecie,
czy strategia konkurencyjna (konkurowania) jest elementem konkurencyj-
nosci przedsigbiorstwa, czy tylko dokumentem, jak te konkurencyjnosé

osiagnac.

3. Konkurencyjnos$¢ jako dynamiczna cecha przedsig-
biorstwa

W literaturze mozna spotkac poglad, ze konkurencyjnos¢ jest nie tylko
rezultatem biezacej dzialalnosci, ale réwniez dziatan 1 decyzji podejmowa-
nych w przesztosci o efektach odroczonych [Urbanowska-Sojkin 1999,
s. 97]. Z tego powodu model konkurencyjnosci powinien uwzglednia¢
zmiane w dzialalnosci przedsiebiorstwa, a wiec mie¢ zdolnos$¢ przedsta-
wiania zjawisk w czasie. Czy jednak konkurencyjnos¢ jest wynikiem dzia-
talnosci przedsigbiorstwa z przeszlosci, czy moze funkcja spodziewanych
efektow decyzji podjetych w terazniejszosci? Moze si¢ wowczas okazac,
ze dynamiczny model konkurencyjnosci przestaje spetnia¢ funkcje prak-
tyczne i konieczne stanie si¢ sprowadzenie go wymiaru statycznego.

4. Wymiary elementéw modelu konkurencyjnosci

Jesli zalozy¢, ze istnieje mozliwo$¢ stworzenia uniwersalnego modelu
konkurencyjnosci, adekwatnego do celu prowadzonych badan i umozli-
wiajacego poréwnywanie przedsi¢biorstw, pozostaje dobranie wymiardw
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jego elementéw strukturalnych. Przykladowy zestaw wymiaréw, nazwa-
nych strumieniami, przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Elementy strukturalne (strumienie) modelu konkurencyjno$ci

przedsigbiorstwa

Rynek czynnikéw produkcji

Rynek finalnych produktéw i ustug

Zrodla przewagi
konkurencyjnej

restrukturyzacja,
postep techniczny,
innowacje,
koncentracja,
konsolidacja,

przejecie

— restrukturyzacja
i prywatyzacja,
— rozwoj technologii,
— system ksztalcenia,
— inwestycje bezposrednie,

— preferencje konsumenckie

Przewaga

konkurencyjna

potencijal rzeczowy i finansowy,
jakos¢ procesow,

zarzadzanie logistyka,

kultura organizacyjna,

zarzadzanie wiedza,

relacje z dostaweami i odbiorcami,

niskie koszty

— informacja o konsumentach,

— jakos¢ kadr marketingu,

— zarzadzanie dystrybucja,

— wigzi nieformalne z
dostawcami i odbiorcami,

— posiadanie systemow jakosci,

— matka

polityka kredytowa i fiskalna,
struktura organizacyjna
podmiotéw,

faza cyklu rozwoju gospodarki,
prawne aspekty ekologizacji

$rodowiska,

Instrumenty jakos¢ wyrobu, — zakres ustug posprzedazowych,
konkurowania warunki platnosci, — promocja,

cena produktu, — marka wyrobu,

renoma firmy, — wizerunek firmy,

szeroko$¢ asortymentu, — zréznicowanie produktéw,

komunikacja, — cena produktéw i ustug,

promocja sprzedazy — jakosé produktow i ustug
Pozycja sila przetargowa odbiorcéw, — stopien edukacji
konkurencyjna pozycja konkurentow, technicznej spoleczerstwa,

— system finansowy,

— zwyczaje I normy etyczne,
— stopa bezrobocia,

— liberalizacja cel,

— sita przetargowa odbiorcow,

— dochody realne konsumentow

Zridto: Praca Zbior. pod red. E. Skawiriskie: Konknrencyjnost przedsighiorstw — nowe

podejscie. PWIN, Warszawa-Poznari 2002, str. 83
Opracowante: wlasne

Wedlug Z. Pierscionka zestaw determinantéw konkurencyjnosci (a wigc

wymiaréw jej modelu) moze zawiera¢ jednoczesnie elementy zasobowe,

funkcjonalne, procesowe 1 wynikowe, czyli:
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— funkcje ijakos¢ oferowanego produktu,

— nowos¢ produktu,

— réznorodno$¢ oferty stosownie do wymagan odbiorcow, komplek-

sowo$¢ i komplementarno$¢ oferty,

— stopient wyrdznienia si¢ produktu i firmy na tle ofert konkurentéw,

— ceng produktu, warunki platnosci, rabaty,

— mozliwo$¢ wplywu odbiorcy na produkt, formy dostaw, platno-

$ci,

— czas realizacji dostawy, czas transakcji, czas zwigzany z serwisem,

— intensywno$¢ ijako$¢ promocii,

— dostepnos¢ towaru, miejsce 1 fatwos$¢ nabycia, rodzaj kanaléw dys-

trybugji, jakos¢ obstugi, metody sprzedazy,

— skaleg, zakres, jako$c 1 koszty serwisu, zakres 1 jakos§¢ gwarancii, ustu-

gi poiprzed sprzedaza,

— koszty przestawienia, przyzwyczajenie, kontakty osobiste, lojalno$¢

wobec firmy,

— skalg obecnosci na danym rynku geograficznym,

— wielko$¢ przedsigbiorstwa i perspektywy jego rozwoju

— marke produktu i renome firmy [Pierscionek 2003, s. 169].

Jak si¢ wydaje, wymiary elementéw modelu powinny by¢ dostosowa-
ne do celu badania konkurencyjnosci oraz do specyfiki przedsigbiorstw
danego sektora. Jednak czy istnieja uniwersalne wytyczne, ktory umozli-
wilby zaprojektowanie wymiaréw kazdego z elementéw modelu?

5. Wielko$ci mierzone i skale pomiaru zaproponowanych
wymiaréw modelu konkurencyjnosci

Kazdy wymiar kazdego elementu modelu moze posiadac jedna lub
kilka wielkos$ci mierzonych, czyli zjawisk, ktore podlegaja obserwacji oraz
mozna je przedstawi¢ w postaci ilosciowej lub jakosciowej. Aby wielkos¢
mierzona, ustalona dla kazdego z wymiaréw, mogla zosta¢ zmierzona,
musi posiadac jednostke miary. Jednostka miary to wersor zdefiniowany
1 przyjety umownie dla celéw badawczych, z ktérym poréwnuje si¢ inne
wielko$ci tego samego rodzaju w celu ich ilo§ciowego wyrazenia.

W ten sposéb mozliwe jest uzyskanie wartosci wielko$ci mierzonej,
a wigc wyrazenie jej na jeden z czterech sposobow: nominalny, porzadko-
wy, interwalowy lub ilorazowy. Ten ostatni, najbardziej precyzyjny, istnieje
wowczas, gdy mozliwe jest uzyskanie wartosci liczbowej wielkosci mie-
rzonej (czyli liczby, przez ktéra mnozona jest mierzona jednostka miary)
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[Dusziin. 1998, s. 7-35]. W kazdym z powyzszych przypadkow niezbed-
na jest skala pomiaru, a wigc system ocen jakosciowych lub ilosciowych
pozwalajacych na porzadkowanie obiektow pomiaru i przypisanych war-
tosci badanych wielko$ci w okreslony sposéb [Mayntz iin. 1985, s. 49].

Charakterystyke czterech pozioméw wyrazenia (pomiaru) wielkosci
mierzonych przedstawia tabela 2. Kazdy nastepny poziom pomiaru za-
wiera w sobie mozliwo$¢ pomiaru na poziomach poprzednich.

Tabela 2. Charakterystyka pozioméw wyrazania (pomiaru) wielkos$ci

mierzonych
Poziom pomiaru Znaczenie pojecia
Poziom 1 Wartosci bedace zbiorem nazw i okreslert wielkosci
— skala nominalna mierzonych, wartosci te sa roztaczne i wyczerpujace.
Poziom 2 Wartosci wielkosci mierzonych mozliwe do uporzadkowania
— skala porzadkowa w logiczny sposob. Rézne wartosci odpowiadaja wowezas

wzglednie nizszemu lub wyzszemu poziomowi wielkosci
mierzone;.

Poziom 3 Vartosci, ktorych logiczne odleglosci pomiedzy nimi moga
_ skala interwalowa by¢ wyrazane w postaci standardowych interwaléw o
okreslonym znaczeniu.
Poziom 4 Wartosci, ktorych skala pomiaru opatta jest na prawdziwym
— skala ilorazowa punkcie zero  wym, a wigc umozliwia poréwnywanie

ilorazowe wartosci wielkosci mierzonych.

Zridlo: Babbie E.: Badania spoteczne w praktyce. PWN, Warszawa 2004, str. 156-159
Opracowanie: wiasne

Dylematem, przed jakim staje badacz konkurencyjnosci przedsigbiorstw,
jest dobor skali pomiaru do ustalonych wezesniej wielko$ci mierzonych.
Zadanie to moze wydawac si¢ tatwe, ale zwazywszy na fakt, ze kazda
z wielkosci mierzonych jest empirycznym wyrazeniem wymiaru kazdego
z elementéw modelu konkurencyjnosci, pojawia si¢ problem w agrego-
waniu wynikow przeprowadzonych pomiaréw czastkowych (w obrebie
kazdego z elementéw modelu). Jesli ten problem nie zostanie rozwiazany,
niemozliwe stanie si¢ poréwnywanie przedsiebiorstw pod wzgledem kon-
kurencyjnosci, a wiec opis dziatalnosci przedsigbiorstwa za pomoca poje-
cia konkurencyjnosci przestanie spetniac cele utylitarne.

6. Budowa wzorca konkurencyjnosci przedsigbiorstw

W literaturze spotyka si¢ podejscie, w wyniku ktoérego okreslenie kon-
kurencyjnosci przedsigbiorstwa wymaga sprecyzowania obszaréw zmien-
nosci kazdej determinanty konkurencyjnosci, czyli wielkosci mierzonej kaz-
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dego z wymiaréw elementéw modelu konkurencyjnosci. Kraficowe war-
tosci wielkosci mierzonych oraz obszar zmiennosci sa podstawg do okre-
§lenia réznych poziomoéw konkurencyjnosci i nadania poszczegdlnym po-
ziomom punktow wedtug przyjetej skali oceny. Dodatkowo dokonuje si¢
rangowania kryteriow, aby wyodrebni¢ te naprawde wazne z punktu wi-
dzenia celu badania. Wéwczas poziom konkurencyjnosci firmy moze by¢
ustalony w oparciu o poréwnanie do najwyzszych wartosci poszczegol-
nych cech firm w danym sektorze.

Oceng poziomu konkurencyjnosci mozna réwniez przeprowadzic
poprzez wykorzystanie jako podstawy do poréwnan innego przedsigbior-
stwa, zwykle najwickszego konkurenta, lidera na rynku [Urbanowska-Soj-
kin 1999, s. 99].

Najlepszym rozwiazaniem byloby poréwnywanie konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa do konkurencyjnosci innego przedsigbiorstwa, uznane-
go za wzorcowe. Taki sposob oceny konkurencyjnosci stosowany jest jed-
nak rzadko z uwagi na brak jednoznacznego wzorca. W literaturze mozna
znalez¢ poglad, Ze taka ocena konkurencyjnosci mozliwa jest tylko przy
wykorzystaniu metody prognostycznej, nawiazujacej do koncepcji rozwia-
zan idealnych. Mozna wéwczas okresli¢ cechy przedsiebiorstwa wzorco-
wego, a nastepnie dystanséw dzielacych poszczegdlne firmy tworzace
podaz okreslonego produktu od przyjetego wzorca

W tym przypadku trudno pominac zewnetrzne uwarunkowania funk-
cjonowania badanej firmy poprzez odniesienie ich do cech sektora go-
spodarki lub segmentu rynku. Konieczne jest zatem relatywizowanie po-
ziomu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa do warunkoéw, w ktoérych ono
dziala [Urbanowska-Sojkin 1999, s. 102].

Jaki zatem jest najwlasciwszy sposob oceny konkurencyjnosci? Czy
warto poszukiwaé cech przedsigbiorstwa idealnego, mogacego postuzyé
za punkt odniesienia? Wydaje sig, Ze taka perspektywa potrzebna jest nie
tylko do przedstawiania konkurencyjnosci w skali bezwzglednej, ale row-
niez w przypadku poréwnan przedsiebiorstw parami. W przypadku, gdy-
by nie istnialy jednoznaczne reguly tworzenia wzorca konkurencyjnosci,
czy mogliby tworzy¢ ten wzorzec sami respondenci badania, reprezentu-
jacy podlegajace badaniu przedsigbiorstwa?

7. Dobér jednostek badanych

Badanie konkurencyjnosci przedsigbiorstw wymaga postawienia pyta-
nia: kim bedzie jednostka badana? Jasne okreslenie cech jednostki badanej
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jest niezbedne do odpowiedniego doboru proby badawczej. Préba ba-
dawcza prawie zawsze stanowi cz¢s$¢ calej populacji jednostek badanych 1
przy spelnieniu odpowiednich warunkéw moze stuzy¢ jako obraz calej
populacji. Aby istniala mozliwo$¢ poréwnywania wynikow pomiaréow
konkurencyjnosci, przedsi¢biorstwa biorace udzial w badaniu powinny
by¢ jednorodne.

Dodatkowo préoba badawcza musi spelnia¢ warunki:

— musi by¢ dostepna w sensie fizycznym lub symbolicznym,

— jednostki reprezentujace zbiorowos¢ obiektow badawczych musza

by¢ reprezentatywne dla tej zbiorowosci,

— kazda jednostka badawcza moze tylko raz pojawic si¢ w zbioro-

wosci, a zatem w probie badawczej [Mayntz 1985, s. 89].

W przypadkéw badan cech przedsigbiorstw problem jednorodnosci
proby badawczej wydaje si¢ trudny do rozwiazania. Jakie kryteria przyjaé,
aby jednostki badane tworzyly homogeniczna grupe? Jak ograniczy¢ wplyw
respondenta na wyniki pomiaru (respondenta bedacego jednoczesnie re-
prezentantem jednostki badanej, czyli przedsigbiorstwa)? A moze zrezy-
gnowac z udzialu oséb w badaniu konkurencyjnosci przedsigbiorstw
1 skupic uwage badacza na zewnetrznych przejawach dzialalnosci firmy?
Ale wéweczas czas ponownie sformulowac pytanie: co to jest konkuren-
cyjnos¢ firmy?

Uwagi koncowe

Badanie konkurencyjnosci przedsigbiorstw stawia przed badaczem
szereg dylematow zwiazanych z definiowaniem pojecia konkurencyjnosci,
budowaniem modelu, ustanawianiem skal pomiaru i doborem grupy ba-
dawczej. Mozna stwierdzi¢, ze kazdy proces badania pojec teoretycznych,
majacych ekwiwalent empiryczny, wymusza formulowanie zatozen 1 defi-
nicji stosowanych terminéw. Wydaje sig, ze im doktadniej sprecyzuje sig
odpowiedzi na postawione w referacie pytania, tym bardziej wyniki bada-
nia konkurencyjnosci przedsigbiorstw beda rzetelne i trafne. Jest to proces
ciagly, wymagajacy nieustannych udoskonalen.
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ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOZONEJ
KONKURENCJI | ROSNACYCH WYMAGAN KONSUMENTA

[II. Konkurencyjno$¢ organizacji — warunek ich istnienia i rozwoju
Rafat Kusa *

METODY IDENTYFIKACJI SKLADNII,(O’W
POTENCJALU KONKURENCYJNOSCI
PRZEDSIEBIORSTW

Summary

Internal resonrces are perceived as a source of competitive advantage of enterprises.
The important research issue is to identify those factors, which influence the enterprise success
the most. The aim of the paper is to present the regression analysis as a tool of assessment
of particular resources’ influence on competitive advantage. The analysis bases on the rese-
arch of travel agents in Malopolska, which were conducted in the end of 2004.

Uwagi wstepne

Potencjal konkurencyjnosci traktowany jest jako Zrodlo przewagi konku-
rencyjnej i od jego sktadnikéw zalezy w duzym stopniu pozycja konkurencyj-
na, jaka zajmuje na rynku przedsiebiorstwo. Istotnym problemem badaw-
czym jest wyznaczenie sktadnikow potencjatu charakteryzujacych sie najsilniej-
szym wplywem. Celem artykutu jest prezentacja mozliwosci wykorzystania
funkcji regresji w procesie oceny wplywu poszczegolnych skladnikow poten-
cjalu konkurencyjnosci na pozycje konkurencyjna przedsiebiorstw. Analiza
zostanie dokonana na przyktadzie wynikéw badan matopolskich biur podré-
zy, ktére przeprowadzone zostaly na przetomie 2004 1 2005 roku' .

1. Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw

Konkurencyjno$¢ uwazana jest w ostatnich latach coraz czesciej za
warunek sukcesu, a niekiedy wrecz przetrwania na rynku. Pod terminem
tym rozumiana jest zdolno$¢ do uzyskania 1 utrzymania przewagi nad ryn-
kowymi rywalami. Nalezy jednak zaznaczy¢, Zze sposréd wielu badaczy
zajmujacych si¢ problematyka konkurencyjnosci tylko nieliczni definiuja ten

* mgr, Wydzial Zarzadzania Akademii Gérniczo-Hutniczej w Krakowie

Praca naukowa finansowana ze $rodkéw Komitetu Badan Naukowych w latach 2004-2005 jako
projekt badawczy zatytulowany Pogyga konkurencyjna a potencial konkurencyjnosci matopolskich pried-
sigbiorstw turystycznych
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termin. W swoich rozwazaniach rozrézniaja oni jednak zgodnie potencjat
konkurencyjnosci i przewage konkurencyjna. Bardziej rozbudowane kon-
cepcje traktujg konkurencyjnosc jako agregat (system) ztozony z czterech
elementow [Stankiewicz, 2000, s. 95-109]:

* potencjatu konkurencyjnosci,

* przewagi konkurencyjnej,

¢ instrumentow konkurowania,

* pozycji konkurencyjnej.
Zaleznosci miedzy tymi elementami obrazuje ponizszy schemat.

Rysunek 1. Struktura konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa

| I

PRZEWAGA Wyniki konkurowania
. B o N . na rynku zbytu
POTENCJAL KONKURENCYJNA INSTRUMENTY ’
KONKURENCYJNOZCI —p —p | KONKUROWANIA |—p i
X ] o (potrzebna do
PRZEDSIBIORSTWA l{()glﬁ::\g}niﬂ (o Klienta) POZYCJA
. KONKURENCYJNA

ZDOLNOSC DO KONKUROWANIA

KONKURENCYJNOSC

Zridlo: Stankiewicy M.]., Istota i sposoby oceny konkurencyjnosci przedsigbiorstwa,
. Gospodarka Narodowa™, nr 7-8, 2000, str. 97

W zaproponowanym przez M. J. Stankiewicza modelu potencjat kon-
kurencyjnosci przedsigbiorstwa rozumiany jest jako system zasobéw ma-
terialnych i niematerialnych umozliwiajacych mu budowanie przewagi kon-
kurencyjnej. Zasoby te zaangazowane sq w réznych sferach funkcjonal-
nych, w ktérych wyrézni¢ mozna odrebne skiadniki potencjalu konku-
rencyjnosci (np. posiadanie wlasnych komérek badawczo-rozwojowych
lub wspétpraca z osrodkami naukowymi, stosowanie systemow zapew-
nienia jakosci, kwalifikacje i przedsigbiorczo$¢ pracownikow, renoma
1unikalne umiejetnosci przedsicbiorstwa).

Z kolei przewaga konkurencyjna (majaca zawsze wzgledny charakter)
moze by¢ rozumiana jako konfiguracja sktadnikéw potencjatu konkuren-
cyjnosci umozliwiajacych przedsiebiorstwu generowanie skutecznych in-
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strument6w konkurowania, czyli narzedzi1 sposobow pozyskiwania klien-
tow. To wlasnie instrumenty konkurowania maja wywolac u kontrahen-
tow zainteresowanie ofertq przedsiebiorstwa i sprawic, aby zostala ona
oceniona jako atrakcyjniejsza (ze wzgledu na warto$¢ uzytkowa badz emo-
cjonalng) od oferty konkurentéw. Ostatnim elementem konkurencyjnosci
jest pozycja konkurencyjna, czyli miejsce na skali korzysci ekonomicznych
1 pozackonomicznych, jakie przedsigbiorstwo dostarcza wszystkim swo-
im interesariuszom, w porownaniu z miejscami zajmowanymi przez jego
konkurentéw.

Istotnym problemem jest ocena wplywu poszczegolnych sktadnikéw
potencjatu konkurencyjnosci na pozycje konkurencyjna. Préba dokonania
takiej oceny zostala podjeta w odniesieniu do przedsigbiorstw turystycz-
nych zarejestrowanych w Malopolsce. Ponizej przedstawione zostana
wskazniki wykorzystane do oceny pozycji konkurencyjnej oraz do oceny
wybranych skladnikéw potencjatu konkurencyjnosci, a nastepnie przed-
stawiony zostanie model matematyczny skonstruowany w oparciu o funkgje
regresiji.

2. Ocena pozycji konkurencyjnej

W prezentowanych badaniach do oceny pozycji konkurencyjnej po-
stuzyly przede wszystkim:

1. dynamika sprzedazy

2. rentownos¢ sprzedazy

Dodatkowymi wskaznikami byly takze: wiek firmy, liczba turystéw
korzystajacych z ustug biura, odsetek statych klientow, liczba wasnych punk-
tow sprzedazy. Wszystkie wskazniki analizowane byly w okresie ostatnich
3 1at (lata 2002-2004), co pozwolito oceni¢ dodatkowo kierunek ich zmian.

Na podstawie powyzszych wskaznikéw dokonano oceny pozycji kon-
kurencyjnej badanych biur podrézy. W skali od 1 (staba pozycja) do 6
(bardzo dobra pozycja) 12% przedsiebiorstw ocenionych zostalo na 6,
15% —na 5, 23% —na 4, 12% —na 3, 20% —na 2, 18% —na 1, co dato
$rednig ocene 3,67.

3. Ocena wplywu poszczegdlnych sktadnikéw potencjatu
konkurencyjnos$ci

Na podstawie studiow literatury oraz obserwacji rynku turystycznego
w prezentowanych badaniach do oceny wyznaczono nastepujace aspekty
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potencjatu konkurencyjnosci przedsigbiorstw: jakos¢ ustug, innowacyjnosc,
kompetencje kadry kierowniczej oraz renome firmy.

Sposréd kilku wskaznikow dotyczacych jakosci ustug, ktére znalazly
si¢ w kwestionariuszu ankiety, wybrane zostaty:

1.

posiadanie lub przygotowywanie si¢ do zdobycia certyfikatu jako-
$ci,

. udzial w konkursach branzowych w okresie ostatnich 2 lat,
. wspolczynnik reklamacji (zdefiniowany jako stosunek zgloszonych

reklamacji do liczby turystow korzystajacych z ustug biura, oblicza-
ny w odniesieniu do okresu 2 ostatnich lat).

Innowacyjnos$¢ oceniona zostata na podstawie 2 wskaznikow:

1.

liczba produktéw lub modyfikacji produktowych, ktére mozna
uzna¢ za nowos¢ na rynku, wprowadzonych przez biuro w okresie
ostatnich 2 lat (np. nowa destynacja lub przystosowanie dotychcza-
sowej oferty do potrzeb nowej grupy turystow),

. liczba nowatorskich rozwiazan w zakresie §wiadczenia i sprzedazy

uslug, jakie zostaly wdrozone przez biuro w okresie ostatnich 2 lat
(np. witryna www, sprzedaz przez Internet, wysylka katalogow, karta
stalego klienta, infolinia, przedstawiciele handlowsi).

Poziom kwalifikacji kadry kierowniczej* oceniony zostal na podsta-
wie 2 parametrow:

1.

2.

stopien segmentacji rynku (okreslony liczba kryteriow segmentacji

wykorzystywanych w procesie przygotowywania oferty),
okres na jaki sporzadzane sa plany rozwoju firmy.

Do oceny renomy przedsi¢biorstwa wykorzystano nast¢pujace
wskazniki:

1.
. udzial w konferencjach branzowych,

. udzial w imprezach targowych,

. udzial w zagranicznych imprezach targowych,

AW

udzial w konkursach branzowych w okresie ostatnich 2 lat,

. wspolpraca z zagranicznymi biurami podrézy,

* Warto zwrécic uwage na fakt, iz Ustawa o ustugach turystyeznych z dnia 29 sierpnia 1997 r., okresla
poziom wyksztalcenia i doswiadczenia zawodowego, jakim musza legitymowaé si¢ osoby
kierujace przedsigbiorstwem posiadajacym zezwolenie na organizowanie imprez turystycz-
nych. Ustawa okresla miedzy innymi formalne wymagania, jakie spelnia¢ musi osoba kierujaca
biurem podrézy lub agencja turystyczna, dotyczace wyksztalcenia oraz doswiadczenia zawo-
dowego. Intencja Ustawy jest jednak jedynie zabezpieczenie turystéw przed skutkami braku
przygotowania zawodowego kierownikéw biur podrézy, a nie troska o rozwdj kierowanych
przez nich przedsi¢biorstw. Do tego wymagane sa kompetencje niekiedy daleko wykraczajace
poza programy nauczania szkol ksztalcacych kadry dla turystyki. Dla kreowania rozwoju firmy
w przyszlosci niewystarczajace moga okazac si¢ takze doswiadczenia zdobyte w przeszlosci.
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6. organizacja study-tonrs dla pracownikéw zagranicznych biur podrézy,

7. cztonkostwo w stowarzyszeniach branzowych.

O wyborze powyzszych wskaznikow zadecydowala analiza statystycz-
nych miar istotno$ci. W jej wyniku odrzucono te wskazniki, ktore okazaty
si¢ nieistotne statystycznie.

W celu okreslenia zaleznosci pomiedzy pozycja konkurencyjna (zmien-
na objasniana) a wybranymi skladnikami potencjatu konkurencyjnosci
(zmienne objasniajace) skonstruowano statystyczny model liniowej regresji
wielorakiej, ktory przyjal nastepujaca posta¢ numeryczna;:

pozycja_konkurencyjna = a + b*jakos¢ + c*innowacyjnosc + d*kwa-
lifikacje + e*renoma

Powyzszy model wykorzystany zostal w odniesieniu do matopolskich biur
podrozy, ktore poddane zostaly badaniom na przelomie 2004 1 2005 roku.

4. Charakterystyka badanych przedsigbiorstw i opis badan

Do przedsi¢biorstw posiadajacych zezwolenie na prowadzenie dzia-
talnosci w zakresie organizowania imprez turystycznych lub posrednicze-
nia na zlecenie klientéw w zawieraniu uméw o swiadczenie ustug tury-
stycznych, ktore zarejestrowane byly w Malopolsce, zostaly rozestane droga
pocztowa kwestionariusze ankiety. O ich wypelnienie poproszono kie-
rownikow lub wlascicieli badanych przedsigbiorstw. Przedstawione poni-
zej wyniki opracowane zostaly na podstawie odpowiedzi uzyskanych z 34
biur, co stanowi 10% badanej grupy przedsigbiorstw.

Stredni wiek badanych przedsigbiorstw wynosi przeszlo 9lat, a az 30%
firm funkcjonuje na rynku dluzej niz 11 lat.

76% badanych biur, oprocz organizacyi 1 sprzedazy imprez wiasnych, sprze-
daje takze imprezy obce. 70%0 zajmuje si¢ obstuga zagranicznej turystyki wy-
jazdowej, a przeszto 50% deklaruje dziatalnos¢ w zakresie turystyki przyjaz-
dowej (ktora w istotny sposob wplywa na sytuacje gospodarcza regionu).

77% przedsiebiorstw zatrudnia mniej niz 6 pracownikow, zas 7% przed-
sigbiorstw — wigcej niz 50 pracownikow? .

Srednia rentowno$¢é sprzedazy wynosita w 2004 roku 10,5% i w okre-
sie ostatnich 3 lat wykazuje tendencje wzrostowa (Tabela 1). Osoby kieru-
jace dzialalnoscia badanych przedsiebiorstw optymistycznie oceniaja przy-

3 L . . . PPN TR IR T [ . . . s
Zatrudnienie poza sezonem, obejmuje takze wlascicieli (jezeli to oni kieruja dzialalnoscia
przedsigbiorstwa). W szczycie sezonu przedsigbiorstwa zatrudniaja $rednio 7 oséb wiecej.
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szlo§¢ — srednia dynamika przychodow oczekiwana w 2005 roku wynosi
111,4%, czyli wyraznie powyzej poziomu z lat poprzednich.

Tabela 1. Rentowno$¢ sprzedazy i dynamika przychodéw matopolskich biur

podrozy
Rok 2002 2003 2004
Srednia rentownos¢ sprzedazy (o) 8,7 8,9 10,3
Srednia dynamika przychodéw (%o) 108,5 106,3 107,6

Zrddto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badari ankietowych

5. Wewnetrzne uwarunkowania konkurencyjnosci matopo-
Iskich biur podrézy

W oparciu o przedstawione powyzej wskazniki okreslono w odniesie-
niu do kazdego przedsigbiorstwa warto$¢ 4 wybranych sktadnikéw po-
tencjalu konkurencyjnosci oraz oceniono pozycje konkurencyjna kazdego
z nich. Na podstawie tych wartosci obliczono funkcje liniowej regresji
wielorakiej* i otrzymano nastepujacy wynik:

pozycja_konkurencyjna = 2,54 + 0,25%jakos¢ - 0,01 *innowacyjnos¢ +
0,2*kwalifikacje + 0,11*renoma

Z analizy wariancji wynika, ze ograniczenia liniowe dla konstruowane-
go modelu maja statystyczne uzasadnienie od poziomu istotnosci 0,035.
Oszacowany model regresji wielorakiej charakteryzuje si¢ stosunkowo ni-
ska determinacja liniowa, ktora wskazuje, 12 model wyjasnia w 29,2%0 zmiany
wartosci pozycji konkurencyjnej (Luszniewicz, Staby, 1996, s. 271).

W wyniku przeprowadzonej analizy okazalo sig, ze 3 sposréd wybra-
nych do analizy skfadnikéw potencjatu konkurencyjnosci matopolskich biur
podrézy sa dodatnio skorelowane z warto$cia pozycji konkurencyjnej. Zde-
cydowanie najwickszy wplyw ma jako$¢ swiadczonych ustug,
a nastepnie kwalifikacje menedzerskie i renoma firmy. Innowacyjnos¢ nie
ma praktycznie wplywu na pozycje konkurencyjna badanych przedsigbiorstw.

W prezentowanych badaniach poproszono respondentéw o oceng
wplywu wybranych czynnikéw na pozycje konkurencyjna biur podrézy®.

: Obliczenia wykonano z wykorzystaniem programu STATGRAPHICS Plus 5.1
Pytanie 1: Co decyduje o pozycji konkurencyjnej biur podrézy?
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W opinii 0s6b kierujacych dziatalno$cia badanych przedsigbiorstw,
sposréd zaproponowanych 14 czynnikow najwickszy wplyw maja: ja-
ko$¢ ustug (Srednia ocena: 4,65 w skali od 1 do 5), kwalifikacje pracow-
nikéw obstugujacych turystow (4,5), renoma firmy (4,48), ceny produk-
tow (4,45), kwalifikacje osob kierujacych firma (4,32), kwalifikacje sprze-
dawcow (4,29). Szczegdlowe oceny najwyzej ocenionych czynnikow
zawiera tabela 2.

Okazuje sig, ze wyniki obu wykorzystanych metod (analiza funkcji
regresji i badanie opinii respondentéw) wskazujq na kluczowe znaczenie
jakosci, kwalifikacji i renomy w ksztaltowaniu pozycji konkurencyjne;
badanych przedsi¢biorstw. Mimo Ze funkcja regresji wskazuje na brak
wplywu innowacyjnosci na pozycje konkurencyjna, to jednak zaden
z ankietowanych kierownikéw i wlascicieli biur podrézy nie zignorowat
catkowicie tego wplywu. Jednak fakt, ze niespetna 30% respondentow
wysoko ocenia wplyw tego czynnika, potwierdza stwierdzenie, ze wplyw
innowacyjnosci jest znacznie stabszy niz jakosci §wiadczonych ustug (73%)
czy renomy (56%0).

Tabela 2. Wplyw poszczegolnych elementéw potencjatu konkurencyjnosci
na pozycje konkurencyjna matopolskich biur podrézy w opinii respondentow
(1—w matym stopniu, 5 —w zdecydowanym stopniu)

1 2 3 4 5

jakos¢ ustug 0% 3% 3% 21% 73%
kwalifikacje pracownikéw

obshugujacych turystéw 0% 0% 6% 38% 56%
tenoma firmy 0% 0% 6% 39% 55%
ceny produktéw 0% 0% 9% 36% 55%
kwalifikacje kierownikéw 0% 0% 9% 50% 41%
kwalifikacje sprzedawcow 0% 3% 12% 38% 47%
lokalizacja 0% 6% 18% 27% 49%
nowe produkty 0% 6% 24% 41% 29%
umicjetnosé wspolpracy 3% 3% 30% 32% 32%
specjalizacja 3% 12% 9% 53% 23%
nowe sposoby sprzedazy 0% 18% 30% 30% 22%

Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie wynikdw badar ankietowyoh
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Uwagi koncowe

W artykule przedstawiono dwie metody oceny wplywu skladnikéw
potencjatu konkurencyjnosci na pozycje konkurencyjna przedsi¢biorstw.
Obie sg cennym zrédlem informacji na temat uwarunkowan konkuren-
cyjnosci przedsigbiorstw badanego sektora, jednak obie maja tez pewne
stabosci.

Ocena dokonana przez respondentéw — kierownikow lub wiascicieli
badanych przedsigbiorstw — jest obarczona bledem wynikajacym z su-
biektywnosci ocen, ktére dokonywane sa kazdorazowo z perspektywy
pojedynczych przedsigbiorstw.

Zrédtem bledéw oceny dokonanej w oparciu o model liniowej funkcji
regresji wielorakiej moze by¢ proces doboru wskaznikéw wykorzysta-
nych do oceny zaréwno skladnikéw potencjatu konkurencyjnosci, jak
1 pozycji konkurencyjnej (pominigcie lub niewlasciwa ocena poszczegél-
nych wskaznikéw), a takze proces oceny wybranych do analizy wskazni-
kéw (ich bledne oszacowanie przez respondentéw lub uchylenie si¢ od
niektérych odpowiedzi). Ponadto uzyskane wyniki nie zawsze sa jedno-
znaczne iistotne statystycznie (zwlaszcza w przypadku matych prob ba-
dawczych sktadajacych sig ze zréznicowanych podmiotow).

Wyniki prezentowanych badan pozwalaja na sformulowanie wnio-
skow dotyczacych uwarunkowan konkurencyjnosci matopolskich biur
podroézy. Nalezy jednak pamietaé, ze zaproponowany model wyjasnia
zmiennos¢ pozycji konkurencyjnej badanych przedsigbiorstw zaledwie
w 29%, co oznacza, ze oprocz wybranych do analizy czynnikow, wplyw
na pozycje konkurencyjng ma takze wiele innych czynnikéw (zapewne tak-
ze zewnetrznych, ktore zostaly catkowicie pominigte w analizie).

Osiagniete efekty empiryczne traktowac nalezy przede wszystkim jako
egzemplifikacje mozliwosci wykorzystania funkcji regresji w procesie oce-
ny wplywu wybranych sktadnikéw potencjatu konkurencyjnosci na po-
zycje konkurencyjna przedsigbiorstw (prezentacja tych mozliwosci byla
gtéwnym celem artykulu). Podkresli¢ nalezy uniwersalny charakter zapre-
zentowanej metody, ktora zastosowana moze by¢ takze w odniesieniu do
innych grup przedsiebiorstw. Wymagac to jednak bedzie kazdorazowo
okreslenia sktadnikéw potencjatu konkurencyjnosci, a takze wyznaczni-
kéw pozycji konkurencyjnej odzwierciedlajacych specyfike badanych przed-
sicbiorstw. Wykorzystujac funkcje regresji mozemy zidentyfikowac te czyn-
niki, ktére wplywaja na pozycje konkurencyjna, a takze okresli¢ sile ich
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oddzialywania. Metoda ta moze zatem by¢ uzyteczna w rozwiazaniu waz-

nego problemu zwiazanego z badaniem istoty konkurencyjnosci przed-
siebiotstw.
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ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOZONEJ
KONKURENCJI I ROSNACYCH WYMAGAN KONSUMENTA

[lI. Konkurencyjno$¢ organizacji — warunek ich istnienia i rozwoju

Bartosz Boéko *

INNOWACYJINOSC JAKO DETERMINANTA
KONKURENCYJNOSCI PRZEDSIEBIORSTWA

Summary

Apnalyzing company competitiveness we evaluate factors which have influence on its
effectiveness and economic success. Through analyze company identify elements which go-
vern company standing. During analyze qualified elements we can form to obtain in

Sfuture bigher level of company competitiveness. Nowadays in very liable environment
author recommends factors which are responsible for level of company competitiveness,
emphasizing bigh importance of research and development and innovations.

Uwagi wstepne

Nowy wyglad warunkow funkcjonowania przedsigbiorstw powodu-
je daleko idace zmiany w sposobie zarzadzania i w sposobie konkurowa-
nia na rynku. Badanie konkurencyjnosci w Polsce staje si¢ coraz wazniej-
szym tematem debat naukowcow, praktykéw. Sygnatem do tego sa:

— nizsze niz si¢ spodziewano tempo wzrostu gospodarczego,

— zwigkszajaca sig ilo$¢ firm operujacych na rynku krajowym,

— wysoka stopa bezrobocia,

— niskie zasoby 1 umiejetnosci firm krajowych,

— niski wskaznik produktywnosci w stosunku do wskaznika za granica,

— niski wskaznik poziomu inwestycji w przedsigbiorstwach,

— niskie naktady na dzialalno§¢ badawczo-rozwojowa w przedsie-

biorstwach,

— zwickszajaca si¢ zagraniczna konkurencja w postaci importu,

— niezréwnowazony polski bilans obrotu towarowego z zagranica,

na niekorzys¢ eksportu.

W artykule zostang zaprezentowane trzy kwestie. Pierwsza dotyczy
pojecia konkurencyjnosci i w oparciu o wybranych autoréw zajmujacych

* Doktorant w Katedrze Procesu Zarzadzania Miedzywydzialowego Studium Doktoranckiego,
Akademia Ekonomiczna w Krakowie
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si¢ tematem konkurencyjnosci zostanie zdefiniowane to pojecie. Druga to
charakterystyka determinant, ktéra nastepnie poprowadzi do ostatniej czesci
— pojecia innowacji jako elementu ksztattujacego poziom konkurencyjno-
$ci firmy.

1. Pojecie konkurencyjnosci

Celem badania konkurencyjnosci jest okreslenie przyczyn, przez ktore
pewne podmioty uzyskuja lepsza pozycje rynkowa od innych. Mozna za-
stanowic si¢, analizujac na przestrzeni ostatnich lat, jakie zmiany zachodzily
w poziomie konkurencyjnosci firm, przegladajac listy rankingowe takie
jak: najbardziej podziwiane firmy §wiata, najcenniejsze marki §wiata, etc.
Przez pozycje rynkowa bedziemy w tym artykule okreslac¢ pozycje konku-
rencyjna. Badajac pojecie konkurencyjnosci bedziemy ustalac elementy, ktore
wplywaja na ksztaltowanie przewagi rynkowej, dalej zwanej przewaga
konkurencyjna W literaturze zamiennie stosuje si¢ pojecie konkurencyjno-
$ci z efektywnoscia, kondycja firmy, zdolnoscia do rozwoju, zdolnoscia
do konkurowania lub zdolnoscia konkurencyjna.

Autor zaprezentuje wybrane definicje praktykéw, badaczy reprezentu-
jacych zagraniczne o$rodki naukowe, przedstawiajac rownoczesnie bada-
nia i opinie przedstawicieli nauki z Akademii Ekonomicznej im. Oskara
Langego we Wroctawiu (J. Skalik), Akademii Ekonomicznej w Poznaniu
(M. Gorynia) 1w Krakowie (A. Stabryla, H. Piekarz), Uniwersytetu Miko-
taja Kopernika w Toruniu (M.]. Stankiewicz) 1 Szkoly Gléwnej Handlo-
wej w Warszawie (Z. PierScionek). Taki dobor pozwoli na szerokie zapre-
zentowanie réznych sposobéw rozumienia pojecia.

G.A. Hale z Alamo Learning System w USA juz w 1988 roku opisy-
wal konkurencyjnos¢ jako najistotniejszy temat gospodarczy, ktérego ana-
liza i modyfikacja moze wynie$¢ amerykanska gospodarke z kregu niskie-
go wzrostu gospodarczego, stabej koniunktury na gieldzie i ktéra moze
poprawi¢ strukture eksportowa USA (Hale, 1988). Najwickszym wkla-
dem, wedlug niego, kazdej osoby zarzadzajacej dla podnoszenia konku-
rencyjnosci amerykanskiej ekonomii jest tworzenie wlasnej organizacji naj-
bardziej konkurencyjnej z mozliwych, a najwazniejszym elementem wply-
wajgcym na konkurencyjnosc sq innowacje.

Francuska grupa Strategor podaje, iz przedsicbiorstwo moze odnies¢
sukces wtedy gdy posiada odpowiednig pozycje konkurencyjna [Strate-
gor, 1999]. Pojecie konkurencyjnosci jest przedstawiane poprzez pojecie
efektywnosci. Efektywnos¢ jest rozumiana jako dysponowanie atutami
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cenionymi przez rynek. Zbior tych atutéw jest okreslany mianem przewa-
gi konkurencyjnej. Atuty sa podzielone w ramach tancucha wartosci zto-
zonego z podstawowych funkcji przedsigbiorstwa, a uzyskanie przewagi
konkurencyjnej jest zalezne od osiagnietych wynikéw na poszczegdlnych
ogniwach tafcucha. Strategor przedstawia pojecie optimum konkurencyj-
nosci: kazda funkcja przedsi¢biorstwa jest analizowana i oceniana, opti-
mum jest uzyskiwane nie w przypadku uzyskania przewagi w zakresie kaz-
dego z ogniw, ale w przypadku wystarczy jednego ogniwa, dzigki ktore-
mu przedsi¢biorstwo uzyska decydujaca przewage [Strategor, 1999, s. 64].

Wedtug D. Faulknera i C. Bowmana firma odnoszaca sukces i konku-
rencyjna to taka, ktéra potrafi , natozy¢” macierz klienta na macierz pro-
ducenta, to znaczy, iz posiada produkty, ktoére posiadaja najwyzsza war-
to$¢ uzytkows dla klienta w ramach wykorzystywanych dostgpnych zaso-
boéw firmy [Faulkner, Bowman, 1999].

W Polsce badanie konkurencyjnosci jest sprawg zyskujaca na znacze-
niu, ale stwarzajaca rownoczesnie problem badaczom z oznaczeniem i
dokladnym scharakteryzowaniem pojecia konkurencyjnosci i okresleniem
jej stymulant i destymulant.

Zwraca na to uwage M.]. Stankiewicz, wedlug ktérego konkurencyj-
nos¢ jest wyznaczana jako jego zdolnos¢ do sprawnego realizowania ce-
l6w na rynkowej arenie konkurencii [Stankiewicz, 2005, s. 36].

A. Stabryla i H. Piekarz przedstawiaja zdolnosé rozwojows przedsig-
biorstwa w kontekscie konkurencyjnosci. Rozwoj przedsigbiorstwa jest
wyrazony m.in. przez zdolnos¢ konkurencyjna [Stabryta, Piekarz, 2005,
s. 53].

Uzasadnieniem dzialania firmy jest posiadanie strategii, ktora wplywa
na poziom efektywnosci dzialania, nastepnie sprzyja tworzeniu przewagi
konkurencyjnej, dzigki ktorej firma uzyskuje zamierzona pozycije konku-
rencyjng na rynku. W sensie ogolnym konkurencyjnosé oznacza zdolnosé
przedsigbiorstwa do przezycia i prosperowania w ramach ukladu — zto-
zonego, kreatywnego i niestabilnego — powigzan o charakterze sojuszni-
czym lub wrogim. Jest definiowana przez M. Gorynie jako zdolno$¢ do
zdobycia i utrzymania przewagi konkurencyjnej, obecnie i w przyszlosci
[Gorynia, 2002].

Przewaga konkurencyjna jest okreslona jako pozycja konkurencyjna
przedsigbiorstwa lub potencjal konkurencyjny przedsi¢biorstwa, ktéry
determinuje przyszia pozycje przedsigbiorstwa na rynku. Konkurencyjna
pozycja jest okreslana przez konkurencyjnos¢ domeny przedsiebiorstwa
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1przez jego potencjal. Przyczyny, ktore decyduja o uzyskaniu przez przed-
sigbiorstwo danej pozycji konkurencyjnej maja swoje zrédla w dwoéch
miejscach:

— wewnatrz organizacji,

— nazewnatrz organizacji.

M. Gorynia przedstawiajac definicje zdolnosci konkurencyjnej (kon-
kurencyjnosci) dzieli definicje na trzy wymiary:

1. Pozycja konkurencyjna przedzisigbiorstwa,

2. Potencjal konkurencyjny przedsigbiorstwa,

3. Strategia konkurenycjnosci przedsigbiorstwa [Gorynia, 2002, s. 68].

Poprzez badanie konkurencyjnosci M.Gorynia ustala wielkos¢ luki jaka
powstaje poprzez porownanie badanego przedsigbiorstwa do konkuren-
cji. Konkurencyjnos¢ okreslana jest poprzez poréwnywanie na przykltad
do sredniej dla calej zbiorowosci. Kazdy z trzech przedstawionych wy-
miar6éw jest przedmiotem do okreslenia wymiaru konkurencyjnosci firmy
1 powinien podlega¢ badaniu.

J. Skalik okresla konkurencyjnosé przedsigbiorstwa jako miare jego
zdolnosci do osiagania przewagi nad innymi graczami rynkowymi — uczest-
nikami sektora [Skalik, 2005]. Zrédlami konkurencyjnosci sa wedtug
J. Skalika poprawa produktywnosci przedsigbiorstwa i pelniejsze zaspo-
kajanie oczekiwan uczestnikow rynku.

Pojecie konkurencyjnosci wedlug Z. Pierscionka jest najbardziej zbli-
zone do pojecia efektywnosci ekonomicznej oraz do sprawnosci i sku-
tecznosci. Termin dotyczy zaréwno calej gospodarki jak réwniez sektora
(réwniez gron, czyli sieci przedsiebiorstw), a w skali mikro przedsiebior-
stwa. Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa z uwagi na jego range w gospo-
darce jest najwazniejszym celem badania dla Z. Pierscionka. Konkurencyj-
nos¢ gospodarki jest wynikiem poziomu konkurencyjnosci poszczegol-
nych przedsigbiorstw.

Podsumowujac prezentowane definicje autor zauwaza, iz pojecie kon-
kurencyjnosci jest bardzo szeroko definiowane. Jest cecha, ktéra charakte-
ryzuje jednostki organizacyjne uzyskujace lepsza pozycje od innych konku-
rentéw na rynku, czyli mozna jq okresli¢ lub zdefiniowa¢ dla danego pod-
miotu poprzez jego poréwnanie do innych lub calego rynku, na ktérym
dziala.

Autor pojecie konkurencyjnosci definiuje przez pryzmat wspotzawod-
nictwa rynkowego. Organizacja konkurencyjna to podmiot, ktory adaptu-
je si¢ 1 kreuje otoczenie w warunkach rywalizacji gospodarczej. Posiada

158



zdolnos¢ do uzyskania trwalej przewagi nad konkurencja przy pomocy
zbioru odpowiednich narzedzi dla danego rynku i danego okresu czasu.
W wyniku swojego dzialania uzyskuje pozycje konkurencyjna. Konkuren-
cyjnos¢ jest wyrazem konkurencji rynkowej oznaczajac zdolno$¢ danego
podmiotu do skutecznej rywalizacji gospodarcze;.

2. Charakterystyka determinant konkurencyjnosci

Firma doradcza Accenture, poprzez swoj instytut badawczo-szkole-
niowy Institute for High Performance Business podaje iz ,,wdrazajac adekwatne
projekty 1 stosujac odpowiednie mierniki realizacji celow firmy sa w stanie
osiagnac rzeczywista poprawe swoich wynikéw” dzigki czemu dokonuje
si¢ poprawy pozycji konkurencyjnej firmy na rynku [Kirby, 2005, s. 19].
Nalezy zidentyfikowac najwazniejsze elementy, ktore rzadza kondycja fir-
my, a nastepnie tak je ksztaltowac, aby podnoszona byla konkurencyjnosé
przedsigbiorstwa.

Glowny strateg T. Breene firmy Accenture uwaza, ze istnieje pie¢ czyn-
nikéw wplywajacych na wysoka efektywnos¢ organizacii:

1. Wywazenie biezacych i przyszlych priorytetéw zarzadczych,

2. Tworzenie mnoznikéw wykorzystania talentow,

3. Wykorzystywanie technologii w sposob strategiczny,

4. Kladzenie nacisku na wybrane obszary funkcjonowania przedsie-

biorstwa o duzym znaczeniu dla jego wynikéw,

5. Nieustanne pobudzanie witalnosci firmy.

Wedlug T. Breena z Accenture kondycja firmy dzialajacej na rynku
zalezna jest od struktury, usprawnien decyzyjnych, bodZcéw motywacyj-
nych, obiegu informacji [Kirby, 2005].

Wedtug wynikow badan zaprezentowanych podczas konferencji na-
ukowej ,,Konkurencyjnos¢ sektora MSP 2004” przeprowadzonych przez
Centrum Badan i Analiz Sp. z 0.0. w 2004 roku wynika, ze polskie male
1$rednie przedsigbiorstwa konkuruja na rynku gtéwnie za pomoca ceny:
51,9% ogdétu badanych. Réwnoczesnie 20,9% podmiotoéw deklarowato
jakos¢ jako czynnik stanowiacy o konkurencyjnosci, trzecim gtownym ele-
mentem byla jako$¢ serwisu. Wedlug J. Skalika ksztaltowanie konkuren-
cyjnosci organizacji nastepuje poprzez dobranie produktu, jego dostarcza-
nie do klienta, poziom obstugi posprzedazowej lub tez forma zaplaty.
Wedlug badan, na ktére powoluje si¢ J. Skalik przysztymi zrédtami kon-
kurencyjnosci polskich przedsiebiorstw beda obnizka kosztow i zwigksze-
nie zrbéznicowania.
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Tabela 1. Zr6dta konkurencyjnosci w matych i $rednich przedsigbiorstwach

w Polsce

Lp. | Typzrédla Udzial wskazan
1. Cena 51,90%

2. | Jakos¢ 20,90%

3. | Jakos$¢ obstugi, trwale relacje z klientami 9,50%

4. | Waska specjalizacja 5,60%

5. | Zdolnos¢ dostosowywania do wymagan klienta 5,60%

6. | Lokalizacja firmy 4,40%

7. | Nowatorski, innowacyjny charakter produktdw/ustug 1,80%

Zrddto: ]. Skalik, Rynkowe i pogarynkowe uwarnnkowania w3rostu konkurencyjnossi

matych i Srednich przedsigbiorstw, Konferengja naukowa pt. Zarzadzanie Strategiczne.
Strategie matych firm, praca biorowa pod red. R. Krupskiego, Poldruk, Watbrzych 2005,

5. 157

A. Stabryla i H. Piekarz identyfikuja osiem czynnikéw majacych wplyw
na poziom konkurencyjnosci:

1.

o 1 &N L

Uzyskanie lub wypracowanie wlasnej technologii na poziomie stan-
dardéw miedzynarodowych,

. Wdrozenie norm ISO z zakresu zarzadzania jakoscia 1 zapewnienia

jakosci,

. Zorganizowanie lub udzial w dzialalnosci parkéw technologicz-

nych,

. Zdobycie informacji z zakresu techniczno-organizacyjnego &now-

how (w zwigzku z zarzadzaniem operacjami miedzynarodowymi),

. Stworzenie multilokalne sieci dystrybucji,

. Uzyskanie dostepu do strategicznych surowcow deficytowych,

. Podpisanie dlugoterminowych kontraktow,

. Uzyskanie z organizacji miedzynarodowych nisko oprocentowa-

nych funduszy na rozwo;.

A. Stabryta i H. Piekarz wskazujq na elementy bedace barierami kon-
kurencyjnosci firmy w tym: wysoki koszt kapitatu, brak kapitalu obro-
towego, ograniczenia prawno-podatkowe etc. [Stabryta, Piekarz, 2005,
s. 54]. Elementami, ktore sa waznym czynnikiem dla rozwoju konkuren-

cyjnosci a w ogole relatywnie niewykorzystywanym w Polsce, jest dzia-

talno$¢ innowacyjna. Niska innowacyjnos$¢ w kraju jest wyrazem niskich

nakladéw na badania i rozwdj, co jest zwiazane z czynnikami ekono-
micznymi firm.
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Wedlug Z. Pierécionka mechanizm tworzenia konkurencyjnosci przed-
sigbiorstwa i jego analiza zaczyna si¢ od oceny odbiorcow. Odbiorcy po-
réwnuja m.in. takie cechy ofert réznych firm jak:

1. Jakos$¢ i funkcjonalno$¢ produktu lub ustugi,

2. Ceng,

. Nowos¢ i nowoczesnosc,

. Réznorodnos¢ oferty, kompleksowos¢ i komplementarnosé,
. Stopien wyrdznienia si¢ produktu i firmy,

. Mozliwos¢ wplywu odbiorcy na produkt,

. Dostepnosé towaru, miejsce 1 fatwo$¢ nabycia,

. Intensywnosc 1 jako$¢ promocji,

O 00 N N Ul AW

. Koszty przestawienia, przyzwyczajenie i kontakty osobiste, lojalno$¢
wobec firmy lub/i kraju pochodzenia,
10. Mozliwo$¢ serwisu,
11. Marke produktu,
12. Renomg firmy,
13. Wielko$¢ i udziat w rynku,
14. Czas dostawy i inne.
Dla przedsigbiorstwa identyfikuje si¢ podstawowe czynniki, zrédta
1 sposoby ich wplywu na wynik dzialania firmy [Pierscionek, 2003].
W celu przedstawienia pojecia konkurencyjnosci Z. Pierscionek dzieli
pojecie na dwie gléwne grupy:
1. Konkurencyjnos¢ réznych uktadow gospodarczych:
a) konkurencyjnosc przedsiebiorstwa,
b) konkurencyjnos¢ sektora,
¢ konkurencyjnosc¢ grona,
d) konkurencyjnos¢ gospodarki narodowej,
¢) konkurencyjnos¢ blokéw miedzynarodowych.
2. Konkurencyjnos¢ poszczegdlnych czynnikoéw i mechanizméow
ksztaltujacych konkurencyjnos¢ tych ukladéw:
a) czynniki sfery realnej:
— zasoby sily roboczej,
—maszyny i urzadzenia,
—technologie,
— produkty,
— zasoby finansowe.
b) czynniki sfery regulacji:

— formy organizacyjne,
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— formy prawne,
— formy wlasnosciowe.

Wymienione elementy sa czynnikami ksztaltujacymi konkurencyjnosé
danego przedsigbiorstwa. Z. Pierscionek nie hierarchizuje poszczegoélnych
cech, wylacznie je przedstawiajac. Poziom istotnosci cechy dla poszcze-
g6lnych klientéw moze by¢ rézny i determinowany jest sektorem, regio-
nem, krajem, zalezy réwniez od produktu, ustugi etc.

Zewnetrzne determinanty konkurencyjnosci przedsigbiorstw — skta-
dajace si¢ na konkurencyjnosc¢ przedsigbiorstwa z punktu widzenia od-
biorcow, sa uwarunkowane przez takie czynniki jak: poziom technologii
oraz poziom sily roboczej danego przedsigbiorstwa, organizacje produk-
¢ji i zaopatrzenia oraz strategie marketingowe. Te z kolei uwarunkowane
saiksztaltowane przez wiedzg, umiejetnosci i dazenia zarzadu. Jezeli dana
firma dysponuje specjalnymi zdolno$ciami (kluczowymi kompetencjami)
moga one wyr6znic firme na tle konkurenciji. Istnieje, wigc okreslony tan-
cuch zaleznosci przyczynowo-skutkowych, w ktérym czynniki wynikowe
sa warunkowane przez kolejne grupy czynnikéw majacych zrédtowy cha-
rakter. Z tego punktu widzenia mozna podzieli¢ czynniki konkurencyjno-
$ci przedsigbiorstwa na wynikowe oraz stanowiace zroédla przewagi kon-
kurencyjnej w kolejnych ogniwach tancucha tworzenia wartosci. Na kon-
cu tego tafcucha znajda si¢ pierwotne czynniki wewnetrzne ksztaltowane
z kolei przez zewnetrzne uwarunkowania [Pierscionek, 2003].

Z. Pierscionek uwaza, ze kazde przedsiebiorstwo dzialajace na rynku
jest konkurencyjne. Kazdy odbiorca jego ustugi/lub produktéw odbiera
je bowiem jako to, ktére posiada przewage nad pozostalymi.

M. Gorynia tworzy schemat analityczny jako narzedzie badawcze po-
legajace na okresleniu istotnych cech lub zmiennych opisujacych dane zja-
wisko [Gorynia, 2002, s. 61]. Bada trzy poziomy: makro, mezo, mikro,
bedace determinantami konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.

M. Gorynia podaje nastepujacy algorytm konkurencyjnosci:

KP=f (CZMAK’ CZMEZ’ CZMIKR )’ O]
gdzie:

KP — konkurencja przedsi¢biorstwa,

f — funkcja opisujaca zaleznosci konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
od determinujacych ja czynnikow,

CZ,, « — czynniki makroekonomiczne,

CZ,,., — czynniki mezoekonomiczne,

cZ .. — czynniki mikroekonomiczne.
MIKR
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M. Gorynia wymienia poszczegolne elementy bedace determinantami
dla kazdego z czynnikow. Elementy zaprezentowane przez M. Gorynie,
stanowiac trzy obszary oddzialywania na przedsigbiorstwo, sq zbiorem
wielu elementow, ktorych poziomu istotnosci i wielkosci wplywu na dzia-
tanie firmy M. Gorynia nie przedstawia.

Czynnikami wplywajacymi na konkurencyjnos¢ w szczegolnosci przed-
sigbiorstwa sa: pozycja konkurencyjna, potencjal przedsi¢biorstwa i strategia
konkurencyjna. Przewaga konkurencyjna moze by¢ uzyskana dzigki potencja-
towi konkurencyjnemu. Efektem przewagi jest okreslona pozycja konkuren-
cyjna firmy. M. Gorynia zgadza si¢ z podejéciem reprezentowanym przez M.J.
Stankiewicza, w ktorym konkurencyjnosé jest budowana na 11 elementach.
Oto one: informacje, badania i rozwdj, produkcja, zarzadzanie jakoscia, logi-
styka, dystrybucja, marketing, finanse, organizacja i zarzadzanie, zatrudnienie,
zasoby niewidzialne [Gorynia, 2002 s. 261], [Stankiewicz 2005, s. 254].

Reasumujac, autor zauwaza w omawianych podejsciach wylaniajaca
si¢ grupe czynnikéw, ktore maja wedlug badaczy zasadniczy wplyw na
poziom konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Skonsolidowana prezentacja
poszczegolnych determinant konkurencyjnosci wedtug polskich autoréw
jest przedstawiona w tabeli 2.

Tabela 2. Charakterystyka instrumentéw konkurowania

Typ/Auor | ] Skalk | Z Piericionck | M. Gorynia | 75 Sooott | MJ
Cena X X X
Jakos¢ X X X X X
Jakosc obstugi X X X X
Waska specjalizacja X
Elastycznos¢ X X X
Lokalizacja X X
Nowatorstwo
i innowacje B+R X X X X X
Réznorodnosé X X
Stopien wyréznienia X X
Dostepnosé X X X X
Promocja, informacja X X X X
Marka i renoma X X
Lojalnos¢ X X X X
Wielkos¢ i udziat
w rynku X X

Zrddio: opracowanie wiasne'

Oznaczony w tabeli ,, X oznacza, ze dany autor ocenia instrument jako znaczacy (skuteczny)
element dla przedsi¢biorstwa w podnoszeniu jego poziomu konkurencyjnosci.
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Prezentowany zbi6r determinant ukazuje dwa wspolne autorom ele-
menty wplywajace na konkurencyjnos¢ organizacji: jako$¢, nowatorstwo
1innowacje (w tym dzialalnos¢ badawczo rozwojowa przedsiebiorstw).
W kolejnej czesci artykulu autor przedstawi szerzej drugi sposrod wyzej
wymienionych element — innowacyjnosc.

3. Innowacyjnos¢ jako czynnik podnoszenia konkuren-
cyjnosci

J. Skalik bazujac na danych zebranych przez Centrum Badan 1 Analiz
Sp. z 0.0. w 2004 roku wypowiada sie, ze nalezy obnizac koszty tak, aby
oferowane ceny byly jak najmniejsze, rownoczesnie proponuje poszuki-
waé réznorodnodci oferty. Podkresla duze znaczenie badan i rozwoju,
wyrazajac ubolewanie, iz ten element ksztaltowania konkurencyjnosci po-
zostaje niezauwazony (lub moze z braku srodkéw nie moze byc¢ realizo-
wany przez badane przedsicbiorstwa).

A. Stabryla i H. Piekarz wykazuja, iz w celu podniesienia konkurencyj-
nosci zaleca si¢ angazowac §rodki w dzialalno§¢ badawczo-rozwojowa.

M. Gorynia zgadzajac si¢ z M.J. Stankiewiczem podaje, iz waznym
elementem jest posiadanie wlasnych dzialéw B+R. Jednoczesnie uwaza,
iz elementy wplywajace na poziom konkurencyjnosci nie powinny by¢
przedstawiane w formie szczegétowego algorytmu konkurencyjnosci,
poniewaz jak uwaza, nie istnieje jeden uniwersalny dla wszystkich przedsie-
biorstw. Nie hierarchizuje réwniez przedstawianych elementow, twierdzac
1z waznos$¢ powinna by¢ budowana dla kazdego przedsigbiorstwa z osob-
na.

Nalezy okresli¢ (wywazy¢) priorytetowe elementy wplywajace na kon-
kurencyjnos$¢ danego przedsigbiorstwa a nastepnie je ksztaltowac, czyli tak
ktas¢ nacisk i wykorzystywac, aby uzyskac jeszcze wigksza konkurencyj-
nos¢ uwaza firma doradcza Accenture.

W opinii autora referatu, innowacyjnos$¢ jest tym elementem, ktory
nalezy rozwija¢ w ramach prowadzonej dzialalno$ci. Powinna ona by¢
dzielona w firmie i pomiedzy firmami (jezeli to mozliwe) w ramach grup
kooperacyjnych. Odpowiednio prowadzona i ksztaltowana dzialalnos¢
innowacyjna z duzym prawdopodobienstwem moze doprowadza¢ do
sukcesu dang organizacje. Wedtug Erica von Hippela, szefa Technological
Innovation and Enterprenenrship Group w Massachusetts Institute of Technology’s
Stoan School of Managementinnowacje sq obecnie motorem rozwoju firm.
Uwaza on, iz nalezy si¢ dzieli¢ wiedza, komunikowac ja 1 nie wzbrania
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dostepu do niej. Powinno si¢ tworzy¢ rzecz wraz z jej uzytkownikami.
Innowacje tworza wartos$c¢ i rozwiazujq problemy firmy [Salz, 2005]. G.A.
Hale w 1988 roku zauwazal, iz istnieje duza trudno$¢ dla rozwoju amery-
kanskich firm zwigzana z wysoka konkurencja na rynkach $wiatowych. To
co jest pewne dzisiaj, twierdzil, jutro moze nie istnie¢. Za klucz do sukcesu
uwazal innowacyjnos¢. Firma powinna wyksztalci¢ system wyszukiwania
innowacyjnych rozwiazan i identyfikowania mozliwosci. Badania i rozwo;
powinny by¢ wspierane o osoby, ktore sa blisko klienta 1 rynkéw (takie
samo zdanie wypowiada dzisiaj P.A. Salz po 17 latach!). Innowacyjne
mozliwosci 1 innowacyjne rozwiazania powinny by¢ stymulowane przez
organizacje w odnoszonych sukcesach, niespodziewanych sytuacjach, ble-
dach, zapytaniach klientéw, innych sprawach dnia codziennego z zycia fir-
my. To jest pierwszy krok do rozwijania mozliwosci innowacyjnych. Dru-
gim jest skupienie uwagi i podazanie w jednym kierunku tak, aby cala
energia byla zogniskowana na jeden cel. Trzecim krokiem jest tworzenie
idei, czyli stymulowanie kreatywnosci w firmie. Czwarty element to anali-
zalimplementacja rozwiazan. Mozna tutaj stosowac narzedzia zarzadza-
nia projektowego. Piaty, podsumowujacy, to wsparcie kadry zarzadzajacej
[Salz, 2005]. Dzigki tym elementom mozemy rozwijac (tworzy¢) w orga-
nizacjach zdolnosci innowacyjne prowadzace do zwickszonej konkuren-
cyjnosci podmiotu na rynku.

Uwagi koncowe

Elementy wplywajace na poziom konkurencyjnosci to wedtug autora
niniejszego referatu: system zarzadzania w firmie, innowacje, otoczenie-
organizacja (czyli wybor typu dzialalnosci i rynku, struktura i procesy
W organizacji).

Firma okreslajac wybor rynku i zakres dziatalnosci staje przed pytaniami:

— gdzie bedzie dzialac (jaki rynek produktow i ustug)?,

— jakich konkurentéw bedzie miata w docelowej branzy lub rynku?,

— gdzie ijak bedzie budowac przewage konkurencyjng?,

— jakie zasoby, narzedzia bedg potrzebne ijaka struktura firmy bedzie

wymagana do efektywnego oddzialywania na rynek?

Udzielajac odpowiedzi na wyzej stawiane pytania firma konstruuje
podstawowa forme dzialania, okreslajac swoje stabe i mocne strony,
szukajac odpowiedzi na pytanie, czego potrzebuje klient i jakie s3 jej
zasoby. Autor referatu zgadza si¢ z podejsciem reprezentowanym przez
D. Faulknera i C. Bowmana, kt6rzy sukces upatruja w zsynchronizowa-
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niu dwéch macierzy: klienta i producenta. A. Stabryla i H. Piekarz za-
uwazaja, ze nie wystarczy juz zwigkszenie na rynku czy utrzymanie, ale
nalezy zarzadzac poprzez innowacje, aby si¢ rozwijac [Stabryla, Piekarz,
2005, s. 64].

Wedlug autora istnieje duze zagrozenie dla rozwoju konkurencyjnosci
przedsiebiorstw w Polsce. Badania przeprowadzone w Centrum Badan
1 Analiz Sp. z o.0. w 2004 roku wskazuja obecnie, iz nacisk w MSP jest
ktadziony przede wszystkim na cene (ponad polowa badanych), podczas
gdy czynnikami wiodacymi winna by¢ innowacyjnosé, nowatorstwo, naj-
wyzsza jako$¢ dzialania. Wedlug badan sytuacja si¢ jeszcze pogorszy
w przyszlodci — analiza pokazuje wzrost znaczenia ceny jako gtéwnego
czynnika stanowiacego zrédlo konkurencyjnodci firmy. Zagrozenie dla pol-
skich firm autor upatruje réwniez w charakterystycznie opisywanym przez
E. Portera ,,ugrzeznieciu”, czyli w sytuacji, w ktorej firma stara si¢ konku-
rowac najnizsza cena i najnizszymi kosztami réwnoczesnie podnoszac ja-
kos¢ i rozszerzajac oferte.
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ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOZONEJ
KONKURENCJI I ROSNACYCH WYMAGAN KONSUMENTA

[II. Konkurencyjno$¢ organizacji — warunek ich istnienia i rozwoju
Marek Rawski*

ANALIZA WYKORZYSTANIA PRZEZ
PRZEDSIEBIORSTWA STRATEGITI
NAKIEROWANYCH NA KONKURENTOW

Usage analysis of enterprises’ strategies directed toward competitors

Summary

In the text there are presented the results of research on the strategies directed
towards competitors used in companies performing on consumer goods market in Poland.
The strategy towards competitors is the third marketing strategy component — it have to
respect two other bigher level strategies. That kind of strategy is recognized as a set of
rules framing operational activities in enterprises, that shape their relations with compe-
titors. Basic decisions requirements are: qualgfying the main features of building superio-
rity to competitors and creating the style of competing on the market. There are three
strategies for building a competitive advantage over market rivals: cost leadership strate-
&), focus strategy, and differentiation strategy.

According to research results in 1999 there were 36% of companies checked that
conducted cots leadership strategy (31% in 2003), whereas differentiation strategy was
used by 51% of companies (23% in 2003). One can list four kinds of competitive
strategies styles: “careful challenger”, “aggressive challenger”, “stable leader”, and “young
leader”. The research results show that all fonr kinds of strategies were used. The most
commonly used was “stable leader” strategy — in 47% of companies in 1999 and 50%
in 2003. The “Careful leader” strategy was conducted in 30% in 1999 as well as in
2003. The “Young leader” strategy was present in 15% of companies in 1999 and in
12% of them in 2003. “The “Aggressive challenger” strategy was introduced in 7% of
companies in years 1999 and 2003.

Uwagi wstepne

Celem publikacji jest prezentacja wynikéw badan nad stosowanymi
przez przedsigbiorstwa, prowadzacymi dzialalnosé na polskim rynku débr

* dr, Katedra Marketingu, Akademia Ekonomiczna w Krakowie
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konsumpcyjnych, strategiami nakierowanymi na konkurentéw. Baze infor-
macyjna formulowanych tez stanowia badania wlasne Autora, przepro-
wadzone w 1999 1 2003 roku'.

Pojecie ,,strategia marketingowa”, od chwili pierwszego pojawienia
si¢ w literaturze przedmiotu®, bylo r6znie rozumiane. Niektore interpreta-
cje powstale na réznych etapach rozwoju gospodarczego i nauk o zarza-
dzaniu i marketingu, znalazly trwale miejsce w literaturze przedmiotu, inne
pojawialy si¢ na krotko i ustepowaly miejsca nowym koncepcjom.
W literaturze przedmiotu obecnej doby mozna spotkac wiele podej$¢ do
rozumienia ,,strategii marketingowej”, np. instrumentalne, funkcjonalne, de-
cyzyjne, strukturalne, systemowe, sytuacyjne’ . Kazde z nich z racji przyjecia
odmiennych zalozen ma rézna warto$¢ poznawcza jak i znaczenie prak-
tyczne. Dla orientacji marketingowej (orientacji na klienta), adekwatne
wydaje si¢ by¢ rozumienie strategii marketingowej jako zbioru regul i za-
sad tworzacych ramy dla operacyjnych dziatan przedsigbiorstwa w zakre-
sie ksztaltowania stosunkéw z otoczeniem blizszym jako caloscia i po-
szczegblnymi jego elementami: klientami, konkurentami, posrednikami®.
Tak rozumiana strategia to ciag komponentéw, tworzacy uklad hierar-
chicznie uporzadkowany, wynikajacy z ,,waznosci” poszczegolnych ele-
mentow otoczenia dla przedsigbiorstwa:

1) strategia ksztaltowania pola rynkowego,

2) strategia nakierowana na klientéw,

3 strategia nakierowana na konkurentow,

4) strategia nakierowana na posrednik6w’ .

" Stosowne badania zostaly przeprowadzone w 1999 r., na losowo dobranej prébie (reprezen-
tatywnej), liczacej 264 przedsi¢biorstwa, w 2003 r., na probie liczacej 241 przedsigbiorstw
(85% z nich, byto badanych w 1999 r.). Obiektem badania byly przedsicbiorstwa majace swoja
siedzibe na terenie kraju, prowadzace dzialalno$§¢ na rynku débr konsumpceyjnych. Jako
technike zbierania informacji wykorzystano wywiad kwestionariuszowy. Fizycznie badanie
zostalo przeprowadzone, na zlecenie Autora, w obu latach przez firme Holding Profit sp. z
0.0.

Po raz pierwszy w sposéb naukowy termin ,strategia marketingowa” byl uzyty przez L.B.
Lyona w 1926 roku, zob. [Prymon 1999].,.

Szersza charakterystyke sygnalizowanych podejs¢é mozna znalezé np. w [Rawski 2003], [Rawski
, 2002], [Rutkowski 1995].

Uzasadnieniem dla takiego rozumienia strategii marketingowej sa cztery zalozenia, ktérych
przyjecie jest konsekwencja przyjetego rozumienia orientacji marketingowej. Brak miejsca
nie pozwala na prezentacje zalozen. Szersza ich charakterystyke mozna znalezé np. w [Rawski
2003], [Rawski 2002].

Autor jest nickonsekwentny, uzywajac zamiennie liczby pojedynczej i mnogiej. Przyjmuje
poglad o jednej strategii (liczba pojedyncza) skladajacej si¢ z komponentéw. Rozwiazanie
probleméw typowych dla kazdego komponentu pozwala méwi¢ dopiero o strategii marke-
tingowej. Powszechnie uzywana jest liczba mnoga. Autor ulegl tej manierze, poszczegdlne
komponenty nazywajac strategiami, ale tylko formalnie. Merytorycznie, traktowanie poszcze-
gblnych strategii jako samodzielnych ,,bytéw” (pod pojeciem ,,strategie marketingowe” kryje
si¢ ich zbiér) Autorowi jest obce. R. Niestréj wprowadza pojecie marketingowy profil strate-
giczny przedsigbiorstwa (zob. [Niestr6j 1993]).
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W publikacji zostana zaprezentowane gtéwne wyniki badan, ukazuja-
ce stosowane przez przedsigbiorstwa strategie nakierowane na konkuren-
tow (strategie traktowane jako trzeci komponent strategii marketingowej).

1. Istota strategii nakierowanej na konkurentéw

Realizujac ustalona koncepcje oddzialywania na klientéw, przedsigbior-
stwo w roznym zakresie oddziatuje na wszystkie podmioty otoczenia bliz-
szego, takze na konkurentéw. Obserwujac uruchomione przez przedsie-
biorstwo dziatania nakierowane na klientow, konkurenci, zainteresowani
tym samym rynkiem, nie pozostang obojetni, ale podejma ,,pewne” dzia-
tania. Wynika to miedzy innymi z faktu, Ze jakos$¢ 1 cena produktu, bedace
podstawowym narzedziem oddzialywania na klientéw, sa takze glownym
czynnikiem konkurowania. Okreslenie stopnia pokrycia rynku (zdefinio-
wania rynku docelowego) ustala obszar rynkowej konfrontacji z konku-
rentami. Ta reakcja konkurentow wywolana stosowana strategia stymula-
¢ji rynku 1 podziatu rynku, powinna zosta¢ doprecyzowana stosowna stra-
tegia na nich nakierowana. Strategia przedsi¢biorstwa wobec konkuren-
tow spelnia bowiem role stuzebna w stosunku do jego strategii wobec
klientow.

Strategia nakierowana na konkurentéw to zbior regul, zasad tworza-
cych ramy dla biezacych dzialan przedsiebiorstwa w zakresie ksztaltowa-
nia stosunkow z konkurentami, prowadzacych do realizacji celow, ustalo-
nych wzgledem nich.

Wybierajac strategie nakierowane na konkurent6w, generalnie przed-
sigbiorstwo bierze pod uwage relacje pomiedzy swoimi aktywami rynko-
wymi, a aktywami rynkowymi swoich konkurentdw, stara si¢ przyjac takie
rozwiazanie, ktore efektywnie pozwoli zredukowac zdolnosci konkuren-
cyjne konkurentdw, przez co ograniczy mozliwos¢ ,,przyciagania” przez
nich nabywcéw (popytu przez nich reprezentowanego) kosztem przed-
siecbiorstwa.

Przedsiebiorstwo rozwazajac decyzje sposobu udzialu w procesach
konkurowania, potencjalnie ma szeroki ich wachlarz. Wszystkie mozliwe
rozstrzygniecia wydaje si¢ mozna ulokowac¢ na continuum, ktérego do-
mknigciem z jednej strony jest strategia dazaca do eliminowania konkuren-
tow z rynku (ostrej walki), a domknieciem z drugiej strony strategia dazaca
do rozwoju scistej wspolpracy z konkurentami. Skrajne opcje continuum
(jak i rozwigzania bliskie skrajnym), mozna postrzegac jako specyficzne
konkurowanie, bo praktycznie jest to unikanie konkurowania.
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Unikanie konkurowania moze by¢ preferowane przez przedsigbior-
stwa w sytuacji, gdy z punktu widzenia przyjetych celéw do realizacji wo-
bec konkurentow, jest to dzialanie korzystniejsze, niz udzial w procesach
konkurowania i gdy przedsigbiorstwo dysponuje odpowiednimi aktywa-
mi rynkowymi, ktére umozliwia trwate unikanie konkurencii.

Generalnie eliminowanie konkurentéw z rynku jest mozliwe w przy-
padku posiadania duzych aktywéw rynkowych (duze zasoby, wysokie
umiejetnosci, korzystna pozycja rynkowa). Umozliwiaja one wybor dzia-
tan (odpowiednie ksztaltowanie instrumentéw marketingowych), ktére
sa powyzej mozliwosci adaptacyjnych konkurentéw. Brak mozliwosci ada-
ptacji przez konkurentéw, wywoluje stopniowsa utrate ich dotychczaso-
wego udzialu w rynku, w konsekwencji jego opuszczenie. Majac duze
aktywa rynkowe, przedsigbiorstwo moze tworzy¢ skuteczne bariery wcho-
dzenia na rynek nowych konkurentéw (np. nizsze ceny, specyficzny spo-
séb dystrybucii, itp.).

Unikanie konkurencji to takze rozwoj wspolpracy z konkurentami.
Zakres 1 sfery wspolnych dzialan maja rézne oblicze. Najczesciej sq to
wspolnie realizowane prace nad modyfikacja stosowanych narzedzi mar-
ketingowych oraz celowy podzial rynku (np. przestrzennego wymiaru),
w ktorym przedsiebiorstwa prowadza swoja dziatalnos¢. Wspotpraca moze
zacie$niac sig, z czasem przeksztalcajac si¢ w trwale porozumienie, przy-
bierajace np. postac kartelu cenowego. W granicy, moze nastapi¢ polacze-
nie przedsigbiorstwa z jego konkurentem, czy to przez powolanie do zy-
cia nowego podmiotu rynkowego, czy to przez wykup, czy organizowa-
nie roznych spolek.

Nalezy zaznaczy¢, ze unikanie konkurenciji to nie tylko pozbycie si¢
konkurentéw, ale doprowadzenie do istotnego zmniejszenia (wrecz neu-
tralizacji) ich zdolnosci konkurowania. Ta staba pozycja rynkowa konku-
rentéw moze by¢ nastepstwem zwickszenia przewagi nad konkurentami
1 skutecznosci jej obrony, czy w granicy wykreowanie (i utrwalenie) konku-
rencji monopolistycznej. Stabos¢ konkurentéw moze spotegowac mala
skuteczno$¢ przedsiewzie¢ podejmowanych przez konkurentéw.

Jezeli eliminowanie przez przedsigbiorstwo konkurentéw czy unikanie
konkurencji za pomoca przewagi konkurencyjnej nie jest mozliwe do zre-
alizowania, strategia wobec konkurentéw zwiazana jest z udzialem
przedsigbiorstwa w procesach konkurowania. Jest to podstawa do decy-
dowania o sposobach tego udziatu, a wigc ksztaltowania sensu stricte stra-
tegii nakierowanej na konkurentow.
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Podstawowe decyzje zwigzane z wyborem strategii oddzialywania na
konkurentéw wymagaja okreslenia [Niestr6j 1996]:

1) podstawy budowania wlasnej przewagi nad konkurentami,

2) okreslenia stylu konkurowania.

Strategi¢ calosciowsa nakierowang na konkurentéw tworza wigc dwa
poziomy rozwigzan: strategia zdobywania przewagi nad konkurentami
1 strategia stylu konkurowania.

Dazenie do efektywniejszego zarzadzania strategiami nakierowany-
mi na nabywcow, sklania¢ powinno przedsiebiorstwo do korzystniej-
szego usytuowania si¢ na rynku w stosunku do przedsigbiorstw konku-
rencyjnych, co w praktyce oznacza zdobycie nad nimi przewagi kon-
kurencyjne;.

Za teoretyczna podstawe rozwiazywania problemu wyboru strategii
zdobywania przewagi nad konkurentami, po pewnych modyfikacjach,
mozna przyja¢ model M. Portera. Jego zdaniem istniejq ogolnie trzy sku-
teczne strategie, za pomocg ktérych mozna uzyskaé lepsze wyniki od in-
nych przedsi¢biorstw prowadzacych dzialalnos¢ na danym rynku (tabela
1). Sq to: strategia niskich kosztow, strategia roznicowania, strategia kon-
centracji.

Sygnalizowane strategie wykazuja wiele odmiennosci, z ktorych naj-
istotniejsze sa roznice funkcjonalne. Skutecznos¢ ich stosowania wy-
maga odmiennych zasobow i umiejetnosci, a takze odmiennych ukla-
déw organizacyjnych, systemow kontrolnych, czy systeméw zachet.
Wspolne dla wszystkich ryzyko ich stosowania, przyjmuje dwie posta-
cie: mozIliwo$¢ nieosiagnigcia celéw strategii lub zaniechania ich stoso-
wania oraz mozliwo$¢ zniknigcia uzyskanej przewagi strategicznej, wraz
ze zmianami rynku®.

Po okresleniu podstawy budowania przewagi nad konkurentami, istot-
ne jest okreslenie jej stylu. Budowanie strategii stylu konkurowania, to ge-
neralnie szukanie odpowiedzi na pytanie: w jaki sposob przedsigbiorstwo
powinno zachowac si¢ ,,podrézujac’” jedng z wybranych drég zdobywa-
nia przewagi nad konkurentami i w jakie narzedzia powinno wyposazy¢
si¢, aby skutecznie i efektywnie w biezacym dzialaniu zrealizowac cele usta-
lone wzgledem konkurentow.

6
Szczegdlowy charakterystyke sygnalizowanych strategii mozna znalezé np. w: [Porter 1992]
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Tabela 1. Trzy podstawowe rodzaje strategii zdobywania przewagi

konkurencyjnej
Przewaga | Unikalnos¢ posttzegania Pozycja niskiego kosztu
Cele oferty
Rynek ROZNICOWANIE NISKI KOSZT
Segment KONCENTRACJA

Zridio: opracowanie whasne na podstawie: ML.E. Porter, Strategia konkurengji. Metody
analigy sektordw i konkurentow, PWE, Warszawa 1992, 5. 54

Strategie stylu konkurowania mozna porzadkowaé w rézny sposob.
Jako wiodace kryterium nalezy przyjaé postawe przedsigbiorstwa wobec
konkurentow. Wszystkie mozliwie strategie stylu konkurowania rozumia-
ne jako postawa wobec konkurentéw, determinujaca sposob postepowa-
nia przedsi¢biorstwa, mozna modelowo uja¢ w dwie grupy: styl konkuro-
wania ofensywny 1 defensywny.

Styl ofensywny jest charakterystyczny dla przedsiebiorstw; ktore reali-
zujac swoje cele wzgledem konkurentéw na wybranej drodze zdobywa-
nia nad nimi przewagi, uruchamiaja w petnii konsekwentnie swoje dziata-
nia, bedace praprzyczyna réznych zdarzen. Przez swoje posunigcia tworza,
rzeczywisty uklad konkurencyjny. Nie uwzgledniaja posunie¢ podejmo-
wanych przez konkurentéw i nie oczekuja na dzialania przez nich podej-
mowane. Konsekwentnie realizuja wedréwke wybranym traktem, czesto
go modyfikujac, zwickszajac przez to efektywnos¢é postepowania, urucha-
miajac bogaty zestaw narzedzi oddzialywania na konkurentéw znajduja-
cych si¢ na ich drodze. Przedsi¢biorstwo moze wykorzystywacé wszelkie
mozliwe narzedzia realizujac swoje zamierzenia (bez uwzgledniania reakcji
konkurentow), wzglednie selektywnie je dobierag, tak, aby nie wywolac
ostrego konfliktu z konkurentami. Najczesciej intensywno$c realizacji przez
przedsigbiorstwo strategii stylu intensywnego warunkowane jest wielko-
$cig udzialu w rynku 1 zaktadanym tempem jego wzrostu. To okresla sto-
pient agresywnosci realizowanego stylu ofensywnego i dobor narzedzi
oddzialywania na konkurentow.
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Styl defensywny jest charakterystyczny dla przedsigbiorstw; ktore reali-
zujac swoje cele wzgledem konkurentéw na wybranej drodze zdobywa-
nia przewagi konkurencyjnej, konsekwentnie realizuja swoje ustalenia. We-
drujac wybrang droga bronia jej, przez wykorzystywanie bogatego zesta-
wu narzedzi oddzialywania na konkurentéw znajdujacych si¢ na ich dro-
dze. Uwzgledniaja posunigcia podejmowane przez konkurentow 1 ocze-
kuja na dziatania przez nich podejmowane. Broniac swojej drogi, przed-
sighiorstwo moze wykorzystywaé¢ wszelkie mozliwe dostepne srodki (,,za
wszelka ceng” - bez uwzgledniania reakcji konkurentéw), wzglednie se-
lektywnie je dobiera¢, wykorzystujac srodki konwencjonalne (nieche¢ wy-
wolania konfliktu z konkurentami). Najczesciej intensywnosc realizacji przez
przedsigbiorstwo strategii stylu defensywnego warunkowane jest wielko-
$cig udziatu w rynku i zakladanym tempem jego zmian. To okresla sto-
pien ,,agresywnosci’” realizowanego stylu defensywnego i dobor narzedzi
oddzialywania na konkurentow’ .

2. Strategie nakierowane na konkurentéw — wyniki badania

Jak juz wspomniano, ustalanie strategii nakierowanej na konkurentow
polega przede wszystkim na wskazaniu podstawy budowania wlasnej prze-
wagi konkurencyjnej oraz okresleniu stylu konkurowania.

Istniejq trzy skuteczne strategie, za pomoca ktoérych mozna budowac
przewage konkurencyjna. Sa to:

1) wiodaca pozycja pod wzgledem kosztéw calkowitych, umozliwia-

jaca uzyskanie kosztowej przewagi nad konkurentami,

2) zréznicowanie oferty w stosunku do konkurenta w celu zwrécenia
uwagi klienta na jej unikalnos¢,

3) koncentracja wysitkéw na wybranym fragmencie rynku (segment,
produkt, rejon) w celu specjalizacji 1 uzyskania pozycji quasi mono-
polistycznej (w skrajnym przypadku zajecie tzw. niszy rynkowej).

Analizujac dziatania przedsigbiorstw, tak realizowane jak i planowane
mozna stwierdzi¢, ze wszystkie trzy strategie byly stosowane, chociaz
z rdzng czestotliwoscia.

W 1999 roku 35,6% przedsiebiorstw tworzylo programy oddzialy-
wania na konkurentéw oparte na strategii ,,przywodztwa kosztowego”.
50,8% przedsigbiorstw tworzylo programy oddzialywania na konkuren-

’ Szeroka charakterystyke strategii ofensywnych i defensywnych nakierowanych na konkuren-
tow (oraz rézne sposoby ich porzadkowania), mozna znalezé np. w: [Kotler 1994]; [Obl6j
1998]; [Meffert 1995]; [Faulkner, Bowman 1996], [Wrzosem (red.) 2004].
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tow oparte na strategii ,,réznicowania” oferty w stosunku do konkurenta,
celem zwrdcenia uwagi klienta na jej unikalnos¢. 13,6% przedsiebiorstw
tworzylo programy swojego oddzialywania na konkurenta, wykorzystu-
jac zalozenia strategii ,,koncentracji”’, w rownym stopniu za obszar eks-
pansji przyjmujac zidentyfikowany segment rynku, czy wybrana przestrzen
geograficzna.

W 2003 roku 31,1% przedsigbiorstw tworzylo programy oddzialy-
wania na konkurentéw oparte na strategii ,,przywodztwa kosztowego”.
52,7% przedsiebiorstw tworzylo programy oddziatywania na konkuren-
tow oparte na strategii ,,réznicowania’” oferty w stosunku do konkurenta,
celem zwrdcenia uwagi klienta na jej unikalno$¢. Ponad 16,2% przedsie-
biorstw tworzylo programy swojego oddzialywania na konkurenta, wy-
korzystujac zalozenia strategii ,,koncentracji”, w réwnym stopniu za ob-
szar ekspansji przyjmujac zidentyfikowany segment rynku, czy wybrang
przestrzen geograficzna.

Analizujac zestawione dane mozna dostrzec istotny w czasie spadek
czestotliwosci wykorzystywania strategii ,,przywodztwa kosztowego” — o
4,5 punktu procentowego. Wzroslo w czasie znaczenie strategii ,,r6znico-
wania” (0 1,9 punktu procentowego) i strategii ,,koncentracji”’ (o 2,6 punktu
procentowego).

Oproécz okreslenia podstawy budowania przewagi konkurencyjnej istot-
nym elementem strategii konkurowania jest okreslenie jej stylu, co wynika
z faktu, ze cele sformulowane wzgledem konkurencji moga by¢ realizo-
wane w rézny sposob. Przejawia si¢ to w ofensywnej lub defensywne;
postawie wzgledem konkurentéw oraz w stosowaniu konwencjonalnych
sposob konkurowania (przyjetych zwyczajowo w danym srodowisku) lub
niekonwencjonalnych sposobow konkurowania (przetamujacych dotych-
czasowe zwyczaje). Laczne spojrzenie na obydwa wymiary strategii stylu
konkurowania i ,,natozenie” wyréznionych, dychotomicznych standw,
pozwala wyrdznié cztery warianty stylu konkurowania, ktére mozna okre-
§li¢ jako:

1) stateczny lider (przedsigbiorstwo posiada ugruntowana pozycje na
rynku, przyjmujac postawe defensywna, broni jej wykorzystujac
konwencjonalne sposoby konkurowania),

2) agresywny pretendent (przedsigbiorstwo usituje wszelkimi sposo-
bami — postawa ofensywna — zdoby¢ zaplanowana pozycje rynko-
wa, bez ogladania si¢ na reakcje obecnych na nim innych przedsie-
biorstw, wykorzystujac nickonwencjonalne sposoby konkurowania),
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3) mlody lider (przedsi¢biorstwo od niedawna zajmujaca pozycje czo-
towa, przyjmujac postawe defensywna, broni jej wszelkimi dostep-
nymi sposobami, wykorzystujac niekonwencjonalne sposoby kon-
kurowania),

4) ostrozny pretendent (przedsigbiorstwo usiluje zdoby¢ znaczaca
pozycje na rynku — postawa ofensywna — w sposob nie prowoku-
jacy ostrego konfliktu z konkurentami, wykorzystujac konwencjo-
nalne sposoby konkurowania).

W 1999 roku, przedsigbiorstwa tworzac programy dzialania nakiero-
wane na konkurentéw w obszarze stylu konkurowania, zdecydowanie pre-
ferowaly strategie defensywne — 61,8% wskazan. Strategie ofensywne sto-
sowalo 38,6% przedsi¢biorstw. W 2003 roku, 61,8% przedsi¢biorstw sto-
sowalo strategie defensywne, a 38,2% stosowalo strategie ofensywne. Przy-
toczone dane pokazuja, ze pomi¢dzy badanymi okresami nie nastapily istot-
ne zmiany, co oznacza, ze uklad warunkéw dzialania jest stabilny w czasie, a
stosowane rozwigzania przynosza przedsiebiorstwu zadawalajace efekty.

W 1999 roku, przedsigbiorstwa tworzac programy dziatania nakiero-
wane na konkurentéw, w obszarze stylu konkurowania, zdecydowanie
wykorzystywaly konwencjonalny sposéb konkurowania, bazujac na stan-
dardowym zestawie narzedzi — 76,9% wskazan. Oryginalne rozwiazania,
nietypowe, wykorzystywane byly wzglednie rzadko — 23,1% wskazan.
W 2003 roku, 80,5% przedsiebiorstw, tworzac programy dzialania nakie-
rowane na konkurentow, w obszarze stylu konkurowania, wykorzystywa-
ty konwencjonalny, uznany za skuteczny zestaw narzedzi, a 19,5% przed-
siebiorstw stosowalo srodki niekonwencjonalne. Pomiedzy badanymi okre-
sami wystapily istotne zmiany. Obserwuje si¢ wzrost znaczenia strategii
opartych na wykorzystaniu konwencjonalnego zbioru narzedzi o 3,6 punktu
procentowego. Czestotliwos¢ stosowania poszczegolnych wariantow sty-
lu konkurowania zestawiono w tablicy 2.

Tablica 2. Czestotliwos$¢ stosowania poszczegolnych strategii stylu
konkurowania

Uwaga: pierwsza liczba — rok 1999; druga liczba — rok 2003.

,,0strozny pretendent” »agresywny pretendent’”
30,3% ; 30,7% 8,3% ; 7,5%
,,stateczny lider” ,-mtody lider”
46,6% ; 49,8% 14,8% ; 12,0%

Zridio: zestawienie wlasne na podstawie przeprowadzonych badari
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Analizujac dane zamieszczone w tabeli 2, migdzy innymi mozna do-
strzec, ze najczesciej przedsigbiorstwa przyjmowaly pozycje ,,statecznego
lidera”, realizujac jako strategie stylu konkurowania postawe defensywna
1 konwencjonalne srodki konkurowania. Zwraca uwage wzrost znaczenia
tej pozycji— o 3,2 punktu procentowego. Pozycje ,,ostroznego pretenden-
ta” przyjmowalo w swoim dziataniu $rednio co trzecie przedsigbiorstwo
(w obu badanych okresach). Maleje w czasie (o 2,8 punktu procentowe-
go) znaczenie pozycji ,,mtodego lidera”, a wigc znaczenie strategii stylu
konkurowania, polegajacego na przyjmowaniu postawy defensywnej i nie-
konwencjonalnych srodkéw konkurowania.

W tabeli 3 zestawiono dane obrazujace czg¢stotliwos$¢ wyboru rozwa-
zanych strategii stylu konkurowania w przekroju poszczegolnych strategii
budowania przewagi nad konkurentami.

Tabela 3. Czestotliwo$¢ wyboru poszczegolnych opcji stylu konkurowania
w przekroju strategii budowania przewagi nad konkurentami (dane w %)

wyszczegolnienie strategic budowania przewagi nad konkurentami
strategie stylu konkurowania | niskich kosztow | réznicowania | koncentraciji
,,stateczay lider” 51,1 ; 41,3 41,8 ; 51,2 52,8 ; 61,5
,»ostrozny pretendent” 34,0 ; 44,0 27,6 ; 244 30,6 ; 25,6
,»mtody lider” 10,6 ;8,0 20,1 5 18,1 56 ; 00
»agresywny pretendent” 43 6,7 10,5 ; 6,3 11,0 ; 128
razem 100,0 ; 100,0 100,0 ; 100,0 | 100,0 ; 100,0

Uwaga: liczba w pierwszej pozycji — 1999 r.; liczba w drugiej pozycji —
2003 1.

Zridio: zestawienie wlasne na podstawie przeprowadzonych badasi

Analizujac dane zamieszczone w tabeli 3 mozna dostrzec statystycznie
istotne zaleznosci. Przedsiebiorstwa stosujace strategie ,,niskich kosztow”
1,,koncentracji”, jako strategie stylu konkurowania najczesciej wybieraja
strategie ,,statecznego lidera” (ponad polowa przedsigbiorstw) i ,,0stroz-
nego pretendenta” (Srednio co trzecie przedsigbiorstwo). Znamienne sa
zmiany w czasie czestotliwosci stosowania tych strategii: spadek o 10 punk-
tow procentowych czestotliwosci wyboru strategii ,,statecznego lidera”
1 wzrost o 10 punktéw procentowych czestotliwosci wyboru strategii
,,;ostroznego pretendenta” dla przedsigbiorstw, ktore stosujq strategie ,,ni-
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skich kosztow”, a wzrost o 8,7 punktu procentowego czestotliwosci wy-
boru strategii ,,statecznego lidera” i spadek o 5 punktéw procentowych
czestotliwosdci wyboru strategii ,,ostroznego pretendenta”.

Przedsiebiorstwa stosujace strategie ,,roznicowania”, jako strategie stylu
konkurowania najczesciej wybieraly strategie ,,statecznego lidera” (41,8%
przedsiebiorstw w 1999 r. 1 wzrost w czasie 0 9.4 punktu procentowego),
ale ze zblizona czestotliwoscia stosowaly strategie ,,0stroznego preten-
denta” i1 ,,mlodego lidera” (spadek w czasie odpowiednio o 3,21 2,0
punktu procentowego).

Przedsi¢biorstwa stosujace strategic ,,koncentracji” , w stosunku do
przedsigbiorstw stosujacych pozostale strategie zdobywania przewagi nad
konkurentami, jako strategie stylu konkurowania istotnie czesciej wybieraja
strategie ,,agresywnego pretendenta” (wzrost w czasie czestotliwosci wy-
boru o 1,8 punktu procentowego). Rosnie w czasie takze znaczenie tej
strategii (0 2,4 punktu procentowego) dla przedsigbiorstw stosujacych stra-
tegie ,,niskich kosztow”.

Czestotliwo$¢ stosowania strategii ,,mtodego lidera” w czasie istot-
nie maleje, srednio o 2 punkty procentowe dla przedsigbiorstw wyko-
rzystujacych strategie ,,niskich kosztow” 1 ,,réznicowania” iaz o 5.6 punk-
tu procentowego dla przedsigbiorstw wykorzystujacych strategie ,,kon-
centracji”.
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ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOZONEJ
KONKURENCJI I ROSNACYCH WYMAGAN KONSUMENTA

[II. Konkurencyjno$¢ organizacji — warunek ich istnienia i rozwoju

Justyna Sokotowska - Wozniak *

DETERMINANTY KONKURENCYJNOSCI
REGIONU

Summary

Nowadays knowledge is seen as the main factor of competitiveness on varions levels:
firms, regions, nations and even organizations like European Union. The purpose of
this paper is to present determinants of competitiveness on regional level, among them
knowledge.

The article consist of two parts. First section explains the meaning of key terms
like “region” and “regional competitiveness”. In the second part factors of regional
compelitiveness are revieed.

Uwagi wstepne

Artykul stanowi kontynuacje zainteresowan Autorki zwiazanych z za-
gadnieniami tzw. ,,gospodarki opartej na wiedzy” [Sokolowska-Wozniak
J. 2004]. W wiedzy upatruje si¢ kluczowego czynnika konkurencyjnosci
gospodarki, zaréwno na szczeblu gospodarki kraju jak i na poziomie su-
pra- (np. Unia Europejska) oraz subnarodowym (np. wojew6dzkim)' .

W niniejszym artykule szczegdlny nacisk zostal potozony na konku-
rencyjnos¢ regionu (w znaczeniu jednostek subnarodowych). Rosnace zna-
czenie wiedzy w ksztaltowaniu konkurencyjnosci regionéw zauwazamy
np. w dziataniu Komisji Europejskiej, ktéra uruchomita na poczatku 2005
r. inicjatywe KnowReg. KnowReg ma na celu wiaczenie lokalnych i regio-
nalnych dzialaczy w opracowywanie procedur postgpowania oraz pro-
jektow rozwojowych wykorzystujacych wiedze (European Commission
2005).

Gléwnym celem opracowania jest odpowiedz na pytanie: co, oprocz
wiedzy moze ksztaltowac konkurencyjnos¢ gospodarki na poziomie re-
gionu? OdpowiedzZ zostanie udzielona na podstawie studiow literaturo-

*mgr, Katedra Ekonomii, Wyzsza Szkola Biznesu — National-Louis University w Nowym Saczu
Najwazniejszy obecnie program Unii Europejskiej — tzw. Strategia Lizbonska - zaklada wta-
$nie budowanie konkurencyjnej gospodarki opartej na wiedzy.
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wych. Artykut sktada si¢ z dwoch czesci. W pierwszej czesci artykulu wy-
jasniono pojecia ,,region” oraz ,, konkurencyjnosc regionéw””. Druga czesé
zawiera przeglad czynnikow (determinant), ktére moga decydowaé
o konkurencyjnosci regionow.

1. Konkurencyjnos¢ regionéw

Konkurencyjnos¢ regionu jest okresleniem czesto uzywanym w teorii
1 praktyce rozwoju regionalnego. Konkurencyjnos¢ regionéw (a doktad-
niej jej wzrost) stala si¢ jednym z celow polityki gospodarczej [uchwala
Rady Ministréw 2001]. Mimo ,,powszechnosci” uzycia tego terminu jed-
noznaczne zdefiniowanie konkurencyjnosci regionéw rodzi spore proble-
my. W niniejszym opracowaniu zwrdcono uwage na dwa potencjalne Zr6-
dla nieporozumien: wieloznaczne pojecie ,,region” oraz rdzne interpreta-
cje wspolzawodnictwa miedzy regionami.

Pod pojeciem regionu najogodlniej rozumie si¢ pewien obszar kraju
wyrézniajacy si¢ pewnymi cechami charakterystycznymi [Kopalinski
W. 1994, 5. 432]. Termin region mozna réwniez odnies$¢ do panstwa, or-
ganizacji panstw czy kontynentu. Regiony delimituje si¢ uzywajac kryte-
rium normatywnego lub analitycznego. Przy kryterium normatywnym pod-
stawowe znaczenie ma wola polityczna. Zgodnie z tym kryterium, granice
regionu wyznacza si¢ biorac pod uwage ilo$¢ mieszkancow, zadania stoja-
ce przed spolecznoscia regionu, czynniki kulturowe, historyczne, itd. Kry-
terium analityczne pozwala na uzycie terminu ,,region” w znaczeniu regio-
nu naturalnego (fizyczno-geograficznego) i regionu ekonomicznego (spo-
teczno-ekonomicznego). Pojecie regionu ekonomicznego nie musi pokry-
wac si¢ z pojeciem regionu fizyczno-geograficznego, poniewaz warun-
kiem wyodrebnienia regionu ekonomicznego jest wystepowanie odpo-
wiednio wyksztatlconych przez czlowieka czynnikoéw produkeji [Szymla
7..2000,s.12].

W analizie ekonomicznej podstawowe znaczenie ma region ekono-
miczny. Klasyczny podzial wyréznia trzy gléwne znaczenia terminu re-
gion ekonomiczny [Dziewonski K. 1967, s. 34]:

* narzedzie dzialania (administracyjny),

* narzedzie badania (statystyczny),

* przedmiot poznania (obiektywnie istniejacy przedmiot poznania).

Warto zauwazy¢, ze w pierwszych dwoch przypadkach region ekono-
miczny pokrywa si¢ z regionem normatywnym. Decyduje o tym podzial
administracyjny kraju oraz sposéb zbierania danych statystycznych.
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W literaturze czesto podkresla si¢ tez nastepujacy podzial regionéw
ckonomicznych [Winiarski B. 2000, s. 342-343]:

* regiony strefowe, okreslane jako wewnetrznie jednolite obszary ce-
chujace si¢ wyrazna dominacja okreslonej dziatalnosci spoleczno-
gospodarczej, odrozniajace sie pod wzgledem tej cechy od innych
obszarow (regiony rolnicze, turystyczne, itp.);

* regiony wezlowe, definiowane jako jednostka terytorialna, w obre-
bie ktérej mozna wyrdznié: cz¢$¢ centralng (wezel), ktora stanowi
najczesciej duze miasto; otoczenie, obszary peryferyjne oraz sie¢ po-
wigzan miedzy czeScia centralng a peryferiami.

Interesujaca propozycje definicji regionu (ekonomicznego) przytacza

H. Siebert. Przedstawia on region jako posrednia kategorie miedzy gospo-
darka kraju, ktéra nie uwzglednia wymiaru przestrzeni oraz wysokozdeza-
gregowanego systemu ekonomicznego zdefiniowanego jako uktad punk-
tow w przestrzeni [Siebert H., 1967]. Ta koncepcja jest w gruncie rzeczy
podobna do pojecia sektora, umozliwia pewne polaczenie indywidualnych
podmiotow (najczesciej firm) 1 rozpatrywania ich jako pewnej calosci bez
koniecznosci calkowitej agregaciji do systemu gospodarki narodowe;.

Powyzsza charakterystyka pojecia ,,region” wyjasnia w najwigkszym

skrocie niejednoznacznosc tego terminu. Wydaje sig, Zze obecnie dominuje
podejscie, ktére odnosi termin ,,region” do subnarodowej jednostki tery-
torialnej. Ma ona stanowi¢ weztowy region ekonomiczny. Zaklada sie, ze
normatywny podzial kraju na regiony (regiony administracyjne i statystyczne)
odzwierciedla rzeczywisty uklad regionéw ekonomicznych w kraju. Co
wigcej, tak rozumiany jest czesto regionem upodmiotowionym, tzn. re-
gion nie tylko jest obiektem oddzialywania centrum decyzyjnego panstwa,
ale takze potrafi prowadzi¢ dzialania we wlasnym interesie (poprzez wy-
bieranych przedstawicieli). W przypadku Polski tak okreslony region (eko-
nomiczny) obecnie najbardziej odpowiada wojewddztwu.

Konkurencyjnos¢ danego obiektu odwoluje si¢ do pojecia konkuren-

cji, rozumianej jako proces wspolzawodnictwa pomiedzy obiektami [Blaug
M. 2000, s. 629-631], [Hildenbrand D. 2002, s. 108-182], [Hayek von F. A.
1998, s. 54|. Konkurencyjnosc jest cecha analizowanego obiektu, umozli-
wiajaca mu osiagniecie zamierzonego celu. Konkurencyjno$¢ mozna anali-
zowac¢ pod katem wynikéw osiaganych przez obiekt (pozycja konkuren-
cyjna, konkurencyjnos$é wynikowa) i/lub przez pryzmat czynnikéw (po-
tencjatu) decydujacych o mozliwosci dlugookresowej zdolnosci do wspo6l-
zawodnictwa (zdolno$§é konkurencyjna, konkurencyjnos¢ czynnikowa)

[Bienkowski W. 1993, s. 19].
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Terminu konkurencyjnosé mozna uzywac zaréwno w kontekscie dy-
namicznym (gdzie istotne sq zmiany) jak 1 statycznym (w danym punkcie
czasowym). Zarowno przy badaniu konkurencyjnosci obiektu z punktu
widzenia poszczegdlnych cech sktadowych (tzn. przy analizie czynniko-
wej), jak 1 wynikéw wspolzawodnictwa mozemy mowic o przewadze
(przewaga konkurencyjna) lub o opéznieniu danego obiektu w stosunku
do innych (luka konkurencyjna) [Klasik A., Kuznik F. 2001, s. 29]. Luke/
przewage konkurencyjna mozna przedstawic jako czterowymiarowy wek-
tor uwzgledniajacy: réznice w biezacej pozycji konkurencyjnej, réznice
w przyszlej pozycji konkurencyjnej, réznice w obecnym potencjale kon-
kurencyjnym i roznice w strategii konkurowania. Przewage konkurencyjna
uzyskuje si¢ poprzez uksztaltowanie nowych zasobow, zmiane jakosci badz
konfiguraciji zasobow juz istniejacych oraz nowy sposob ich prezentacji
1 eksploatacji (innowacje). Przewaga konkurencyjna jest zawsze innowacja,
lecz innowacja nie zawsze jest przewaga konkurencyjna. Postugiwanie si¢
terminem konkurencyjno$¢ lub konkurencyjny w odniesieniu do pewne-
go podmiotu gospodarujacego wymaga okreslenia pewnej miary konku-
rencyjnosci. Ma ona najczesciej charakter wzgledny i wymaga punktu od-
niesienia. Punktem odniesienia moze by¢ stan w przesztosci lub tez osia-
gniecia ekonomiczne innych (rywalizujacych z nim) podmiotéw.

Pojecie konkurencyjnosci, wspolzawodnictwa miedzy regionami, nie jest
pojeciem nowym. Juz klasyk ,,nauki o regionach” (ang, regional science) W. Isard
podkresla jej znaczenie w rozwoju regionéw [Isard W. 1965,
s. 16-17]. Zaznacza on, ze regiony konkuruja ze sobg w zbycie towaréw na
poszczegolnych rynkach regionalnych 1 subtregionalnych (przez co réwniez musza
troszczyc si¢ o utrzymanie — pozyskanie - kapitalu w swych granicach).

Mimo tak glebokich korzeni (lata 60.), pojecie ,,konkurencyjnos¢ re-
gionu” nie doczekalo si¢ na jednoznaczne okreslenie. Zdefiniowanie kon-
kurencyjnosci regionu jest uzaleznione od przyjetego stanowiska teoriopo-
znawczego. Literatura wyr6znia dwa sposoby okreslania konkurencyjno-
$ci regionu [European Commission 2003, s. 2-3]. Pierwsze eksponuje kon-
kurencyjnos¢ firm zlokalizowanych w danym regionie - podejscie mikro-
ekonomiczne. Drugie odwoluje si¢ do konkurencyjnosci kraju - podejscie
makroekonomiczne.

Przy pierwszym podejsciu nacisk jest potozony na produktywnos¢
(wydajnosc) czynnikéw produkeii osiagana w regionie? . Produktywnosé

2 > . - . . s . . . ’ . .
P. Krugman uwaza, ze niektérzy ekonomisci uzywaja stowa konkurencyjnosé aby w ,,poetycki
sposob” okresli¢ produktywnosé, por. Krugman P. 1996, s. 18.
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definiuje si¢ jako wytworzong warto$¢ przypadajaca na jednostke pracy
lub kapitatu. Zalezy ona zaréwno od jakosci i wlasciwosci produktow, jak
10od sprawnosci, z jaka si¢ je wytwarza. Celem calego spoleczenstwa staje
podnoszenie poziomu zycia obywateli, a ten uzalezniony jest od efektyw-
nosci (w celu podwyzszania poziomu zycia trzeba podnosic¢ efektywnosc).
Wida¢ tu odejscie od klasycznej teorii wyjasniajacej konkurencje miedzy
narodami a opierajaca si¢ na ,,klasycznych” czynnikach produkcji i poszu-
kiwanie nowej koncepcji konkurencyjnosci kraju. Szeroki przeglad kon-
cepcji konkurencyjnosci wywodzacych si¢ z tego stanowiska przedstawia
M.E. Porter [Porter M.E. 2001, s. 24-45].

Wigkszos¢ definicji konkurencyjnosci opartych na podejsciu makro-
ekonomicznym nawiazuje do terminologii Organizacji Wspolpracy Go-
spodarczej 1 Rozwoju (ang. Organisation for Economic Cooperation and Develop-
ment - OECD), ktéra okresla konkurencyjnosc jako ,,stopien, w jakim kraj
moze —w warunkach wolnego i dzialajacego na sprawiedliwych zasadach
rynku — produkowac dobra i uslugi, ktore sq w stanie sprosta¢ wyzwa-
niom miedzynarodowych rynkéw, réwnoczesnie dbajac (utrzymujac)
1rozwijajac realne dochody swoich mieszkancow w diugim okresie cza-
su” [Garelli S.]. Zastosowanie podejscia makroekonomicznego znajduje-
my w analizie szwajcarskiego Instytutu Rozwoju Zarzadzania (ang, Interna-
tional Institute for Management Development - IMD). Opracowuje on corocz-
nie Swiatowy Rocznik Konkurencyjnosci (ang. World Competitiveness Year-
book - WCY), stanowiacy jedno z najlepszych Zrédel informacji o kon-
kurencyjnosci w skali catego swiata (IMD 2003). Do okreslenia konku-
rencyjnosci kraju stosuje si¢ ok. 400 miernikéw. Ranking na podstawie
tych kryteriow, konstruowany pierwotnie tylko dla krajow, od 2003 roku
ewoluuje w kierunku jednostek subnarodowych (obejmuje m.in. Bawa-
rig, Szkocje).

Mikroekonomiczne i makroekonomiczne podejécie do konkurencyj-
nosci ma szereg ograniczen. Najwazniejsze z nich to stosowanie zaréwno
do firm jak i do jednostek terytorialnych tego samego okreslenia. P. Krug-
man wskazuje trzy podstawowe réznice miedzy konkurowaniem firm
ijednostek terytorialnych [Krugman P. 1994, s. 28-44]:

1. Nieefektywnie gospodarujace firmy wypadaja z rynku, natomiast

nie moze to spotkac jednostki terytorialnej.

2. Jezeli mozna twierdzi¢, ze firmy na ogo6l rywalizuja ze soba w taki

sposob, ze jedna zyskuje a druga traci (np. przy rozwazaniu udziatu
w rynku), to taki wniosek nie jest uprawniony w stosunku do regio-
néw, poniewaz sukces jednego regionu moze tworzy¢ warunki do
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rozwoju drugiego (np. poprzez handel wszyscy zyskuja). Zapozy-
czajac nazewnictwo z teorii gier méowimy, ze rywalizacja miedzy
firmami jest gra o sumie zerowej, a rywalizacja miedzy regionami
gra o sumie dodatniej.

3. Jezeli przyjac koncepcje bazujaca na produktywnosci, to musimy
réwniez przyjaé, ze celem rywalizacji regionéw jest wzrost produk-
tywnosci czynnikéw wytworczych.

W praktyce obydwa podej$cia uzupelniaja si¢. Zwrécono na to uwa-
ge w jednym z projektow Organizacji Wspolpracy Gospodarczeji Roz-
woju, w ktérym zostaly wyrdznione cztery podejscia do studiow nad
konkurencyjnoscia i relacjami miedzy konkurencyjnoscia przedsiebiorstw
ijednostek terytorialnych [Hatzichronoglou T. 1996]:

1. Inzynierskie (ang; engieering), gdzie konkurencyjnosc panstw jest po-
chodng konkurencyjnosci firm i jakosci strategii ich rozwoju, stano-
wi sume konkurencyjnosci przedsiebiorstw dzialajacych na jego te-
rytorium.

2. Systemowe (ang. systemic/ environmental), zaktadajace wspolzaleznosé
dzialan przedsigbiorstw i panstwa w ksztaltowaniu konkurencyj-
nosci, konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa jest postrzegana jako ce-
cha wynikajaca z czynnikéw zewnetrznych, takich jak poziom kon-
kurencji na rynku, sprawno$¢ funkcjonowania rynku kapitalowego
irynku pracy, jakos¢ infrastruktury, itp.

3. Kapitalowe (ang. capital development), w ramach ktérego konkuren-
cyjnos¢ gospodarki uzalezniona jest od zdolnosci gospodarki do
akumulacji kapitalu (tak fizycznego jak i ludzkiego). Podejscie to
skupia si¢ na czynnikach, ktére w dtugim okresie pozwola na dy-
stansowanie stabszych rywali.

4. Eklektyczne (ang. eclectic/ academic), gdzie konkurencyjnosé jest po-
strzegana jako obszar nie do konica zbadany i wymagajacy dalszych
podejsé, analiza konkurencyjnosci ma tutaj zwroci¢ uwage na rozne
aspekty konkurencyjnosci.

2. Czynniki konkurencyjnos$ci regionu

Przez czynnik konkurencyjnosci (determinante) rozumie si¢ przyczyne
ksztaltujaca konkurencyjnos$c regionu (posrednio lub bezposrednio). Jesz-
cze przed omoéwieniem rodzajow czynnikéw konkurencyjnosci nalezy za-
uwazy¢, ze skoro osiagniecie konkurencyjnosci prowadzi do wzrostu go-
spodarczego, to najczesciej przyjmuije sig, ze czynniki warunkujace konku-
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rencyjnos¢ beda takze wplywaly na wzrost gospodarczy (czyli determi-
nanty konkurencyjnosci sq zarazem czynnikami wzrostu gospodarczego).

Literatura przedmiotu przytacza wiele czynnikéw konkurencyjnosci
regionalnej. Wybor determinant konkurencyjnosci regionalnej, pogrupo-
wanych wedlug réznych szkol pogladow w ekonomii prezentuje rysunek
1. Pogrubiong czcionka przedstawiono szkoly, natomiast normalng czcionka
czynniki konkurencyjnosci. Warto zauwazy¢, ze nie zawsze tatwo jest od-
dzieli¢ determinanty konkurencyjnosci kraju i regionu. Mozna raczej mo-
wic o zmianie wagi danych czynnikéw w zaleznosci od skali. W konkuren-
cyjnosci kraju na pierwszy plan wysuwaja si¢ czynniki eksponowane przez
szkole neoklasyczna, wzrostu endogenicznego i konkurencyjnosci koszto-
wej. Dla regionu natomiast kluczowe znaczenie majq czynniki zwiazane
z lokalizacjq 1 specjalizacja (geografia ekonomiczna) oraz z podejsciem eks-
ponujacym role wiedzy 1 innowacyjnosci.

Odmienng typologie determinant konkurencyjnosci opisuje jeden
z klasycznych podzialéw determinant konkurencyjnosci to podzial na czyn-
niki endogeniczne i egzogeniczne [Holik G., Nowak Z., Prusek A. 1999,
s. 64]. Do czynnikéw endogenicznych zaliczymy zasoby ludzkie, potencjal
ekonomiczny regiony, wyposazenie w infrastrukture spoleczno — ekono-
miczna, itp. Wéréd egzogenicznych znajda si¢ polityka ekonomiczna kraju,
inwestycje pozaregionalne (szczeg6lnie zagraniczne), itd.

Rysunek 1. Wybor determinant konkurencyjnosci jednostek terytorialnych

Neoklasycy

Inwestycje

Warunki poczatkowe
Kapital ludzki
Egzogeniczna technologia

Nowe teorie wzrostu
Endogeniczna technologia
(technologiczne efekty
zewnetrzne)

Konkurencyjnoéc kosztowa

Koszty pracy

Naklady publiczne
Konkurencyjnosé jednostki €—— Relacja cen dobr podlegajacych
terytorialnej konkurencji migdzynarodowej do cen
(wysoki PKB na zatrudnionego débr nie podlegajeych takicj konkurencji

lub PKB na roboczogodzin) V\

Czynniki zalezne od wiedzy

Odgrywaja powazna role w kazdej teorii

pod postacia nakladu (kapital ludzki,

ilos¢ naukoweéw, naklady na badania i rozwéj)
i/lub produktu (patenty, wprowadzone innowacje),
funkcje produkeji mozna przedstawic¢ nastepujaco:
Produkcja=f (kapital ludzki, ilos¢ naukowcéw,
naktady na badania i rozwdyj, itd.)

Geografia ekonomiczna/teoria handlu
Efekty aglomeracji

Urbanizacja

Koszty transportu

Korzysci skali

Specjalizacja sektorowa

Zridio: Gardiner B. (2003), 5. 5.
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Innym podziatem, ktory rowniez nalezy uznac za klasyczny, jest wy-
réznienie czynnikéw [Dolegowski T. 2002, s. 18-19]:

* twardych — (ang. fangibles) materialnych, majacych wymiar ilosciowy,

za ktorymi kryja sie naklady pracy i kapitalu, zasoby naturalne;

* mickkich — (ang. zntangibles) niematerialnych, o wymiarze jakos$cio-
wym, zwiazanych ze sprawnoscia alokacji zasobow, korzysciami skali
produkcji, kosztami komparatywnymi, efektywnoscia w skali mi-
kroekonomicznej i nowoczesnoscia technik produkcii.

W ostatnich dekadach wida¢ tendencje do eksponowania drugiej grupy
czynnikoéw, co mozna zauwazy¢ przy poszukiwaniu nowego paradygmatu
rozwoju, w postulatach ekonomii neoinstytucjonalnej oraz rozwoju endo-
genicznych teorii wzrostu gospodarczego. Wiaze si¢ to Scisle z przemianami
zachodzacymi w sferze realnej, takimi jak rewolucja teleinformatyczna, po-
stepujacy proces globalizacji, liberalizacji i integracji gospodarczej, wzrost
znaczenia aspektéw ekologicznych. Coraz mniejsze znaczenie przywiazuje
si¢ do czynnikéw twardych, a przede wszystkim znaczenia surowcow.

Literatura polska stosunkowo szeroko omawia czynniki wplywajace
na konkurencyjnos¢ regionu [np. Szymla Z. 2000]. Determinanty konku-
rencyjnosci regionalnej bardzo szczegéltowo przedstawia B. Winiarski
[Winiarski B. 1998, s. 50-52]. Omawiajac determinanty konkurencyjnosci
konfrontuje czynniki zwigzane z realnie wystepujacymi warunkamiz czyn-
nikami lokalizacji. Do pierwszych zalicza:

* strukture gospodarki, tzn. galezie i przedsigbiorstwa zdolne do uczest-
nictwa w mi¢dzyregionalnym i mi¢dzynarodowym podziale pracy
1do odnoszenia sukceséw w ekonomicznym wspotzawodnictwie;

* dobre ogodlne zagospodarowanie, obejmujace petne wyposazenie
w urzadzenia infrastruktury techniczno — ekonomicznej i spotecz-
nej, zapewniajace dogodna dostepnos¢ komunikacyjna regionu, jego
powigzania z krajowym i miedzynarodowym ukladem transportu,
zasilanie w energie, wode, gaz, sprawny i rozwiniety system eduka-
¢ji, ochrony zdrowia i §wiadczen socjalnych, urzadzen wypoczynku;

* obecnos¢ instytucji i zakladow naukowo — badawczych tworza-
cych oparcie dla proceséw innowacyjnych;

* istnienie w regionie uczelni wyzszych;

* sie¢ tzw. ,,otoczenia okolobiznesowego” — banki, konsulting, ubez-
pieczenie itp.

* dobre warunki i stan sSrodowiska — woda, powietrze, gleba, zr6zni-
cowanie terenu;

¢ rezerwy terendw nadajacych si¢ do lokalizacji inwestycji badZ zmian
w sposobie zagospodarowania — przystepnos¢ ceny ziemi i wyso-
kos¢ renty gruntowe;.
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Druga grupe tworza czynniki lokalizacji. Klasyczna definicja wyjasnia
czynnik lokalizacji jako okreslona korzys¢ uzyskiwana przez przedsigbior-
ce z tytulu zlokalizowania prowadzonej dziatalnosci gospodarczej w da-
nej miejscowosci (wyrazem jej jest oszczednos¢ w kosztach dzialalnosci).
Tak wigc, czynnik lokalizacji jest w istocie pewna forma korzysci zewnetrz-
nej. Do czynnikéw lokalizacji zaliczamy [Gruchman B. 2001]:

* baze surowcowa;

* zblizenie do rynku zbytu;

* obecnos$¢ zasobéw sity roboczej;

* czynnik aglomeracii.

Czynniki lokalizacji istotne dla przedsigbiorstw podlegaja zmianom
w czasie. Jak we wszystkich determinantach konkurencyjnosci uwidacznia
si¢ wzrost znaczenia ,,jako$ciowych” czynnikéw lokalizacii. Tabela 1 pre-
zentuje zestawienie ,,starych” 1 ,,nowych” kryteriéw lokalizacji.

Tabela 1. Stare i nowe kryteria lokalizacji

Lata 60. Lata 90.

Latwosé naboru sily roboczej Kwalifikacje sily roboczej

Koszty robocizny Koszty robocizny

Stabos¢ zwiazkéw zawodowych Koszty wynajecia obicktéw produkeyjnych
Mozliwos¢ nabycia budynkéw/nieruchomosci | i biurowych

FLatwos¢ nabycia surowcow Ceny ziemi

Koszty transportu, infrastruktura transportowa | Blisko§¢ autostrady

Dostatek mocy Blisko$¢ lotniska migdzynarodowego
Dogodne powiazania z rynkiem Ponadregionalne polaczenia kolejowe
Lokalne mozliwosci kooperacji Koszty energii

Specjalizacja lokalnego przemystu Blisko$¢ dostaweow

Siedziba dyrekcji Jakos¢ administracji lokalnej

Niskie podatki Oplaty lokalne

Pomoc finansowa wtadz publicznych Ustugi miejscowych bankéw

Klimat Wspieranie dziatalnosci gospodarczej przez

wladze publiczne, jednostki obstugi biznesu,
izby gospodarcze

Dobry wizerunek miasta/ regionu

Bliskos¢ szkot wyzszych

Bliskosc¢ instytutow badawczych
Komunikacja miejska

Mieszkania

Zaplecze medyczne

Zycie kulturalne

Mozliwosé wypoczynku

Zridto: Gorzelak G., Jatowiecki B. 2001.
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Waznym spostrzezeniem odnosnie czynnikéw konkurencyjnosci jest
z pewnoscia identyfikacja przez M. E. Portera trzech etapow rozwoju
gospodarki, ktérym odpowiadaja rézne determinanty konkurencyjnosci
[Porter M. E. 2004, s. 34-45]. Na poziomie gospodarki opartej na podsta-
wowych czynnikach produkcji (ang. factor-driven economy) na pierwszy plan
wysuwaja si¢ takie czynniki jak koszty pracy czy dostepnosé surowcow
naturalnych. Technologia jest importowana. Firmy konkuruja na rynkach
gltownie ceng. W gospodarce opartej na inwestycjach (ang, investment-driven
economy) gtownych zrédlem konkurencyjnosci jest wydajnosé. Inwestycje
w infrastrukture cigzka, postawy wladz sprzyjajace przedsiebiorczosci oraz
bodZce do inwestowania silnie wplywaja na wydajnos¢. Technologia
w dalszym ciagu pochodzi z zewnatrz (licencje, bezposrednie inwestycje
zagraniczne, imitacje). W gospodarce opartej na innowacyjnosci (ang, zzno-
vation-driven economy) gtéwnym zrodlem przewag konkurencyjnych staje sie
wiedza 1 zdolnos¢ do innowacji. W takiej gospodarce istnieja doskonale
wyksztalcone instytucje 1 bodZce wspierajace zachowana innowacyjne.
W ramach opracowan pomocniczych do Trzeciego raportu o kohezji spo-
teczno — ekonomicznej, Komisja Europejska zaadaptowala propozycje
Portera i zwrdcila uwage na rézny charakter konkurencyjnosci regionéw
1rézne czynniki, ktore te konkurencyjnosé ksztaltuja. Determinanty kon-
kurencyjnosci mozna wigc podzieli¢ na nastepujace grupy [European Com-
mission 2003, s. 2-38]:

* zwiazane z konkurencyjnoscig regionu, postrzegana jako wynik spe-
cjalizacji produkcji, wyrézniajac prace, kapital i ziemie (szczegolnie
istotne s tutaj czynniki mniej mobilne, czyli praca i ziemia);

* zwiazane z konkurencyjnoscia regionu, wynikajaca z rosnacych przy-
chodéw skali, tj. infrastruktura, dostepnosc, zasoby ludzkie i otocz-
nie produkcji. Te czynniki wskazujq na atrakcyjnos¢ inwestycyjna
regionu;

* zwiazane z konkurencyjnoscia regionu, ktorej zrodltem jest wiedza
(regiony jako centra wiedzy). Naleza do nich: jakos$¢ instytucji, inter-
nacjonalizacja, innowacyjnos¢, przedsigbiorczos$¢, kultura, kapital
spoleczny, srodowisko, infrastruktura wiedzy (czynniki raczej ,,migk-
kie”, trudne do kwantyfikowania).

Uwagi koncowe

Niniejszy artykul mial za zadanie przyblizy¢ czynniki wplywajace na
konkurencyjnos¢ regionéw. Po przyblizeniu samego pojecia ,,konkuren-
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cyjnosci regionu” dokonano przegladu potencjalnych czynnikéw na nia

wplywajacych. Z punktu widzenia zainteresowan Autorki (wiedza jako
czynnik wzrostu gospodarczego), najwazniejsze wnioski plynace z powyz-
szej analizy literatury to:

1. Kazdy prezentowany podzial przypisuje wiedzy oddzialywanie na

konkurencyjnosc regionu.

2. Znaczenie wiedzy, jako czynnika konkurencyjnosci jest uzaleznione

od stopnia rozwoju gospodarki regionu, im wyzszy poziom roz-
woju tym wigksze znaczenie tego czynnika.
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IV.
STRATEGIE ROZWOJU 1 ZMIAN
ORGANIZACJI W GOSPODARCE
RYNKOWEJ






ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOZONEJ
KONKURENCJI I ROSNACYCH WYMAGAN KONSUMENTA

V. Strategie rozwoju i zmian organizacji w gospodarce rynkowej

Barbara Czarnecka *

REWOLUCYJNE A EWOLUCYJNE PODEJSCIE
DO ZMIAN ORGANIZACYJNYCH

Revolutional and evolutional approaches to organizational change

Summary

Explaining how and why organizations change bas been an important and endu-
ring quest of scholars in management. This article presents two predominating in con-
temporary theory approaches to organizational change: revolutional and evolutional.
Aunthor depicts main ideas of each, their strengths and weaknesses and how both can
extend onr understanding of organizational changes.

Uwagi wstepne

Jak stwierdzil Warner W. Burke problem zmian organizacyjnych jest
tak stary jak same organizacje, natomiast stosunkowo nowe w tym kon-
tekscie jest pojawienie si¢ podejscia polegajacego na systematycznym ba-
daniu natury oraz mechanizmow tego zjawiska w celu wykorzystania zdo-
bytej wiedzy do efektywnego zarzadzania organizacjami [Burke 2002,
s. 19]. Eksploracji niniejszego aspektu funkcjonowania firm sprzyja nie-
watpliwie coraz szybciej przeksztalcajace si¢ otoczenie 1 wynikajaca stad
koniecznosé ,,dotrzymywania mu kroku”.

Analizujac zjawisko zmian organizacyjnych' badacze koncentruja si¢
na wyjasnianiu ich istoty, charakteru i motoréw oraz poszukujg odpowie-
dzi na pytanie, czy mozna nimi kierowad, a jezeli tak to w jaki sposob.
W ramach pierwszego obszaru pojawiaja si¢ takie wazne pytania jak: dla-
czego organizacje zmieniaja si¢? W jaki sposob i kiedy zachodza zmiany?
Co si¢ zmienia? Jak si¢ zmienia? W ramach drugiego obszaru interesujace
staja si¢ miedzy innymi nastepujace kwestie: kiedy rozpoczynac zmiany?

* mgr, Katedra Zarzadzania, Wyzsza Szkola Biznesu — National-Louis University, Nowy Sacz
W niniejszym artykule pojeciem zmiany organizacyjnej bedziemy okresla¢ przeksztalcenia
zachodzace pomiedzy okreslonymi w czasie punktami, zmieniajace wlasciwosci/cechy orga-
nizacji, bez wzgledu na ich zakres, forme, przyczyny i skutki.
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Co nalezy zmieniaé¢? W jakiej kolejnosci? Kto powinien wprowadzac
zmiany? W jakim tempie? Co wplywa na sprawny przebieg procesu
zmian?

Préba odpowiedzi na powyzsze pytania prowadzi badaczy do zréz-
nicowanych konkluzji, co wynika zapewne z odmiennych ,,punktow
wyj$cia”. Rozbieznosci dotycza przede wszystkim zmian o charakterze
radykalnym (strategicznych), ktore prowadza do znaczacych przeksztal-
cen w dotychczasowych celach organizacji oraz sposobie wykorzysta-
nia przez nig posiadanych zasobow. Brak jednoznacznosci (pluralizm)
w interpretowaniu natury tego zjawiska jest w znacznej mierze konse-
kwencja zalozen dotyczacych istoty samej organizacji oraz sposobu,
w jaki funkcjonuje. Odmiennos¢ pogladéw wplywa z kolei na meto-
dy badawcze oraz podejscie do kwestii zarzadzania zmianami.

W literaturze przedmiotu mozna obecnie zaobserwowac dwa zasad-
nicze nurty: pierwszy nawiazujacy do statycznego modelu organizacji oraz
nieciaglej koncepcji zmian (podejscie rewolucyjne), drugi odnoszacy sie do dy-
namicznego ujecia organizacii oraz koncepcji zmian permanentnych (pode/-
Seie ewolucyine). Chociaz oba podejécia prezentujq odmienne, a czasem na-
wet opozycyjne wzgledem siebie punkty widzenia to jednak kazde z nich
przyczynia si¢ w sposob istotny do poglebienia naszej wiedzy na temat
zmian organizacyjnych.

Celem niniejszego artykulu jest zaprezentowanie gléwnych zalozen
poszczegolnych nurtéw oraz wskazanie w jaki sposéb moga si¢ nawza-
jem uzupetnia¢, wzbogacajac nasz sposéb myslenia oraz analizowania tego
zjawiska.

1. Charakterystyka podej$cia rewolucyjnego

Powyzszy nurt wyrasta z klasycznej teorii organizacji i zarzadzania,
faczac w sobie zaréwno podejécie taylorowsko - weberowskie jak
1 systemowo - sytuacyjne. Istota prezentowanej koncepcji jest postrze-
ganie organizacji w sposéb rzeczowy badz atrybutowy, jako wyod-
rebnionej z otoczenia, wewnetrznie uporzadkowanej calosci, zorien-
towanej na realizacj¢ okreslonych celow. Organizacja jako pewien obiek-
tywnie istniejacy twor sklada si¢ ze zréznicowanych, ale wzajemnie
uzupelniajacych si¢ elementéw (ludzi i technologii), ktoérych wspol-
dziatanie jest mozliwe dzigki okreslonemu podzialowi pracy i rél,
utrwalonemu w postaci struktury organizacyjnej. Kluczowa role do-
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grywa w tym przypadku kierownictwo, ktére wyznacza cele okreslajac
kierunek dzialania, a nastepnie koordynuje i reguluje funkcjonowanie
systemu w taki sposob, aby zostaly one zrealizowane.

Waznym punktem odniesienie dla planowanych celéw sa relacje po-
miedzy organizacja a jej otoczeniem, z ktérym prowadzi ona nieustanng
wymiang polegajacq na pozyskiwaniu niezbednych zasobéw w zamian za
dostarczanie produktéw zaspokajajacych potrzeby otoczenia. Sprawno$é
systemu, a w zwiazku z tym i skuteczno$¢ kierowania, definiowana jest
w kategoriach osiagniecia stanu réwnowagi wewnetrznej (wzajemnego do-
pasowania poszczeg6lnych czesci) 1 zewnetrznej (dostosowania organiza-
¢ji do warunkow narzucanych przez otoczenie). Menedzerowie daza wigc
do wypracowania takiego zestawu mechanizméw, ktore beda ten stan
podtrzymywaty.

Z. powyzszej koncepcji wylania si¢ obraz bezosobowego, determini-
stycznego systemu, narzucajacego uczestnikom okreslone reguly i normy
postepowania, jednoczesnie ograniczajacego 1 kontrolujac ich zachowania.
Interakcje pomiedzy poszczegblnymi uczestnikami organizacji maja w tym
przypadku znaczenie drugorzedne lub w ogole sa ighorowane [Bratnicki,
Krys, Stachowicz 1988, 5.9-29].

Na plan pierwszy wysuwa si¢ celowosciowe, w zamierzeniu racjonal-
ne, dzialanie oraz stuzebna w stosunku do niego funkcja struktury organi-
zacyjnej, umozliwiajaca powielanie i utrwalanie tych zachowan, ktore sprzy-
jaja stanowl rownowagi. A zatem organizacje postrzega si¢ jako wzglednie
staly ukiad elementéw dzialajacy w niezmieniony sposéb przez pewien
okres, zmiana natomiast ma charakter przerywnika w dotychczasowym
stanie stabilno$ci i réwnowagi organizacyjnej i wynika przede wszystkim z
modyfikacji warunkéw w otoczeniu organizacji.

Tlustracja powyzszego ujecia jest jedna z pierwszych teorii zmian au-
torstwa Kurta Lewina, w ktorej zakladal on, Ze stabilno§¢ wynika z row-
nowazenia si¢ sit hamujacych i wspierajacych zmiane. Rekonfiguracja tych
sil na korzy$¢ wspierajacych, prowadzi w efekcie do przemian, ukierun-
kowanych na ponowne osiagniecie stanu stabilnosci. Powyzszy model zo-
stal przedstawiony na rysunku 1.
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Rysunek 1. Model zmiany organizacyjnej wg K. Lewina

ZMIANA ZAMROZENIE

Stly hamujace 27 | STAN-B- - - . -
ROZMROZENIE -~

Stly wspierajqce
Zridto: gpracowanie wlasne

Wspolczesnie podejscie rewolucyjne utozsamiane jest z teorig zmia-
ny punktowej (ang; organizational tranformation as punctnated equilibrinm) |Ger-
sick 1991, s. 9-41], [Romanelli i Tushman 1994, s. 1141 — 1163]. Podstawo-
wa ideq tej teorii jest zalozenie, Ze organizacja rozwija si¢ przechodzac
stosunkowo dtugotrwate okresy stabilnosci/townowagi (equilibrium periods),
podczas ktorych dominuje okreslony wzorzec dziatania (pattern of activity).
Wzorzec, ktéry mozemy nazwaé podstawowym, wynika z przyjetej i za-
akceptowanej przez cztonkéw organizacji misji oraz strategii, wspieranej
przez adekwatne rozwiazania strukturalne. Etapy stabilnosci przerywane
sa relatywnie krotkimi epizodami zmian rewolucyjnych, przeobrazajacych
w radykalny sposéb dotychczasowy model funkcjonowania organizacji.
Podczas okreséw stabilnosci moga zachodzi¢ w organizacji zmiany na
mniejsza skale, ale maja one gtownie charakter korygujacy niedoskonato-
$ci podstawowego wzorca.

Teoria gmiany punktowej nie prezentuje zatem absolutnie statycznego
modelu organizacji, albowiem zmiany ewolucyjne przeplataja si¢ ze zmia-
nami rewolucyjnymi, jednak tylko te drugie maja dla rozwoju organizacji
zasadnicze znaczenie. Wedlug zwolennikéw tej koncepcji przeksztalcenia
wynikajace z korekty wzorca nie kumuluja si¢ 1 tym samym nie moga do-
prowadzi¢ do radykalnych przeksztalcen. Odrzucajq wiec teze, ktora za-
klada, ze istotna modyfikacja dotychczasowego modelu organizacji jest
mozliwa w drodze matych, ewolucyjnych zmian rozprzestrzeniajacych si¢
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na wszystkie jednostki organizacyjne w wyniku dzialania mechanizmow
dostosowujacych do siebie poszczegdlne czesci systemu. Ich zdaniem ba-
riera uniemozliwiajaca dyfuzje jest inercja systemu, ktéra wynika z utartych
schematéw postepowania czlonkow organizacji. Ma on dwa powiazane
ze soba zrédla: jednym sa instytucjonalne wymogi otoczenia, drugim kul-
tura organizacyjna. Aby organizacja mogla dziala¢, musi powielac reguty
wymagane przez otoczenie, ktoére w ten sposob legitymizuja jej istnienie
iumozliwiaja dalsze funkcjonowanie”. Warunki narzucone przez srodowi-
sko zewnetrzne wplywaja réwnoczesnie na normy i zasady tworzone we-
whnatrz organizacji, utrwalajac si¢ w postaci okreslonej kultury organizacyjne;.
Harmonijne wspoldzialanie organizacji i jej otoczenia (dostawcow, odbior-
cow, instytuciji) utrwala przyjety wzorzec, a tym samym sprzyja inercji.

Waznym zalozeniem omawianej koncepcji jest stwierdzenie, ze orga-
nizacja nie jest homogeniczna caloscia lecz tworzg ja powiazane ze soba
1wspolzalezne jednostki (subunits), przy czym kazda z nich ma specyficzne
srodowisko zewnetrzne, ktore rowniez narzuca specyficzne wymagania
1 zasady. Powyzsze regulatory wplywaja w konsekwencji na wybory do-
konywane przez menedzerow tychze jednostek, co powoduje, Zze zmiany
w jednym elemencie systemu nie sa transponowane do innego, poniewaz
kierownicy poszczegolnych czesci sa zainteresowani utrzymaniem dotych-
czasowych relacji i powiazan z wlasnym otoczeniem instytucjonalnym (sil-
ne subkultury)®. W zwiazku z tym, aby dokonaly si¢ przemiany, organiza-
cja musi zosta¢ ,,wypchnieta” sila z dotychczasowego sposobu dzialania
a czynnikami, ktére moga do tego doprowadzic sa przede wszystkim:

a) istotne zmiany w otoczeniu,

b) powazne kryzysy wewnatrz organizacji spowodowane glebokim

spadkiem efektywnosci,

©) zmiana naczelnego kierownictwa.

W takim ukladzie modyfikacja dotychczasowego wzorca funkcjono-
wania calej organizacji wymaga przezwycigzenia istniejacej inercji, a zatem
konieczne staja si¢ planowe, Swiadome 1 czgsto wymuszone dzialania ze
strony kierownictwa (zmiana w trybie ,,z gory na d61”). Istotnym obsza-
rem oddzialywan staje si¢ rowniez kultura organizacyjna, zmiana jest de

facto tozsama z modyfikacja wzorca kulturowego. Jezeli dochodzi do sku-

’ Wyjasniajac mechanizmy zmiany punktowe autorzy koncepcji nawiazuja do teorii instytucjo-
, nalnej, teorii zaleznosci od zasobéw oraz ekologii populacji.
Mozna zalozy¢, ze im wigksze zréznicowanie wewnetrzne organizacji, w zakresie realizowa-
nych funkecji oraz oferowanych produktéw lub ustug, tym wicksze prawdopodobiefistwo, ze
radykalne przeksztalcenia beda mie¢ charakter rewolucyjny.
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tecznej transformacji, organizacja osiaga nowy punkt réwnowagi, ktory
mozna okresli¢ jako wzglednie stabilny stan (nowy wzorzec) [Romanelli,
Tushman 1994, s. 1141 —1163]*.

Przyczyny zmian w modelu rewolucyjnym majq charakter determini-
styczny, wynikajacy z ukladu czynnikéw znajdujacych si¢ w otoczeniu or-
ganizacji. Natomiast aspekt kierowania zmianami ma charakter teleolo-
giczny, albowiem zakltada si¢ $wiadome i celowe oddziatywanie kierow-
nictwa na proces przeksztalcen. Niniejsza koncepcja ukierunkowuje dzia-
tanie badaczy na analize przemian, ktére maja swoj poczatek i koniec oraz
sprzyja poszukiwaniu i formulowani normatywnych zalecen dotyczacych
sposobow zarzadzania zmianami (podejscie menedzerskie). Pewnym nie-
bezpieczenstwem jest w tym przypadku sklonnosé do studiowania zmian
,wypreparowanych”, oderwanych od dotychczasowego kontekstu dzia-
tania organizacii.

Zaprezentowany model jest najbardziej rozpowszechnionym w lite-
raturze przedmiotu podejSciem do zmian. Nawiazuja do niego miedzy
innymi tacy autorzy jak: Kozminski, Ob16j 1989; Greiner 1998, Nizard
1998; Porras, Robertson 1992; Czerminski, Czerska, Nogalski, Rutka,
Apanowicz 2001; Skalik 1998; Wawrzyniak 1999; Stabryla 2000; Grudzew-
ski, Hejduk 2001; Mastyk-Musial 2002. Zmiana incydentalna, zazwyczaj
swiadomie zaplanowana i1 sukcesywnie realizowana przez kierownictwo
organizacji w celu sprostania warunkom konkurencji stanowi podloze,
z ktérego wyrasta rowniez szereg normatywnych koncepcji planowania
1zarzadzania strategicznego [Lynch 2000, s. 45 -74;s. 90-91].

2. Charakterystyka podej$cia ewolucyjnego

Podejscie ewolucyjne(procesowe) wywodzi sig z krytyki rewolucyjnej kon-
cepcji zmian i ma swoje zrodla w symboliczno-interpretujacej, postmo-
dernistycznej koncepcji organizacji i zarzadzania, aczkolwiek odnajdujemy
tutaj réwniez idee bedace rozwinieciem podejscia systemowego - kon-
cepcje organizacji uczacej si¢ czy tez samoorganizujacych si¢ systemow
[Hatch 2002, s. 55-66; s. 359-367]. W przeciwienstwie do ujecia rewolucyj-
nego, w ktorym organizacja traktowana jest jako racjonalny twor - ,,rzecz

fw oparciu o przeprowadzone badania empiryczne E. Romanelli i M. Tushman stwierdzili, ze
zdecydowana wigkszos¢ firm (23 z 26) dokonywala transformacji w sposéb rewolucyjny.
Jednoczesnie przyznali, ze zmiany rewolucyjne niosa ze soba wicksze ryzyko niepowodze-
, nia niz zmiany o charakterze ewolucyjnym.
W literaturze anglojezycznej uzywa si¢ zamiennie okreslenia ,,podejscie procesowe” lub
»procesualne” (processual approach).
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zorganizowana” [Zieleniewski 1976, s. 84] - zwolennicy podejscia ewolu-
cyjnego, postrzegaja ja jako subiektywna siec relacji 1 interakcji spolecznych
bedacych w procesie nieustannego konstruowania. Zatem nie jest ona sta-
bilnym i wzglednie trwalym ukladem elementéw, funkcjonujacym w opar-
ciu o zrutynizowane procedury oraz reguly, lecz raczej nieprzerwany or-
ganizowanie dziatan wokol ciagle modyfikujacych si¢ celow. Kierownic-
two nie odgrywa w tym przypadku roli regulatora i kontrolera zachowan
cztonkéw organizacii, poniewaz proces konstruowania rzeczywistosci nie
daje si¢ calkowicie sterowaé 1 monitorowaé. W zwiazku z tym, zdaniem
menedzerow jest ukierunkowywanie wylaniajacych si¢ dzialan, poprzez
nadawanie znaczenia takim wzorcom, ktore wspieraja istnienie i rozwoj
organizacji w danym momencie [Palmer, Dunford 2002, s. 243-251]. Istot-
nym aspektem koncepcji konstruktywizmu spolecznego jest zalozenie, iz
otoczenie organizacji nie istnieje ,,obiektywnie” i niezaleznie od organizacii,
ale tworzy si¢ w glowach czlonkéw organizacii i ma taki charakter, jaki
mu oni nadaja [Weick 1979 w: Hatch 2002, s. 102-103; s. 359-361].

Kwintesencja podejscia procesowego moze by¢ stynna sentencja Heraklita
,,wszystko plynie”. Organizacja ,,na biezaco” adaptuje si¢ do zmieniaja-
cych si¢ warunkéw zewnetrznych i wewnetrznych jednak nie wynika to z
korekty ,,podstawowego wzorca”, jak zaklada #eoria zmiany punktowes,lecz
z ciaglego tworzenia zupelnie nowych regut postepowania. Gtéwna przy-
czyna zmiennosci nie jest w tym przypadku otoczenie i narzucane przez nie
wymogi, ale zachowania cztonkéw organizacji, ktorzy w toku swojej co-
dziennej aktywnosci improwizuja, uczg sig, przeksztatcajq istniejace
idee w nowej jako$ci dziatania®, co powoduje wystepowanie szeregu
nieuchwytnych na pierwszy rzut oka, ale ciaglych przeksztalcen, ktore moga
kumulowa¢ si¢ powodujac z czasem bardziej radykalne zmiany, prowa-
dzace do zasadniczych przemian w podstawowym wzorcu funkcjonowa-
nia organizacji (strategii, misji, strukturze) [Weick, Quinn 1999, s. 375-377].
Kultura organizacyjna bedaca zrédlem inercji w modelu rewolucyjnym
staje si¢ tym razem podstawg zmiennosci, albowiem norma, czy tez po-
wszechnie stosowana praktykq aktorow organizacyjnych jest nieustanne
modyfikowanie zachowan.

W takim ujeciu zmiana nie jest epizodem, czy tez ruchem z jednego
stanu do innego lecz odbywa si¢ z uwzglednieniem pewnej ciaglosci: ,,zmia-
ny nigdy si¢ nie zaczynaja, poniewaz nigdy si¢ nie koniczg”. O ile koncepcja

‘ Wiecej na ten temat koncepcji improwizacji, uczenia si¢ i translacji zobacz w: [Weick, Quinn
1999], [Hatch 2002], [Czarniawska, Sevon 1990]
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zmiany rewolucyjnej wynika z zalozenia, iz inercja hamuje dostosowywanie
si¢ organizacji do zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia i konieczne jest jej
przelamanie, o tyle zmiana ewolucyjna wynika z zalozenia o braku zdolno-
$ci organizacji do pozostania stabilng [Weick, Quinn 1999, s. 375-377].

Rzeczowe pojecie ,,organizacja” zostaje zastapione dynamicznym
,,organizowaniem”, a zmiana rozumiana jako réznica lub nowy stan, czyn-
noscia zmieniania. Przeksztalcenia staja si¢ wigc czyms normalnym, a nie
wyjatkowym, natomiast sam proces zmian przybiera charakter spiralny,
powtarzajacy si¢ (iteracyjny) i do konica nieokreslony.

W prezentowanym ujeciu zmiany sa niezalezne od samej organiza-
¢jl w tym znaczeniu, ze kierownictwo firmy nie moze ich do konca
zaplanowac poniewaz nie jest w stanie kontrolowac sil, ktore ksztattu-
ja 0w proces. Zatem uwaga badaczy nie koncentruje si¢ jedynie woko6t
celow modyfikacji lecz raczej na ,,rozwoju wypadkow” wylaniajacych
si¢ w czasiez interakcji takich elementéw jak: tre§¢ zmiany, kontekst
(wewnetrzny i zewnetrzny) oraz dzialania podejmowane przez akto-
réw przemian.

,,Jezeli proces zmiany jest gléwnym nurtem analizy, to teren wokot
tego nurtu, ktory ksztaltuje pole zdarzen i réwniez jest ksztaltowany przez
nie, powinien by¢ istotna czescia badan. [...| Uznanie faktu, ze procesy sa
zakorzenione w kontekstach i moga by¢ poznawane tylko w ten sposéb,
stwarza potrzebe konceptualizacji i studiowania interaktywnego pola, w
ramach ktérego zmiany wylaniaja si¢c w czasie” [Pettigrew, Woodman, Ca-
meron 2001, s. 698].

Konsekwencja tego typu zalozen jest koniecznos¢ dlugotrwalego i
wieloplaszczyznowego badania procesu zmian, zachodzacych pomiedzy
wybranymi w czasie punktami, przy czym kryteria wyboru jakiegos okre-
su nie sg jasne i sprecyzowane z uwagi na ciagtos¢ zmian i tym samym
wydaja si¢ zaleze¢ w duzej mierze od potrzeb i mozliwosci os6b studiuja-
cych to zagadnienie.

Przedstawiona koncepcja ma swoje odzwierciedlenie w nowym, dy-
namicznym modelu przedstawionym na rysunku 2.

Rysunek 2. Dynamiczny model procesu zmian

Proces zmian: T — tres¢ zmiany K— kontekst zmiany A —dzialania
aktoréw zmian
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Ponowna ocena,
dopasowanie i zmiana strategii

Przesztosc

Terazniejszosé

Przyszte efekty

Zrédto:

opracowanie wiasne na podstawie: Nelson 2003, s. 26 - 27

Do reprezentantéw powyzszego podejécia naleza miedzy innymi: Mint-
zberg 1994; Nelson 2003; Pettigrew, Whipp 1998; Pettigrew, Woodman,
Cameron 2001; Weick, Quinn 1999; Czarniawska- Joerges 1996; Kostera
1996 oraz zwolennicy teorii chaosu i fragmentaciji tacy jak: Marshak 2004;
Muszynski 2002. Nalezaloby tutaj rowniez zaliczy¢ badaczy zwigzanych
z koncepcja organizacii uczacej sig, tzn: Senge 2000; Argyris, Schon 1996.

Tablica 1 przedstawia zestawienie gtéwnych zalozen rewolucyjnego

1 ewolucyjnego podejscia do zmian organizacyjnych.

Tablica 1. GIéwne zalozZenia rewolucyjnego

i ewolucyjnego podejscia do zmian organizacyjnych

PARADYGMAT ZMIANY
REWOLUCYJNE]

PARADYGMAT ZMIANY
EWOLUCYJNE]

Organizacje maja tendencje do utrwalania raz

Organizacje sa samoorganizujacymi sie,

wynik utraty przez organizacje zdolnosci
adaptacji do zmieniajacego si¢ otoczenia
(fiasko dotychczasowego wzorca dziatania).

Perspektywa: makro, odlegla, globalna.

Akcent na krétkoterminowa adaptacie.

METAFORA przyjetego sposobu dziatania, co powoduje emergentnym i systemami (sa spotecznie
ORGANIZAC]I inercje. Zmiany sa zjawiskiem stosunkowo konstruowane). Zmiany maja charakter
rzadkim. Przybieraja charakter epizodyczny, permanentny, ewolucyjny i kumulatywny.
nieciagly, intencjonalny.
Zmiana jest przerywnikiem w Zmiana przybiera posta¢ nickoriczacego sie
dotychezasowym stanie stabilnogci doskonalenia procesow pracy oraz spolecznych
organizacji. W momencie zaistnienia praktyk. Sita sprawcza zmian jest immanentna
przybiera charakter inicjowanej przez sily niestabilnos¢ organizacji oraz wrazliwosé na
SCHEMAT zewnetrzne rewolucji. Postrzegana jest jako zmiany biezaca warunkéw dzialania.
ANALITYCZNY

Perspektywa: mikro, bliska, lokalna.

Akcent na dhugoterminows adaptacyjnosc.
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Zmiany przybieraja posta¢ swiadomie

zaplanowanej interwencji.

Zmian wg zatozen koncepcji Lewina:

Zmiana jest naturalnym (samoistnym)
przekierowaniem aktualnych dziatan.

FORMA INTERWENC]JI | v e ‘ v Zmiana wg zalozen filozofii konfucjariskiej:
inercja, linearnos¢, progresja, poszukiwanic cykliczno$é, procesowosé, bez okreslonego
celéw, dazenie do przywrécenia porzadku i stanu kofcowego, poszukiwanie rownowagi,
stabilnosci, wymagajaca interwencji z nickoriczaca sie zmiennosc.
zewnatrz,

Rola: inicjator i przywodca zmiany. Rola: nadaje znaczenie (sense maker),

ROLA AGENTA § . X X ukierunkowuje zmiany.

Proces: koncentracja na inercji, poszukiwanie Proces: rozpoznawanic. wyciszanic. ponowne

ZMIANY : FOZp anie, Wy > P

wlasciwej dzwigni zmiany (,,punktu

uksztaltowanie.

przylozenia”).

Zridto: gpracowanie wlasne na podstawie: Weick, Quinn 1999, 5. 366

Uwagi koncowe

Omowione pokrotce podejscia prezentuja, jak juz wspomniano na
wstepie, roznorodne punkty widzenia na nature, proces i sposob kierowa-
nia zmianami. Wydaje si¢ jednak, Ze nie sa to koncepcje, ktore wykluczaja
si¢ nawzajem lecz raczej stanowia dwie strony tego samego medalu (,,r6z-
ne czesci tego samego stonia”). Model zmiany punktowej przyjmuje per-
spektywe globalna, wyjasniajac przemiany z punktu widzenia stosunkow
organizacji z jej otoczeniem, natomiast model ewolucyjny koncentruje uwage
na procesach spotecznych, bedacych motorami zmian (mikroprocesach).
Podejscie rewolucyjne wskazuje pewne ograniczenia i bariery innowacji,
natomiast podejécie ewolucyjne poprzez zobrazowanie wewnetrznych
mechanizméw pomaga zrozumie¢ dynamike zmian oraz wykorzystac ta
wiedze do ich propagowania. Szczegolnie cennym wkladem nurtu proce-
sowego bylo zwrécenie uwagi na nielinearnos¢ i iteracyjno$¢ zmian, co
pomoglo zerwac z dogmatem i pulapkami zmian planowych. Pewne za-
strzezenia budzi jednak owa nieustanna zmienno$¢ wzorcow zachowania
cztonkéw organizacii, poniewaz nie jest do kofica jasny mechanizm selek-
cjonowania i odrzucania pewnych wzorcéw na rzecz innych w procesie
spolecznego konstruowania rzeczywisto$ci. Moze bowiem dochodzi¢ do
takich sytuacji, ze pewne normy postepowania sa szczegolnie silne, pomi-
mo ich negatywnego wplywu na adaptacyjnos$c organizacji.

Obserwowane coraz czesciej w literaturze przedmiotu przesunigcie
akcentu w kierunku koncepcji zmian ewolucyjnych jest z pewnoscia efek-
tem tempa wspolczesnych przeobrazen, nie oznacza to jednak catkowite-
go zanegowania modelu zmiany punktowej, przynajmniej w czesci doty-
czacej ,,organizacyjnych mechanizmoéw obronnych”.

Zwolennicy obu nurtéw badawczych podaja liczne przyktady majace
potwierdzi¢ przewage pierwszego lub drugiego typu zmian jednak para-
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doksalnie moze to §wiadczy¢ o zlozonosci 1 wielowymiarowosci zjawi-
ska, albowiem rzeczywisto$¢ organizacyjna jest bogatsza od teorii. Skoro
tak, to by¢ moze dalszego badania wymagaja warunki i okolicznosci
w jakich dochodzi do zmian wedlug pierwszego lub drugiego modelu.

Proponowane eklektyczne podejscie nie powinno by¢ naganne, czy

tez traktowane jako rodzaj asekuracji, a raczej jako proba bardziej do-
glebnego zrozumienia zmian organizacyjnych.

Literatura:

1.

11.

12.

13.

14.

Bratnicki M., Kry$ R., Stachowicz J., Kultura organizacyjna przedsie-
biorstw. Studium ksztaltowania procesu zmian zarzadzania, Wydaw-
nictwo Polskiej Akademii Nauk Zaktad Narodowy im. Ossoliniskich,
Wroclaw, Warszawa, Krakow, Gdansk, Y.6dz 1988.

Burke W.W., Organization Change. Theory and Practice, SAGE Pu-
blications, Thousand Oaks — LLondon - New Delhi 2002.
Czarniawska B., Sevon G, Translating Organizational Change, Walter
de Gruyter, Berlin - New York 1996.

Czerminski A, Czerska M., Nogalski B., Rutka R., Apanowicz J., Za-
rzadzanie organizacjami, TNOIK, Torun 2001.

Gersick C. J., Revolutionary change theories: A multilevel exploration
of the punctuated equilibrium paradigm, “Academy of Management
Review”, 1991, Vol. 16, s. 10-36.

Greiner L., Evolution and revolution as organizations grow, “Ha-
rvard Business Review””, May-June 1998, s. 55-67.

Grudzewski W. M., Hejduk ., Projektowanie systemoéw zarzadzania,
Difin, Warszawa 2001.

Hatch M. J., Teoria organizacji, PWN, Warszawa 2002.

Kostera M., Postmodernizm w zarzadzaniu, PWE, Warszawa 1996.
Kozminski A. K., Obl6j K., Zarys teorii rownowagi organizacyjnej,
PWE, Warszawa 1989.

Lynch R., Corporate strategy, Financial Times-Prentice Hall, Harlow
2000, Wyd. 2.

Marshak R., Morphing: The Leading Edge of Organizational Change
in the Twenty-first Century, “Organization Development Journal”,
Chesterland 2004, Vol. 22 (3), s.8-22.

Maslyk — Musial E., Organizacje w ruchu. Strategie zarzadzania zmia-
nami, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003.

Mintzberg H., The Rise and Fall of Strategic Planning, Prentice Hall
Europe 1994.

207



15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

20.

208

Muszyniski Wi, Zmiany organizacyjne a systemy samoorganizujace si¢
— o pewnych metodach 1 wnioskach teorii ztozonosci [w:] Skalik J.
(red.) Zmiana warunkiem sukcesu. Integracja, globalizacja, regionali-
zacja — wyzwania dla przedsigbiorstw, Prace Naukowe Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu, Nr 963, Wroctaw 2002, 349-354.
Nelson L., A case study in organisational change: implications for the-
ory, “The Learning Organization” 2003, Vol. 10(1), s. 18-30.

Nizard G., Metamorfozy przedsigbiorstwa. Zarzadzanie w zmienny
otoczeniu organizacji, PWN, Warszawa 1998.

Palmer I., Dunford R., Who says change can be managed? Positions,
perspectives and problematics, “Strategic Change” August 2002, 11(5),
s. 243-251.

Porras J., Robertson P. J., Organizational Development: Theory, prac-
tice and research, [w:] Dunnette M.D., Hough .M. (ed.), Handbook
of industrial and organizational psychology, (Vol. 3, 2nd ed., s. 719-
822, Palo Alto, CA: Consulting Psychologists Press.

Pettigrew A., Woodman R., Cameron K., Studying organizational
change and development: challenges for future research, “Academy
of Magement Journal” 2001, Vol. 44(4), s. 697-713.

Pettigrew A., Whipp R., Managing change for competitive success,
ESRC Blackwell Business, Oxford 1998.

Romanelli E., Tushman M.L., Organizational transformation as punc-
tuated equilibrium: an empirical test, “Academy of Management Jo-
urnal” 1994, Vol. 37 (5), s. 1141-1166.

Skalik J. (red.), Projektowanie organizacji instytucji, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej im. O. Langego we Wrocltawiu, Wroctaw
1998.

Wawrzyniak B., Odnawianie przedsigbiorstwa na spotkanie XXI wie-
ku, Poltext, Warszawa 1999.

Weick K. E., Quinn R., Organizational change and development, “An-
nual Review of Psychology” 1999, Nr 50, s. 361-386.
Zieleniewski J., Organizacja zespolow ludzkich, PWN, Warszawa 1976.



ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOZONEJ
KONKURENCJI I ROSNACYCH WYMAGAN KONSUMENTA

V. Strategie rozwoju i zmian organizacji w gospodarce rynkowej

Elzbieta Sarzynska *

WIELOWYMIAROWA ANALIZA CELOW
RESTRUKTURYZACJI PRZEDSIEBIORSTWA

Summary

This article presents a net of corporate restructuring goals. This net describes re-
structuring goals in three dimensions. The first dimension is kind of restructuring the
second - level of goals appearance (level of a firm, level of a division and level of
a position in a company) and the last - appearance area (e.g. production, organization
and management, human resources management, marketing, finance).

Uwagi wstepne

Pomimo dos¢ licznych publikacji z zakresu zarzadzania zmiana, w tym
z restrukturyzacji przedsiebiorstw, oraz licznych opiséw przypadkow, nie
zostaly dotad zidentyfikowane i opisane w sposob wyczerpujacy przyczy-
ny niepowodzen tych przedsiewzigc. Jednoczesnie dotychczasowe bada-
nia oraz rozwazania teoretyczne wskazuja, ze jednym z powodow braku
sprawnosci moze by¢ problem z okresleniem, pomiarem a nastepnie oce-
na efektéw podejmowanych dzialan.

Wychodzac naprzeciw rozwiazaniu tego problemu sformutowano cel
niniejszego artykulu: okreslenie celéw restrukturyzacii oraz opisanie spo-
sobu wielowymiarowego podejscia do ich przedstawiania. Taka szczego-
towa identyfikacja celéw restrukturyzacji przedsiebiorstwa, jest zabiegiem
koniecznym do stworzenia systemu wskaznikéw umozliwiajacych ocene
restrukturyzacji zaréwno ex ante jak i ex post.

1. Cele i skutki dziatan

Z. punktu widzenia celu referatu, konieczne jest zdefiniowanie pojecia celu.

Mozna wyr6znic trzy grupy definicji celéw: cel w waskim znaczeniu (prak-
seologicznym, psychologicznym), cel w szerszym znaczeniu (,,odpsychologi-
zowany”) oraz cel w znaczeniu posrednim [Bielski M., 2001, s. 95-96].

* mgr, Zaklad Procesu Zarzadzania, Wyzsza Szkola Informatyki i Zarzadzania w Rzeszowie
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Cel w waskim znaczeniu zwigzany jest tylko z dzialaniem cztowieka
,»pojecie celu w $cistym znaczeniu moze mie¢ zastosowanie tylko do jed-
nego rodzaju systemu — czlowieka, jako organizmu zywego obdarzonego
swiadomoscia i zdolnoscig abstrakcyjnego myslenia” [Bielski M., 2001,
s. 95]. Przykladowo cele te sa definiowane nastepujaco: cel to ,,jeszcze nie
istniejacy, wyobrazony przez czlowieka stan rzeczy, do ktérego on swia-
domie dazy i zamierza go osiagna¢” [Bolesta — Kukuta K., 1993, s. 20]; cel
dzialania, to réwniez ,,antycypowany przez podmiot dzialajacy, stan ja-
kich$ rzeczy pod pewnymi wzgledami, ktory, jako dla podmiotu dzialaja-
cego pod jakims wzgledem oceny (pozadany), wyznacza kierunek i struk-
ture jego dzialania zmierzajacego do spowodowania lub utrzymania stanu
tzeczy” [Zieleniewski J., 1978, s. 206]" . Definicje te podkreslaja bardzo
wazne cechy celu jak koniecznos¢ zaistnienia §wiadomosci celu oraz jego
pozadanie przez czlowieka.

Cel w szerszym znaczeniu oznacza ,,koncowy etap wszelkiego proce-
su ukierunkowanego” [Bielski M., 2001, s. 95]. Te odpsychologizowane
pojecie celu, jest nieadekwatne do organizacji — systemow spotecznych
zlozonych z ludzi [Bielski M., 2001, s. 96]. Cele przystajace w najwigkszym
stopniu do organizacji to cele w posrednim znaczeniu. Sa to cele ,,syste-
moéw sztucznych, stworzonych przez cztowieka” [Bielski M., 2001, s. 96].
Cele te tacza cel w rozumieniu szerszym: dziatanie organizacii jako proces
ukierunkowany z celem w rozumieniu wezszym: cele cztowieka tworza-
Cego organizacig.

W dalszej czesci artykutu, jezeli bedzie mowa o celach organizacji lub
o celach restrukturyzacji, beda one rozumiane jako cele w znaczeniu po-
srednim.

Biorac pod uwagg zaleznosci przyczynowo — skutkowe cele dzielone
sa na: ostateczne, koncowe oraz posrednie [Bielski M., 2001, s. 96-97].
Cele posrednie przyczyniaja si¢ do realizacji celow konicowych (sq srodka-
mi do realizacji celow koncowych), z kolei osiagniecie celow konicowych
przyczynia si¢ do osiagniecia celu ostatecznego. Jest to tzw. uklad czasowy
hierarchii celow [Kiezun W., s. 39]. Na poszczegdlnych poziomach wyzej
wymienionej hierarchii, mozna dodatkowo wyr6znic¢ cele gléwne i cele
uboczne. Cel gtéwny jest to istotny powdd podjecia dziatan, natomiast

' Bardzo podobnie definiuje cel Krzyzanowski L.: ,,Cel jest to okreslony, przyszly, pozadany
stan rzeczy, dla ktérego osiagniecia (zaistnienia) dany podmiot gotéw jest podjaé dziatanie”
[Krzyzanowski L., 1999, s. 250] oraz Kiezun W.,: ,,Celem dzialania jest stan rzeczy, ktéry — bedac
pod jakim§ wzgledem cenny (pozadany) dla dziatajacego — wyznacza kierunek i strukture jego
dziatania” [Kiezun W, s. 39].
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cel uboczny jest dodatkowym motywem, jednak o znaczeniu drugorzed-
nym [Bielski M., 2001, s. 97]. W literaturze przedmiotu wyrézniana jest
jeszcze trzecia hierarchia celéw: cele indywidualne czlowieka, cele grup
ludzi, cele wspolne dla organizacji [Krzyzanowski L., 1999, s. 211, 216;
Kiezun W, s. 41] lub: cele grupowe, cele organizacji, cel ogblnospoleczne
i cele ogélnonarodowe [Bielski M., 2001, s. 98].

Cele moga zostac osiagniete dzicki okreslonym dzialaniom. Jednocze-
$nie dzialaniom moga towarzyszy¢ skutki uboczne. Sa one nierozerwal-
nie zwiazane z dzialaniem i wystepuja niezaleznie od woli dzialajacego.
Pod wzgledem mozliwosci ich przewidzenia przez dziatajacego, dzieli
si¢ je na zamierzone i niezamierzone [Zieleniewski J., 1978, 5.231; Kiezun
W, s. 42]. Skutki dzialania moga by¢ oceniane jako pozytywne i nega-
tywne. Rodzaje skutkéw dziatan oraz zalezno$ci miedzy zostaly przed-
stawione w tabeli 1.

Tabela 1. Stosunki miedzy réznymi rodzajami konicowych skutkéw dziatan

B . . .
2 g Zamierzone Niezamierzone
S o
g °
= Gléwne Uboczne
Z 3
.g . Cel gtéwny Cele uboczne Pozytywne
% Y ‘g osiagniety w osiagniete w niespodzianki
S| E Ew oznaczonym oznaczonym
©| 3 g‘ stopniu stopniu
=< | O a I
5 Wynik uzyteczny
v = —
n Koszty dzialania
o8 Koszty, ktore si¢ Straty czastkowe
g £ rzeczywiscie Straty Marnotrawstwo
85 przyczyr.nly do nicuniknione
O & wyniku
uzytecznego

Zridio: Zieleniewski J., 1978, s. 245.

7. punktu wiedzenia sprawnosci podejmowanych dzialan, bardzo
wazna jest analiza skutkéw tych dziatan a nie tylko koncentrowanie si¢ na
celach. Uwaga ta dotyczy zwlaszcza skutkéw negatywnych. Bowiem, moze
zdarzyc¢ si¢ tak, ze te niepozadane efekty dzialania zaglusza pozadane cele,
albo uniemozliwia ich realizacjg.

211



2. Cele podstawowe i warunkowe restrukturyzacji

Nie wnikajac szerzej w dyskusje, czy przedsigbiorstwo dziala tylko
w interesie wiascicieli (inwestorow, akcjonariuszy) czy tez powinno reali-
zowac cele wszystkich zainteresowanych stron, mozna stwierdzi¢, ze czas
zycia przedsigbiorstwa powinien by¢ jak najdtuzszy. Wigckszo$¢ inwesto-
réw przedklada wigksze zyski w diugim okresie nad mniejszymi w krot-
kim, ponadto czas istnienia przedsigbiorstwa nie jest obojetny dla wigk-
szosci pozostalych grup interesariuszy np. pracownikéw. Krotkie istnienie
przedsiebiorstw na rynku powoduje konieczno$¢ czgstej zmiany pracy oraz
dluzsze okresy pozostawania bez zatrudnienia.

Jezeli przedsiebiorstwo, z réznych powodow; zaczyna ,,chorowac”: prze-
staje przynosic oczekiwane zyski, traci ptynno$¢ finansowa albo odczuwa ,,osta-
bienie” traci zdolno$¢ do wzrostu i rozwoju, albo przewidujac takq utrate,
powinno zosta¢ poddane ,Jeczeniu”. Najczgsciej wowcezas podejmowane sa
okreslone dzialania nazywane restrukturyzacja. Restrukturyzacja to ,,przemy-
$lana reorientacja celéw (misji) przedsigbiorstwa, stosowanie do zaszlych lub
majacych zajs¢ w przyszlosci zmian w otoczeniu 1 przystosowanie do tego
techniki, organizacji, ekonomikiikadr” [Nalepka A., 1998, s. 21].

Ideq restrukturyzacji jest poprawa rozumiana dwojako: jako poprawa
stanu zlego (restrukturyzacja naprawcza) oraz jako poprawa stanu dobrego,
czyli ulepszenie, udoskonalenie (restrukturyzacja rozwojowa). Giéwnym
celem restrukturyzacji jest stworzenie (ulepszenie) warunkow do rozwoju
przedsiebiorstwa w dtugim okresie przy zachowaniu plynnosci finansowe;
w krétkim. Rowniez w podobny sposob, cel glowny restrukturyzacji okre-
$la Suszynski C. [Suszynski C., 1999, s. 22] przedstawiajac dwa jego wymiary:

— wymiar dorazny — adaptacyjny, zwiazany z zachowaniem bytu

przedsiebiorstwa;

— wymiar perspektywiczny — antycypacyjny, zwiazany z tworzeniem

warunkéw dlugofalowego rozwoju przedsigbiorstwa.

Rozwoj sa to zmiany jako$ciowe, np. innowacje w zakresie produktu,
procesu, struktur organizacyjnych czy systemu zrzadzania. Wzrost jest
z kolei wyrazem zmian ilociowych, np. powigkszenia zasobow przedsiebior-
stwa, wzrost umiejetnosci, wzrost udziatu w rynku [Piekarz H., 1998, s. 21]. Za
efekty jakosciowe restrukturyzacji mozna uznac ,,pelniejsze wykorzystanie juz
istniejacych warunkéw rozwoju jak i wykreowanie nowych szans rozwoju”, z
kolei efekty losciowe ,,znajduja wyraz w poprawie sytuacji ekonomiczno —
finansowej przedsigbiorstwa, ktorej najlatwiej dostrzegalnym przejawem jest
szeroko rozumiana poprawa wielkosci i relacji ekonomicznych oraz wskazni-
kow finansowych” [Chomatowski S., Szczur M., 1996, s.561].
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Ponadto, kazda organizacja planujaca zmiany restrukturyzacyjne, okre-
§la bardziej szczegotowe cele dla tego przedsiewzigcia. Sa to cele podstawo-
we, ktorych realizacja powinna przyczynic si¢ do osiagniecia celu gléwnego,
np. wzrost plynnosci finansowej, obnizka kosztéw, wzrost udzialow w ryn-
ku, ekspansja na nowe rynki, wdrozenie nowej technologii produkcji. Cele
podstawowe sa zazwyczaj dzielone na cele nizszego rzedu, tzw. cele posred-
nie, ktétrych realizacja przybliza osiagnigcie celu podstawowego®.

Oprocz celéw podstawowych 1 posrednich, ktore przyczyniaja si¢
poniekad wprost do realizacji celu gtéwnego restrukturyzacji, mozna wy-
r6znic kolejna grupe celow - cele warunkowe. Sa to cele, ktére musza by¢
osiagniete, aby zostaly stworzone odpowiednie warunki, stanowiace ele-
ment konieczny, do sprawnego przeprowadzenia procesu restrukturyza-
cji. Do tych warunkéw nalezy przede wszystkim zaliczy¢ ogol spraw zwia-
zanych z akceptacja 1 poparciem pracownikéw dla restrukturyzacji, w szcze-
golnosci: poparcie zmian przez pracownikow, identyfikacja z firma (lojal-
nos¢), potencjal pracownikéw czy odpowiedni poziom kwalifikacii (wie-
dza, doswiadczenie, umiejetnosci oraz cechy osobowosci). Nie bez zna-
czenia jest rowniez odpowiednio uksztaltowana kultura organizacyjna.

Niektore cele warunkowe, tak jak lojalnosé, nie sa mozliwe do uzyska-
nia w krotkim czasie, mozna wigc rozwazac, czy wobec tego nalezy je
traktowac jako cele warunkowe restrukturyzacji, czy raczej jako cele pod-
stawowe umozliwiajace lub zwigkszajace prawdopodobienstwo rozwoju
przedsiebiorstwa w przyszlosci.

3. Cele restrukturyzacji — wyniki analizy literatury

Cele restrukturyzacji okreslane w literaturze nie sa jednolite, rézni auto-
rzy prezentuja rézne poglady. Niemniej jednak mozna wyr6znic szes¢ grup
celow powtarzajacych si¢ najczesciej:

— cele efektywnosciowe — cele zwiazane z uzyskaniem lub poprawsa

efektywnosci dzialan;

— cele finansowe — obejmuja szeroko rozumiane kwestie finansowe:
poprawa lub zapobiezenie przed pogorszeniem sytuacji finanso-
wej, obnizenie kosztow, osiagniecie dodatniego wyniku finansowe-
go, wzrostu wartosci przedsigbiorstwaj

— rozwoj — osiagnigcie zdolnosci do rozwoju lub jej poprawa;

— konkurencyjno$c — osiagniecie lub poprawa konkurencyjnosci przed-
sigbiorstwa, w tym jego produktéw, polepszenie sytuacji na rynku;

Jest to odmienna propozycja nazw szczebli w hierarchii celéw od wezesniej opisanej propo-
zycji Bielskiego M. Jednak, zdaniem autorki, ta terminologia lepiej koresponduje z istota
celéw restrukturyzacji.
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— dostosowanie do otoczenia — przystosowanie przedsi¢biorstwa do

przeszlych, obecnych lub przewidywanych zmian w otoczeniu;

— wzrost wartosci przedsigbiorstwa.

Bardzo ciekawe wyniki data analiza czestosci wystepowania w litera-
turze tych celow: najczesciej, bo az 45% wskazywane byly cele efektyw-
nosciowe*, 40% wskazan przypadlo na cele zwiazane z konkurencyjno-
$cia®, 32% na cele finansowe® oraz na cele zwiazane z konieczno$cia do-
stosowania si¢ do otoczenia’. Tylko, w co piatej pozycji (21% wskazar)
wskazywano na rozwdj® jako na podstawowy cel restrukturyzacii oraz na
wzrost wartosci przedsigbiorstwa.

Réwniez, jezeli analizie zostaly by poddane pozycje literaturowe opi-
sujace osiagniete wyniki dziatan restrukturyzacyjnych, to zdecydowana wigk-
sz0$¢ przedstawia wyniki finansowe oraz wyniki marketingowe (rynko-
we). Bardzo czesto podawana jest rowniez informacja o ilosci zwolnio-
nych pracownikow.

Wykres 1. Czesto$¢ wystepowania poszczegolnych grup celow restruktury-
zacji w literaturze

50%

45%

45% ~

40% +

cele efektywnosciowe

35% A

32% 32% konkurencyjnosé

30% -

cele finansowe

OO0 m @

25% A dostoswanie sie do

21% 21% otoczenia
B osiagniecie/ poprawa
zdolnosci do rozwoju

20% 4

o
15% - I wzrost wartosci

przedsiebiorstwa

10% +

5% -

0% -

Zrddfo: opracowanie wiasne

’ Przeanalizowanych zostalo okolo 40 pozycji dotyczacych restrukturyzacji przedsigbiorstw,

zardwno pozycji ksiazkowych, artykutéw w wydawnictwach ciaglych oraz materialéw konfe-
, rencyjnych, pozycji polskich i zagranicznych.

np.: Jagoda H. [1999, s. 11-13]; Ducroq Ch., Matuszczak M., Sieminiska E. [1999, s. 19-25];
, Borowiecki R., Nalepka A. [2003, 5.76].

np.: Kowalczuk-Jakubowska D., Malewicz A. [1992, s. 12]; Bruski K. M., Nogalski B. [1999, s. 6—
; 8; Pierscionek Z. [1996, s. 167-173].
_np.: Grudzewski W.M., Hejduk 1. [2000, s. 56]; Urbaniczyk E. [1999, s. 30-33], Malara Z. [1999, s, 28-31].
~np.: Durlik L. [1998, s. 45]; Kupczyk A., Korolewska — Mr6z H., Czerwonka M. [1998, s. 17];
o Sapijaszka Z. [1997, s. 8].

np.: Suszynski C. [2003, s. 123]; Gabrusewicz W. [1996, s. 178-183]; Ptochacz J.[2002, s. 383-389].
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Wyniki celéw restrukturyzacii przedstawione w literaturze odzwiercie-
dlaja fakt, ze czesciej mamy doczynienie z restrukturyzacja naprawcza niz
ztozwojowa’ , zdarza si¢ réwniez, ze przez niektérych autoréw restruktu-
ryzacja jest utozsamiana z dzialaniami podejmowanymi tylko w czasie kry-
zysu'’. Ponadto specyfika ostatnich 15 lat w Polsce powoduje, ze przed-
sigbiorstwa w wyniku gwaltownych zmian spoleczno — gospodarczych
popadly w klopoty ekonomiczno — finansowe majace swoje podloze
w nieumiejetnosci funkcjonowania w warunkach wolnego rynku.

Mozna przewidywac, ze w ciagu najblizszych lat coraz wigksze zna-
czenie beda osiagac cele zwiazane z rozwojem, cele z obszaru zarzadzania
personelem, kultury organizacyjnej czy innowacyjnosci. Jest to o tyle uza-
sadnione, ze w obecnych czasach duze znaczenie zyskal kapitatu ludzki.

4. Idea siatki celow restrukturyzacji

W rzeczywistosci jest bardzo trudno jest analizowac cele 1 uchwycic
wszystkie mozliwe skutki podjetych dziatan. Brak jest okreslonych sposo-
béw postepowania oraz narzedzi ulatwiajacych ich pelna identyfikacje.
Stad w dalszej czesci artykulu zostanie opisana propozycja przedstawienia
celow i skutkow restrukturyzacji. W propozyciji tej cele oraz skutki restruk-
turyzacji beda okreslane dla trzech wymiaréw, tj: dla rodzaju restruktury-
zacji (dzialan 1 przedsiewziec restrukturyzacyjnych), poziomu wystepowa-
nia efektéw oraz obszaru wystepowania.

A. W zaleznosci od sytuacji wywolujacej koniecznosé wprowadzania
zmian wyrdznia si¢ dwa podstawowe rodzaje restrukturyzacji: restruktu-
ryzacj¢ naprawcza i rozwojowa (ofensywna). Ponadto restrukturyzacja
rozwojowa dzieli si¢ na trzy rodzaje wedlug kryterium momentu wpro-
wadzania zmian [Nalepka A.,1999, s. 23]:

— restrukturyzacja kreatywna — podejmowane sa tutaj dzialania nieza-
leznie od obecnych 1 przewidywanych zmian w otoczeniu w celu
wywarcia na nie wplywu;

— restrukturyzacja antycypacyjna - podejmowane dziatania wynikaja
z przewidywan i prognoz zmian, ktére moga wystapi¢ w otocze-
niu,

" Na fakt zbyt pézno podejmowanych dziatan umozliwiajacych rozwdéj i wzrost zwraca row-
,niez uwage Handy Ch. [Handy Ch., 1996].

Np., ,...pojeciem restrukturyzacja bedziemy si¢ postugiwaé w odniesieniu do firm lub
jednostek operacyjnych (...), ktérych wyniki finansowe wskazuja, ze jesli nie zostana podjete
szybkie dzialania naprawcze, to w najblizszej przyszlosci firma upadnie” [Slatter S., Lovett D.,
2001, s. 1].
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— restrukturyzacja dostosowawcza — podejmowane dzialania sa na-

stepstwem zmian, ktore juz wystapily.

Oprocz podziatu na rodzaje restrukturyzacji, wyrdznia si¢ szereg przed-
siewzig¢!! 1 dziatan restrukturyzacyjnych, ktdre przyczyniaja si¢ do realiza-
cji réznorakich efektow i wystapienia roznych efektow. Stad tez konicz-
nos$¢ ustalania efektéw odrebnie dla kazdego przedsiewzigcia.

B. Cele dziatan powinny by¢ okreslane 1 oceniane na trzech pozio-
mach, tj. przedsi¢biorstwa jako calosci, komorki organizacyjnej (ewentu-
alnie zespotlu) oraz stanowiska pracy. Jest to podzial zalecany coraz cze-
Sciej w literaturze'?. Pomiar i ocena celéw tylko na jednym z wyzej wymie-
nionych pozioméw powoduje, ze jest brak calosci obrazu i widoczne sa
albo szczegoly (cele dla stanowisk pracy lub komérek organizacyjnych),
co uniemozliwia okreslenie jednego kierunku dokad zmierza organizacja
oraz powoduje zagrozenie, ze bedg optymalizowane czgsci a nie calosé,
albo widzimy calo$¢ ,,z lotu ptaka” widzac jednoczesnie obrany kierunek,
ale nie wiedzac, jakie czgsci calosci organizacji przyczyniaja si¢ do osiagnie-
cia sukcesu, a jakie wrecz przeciwnie.

C. Nalezy wyrdznic cele dla poszczegolnych obszarow przedsiebiorstwa.

W ponizszej tabeli przedstawiono wybrane propozycje podzialéw
obszaréw dzialania

Tabela 2. Obszary aktywnosci przedsi¢biorstwa

Autor Obszary aktywnoéci przedsigbiorstwa

- majatek

- finanse

- organizacja
- zatrudnienie
- produkcja
- sprzedaz

Borowiecki R.
[2002, s. 369]

Drucker P. = pozycja r,\./nk(’),wa przedsi¢biorstwa
- innowacyjnosé
[1998., 5. 79] - produktywnosé
- zasoby fizyczne i finansowe
- rentownosc
- wydajnos$¢ menedzerdéw i ich rozwoj
- wydajnos¢ pracownika i jego stosunck do pracy
- odpowiedzialnos¢ publiczna przedsigbiorstwa

Typowe przedsiewzigcia restrukturyzacyjne: zmiana formy organizacyjno — prawnej, prywa-

tyzacja, racjonalizacja poziomu zatrudnienia, restrukturyzacja finansowa, doskonalenie zasad

funkcjonowania, racjonalizacja zakresu dziatania, doskonalenie formy organizacyjnej, dosko-
nalenie struktury organizacyjnej [Nalepka A., 1997, s. 28].

Na przyklad: Rummler G.A., Brache A., 2000.
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- perspektywa finansowa

- perspektywa proceséw wewnetrznych
D.P. [2001, s. 28] - perspektywa rozwoju

- perspektywa klienta

Kaplan R.S., Norton

- struktura prawna

- struktura organizacyjna
[1990, s. 106]. - pozycja rynkowa

- konkurencyjnos¢ kosztowa
- technologia

- inwestycje

- zasoby ludzkie

- kooperacja

Kwasniewski K., Sas J.,

Malara 7. - obszar techg.iki 1 tAechnologiiA;

- obszar organizacji i zarzadzania w ramach, ktérego zostaly

(1999, s. 28] wyrdznione podobszary: struktury organizacii, stylow
zarzadzania, technik zarzadzania oraz strategii zarzadzania;

- obszar ckonomiki i rynku;

- obszar organizacyjno — prawny

- marketing i zbyt

Nalepka A. Lo
- wyposazenie
[1999,s. 197 —198] - proces produkcyjny
- zaopatrzenie

- zasoby ludzkie
- organizacja i zarzadzanie
= kontrola wewnetrzna

Zrddfo: opracowanie wlasne

Przykladoéw podzialéw obszarow aktywnosci przedsiebiorstwa mozna
mnozy¢, jednak to, dla jakich obszaréw nalezy ustala¢ cele i analizowaé
efekty zalezy od sytuacji przedsigbiorstwa.

Graficznie ideg siatki celow restrukturyzacji w trzech wymiarach przed-
stawia rysunek 1. Mozna go wzbogaci¢ kolejnymi wymiarami stosujac
rozréznienia pomiedzy celami jakosciowymi a lo§ciowymi oraz pomie-
dzy celami wystepujacymi w krétkim 1 w dlugim okresie. Pierwszy po-
dzial, zapobiega przed koncentrowaniem sig tylko na celach mierzalnych,
z reguly latwiejszych do zaobserwowania 1 oceny. Drugi podzial uzmy-
stawia, ze w krotkim okresie mogg przewazac negatywne skutki podej-
mowanych dzialan, a pozytywne pojawiaja si¢ dopiero w pozniejszym
czasie.
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Rysunek 1. Idea siatki celéw restrukturyzacji
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Zrddfo: opracowanie wiasne

W wyzej zaprezentowanym rozwiazaniu problem przysparza postu-
giwanie si¢ tréj-wymiarem. Mozna go rozwiazac sprowadzajac siatke do
dwéch wymiaréw wzgledem trzeciego wymiaru, np.: przedsiewzieé re-
strukturyzacyjnych, jak to zostalo zaproponowane w tabeli 3.

Tabela 3. Tabela celow restrukturyzacji dla wybranego przedsiewzigcia

Obszar dziatania
przedsigbiorstwa

Finanse

Przedsigbiorstwo

Poziom wystepowania celow

Komorka

organizacyjna/zesp6t

Stanowisko pracy

Marketing i rynek

Zasoby ludzkie

Zasoby materialne

Proces produkcji
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Pierwszym etapem opracowania tabeli jest okreslenie celow przedsie-
wzigcia restrukturyzacyjnego, ktore maja zostac osiagniete w poszczegol-
nych obszarach oraz na poszczegélnych poziomach wystepowania. Na-
stepnie nalezy podjac trud identyfikacji skutkéw realizacji tego przedsie-
wzigcia, przy czym na szczeg6lna uwage zastuguja skutki negatywne. Takie
postepowanie nalezy przeprowadzi¢ dla wszystkich planowanych przed-
siewzie€ restrukturyzacyjnych.

W dalszej kolejnosci, po okresleniu celéw dla wszystkich przedsie-
wzig¢ restrukturyzacyjnych oraz po zidentyfikowaniu efektow, nalezy
dokonac¢ redukcji celow (analogicznie do analizy morfologicznej), redu-
kujac cele powtarzajace si¢ oraz usuwajac cele sprzeczne ze soba (wyklu-
czajace sig).

5. Tworzenie siatki efektow restrukturyzacji w procedurze
restrukturyzacji

Tworzenie siatki powinno by¢ wilaczone w procedure restruktury-
zacji. Sklada si¢ ona z okreslonych etapéw przedstawionych na rysun-
ku 2.

Podczas pierwszego etapu procedury restrukturyzacji, w oparciu
o analize strategiczna i o oceng biezacej sytuacji firmy ustalane sq cele
podstawowe restrukturyzacji. Wiadomo jest rowniez, czy jest to re-
strukturyzacja naprawcza czy rozwojowa. Juz na tym etapie nalezy roz-
poczac prace nad siatka celéw restrukturyzacji i sporzadzi¢ wstepna
tabele okreslajaca cele, jakie stawia si¢ przed restrukturyzacja z podzia-
tem na wymiar I - poziom wystepowania (przedsigbiorstwo, komor-
ka organizacyjna/zesp6l, stanowisko pracy) oraz na wymiar II - ob-
szary aktywnosci.
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Rysunek 2. Ogélny schemat procesu badawczego restrukturyzacji przedsie-
biorstw
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Zridto: Nalepka 1999, 5. 189.

W dalszej kolejnosci opracowywany jest program restrukturyzacji za-
wierajgcy m.in. planowane przedsiewzigcia restrukturyzacyjne. Jest to czas,
kiedy powinny zosta¢ stworzone tabele celéw dla poszczegolnych przed-
siewzie¢ restrukturyzacyjnych. Oczywistym jest, ze cele tych przedsiewzigé
powinny przyczyniac sie do osiagniecia celéw okreslonych w tabeli po-
przedniej. Dalej powinien nastapi¢ kolejny krok: uzupetnienie siatki o skut-
ki podejmowanych dziatan, zwlaszcza skutki uboczne. Sposoby przeciw-
dzialania tym niepozadanym skutkom powinny znalez¢ si¢ w planach dzia-
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tania, co powinno znaczaco wplynaé na skutecznos¢ podejmowanych
dziatan.

Uwagi koncowe

Przedstawiona siatka celow restrukturyzacii jest propozycja sposobu
okreslania celow restrukturyzacji i skutkéw podejmowanych dziatan. Re-
strukturyzacja jest procesem bardzo zindywidualizowanym, rézne sa pro-
gramy restrukturyzacji, rézne sposoby i warunki wdrozenia. Oznacza to
wiec, ze w przypadku konkretnych przedsiebiorstw ta tréjwymiarowa siatka
celéw moze miec ,,biale plamy” w poszczegdlnych wymiarach, inne zas$
beda musialy by¢ rozbudowane.

Okreslajac cele i skutki dziatan dla poszczegdlnych rodzajow restruk-
turyzacjii przedsiewzi¢é, obszaru oraz poziomu ich wystepowania w przed-
sigbiorstwie, jednoczesnie uwzgledniajac cele jakosciowe i ilosciowe oraz
rozgraniczajac cele wystepujace w krotkim czasie od celow, ktore beda
mialy szanse zaistnie¢ w dlugim czasie zostaje stworzony calosciowy ob-
raz efektow (cele i skutki). Siatka ta moze by¢ podstawa do stworzenia
systemu monitorowania i oceny efektéw restrukturyzacji, podstawa do
opracowania systemu miernikow oraz okreslenia sposobu ich pomiaru.
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ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOZONEJ
KONKURENCJI I ROSNACYCH WYMAGAN KONSUMENTA

IV. Strategie rozwoju i zmian organizacji w gospodarce rynkowej
dJerzy Choroszczak™

ZASTOSOWANIE TEORII SYSTEM(:)W
W RESTRUKTURYZACJI SEKTOROW
WRAZLIWYCH

The Application of Theory of Systems in Restructuring
of Sensitive Sectors

Summary

The restructuring of sensitive sectors is very difficult and complex. It takes long time
and it encounters many inside and outside obsticals from stakebolders. Restructuring
processes in sensitive sectors have very fragmentary and superficial charakter.

1n the first part the article shows the overall which sensitive sectors face. Next, the
results of that restructuring and finally the directions to improve the situation with the
application of theory of systems.

Uwagi wstepne

Sektorami, w ktorych przeprowadzanie wszelkich wigkszych zmian
organizacyjnych jest szczegodlnie trudne i ztozone sa sektory wrazliwe. Pro-
cesy restrukturyzacyjne przebiegaja w takich sektorach zbyt wolno w sto-
sunku do zmian zachodzacych w otoczeniu, napotykaja na silny wewnetrzny
opor 1 przewaznie majq zbyt powierzchowny charakter i tym samym nie
wywoluja spodziewanych rezultatéw. Restrukturyzacja takich sektorow
cz¢sto ma wycinkowy charakter 1 dotyczy Scisle okreslonych obszarow.
Zmiany restrukturyzacyjne nie maja charakteru kompleksowego i nie wspie-
raja si¢ nawzajem, sq traktowane jako cel sam w sobie, a nie jako narzedzie
trwalego uzdrowienia sytuacji.

Niniejszy artykul prezentuje obszary restrukturyzacji sektoréw wrazli-
wych oraz kierunki usprawnienia przebiegu procesoéw restrukturyzacyj-
nych w swietle koncepcji bazujacych na podejsciu systemowym do zmian
organizacyjnych.

mgr, Katedra Zarzadzania, Wyzsza Szkota Biznesu — National Louis University, Nowy Sacz
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1. Koncepcje systemowe zmian organizacyjnych

Podejscie systemowe do zmian organizacyjnych, oparte jest na ogolnej
teorii systemow Ludwiga von Bertalanfty, ktory za system uwazal uktad
o wzajemnie powiazanych ze soba cze$ciach [Hatch 2002, s. 49]. Czesci te
oddziatuja na siebie nawzajem i jednoczesnie sa zalezne od calo$ci. Podej-
$cie to implikuje teze, ze aby pojac caly system w pelni jego zlozonosci
trzeba nie tylko analizowac jego podsystemy, ale takze by¢ gotowym do
wykroczenia poza postrzeganie pojedynczych jego czesci. Systemu nie da
si¢ zrozumie¢ w petni w wyniku samej tylko analizy jego poszczegdlnych
czescl traktowanych z osobna, ani w wyniku zlozenia ich w jedna calos¢.
Konieczne jest tutaj wykroczenie poza badany system, odniesienie do oto-
czenia, w ktorym ten system funkcjonuje. Tylko wtedy mozna zrozumieé
dany system i prawa jakim on podlega. Kazdy system zgodnie z tq teoria
sktada si¢ z jednej strony z powiazanych ze sobg podsysteméw, ale z dru-
giej strony wchodzi w sktad innych systeméw, wyzszych - nadsystemow.
Kazda zmiana w jednym podsystemie bedzie pociaga¢ za soba zmiany
w pozostalych podsystemach, jednoczesnie wplywajac na zmiang same-
go systemu. To z kolei spowoduje zmiang nadsystemu, w skiad ktérego
wchodzi sam zmieniony system.

Wazna cecha poszczegdlnych czesci systemow — podsystemow
W omawianej teorii jest to, ze sa one bardzo zréznicowane. To zréznico-
wanie zapewnia systemowi korzysci plynace ze specjalizacji poszczegol-
nych jego czesci i powoduje, iz koniecznoscia staje si¢ na poziomie syste-
mu koordynacja i integracja poszczegélnych jego elementéw skladowych.

Zalozenia ogdlnej teorii systemow rozwinal Kennneth Boulding [Bo-
ulding 1956] wprowadzajac koncepcje hierarchii systemoéw, zgodnie z ktora
wszystkie systemy cechuje uporzadkowana ztozonos¢ hierarchiczna. Na
samym dole hierarchii znajdujq si¢ systemy najprostsze i najbardziej ele-
mentarne, a kazdy nast¢pny poziom zwigksza ztozonosc¢ systemu, ktory
z jednej strony zawiera systemy nizszego rzedu a z drugiej strony jest pod-
stawa do wyksztalcenia si¢ systemu wyzszego rzedu. Waznym zalozeniem
tak budowanej hierarchii jest stwierdzenie, iz kazdy kolejny poziom syste-
mu zawiera, niejako ,,wchlania”, cechy nizszych pozioméw, jednoczesnie
system wyzszego rzedu ma niepowtarzalne cechy, ktorych nie mozna zna-
leZ¢ w systemach nizszego poziomu. Wszystko to stopniowo coraz bar-
dziej zwigksza zlozonos$¢ kolejnych systemow.

Ogodlna teorig systeméw do kwestii zwiazanych z zarzadzaniem zmia-
nami odni6st Harold J. Leavitt, ktory uwazal, iz kazda organizacja moze
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by¢ poddana zmianie w trzech gléwnych obszarach: struktury, technologii
lub ludzi [Zar¢bska 2002, s. 36]. Wszystkie te obszary sa ze sobg bardzo
$cisle powiazane, co powoduje, iz kazda zmiana w jednym obszarze po-
winna znalez¢ swoje odzwierciedlenie w zmianach adaptacyjnych
w pozostalych elementach. Wazng z punktu widzenia niniejszej pracy pra-
widlowoscig zauwazong przez Leavitta bylo stwierdzenie, iz im wigksza
jest pozadana przez kierownictwo zmiana, tym wigksze prawdopodo-
biefistwo koniecznosci $cistego objecia dazeniem do niej wszystkich trzech
wyzej wymienionych obszarow.

Systemowe ujecie zmian w organizacji opracowane przez Leavitta,
znalazlo swoje rozwiniecie w modelu 7-S opracowanym przez Waterma-
na, Petersa i Philipsa. Autorzy ci zauwazyli, iz dla skutecznosci zmian
w organizacji podstawowe znaczenie maja zwigzki zachodzace pomiedzy
siedmioma elementami organizacji: struktura, strategia, systemami, stylem
dzialania, personelem, umiejetnosciami i wartosciami [Minzberg, Quinn,
1991, s. 310]. W aspekcie tego modelu zarzadzanie zmianami bedzie pole-
galo na ciaglym dopasowywaniu do siebie poszczegélnych elementow
po to, by réwnowaga stabilizacyjna pomiedzy nimi zostala zachowana lub
wracala do normy w jak najkrétszym okresie.

Na bazie teorii systemow, wyksztalcito sie takze pokrewne podejscie
produkcyjno-systemowe, ktére przez diugi czas rzutowalo i dalej wply-
wa na pojmowanie zmian organizacyjnych [KoZzminski 1976]. Zmiany or-
ganizacyjne, strategie zmieniania organizacji odnosza si¢ tutaj do wewnetrz-
nego dostrajania organizacji do wymogow postepu techniczno-organiza-
cyjnego poprzez korygowanie struktur i innych podsysteméw organiza-
cyjnych. Dotyczg ulepszania zwiazkdw w takich obszarach jak struktura,
technologie, czy logistyka.

Teoria systemow legla réwniez u podstaw podejscia zintegrowanego,
w ktorym podkresla sie fakt funkcjonowania organizacji jako potaczone-
go, zintegrowanego systemu techniczno-spotecznego. Zgodnie z tym po-
dejsciem zmiany wprowadzane w strategii firmy, obszarach techniki czy
operacjach organizacyjnych wymagaja takze przeksztalcenia zachowan
1 kultury organizacyjnej. Teoria reprezentujaca to podejscie jest teotia row-
nowagi organizacyjnej rozwinieta przez Kozminskiego 1 Obloja [KoZzminski,
Obl6j 1989]. Punktem wyjscia tej teorii bylo zalozenie, iz organizacja jest
takim ,,...obiektem, ktory przez spetnienie wymogdw rownowagi we-
wnetrznej zapewnia sobie rownowage w otoczeniu. Jest to obiekt, ktory
jest w stanie skutecznie sterowac sobg w zmiennym otoczeniu” [Kozmin-
ski, Ob16j 1989, s. 94]. Sterowaé, czyli zmieniaé si¢ po to, by dazy¢ do tej
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réwnowagi. Sama réwnowaga zgodnie z ta teoria ma wymiar materialny
1 spoleczny, wewnetrzny i zewnetrzny, polega na wzajemnym dostosowa-
niu relacji wewnatrzorganizacyjnych oraz miedzy organizacja, a otocze-
niem. Jakakolwiek zmiana w poszczegolnych elementach organizacji: struk-
turach, strategiach, kulturze i procedurach bedzie narusza¢, zaklécac
w wickszym badZ w mniejszym stopniu ten stan réwnowagi, do ktérego
dazy organizacja i wymuszac¢ dzialania adaptacyjne. Analizujac teorie row-
nowagi organizacyjnej warto zwroci¢ uwage na przedstawione w ramach
tej teorii przez Kozminskiego 1 Obloja mechanizmy zmian regresywnych
szczegolnie istotnych z punktu widzenia analizowanych sektoréw i charak-
terystyki zmian w nich zachodzacych [Kozminski, Obl6j 1989, s. 293].
Zmiany regresywne w organizacji to zmiany tak naprawde nie wnoszace
nic nowego, innowacyjnego do organizacji. Zmiany te nie powoduja istot-
nych przeobrazen pomiedzy poszczegdlnymi czesciami sktadowymi sys-
temu. U podstaw zmian regresywnych lezy przekonanie, iz wszelkie za-
klécenia réwnowagi organizacyjnej pochodza od ,,wrogiego” otoczenia,
sa wymuszone przez nie lub sa wynikiem niekonsekwencji zasad systemu,
ktéremu nadaje si¢ wymiar nienaruszalnego ,,tabu”. Zmiany te sa trakto-
wane jako zmiany narzucone przez sily zewnetrzne, jako zlo konieczne,
a zatem jedynym sposobem uchronienia si¢ przed nimi jest izolacja, odcie-
cie si¢ w jak najwickszej mierze od wplywéw otoczenia. Zmiany te nie
przynosza spodziewanych rezultatow, a jesli juz to sa one bardzo niewiel-
kie. Zmiany tego typu moga przybiera¢ rézne formy. Jedna z nich jest
oddzialywanie na otoczenie organizacji w dwoch wzajemnie si¢ wspiera-
jacych kierunkach: podporzadkowania otoczenia i izolacji od pochodza-
cych z zewnatrz zaktécen. Dazenie do podporzadkowania sobie otocze-
nia dokonuje si¢, gdy organizacja wobec kryzysu, zmian zachodzacych
w otoczeniu, naciska na osrodki wladzy do wickszej tolerancji wobec niej
oraz zwickszenia dla niej zasilen. Na otoczenie przechodzi z czasem cig-
zar ponoszenia kosztéw opierania si¢ organizacji zmianom zewnetrznym
badZ wewnetrznym. Przedsiebiorstwo to uzyskuje zatem rownowage or-
ganizacyjna, ale kosztem samego otoczenia, co moze spowodowac nawet
utrate rOwnowagi organizacyjnej przez inne systemy.

2. Charakterystyka sektoréw wrazliwych

Do sektoréw wrazliwych zalicza sig: sektor gornictwa wegla kamien-
nego, sektor stalowy, stoczniowy, samochodowy, wiokien syntetycznych.
Sa to sektory, ktore mialy lub weiaz maja, jak w przypadku sektora samo-
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chodowego czy sektora gorniczego, strategiczne znaczenie dla gospodar-
ki. Ponadto w dalszym ciagu majq one znaczacy wplyw na inne sektory
bedace dla nich dostawcami lub odbiorcami. Niestety sektory te sa zr6-
dlem wielu sytuacji kryzysogennych, bedacych nastepstwem permanent-
nego niedostosowania podmiotéw tychze sektoréw do zmian zachodza-
cych w otoczeniu, przede wszystkim chronicznie spadajacego popytu, oraz
wzrostu miedzynarodowej konkurencji. Te potezne wciaz gatezie prze-
myslu, rozbudowywane sukcesywnie w warunkach gospodarki nakazo-
wo — rozdzielczej i dzialajace w warunkach ,,migkkiego ograniczenia bu-
dzetowego”, byly calkowicie nieprzystosowane do efektywnej ekonomicz-
nie dziatalno$ci w nowych realiach [Bochniarz, Krajewski 1997]. Dziatajac
przez dlugi okres czasu w stabilnym, przewidywalnym otoczeniu, od kto-
rego nie byly zbytnio zalezne, podmioty dzialajace w sektorach wrazli-
wych zatracily w duzej mierze swe zdolnosci adaptacyjne. Konsekwencja
takiego nieprzystosowania bylo i wciaz jest bardzo czeste wystepowanie
w przedsigbiorstwach tychze sektoréw znacznych nadwyzek zdolnosci pro-
dukeyjnych, nadmiernych kosztow bedacych rezultatem stosowania prze-
starzalych, malo efektywnych technologii, kapitalochtonnego charakteru
inwestycji oraz duzych przerostéw zatrudnienia. Taki stan rzeczy jest po-
chodng niedostrzegania badZ bagatelizowania przez wiele lat probleméw
zarowno przez kierownictwo podmiotow sektorow wrazliwych, jak i przez
poszczegolne rzady, odkladania tych probleméw na pézniej, co spowo-
dowalo w efekcie jedynie przelozenie w czasie 1 nawarstwienie sytuacji
kryzysowych. Glebokiemu kryzysowi ekonomicznemu wystepujacemu
w tych podmiotach sektorow wrazliwych czgsto towarzyszy wzrost na-
pie¢ spotecznych zwiazanych z redukcja bezrobocia, co szczegdlnie wi-
doczne jest w przypadku sektora gérnictwa wegla kamiennego.

Przedsigbiorstwom operujacym w sektorach wrazliwych, ktére znaj-
duja si¢ czesto w fazie schyltkowej, trudno bytoby w diuzszym okresie
efektywnie funkcjonowac na rynku i sprostac¢ konkurencji zwlaszcza ze
strony przedsigbiorcow zagranicznych bez przeprowadzenia istotnych
i glebokich zmian strukturalnych, badZ zmiany te trwalyby zbyt dtugo, co
negatywnie odbiloby si¢ na kondycji calej gospodarki. Zmiany w tym
przypadku maja na celu przede wszystkim uchronienie tych przedsiebiorstw
przed gwaltownym upadkiem, wzrostem bezrobocia i napie¢ spolecz-
nych, poprzez przeprowadzenie na szeroka skale dziatan restrukturyza-
cyjnych, realizowanych czesto przy znacznym wsparciu zewnetrznym po-
mocy publicznej .

228



Niestety procesy restrukturyzacyjne, przeprowadzane w omawia-
nych sektorach z r6znym nasileniem od pocz. lat 90 —tych bardzo czesto
konczyly si¢ wigkszym lub mniejszym niepowodzeniem i nie doprowa-
dzity do pelnej zbieznosci z warunkami panujacymi w otoczeniu [Blasz-
czyk, Cylwik 1999] . Przewaznie mialy i nadal maja posta¢ restrukturyzacji
plytkiej, nie wymagajacej wprawdzie duzego wysilku koncepcyjnego, fi-
nansowego i organizacyjnego, ale tez na ogo! przynoszacej krotkookreso-
we efekty z racji niewielkiej skali przeksztalcen [Lipowski 2001, s. 55].
Analizujac procesy restrukturyzacyjne zachodzace w tych sektorach mozna
zauwazy¢, iz gléwnie mialy one wycinkowy charakter i w pierwszej kolej-
nodci koncentrowaly si¢ na ograniczaniu zdolnosci produkcyjnych, restruk-
turyzacji zatrudnienia i restrukturyzacji finansowej oraz w mniejszej mierze
modernizacji technicznej [Gliszczynski, Tomaszewski 2002]. Natomiast
nie objely one w wigkszym zakresie samego systemu zarzadzania [Skow-
ron 2002], ktérego istota sa procesy informacyjno — decyzyjne przebiega-
jace w calym obszarze przedsi¢biorstwa. Wynikiem tego stanu rzeczy jest
cz¢sto wystepujace w podmiotach sektordw wrazliwych, zwlaszcza sek-
tora gérniczego oraz hutniczego [Macieja 1998], ale takze chociazby wlo-
kienniczego [Sapijaszka 1997] niedostosowanie asortymentu i dziatalnosci
rynkowej do faktycznych potrzeb rynkowych, bedace po czesci wynikiem
podjecia blednych decyzji strategicznych oraz wciaz dominujacej orientacii
produktowej nad rynkowa. Zadania i funkcje wciaz rozpatruje si¢ po-
przez pryzmat produkcji, a dzialania marketingowe schodza na dalszy plan.
Dotyczy to zwlaszcza takich stabo rozwinietych ogniw taficucha wartosci
jak: logistyka, dystrybucja, czy obstuga klienta.

Zmiany majace miejsce w analizowanych sektorach nie spowodo-
waly w wickszej mierze modyfikacji kultury organizacyjnej, w kierunku
kultury nastawionej na akceptowanie i przeprowadzanie zmian oraz ucze-
nie si¢. Przykladem tego moga by¢ protesty bardzo silnych w przypadku
sektorow wrazliwych, zwigzkoéw zawodowych, przeciwstawiajacych sie
jakimkolwiek wigkszym probom dokonania zmian organizacyjnych, sta-
wiajacych na pierwszym miejscu bardziej bezpieczenstwo socjalne i zacho-
wanie status quo, anizeli dlugofalowy rozwdj organizacji. Jak wykazaly
badania prowadzone w jednym z sektoréw wrazliwych - sektorze wio-
kienniczym, powazna bariera we wdrazaniu procesow restrukturyzacyj-
nych byla mentalno$§é pracownikéw powielajacych dawne, sprawdzone
wzorce zachowan oraz obawa przed podejmowaniem samodzielnych,
odwaznych decyzji [Sapijaszka 1997, s. 87]. To wszystko znacznie ostabia
pozytywne rezultaty wdrazanych zmian w podmiotach sektordw wrazli-
wych i wplywa na ich efektywnos¢.

229



Reasumujac, zmiany zachodzace w przedsigbiorstwach sektorow wraz-
liwych, zwlaszcza sektora gornictwa wegla kamiennego weiaz w duzej
mierze maja regresywny charakter [Choroszczak 2004] i napotykaja na
silny opor zarowno interesariuszy wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Cze-
sto przybieraja one postac tzw. pasywnej restrukturyzacji [Wawrzyniak 2000,
s. 104], obejmujacej zmiany blokowane lub odktadane. Zmiany blokowa-
ne to takie, kiedy zwiazki zawodowe uniemozliwiaja przeprowadzenie ja-
kiejkolwiek wigkszej zmiany w organizacji. Natomiast zmiany odktadane
to zmiany odsuwane na pozniej z racji tego, ze kierownictwo nie dostrze-
ga wlasnego interesu w ich przeprowadzeniu. Zmiany te oczywiscie nie
przyczyniajq si¢ do zwigkszania efektywnosci funkcjonowania firm anali-
zowanego sektora.

Tak zarysowane powolne, wycinkowe i powierzchowne zmiany re-
strukturyzacyjne, jakie czgsto maja miejsce w sektorach wrazliwych, prze-
cza samej istocie restrukturyzacji. Restrukturyzacja bowiem oznacza zmiang
majaca charakter gwaltowny, szeroki 1 nieciagly, zrywajacy do pewnego stop-
nia z przeszlodcia [Sihn 1993]. Ma charakter zloZzony 1 wymaga silnej koor-
dynaciji [Sapijaszka 1997]. Powinna by¢ przeprowadzona w krétkim okresie
czasu, gdyz im dluzej trwa, tym wickszy jest opor wobec zmian, nasila si¢
organizacyjna inercja, a sama restrukturyzacja staje si¢ bardziej polem rozgry-
wek 1 przetargow poszczegolnych stakeholders, anizeli narzedziem uzdro-
wienia organizacji. Tylko tak rozumiana restrukturyzacja moze przywrocic
przedsigbiorstwu réwnowage wewnetrzng 1 zewnetrzna.

3. Whnioski

Biorac pod uwagg przedstawiona wyzej sytuacje sektorow wrazliwych
1 przemiany jakie maja w nich miejsce, mozna stwierdzic¢ iz przyczyna nie-
wielkich efektow realizowanych proceséw restrukturyzacyjnych w tych
sektorach jest w duzej mierze wycinkowe, niepowiazane ze soba i zbyt
powierzchowne przeprowadzanie zmian restrukturyzacyjnych. Powodze-
nie celow restrukturyzacyjnych w sektorach wrazliwych lezy w duzej mie-
rze w $cislym powiazaniu i wspieraniu si¢ wzajemnym zmian. W swietle
analizowanej teorii systemowej wszystkie zmiany powinny stanowic lo-
gicznie powigzany ancuch przyczynowo-skutkowy. Kazda ze zmian or-
ganizacyjnych powinna z jednej strony przyczyniac si¢ do realizacji kolejnej
zmiany, a jednoczesnie stanowi¢ punkt odniesienia w przypadku opraco-
wania i wdrazania innej zmiany organizacyjnej. Nie moga to by¢ zmiany
wdrazane wycinkowo, w oderwaniu od siebie, tym bardziej w analizowa-
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nych sektorach, wymagajacych szerokich i gtebokich zmian i to zmian re-
wolucyjnych, skokowo dostosowujacych potencijat organizacji do zmian
W otoczeniu, z racji znacznego opdznienia procesow dostosowawczych.

Zgodnie z omowionym wczesniej podejsciem systemowym, organi-
zacja traktowana jest jako spojny, koherentny system skladajacy si¢ z pod-
systemow wspolprzyczyniajacych sie do powodzenia catosci. Stad tez
zmiana w funkcjonowaniu jednej czesci musi pociagac za sobg automa-
tycznie niejako adaptacyjna zmiane pozostalych czesci. Zmiana jednego
tylko elementu systemu jakim jest organizacja bez zmian dostosowaw-
czych w pozostalych elementach bedzie ograniczala i ostabiala pozytyw-
ny skutek tejze zmiany. W tym kontekscie zgodnie z prezentowana teoriq
nie mozna traktowac kazdej zmiany jako celu samego w sobie, zmiany
przeprowadzanej tylko po to, by zmieni¢ jeden obszar dzialania organiza-
cji traktowanej jako system. Kazda zmiang nalezy rozpatrywac w szerszym
kontekscie i mie¢ na uwadze jej wplyw na inne elementy systemu jakim
jest organizacja.

Ponadto zmiana calego systemu, jakim jest organizacja, powinna wply-
wac na zmiany nadsystemu jakim jest caly sektor oraz na wyzszym pozio-
mie calej gospodarki.

Z. tego punktu widzenia najlepsze efekty w restrukturyzaciji podmio-
tow sektoréw wrazliwych powinno przynies¢ powiazanie ze soba ijedno-
czesne przeprowadzanie zmian w czterech obszarach restrukturyzacji:
majatkowej, produktowej, w sferze organizacji i zarzadzania oraz finanso-

wej.

Rysunek 1. Powigzanie systemowe procesow restrukturyzacyjnych
w sektorach wrazliwych

Restrukturyzacja majatkowa

A

Restrukturyzacja finanso ~————— Restrukturyzacja produktowa

! e

Restrukturyzacja w sferze organizacji i zarzadzania

Zrddfo: opracowanie wlasne
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Restrukturyzacja majatkowa obejmujaca zmiany potencjatu produk-
cyjnego, w przypadku przedsiebiorstw sektorow wrazliwych bedzie ozna-
czala przeprowadzanie takich dzialan jak: inwestowanie w majatek trwaly
celem odnowienia aparatu produkcyjnego, likwidacja niewykorzystywa-
nych lub wykorzystywanych tylko w niewielkiej czesci lub zbyt drogich
w eksploatacji czesci majatku trwalego, likwidacja zbednego majatku nie-
produkcyjnego, przede wszystkim pomocniczego, socjalnego [Krajewski
1999, 5.16]. W duzej mierze restrukturyzacja ta bedzie miata charakter dy-
westycji, a wiec wycofywania si¢ i pozbywania majatku po to, by uwolnio-
ny w ten sposob kapital przeznaczy¢ na rozwoj nowych kierunkéw dzia-
talnosci 1 nowe inwestycje w majatek trwaly[Nalepka 1999, s. 64]. Realiza-
cja takich posunie¢ bedzie pozytywnie wplywac na efektywnos¢ funkcjo-
nowania podmiotéw analizowanego sektora posiadajacych czesto bardzo
rozbudowana, a bedaca balastem czes¢ socjalno-bytowa. Trzeba jedno-
czes$nie pamietac o tym, iz mozliwosci przeprowadzenia glebokiej restruk-
turyzacji majatkowej stwarzaja przede wszystkim inwestycje w majatek
trwaly. Kierunek tej restrukturyzacji powinien by¢ spoéjny z kierunkiem
innych zmian zwlaszcza restrukturyzacji produktowej, a przede wszystkim
ze zmianami w technice i technologii wydobycia. Zaréwno zmiany bieza-
ce (techniczne), jak réwniez przedsiewziecia dlugofalowe (inwestycje)
zmieniaja strukture aktywéw firmy i prowadza do uwolnienia cz¢sci ma-
jatku produkcyjnego [Suszynski 1999, s. 151]. Ponadto przeprowadzenie
inwestycji w majatek trwaly po to, by zmodernizowac aparat produkcyjny
bedzie wymagalo pozyskania w obliczu przewaznie zlej sytuacji finanso-
wej podmiotéw sektora wrazliwego, dodatkowych §rodkéw finansowych
z zewnatrz i tym samym przeprowadzenia odpowiedniej restrukturyzacji
finansowej. Likwidacja zbednych, badz niewykorzystywanych elementéw
majatku trwalego, wydzielenie czesci majatku i powstanie nowych bytow
prawnych, to wszystko bedzie wymagato odpowiednich zmian w struk-
turze organizacyjnej, sposobach komunikowania, zatrudnieniu, systemie
zarzadzania 1 tym samym przeprowadzenia restrukturyzacji w sferze orga-
nizacji i zarzadzania.

Kolejna restrukturyzacja - produktowa majaca miejsce w podmiotach
sektorow wrazliwych ma na celu dokonanie zmian w strukturze asorty-
mentowej oraz jakosci i nowoczesnosci produkcji. Ten rodzaj restruktury-
zacji powinien koncentrowac si¢ wokot takich posuniec jak: podniesienie
jakosci produkgji, przeprofilowanie produkcji, opracowanie nowych pro-
duktéw, zwigkszenie naktadow na badania, zwigkszenie dynamiki ekspor-
tu, obnizenie kosztéw jednostkowych produkciji, zakup energooszczed-
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nych, zapewniajacych wicksza wydajnos¢ maszyn i technologii produkeji
(efektywnych ekonomicznie i proekologicznych), poprawa bezpieczenstwa
1 higieny pracy, wprowadzenie monitoringu kosztow [Lipowski 1998,
s. 10]. W przypadku podmiotéw sektorow wrazliwych bardzo wazna kwe-
stia jest stopniowe odchodzenie od produktéw nierentownych i pozba-
wionych perspektyw rynkowych i stopniowe wchodzenie w bardziej per-
spektywiczne dziedziny dziatalno$ci. Restrukturyzacja portfela produktow
powinna by¢ konsekwencja przyjecia orientacji rynkowej, ktora z kolei
bedzie wymagala przede wszystkim zmian w systemie zarzadzania i tym
samym przeprowadzenia restrukturyzacji w sferze organizacji i zarzadza-
nia. Przeprofilowanie produkcji, czy zakup nowoczesnych technologii be-
dzie wymagal zmian dostosowawczych w zakresie zmiany liczby pracow-
nikéw, ich przekwalifikowania sig, zmiany struktury zatrudnienia. Przepro-
wadzenie tego rodzaju restrukturyzacji bedzie wiazalo si¢ ponadto z po-
zyskaniem dodatkowych srodkéw finansowych i tym samym zastosowa-
niem restrukturyzacji finansowej, w celu wyeliminowanie przestarzalych
technologii, wejscia na nowe rynki i opracowania nowych produktéw.
Restrukturyzacja w sferze organizacji i zarzadzania powinna przyczy-
nia¢ si¢ w przypadku przedsigbiorstw sektoréw wrazliwych do realizacji
zasadniczych zmian obejmujacych system zarzadzania, strukture organiza-
cyjna i wewnetrzne procesy komunikacyjne. Celem tej restrukturyzacji jest
dostosowanie wewnetrznych struktur i procedur w przedsi¢biorstwie do
realizacji przyjetej strategii, zwigkszenie jakosci i sprawnosci kierowania fir-
ma, odpowiednie wyksztalcenie struktury organizacyjnej zapewniajacej
koordynacje operacjii poszczegolnych obszaréw dzialania przyczyniajace;
si¢ do wigkszej efektywnosci firmy. W przypadku podmiotéw sektora
wrazliwego zmiany powinny i$¢ w kierunku uproszczenia struktur organi-
zacyjnych, poprzez likwidacje zbednych szczebli organizacyjnych, nadmierne;
liczby stanowisk kierowniczych, oraz szczegélnie rozwinietych w sekto-
rach wrazliwych wigzi hierarchicznych ograniczajacych samodzielno$¢ dzia-
tania na nizszych stanowiskach operacyjnych. Te zmiany powinny takze
obejmowac eliminacje komorek i stanowisk zbednych w punktu widzenia
dokonanych zmian produktowych czy majatkowych. Zmieniona struktu-
ra organizacyjna powinna przyczynia¢ si¢ do budowania w przedsigbior-
stwach sektora wrazliwego orientacji ukierunkowanej na rynek i klienta,
poprzez chociazby budowanie czy wzmacnianie pionow logistyki, marke-
tingu czy sprzedazy. W wyniku tych wszystkich zmian powinien powstac
elastyczny system zarzadzania otwarty na zmiany zachodzace w otoczeniu,
system charakteryzujacy si¢ szybkoscia i sprawnosciq operacyjna, szybko-
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$cia przeplywu informacji. Taki system ponadto powinien skrécic i upro-
$ci¢ dotychczasowy proces podejmowania decyzji na poszczegolnych szcze-
blach struktury organizacyjnej, a takze powinien, co tez jest cz¢sto zanie-
dbywane w podmiotach sektora wrazliwego, przyczynic si¢ do wigkszej
odpowiedzialnosci za podejmowane decyzje.

Wreszcie podstawowym zalozeniem restrukturyzacii finansowej sek-
torow wrazliwych jest, poprzez wykorzystanie gléwnie zewnetrznych form
finansowania dzialalno$ci gospodarczej w postaci pomocy publicznej, da-
zenie do ich oddluzenia i poprawy sytuacji finansowej umozliwiajacej tym
podmiotom biezace regulowanie zobowigzan, w tym zobowiazan pu-
blicznoprawnych. Restrukturyzacja ta polega na umorzeniu w catosci lub
w cze$ci zobowiazan podmiotéw wobec budzetu panstwa, odroczenie
terminu splaty tych zobowiazan, roztozenie ich splaty na raty, czy zwol-
nienie od obowiazku uiszczania biezacych oplat i kar. Kwestig kluczowa
W tej materii jest poprawa czy wrecz przywrocenie plynnosci finansowej
przedsiebiorstw sektoréw wrazliwych, a w dalszym etapie zmiany w struk-
turze finansowania majatku przedsiebiorstwa gorniczego i zapoczatkowa-
nie przeksztalcen wlasnosciowych. Pozytywne rezultaty na tym polu re-
strukturyzacji przyczyniac si¢ beda do realizacji pozostatych wyzej przed-
stawionych rodzajow restrukturyzacji.

Uwagi koncowe

Reasumujac, procesy restrukturyzacyjne w sektorach wrazliwych po-
winny by¢ $cisle powiazane ze soba i miec jak najszerszy oraz komplekso-
wy charakter. Dzi¢ki przeprowadzeniu wyzej zakreslonych, uporzadko-
wanych i uzupelniajacych si¢ posunie¢ restrukturyzacyjnych, zgodnie
z zalozeniami teorii systemow, bedzie utrzymana badz przywrécona réw-
nowaga stabilizacyjna pomiedzy systemami skladajacymi si¢ na calosé¢ or-
ganizacji. Ponadto zmiany te przeprowadzane w poszczegdlnych przed-
siebiorstwach zgodnie z wyzej przedstawionym kierunkiem przeksztalcen
powinny pozytywnie oddzialywac na wyzszy system, czyli caly sektor wraz-
liwy. Przemiany z kolei w tym systemie, zgodnie z zalozeniami prezento-
wanej teorii, powinno wplywac¢ pozytywnie na jeszcze wyzej umiejsco-
wiony i bardziej zlozony system czyli gospodarke krajowa. Im wigcej
podmiotéw zaangazuje sie w taki proces wzajemnie uzupetniajacych sie,
adaptacyjnych zmian organizacyjnych, tym bardziej bedzie zmieniony sys-
tem, w ktorym one operuja, czyli sektor wrazliwy i tym wicksza bedzie
jego sita oddzialywania na inne sektory 1 calq gospodarke.
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W rezultacie takie szerokie 1 systemowe podejscie do restrukturyzacii
podmiotéw sektoréw wrazliwych bedzie swoistym bodZcem do calko-
witego, jakby to ujal prof. Wawrzyniak, odnowienia tychze przedsigbiorstw,
zmian we wszystkich jego czesciach sktadowych i utrzymywania réwno-
wagi organizacyjnej.
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ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOZONEJ
KONKURENCJI I ROSNACYCH WYMAGAN KONSUMENTA

V. Strategie rozwoju i zmian organizacji w gospodarce rynkowej
Matgorzata Ciepielowska *

ESTYMACJA WARTOSCI GODZIWEJ
W ASPEKCIE PRZEJECIA PRZEDSIEBIORSTWA

Estimating fair value of a company

Summary

The article presents the procedure of valuing a company based on an estimation of
the prices all of the particular assets and liabilities using the fair value method. The
above mentioned approach is based on the assumption of the true value approximation
of the particular balance sheet elements according to the International Acconnting Stan-
dards which leads to the estimation of the expected selling price of the company.

Uwagi wstepne

Przyspieszenie zmian zachodzacych we wspolczesnym §wiecie przeja-
wia si¢ we wszystkich sferach zycia spolecznego i ekonomicznego. Proces
globalizacji jak rowniez integracji gospodarki §wiatowej wskazujac na duze
sprzezenie zwrotne systeméw ekonomicznych, przyczynia si¢ do wzrostu
znaczenia procesow wyceny przedsigbiorstw. Zarzadzajacy przedsigbior-
stwami powinni zatem wprowadza¢ zmiany dotyczace strategii dziatania
podmiotu jak i reagowac na zmiany zachodzace w otoczeniu ekonomicz-
nym i spolecznym poprzez poszukiwanie alternatywnych rozwiazan roz-
woju przejawiajacych si¢ w znajdowaniu mozliwosci zwigkszenia rentow-
nosci produkcji. Zatem warunkami kontynuowania dzialalno$ci staja si¢
procesy zwigzane ze zmianami struktury wlasnosciowej, a w szczegélno-
sci konsolidacje, fuzje i przejecia przedsigbiorstw.

Z wspomnianymi procedurami zwigzane sa transakcje kupna — sprze-
dazy przedsigbiorstw lub ich czgsci. Najistotniejszym narzedziem, obiek-
tywizujacym wartos¢ podmiotu, stanowiacego przedmiot negocjacji ce-
nowych jest wycena przedsigbiorstwa przejmowanego. Wieloletnia prak-
tyka zwiazana z pomiarem wartosci przedsiebiorstw uksztaltowala roz-

* mgr, Wyzsza Szkola Biznesu w Tarnowie
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norodne techniki i procedury estymacji warto$ci podmiotéw gospodar-
czych. Jednym z alternatywnych modeli wyceny jest metoda oparta na
wartosci godziwej, ktora do prawodawstwa polskiego wprowadzita zno-
welizowana Ustawa o Rachunkowosci z dnia 23 sierpnia 2001 roku, zwa-
na w artykule Ustawa.

1. Istota warto$ci godziwej

Koncepcja wartosci godziwej zostala przyjeta przez wigkszo$¢ roz-
winietych systemow rachunkowosci. W zwiazku z tym faktem istnieje
dos$¢ powszechna zgodnos¢ co do znaczenia tego pojecia.

Zgodnie z artykutem 28 ustawy wartos¢ godziwa o kwota, 3a jakq
dany skladnik aktywow mdglhy zostaé wymieniony, a 20bowiazanie nregulowane na
warnnkach transakgji rynkowey, pomied3y gainteresowanymii i dobre poinformowany-
i, nie powiqanymi e sobq stronani.

Warto$¢ godziwa definiowana przez Miedzynarodowe Standardy Ra-
chunkowosci to kwota za jaka dany skladnik aktywéw moéglby zostaé
wymieniony, a zobowigzanie uregulowane w formie transakcji przepro-
wadzonej na warunkach rynkowych pomiedzy zainteresowanymi i do-
brze poinformowanymi stronami (MSR 32.5). Tak wiec wartosci godzi-
wej nie stanowi, zatem kwota, ktora jednostka gospodarcza moze otrzy-
mac lub zaptaci¢ w ramach wymuszonej transakcji, przymusowe;j likwida-
cji czy wyprzedazy majatku w celu splacenia dtugow.

Powyzsze definicje sklaniajq do refleksji nad warunkami i mozliwo-
$ciami stosowania koncepcji wartosci godziwej. Warto w tym miejscu
zwrbci¢ uwage na racjonalnosé zwigzang z podejmowaniem decyzji przez
strony transakcji. Nieracjonalne decyzje wykluczaja dokonanie wyceny
przedsiebiorstwa w warunkach wartosci godziwej. Ocena subiektywna
powoduje bowiem znieksztalcenie wartodci przedmiotu transakeji. Bled-
nej oceny przedmiotu transakcji mozna dokona¢ réwniez pomijajac aspekt
regulowania zobowiazan w trakcie cyklu dziatalnosci gospodarczej.

W zwigzku z powyzszym nalezy przyjac nastepujaca definicje wartosci
godziwej:

Warto$¢ godziwa jest to kwota, za jaka dany skladnik aktywow mogt-
by zosta¢ wymieniony a zobowiazanie uregulowane w kwotach wymaga-
jacych zaplaty w trakcie trwania normalnego cyklu dziatalno$ci gospodar-
czej w warunkach transakcji rynkowej pomiedzy racjonalnymi, zaintereso-
wanymi, nie powigzanymi ze soba stronami [Jedrzejczyk 2003].

Dotychczasowe rozwazania jak i literatura przedmiotu dowodza, ze
warto$¢ godziwa stanowl o szerszym pojeciu samej wartosci podmiotu
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niz wartos¢ rynkowa. Nie ulega jednak watpliwosci, ze koncepcja warto-
$ci godziwej jest zwiazana z teoriag wartosci rynkowej, rozbudowujac ja
o wartos¢ tych aktywow, ktore nie stanowia przedmiotu obrotu na aktyw-
nym rynku.

Roéznice pomiedzy wartoscia godziwa a rynkowa przedstawia poniz-
szy schemat:

Schemat 1. Warto$¢ godziwa a warto$¢ rynkowa

Aktywny
rynek
(transakcja
rzeczywista)

Transakcja
hipotetyczn
a (przyszia) )

Zridio: Jedrzeezyk 2004

2. Specyfika wyceny w warto$ci godziwej

Zakres stosowania warto$ci godziwej do wyceny jest rézny w poszczegol-
nych systemach rachunkowosci, jednak zauwaza si¢ systematyczne upowszech-
nianie tej kategorii wyceny. Dowodza tego nie tylko ostatnio publikowane MSREF
istandardy réznych krajow; ale takze zmiany w IV Dyrektywie UE.

Rozwiazania techniczne dotyczace ujecia skutkéw wyceny w wartosci go-
dziwej sq rozne. Aktywa, zobowiazania i sktadniki kapitatu wlasnego moga
bowiem - jak wiadomo - by¢ wyceniane w wartosci godziwej, zar6wno juz
w momencie ich wprowadzenia do ksiag jak i p6zniej, droga zmiany ich
dotychczasowej wartosci. Réwniez réznice powstale na skutek wyceny
w wartosci godziwej sg roéznie ujmowane w poszczegolnych krajach i syste-
mach rachunkowosci. Generalnie skutki zmian wyceny moga wplywac na
wynik biezacego okresu lub by¢ rozliczane z kapitalem wasnym.

Okreslenie wartosci godziwej w przypadku aktywow i zobowiazan na-
bywanych i sprzedawanych na aktywnych rynkach nie jest utrudnione, gdyz
rynki te dostarczaja tatwo dostepne i wiarygodne informacje o cenach trans-
akcji. W przypadku, gdy brak jest aktywnego rynku lub gdy szczedlne cechy
wycenianych aktywow lub zobowiazan utrudniaja zobiektywizowana ich
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wyceng, dokonanie rzetelnej wyceny jest skomplikowane (np. dotyczy to
niektérych nieruchomosci inwestycyjnych lub ztozonych pochodnych instru-
mentu finansowego). W takiej sytuacji koniecznym staje si¢ zastosowanie
modelu matematycznego wyceny lub skorzystania z pomocy rzeczoznawcy.

Podstawowg zaletg stosowania wyceny wedlug wartosci godziwej jest
wiarygodne i rzetelne odzwierciedlenie sytuacji majatkowej i finansowe;
podmiotu, a takze osigganego wyniku finansowego z punktu widzenia
inwestora opierajacego swoje prognozy i decyzje na informacjach zawar-
tych w sprawozdaniu finansowym. Natomiast konieczno$¢ okresowego
doprowadzania warto$ci aktywow 1 pasywow do warto$ci godziwej po-
woduje, Ze staje si¢ ona niejako wspolnym mianownikiem wyceny na dany
dzien. Aktywa danego typu wykazywane sa wedlug jednej, wspoélnej, bie-
zacej ceny niezaleznie od faktycznego momentu nabycia i wystepujacych
na ten moment cen rynkowych.

3. Preskryptywne i aplikacyjne mozliwosci stosowania war-
tosci godziwe;j

Koncepcja warto$ci godziwej jest wykorzystywana zaréwno do rozli-
czania dodatniej jak 1 ujemnej wartosci firmy, znajduje ona réwniez swoje
zastosowanie w przypadku szacowania ceny przejecia jednostki [art. 44b
ust. 5 ustawy o rachunkowosci|. Jest podstawg wyceny niektorych przed-
miotow, ktore zostaly wykorzystane do dokonania zaplaty (np.: udziatow
w spolce przejmujacej - jesli nie jest znana ich cena rynkowa).Wartos¢ go-
dziwa przedsiebiorstwa ma za zadanie uwzgledni¢ wycene wszystkich ele-
mentow wchodzacych w sklad aktywoéw i pasywow podmiotu. [Ciepie-
lowska 2004]. Jej wyliczenie zwiazane jest z:

* czynnosciami poprzedzajacymi nabycie udzialéw w jednostce pod-
porzadkowanej tzn. wykorzystaniem przygotowanych przez eksper-
tow wycen majatku jednostki nabywanej (podporzadkowanej) jak
1 czynno$ciami zwiazanymi z okresleniem planéw podmiotu domi-
nujacego co do wykorzystania majatku jednostki przejmowanej,

* przygotowaniem na dzieni nabycia sprawozdania finansowego,

e analiza poszczegdlnych pozycji sporzadzonego przez jednostke pod-
porzadkowana sprawozdania finansowego w celu sprawdzenia zgod-
nosci stosowanych zasad rachunkowosci w ramach grupy kapitalowej,

* wprowadzeniem korekt wynikajacych z ujednolicenia w ramach gru-
py kapitalowej zasad rachunkowosci,

* wycena pozycji aktywow i pasywoéw wedlug wartosci godziwej.
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Warto$¢ godziwa na dzien nabycia mozna skorygowac w kolejnych
okresach sprawozdawczych, jezeli w wyniku zaistnialych zdarzen lub uzy-
skanych informaciji jej ustalenie bylo niewtasciwe. W takich przypadkach
nalezy dokona¢ odpowiedniej korekty wartosci firmy lub ujemnej warto-
$ci firmy pod warunkiem, ze jednostka przewiduje odzyskanie wartosci
wynikajacej z korekty przysztych korzysci ekonomicznych i korekta taka
jest dokonywana w ciagu tego roku obrotowego, w ktérym nastapito
nabycie jednostki podporzadkowanej. W przeciwnym przypadku korekte
taka zalicza si¢ odpowiednio do pozostatych przychodéw lub kosztow
operacyjnych [Adamkiewicz, Racinski 2002].

Pozycje aktywow i pasywow na dzien nabycia wedtug wartosci ksie-
gowej i wartosci godziwej wraz z odpowiednimi korektami zostaly przed-
stawione w tabeli 11 2:

Tabela 1l
Warloéé Korekt)t Korekty Wartf)éé
Lp. Wyszczegolnienie ks@g(?w’a dostosowujace |, artobci godu'w 2
na dz1?n zasady o godziwej na dzn?n
nabycia rachunkowosci nabycia
1 2 3 4 5 6
A | AKTYWA TRWALE 143 797,00 75,00 33 787,00 | 177 509,00
I| Wartoéci niematerialne i prawne 17,00 17,00
II | Rzeczowe aktywa trwale 143 780,00 75,00 33 787,00 | 177 492,00
- grunty 2765,00 1 035,00 3 800,00
— budynki 31 234,00 33 768,00 6 500,00
— urzadzenia techniczne i maszyny 52 184,00 52 184,00
— $rodki transportu 581,00 75,00 506,00
— srodki trwale w budowie 57 016,00 (1016,00) | 56 000,00
IIT| Naleznosci dtugoterminowe
IV | Inwestycje dtugoterminowe
V | Dtugoterminowe rozliczenia migdzyokresowe
B|AKTYWA OBROTOWE 132 944,00 20,00 1538,00 | 134 462,00
I|Zapasy 33 452,00 1737,00 35 189,00
materialy 20 929,00 20 929,00
potprodukty i produkty w toku 8 327,00 937,00 7 390,00
produkty gotowe 4196,00 800,00 49 966,00
II| Naleznosci krotkoterminowe 99 307,00 20,00 (199,00) 99 088,00
— do 12 miesigey 81 108,00 20,00 81 088,00
— powyzej 12 miesicey 18 199,00 0,00 (199,00) 18 000,00
— dochodzone na drodze sadowej
III| Inwestycje krotkoterminowe 185,00 185,00
IV | Krétkoterminowe rozliczenia migdzyokresowe
RAZEM AKTYWA 276 741,00 95,00 35 325,00 | 311 971,00

Zridlo: obliczenia wlasne na podstawie sprawozdai finansowych przedsighiorstwa XY 7,
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Tabela 2

Wartoéé Korekt)f Korckty Wam.)s'é
Lp. Wyszczegolnienie ksi¢gowa dostos?wu;qce do wartosci | 8°44™a
na dz@n zasady | godziwej na dm?n
nabycia | rachunkowosci nabycia
1 2 3 4 5 6
A KAPITAL (FUNDUSZ) WEASNY 45 201,00 95,00 35 325,00 | 80 431,00
I Kapitat (fundusz) podstawowy 51 290,00 51 290,00
II Nalezne wptaty na poczet kapitatu
III Udziaty (akcje) wlasne
v Kapitat (fundusz) zapasowy 33 935,00 33 935,00
V | Kapitat (fundusz) z aktualizacji wyceny 35325,00 | 35 325,00
VI Pozostate kapitaly (fundusze) rezerwowe
VII Zysk (strata) z lat ubiegtych -36 804,00 -36 994,00
VIII| Zysk (strata) netto -3 220,00 (95,00) -3 125,00
Odpisy z zysku netto w ciggu roku obrotowego
IX (wielko$¢ ujemna)
B ‘Whiesiony niezarejestrowany kapitat 42 575,00 42 575,00
C ZOBOWIAZANIA I REZERWY NA ZOBOWIAZANIA | 188 965,00 188 965,00
I Rezerwy na zobowigzania 2 597,00 2 597,00
I Zobowigzania dlugoterminowe, w tym: 3500,00 3 500,00
kredyty i pozyczki 3 500,00 3 500,00
TIX Zobowigzania krétkoterminowe, w tym: 167 031,00 167 031,00
kredyty i pozyczki 29 205,00 29 205,00
— z tytutu dostaw i ustug o okresic wymagalnosci
do 12 miesigey i i 136 619, 00 136 619,00
— 2 tytulu dostaw i ustug o okresie wymagalnosci
powvie 12 miesiccy 1.207,00 1207,00
10% Rozliczenia migdzyokresowe 15 837,00 15 837,00
RAZEM PASYWA 276 741,00 95,00 35 325,00 | 311971,00

Zridio: obliczenia wlasne na podstawie sprawozdari finansowych przedsighiorstwa XY Z,

Na podstawie analizy poszczegolnych pozycji bilansu dostosowano za-
sady rachunkowosci jednostki podporzadkowanej do zasad grupy kapita-
towej, jak réwniez dokonano wyceny poszczegdlnych pozycji aktywow
1 pasywow wedlug wartosci godziwych, przy uwzglednieniu planéw jednostki
dominujacej dotyczacych dalszego wykorzystania majatku nabytej jednostki.

Analiza poszczegolnych pozycji bilansu wymaga Scistej i odpowie-
dzialnej wspolpracy podmiotu dominujacego i jednostki pod-
porzadkowanej. Zadaniem podmiotu dominujacego jest opracowanie
szczegblowych zasad ustalania wartosci godziwych oraz zakresu wspot-
pracy wszystkich komorek organizacyjnych zwiazanych z wykonywaniem
funkcji wlascicielskich i sprawozdawczych (dziat nadzoru wlascicielskie-
go, dzial konsolidacji).

Sporzadzajac skonsolidowane sprawozdanie finansowe na koniec roku
obrotowego, podmiot dominujacy powinien dokonac analizy pozycji ak-
tywow 1 pasywow jednostki podporzadkowanej, podlegajacych korekcie
dostosowujacej zasady rachunkowosci i korekcie do wartosci godziwej.
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Nalezy pamigtaé, ze w metodzie konsolidacji pelnej sumowaniu ulegaja
sprawozdania jednostkowe; koniecznym zatem jest, aby wszystkie korekty
ustalone na dzien nabycia byly kazdorazowo odtwarzane.

W tabeli 3 zaprezentowano wprowadzone korekty na koniec roku
obrotowego (pozycje, w ktorych korekty nie zostaly wprowadzone po-

mini¢to).
Tabela 3
Korekt)f Kotckty Waru.)éé
Lp. Wyszczegdlnienie dost;:so:;;]qcc do War_ms’.ci g:fizzli‘:?n
rachunkowosei | £°94% | habycia
1 2 3 4 5
AKTYWA
A | AKTYWA TRWALE
I Wartoéci niematerialne i prawne
I Rzeczowe aktywa trwate
— grunty 1 035,00
— budynki 33768,00 (380,00)
— urzadzenia techniczne i maszyny
— $rodki transportu (75,00) (25,00)
— $rodki trwale w budowie
B | AKTYWA OBROTOWE
I Zapasy
II | Naleznosci krétkoterminowe
— naleznosci z tytulu dostaw i ustug o
okresie splaty powyzej 12 miesiecy (199,00)
PASYWA
A KAPITAL WEASNY
\J Kapital (fundusz) z aktualizacji wyceny 35 325,00
VII | Zysk (strata) z lat ubieglych (95,00)
VIII| Zysk (strata) netto 20,00 23,00 (3 220,00)

Zridlo: obliczenia wlasne na podstawie sprawozdai finansowych przedsighiorstwa XY 7,

W korektach wyniku finansowego ujeto:

* korekty dostosowujace zasady rachunkowosci - korekty odpisow

aktualizujacych warto$¢ naleznosci, wprowadzone w sprawozda-

niu finansowym jednostki zaleznej,

* korekty do wartosci godziwej - zwigckszenia z tytulu korekty wyni-
ku finansowego zwiazanej z ujeciem opisu inwestycji w sprawoz-

daniu jednostkowym, a takze korekty zwiazane ze sprzedaza wyce-
nionych w wartosciach godziwych zapasow 1 737 tys. z1
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* dodatkowe korekty - korekty odpiséw amortyzacyjnych budyn-

kéw 1 §rodkow transportu.

Ujemna wartos¢ firmy w czesci, w jakiej dotyczy ona oszacowanych
w sposob wiarygodny przysztych kosztéw, przedsigbiorstwo odpisuje
w rachunek zyskéw i strat w okresie, w ktorym koszty te obciazaja wynik
finansowy.

Pozostala czes¢ ujemnej wartosci, do wysokosci nie przekraczajace;
warto$ci godziwych nabytych aktywow trwalych z wylaczeniem dlugo-
terminowych aktywow finansowych zostata rozliczona przez okres, ktory
stanowi $redniq wazona okresu ekonomicznej uzytecznosci nabytych
1 podlegajacych amortyzacji aktywow trwalych.

Tabela 4
Aktywa netto wedlug wartosci godziwe;j 123006
Udzial % w kapitale spotki 100 %
Aktywa netto przypadajace dla poziomu dominujacego 123006
Cena nabycia udzialow 73000
Ujemna warto$¢ firmy 50 006

Przyszle koszty zwiazane z restrukturyzacja nabytej jednostki zostaly osza-
cowane w wysokosci 17 000 tys. z1. Koszty te beda ponoszone réwnomiernie
przez 5 lat. Warto$¢ ujemna firmy w czgsci jakiej dotyczy ona w sposob wia-
rygodny przysztych kosztoéw, odpisana zostanie w rachunek zyskow i strat,
w okresie, w ktorym koszty te obciazajq wynik finansowy.

Pozostala czes¢ ujemnej wartosci firmy, do wysokosci nie przekra-
czajacej wartosci godziwej nabytych aktywow trwalych, z wylaczeniem
dlugoterminowych aktywoéw finansowych notowanych na regulowanych
rynkach, rozliczona zostala przez okres bedacy $rednia wazona okresu
ekonomicznej uzytecznosci nabytych i podlegajacych amortyzacji akty-
wow trwalych.

Wyliczenie odpiséw amortyzacyjnych czesci ujemnej wartosci firmy
przekraczajacej szacowane przyszle koszty przedstawia tabela 5.
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Tabela 5. Odpisy amortyzacyjne cze$ci ujemnej wartosci firmy przekraczajacej
szacowane przyszte koszty (w tys. z1)

Wartosé Sredni ‘.
Aktywa trwate podlegajace godziwa na (miesigczny) V,Vartos‘c
.. . $rednia
amortyzacji dzien okres .
nabycia | amortyzacji | W2#0n?
I. Wartosci niematerialne i prawne 17 12 204
I1. Rzeczowe aktywa trwate
W tym:
— budynki 6 500 180 1170 000
— urzadzenia techniczne 52 184 24 1252 416
— srodki transportu 506 36 18 216
Razem aktywa podlegajace 59207 X 2 440 836
amortyzacji
Srednio wazony (miesigczny) okres amortyzacji 41,23
(2 440 836/59 207)
Ujemna warto$¢ firmy podlegajaca rozliczeniu (50 006 - 17 000) 33 006
Miesi¢czny odpis ujemnej wartosci firmy (33 006/41,23) 800,53

Zridio: obliczenia wlasne na podstawie sprawozdai finansowych przedsighiorstwa XY 7,

Tabela 6. Razem miesi¢czny odpis ujemnej wartos$ci firmy (w tys. z1)

Do wysokosci przysztych kosztéw (17 000/60) 283
W czesci przekraczajacej przyszle koszty 800,53
Razem odpis miesi¢czny 1083,53

Zridlo: obliczenia wlasne na podstawie sprawozdar finansowych przedsighiorstwa XY 7,

Podsumowujac nalezy podkresli¢, ze zmiana oszacowania wartosci
godziwej aktywow przejetej jednostki niewatpliwie wplywa na ujemna
wartos¢ firmy. Nie oznacza to jednak, ze zmiana ta ma wplyw jednocze-
$nie na wynik finansowy osiagany przez jednostke przejmujaca. Rozlicze-
nie tej pozycji bilansu jest skonstruowane w ten sposob, ze zmiana warto-
$ci godziwej przejetych aktywow wplywa na zmiang wyniku finansowego
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(w pierwszym roku rozliczania ujemnej wartosci firmy) tylko w jednym
przypadku. Taka sytuacja ma miejsce wowczas, gdy nierozliczona zgodnie
z planem przejecia ujemna wartos$¢ firmy przekracza warto$¢ aktywow
trwalych (z wylaczeniem dlugoterminowych aktywéw finansowych no-
towanych na rynkach regularnych).

Uwagi koncowe

Pojecie wyceny przedsigbiorstwa jest obecnie jednym z bardziej popu-
larnych poje¢ stosowanych w odniesieniu do przedsiebiorstw przejmo-
wanych. Wartos¢ godziwa przedsiebiorstwa musi zatem w tych przypad-
kach uwzglednia¢ wycene wszystkich czastkowych elementéw wchodza-
cych w sklad aktywow i pasywéw podmiotu wycenianego.

Z punktu prowadzonych rozwazan bardzo istotnym wydaje si¢ by¢
wiarygodne oszacowanie warto$ci wszystkich elementow bilansowych
w warto$ci sprawiedliwe;.

Celem przewodnim artykulu byto wskazanie mozliwosci aplikacyj-
nych wartosci godziwej do wyceny przedsicbiorstwa przejmowanego.
Podjete badania staraly si¢ dowies¢ tezy, iz to wlasnie koncepcja wyceny
przedsigbiorstwa w warto$ci godziwej jest najbardziej wiarygodna z do-
tychczas poznanych metod wartosciowania przedsigbiorstw. Stosowana
w praktyce umozliwia zarzadzajacym jak i inwestorom zdolno$¢ progno-
zowania, porownywania aktywow i zobowigzan przedsigbiorstwa (wy-
stepujacych w sprawozdaniach finansowych) jak i dokonanie weryfikacji
oszacowanych danych liczbowych. W zwiazku z powyzszym estymacja
wartos$ci godziwej w aspekcie przejecia przedsigbiorstwa przynies¢ moze
najlepsze, z dotychczas osiaganych, rezultaty.
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ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOZONEJ
KONKURENCJI I ROSNACYCH WYMAGAN KONSUMENTA

IV. Strategie rozwoju i zmian organizacji w gospodarce rynkowej

Tomasz Godzisz®

POSZUKIWANIE SYNERGII POPRZEZ ROZWOJ
ZEWNETRZNY NA PRZYKLADZIE RYNKU
MEDIALNEGO W POLSCE

In search of synergy through external development on media
market in Poland

Summary

Competition growth on media market is the cause of its consolidation. Achieving
synergy even thought obvious it is difficnlt and hard to be realized. We know the cases
when values of companies after merger were lower then before.

The purpose of this article is to show how media compantes choose partners and how
they fulfill synergy as integrated ones. The anthor observes that in the first half of 2005
big players on the Polish media marfket show strong tendency to mergers and acquisitions.

1. Wprowadzenie

Zdobywanie przewagi konkurencyjnej jest wpisane niejako w funk-
cjonowanie organizacji komercyjnych na calym swiecie. Czesto wolno
rosnacy rynek nie pozwala menedzerom uzyskiwa¢ wynikow wzrostu za-
tozonych przez wlascicieli. Ograniczenia zwiazane np. ze znikomym wzro-
stem popytu sa powodem zahamowania wzrostu przedsigbiorstwa po-
przez rozwoj wewnetrzny, ktory polega na rozbudowie potencjatu, two-
rzeniu nowych zdolnosci produkeyjnych, najczesciej nastepuje w ramach
istniejacej struktury organizacyjnej. Dodatkowo rozwoj wewnetrzny za-
zwyczaj nie gwarantuje szybkich efektéw podjetych dziatan lecz jest raczej
rozwigzaniem ewolucyjnym. Dlatego tez zarzadzajacy firmami decyduja
si¢ na drugi sposob osiagania wzrostu - poprzez rozwoj zewnetrzny. Roz-
woj taki mozna realizowac na wiele réznych sposobow. Jest to wszelkiego
rodzaju stowarzyszanie si¢ z innymi podmiotami gospodarczymi. Moze mie¢
charakter luzny (w ramach kooperacyjnych form dzialania) lub Scisty
(w ramach réznych form powigzania wlasnosci) [Frackowiak, red. PWE

mgr, Katedra Zarzadzania, Wyzsza Szkola Biznesu — National-Louis University, Nowy Sacz
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1998, s. 13]. Sciste powiazania to Iaczenie firm oraz wchlanianie firm. ¥.a-
czenie firm polega na dobrowolnym polaczeniu okreslonych firm w ich
wspolnym interesie. Wchlanianie natomiast oznacza wykupienie firmy (cze-
sto bedacej na skraju bankructwa) przez silniejszego partnera [Pierscionek,
PWN 1998, 5.301]. Rozwdj zewngtrzny moze by¢ realizowany poprzez:
konsorcja, joint venture, alianse strategiczne, fuzje i akwizycje (przejecia).

2. Motywy fuzji i akwizycji

Przyjrzyjmy si¢ blizej drugiemu rozwigzaniu, ktérego motywy beda
przedmiotem naszych rozwazan. U podstaw decyzji o przejeciu lub pola-
czeniu z inng firma leza potencjalne korzysci, ktére moga zosta¢ dzigki
temu osiggniete. Motywy, dla ktorych przedsiebiorstwa podejmuja dziata-
nia zmierzajace do fuzji lub przeje¢, mozna podzieli¢ na cztery grupy:

* techniczne i operacyjne

* rynkowe i marketingowe

* finansowe

* menedzerskie

Szczegolnie interesujace sa motywy techniczne i operacyjne oraz ryn-
kowe i marketingowe w obrebie ktorych mozemy wyrédznic:

Tabela 1. Motywy fuzji i akwizyciji.

Grupy motywéw Motywy specyficzne
Motywy techniczne Zwickszenie efektywnosci zarzadzania
i operacyjne Pozyskanie bardziej efektywnego kierownictwa

Usuniecie nieefektywnego kierownictwa
Synergia operacyjna

korzysci skali

komplementarnosé zasobow

ograniczenie kosztéw transakcyjnych

korzysci integracji technicznej

Motywy rynkowe Zwickszenie udziatu w rynku
Zwigkszenie wartosci dodanej
Wyeliminowanie konkurencji
Dywersyfikacja ryzyka dziatalnosci
Wejscie w nowe obszary dziatalnosci

Zrédto: Lewandowski, WIG Press 2001, 5. 208

Pierwszym, podawanym przez menedzeréw powodem, ekonomicz-
nie uzasadniajacym akwizycje lub fuzje jest osiagniecie synergii popularnie
przedstawianej w postaci réwnania 1+1=3. Oznacza ono, ze dwa przed-
sigbiorstwa potaczone razem beda przedstawialy wicksza warto$é niz suma
wartosci tych firm dziatajacych osobno. Mozna to zapisac takze w naste-
pujacej postaci:
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Wartos¢ firmy XY = Wartos¢ X + Wartos¢ Y + Synergia
[Lewandowski, WIG Press 2001, s. 209]

Trzeba podkreslic, Zze synergia pojawia si¢ dopiero po polaczeniu obu
firm, dlatego niemozliwe jest dokladne ustalenie jej poziomu przed pola-
czeniem. Aby rzeczywiscie uzyskac pozadane efekty plynace z polaczenia,
synergia nie moze jedynie potwierdza¢ wyroézniajacych firme zdolnosci.
Musi reprezentowac cos, co jest niedostepne dla przedsiebiorstw przed
integracja. Wazne jest, aby potencjalne korzysci byly mierzalne. Trudno
bedzie podjac decyzje o polaczeniu argumentujac ja np. wzmocnieniem
marki. Faktycznymi korzysciami moga by¢: efekt ekonomii skali, efekt za-
kresu czy korzysci integraciji pionowej - oczywiscie mamy tu do czynienia
z redukcja kosztéw. Innymi rownie czgsto branymi pod uwage synergiami
sa: poprawa jakosci zarzadzania, kombinacja komplementarnych zasobow
lub wejscie na nowe rynki i wzmocnienie pozycji rynkowe;.

3. Rodzaje synergii

Przedsiebiorstwa realizuja rozne strategie rozwoju zewnetrznego. Moze
to byc¢:

* koncentracja pozioma

* integracja pionowa

* dywersyfikacja powigzana

* dywersyfikacja konglomeratowa [Strategor, PWE 2001, s. 211].

Realizujac ktoras z wymienionych strategii (cz¢sto majg one charakter
mieszany) firmy oczekuja réznych efektéw. Akwizycja pozioma polegaja-
ca na faczeniu przedsigbiorstw bedacych czgsto konkurentami moze przy-
nies¢ zwigkszenie udzialu w rynku, efekt skali i wzmocnienie sily rynkowe;j
firmy. Akwizycja pionowa jest procesem przejecia przedsigbiorstwa, ktore
znajduje si¢ w tym samym tafcuchu wartosci (np. jako dostawca lub dystry-
butor). Operacja taka pozwala uzyskiwa¢ dodatkowe korzysci z produkcji,
oszczednosci w logistyce, umozliwia poprawe efektywnodci firmy. Przejecia
o charakterze dywersyfikacji powiazanej prowadza do grup przedsigbiorstw
nalezacych do réznych sektorow, ale prowadzacych dzialalno$¢ wzajemnie
powiazang w sensie technicznym lub handlowym. Umozliwia to lepsze wy-
korzystanie umiejetnosci i roztozenie niektorych kosztow (wytwarzanie wspol-
nych pétproduktéw, korzysci zasiegu). Akwizycje konglomeratowe, pole-
gaja na taczeniu firm w sektorach miedzy ktérymi nie istnieja zadne powia-
zania. Ich celem jest osiagniecie globalnej réwnowagi finansowej — finanso-
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wa komplementarnos¢ - np. dzialalnos¢ jednego przedsiebiorstwa moze

by¢ czasowo finansowana z nadwyzek drugiego.

Tabela 2. Rodzaje synergii uzyskiwanej z tytutu fuzji i akwizycji.

nakladéw na B4R,
reklame

5

oszczednoscl na
kontraktach

- korzysci skali

- dostep do
komplementarnych
aktywow

. - Fuzja typu .
Logika akwizycji . . oo Japa Fuzja
o Fuzja pozioma Fuzja pionowa dywersyfikacji Konelomeratow
Tip synergii . . onglomeratowa
hTE powiazanej
Efektywnos¢ * Kortzysci skali * Oszezednosei na * Podziat kosztow
techniczna — ckonomika kOSZtKCh. 1d‘oswladc;cm‘a
. transakcyjnych: miedzy dziedziny
i ekonomiczna produkeji - iekonk y
— oszezednoscl fuekonkurencyne
— amortyzacja techniczne (korzysci pola):

Sita rynkowa

* Wzrost sily

Wazrost kontroli

* Mozliwos¢

* Przenoszenie sily

* Réwnowazenie
przeplywéw
pienieznych

Poszerzanie
portfela (redukcja
ryzyka)

* Réwnowazenie
przeplywéw
pieni¢znych

* Poszerzanie
portfela (redukcja
ryzyka)

negocjacyjnej nad wartoscia stosowania rynkowej z
dodawana do dumpingu z racji jednego sektora
* Renta produktu transferowania do drugiego
monopolowa o 7zasob6w z jedne]
(ograniczanie * Dyskryminacyjna driedzin d
zdolnosci polityka cenowa Ziedzinly do o Mosliwosé
wytworcezych) drugiej (logika stosowania
* Pozbawianie nie konglomeratu) dumpingu
zintegrowanych
konkutentdw + Sprzedaz wiazana
dostepu do sieci
dystrybucji lub
zr6del zaopatrzenia
Synergia * Dostep do nie * Dostep do niewy- | * Dostep do niewy- | * Stworzenie
finansowa W‘}'kor;y'stywan}'ch kor;y‘ﬁ@u‘an}'ch kogzystywanych minirynku
zasilen zasilen zasiled finansowego
kapitatowych kapitatowych kapitalowych

* Dostep do
niewykorzystywa
nych zasilen
kapitalowych
(redukcja ryzyka)

Zridto: Strategor, PWE 2001, 5. 223

4. Ocena warto$ci synergii waznym etapem procesu

potaczen

Kluczowym problemem w procesie polaczen lub przejec jest ocena
warto$ci oczekiwanych korzysci. Bardzo czestym zjawiskiem jest przece-
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nianie uzyskiwanych efektéw poprzez m.in. niezbyt ostrozne okreslanie
stopnia pokrewienstw obszaréw dzialalnosci oraz potencjalu Iaczacych
si¢ firm. Aby prognozy byly oparte na realnych fundamentach, firma
przejmujaca przeprowadza szczegotowa analize (Due diligence — proces
gruntownego zbadania przedsigbiorstwa, analiza aktualnego stanu firmy
w celu okreslenia jego silnych i stabych stron oraz wskazania potencjal-
nych mozliwosci i zagrozen [Helin, Zorde, FRR 1998, 5.37]). Kupujacy
sprawdza, czy wszystkie podane przez partnera dane sa zgodne ze sta-
nem rzeczywistym, weryfikuje zrédla ryzyka, dodatkowych kosztéw
1innych czynnikéw mogacych zmniejszy¢ spodziewane korzysci z inwe-
stycji. Niestety czesto podstawa podejmowania decyzji o przejeciu sq
indywidualne motywy wlascicieli (prestiz, wplywy), ktére przystaniaja rze-
czywisty obraz firmy i przyczyniaja si¢ do przeszacowania warto$ci ocze-
kiwanych synergii.

Generalnie dominuje opinia [Stategor, PWE 2001, 5.233], Ze synergie
techniczne sa trudniejsze do wyceny niz synergie finansowe lub marketin-
gowe. Okazuje sig, ze synergia finansowa jest najlatwiejsza zaréwno do
przewidzenia jak 1 do uzyskania. Dzieje si¢ tak dlatego, ze dos¢ prosty
zabieg scentralizowania przeplywow finansowych daje wickszemu (po
polaczeniu) przedsi¢biorstwu mozliwosci bezpieczniejszego i fatwiejsze-
go finansowania. Synergie w obszarze marketingu sa kolejnymi jesli chodzi
o stopien trudnosci ich osiagania. W przypadku pokrewnych produktéw
polaczenie kanatow dystrybucii czy osiagniecie reklamowej ekonomii ska-
li jest stosunkowo tatwe do uzyskania. Najbardziej skomplikowanie wy-
glada pozornie latwa do zdobycia synergia technologiczna. Zintegrowa-
nie operacyjne, czesto bardzo skomplikowanych systeméw moze okazac
si¢ prawie niemozliwe do zrealizowania. Czg¢sto podobne produkty sa
wytwarzane w calkowicie odmiennych organizacyjne procesach. W tym
wypadku polaczenie operacyjne jest zblizone do tworzenia systemu od
samego poczatku.

Wyliczajac potencjalne korzysci nie mozemy pominac kosztow, ktore
beda musiaty by¢ poniesione, by zrealizowac polaczenie przedsigbiorstw.
Oczywiscie podobnie jak sama synergia tak 1 koszty sq czesto trudne do
oszacowania, co powoduje zwigckszenie ryzyka transakcji. Wyrézniamy:

* koszty transakcyjne (doradztwo, prowizje)

¢ koszty finansowe integracji (koszty implementacji; koszty redukcji

dublujacych si¢ zasobéw ludzkich 1 majatkowych; koszty harmoni-
zacjl systemow)
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* niejednorazowe koszty finansowe (inwestycje rozciagniete w czasie)

* koszty zasobow ludzkich (obnizone morale, odejscia niektorych spe-
cjalistow, utrata kontaktow z niektorymi klientami) [Lewandowski,
WIG Press 2001, s. 219-220].

Jak wida¢ liczba czynnikéw wplywajacych na koficowa warto$¢ sy-
nergii jest do$¢ duza dlatego menedzerowie stajq bardzo czesto przed
trudnymi decyzjami. Jak pokazuje praktyka i illos¢ wystepujacych na rynku
fuzji lub przejed, ktore okazaly si¢ nietrafnymi posunigciami, przy podej-
mowaniu decyzji nie wzi¢to pod uwage wszystkich potencjalnych zagro-
zen. Wizja przedsigbiorstwa po polaczeniu jest zbyt optymistyczna, a co
za tym idzie synergia przeszacowana.

5. Rynek medialny w Polsce

Jednym z rozwijajacych si¢ rynkéw w Polsce, na ktorym zauwazamy
tendencje do konsolidacji, jest rynek medialny. Oczywista przyczyna jest
jego mtody wiek na tle np. rynkéw zachodnioeuropejskich, a takze staly
wzrost rynkow reklamowych w ostatnich latach, co bezposrednio prze-
ktada si¢ na kondycje dzialajacych wydawnictw czy nadawcow. Pojawie-
nie si¢ wolnego rynku w Polsce przerwalo trwajacy przez lata monopol
mediéw panstwowych. Zaczely powstawac ogoélnopolskie 1 regionalne
rozglosnie radiowe (m.in. RMF FM, Radio ZET, sie¢ Radio ESKA, sie¢
Radio Plus) i telewizyjne (Polsat, TVN), ktére dobrze zarzadzane szybko
odnosily sukcesy. Rozkwit nastapil takze w sektorze prasowym — zachod-
nie koncerny medialne opanowaly duza jego cze$¢ positkujac sie wiedza,
doswiadczeniem i technologia czerpanymi z centrali (m.in. Bauer, Axel
Springer, Hachette Filipacchi). Coraz wigksza popularno$c i dostepnosé
Internetu spowodowata uruchomienie kilku horyzontalnych portali, ktore
w szybkim tempie zdobyly po kilka milionéw uzytkownikéw (Onet.pl,
Wirtualna Polska, Interia.pl). Rozkwit mediéw zostal zahamowany przez
kryzys na rynku reklamy (1998-2002), ktory przyczynil si¢ do upadku wie-
lu nadawcow i wydawcow gazet. Spadek przychodéw byl powodem
poszukiwania oszczednosci poprzez ograniczenia kosztéw, jednoczesnie
spadala warto$¢ stabszych przedsiebiorstw. Najwigksi gracze na rynku,
aby utrzymac swoja pozycje zaczeli poszukiwaé stosownych rozwigzan.
Na rynek medialny w Polsce wkroczyla fala przejec i polaczen, ktore byly
takze efektem uruchamianych mechanizméw obronnych przed konku-
rencja z Unii Europejskiej. Pozwalalo to wigkszym jednostkom powigk-
sza¢ skale dzialania, poszerzac zasieg i 1lo§¢ odbiorcéw (stuchaczy lub czy-
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telnikow) 1jednoczesnie ograniczac koszty operacyjne, techniczne i marke-
tingowe. Po aktywnym okresie konsolidacji wykreowat si¢ wyrazisty obec-
ny podzial rynku.

Najwicksze firmy medialne w Polsce pod wzgledem przychodéw to:

Telewizja Polska S.A.

Agora S.A. (Gazeta Wyborcza, Metro, sie¢ radiowa Zlote Przeboje,
AMS S.A., Gazeta.pl)

Grupa ITIS.A. (Grupa TVN, Onet.pl, Multikino)

Telewizyjna Korporacja Partycypacyjna (Canal+ Cyfrowy)

Polsat S.A. (Grupa Polsat, TV4, Puls)

Grupa Wydawnicza Bauer (Bravo, Tina, Twoj Styl, Tele Tydzien,
Motor)

Zjednoczone Przedsigbiorstwa Rozrywkowe S.A. (m.in. Super
Express, sie¢ Radio ESKA)

Polskapresse (Dziennik Baltycki, Glos Wielkopolski, Dziennik Za-
chodni, Dziennik Polski, Gratka.pl)

Wydawnictwa Szkolne i Pedagogiczne S.A.

ComArch S.A. (m.in. Interia.pl)

Polskie Radio S.A.

Zrédto: Tygodnik ,,Polityka”, Ranking 500 najwickszych przedsie-
biorstw w Polsce w 2004 roku.

Koncerny, ktére w znaczacej mierze zbudowaly swoje pozycje po-

przez rozwoj zewnetrzny:
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ITIS.A. — przejecie portalu Onet.pl, Klubu Pitkarskiego Legia War-
szawa, kanalu TV RTL 7 (przeksztalconego w TVN 7)

Agora S.A. —budowa sieci radiowej poprzez przejecia 29 lokalnych
rozgloéni radiowych, przejecie firmy AMS S.A. (reklama zewnetrz-
na), przejecie 12 magazynow

ZPR S.A. —budowa sieci radiowej poprzez przejecia 28 lokalnych
stacji radiowych (ESKA, Gold FM)

Polskapresse — przejecie 10 dziennikéw regionalnych

Polsat S.A. — przejecie TV 41TV Puls

Eurozet (Radio ZET) — przejecie Radiostacji

CR Media — (poprzez firme Ad.Point) budowa sieci radiowej po-
przez przejecia 9 rozglosni radiowych (Flash, Antyradio), mozliwe
przejecie 22 rozglosni sieci Plus.



6. Wykorzystywanie efektu synergicznego w mediach

Jedng z najczesciej wystepujacych synergii na rynku medialnym jest sy-
nergia marketingowa, ktora przejawia si¢ w faczeniu kanatow dystrybucji,
sprzedazy wiazanej (pakietowej), promowaniu wlasnych marek we wita-
snych mediach. Nie rzadziej realizowanymi dzialaniami sa procesy ograni-
czania kosztéw produkeji poprzez dystrybucje raz wyprodukowane;j tre-
$ci wszystkimi dostepnymi kanatami. Ogranicza to ilo§¢ 0s6b odpowie-
dzialnych za produkcjg, a jednoczesnie umozliwia dotarcie do wigkszej
grupy odbiorcow.

Charakterystyka wybranych dziatan na rynku medialnym w Polsce:

1. Bardzo popularna jest wspolpraca w zakresie wymiany tresci po-
miedzy poszczegblnymi mediami w ramach grup medialnych, np.
tworzenie wartosci dodanej za pomoca Internetu jako dodatku do
prenumeraty — dostep do archiwéw, kluby radiowe, poszerzone
wiadomosci itp. Umiejetnie wykorzystuje to Agora, ktéra zintegro-
wala w duzym stopniu zawartos¢ Gazety Wyborczej i portalu Ga-
zeta.pl. Zbudowany system zarzadzania trescig ulatwia, a wrecz au-
tomatyzuje, wrzucanie tekstow z gazety do portalu. Zaleta tego jest
wydluzenie cyklu zycia informaciji do wigcej niz jednego dnia (jak
w przypadku dziennika), przyspieszenie ukazywania si¢ wiadomo-
$ci w sieci (stanowi to o przewadze konkurencyjnej), ograniczenie
kosztow produkgji tresci do kosztow redakeji gazety. Podobnie wy-
glada wspolipraca Grupy TVN z portalem Onet.pl w ramach I'TT.
Mozna si¢ domysli¢, Ze nie jest to wspolpraca tak naturalna jak
w poprzednio opisywanym przykladzie. Tres¢ telewizyjna jest duzo
,»Ciezsza” niz gazetowa, wiec umieszczanie materialoéw w sieci nie
jest tak oczywiste. Jesli jednak Internet szerokopasmowy bedzie sie
rozwijal (a jest to raczej pewne), odtwarzanie tych tresci poprzez
sie¢ bedzie latwiejsze i szeroko dostepne, a synergia efektywniej
realizowana. Jednak juz teraz wymiana tresci jest na porzadku dzien-
nym. Redakgja portalu Onet.pl zostala zredukowana do minimum,
a wickszos$¢ informacji przekazywana jest wprost z redakcji TVIN24.
Na tej samej zasadzie powiazane sa radio RMF FM i portal Inte-
ria.pl, ktorych wiascicielem jest Broker FM. Portal korzysta z infor-
macji w wickszosci zdobytych juz raz przez reporteréw radia. Bro-
ker FM moze takze umiescic¢ te same informacje w rozglosniach
sieci RMF Classic i RMF Maxxx.

2. Ciekawym przykladem dzialan majacych na celu osiagnigcie syner-
gii jest zakup przez I'TI S.A. Klubu Pitkarskiego Legia Warszawa.

255



256

Ma to by¢ pierwszy krok prowadzacy do stworzenia kolejnego
kanatu tematycznego — kanalu sportowego. Oprocz dostepnosci
do srodowiska sportowego, ulatwient w realizacji programow spot-
towych musimy pamieta¢ o duzej wartosci i rozpoznawalnosci marki
Legia Warszawa, ktora z pewnoscia wspomoze ITI ,,czysto rekla-
mowo”. Efekt synergii marki sportowej i mediowej jest realizowa-
ny z powodzeniem na calym $wiecie. Posiadanie w swoim portfo-
lio klubu rozbudowuje ofert¢ reklamowa IT1 i zwigksza atrakcyj-
no$¢ 1 kompleksowos¢ sprzedawanych przez nia ustug reklamo-

wych.

. Nowoscia na polskim rynku reklamowym jest tzw. sprzedaz kor-

poracyjna, ktora z powodzeniem ma szanse realizowaé Agora. Wiaze
si¢ to z posiadaniem wielu réznych rodzajéw mediow, a dzigki temu
z mozliwo$ciag budowania tzw. multimedialnych pakietéw reklamo-
wych. Jeszcze niedawno oferta reklamowa byla tworzona w obre-
bie jednego rodzaju mediow. Aktualnie Agora —wlasciciel ogélno-
polskiego dziennika (Gazeta Wyborcza), dziennika bezplatnego
(Metro), sieci radiowej (Ztote Przeboje), portalu (Gazeta.pl), nosni-
kow reklamy zewnetrznej (AMS S.A.) i kilkunastu czasopism oraz
magazynéw [www.agora.pl| — moze efektywniej wykorzysta¢ me-
dia. Do najstabszych mozna przyciagnac reklamodawcow za po-
mocg wcielania ich do pakietow tych najsilniejszych. W celu koor-
dynacijiilepszego zarzadzania tym procesem, Agora utworzyla dzial
sprzedazy korporacyjnej, ktory ma wspolpracowac z wszystkimi
dziatami handlowymi firmy. Nowa komdrka ma oferowac ,,uszy-
te na miare” pakiety multimedialne, sprzedawane marketerom wy-
korzystujacym w kampaniach réznego rodzaju media. Wczesniej
klienci firmy musieli negocjowac¢ umowy z kazdym biurem rekla-
my z osobna.

. Sprzedaz ustug reklamowych w pakietach zawierajacych rézne me-

dia jest realizowana takze przez inne koncerny. Broker FM - wlasci-
ciel radiostacji RMF FM, RMF Classic, RMF Maxx, portalu Interia.pl
[www.broker.fm] sprzedaje tego typu ustugi. Dzigki bogatemu port-
felowi mediow jest atrakcyjny a przede wszystkim taniszy. Podobnie
dziata Polskapresse wlasciciel 10 dziennikow regionalnych, ktory moze
zaoferowac podobny zasieg kampanii jaki sprzedaje dziennik ogol-
nopolski, czesto jednak za nizsza cene. Na tej samej zasadzie funkcjo-
nuja sieci radiowe zbudowane poprzez skupienie razem rozglosni

regionalnych. (ESKA, Flash, Plus, Audytorium 17)



7. Podsumowanie

Wzrost konkurencji na rynku medialnym jest powodem jego konsoli-
dacji. Wypracowywanie synergii nawet oczywistej jest trudne i czesto nie
zostaje zrealizowane. Znane sa przypadki, gdzie po polaczeniu firm ich
wspolna wartos¢ byla mniejsza niz przed integracja. Dlatego tak wazne
jest dokonywanie wlasciwych wyboréw partnera. W pierwszej polowie
2005 roku wielcy gracze na rynku medialnym w Polsce wciaz wykazuja
che¢ do kolejnych przejec i dalszy rozwoj. Ciekawym pomystem wydaje
si¢ che¢ przejecia calej grupy radiowej Agory przez Brokera FM, ktory
widzi w tym szanse na lepsze osiagniecie synergii poprzez powiazanie swoich
radiostacji ze Zlotymi Przebojami (jest to takze uzupelnienie oferty o kom-
plementarna grupe stuchaczy) niz robi to Agora wiazac je z prasa. Cieka-
wa transakcjq jest mozliwe przejecie przez CR Media sieci radiowej Plus,
ktorej powodem jest oczywista synergia pomiedzy stacjami, ktorych obecnie
jest wlascicielem potencjalny przejmujacy. Wazne jest takze, ze CR Media
sg brokerem reklamy i moga by¢ wylacznym sprzedawca czasu reklamo-
wego sieci Plus. Mamy tu wigc do czynienia z integracja pozioma i czgscio-
wo pionowa. Glosnym na rynku jest sprzedaz Gazety Gieldy Parkiet (Par-
kiet Media S.A.). Wedltug przekazéw jednym z chetnych jest Grupa ITI.
Patrzac jednak na zawarto$¢ portfela firmy — dzialajacej tylko w mediach
elektronicznych - trudno byltoby si¢ doszukac tu fatwych do realizaciji sy-
nergii. Naturalnym partnerem bylyby raczej wymieniane Presspublica
(Rzeczpospolita) lub Grupa Wydawnicza INFOR (Gazeta Prawna). Po-
wyzsze przyklady pokazuja stala tendencje na opisywanym rynku cho¢
widaé, Ze nie wszystkie potencjalne transakcje moga podwyzszy¢ warto§é
spotek przejmujacych. Poszukiwanie kolejnych korzysci z polaczen trwa
1jest blisko zwiazane z ekspansywna polityka duzych koncernéw medial-
nych w Polsce.
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ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOZONEJ
KONKURENCJI I ROSNACYCH WYMAGAN KONSUMENTA

V. Strategie rozwoju i zmian organizacji w gospodarce rynkowej

Andrzej Lis *

RESTRUKTURYZACJA PRZEDSIEBIORSTW
POLSKIEGO PRZEMYSLOWEGO POTENCJALU
OBRONNEGO NA TLE ZMIAN
W SWIATOWYM PRZEMYSLE OBRONNYM

Polish defense industry companies restructuring
and changes in the world’s defense sector

Summary

The radical changes in the world’s defense industry environment in the beginning of
19905 sparked several restructuring processes resulting in consolidation of companies,
international cooperation, privatization and changes in R&>D, development of new
production processes and sales strategies. Similarly, as the result of economic transforma-
tion, the Polish defense industry companies, supported by governmental programs, have
also implemented the multidimensional restructuring changes. Their restructuring inclu-
ded the changes in the production and sales, internal organigation, debt level and owner-
ship structure. The goal of this article is to identify restructuring changes in Polish
defense companies and in the worlds defense industry.

1. Uwagi wstepne

Gwaltowne i glebokie zmiany w otoczeniu organizacyjnym przedsie-
biorstw przemystu obronnego na $wiecie, jakie mialy miejsce na przelo-
mie lat osiemdziesiatych i dziewigédziesiatych XX wieku, zwigzane z za-
koniczeniem ,,zimnej wojny” oraz procesami rozbrojeniowymi spowo-
dowaly spadek popytu na §wiatowym rynku uzbrojenia i sprzetu wojsko-
wego (UiSW) 1 w efekcie zdeterminowaly podejmowanie przez przedsie-
biorstwa tego sektora zmiany o charakterze restrukturyzacyjnym. W Pol-
sce dodatkowymi czynnikami otoczenia zewnetrznego determinujacymi
opracowywanie 1 wdrazanie przez kolejne rzady programéw makrore-
strukturyzacji sektora oraz wzmacniajacymi potrzebe podejmowania we-

* mgr, Katedra Ogélnych Probleméw Zarzadzania, Wydzial Nauk Ekonomicznych i Zarzadza-
nia, Uniwersytet Mikolaja Kopernika w Toruniu
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whnetrznych proceséw restrukturyzacji w przedsigbiorstwach polskiego prze-
myslu obronnego, okreslanego obecnie terminem przemystowego po-
tencjatu obronnego, staly si¢: rozpad Ukladu Warszawskiego (UW) 1 Ra-
dy Wzajemnej Pomocy Gospodarczej (RWPG) oraz — od polowy lat
dziewigcdziesiatych XX wieku - procesy integracji ze strukturami euro-
atlantyckimi, zakonczone wstapieniem Polski do NATO (1999) i Unii Eu-
ropejskiej (2004).

Celem artykulu jest dokonanie analizy zmian restrukturyzacyjnych za-
chodzacych w przedsigbiorstwach polskiego przemystowego potencjatu
obronnego w latach 1990-2004 na tle trendéw restrukturyzacyjnych
w Swiatowym przemysle obronnym, z uwzglednieniem wplywu rzado-
wych programoéw makrorestrukturyzacji polskiego sektora obronnego na
restrukturyzacje przedsiebiorstw. Analiza procesow restrukturyzacii przed-
sigbiorstw polskiego przemyslowego potencjalu obronnego przeprowa-
dzona zostala w oparciu o dostepne publikacje ksiazkowe 1 artykuly
w prasie specjalistycznej, rzadowe programy makrorestrukturyzacji sekto-
ra, dane statystyczne publikowane przez resort gospodarki, raport NIK
oraz wyniki wlasnych badan pilotazowych prowadzonych w wybranych
przedsigbiorstwach sektora metodami: ankiety korespondencyjnej, wywia-
dow z kadrg kierownicza oraz studium przypadkow (ang. case studies).

Pojeciem ,,przemyst obronny” okresla sig ,,...cze$¢ przemystu, ktora
specjalizuje si¢ w produkciji (...) sSrodkéw walki, uzbrojenia, sprzetu i wy-
posazenia dla sil zbrojnych”. [Gospodarka...: 2001, s. 16]. W Polsce na
podstawie Ustawy  dnia 7 pagdziernika 1999 r. o wspieraniu restrukturyzacgi

przemystowego potengiatu obronnego i modernizagi techniczne Sit Zbrojnych Rzecgy-
pospolitef Polskie [Dz. U. 1999, nr 83, poz. 932 z pdzn. zm., art. 4, pkt. 1]
wprowadzony zostal dodatkowo termin ,,przemystowy potencjal obron-
ny”, ktory oznacza ,,...zasoby materialne i niematerialne istniejace w prze-
mysle Rzeczypospolitej Polskiej, zabezpieczajace potrzeby obronne pan-
stwa, w tym potrzeby Sil Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej w uzbroje-
nie lub sprzet wojskowy”. Obecnie, zgodnie z przyjetym Rozporzadzenien
Rady Ministrow 3 dnia 15 kwietnia 2003 1. w sprawie wykazu spotek, przedsie-
biorstw paristwowyeh i jednostek badawezo — rozmwojowych, prowadzacych dzialalnosé
na potrzeby bezpieczerishva i obronnosci parishwa, a takse spotek realizujacych obrot
g zagranicq towarani, technologiami i ustugami o Znaceniu strategicznym dla bezpie-
cxeristwa paristwa oraz, dla utrzymania miedynarodowego pokoju i begpieczeristwa
[Dz. U. 2003, nr 86, poz. 79], w sktad przemystowego potencjatu obron-
nego wchodzi 39 spoélek produkeyjnych, 12 wojskowych przedsiebiorstw
remontowo — produkcyjnych, 15 osrodkéw badawczo-rozwojowych oraz
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3 spolki handlowe. Ponadto na rynku UiSW dzialaja firmy o rodowodzie
prywatnym, takie jak np. DGT sp. z 0. 0. z Gdanska czy WB Electronics
sp. z 0. 0. z Warszawy. Ze wzgledu na ograniczenia w dostepie do materia-
tow Zzrédlowych oraz zalozenia przyjete podczas badan empirycznych,
analiza procesow restrukturyzacji przedsigbiorstw polskiego przemystu
obronnego zostala zawezona do spélek produkeyjnych przemystowego
potencjatu obronnego. W grupie tej znajduja si¢ producenci broni strze-
leckiej, amunicji i rakiet, producenci sprzetu radioelektronicznego, sprzetu
lotniczego, sprzetu pancernego, producenci sprzetu logistycznego i stocz-
nie remontowe. Zgodnie z Polska Klasyfikacja Dzialalnosci, dziatalnos¢
spotek produkeyjnych przemystowego potencjatu obronnego obejmuje:
produkcje broni i amunicji - PKD 29.60.Z, produkcje maszyn dla gérnic-
twa, kopalnictwa i budownictwa - PKD 29.52.A, produkcje wyrobow
z tworzyw sztucznych - PKD 25.24.Z, produkcj¢ urzadzen nadawczych
telewizyjnych i radiowych oraz aparatéw dla telefonii przewodowej - PKD
32.20.A, produkcje statkow powietrznych i kosmicznych - PKD 35.30.A,
produkcije ogumienia dla §rodkéw transportu - PKD 25.11.7 [Polska...:
2004, s. 279].

Przemysl obronny posiada szereg cech wyrézniajacych go w zdecy-
dowany sposéb od innych sektoréw gospodarki i decydujacych o specy-
fice przedsiewzigc restrukturyzacyjnych wdrazanych zaréwno na pozio-
mie sektora jak rowniez pojedynczych przedsiebiorstw. Wsréd charakte-
rystycznych cech przemystu obronnego wymieni¢ nalezy migdzy innymi:
[Analiza...: 1999, ss. 43-44], [M. Daniluk: 1994, ss. 157-159], [Informacja...:
2004, s. 29].
duza zaleznos$¢ produkcii, jej skali oraz struktury, a takze rynkow
zbytu od polityki pafistwa,

— ograniczong liczbe odbiorcéw (sity zbrojne i organizacje paramili-

tarne w kraju i za granica),

— silne uzaleznienie koniunktury na wyroby specjalne (uzbrojenie i sprzet
wojskowy) od polityki obronnej, napie¢ polityczno — militarnych
w §wiecie, regionie oraz bezpieczenistwo kraju,

— utrzymywanie w potencjale produkcyjnym przedsigbiorstw prze-
mystu obronnego celowych rezerw na wypadek zagrozenia bez-
pieczefistwa panstwa i wojny (tzw. rezerw mobilizacyjnych),

— wyzszy — niz w wielu galeziach przemystu cywilnego — stopien spe-
cjalizaciji produkciji, szybki postep techniczny oraz relatywnie niskg
skale produkeji w gospodarce pokojowej.
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W ocenie autora, kluczowymi czynnikami determinujacymi réznice
w przebiegu procesow restrukturyzacji przedsigbiorstw przemystowego
potencjalu obronnego w odniesieniu do innych sektoréw polskiej gospo-
darki wlatach 1990-2004 byty: niezwykle silne uzaleznienie przedsigbiorstw
sektora obronnego od panstwa, bedacego wlascicielem wigkszosci spol-
ek i gtéwnym odbiorca produkeji specjalnej oraz radykalny spadek popy-
tu na uzbrojenie i sprzet wojskowy zaréwno na rynku krajowym jak
1rynkach zagranicznych. Przedstawione powyzej czynniki, zdaniem autora,
w pelni uzasadniajg wyodrebnienie — dla potrzeb analizy naukowej — pro-
cesow restrukturyzacji przedsigbiorstw przemyslowego potencjatu obron-
nego z ogotu zmian restrukturyzacyjnych zachodzacych w przedsigbior-
stwach w Polsce.

2. Kierunki restrukturyzacji przedsigbiorstw przemystu
obronnego na $wiecie

Zgodnie z przyjetym w rozwini¢tych gospodarkach rynkowych spo-
sobem postrzegania istoty restrukturyzacji przedsigbiorstwa moze ona
obejmowac ,,...szeroki zakres transakcji, wlaczajac w to sprzedaz czesci
tirmy (ang. divestitures of lines of business), czy pozyskanie nowych dziedzin
dzialalnosci (ang, acquisitions), zmiang struktury kapitalowej poprzez zwigk-
szenie poziomu zadluzenia czy zmiang wewnetrznej organizacji firmy”
[E. H. Bowman, H. Singh: 1993, s. 6], [Por.: A. Lis: 2003], [Z. Sapijaszka:
1997, ss. 24 -28]. Uwzgledniajac powyzszy zakres pojeciowy restruktury-
zacji przedsi¢biorstwa, na podstawie analizy literatury przedmiotu, doko-
nano proby identyfikaciji gléwnych kierunkow i trendow w restrukturyza-
cji przedsiebiorstw przemystu obronnego na swiecie, zaliczajac do nich
[Por. m.in.: Arms...: 1993, ss. 162-190], [I. Bill: 2001, s. 19], [H. Chyltkowski,
P. Wieczorek: 1998, ss. 16-22], [D. George: 1998, ss. 29-37], [K. Piatkow-
ski: 2002, ss. 21-22], [E. Skons, R. Weidacher: 2002, [P. Wieczorek: 1994,
ss. 14-23], [A. Lis: 2005]:

a) koncentracje kapitatu i konsolidacje przedsigbiorstw, a w tym:

— konsolidacje¢ narodowych potencjatéw produkeyjnych (np. kon-
solidacja amerykanskiego przemystu lotniczego, utworzenie wie-
lobranzowego koncernu brytyjskiego BAE Systems);

— miedzynarodowa wspolprace kapitatows polegajaca na tworze-
niu koncernéw miedzynarodowych (np. EADS).

b) rozwdj wspoipracy miedzynarodowej przedsigbiorstw w Europie

Zachodniej i na poziomie transatlantyckim, a w tym:
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— miedzynarodowa wspolprace produkeyjna - tworzenie mig-
dzynarodowych konsorcjéw programowych (np. programy
Euromissile, Eurocopter, Joint Strike Fighter, Eurofighter Ty-
phoon);

— miedzynarodowa wspoliprace kapitalows - powstawanie kon-
cernéw miedzynarodowych (np. EADS).

0 prywatyzacje przedsiebiorstw przemystu obronnego:

— w panstwach Europy Zachodniej (Francja, Wtochy, Hiszpania)
1 Australii, gdzie prywatyzacja przemystu obronnego byta czesto
pierwszym etapem do jego koncentracji oraz umiedzynarodo-
wienia;

— w panistwach Europy Srodkowo — Wschodniej, gdzie prywaty-
zacja przedsiebiorstw przemystu obronnego byla elementem
transformacji gospodarczej;

— w innych panstwach o mniejszym udziale w produkcji UiSW,
w ktorych prywatyzacja powigzana byla z realizacja umoéw off-
setowych.

d) zmiany w strukturze prac badawczych, produkcji i sprzedazy, takie jak:

— odchodzenie od malo zréznicowanych, diugich serii produk-
tow;

— modulowos¢ systemow uzbrojenia i sprzetu wojskowego;

— zapewnienie serwisu przez caly okres eksploatacii sprzetu;

— wzrost zapotrzebowania w strukturze popytu na srodki dowo-
dzenia 1 lacznosci, systemy informatyczne oraz nowoczesne
1 kompleksowe systemy uzbrojenia;

— rozwoOj systemow sieciowo — centrycznych (ang. network centric
Systens);

— zmiana struktury dochodéw réznych sektoréw przemystu obron-
nego (np. wzrost udzialu sprzetu elektronicznego w cenie ztozo-
nych systeméw uzbrojenia);

— zmniejszenie zaleznodci od zaméwien wojskowych poprzez
zwickszenie udziatu produkeji cywilnej w produkeji sprzedane;j
ogdlem;

— konwersja potencjatu wytworczego z produkeji specjalnej na
produkcje cywilna;

— szersze wykorzystanie technologii wojskowych do celow cywil-
nych;

— wzrost znaczenia rynku ustug dla sil zbrojnych.
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3. Procesy restrukturyzacji polskiego sektora obronnego
w latach 1990-2004

Specyfika przemystu obronnego, jego znaczenie dla bezpieczenstwa
1 obronnosci panistwa oraz niezwykle silne uzaleznienie przedsigbiorstw
sektora od panstwa, bedacego jednoczesnie ich gléwnym klientem i wla-
Scicielem, sprawily, ze procesy restrukturyzacji przedsigbiorstw polskiego
przemystu obronnego w istotnym stopniu warunkowane byly przez rza-
dowe programy makrorestrukturyzacji sektora. Ogétem w Polsce w la-
tach 1990 — 2004 opracowanych zostalo szes$¢ programéw makrorestruk-
turyzacji sektora obronnego [Szerzej: H. Chytkowski, P. Wieczorek: 1998,
ss. 53-61], [Analiza...: 1999, ss. 47-65], [Informacja...: 2004, ss. 5-7, 36 -50],
[K. Piatkowski: 2002].

— Studium sektorowe w przemysle obronnym - tzw. Raport Proxy (1991),

— Projekt przebudowy sektora brojeniowego - program MPiH (1992),

— Program komergalizagi i oddfuzenia przemystu obronnego (1993),

— Program restrukturyzagi sektora prenystu obronnego ¢ lotniczego na 1996 —
2010 - tzw. program CKP (1990),

Program Restrukturyzagi Przenysin Obronnego i Wsparcia w Zakresie
Modernizagi Techniczney Sit Zbrojnych RP (tzw. Program 1999),
— Strategia preksztateen strukturalnych prentystowego potencjatu obronnego
w latach 2002 — 2005 (tzw. Strategia 2002).

Sposréd wyzej wymienionych programéw w praktyce istotne znacze-
nie dla procesow restrukturyzacji przedsigbiorstw sektora obronnego mialy:
Program komergalizagi i odd{ugenia przemysin obronnego 3 1993 roku, Program
19991 Strategia 2002. Gtéwnym celem przyjetego przez Rade Ministrow

w lipcu 1993 roku Programu komergalizagi i oddinzenia przemystun obronnego
bylo stworzenie warunkéw do odzyskania przez przedsigbiorstwa sekto-
ra plynnosci finansowej w drodze ich oddluzenia w oparciu o bankowe
postepowanie ugodowe i sadowe postepowania uktadowe oraz rozpo-
czgcle procesu zmian wlasnosciowych (komercjalizacja). Istota Programm
Restrukturyzagi Przemysin Obronnego i Wsparcia w Zakresie Modernizagi Tech-
niczney Sit Zbrojnych RP polegala na powiazaniu procesu restrukturyzacji
sektora - w tym jego oddluzenia i prywatyzacji - oraz importu nowocze-
snego uzbrojenia na potrzeby sil zbrojnych, z uwzglednieniem zaméwien
kompensacyjnych (offset). Z kolei Strategia przeksztateer strukturalnych pre-
mystowego potencjatu obronnego w latach 2002 — 2005 zakladata konsolidacje
wybranych przedsi¢biorstw przemyslowego potencjatu obronnego
w ramach dwoch grup kapitalowych: lotniczo — radioelektronicznej (za-
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rzadzanej przez ARP S.A.) i amunicyjno — rakietowo — pancernej (zarza-
dzanej przez ,,BUMAR” sp. z 0. 0.) oraz restrukturyzacje i prywatyzacje
pozostalych spotek przemystu obronnego.

Uwzgledniajac przedstawiony na wstepie sposob definiowania zjawi-
ska restrukturyzacji przedsigbiorstwa oraz specyfike proceséw restruktu-
ryzacji przedsigbiorstw przemyslowego potencjalu obronnego w Polsce,
na potrzeby dalszych rozwazan wyrdznione zostaly trzy obszary zmian
restrukturyzacyjnych w przedsi¢biorstwach sektora: restrukturyzacja pro-
dukeyjno — rynkowa, organizacyjna i finansowo — wlasnosciowa.

4. Restrukturyzacja produkcyjno - rynkowa

Gléwnymi dzialaniami podejmowanymi przez przedsigbiorstwa pol-
skiego przemystowego potencjatu obronnego w obszarze restrukturyza-
¢ji produkceyjno - rynkowej w latach 1990 -2004 byly [Por.: Analiza...: 1999,
ss. 89-90], [B. Petka, 1998, ss. 130 -131]:

— reorientacja rynkowa;

— rezygnacja z produkcji wyrobow o przestarzalych konstrukcjach

(np. czolgi T - 72, haubice samobiezne 251 ,,GOZDZIK”) ;

— modernizacja wyrobow (np. czolg PT — 91 ) TWARDY” oraz sa-
molot szkolno — bojowy I- 22, IRYDA”);

— konwersja produkcji specjalnej na produkcje cywilna (np. wdroze-
nie do produkcji koparek i tadowarek przez ZM ,,BUMAR —
LABEDY? czy samolotu przeciwpozarowego M 24 , Dromader
— Super” przez WSK ,,PZL — MIELEC”);

— modernizacja parku maszynowego (np. w BZE ,BELMA” S.A.)
oraz wdrazanie nowych technologii (np. wdrozenie linii technolo-
gicznych do anodowania w kwasie chromowym przez WSK ,,PZL.
—SWIDNIK”S.A.);

— dzialania projakosciowe, w tym wdrozenie systemow zapewnienia
jakosci ISO 9000 1 AQAP oraz certyfikacja wyrobow;

— wspolpraca kooperacyjna z przedsi¢biorstwami zagranicznymi (np.
wspolpraca kooperacyjna WSK ,,PZL — SWIDNIK” S.A.  fir-
mami Agusta, Dassault Aviation, Aerospatiale);

— dzialania marketingowe, a w tym udzial w branzowych imprezach
targowo — wystawienniczych w kraju i za granica np. Miedzynaro-
dowy Salon Przemystu Obronnego w Kielcach (od 1993 roku),
Miedzynarodowe Targi Logistyczne ,,Logistyka” w Kielcach (1995
— 2002), Baltyckie Targi Militarne ,,Balt — Military Expo”
(od 1998 roku), Miedzynarodowe Targi Zaopatrzenia Wojska, Strazy
Granicznej 1 Policji ,,Logispol” w Bydgoszczy (od 2001 roku).
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Restrukturyzacja produkcyjno — rynkowa prowadzona w przedsie-
biorstwach przemyslowego potencjatu obronnego, pomimo wsparcia
srodkami publicznymi, nie przyniosla spodziewanych efektow, czego wy-
razem jest utrzymujacy si¢ niski poziom sprzedazy oraz niski poziom eks-
portu [Por.: Informacja...: 2004, s. 8].

5. Restrukturyzacja organizacyjna

W obszarze restrukturyzacji organizacyjnej przedsigbiorstw polskiego
przemystowego potencjatu obronnego w latach 1990-2004 kluczowymi
elementami byly: zmiany struktur organizacyjnych, a w szczegoélnosci wy-
dzielanie spolek zaleznych 1 tworzenie struktur holdingowych oraz re-
strukturyzacja zatrudnienia.

Restrukturyzacja organizacyjna ukierunkowana na wydzielenie spot-
ek zaleznych i tworzenie holdingéw znalazla swoje zastosowanie
w restrukturyzacji najwigkszych podmiotéw przemystowego potencjatu
obronnego, takich jak: Huta ,, STALOWA WOLA” S.A. [W. Grudzewski,
I. Hejduk: 1998], [W. Grudzewski, I. Hejduk: 2000, ss. 352-354], WSK
,»PZL—MIELEC” S.A., Zaktady Tworzyw Sztucznych ,, GAMRAT” S.A.
[W. Grudzewski, I. Hejduk: 2000, ss. 360-362] czy ZM ,,BUMAR Y.ABE-
DY” S.A. Wydzielone z macierzystego przedsigbiorstwa spotki zalezne
mialy z reguly forme sp61ki z ograniczona odpowiedzialnoscig o profilu
wyraznie wyodrebnionej specjalizacji produkeji lub ustug, Produkcja spe-
cjalna zazwyczaj zajmowala si¢ jedna z utworzonych ,,spélek — corek”.
Przedmiotem dziatalnosci pozostatych byta produkcja cywilna i ustugi
(np. ustugi eksploatacyjno — remontowe czy transportowe). Struktura hol-
dingowa zapewniala kontrole nad spétkami zaleznymi poprzez posiada-
nie wigkszosciowych lub kontrolnych udziatéw i pozwalata podnies¢ po-
ziom przedsiebiorczosci i efektywnosci w prowadzonej dzialalnosci.
Umozliwiala jednoczesnie podejmowanie innych przedsiewzigé restruk-
turyzacyjnych takich jak: odsprzedaz czesci udzialéw w wybranych spot-
kach zaleznych, ich dokapitalizowanie poprzez wprowadzenie nowych
udzialowcow, konwersje zadluzenia na udzialy, sprzedaz i wydzierzawie-
nie cz¢$ci majatku [Analiza...: 1999, ss. 105-106].

W ocenie NIK ,,...w ogélnym aspekcie, dzialania na rzecz przebudo-
wy struktury organizacyjnej spolek przemystowego potencjalu obronne-
go w postaci wyodrebniania podmiotéw zaleznych, nalezy oceni¢ pozy-
tywnie. Ich wydzielanie pozwalalo na ,,wyprowadzenie” z zakresu dzia-
talnosci spotek sektora obronnego wydzialéw pomocniczych oraz wy-
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dzielonych zaktad6éw nie zwiazanych bezposrednio z podstawowym pro-
filem produkcyjnym. Stwarzato réwniez podstawy do rozpoczecia dzia-
tan majacych na celu, w dalszej perspektywie, koncentracje produkeji i ogra-
niczanie powierzchni zajmowanych gruntéw. Przekazanie skladnikéw
majatku trwalego jako aportu rzeczowego na pokrycie kapitatu zaklado-
wego pozwalalo z kolei na oszczednosci w grupie kosztéw stalych”. Jako
aspekt negatywny procesu wydzielania z przedsi¢biorstw przemystu obron-
nego podmiotow zaleznych, NIK wskazal na niska efektywnos¢ zmian
organizacyjnych w ,,spotkach — corkach”, przejawiajaca si¢ ich stabg sytu-
acja ekonomiczno — finansowa, co miato miejsce na przyklad w podmio-
tach zaleznych Kombinatu ,,PZL — HYDRAL” S.A., ZM ,,DEZ-
AMET” S.A. czy ZM ,MESKO” S.A. [Informacja...: 2004, s. 84].

Restrukturyzacja zatrudnienia byla i jest nadal jednym z najwaz-
niejszych, a jednoczesnie najtrudniejszych i najbardziej drazliwych spotecz-
nie obszaréw zmian w przedsiebiorstwach przemystowego potencjatu
obronnego. Redukeja zatrudnienia w przemysle obronnym jest trendem
wystepujacym w wielu panstwach, rowniez tych najlepiej rozwinietych,
posiadajacych silny 1 konkurencyjny przemyst obronny [Z. Ryba: 1999].
W Polsce zatrudnienie w przemysle obronnym, w analizowanym okre-
sie, obnizylo si¢ ponad szesciokrotnie z poziomu 158 tys. pracownikow
(1989 1.) do 25,3 tys. (2004 r.). Tendencji tej towarzyszyly zmniejszenie
liczby przedsigbiorstw o duzej liczbie zatrudnionych. Obecnie w struktu-
rze przemyslowego potencjalu obronnego dominuja spotki, w ktérych
poziom zatrudnienia nie przekracza 500 oséb (23 podmioty). Jedynie
2 przedsigbiorstwa zatrudniaja powyzej 2000 pracownikéw, zas najwiek-
sze przedsiebiorstwo (wedlug danych za 2003 r.) zatrudnia okoto 2900
pracownikéw [Polska...: 2004, s. 282]. Proces ten zwiazany jest nie tylko
z redukcjq zatrudnienia ale réwniez z restrukturyzacja organizacyjna (wy-
dzielanie ,,spolek — corek” z gtéwnego przedsigbiorstwa). Oceniajac re-
dukcje zatrudnienia w przedsiebiorstwach przemystu obronnego nalezy
podkresli¢, ze charakteryzowala si¢ ona wysokim poziomem i dynamika
oraz czgstym stosowaniem zwolnien grupowych.

Specyficzna cecha polskiego przemystowego potencjatu obronnego
utrudniajaca restrukturyzacje zatrudnienia jest jego koncentracja w regio-
nach o duzym bezrobociu (np. podkarpackie, §wi¢tokrzyskie), czesto
w niewielkich miejscowosciach, co powoduje, ze kazda redukcja zatrud-
nienia w przedsigbiorstwach sektora bezposrednio wplywa na wzrost po-
ziomu bezrobocia w regionie, wzbudzajac tym samym liczne protesty spo-
teczne. Uwzgledniajac wskazane powyzej specyficzne uwarunkowania
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zwigzane z lokalizacja przedsi¢biorstw sektora (regionalizacja, czesta loka-
lizacja w malych miejscowosciach) niezwykle istotne znaczenie maja dzia-
tania stuzace rozladowaniu sytuacji w regionach o wysokim bezrobociu
strukturalnym, wywolanej zwolnieniami w przedsiebiorstwach przemystu
obronnego. Przykladem takich dzialan jest specjalna strefa ekonomiczna
otwarta w Mielcu, z inicjatywy wladz regionalnych, na podstawie decyzji
rzadowej w 1995 roku [Analiza...: 1999, s. 119].

Majac na uwadze ztozonos¢ problematyki restrukturyzacji zatrudnie-
nia, w ocenie Najwyzszej Izby Kontroli ,,...stusznie przyjeto, ze dziatania
prowadzone w obszarze restrukturyzacji zatrudnienia w sektorze obron-
nym, m. in. ze wzgledu na ich konsekwencje spoteczne, prowadzone byly
przy zastosowaniu szeregu instrumentoéw prawnych, wprowadzajacych
system rekompensat, ktorych Zrédlem finansowania pozostawaly takze
srodki publiczne”, a w tym: srodki Funduszu Gwarantowanych Swiad-
czent Pracowniczych, $rodki budzetowe pochodzace z Pozyczki Miedzy-
narodowego Banku Odbudowy 1 Rozwoju (tzw. EFSAL) oraz dotacje
Ministerstwa Gospodarki [Informacja...: 2004, s. 88].

6. Restrukturyzacja finansowo - wlasnosciowa

W obszarze restrukturyzacji finansowo - wlasnosciowej przedsiebiorstw
polskiego przemyslowego potencjatu obronnego wlatach 1990-2004 klu-
czowymi elementami byly: restrukturyzacja majatkowa, restrukturyzacja
zadluzenia, przeksztalcenia wlasnosciowe (komercjalizacja i prywatyzacja)
oraz konsolidacja przedsigbiorstw.

Restrukturyzacja majatkowa przedsicbiorstw przemystowego po-
tencjalu obronnego polegata przede wszystkim na sprzedazy czesci nie-
produkcyjnego majatku trwalego (np. obiekty wczasowe, socjalne, po-
mocnicze) i byla — obok redukcji zatrudnienia — najszerzej stosowanym
narzedziem — zwlaszcza w pierwszym okresie restrukturyzacji. Dzialania
te umozliwily obnizenie kosztéw stalych i czgsciowo kosztdéw zmiennych,
nie wplynely jednak na strukture produkcji [Analiza...: 1999, s. 66]. Wsro6d
innych form restrukturyzacji majatkowej wskaza¢ mozna miedzy innymi:
przekazanie majatku do tworzonych spolek zaleznych, sprzedaz materia-
téw i zapasow, sprzedaz zbednych maszyn, likwidacje srodkow trwalych,
sprzedaz, dzierzawe badz nieodplatne przekazanie nieruchomosci [Infor-
macja...: 2004, ss. 83-87].

Jak wynika z ustalent Najwyzszej Izby Kontroli wynikajacych z kontroli
restrukturyzacji przemystu obronnego w latach 1996-2002, ,,...posiadany
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przez spoltki sektora obronnego majatek produkeyijny i nieprodukeyjny
znacznie przekraczal ich potrzeby. W ramach prowadzonej restrukturyza-
cji, poszczegolne firmy podejmowaly dziatania zmierzajace do jego ogra-
niczenia. W ocenie Izby proces ten przebiegal w zbyt wolnym tempie,
w stosunku do skali niezbednych zmian. Gléwnymi przyczynami spowal-
niajacymi procesy restrukturyzacji majatkowej byly nieuregulowany stan
prawny gruntow (m. in.w HSW S.A.1 ZM , MESKO” S.A.) oraz ograni-
czone prawa w dysponowaniu majatkiem (hipoteki, zastawy rejestrowe
1 przewlaszczenia) - m. in. Kombinat ,,PZL - HYDRAL” S.A. [Informa-
cja...: 2004, ss. 10, 82].

Restrukturyzacja zadtuzenia przedsi¢biorstw polskiego przemyslo-
wego potencjatu obronnego byla jednym z kluczowych obszaréw zmian
restrukturyzacyjnych podejmowanych po 1989 roku, warunkujacym pro-
wadzenie skutecznych procesow restrukturyzacyjnych w innych obszarach
funkcjonowania przedsiebiorstw. W ramach restrukturyzacji zadluzenia
wykorzystane zostaly nastepujace instrumenty:

a) Program komergalizagi  odd{uzenia prenystu obronnego (1993):

— bankowe postgpowania ugodowe prowadzone w 13 przedsie-
biorstwach na podstawie Ustawy g dnia 3 lutego 1993 r. o restrukin-
ryzagi finansowe predsigbiorstw i bankdw oraz, o rmianie niektorych ustaw
[Dz. U. 1993, nr 18, poz. 82 z pozn. zm.| oraz Zarzadzenia Mini-
stra Finansow 4 marca 1994 . w sprawie zaniechania poboru niektdrych
podatkdw i innych obciqzeri [M.P. 1994, nr 18, poz. 137].

— sadowe postepowania ukladowe prowadzone w 4 przedsiebior-
stwach na podstawie Rogporzadzenia Pregydenta Rzeczypospolite) Polskie
g dnia 24 pagdziernika 1934 1. — Prawo o postgpowanin ukiadowyn: |Dz.
U. 1934 1., nr 93, poz. 836 z licznymi zmianami]. Od 01. 10. 2003 1.
przepisy w tym zakresie regulowane sa przez Ustawe 3 28 lutego 2003
1. — Prawo upadfosciowe i napraweze [Dz. U. 2003, nr 60, poz. 535].

b) zamiana wierzytelno$ci na akcje / udziaty w trybie Ustawy 3 dnia 29

sierpnia 1997 r. — Ordynagja podatkowa [Dz. U. 2 1997 1., nr 137, poz.

926 z pézn. zm.] —w 9 przedsigbiorstwach,

¢) Ustawa g dnia 7 pagdziernika 1999 r. o wspieranin restrukturyzaci pre-

mystowego potenciatn obronnego i modernizagi technicne St Zbrojnych Rze-

cgypospolite] Polskie [Dz. U. 1999, nr 83, poz. 932 z pozn. zm.| —

w 11 przedsigbiorstwach,

d) Ustawa 2 dnia 30 sierpnia 2002 v. o restrukturyzaci niektorych naleznosc

publicznopramwnych od przedsi¢biorcow [Dz. U. 2002 r., nr 155, poz. 1287

z pézn. zm.] —w 14 przedsigbiorstwach.
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Jak wynika z ustalen kontroli NIK, restrukturyzacja zadtuzenia przed-
sigbiorstw polskiego przemyslowego potencjatu obronnego w ogdlne;j
ocenie okazala si¢ nieskuteczna. Przyczyn takiego stanu rzeczy Izba dopa-
truje si¢ w tym, ze redukeji zadluzenia w latach 1994-1996 nie towarzyszyl
wzrost rentownej sprzedazy. Posrednia przyczyna takiego stanu rzeczy
wydaja si¢ by¢ czynniki decydujace o specyfice sektora, takie jak: kapitato-
chtonnos¢ produkcji, mata elastycznosé majatku i produkeji w stosunku
do szybkich zmian w strukturze rynku, a takze niekorzystne uwarunkowa-
nia zewnetrze - spadek zamowien i eksportu [Informacja...: 2004, s. 12, P.
Wieczorek: 1999].

Wedtug analiz Najwyzszej Izby Kontroli, w latach 1996-2002 w przed-
sigbiorstwach przemystu obronnego dokonano restrukturyzacji zadtuze-
nia na faczna kwote 1 539 761,5 tys. zI (ceny 2000 1.), z czego 84,3% przy-
padato na bankowe postgpowania ukladowe i uklady sadowe, 5% na
Ordynagje podatkowa, 6,1%0 na Ustawe o wspieraniu restrukturyzagi przenystowego
potengiatu obronnego, 4,7% na Ustawe o restrukturyzaci niektorych naleznosci pu-
blicznoprawnych od przedsi¢biorcow [Informacija...: 2004, s. 99].

Komercjalizacja przedsigbiorstw przemyslowego potencjalu
obronnego zostala przeprowadzona w latach 1991 — 1996, przy czym
najwigksza liczbe przedsi¢biorstw skomercjalizowano w latach 1994 —
1995. Zmiana statusu wlasnosciowego byta jednym z zalozen opraco-
wanego przez Ministerstwo Przemystu 1 Handlu Programu komergalizaci
7 oddtugenia przemystn obronnego, ktéry zostal przyjety przez Rade Mini-
strtow w lipcu 1993 roku. Istotnym instrumentem prawnym w tym ob-
szarze, stata si¢ uchwalona w lutym 1993 roku Ustawa o przeksztatceniach
wlasnosciowych niektdrych przedsiebiorstw paristwowyeh o szezegdinym naczenin dla
gospodarki paistwa [Dz. U. 1993, nr 16, poz. 69 z pozn. zm.]. Wyzej wy-
mieniona ustawa obowiazywata do dnia 31. 12. 1996 r. Stworzyla ona
podstawy prawne do przyspieszenia procesu przeksztalcania przedsie-
biorstw przemystowego potencjatu obronnego w spoétki Skarbu Pan-
stwa. Pomimo ze powstale w wyniku komercjalizacji sp6tki nadal sta-
nowily wlasno$¢ pafstwa, zmiana ich statusu wlasnosciowego przynio-
sta wiele korzysci, w tym migdzy innymi: prawne mozliwosci reorgani-
zacji, tworzenia spolek zaleznych i dzialan prywatyzacyjnych, wicksza
samodzielno$¢ zarzadu i rady nadzorczej, mozliwos¢ zarzadzania kapi-
talem akcyjnym. Przeprowadzenie komercjalizacji umozliwito réwniez
podjecie dalszych przedsiewzie¢ w zakresie przeksztalcen wlasnoscio-
wych, takich jak: zawarcie porozumien z wierzycielami w sprawie cz¢-
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$ciowego umorzenia i roztozenia w czasie splaty zaleglych zobowiazan
finansowych, podzial majatku akcyjnego i tworzenie spoélek zaleznych
oraz spolek typu joznt venture [Analiza...: 1999, s. 103].

Kompleksowa koncepcja prywatyzacji przedsiebiorstw polskiego
przemyslowego potencjatlu obronnego po raz pierwszy pojawila sig
w Programie Restrukturyzagi Premystu Obronnego i Wsparcia w Zakresie Moder-
nizagi Techniczne Sit Zbrojnych RP (tzw. Program 1999), opracowanym przez
rzad Jerzego Buzka. W mysl zalozen wyzej wymienionego programu pry-
watyzacji miato zosta¢ poddanych 26 sposrod 34 spolek przemystu obron-
nego objetych programem.

Pomimo aktywnosci Ministerstwa Skarbu Pafstwa, w ramach Progra-
mu 1999 udalo si¢ sprzedaé jedynie udzialy w dwoch spotkach: PZL
SWARSZAWA — OKECIE” S.A. oraz WSK ,,PZ1. — RZESZOW” S.A.
Whascicielem 51% udzialéw pierwszej ze spolek, w pazdzierniku 2001
roku, stalo si¢ konsorcjum Avia System Group oraz EADS Construccio-
nes Aeronauticas (CASA). Prywatyzacja WSK ,,PZL—RZESZOW” S.A.
nastapila w marcu 2002 roku, kiedy to 85% akcji tego przedsigbiorstwa
zostalo zakupione przez amerykanska firme United Technologies Corpo-
ration [Informacja...: 2004, s. 122], [F. Makowski: 2002], [P. Stefaniak: 2003;
G. Holdanowicz: 2001].

W przypadku zrealizowanych proceséw prywatyzacyjnych PZL ,,WAR-
SZAWA — OKECIE” S.A. oraz WSK ,,PZL — RZESZOW” S.A., na
uwage zastuguje fakt, ze dzigki wprowadzeniu niezbednych instrumen-
tow prawnych - Ustawa g dnia 23 sierpnia 2001 r. o organizowanin gadari na
r3ecz obronnosi paistwa realizomwanych przez predsigbiorcdw [Dz. U. 2001 r., nr
122, poz. 1320 z p6zn. zm.| oraz stosownych zapiséw w umowach pry-
watyzacyjnych zabezpieczone zostaly interesy bezpieczenstwa i obronno-
$ci panstwa [Informacja...: 2004, ss. 123-124].

Przyjeta w maju 2002 roku przez rzad Leszka Millera Strategia prze-
ksztatceri strukturalnych przemystowego potengiatu obronnego w latach 2002-2005
zakladala przeprowadzenie proceséw prywatyzacyjnych w odniesieniu do
21 spolek przemystowego potencjalu obronnego, ktére mialy pozostac
poza strukturami grup kapitalowych [Strategia...: 2002, s. 29]. Jednakze
proces prywatyzacji, ze wzgledu na male zainteresowanie inwestoréw (kra-
jowych i zagranicznych) oraz stabe przygotowanie spélek do prywatyzacji
(nieuregulowane stany prawne, nie przeprowadzona restrukturyzacja or-
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ganizacyjna, finansowa i zatrudnienia), napotyka na liczne trudnosci [Pol-
ska...: 2004, s. 281]. Jak wynika z informacji zawartych w prasie specjali-
stycznej, zgodnie z zalozeniami opracowywanej przez rzad nowej Strategii
przeksztaleent strukturalnych prentystowego potenciatn obronnego w latach 2005 —
2010, poza strukturg grup kapitalowych mialoby si¢ znalez¢ 13 przedsie-
biorstw: ZSP , NIEWIADOW” S.A., ZTS ,,NITRON” SA,, ZTS ,, GAM-
RAT” S.A., ZTS ,ERG-BIERUN” S.A., ,.STOMIL-POZNAN” SA,,
FL.T ,,KRASNIK” S.A., Huta ,,STALOWA — WOLA” S.A. Szczecifiska
Stocznia Remontowa ,, GRYFIA” S.A. Stocznia Remontowa ,, NAUTA”
S.A., Morska Stocznia Remontowa S.A., GZE ,,UNIMOR” S.A.,
ZE ,WAREL” SA.,,,UNIMOR RADIOCOM?” sp. z 0. 0. Sp6iki te mialy
juz wezesniej zostac sprywatyzowane, lecz na razie cel ten nie zostal osia-
gniety [Por.: T. Hypki: 2005, nr 3].

Koncepcje konsolidacji przedsigbiorstw przemystowego poten-
cjalu obronnego w ramach holdingéw branzowych pojawialy sie
w wigkszosci rzadowych programoéw restrukturyzacyjnych poczawszy
od raportu Proxy Ltd. pt. Studium sektorowe w przemysle obronnym (1991),
poprzez opracowany w 1992 roku przez Ministerstwo Przemystu i Han-
dlu Projekt przebudowy sektora 3brojeniowego oraz Program restrukturyzacii prie-
mystu Zbrojeniowego na lata 1995 — 2010 wraz, 3e s3ezegolowym projeftem pried-
siewzieé w latach 1995 — 1996 opracowany przez warszawska firme kon-
sultingowa Centrum Kooperacji Przemystowej ICC (CKP). Rowniez
w pierwotnych zalozeniach ,,reformy Klimka — Ogryczaka” opracowa-
nej za rzadow premiera Jerzego Buzka poruszana byla problematyka
konsolidacji przedsiebiorstw woko6t Narodowego Funduszu Przemystu
Obronnego (NaFFPO S.A.). Jednakze wszystkie wspomniane powyzej
koncepcje pozostaly jedynie w sferze planéw i zalozen. Konsolidacja
1 koncentracja przemystu obronnego w skali sektora zostala zapoczat-
kowana dopiero w 2002 roku, w wyniku przyjetej przez Rade Mini-
strOw Strategii preksztateeri strukturalnych prentystowego potengiatn obronnego
w latach 2002 — 2005. Utworzone zostaly dwie grupy kapitalowe: amu-
nicyjno — rakietowo — pancerna skupiona woko6t ,,BUMAR” sp. z o.o.
1lotniczo — radioelektroniczna z Agencja Rozwoju Przemystu S.A jako
spotka dominujaca. Struktura podmiotowa obydwu grup kapitalowych
zostal przedstawiona w tabeli 1.
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Tabela 1. Struktura podmiotowa grup kapitatowych przemystowego poten-

cjatu obronnego

Grupa

amunicyjno- rakietowo - pancerna

lotniczo-
radioelektroniczna

spotka dominujaca

—,,BUMAR?” sp. z o.0.

— Agencja Rozwoju

Przemystu S.A.,

spotki

produkcyjne

—ZM ,MESKO” S.A.
—ZM ,DEZAMET” S.A.
~WSK ,,PZL-WARSZAWA IT” S.A.

— Polskie Zaktady
Lotnicze sp.z o.0.
— WSK ,,PZEWIDNIK”

— ZPS sp. z o.0. w Pionkach S.A.
— ZM ,KRASNIK” sp. z o.0. — Kombinat,,PZLHYDR
— Pabryka Produkeji Specjalnej sp. z o.o.|  AL”SA.

—ZM , BUMAR-LABEDY” S.A.

—PCO SA.

— CNPEP , RADWAR” S.A.

—7ZM ,TARNOW” S.A.

—ZM , PZ1-WOLA” S.A.

— Fabryka Broni ,LUCZNIK-
RADOM?” sp.z 0.0.

—PSO , MASKPOL?” S.A.

—ZCh ,NITROCHEM” S.A.

—ZR ,RADMOR” S.A.

spotka marketingowa | — PHU ,,CENREX” sp. z o.0. —PHZ ,CENZIN” sp. z o.0.

Zrddto: Opracowanie wiasne na podstawie: Strategia pryeksztatces strukturalnych przemy-
stowego potencjatn obronnego w latach 2002-2005, Ministerstwo Gospodarks, Warszawa
2002, 5. 25

Obecnie konsolidacja przedsi¢biorstw przemystowego potencjalu
obronnego zgodnie z zalozeniami Strategii 2002 dobiega konca, a rzad
ostatecznie zrezygnowal z powolywania trzeciej grupy kapitalowej. Kilka
kolejnych zrestrukturyzowanych przedsiebiorstw sektora planowanych jest
do wlaczenia w strukture istniejacych grup kapitalowych [T. Hyp-
ki: 2005, nr 7].

7. Zakoniczenie

Restrukturyzacja przedsigbiorstw polskiego przemystowego potencjatu
obronnego w latach 1990-2004 doprowadzila przede wszystkim do ogra-
niczenia potencjalu produkcyjnego, co wyraza si¢ miedzy innymi ograni-
czeniem zatrudnienia z poziomu 158 tys. pracownikéw w 1989 roku do
25,3 tys. w 2004 roku, spadkiem udziatu sprzedazy przedsiebiorstw sek-
tora w przychodach przemystu krajowego z ponad 2% w 1987 roku do
0,5% w 2003 roku oraz ograniczeniem liczby przedsiebiorstw sektora
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z okoto 150 do 39 [Por.: Analiza...: 1999, s. 172], [Polska...: 2004, s. 281; T.
Hypki: 2005, s. 8].

Nastapila reorientacja rynkowa przedsiebiorstw, zrezygnowano z pro-
dukgji przestarzalych wyrobéw, wdrozono do produkeji nowe produkty
oraz dokonano modernizacji istniejacych wyrobow. Doskonalono jakosé
produktéw, modernizowano park maszynowy oraz wprowadzano nowe
technologie. Rozwijano dziatania marketingowe. Komercjalizacja przed-
sigbiorstw umozliwila wydzielenie spolek zaleznych oraz przeprowadze-
nie restrukturyzacji majatkowej. Korzystajac z mozliwosci stwarzanych przez
programy rzadowe przedsiebiorstwa prowadzily restrukturyzacje zadtu-
zenia. Dziatajac w oparciu o zatozenia Programn 1999 przeprowadzone
zostaly — cho¢ w bardzo ograniczonym zakresie — procesy prywatyzacyj-
ne, a restrukturyzacja przemystu obronnego zostala powiazana w kon-
traktami offsetowymi. Wdrazajac zatozenia Strategii 2002 rozpocz¢to kon-
solidacje przedsigbiorstw przemysiu obronnego w ramach grup kapita-
towych.

Jak wskazuje raport pokontrolny Najwyzszej Izby Kontroli obejmuja-
cy lata 1996 - 2002, pomimo dlugotrwalych i wieloaspektowych proce-
sow restrukturyzacji wdrazanych w przedsigbiorstwach polskiego prze-
mystowego przemystu obronnego oraz wysokich kosztow spotecznych
(redukcja zatrudnienia) i znaczacej finansowej pomocy publicznej, zasadni-
czy cel dzialan restrukturyzacyjnych, jakim bylto zapewnienie stabilnosci
finansowej 1 perspektyw rozwoju oraz dostosowanie przemystowego
potencjalu obronnego do realiéw rynku, nie zostal osiagniety. W konse-
kwenciji sytuacja przedsiebiorstw sektora obronnego charakteryzowala sie:
niskim poziomem wykorzystania zdolnosci produkeyjnych 1 niewystarcza-
jacymi przychodami, wysokimi kosztami produkcji, niska rentownoscia
oraz wysokim zadluzeniem. Krytycznie ocenione zostaly réwniez dziala-
nia administracji rzadowej w zakresie restrukturyzaciji przemystowego
potencjatu obronnego, a realizowane rzadowe programy makrorestruk-
turyzacji sektora uznane za stuszne w zalozeniach, ale nieskuteczne 1 kosz-
towne [Informacja...: 2004, s. 4].

Jednakze, jak wynika ze wstepnych ocen, restrukturyzacja przedsie-
biorstw sektora obronnego prowadzona w ramach Strategii przeksztateeri
strukturalnych przemystowego potenciatn obronnego w latach 2002 — 2005 zaczg¢la
przynosi¢ pierwsze wymierne efekty. W 2004 roku, po raz pierwszy od
1996 roku, przedsiebiorstwa sektora uzyskaly lacznie zysk netto, ktory
wyniést 54,38 mln zt. Liczba przedsi¢biorstw, ktore wykazaly zysk netto
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wzrosta z 20 w 2001 roku do 27 w 2004 roku. Nalezy przy tym zauwa-
zy¢, ze poprawe sytuacji zanotowano w przedsiebiorstwach, ktore do-
tychczas znajdowaly sie w bardzo ztej kondycji (np.: ZM ,, MESKO” S A.,
ZM ,,BUMAR - LABEDY” S.A., ZCh ,NITRO — CHEM” S.A. czy
ZM ,,PZL.-WOLA” S.A.). Rentownos¢ sprzedazy netto wzrosta z—13,9%
w 2002 roku do +1,4% w 2004 roku. Wspierane przez rzad przedsigbior-
stwa przemystu obronnego zyskaly kilka znaczacych kontraktow ekspor-
towych, takich jak na przyklad: kontrakt malezyjski o wartosci 370,5 mln
USD na dostawe przez ,,BUMAR?” sp. z 0. o sprzetu pancernego (2003 1.)
czy kontrakt na dostawe przez PCO S.A. 250 systeméw kierowania ogniem
Drawa- T dla modernizowanych indyjskich czolgéw T — 72. Pomimo Ze
konsolidacja przedsi¢biorstw przemystu obronnego prowadzona jest
w wyniku decyzji rzadowych, a nie w formie naturalnych fuzji 1 przejec,
wydaje si¢ by¢ ona wlasciwym rozwigzaniem sprzyjajacym umacnianiu
konkurencyjnosci przedsiebiorstw przemystu obronnego.

Analizujac zmiany restrukturyzacyjne zachodzace w przedsigbiorstwach
przemyslowego potencjatu obronnego w latach 1990-2004, nalezy pod-
kresli¢, ze wpisuja si¢ one restrukturyzacje przedsiebiorstw w Polsce
w procesie transformacji gospodarki i wykazuja wiele cech wspélnych
z procesami restrukturyzacji przedsi¢biorstw innych sektoréw. Jednakze
ze wzgledu na specyfike sektora obronnego, jego strategiczne znaczenie
dla bezpieczenstwa i obronnosci pafistwa, zwiazane z tym silne uzaleznie-
nie od polityki przemyslowo — obronnej rzadu oraz radykalne ogranicze-
nie popytu na uzbrojenie 1 sprzet wojskowy po 1990 roku, wskazaé moz-
na cechy wyrézniajace procesy restrukturyzacji przedsigbiorstw przemy-
stowego potencjatlu obronnego od innych sektorow gospodarki, takie
jak:

— radykalne zmniejszenie potencjatu produkeyjnego,

— bardzo niski poziom wykorzystania zdolnosci produkcyjnych,

— duze uzaleznienie wewnetrznych programow restrukturyzacyjnych
przedsigbiorstw od finansowej pomocy publicznej oraz rzadowych
programéw makrorestrukturyzacji sektora, zwlaszcza w obszarze
restrukturyzacji finansowo — wlasnosciowej,

— znacznie wolniejsze - niz w przypadku sektoréw ,,cywilnych” - tem-
po zmian restrukturyzacyjnych oraz dostosowywania si¢ do $wia-
towych trendow restrukturyzacyjnych.

Uwzgledniajac aktualna sytuacje przedsigbiorstw polskiego przemy-

stowego potencjalu obronnego oraz rozwdéj wspélpracy z firmami
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z panstw Unii Europejskiej i NATO —w ocenie autora — bardzo prawdo-
podobnym wydaje sig, Zze procesy restrukturyzacji przedsi¢biorstw pol-

skiego przemyslowego potencjatu obronnego w przyszlosci beda przyj-

mowac kierunki zmian restrukturyzacyjnych wdrazanych obecnie w prze-

mysle obronnym Stanéw Zjednoczonych i panstw Europy Zachodniej,

takich jak: konsolidacja przedsi¢biorstw i koncentracja kapitatu, rozwoj

wspolpracy miedzynarodowej, prywatyzacja oraz zmiany w strukturze prac

badawczych, produkcji i sprzedazy.

Literatura:

1.

276

Analiza sektorowa konwersji przemystu Zbrojeniowego w Polsce 1w okresie trans-
Sformagji gospodarki na system rynkowy (lata 1989-1997), praca zbiorowa
pod red. M. Daniluka, INE UW, Warszawa 1999.

Avrms Industry Limited, ed. by H. Walf, SIPRI, Oxford University Press,
New York 1993.

Bill 1., Europejski przenyst brojeniowy, ,,.Wiedza Obronna” 2001, nr 2.
Bowman E. H., Singh H., Corporate Restructuring: Reconfignring the Firm,
,»otrategic Management Journal”, Vol. 14, Special Issue, 1993, Sum-
met.

Chylkowski H., Wieczorek P, Proces restrukturyzaci krajowego premysin
obronnego 1 latach 1990-1997 na tle 3mian zachodzacych w sektore Zbrojenio-
wym enropejskich paristw NATO, Akademia Obrony Narodowej — Mi-
nisterstwo Gospodarki, Warszawa 1998.

Daniluk M., Wojsko w gospodarce rynkowej, Wydawnictwo Bellona, War-
szawa 1994,

George D., Ekonomiczne i polityczne implikace umiedzynarodowienia sie pre-
mystow obronnych [w:] Transformacia przemystn obronnego u progn XXI wie-
ku, IV Migdzynarodowa Konferencja Nankowa, 11 Migdzynarodowy Salon
Przenystu Obronnego, Kielee 34. 09. 1998, Ministerstwo Skarbu Panistwa
— Swietokrzyska Agencja Rozwoju Regionu, Kielce 1998.
Gospodarka obronna Polski 1 koricu lat dziewieidziesiatych. Szanse i zagroge-
nia, praca zbiorowa pod red. J. Placzka, Akademia Obrony Narodo-
wej, Warszawa 2001.

Grudzewski W., Hejduk 1., Holding jako instrument restrukturyzaci kiu-
czomwego premysin w Polsce [w:| Grupy kapitatowe w Polsce, praca zbiorowa
pod red. M. Romanowskiej, M. Trockiego, B. Wawrzyniaka, Wydaw-
nictwo Difin, Warszawa 2000.



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

Grudzewski W., Hejduk 1., Holdingi w kluczowym premyste Polski, ,,Ot-
ganizacja i Kierowanie”, 1998, nr 3.

Holdanowicz G., CASA C295M dla WIOP. PZL. Warszawa— Okgcie
dla EADS/CASA, ,,Raport: Wojsko — Technika — Obronnos¢”, 2001,
nr9.

Hypki T., Good year for Polish defence industry, ,,Raport: Wojsko — Techni-
ka — Obronno$¢”, Wydanie specjalne, IDET 2005.

Hypki T., Przemyst zbrojeniowy na zakrecie, ,,Raport: Wojsko — Technika
— Obronnosé”, 2005, nr 3.

Hypki T., Szkota przetrwania: Polski przemyst obronny 2004-05, ,,Raport:
Wojsko — Technika — Obronnos¢”, 2005, nr 7.

Informagja o wynikach kontroli restrukturyzagi sektora obronnego, NIK, War-
szawa 2004.

Lis A., Restrukturyzaga przedsibiorstwa: Analiza komparatywna istoty 3ja-
wiska restrukturyzaci predsi¢biorstwa w ujecin wybranych koncepeii amery-
kariskich i polskich, ,,Przeglad Organizaciji”, 2003, nr 9.

Lis A., Kierunki i trendy restrukturyzagi predsi¢biorstw przemystu obronnego
w Stanach Zjednoczonyeh i Enropie Zachodnze, ,,Przeglad Organizacii”, 2005,
nr 6.

Makowski I, Przemystowy potencial obronny, ,,\Wojsko 1 Wychowanie”,
2002, nr 4.

Pelka B., Przemyst polski w perspektywie strategiczney. Polityka przemystowa,
Strategia rozwopn i restrukturyzaca, Warszawa 1998,

Piatkowski K., Prgyszfosé polskiego premystu zbrojeniowego, ,,Nowa Tech-
nika Wojskowa”, 2002, nr 1-2.

Polska 2004. Raport o stanie premystu, Ministerstwo Gospodarki i Pra-
cy, Warszawa 2004.

Restrukturyzaga predsihiorst w procesie transformacji gospodarki polskiej,
pod redakcja naukowa E. Maczynskiej, Wydawnictwo DiG, Warsza-
wa 2001.

Ryba Z., Restrukturyzacga przemystu obronnego a zatrudniente, ,,\ojskowy
Przeglad Techniczny i Logistyczny”, 1999, nr 5.

Sapijaszka Z., Restrukturyzaga przedsi¢biorstwa: S zanse i ograniczenia, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997.

Skons E., Weidacher R., Arws production [w:] SIPRI Yearbook 2002:
Armaments, Disarmament and International Security, Stockholm Peace Re-
search Institute, Oxford University Press, New York 2002.

Stefaniak P., Defence industry, ,,Boss Business News Poland”, 2003, nr 2
(484).

277



27, Strategia przeksztatceri strukturalnych przemystowego potengjatu obronnego
w latach 2002-2005, Dokument przyjety przez Rade Ministréw w dniu
14 maja 2002 1., Ministerstwo Gospodarki, Warszawa maj 2002.

28. Wieczorek P, Polski przemyst obronny w latach dziewigidziesiatych, ,,Kon-
trola Pafistwowa™, 1999, nr 4.

29. Wieczorek P, Przemyst obronny paristw NLAT O w nowyeh realiach polityczno
— woyskowych i ekononricznyeh, Polski Instytut Spraw Miedzynarodowych,
Warszawa 1994.

278



ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOZONEJ
KONKURENCJI I ROSNACYCH WYMAGAN KONSUMENTA

V. Strategie rozwoju i zmian organizacji w gospodarce rynkowej

Katarzyna Tubielewicz *

FUNKCJE PORTOW MORSKICH
W GOSPODARCE UNII EUROPEJSKIEJ

Function of Sea Ports in the economy UE

Summary

Globalization of world economic integrate process of world trade and transport
have radycal changed function of sea ports on all the world. This article presents contem-
porary function of ports in the economy UE.

Uwagi wstepne

Globalizacja gospodarki §wiatowej oraz procesy integracyjne w $wia-
towym handlu i transporcie radykalnie zmienily warunki funkcjonowania
portéw morskich na calym $wiecie. Do najistotniejszych czynnikéw zmian
zaliczy¢ mozna: ,, regionalizacje, internacjonalizacje i koncentracje produk-
cji1ustug, rozwoj rynkow finansowych, niepewna przyszlosé, nowocze-
sne technologie, postep w komunikacji i informacji, rozwoj logistyki, wzra-
stajace znaczenie ochrony srodowiska naturalnego i bezpieczenstwa, ro-
snace znaczenie wiedzy, umiejetnosci, przedsigbiorczosci i innowacyjno-
$ci” [A. Tubielewicz, 2004, s. 5].

Na rozwdj gospodarki §wiatowej XXI wieku rzutowac bedzie zacie-
$niajaca si¢ regionalna integracja polityczno — ekonomiczna rozwinigtych
gospodarczo krajow Europy, Azji Potudniowo-Wschodniej i Ameryki
Pétnocnej. Uwypukla si¢ nowy, trzybiegunowy uktad handlu morskiego
ze wzrastajacym znaczeniem obrotéw wewnatrzregionalnych chociazby
w rejonie Morza Battyckiego. Swiatowe obroty morskie w 2005 roku
osiagna okoto 5,5 mld ton, czyli wzrosna o ponad 16% w stosunku do
1995 roku. Nastepuje ciagly wzrost obrotow tadunkami masowymi plyn-
nymi, ktéry powinien wynies¢ 2,6 % rocznie do 1685 mln ton w 2005
roku, a masowymi suchymi 4,5 % rocznie do 2168 mln ton. Jednakze

* mgr, Katedra Zarzadzania i Technik Informatycznych, Politechnika Gdariska
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najwicksza dynamike wykazuja obecnie tadunki skonteneryzowane, wy-
noszac $rednio rocznie 6,4%. W biezacym roku szacuje sig, iz wyniosa
okoto 1600 mln ton.

W krajach Unii Europejskiej zlokalizowane sa najwigksze porty Swiata,
takie jak: Rotterdam, Antwerpia, Hamburg, Marsylia, w ktorych obstugi-
wanych jest 70% przewozéw morskich Unii.

Porty morskie pelnia wazna role w gospodarce Unii Europejskiej. Przez
porty przechodzi okoto 90% handlu zagranicznego Unii z trzecimi kraja-
mi oraz 30% handlu wewnetrznego miedzy krajami UE. Przeladowuja
one rocznie 3,0 mln ton tadunkéw oraz obstuguja ponad 300 mln pasaze-
réw. Przeladunki portéw oceanicznych stanowig okolo 30% obrotow
morskich Unii [A. Tubielewicz, 2004, s. 107].

Celem artykutu jest przedstawienie wspdlczesnych funkeji portéw
morskich. Autorka, precyzujac pojecie portu morskiego, odnosi si¢ do
réznych sposobow ujmowania znaczenia portow morskich i réznic wy-
nikajacych z funkcji przez nie petnionych.

Problematyka rozwoju i funkcjonowania portéw morskich w aspek-
cie silnej konkurencji pomiedzy portami stanowi aspiracje autorki do pod-
jecia powyzszego tematu’.

Porty morskie w Unii Europejskiej

Europejskie porty morskie opieraja swoja dzialalno$¢ na zapisanych
w Traktatach Rzymskim i Maastricht zasadach okreslajacych sp6jnosé go-
spodarcza, spoleczna i polityczng oraz na zdefiniowanych we wspomnia-
nych Traktatach zasadach dotyczacych konkurencii, liberalizacji gospodar-
ki, dostepu do ustug oraz pomocy spotecznej. Traktat z Maastricht opiera
trwaly postep gospodarczy i spoleczny na stworzeniu obszaru pozba-
wionego granic wewnetrznych oraz umocnieniu sp6jnosci gospodarczej
1spolecznej, jak réwniez stworzeniu unii gospodarczej i wspolnej waluty.

Traktat o Unii Europejskiej (Traktat z Maastricht) oraz Traktat Rzym-
ski traktuje porty morskie jako ogniwa morsko — ladowego tanicucha
transportowego 1 jako integralne elementy Transeuropejskiej Sieci Trans-
portowej, w ramach ktoérej podlegajac ogélnym zasadom i regulacjom
Unii Europejskiej, musza realizowac cele, zadania i przedsiewzigcia wyni-
kajace z polityki transportowej oraz polityki zeglugowej Wspolnoty.

tytul artykutu stanowi rozdzial podjetej przez autorke pracy doktorskiej
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Sektor portowy pelnigcy wazna 1 znaczaca rolg w gospodarce Unii
Europejskiej w nieznaczny sposob poddaje si¢ procesom ujednolicenia.
Wynika to z faktu silnego zréznicowania cech poszczegélnych portow,
gléwnie dotyczacych wielkosci i lokalizacji, powigzan z zapleczem i przed-
polem portéw, organizacji i metod zarzadzania, tradycji itp. Zatem po-
dobne $rodowisko geograficzne i ekonomiczne wszystkich portow nie
wyznacza stosowania jednolitej filozofii zarzadzania i eksploatacji portami,
wrecz przeciwnie kazdy port funkcjonuje na odmiennych, wlasnych zasa-
dach polityki portowej [F. Suykens, 1995].

Polityka portowa panstw Unii Europejskiej, a w tym zagadnienia roz-
woju portéw morskich oraz ksztaltowanie si¢ rynku ustug portowych
pozostawiono w gestii kazdego z panstw cztonkowskich UE.

Komisja Europejska opracowala dokument dotyczacy wspdlnej poli-
tyki 1 problematyki portowej. Dokument powstal w formie raportu
o nazwie,, Green Paper on Sea Ports and Martime Infrastrukture” czyli
Zielona Ksiega, ktora nawiazuje do znaczenia portéw morskich dla spo-
teczno - gospodarczego rozwoju Unii Europejskiej. Raport obejmuje za-
gadnienia zwigzane z integracja portéw w ramach intermodalnych tancu-
chow transportowych, alokacja zasobow oraz zapewnieniem wolnej i uczci-
wej konkurencji miedzy portami.

Powyzej przedstawione dokumenty warunkujace funkcjonowanie por-
tow morskich w Unii Europejskiej nie definiuja w jasny i jednoznaczny
sposob pojecia i znaczenia portu morskiego.

Termin port - etymologicznie wywodzi si¢ z lacinskiego stowa porta
1oznacza brame. Jak pisze brytyjski naukowiec A.H.]. Brown stowo port
odnosi si¢ do ,, portu morskiego, niekiedy rzecznego lub kanatowego, tzn.
do bramy — ogniwa pomiedzy ladem i woda. Jedna strona tego ogniwa
uzywana jest przez statek, a druga przez kolej, samochdd i barki. Poprzez
kazde takie ogniwo stale przechodzi cz¢$¢ swiatowych strumieni tadun-
kow i pasazerow. Port istnieje, aby zapewnic urzadzenia i ustugi w zakresie
przemieszczania przewozonych morzem towardéw i/ lub pasazeréw” [A.
Grzelakowski, L. Kuzma, K. Misztal, A. Surowiec, 1978, s. 8]

Wedlug A. Grzelakowskiego ,, porty morskie stanowia cz¢$¢ sktado-
wa krajowego systemu transportowego. Sq one punktami transportowy-
mi usytuowanymi ekstremalnie w ukladzie sieci komunikacyjnej panstwa
— na styku ladu z morzem, przystosowanymi do obstugi réznego typu
morskich i ladowych srodkéw przewozu zaangazowanych w przemiesz-
czaniu tadunkéw wlasnych i obeych bedacych przedmiotem wymiany
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mig¢dzynarodowej oraz obrotu wewnatrz krajowego”[A. Grzelakowski,
1986, s. 9]. Najbardziej obrazowa definicje sposréd przytoczonych w lite-
raturze przedmiotu przedstawia T. Szczepaniak, okreslajac, port morski
jako ,,miejsce w rejonie zetknigcia si¢ ladu z morzem, w ktérym statek
1 fadunek korzystajq z urzadzonej przystani i zorganizowanego aparatu
ustugowego; port morski jest réwnoczes$nie ogniwem transportu i zlozo-
nym wezlem transportowym, w ktorym zbiegaja si¢ §rodki transportu
morskiego, kolejowego, samochodowego, rzecznego i przewodowego
(ewentualnie lotniczego) 1 gdzie przedmioty transportu- fadunki, korzysta-
jac z przetadunku i majac do dyspozycji szereg innych ustug, zmieniaja
srodek transportu morskiego na srodki transportu ladowego i odwrot-
nie”’[L. KuZma, T. Szczepaniak, 1971, s. 17]. Po uptywie ponad 30 lat
powyzsza definicja pod wplywem zmian w otoczeniu oraz rozwoju funk-
cjonalnym portéw morskich ulegla znacznemu rozszerzeniu, wynikajace-
mu ze zwigckszenia znaczenia portu jako miejsca schronienia dla statkéw
o znaczenie w lanicuchu transportowym. Pojecie portu morskiego w ta-
kim znaczeniu definiuje S. Szwankowski okreslajac port morski jako ,,lo-
gistyczny i gospodarczy wezel w systemie transportu globalnego o silnym
morskim charakterze, w ktérym koncentruje si¢ funkcjonalnie i przestrzennie
réznorodna dziatalno$é bezposrednio lub posrednio zwiazana z tafcu-
chami logistycznymi, ktorych czescia pozostaja ladowo - morskie tancu-
chy transportowe” [S. Szwankowski, 2000, s. 31]. W ten sposob okreslone
pojecie portu morskiego obejmuje szeroko rozumiana dziatalno$¢ go-
spodarcza oparta na rozwoju funkcji przemystowej oraz logistycznej.

Strategiczna rola portéw morskich w miedzynarodowym handlu i trans-

porcie wynika z trzech podstawowych przyczyn: [S. Szwankowski, 2000,
s.32:

* ,Porty morskie sa punktami poczatkowymi i koicowymi trans-
portu morskiego, a ogniwo przewozu morskiego tadunkéw ma-
sowych lub skonteneryzowanych jest tym ogniwem transportu, ktore
przewozi najwicksza mase fadunkowa. Jest to najlepszy sposéb na
uzyskanie korzysci skali poprzez koncentracje fadunkéw oraz po-
przez sprzezenie zwrotne powigksza rozmiary innych rodzajow dzia-
talnosci portéw morskich;

* porty morskie sg korzystnym miejscem lokowania rozmaitej dzia-
talnosci gospodarczej, pozwalajacej na minimalizacje kosztow trans-
portu, minimalizacje czasu martwego (jalowego) oraz na koncen-
tracje wyrobow. Jesli pomiedzy regionami, krajami lub kontynenta-

282



mi, do polaczenia ktérych powinien zosta¢ wykorzystany transport
morski, wystepuja duze réznice w czynnikach produkeiji, porty sa
miejscami, w ktorych te réznice mozna polaczy¢ w najbardziej ko-
rzystny sposob;

* Porty morskie dla przewozéw miedzynarodowych pozostaja gtow-
nym miejscem styku réznych galezi transportu, jak rowniez miej-
scem w ktorym koncentruja swoja dzialalno$¢ przewoznicy mor-
scy i ladowi, spedytorzy, agenci zeglugowi dystrybutorzy fadunku,
urzedy celne, towarzystwa ubezpieczeniowe, przedsiebiorstwa
przemystowe oraz ustugowe, banki i wiele innych”.

Pojecie portu zdefiniowane przez Grupe Robocza ds. Portéw okresla
port morski ,,jako okreslony obszar ladowy i wodny wraz z wyposaze-
niem i sita robocza, przystosowany do przyjmowania statkow, ich obstugi
przetadunkowej, sktadowania towaréw oraz dowozu i odwozu towa-
réw przez transport ladowy, wlaczajac w to dziatalnos¢ biznesowa zwia-
zang z transportem morskim” [A. Tubielewicz, 2004, s. 113].

Funkcje portéw morskich

Przedstawione definicje tradycyjnego ujecia dziatalnosci gospodarczej
portu morskiego, sa $cisle zwiazane z trzema funkcjami gospodarczymi,
a mianowicie z funkcja : transportowa, przemystowa i handlowa. Wymie-
nione funkcje zwiazane sa z trzema przyczynami obecnosci tadunku
w porcie morskim [S. Szwankowski, 2000, s. 61]:

* poddaniem go przemystowemu procesowi tworczemu — funkcja

przemystowa,

* przemieszczaniem tadunku przez port morski jako przez punkt sty-
ku transportu morskiego z transportem ladowym na caltej drodze
przemieszczania fadunku miedzy punktem nadania a punktem od-
bioru — funkcja transportowa,

* poddaniem go okreslonym operacjom handlowym, na przyktad
transakcjom kupna — sprzedazy— jako funkcja handlowa.

Wedlug S. Szwankowskiego port morski, w wyniku rozszerzenia dzia-
talnosci gospodarczej moze koncentrowac si¢ na nastepujacych rodzajach
funkcji portowych [S. Szwankowski, 2000, s. 65-66]:

Funkcja transportowa, oparta na tradycyjnych ustugach portowych,
takich jak przetadunek towaréw, magazynowanie towardw, ustugi nawi-
gacyjne jako podstawowa dzialalno$¢ portu oparta na nowoczesnych sys-
temach organizacji 1 zarzadzania. Podkresli¢ nalezy, iz funkcja transporto-
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wa odnosi si¢ nie tylko do tradycyjnego procesu obstugi przeladunkowo-
sktadowego tadunku lecz rowniez do obstugi ruchu pasazerskiego, gdzie
port morski stuzy zmianie przez pasazera srodka transportu ladowego na
srodek transportu morskiego w procesie jego podrézy miedzy miejscem
jej rozpoczecia 1 zakonczenia. Jednakze, funkcja transportowa zwiazana
jest glownie z przetadunkiem towaréw.” W procesie transportowym, na
trasie od dostawcy do odbiorcy, przeladunek towaréw w porcie moze
wystepowac w fazie poczatkowej, konicowej lub posredniej (tranzyt). Na
funkcje transportowsa portu morskiego sktadajq si¢ wigc nastepujace, Sci-
sle powigzane ze sobg czynnosci, a zatem:- transfer fadunku, - przeladu-
nek, zatadunek, wyladunek oraz rozmieszczenie tadunku w §rodku trans-
portu lub miejscu sktadowania za pomoca odpowiednich zmechanizo-
wanych urzadzen. Realizacja funkcji transportowej, w odniesieniu do to-
warow i pasazerow, jest uzalezniona od zasiegu przedpola i zaplecza dane-
go portu”” [D. Waldzifiski, 1999, s. 10].

Od momentu rozpoczecia glebokich przemian ustrojowo - gospo-
darczych w krajach baltyckich przewozy morskie wzrosty o okolo 150
mln ton. W 2002 roku transport morski w regionie baltyckim stanowil
okolo 11 % $wiatowych przewozéw morskich handlu miedzynarodowe-
g0, ksztaltujacych si¢ na poziomie 5,4 mld ton masy towarowej. W por-
tach krajow cztonkowskich UE przewiduje si¢ nadal dynamiczny wzrost
obrotow kontenerowych z 43 mln TEU w 2004 roku do 54 mln TEU
w 2010 roku;

Funkcja przemystowa oparta na uslugach przemyslowo - srodowi-
skowych obejmujacych ustugi przemyslowo - techniczne zwigzane ze stat-
kiem oraz tadunkiem, zwickszajace warto$¢ produktu pierwotnego oraz
na ustugach srodowiskowych zwiazanych z eksploatacja urzadzen niezbed-
nych do ochrony $rodowiska. Funkcja ta, jest $cisle zwigzana z lokalizacja
na terenie portu lub w jego bezposrednim otoczeniu tzw. ,,przemysiu
portowego”. Realizacja funkcji przemyslowej umozliwia redukcje kosz-
tow transportu ladowego poprzez eksportowanie produktéw droga

Przez przedpole portu morskiego nalezy rozumie¢ obszary zamorskie, z ktérych, lub do
ktérych daza tadunki lub pasazerowie. Obszary te maja polaczenia transportowe z danym
portem, a takze sq z nim zwigzane kontraktami handlowymi. Z kolei przez zaplecze portu
morskiego nalezy rozumieé obszar ladowy, polaczony z nim siecia drég samochodowych
i kolejowych. Na zapleczu portu morskiego generowane sa tadunki, ktére po odbyciu podrd-
zy ladowej, zmieniaja w porcie $rodek transportu i dalsza podréz odbywaja droga morska.
Fadunki moga by¢ tez transportowane w przeciwnym kierunku: przybywaja do portu droga
morska i dalej, po ich przemieszczeniu, odbywaja podréz droga ladowa. Zaplecze portu
morskiego moze by¢ tez rozpatrywane w odniesieniu do pasazeréw odbywajacych podréz
droga morska oraz turystéw korzystajacych z morskich $rodkéw transportowych.
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morska. W literaturze fachowej wyrdznia si¢ nastepujace rodzaje ,,prze-
myslu portowego”, a mianowicie [por. L. Kuzma, 1993, s. 28], [D. Wal-
dzinski, 1993, s. 115]:

— przemyst morski, do ktérego zaliczono: przedsigbiorstwa budowy
i remontow urzadzen przeladunkowych, przedsigbiorstwa produk-
cyjne i remontowe aparatury nawigacyjnej, stocznie produkceyjne,
stocznie remontowe, przedsigbiorstwa przetworstwa rybnego,

— przemyst obejmujacy produkcje, remonty, montaz i przetworstwo
wyrob6w lub surowcéw importowanych droga morska lub prze-
znaczonych do eksportu ta droga. Omawiany rodzaj obejmuje:
przedsigbiorstwa chemiczne, elektroniczne, montazu samochodéw;,
rafinerie ropy naftowej wraz z przedsi¢biorstwami przemystu pe-
trochemicznego, przemystu spozywczego, przemystu drzewnego
oraz przedsiebiorstwa tekstylne.

Rozwdj funkcji przemystowej jest weiaz widoczny w niektorych por-
tach europejskich, zwlaszcza w Belgii, Holandii i Francji. Przyktadem por-
tu o silnie rozwijajacej si¢ funkcji przemystowej jest Antwerpia, gdzie prze-
myst zajmuje prawie jedng trzecia calej powierzchni ladowej portu.
W strukturze przemystu portowego pod wzgledem wartosci produkeji
dominuje przemyst chemiczny i petrochemiczny — 49%, rafineryjny —26
% oraz samochodowy — 12%, a pozostate 13% przypada na inne galezie
przemystu. Nielicznymi portami europejskimi charakteryzujacymi si¢ dy-
namicznym rozwojem funkcji przemystowej sa Rotterdam i Havr;

Funkcja handlowa oparta jest na ustugach administracyjno — han-
dlowych. Polega gléwnie na przygotowaniu i realizacji okreslonych opera-
cji obejmujacych: - transakcje kupna - sprzedazy oraz reeksportu, doko-
nywanych wobec znajdujacych si¢ w nich tadunkéw w polaczeniu z 16z-
nymi operacjami np. ubezpieczeniowymi, bankowymi oraz innymi; - ma-
nipulowaniu znajdujacymi si¢ w portach morskich tadunkami, polegaja-
cym na skltadowaniu, pakowaniu, przepakowywaniu, sortowaniu, kon-
trolowaniu, pobieraniu prébek, cechowaniu oraz wielu innych czynno-
$ciach. Ustugi w ramach tej funkcji obejmuja zlozone procedury admini-
stracyjne zwiazane z obsluga celna, dokumentacja portowa oraz przepisa-
mi.

Funkcja dystrybucyjno — logistyczna obejmuje ré6znego rodzaju
ustugi gléwnie manipulacyjno — uszlachetniajace, zwigzane z minimalizacja
kosztow logistycznych oraz racjonalizacja dystrybucji towaréw w procesie
ich przeplywu miedzy nadawca i odbiorca. Funkcja dystrybucyjna ma naj-
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wigkszy wplyw na tworzenie wartosci dodanej. Funkcja ta rozwija si¢
najsilniej w duzych, nowoczesnych portach kontenerowych. Porty morskie
sposrod wszystkich uczestnikow ladowo- morskiego fanicucha transpor-
towego sa najlepiej przystosowane do §wiadczenia ustug dystrybucyjnych.
W sasiedztwie wigkszych portéw powstaja nowe osrodki dystrybucii,
powiazane bezposrednio obrotami tadunkowymi portu. Przykladowo
w porcie w Hamburgu jedna trzecia morskich przewozoéw kontenero-
wych pozostaje na obszarze portu w centrach dystrybucyjnych, jedna trze-
cia posiada punkty nadania lub odbioru w otaczajacym port regionie,
ajedna trzecia przemieszczana jest w relacjach z dalszym zapleczem portu;
[S. Szwankowski, 2000, s. 81].

Funkcji opartej na obstudze ruchu pasazersko — turystycznego,
obejmujacego przede wszystkim obstuge pasazerskiego ruchu promowe-
go oraz wycieczkowego na statkach pasazerskich, pasazerskiej zeglugi przy-
brzeznej oraz jachtingu. Rynek baltycki jest najwigkszym na §wiecie i jednym
z relatywnie nadal duzych pod wzgledem potencjatu rozwojowego rynkéw
przewozow pasazerskich. Na rynku tym przewozi si¢ Iacznie we wszystkich
relacjach z duzymi 1 malymi portami rocznie ponad 180 mln pasazerdw.
W ostatnich latach w krajach UE zauwazy¢ mozna nieznaczny spadek mor-
skich przewozow pasazerskich. Duzy potencjal przewozowy krajow ta-
kich jak : Polska, Estonia, Y.otwa i Litwa pozwala na tworzenie optymistycz-
nych prognoz zwiazanych ze wzrostem przewozow pasazerskich w tych
krajach po roku 2006 [Namiary na Morze i Handel, nr 2/2004, s. 9].

Ze wzgledu na podstawowe funkcje petnione przez porty morskie
D. Waldzinski okreslit trzy typy funkcji, a mianowicie:

1. Funkcje gospodarcze, do ktorych zaliczyl, przedstawione juz
powyzej trzy funkcje: transportowa, handlowa i przemystowg
oraz dodatkowo:

* Funkcje zaplecza rybotéwstwa, ktéra polega na wszechstron-
nej obstudze stacjonujacych w porcie statkow towczych, kutréow,
todzi rybackich i ich zalég. Dotyczy réwniez przetworstwa
1 magazynowania odlowionego surowca, a takze przygotowa-
niu go do dalszego transportu droga ladowa.

* Funkcje bazy turystycznej i rekreacji morskiej, wynikajaca
ze szczegolnie przygotowanej oraz predysponowanej do roz-
woju turystyki oraz rekreacji i réznych form wypoczynku zwia-
zanych gléwnie z wykorzystaniem akwenéw morskich, zalewo-
wych i §rédladowych”. Turystyka morska wymaga w portach
1 przystaniach morskich wielkich obszaréw wodnych. Duze akwe-
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ny stanowig o predyspozycjach kazdego portu i przystani do roz-
woju turystyki morskiej i miedzynarodowego jachtingu” [W. An-
druszkiewicz, 1999, s. 43].

2. Funkcje spoteczna, ktora rozumie¢ mozna w kilku kategoriach,

a mianowicie:

* W kategorii edukacyjnej,

* W kategorii kulturotworczej,

¢ W kategorii bedacej konsekwencja otwarcia miast i gmin nad-
morskich na turystyke, a w zwiazku z tym poszerzajacymi si¢
kontaktami miedzynarodowymi,

* W kategorii identyfikacji spolecznosci lokalnych z miastem i gmina,
czego wyraz stanowi umacnianie wi¢zi spolecznych przejawiaja-
cych si¢ poprzez patriotyzm lokalny.

3. Funkcje pod wzgledem przestrzennym, do ktérych zaliczono
[H. Cwiklifski, G. Pawlowski, 1996, s. 304]:

* Funkcje miastotwodrcza, przejawiajaca si¢ poprzez wplyw sys-
temu portowego na powstanie, rozwoj i ksztalt osrodkéw miej-
skich( klasycznym przykladem jest budowa portu w Gdyni).
W wymiarze ekonomicznym funkcja ta wyraza si¢ tworzeniem
nowych miejsc pracy, przedsigbiorstw, inwestycji, wzrostem do-
chodéw oraz obrotéw finansowo - gospodarczych itp.,

* Funkcje¢ regionotworcza, ktora postrzegana jest poprzez roz-
woj stosunkow ekonomicznych w regionie, pobudzanych przez
procesy dokonywane w porcie morskim,

* Funkcje regionalng rozumiang jako obsluge istniejacego
1uksztaltowanego regionu przez port ijego otoczenie

Podsumowanie

Globalizacja gospodarki §wiatowej, handlu i transportu morskiego
oparta na wzmacniajacych si¢ tendencjach do liberalizacji handlu miedzy-
narodowego i rynkéw zeglugowo - portowych wywiera silny wplyw na
rozwdj i funkcje portéw morskich. Znoszenie barier w handlu §wiato-
wym 1 coraz szersze otwarcie gospodarek narodowych dla §wiatowego
handlu przyczynia si¢ do przyspieszenia dynamiki wzrostu §wiatowych
obrotow towarowych prowadzac do zmian w funkcjonowaniu portow.
Wzrost i koncentracja strumieni §wiatowych obrotéw morskich znajduje
swoje odbicie w koncentracji obrotéw towarowych w portach morskich,
szczegolnie w portach Unii Europejskiej, z ktorych 5 osiaga rocznie
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przetadunki powyzej 50 mln ton, w tym 2 powyzej 100 mln ton. Progno-
za wielko$ci obrotow handlu morskiego krajéw UE, ktorych porty mor-
skie w ostatnich latach przetadowaly polowe towaréw swiatowego han-
dlu morskiego przewiduje w obecnym roku obroty wielkosci 2683 mln
ton, natomiast w 2010 roku wzrost obrotéw do 2841 mln ton.

Obecne obroty oraz prognozy do 2010 roku wskazuja na ciagly wzrost
obrotow wszystkich portéw morskich krajow czlonkowskich. Zwrécié
nalezy uwage, na silne zréznicowanie wielkosci obrotow poszczegolnych
portow, przykladowo we Francji porty morskie w 2000 roku osiagnely
obroty wysokosci 326 mln ton , przy czym prognozy dla Francji wynosza
na 2010 rok 380 mln ton, dla portéw morskich w Holandii przewiduje
sie wzrost z 409 mln ton w 2000 roku do 452 mln ton w 2010 roku, dla
wloskich portéw morskich przewiduje si¢ wzrost z 425 mln ton w 2000
roku do 488 mln ton w 2010 roku, w Belgii faczne obroty portow mor-
skich w 2000 roku wynosily 157 mln ton, natomiast prognozy przewiduja
wzrost obrotéw do 172 mln ton w 2010 roku. F.aczne obroty portéw
battyckich prognozuje si¢ na okoto 750 mln ton w 2010 roku.

Najwicksze obroty osiagaly do tej pory porty W. Brytani, w ktorych
odnotowano w 2000 roku 520 mln ton, jednakze prognozy przewiduja
spadek obrotéw do 505 mln w 2010 roku (spadek obrotéw odnotowa-
no juz w 2004 roku).

Rozwdj handlu i transportu w Europie, wymaga rozbudowy i mo-
dernizacji sieci infrastruktury transportowej. Dotyczy to przede wszystkim
infrastruktury portowej oraz drogowej i kolejowe;j.

Reasumujac, wspolczesnie, w warunkach rosnacej konkurenciji, roz-
woju multimodalizmu, konteneryzacji, koncentracji logistycznej w handlu
1 transporcie najwazniejszy dla rozwoju portow morskich wydaje si¢ roz-
woj funkgeji dystrybucyjnej. Funkcja ta najsilniej rozwija si¢ w duzych no-
woczesnych portach kontenerowych, ktore sa jednoczesnie najwigkszymi
centrami dystrybucyjnymi. Przemiany w migdzynarodowym podziale pracy
staly si¢ waznym czynnikiem ksztaltujacym obecnie rozwoj funkgji prze-
mystowej portéw ukierunkowanej na dywersyfikacje juz istniejacych za-
ktadéw przemystowych przy wykorzystywaniu produkowanych potfa-
brykatow i tworzeniu nowych komplekséw technologicznych o zréznico-
wanych wyrobach.

Wszystkie pelnione przez porty morskie funkcje stanowia istotny ele-
ment w rozwoju gospodarczym krajow UE. Rozwdj poszczegolnych funk-
¢ji w duzym stopniu zalezy od umiejetnosci przystosowania portu do

288



konkurencyjnego otoczenia, zmuszajac jednoczesnie porty do ciagtego pod-

wyzszania jakosci §wiadczonych ustug oraz dywersyfikacji dziatalnosci.
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ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOZONEJ
KONKURENCJI I ROSNACYCH WYMAGAN KONSUMENTA

V. Nowoczesne narzedzia zarzadzania organizacjami

Agata Wisniewska - Szatek *

PERCEPCJA I PODEJMOWANIE RYZYKA
PRZEZ MENEDZEROW

The perception and risk taken by managers

Summary

Risk is an inberent aspect of most of the decision — making process. 1t occurs in
personal decisions, such as choosing a partner, as well as in organizational decisions, as
the adapatation of a certain nuclear powerbouse ground plan. That is why before ma-
king any final decision many people try to evaluate the risk factor and estimate wheather
it is acceptable or not. As everyone of us deals with the personal decisions, important
organizational decisions with high risk factor belong to management’s tasks. The way in
which the manager assesses and undertakes risk, which I consider to be a vital matter,
was evalnated in this article.

1. Pojecie ryzyka w psychologii

W psychologii podejmowania decyzji dokonuje si¢ rozréznienia po-
miedzy trzema typami sytuacji: sytuacja pewnosci, sytuacja ryzyka i sytuacja
niepewnosci [Kozielecki, 1977], [Tyszka 19806]. Decydent dziatajacy w wa-
runkach pewnosci dysponuje kompletnym zbiorem informacji na temat
tego, co wydarzy sie w przysztosci. Sytuacja ryzyka przeciwnie, wiaze si¢
z konieczno$ciq szacowania prawdopodobienstw wystepowania réznych
stanow rzeczy. Niepewnos¢ natomiast oznacza, ze decydent nie jest w sta-
nie okredli¢ tych prawdopodobienstw. W literaturze ryzyko utozsamiane
jest przewaznie z szacowana niepewnoscia. Dzieje si¢ tak dlatego, Ze sza-
cowanie prawdopodobienistw, z jakimi przewidujemy to, co si¢ wydarzy,
ma najczesciej charakter subiektywny i obarczony jest réznego rodzaju
bledami [Gasparski, 1993].

Kilkudziesigcioletnia historia psychologicznych badan nad zachowa-
niami decyzyjnymi pokazuje, ze dotyczyly one prawie wylacznie wybo-

* mgr, Katedra Teorii Organizacji i Zarzadzania, Akademia Ekonomiczna im. Oskara Langego
we Wroclawiu
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réw w warunkach ryzyka i niepewnosci. Czlowiek znajdujacy si¢ w sytu-
acji pewnosci zachowuje si¢ bowiem w sposob rutynowy (algorytmiczny),
co nie wymaga duzego wysilku poznawczego.

Pomimo tego, ze ryzyko jest w psychologii, ekonomii i matematyce
popularnym terminem, brak jednej definicji, ktéra ustala, czym ono jest
1jak ksztalttuje si¢ hierarchia waznosci podstawowych kryteriéw jego oce-
ny [Vlek, Stallen, 1980]. Ten brak zgodno$ci wynika mi¢dzy innymi z tego,
ze terminu ,,ryzyko” uzywa si¢ w roznych kontekstach, nie zawsze odpo-
wiadajacych tym samym uwarunkowaniom i wymiarom. Ponadto ryzyko
nie jest konstruktem istniejacym obiektywnie, a jedynie subiektywnie od-
czuwanym efektem interakcji cech sytuacji oraz indywidualnych charakte-
rystyk cztowieka [Vlek, Stallen, 1980].

Jak wspomniano wczesniej ryzyko jest terminem, ktéry nie zostal
w psychologii ostatecznie i jednorodnie zdefiniowany. Podejmowano
jednak proby, takze w polskim pismiennictwie, usystematyzowania psy-
chologicznych koncepcji ryzyka [np. Goszczynska, Tyszka, 1986], [Ko-
zielecki, 1977], [Sokotowska 1984]). Jednorodnej taksonomii definicyj-
nej dokonali holenderscy badacze Vlek i Stallen (1980). Wedtug nich,
wsrod wielu psychologicznych definicji ryzyka mozna wyrdznic kilka re-
prezentatywnych grup.

Do pierwszej takiej grupy zalicza si¢ ryzyko definiowane jako praw-
dopodobienstwo straty. W podejsciu tym ignoruje si¢ wielko$¢ straty, za-
kladajac jednoczesnie, Ze mozliwa utrata moze by¢ wczesniej wyrézniana.
Taka definicja jest uzyteczna wtedy, kiedy prawdopodobienstwa réznig-
cych si¢ strat moga by¢ przeksztalcone w prawdopodobienistwo standar-
dowej straty, np. $mier¢ jednej osoby podczas jednej godziny ryzykownej
dziatalnosci [Starr, 1969], [Vlek, Stallen, 1980].

W innym podejsciu ryzyko rozumiane jest jako wielko§¢ wiarygodnej
straty. Przyjmujac, Ze niezidentyfikowane straty maja mala wiarygodnosé,
mozna zdefiniowac ryzyko alternatywy przez oceng jej negatywnych kon-
sekwencji. Taka definicja podkresla zagadnienie regulacji bezpieczenstwa
przez sprecyzowanie terminu ,,najbardziej wiarygodny wypadek”; im bar-
dziej wypadek wydaje si¢ by¢ niekorzystny, tym sytuacja z nim zwiazana
postrzegana jest jako bardziej ryzykowna.

Ryzyko moze by¢ takze definiowane jako oczekiwana strata. Oczeki-
wana strata to nic innego jak iloczyn prawdopodobienistwa wystapienia
straty i jej uzytecznosci. Definicja ta pochodzi z ekonomii. Wlacza ona
ryzyko jako element ogélnej oczekiwanej uzytecznosci, pozwalajac jednak

294



na oddzielne rozpatrywanie negatywnych konsekwencji (oczywiscie jesli te
konsekwencje mozna wczedniej identyfikowac).

Niejednokrotnie ryzyko utozsamiane jest z wariancja rozkladu praw-
dopodobienstwa uzytecznosdci wszystkich mozliwych konsekwencji.
W tym przypadku nie ma koniecznos$ci wezesniejszego wyrézniania kon-
sekwencji pozytywnych i negatywnych. Tak okreslone ryzyko jest nieza-
lezne od globalnej wartos$ci oczekiwanej [Kozielecki, 1977], [Vlek, Stal-
len, 1980].

Ryzyko czesto jest takze definiowane jako wazona, liniowa kombina-
cja wariancji i warto$ci oczekiwanej rozkladu prawdopodobiefistwa wszyst-
kich mozliwych konsekwencji z uwzglednieniem wybranego punktu od-
niesienia. Takim punktem odniesienia moze by¢ np. §rednia oczekiwana
strata. Ta definicja, cho¢ podobna do poprzedniej, ograniczona jest jednak
tylko do niepozadanych konsekwencii.

Przytoczone definicje zakladaja, ze w sytuacji ryzykownej przewidy-
wania majg charakter probabilistyczny. Decydent formutuje sady o przy-
szlych stanach rzeczy, ktore sa mozliwe. Sady te wskazujq na stopien pew-
nosci czy przekonania jednostki, ze osiagnie ona okreslony wynik. Ten sto-
pien pewnosci decydenta, ze dane zdarzenie wystapi, jest po prostu praw-
dopodobienstwem subiektywnym. Prawdopodobienstwo to moze czto-
wiek okreslac za pomoca skali jakosciowej (,,wierze, ze”, ,,mysle, ze”), za
pomoca szansy (,,stawiam 3:1, ze”) lub w najbardziej rozpowszechniony
1 chyba najwygodniejszy sposob, za pomoca skali procentowe;.

Przedstawione powyzej statystyczne metody szacowania oceny ryzy-
ka, stawiaja przed decydentem powazne wymagania, zwiazane za spraw-
noscia przetwarzania danych ilosciowych oraz dokonywania ocen w sen-
sie probabilistycznym.

2. Wymiar percepcji ryzyka w zarzadzaniu

Statystyczne metody szacowania wielko$ci ryzyka, nastreczaja decyden-
towi wiele klopotu z przetworzeniem danych ilosciowych, dlatego tez
decydent nierzadko korzysta z kryteriow jakosciowych, co potwierdzity
liczne badania Slovica i jego wspolpracownikow [Slovic, 1987]. Wymiary
percepciji, ktore zostaly odkryte, cho¢ dotyczyly zagrozen o charakterze
ekologicznym zostaly potem zaadoptowane do badan nad percepcja ry-
zyka w zarzadzaniu. We wspomnianych badaniach koncentrowano si¢
przede wszystkim na zagadnieniach zwiazanych ze sprzeciwem spoleczen-
stwa wobec nowoczesnych technologii, takich jak np. energia atomowa,
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czy inzynieria genetyczna. Wydaje si¢ sluszne, ze w przypadku oceny tego
rodzaju zagrozen duzego znaczenia nabieraja czynniki jakosciowe, kon-
struowane w sposob intuicyjny. Gdy jednak rozpatruje sig ryzyko zwiaza-
ne z réznymi dzialaniami ekonomicznymi, podstawowego znaczenia po-
winny nabiera¢ dane statystyczne o charakterze lo§ciowym. Wyniki badan
empirycznych zaprzeczaja, przynajmniej czesciowo, temu zatozeniu.

Wybitny teoretyk organizacji — James March — przeprowadzit z mene-
dzerami wiele wywiadow, z ktorych wynika, ze nie tylko uwazaja oni za
bezsensowne préby przedstawiania ryzyka finansowego w formie poje-
dynczych liczb, ale nie sa w ogdle zainteresowani ich otrzymywaniem [March,
Shapira, 1987], [Shapira, 1994], [Zaleskiewicz, 1996]. Tylko 11% bada-
nych menedzeréw dokonalo urangowania ryzykownosci réznych form
inwestowania kapitatu wg kryterium wartosci oczekiwanej. Wyniki te wska-
zuja na to, ze takze w przypadku dziatan finansowych, oceny ryzyka moga
by¢ dokonywane w sposob jakosciowy i intuicyjny. Przypuszczenia te po-
twierdzajg wyniki dotychczasowych badan, w ktérych wykryto, ze w pro-
cesie oceny tego rodzaju ryzyka, duze znaczenie maja kryteria jakosciowe
[Gasparski, 1992].

W latach siedemdziesiatych Paul Slovic i jego wspolpracownicy prze-
prowadzili szereg badan, ktére pozwolily na sformulowanie koncepcji
jakosciowych kryteriow percepciji ryzyka [Slovic, 1987]. W badaniach tych
przedstawiano ludziom kilkadziesiat ryzykownych technologii, substancji
1 dzialan, a nastepnie proszono ich o oceng tych obiektéw na siedmio-
stopniowych skalach, takich jak: wiedza, nowos¢, wplyw, poczucie lgku,
kontrolowalno$¢, dobrowolnosé, katastrofalnos¢, rozkltad konsekwencji
w czasle 1 przestrzeni, zagrozenie dla przysztych pokolen itd. Zebranie
wynikéw pozwolito stwierdzié, ze oceny na poszczegdlnych wymiarach
istotnie ze sobg koreluja.

Poddajac redukcji uzyskane zaleznosci, w analizie czynnikowej wyod-
rebniono trzy czynniki, ktére mozna interpretowac w kategoriach podsta-
wowych, jakosciowych wymiarow oceny ryzyka.

Ryzyko nieznane to pierwszy czynnik, ktéry okresla ryzyko nowe, nie-
typowe, nieznane dla nauki, nieobserwowalne, o konsekwencjach oddalo-
nych w czasie. Obiekty, ktore sa najwyzej oceniane na wymiarach wcho-
dzacych w sklad tego czynnika to: pestycydy, sztuczne nawozy, nowe leki,
antybiotyki. Czlowiek zdaje sobie sprawe z tego, ze wiaza si¢ z nimi r6z-
nego rodzaju zagrozenia, ale nie potrafi ich doktadnie okresli¢. Wynika to
bardzo czg¢sto z niedostepnosci lub niejasnosci danych, ktére publikuje sie
na temat tego typu obiektow.
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Drugim czynnikiem jest ryzyko wzbudzajace Igk. Czynnik ten okresla
ryzyko niekontrolowalne, niedobrowolne, katastrofalne w skutkach, nio-
sace zagrozenie dla przysztych pokolen. Zagrozenia uzyskujace najwyzsze
oceny na tworzacych ten czynnik wymiarach to: brofi atomowa, terro-
ryzm, dzialania wojenne, napiecia spoleczne, kryzysy ekonomiczne. Wszyst-
kie te obiekty taczy katastroficzny charakter konsekwencji i niedobrowol-
nos¢ narazenia. Analiza korelacyjna pokazala, ze czynnik drugi najsilniej
koreluje z bezposrednimi ocenami ryzykownosci réznych obiektow i dzia-
taa.

Liczba 0s6b narazonych na ryzyko to czynnik trzeci. Ryzyko spostrze-
gane jest jako wigksze, gdy jego negatywne skutki dotycza jednoczesnie
wielu oséb. Dla czlowieka, oceniajacego ryzyko nie jest bez znaczenia, czy
konsekwencje ryzykownej decyzji poniesie 7 os6b w jednym miejscu, czy
poniosa je pojedyncze osoby w # miejscach [Slovic, 1987]. Dobrym przy-
ktadem moze by¢ réznica w ocenie ryzyka zwiazanego z podrézowaniem
dwoma $rodkami lokomocji: samolotem i samochodem. Z powodu
wypadkow drogowych ginie kazdego roku znacznie wigcej oséb niz
z powodu katastrof lotniczych, a jednak ryzyko, zwiazane z lataniem, ocenia-
ne jest przez ludzi, jako wyzsze. Dzieje si¢ tak, dlatego, ze w katastrofie
lotniczej moze zgina¢ nawet kilkaset os6b na raz.

Okazuje si¢ jednak, ze nie tylko ryzyko natury ekologicznej oceniane
jest z wykorzystaniem subiektywnie tworzonych kryteriow. Zaleskiewicz prze-
prowadzil badania, w ktérych poprosit ponad sto 0séb o oceng ryzykow-
nosci kilku wybranych form inwestowania pieniedzy [por. Zaleskiewicz, 1996).
Ryzyko oceniane bylo z wykorzystaniem kilkunastu jakosciowych kryteriow,
ktore czesciowo zaczerpniete zostaly z analiz Slovica, a cze¢$ciowo opraco-
wane specjalnie dla tych badan (np. pewnos¢ zysku, wielko§¢ zysku, odwra-
calno$¢ strat, zaufanie, jasnos$c¢ i dostepnos¢ informacji na temat réznych
form inwestowania, mozliwos¢ wczesniejszego przewidywania strat itd.).
Przeprowadzona analiza czynnikowa wyodrebnila trzy istotne czynniki: wiedza
o ryzyku, pewnos¢ zysku, mozliwos¢ wycofania si¢ z inwestycji. Okazaly si¢
one, zatem zaskakujaco zbiezne z czynnikami wykrytymi w badaniach ryzy-
ka ekologicznego, gdyz pierwszy z tych czynnikéw ma nature poznawcza,
a drugi zdecydowanie emocjonalna.

3. Skfonnos$¢ menedzeréw do podejmowania ryzyka

Swiadomo$é ryzyka, jako szczegdlny stan umystu, nie jest wywolywa-
na wylacznie przez czynniki zewnetrzne, ale takze przez niektére cechy
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osobowosci. Scisle biorac ,,odczucie ryzyka stanowi koficowy skutek inte-
rakcji cech sytuacjii osobowosci” [Nosal, 2001, str. 218]. W praktyce oznacza
to, ze istniejq szczegdlne kombinacje cech sytuacji 1 osobowosci, ktore
wplywaja na uksztaltowanie si¢ niskiego lub wysokiego poziomu poczu-
cia ryzyka. Wplyw ten ma zatem charakter warunkowy. Cechy osobowo-
$ci modyfikuja kierunek spostrzegania ryzyka pod warunkiem wystapienia
okreslonego typu sytuacji poprzez mechanizmy dokonywania ocen 1 ule-
gania inklinacjom poznawczym.

Sposréd gtéwnych cech osobowosci wplywajacych na wielkos¢ spo-
strzeganego ryzyka wymienia si¢ czynniki motywacyjne, emocjonalne
1 poznawcze. Czynnikiem motywacyjnym najbardziej wplywajacym na per-
cepcje ryzyka jest motywacja osiagnie¢. Wyznacza ona site dazenia do suk-
cesu przy jednoczesnym unikaniu porazek i odpornosci na zakiécenia oraz
niepowodzenia. Zwiazek miedzy silq tej motywacji a oceng ryzyka ma
dwa istotne aspekty. Pierwszy z nich dotyczy wyznaczania pulapu celéw,
ktére maja by¢ osiggniete w toku dzialania inwestycyjnego. Drugi wigze
si¢ ze sposobem reagowania na pierwsze napotykane niepowodzenia.

Osoby o stabszej motywacji do osiagniec juz w fazie wstepnej ocenia-
ja sytuacje przez pryzmat unikania ryzyka, a wiec reaguja zachowawczo,
biernie. Formulowane przez nich cele sa ,,bezpieczne” i malo ambitne.
Gloéwna zasada inwestycyjnego dzialania 0séb o stabej motywacii osia-
gniec, polega na unikaniu niepewnosci, porazek i konfliktéw. Sa to osoby
nieodporne na emocje towarzyszace ryzyku, wykazujace wyrazna awersje
do ryzyka i przeceniajace jego poziom, nawet w stosunkowo bezpiecz-
nych sytuacjach. Wybieraja one przedsiewzigcia i cele krétkoterminowe
onizszych , stawkach gry”” i pewnych (bezpiecznych) rezultatach. Przy pierw-
szych napotykanych niepowodzeniach wycofuja si¢ lub powstrzymuja swoje
dzialania miotane watpliwo$ciami. Prawdopodobne jest tez, ze inwesto-
rzy tego typu preferuja ewolucyjny kierunek rozwoju swojego kapitatu
unikajgc rewolucyjnych zmian, ktére sq - ich zdaniem - bardzo ryzykowne.

Osoby o bardzo silnej motywacji osiagniec¢ preferuja odmienne wzor-
ce zachowania w sytuacji ryzyka. Dominujaca u nich orientacja na sukces
powoduje sktonnosé¢ do niedoceniania ryzyka i czestego balansowania na
granicy hazardu. Pulap celéw formutowanych przez osoby o silnym da-
zeniu do osiagnie¢, z reguly odbiega w gore od przecigtnego poziomu
aspiracji. W ramach silnego nastawienia na sukces odmiennie traktowane
sa niepowodzenia, poniewaz nie stanowia one centralnej ,,figury” zacho-
wania, lecz tylko jego ,,tto”. Niepowodzenia cz¢sciej uznawane sa za zda-
rzenia przypadkowe, malo istotne lub tez bywaja catkowicie ignhorowane.
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Ta ostatnia mozliwos¢ dotyczy szczegdlnie celow (sukceséw) wyznacza-
nych w skali dlugoterminowej. U wielu inwestoréw gieldowych balansu-
jacych na granicy hazardu pojawia si¢ w zwiazku z tym paradoks uciekaja-
cego celu. Po serii niepowodzen nadal wierza, ze cel jest osiagalny i,,czarna
seria” porazek niebawem si¢ skonczy. Inwestorzy ci nie zdaja sobie spra-
wy, ze przekraczajac granice dopuszczalnego ryzyka znaleZli si¢ juz w stre-
fie hazardu. Ulegaja, wigc temu samemu zludzeniu, co ,,gracz” w opo-
wiesci Dostojewskiego.

7. odczuwaniem ryzyka w sferze pobudzenia emocjonalnego (tzw.
aktywacji fizjologicznej) i z rodzajem emocji wywolywanych przez ryzy-
ko, wiaze si¢ $cisle poziom potrzeby stymulacji. Jest to drugi z wymienio-
nych czynnikoéw wplywajacych na wielko$¢ spostrzeganego ryzyka. Jedne
osoby odczuwaja ryzyko jako stan przyjemnej ekscytacji, inne natomiast
reaguja na nie niepokojem lub nawet silnym lekiem. Z tego tez powodu
jedne osoby poszukuja réznych form ryzyka, inne zas unikaja go we wszel-
kiej postaci. Mozna, wigc twierdzi¢, opierajac si¢ na teorii Zuckermana
[Kozielecki, 1977], ze natezenie potrzeby stymulacji warunkuje preferowa-
nie ryzyka lub awersje do niego; im wyzszy jest poziom tej potrzeby, tym
czestsze preferowanie ryzyka.

Psychologiczna przyczyna wymienionych skrajnosci w odczuwaniu
ryzyka tkwiw glebszej potrzebie poszukiwania takich sytuacji i bodZcow,
aby stymulacja oscylowatla srednio biorac, wokot optymalnego poziomu,
nie przeciazajac zbytnio organizmu. Innymi stowy: preferowanie lub uni-
kanie ryzyka jest nastepstwem poszukiwania lub unikania réznych form
stymulacji, tj. sytuacji nowych, réznorodnych i pobudzajacych. Osoba, ktéra
lubi sytuacje ryzykowne i dobrze si¢ w nich czuje pomimo niepowodzen,
moze nie by¢ swiadoma, ze w istocie potrzebuje silnych bodZcow, np.
wrazen towarzyszacych grze, naruszaniu przepiséw, famaniu obyczajow
itp. Tak naprawde to wciaga ja pobudzenie 1 emocje towarzyszace ,,grze”,
a nie jej wyniki. Sytuacje obfitujace w rozne aspekty ryzyka (np. nowos¢,
zmiennos¢, ztozono$¢, niebezpieczenstwo itp.) lubiane sa przez wiele osob
wlasnie ze wzgledu na wysoki fadunek stymulacij.

Style kontroli poznawczej i ich umystowe skutki w postaci réznigcych
si¢ koncepcji §wiata wyznaczaja nastepna grupe czynnikéw wplywajacych
na percepcje ryzyka. Wyrazenie ,,style kontroli poznawczej” obejmuje wie-
le r6znic miedzy ludZzmi, dotyczacych stylu tworzenia kategorii pojecio-
wych stosowanych do opisu $wiata i wykorzystywanych w mysleniu. Wg
Nosala jako korelaty ryzyka nalezy wymieni¢ nastepujace style kontroli

poznawczej:
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— szeroko$c¢ stosowanych kategorii pojeciowych,

— impulsywnos¢ kontra refleksyjnosc,

— umiejscowienie kontroli.

Kategorie pojeciowe stanowia oczywista baz¢ poznawcza, na ktorej
opiera si¢ nasze myslenie, niezaleznie od rodzaju sytuacji [Chlewinski, 1999].
Od struktury pojec zalezy rowniez adekwatne spostrzeganie ryzyka. Ko-
rzystajac z tych kategorii oceniamy jego wielkos¢ 1 charakter.

Wykryto i potwierdzono w wielu badaniach, ze ludzie stosujq dwa
przeciwstawne style kategoryzacji, odpowiadajace waskim lub szerokim
kategoriom [por. przeglad badan w: Nosal, 2001]. Kategorie waskie sa
bardziej szczegdtowe, wyraziste i odizolowane od siebie. Z dotychczaso-
wych badan wynika, ze styl myslenia opartego na takich kategoriach kore-
luje z wigksza ostroznoscia [por. Nosal, 2001]. Jednakze oparcie oceny na
konkretach moze sprzyja¢ przecenianiu wielkosci ryzyka. W ten sposob
,,05troznos¢” pojawia si¢ jako skutek operowania mat liczba nadmiernie
konkretnych kategorii, ktore utrudniaja inwestorowi zdystansowanie si¢
do sytuacji. Przecenianie ryzyka moze by¢ rowniez spowodowane ,,ztu-
dzeniem determinizmu’ ksztaltujacym si¢ na tle przekonania, ze w analizie
sytuacji wyczerpano juz wszystkie istotne kategorie. Powstaje mylna ocena
kompletnosci opisu, wskutek czego rodzi si¢ ,,ztudzenie determinizmu”
1 zamknigcie aficucha przyczynowosci (,,]est tylko jedno wiasciwe roz-
wiazanie”).

Odmienny sposéb oceny ryzyka przyjmuja osoby analizujace sytuacje
decyzyjne przez pryzmat szerokich kategorii. Maja one sklonnos¢ do nie-
doceniania ryzyka lub lekcewazenia jego przyrostow w poréwnaniu do
sytuacji z przesziosci. Przyczyna tej sklonnosci tkwi, jak mozna przypusz-
czaé, w koncepcji ,,Swiata” ksztaltujacej si¢ na tle szerokich i nieostrych
kategorii. W jej ramach pojawia si¢ probabilistyczne spojrzenie na sytuacje
1 nieprecyzyjne pojmowanie przyczynowosci.

Impulsywnos¢ kontra refleksyjnosc¢ to nastepny wymiar kontroli poje-
ciowej. Nazwy tych biegunéw czesto traktuje si¢ jako swego rodzaju sy-
nonimy ryzykownosci i ostroznosci. Rézne przejawy impulsywnosci i re-
fleksyjnosci dobrze sa znane z codziennej obserwacji. Rzadziej zdajemy
sobie sprawe, jakie style kontroli tkwia u podstaw wymienionych skraj-
nosci.

Impulsywnos¢ dotyczy kontroli przebiegajacej spontanicznie na pod-
stawie oceny post factum. Realnie uzyskany wynik uruchamia procesy umy-
stowe w celu oceny jego wartosci, sensownosci etc. Dla osoby impulsyw-
nej liczy sie tylko realny wynik. Jej dziatanie jest seria korekt po, a nie przed
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uzyskanymi wynikami. Przeciwny styl kontroli preferuje osoba refleksyjna,
drobiazgowo planujaca dzialanie, rozpatrujaca wszystkie mozliwosci, za-
kl6cenia itp. Jest to mySlenie oparte na schemacie oceny ante factunm.

Przyczyny réznic determinujacych te skrajne style kontroli wyjasniane
sa w ramach teorii temperamentu. Rézne przejawy impulsywnosci maja
glebsze uwarunkowania biologiczne. W toku ewolucji uksztaltowaly sie
dwa podstawowe style reagowania stosownie do wymagan otoczenia.
Styl refleksyjny wyprzedza dziatanie, natomiast styl impulsywny nadaza za
jego rezultatami.

Umiejscowienie kontroli jako pojecie zostalo wprowadzone przez
J. Rottera do opisu réznic w kontroli zewnetrznej lub wewnetrznej. Poz-
niejsze badania wykazaly, ze rézne umiejscowienie i styl kontroli stanowi
ogolniejszy wymiar osobowosci warunkujacy sposob postrzegania przy-
czynowosci (wplywu) 1 zrédta wzmocnien. Potwierdzily to réwniez ba-
dania nad podejmowaniem decyzjii ocena ryzyka [Kozielecki, 1977].

Osoby o kontroli umiejscowionej wewnetrznie sa przekonane o wigk-
szym wplywie na bieg zdarzen. Doswiadczaja, wigc poczucia kontroli
jako wigkszego zakresu osobistego sprawstwa (,,przyczynowosci”) i pa-
nowania nad rozwojem sytuacji. W kontekscie poprzednich rozwazan nad
percepcja ryzyka latwo dostrzec, ze osoby o kontroli wewnetrznej beda
spostrzegac ryzyko jako mniejsze. Z poczucia wplywu na bieg zdarzen
1 panowania nad nimi wynika w tym przypadku tendencja do niedocenia-
nia ryzyka. Osoby te interpretuja wigc sytuacje ryzykowne w kategoriach
sprawnos$ciowych i perspektywicznych: ,, To si¢ da zrobic”. Jest to inter-
pretacja akcentujgca przewage czynnikéw sprawnosciowych nad czynni-
kami losowymi, barierami i zakléceniami. Ktos, kto kieruje si¢ maksyma
,» 1o si¢ da zrobic¢”, analizuje sytuacje decyzyjna przez pryzmat zaleznosci
instrumentalnych i przyczynowych, ujetych w plan ,,Jak to zrobic¢?”. Dzigki
temu wysokie poczucie osobistego sprawstwa prowadzi do myslenia per-
spektywicznego i wariantowego.

Osoby o kontroli umiejscowionej zewnetrznie sa przekonane o ma-
lym wplywie na bieg zdarzen. Zywia ogdlne przekonanie, Ze sa nieistotny-
mi pionkami w grze, a ,,Swiat” jest czyms w rodzaju ,,wielkiej ruletki”. Prze-
ceniaja, wigc udzial czynnikéw losowych nad sprawnoscia wlasnego dziala-
nia. Kranicowa postaciq przekonania o braku wplywu na bieg spraw jest
poczucie bezradnosci. Z badan eksperymentalnych nad tzw: wyuczona bez-
radnoscia [Kofta, 1991], [Sendek, 1991], [Nosal 2001] wynika, Ze stan ten
ksztaltuje si¢ w warunkach stosowania przypadkowych wzmocnieni - na-
gréd 1 kar. Trudnosci w stworzeniu sensownego planu dziatania rodza
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w konicu bezradnosé, tj. stan umystu i ogdlne przekonanie ,, Tego nie da si¢
zrobi¢”. Przekonanie to moze prowadzi¢ do bledéw w ocenie sytuacii.
Odczuciu bezradnosci towarzyszy wtedy przecenianie ryzyka, poniewaz sy-
tuacje spostrzega si¢ jako ,,ruletke”. Nawet sytuacje sprawnosciowe, umoz-
liwiajace dzialanie, traktuje si¢ jako losowe. W takich warunkach nie maja
réwniez sensu dzialania perspektywiczne. Najlepiej wyraza to powiedzenie,
ktore styszy sie wérdd osob obracajacych pieniedzmi: ,,Ztap jak najwiece;
iuciekaj”. Na szczgscie nie wszyscy mysla w ten sposéb. Wiele oséb, wycho-
dzac zreszta z réznych przekonan, stara si¢ mysle¢ perspektywicznie
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ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOZONEJ
KONKURENCJI I ROSNACYCH WYMAGAN KONSUMENTA

V. Nowoczesne narzedzia zarzadzania organizacjami

Janusz Bgk®

ZALOZENIA METODYCZNE BADANIA
SYSTEMU WCZESNEGO ROZPOZNANIA
ORGANIZACJI GOSPODARCZYCH

Empirical research of an early recognition system in a business
organization: methodical assumptions

Summary

The objective of the paper is the presentation of the methodical assumptions for the
research of an early recognition system. These assumptions will then serve as a basis for
the empirical research operationalization. The paper presents theoretical achievements in
the field of early recognition systems as well as a strategy for further research.

Uwagi wstepne

Funkcjonowanie wspolczesnych organizacji coraz mniej zalezy od ilo-
sci posiadanych zasobéw materialnych, a coraz bardziej od bedacych
w ich dyspozycji zasobéw niematerialnych. Organizacje, ktore posiadly
umiejetnos¢ pozyskiwania adekwatnych informacji oraz umiejetnego ich
wykorzystywania w odpowiednim czasie, zanim zrobig to ich obecni
1 potencjalni konkurenci, wydaja si¢ by¢ lepiej przygotowanymi do funk-
cjonowania w burzliwym otoczeniu. Te, ktére powyzszych kompetencji
nie posiadaja, badZ tezZ nie sa one wystarczajaco rozwiniete, musza imple-
mentowac i doskonali¢ rozwiazania, ktére pozwola na skuteczne zarza-
dzanie informacjami strategicznymi. Odbior stabych sygnaléw i wyko-
rzystywanie pochodzacych z ich interpretacii informacji w procesach two-
rzenia wiedzy, pozwoli na unikniecie zaskoczen o charakterze strategicz-
nym, ktére w wigkszosci sa ,,zaskoczeniami przewidywalnymi” [zob. Ba-
zerman, Watkins 2004], gdyz sa wezesniej sygnalizowane. Wdrazanie i do-
skonalenie konkretnych rozwiazan systemowych musi by¢ jednak poprze-
dzone badaniami empirycznymi, ktérych celem byloby lepsze zrozumie-
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nie dzialania ludzi we wspominanych procesach, identyfikacja stabych
1 mocnych stron wykorzystywanych rozwiazan oraz doskonalenie ich funk-
cjonowania.

Celem artykulu jest prezentacja zalozen metodycznych zwigzanych
z badaniem systemu wczesnego rozpoznania, ktore to zalozenia postuza
operacjonalizacji dzialan. W artykule zaprezentowana zostata wybrana
wiedza teoretyczna dotyczaca systemu wczesnego rozpoznania i strategia
badawcza zwiazana z jego badaniem w organizacji gospodarczej.

2. System wczesnego rozpoznania — aspekt teoretyczny

System wezesnego rozpoznania' (SWR) to specjalny rodzaj systemu
informacyjnego?, ktory przetwatza stabe sygnaly pochodzace z otoczenia
1wnetrza organizacji w celu antycypacji zmian oraz redukcji zwiazanych
z nimi niepewnosci [por. Wactawik 1997]. Wspomaga on podejmowanie
decyzji w organizacji, a jego specyfika polega na tym, iz zwiazany jest
z przetwarzaniem informacji o charakterze antycypacyjnym. SWR zamyka
w swoich ramach procesy percepcji i eksploatacji stabych sygnatow, sta-
nowiac kompleksowe rozwiazanie w zakresie tworzenia wiedzy o strate-
gicznych zmianach.

Elementy sktadowe systemu wczesnego rozpoznania to:

* ludzie - kluczowy element SWR, gdyz sa oni nosnikami zdolnosci

do postrzegania zdarzen 1 obiektow; pelnia role ,,czujnikéw” per-
cypujacych otoczenie oraz role ,,procesoréw’” dokonujacych inter-

1 Terminy ,,system wczesnego ostrzegania” (SWO) i ,,system wczesnego rozpoznania” (SWR)
bardzo czesto traktowane sa tozsamo. Nie jest to uprawnione, gdyz mozna wskaza¢ istotne
réznice miedzy nimi. Pojecie ,,wczesne rozpoznanie” wprowadzil do literatury Kirsch,
wskazujac, ze zgodnie z zasadami zarzadzania strategicznego, obserwacja srodowiska organiza-
cji nie moze koncentrowaé si¢ tylko na wyszukiwaniu zagrozen i ostrzeganiu, ale powinna
réowniez rozpoznawaé wylaniajace si¢ okazje. Rownoczesnie obserwacja powinna odbywac
si¢ nie tylko w uprzednio zdefiniowanych obszarach, ale powinna przebiega¢ kompleksowo,
obejmujac cale srodowisko organizacji. Literatura przedmiotu w tym zakresie wskazuje na
trzy generacje systeméw. I generacja to SWO sygnalizujace odchylenia pomiedzy wartosciami
faktycznymi i pozadanymi w ramach zdefiniowanych wskaznikéw. Bazuja one na informa-
cjach ilosciowych i koncentruja si¢ na wnetrzu organizacji informujac o zagrozeniach. II
generacja to SWO odpowiedzialne za $ledzenie zmian okreslonych indykatoréw zwiazanych
z wnetrzem i otoczeniem organizacji. Maja one charakter iloSciowy oraz jako$ciowy i odnosza
si¢ do zdefiniowanych wczesniej obszaréow. Dopiero III generacja to SWR, czyli systemy
kompleksowo sledzace zmiany mogace by¢ Zrédlem szans i zagrozen, ktére sygnalizowane sa
przez stabe sygnaly. Wykorzystuja gléwnie informacji o charakterze jakosciowym i komplek-
sowo, jak radar, skanujq $rodowisko organizacji (por. [Hunek 1989], [Kamasa 1992], [Krupski

, 1999] [Bak 2002]).

Méwiac o SWR jako systemie informacyjnym, mamy na mysli zbiér wzajemnie powiazanych
elementdw, ktére tworza calo$¢ stuzaca zbieraniu, gromadzeniu, przetwarzaniu i przekazywa-
niu informacji majacych wspomagaé dzialania [por. Flakiewicz 2002, s. 31-35].
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pretacji rzeczywistosci; dzialania w organizacji opierajq si¢ na infor-
macjach 1 wiedzy pozyskanej przez jednostki, gdyz organizacja jako
calos¢ nie posiada takich zdolnosci,

zasoby informacyjne - podstawowe tworzywo wykorzystywane
w SWR; sktadaja si¢ na nie zbiory danych/informacii/wiedzy, be-
dace w posiadaniu organizacji i poszczegolnych jej cztonkéw; wy-
korzystywane sq przez ludzi w procesach identyfikacji i diagnozy
szans/zagrozeq,

kanaty informacyjne - sformalizowane i niesformalizowane drogi
przeplywéw informacyjnych, okreslajace nadawcéw/odbiorcéw
informacji oraz miejsca ich przetwarzania; wykorzystywane sq
w interakcjach sluzacych zaréwno pozyskiwaniu jak i interpretacji
informaciji,

algorytmy dzialania - definiuja sposoby pozyskiwania, przetwarza-
nia i przekazywania informacji o charakterze antycypacyjnym, okre-
$lajac wykorzystywane metody i techniki stuzace percepcjii eksplo-
atacji stabych sygnatow,

infrastruktura techniczna - sklada si¢ z urzadzen i programow tele-
informatycznych, ktére wspomagaja procesy komunikacyjne i po-
zwalaja na gromadzenie oraz przekazywanie informacji zwiazanych
z szansami i zagrozeniami.

SWR zbudowany jest z wymienionych elementéw i bedac funkcjonalna
caloscia stuzaca realizacji okreslonych celow, prowadzi w ramach okreslo-

nych proceséw do uzyskania scenariuszy przyszlosci. Powinien on integro-
wac wszelkie dzialania zwiazane z antycypacja zmian i dazy¢ do tego, po-
przez indywidualne dostrzeganie nowych wzoréw, ich interpretacje w kon-
tekscie wiedzy indywidualnej, budowanie wspolnych znaczen w kontekscie
wiedzy podzielanej i wreszcie instytucjonalizacje dzialan, pozwalajaca na ru-
tynizowanie zachowan poprzez tworzenie struktur, norm i regul.

SWR posiada wiele wymiaréw i moze by¢ analizowany w réznych
aspektach. Cze$¢ z nich zwiazana jest ze statyka systemu i sa to aspekty:

przedmiotowy - wskazujacy na zbiory informacji i wykorzystywa-
ne srodki techniczne,

podmiotowy - determinujacy system jako stanowiska/komorki
organizacyjne odpowiedzialne za realizacj¢ zadan SWR,
strukturalny - odnoszacy si¢ do charakteru relacji wystepujacych
miedzy elementami skladowymi 1 okreslajacy budowe SWR.

Kolejne, zwigzane z dynamika systemu to aspekty:

funkcjonalny - wigzacy si¢ z zadaniami realizowanymi przez SWR,
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* procesowy - identyfikujacy sekwencje dziatan transformujacych stabe

sygnaly w wiedzg na temat otoczenia,

* wynikowy - zwiazany z produktami SWR, czyli ugruntowana wie-

dza na temat przyszlego otoczenia w postaci np. scenariuszy,

* instrumentalny - dotyczacy metod i technik wykorzystywanych

w wykonywaniu zadan SWR.

W ramach SWR mamy do czynienia z realizacja proceséw informacyj-
nych zwiazanych z organizacja oraz jej otoczeniem i powinien on spelnia¢
trzy gléwne funkgje:

* percepcji stabych sygnatow,

* cksploatacji stabych sygnaléw,

* komunikacji szans i zagrozen.

Funkcja percepcyjna taczy si¢ z pozyskiwaniem informacji o charakte-
rze strategicznym, sygnalizujacych szanse i1 zagrozenia pojawiajace si¢
w srodowisku organizacji; informacji, ktore niesione przez stabe sygnaly,
pozwalaja na odpowiednio weczesna ich identyfikacje.

Funkcja eksploatacyjna zwiazana jest z diagnoza kwestii dotyczacych
postrzezonych slabych sygnatéw celem tworzenia na ich bazie wiedzy;
informacje sa przetwarzane, eksplorowane i poddawane ocenie, co stuzy
rozpoznaniu przyczyn probleméw, ich natezenia, czasu trwania i wplywu
na organizacje; prowadzi to do otrzymania scenariuszy rozwoju sytuacii,
bedacych podstawa podejmowanych dziatan,

Funkcja komunikacyjna pozwala na przekazanie zidentyfikowanego
problemu tak, by mogly by¢ podjete stosowne dziatania; wiedza dotycza-
ca kwestii zwiazanych z przyszloscia organizacji i jej otoczenia jest dystry-
buowana, poddawana refleksji strategicznej w wymiarze calej organizacji
i moze by¢ wykorzystywana przez decydentéw [por. Dworzecki 1985].

Na wejsciu SWR znajduja si¢ pochodzace z otoczenia i wnetrza organi-
zacji stabe sygnaly, natomiast na wyjsciu, wiedza odnosnie przysztosci. To
co ma miejsce w ramach systemu to realizacja wspomnianych juz funkcji
zwigzanych z percepcja i eksploatacja stabych sygnaloéw oraz komunikacja
szans i zagrozen. Konieczna jest nie tylko selekcja stabych sygnaléw; ale row-
niez tworzenie w intra- i inter-personalnych interpretacjach wiedzy stuzace;
do projektowania dzialan. Odbywa si¢ to na poziomie pracownikéw przed-
sicbiorstwa, ktérzy czesto w rozwazaniach systemowych problemow orga-
nizacyjnych znikaja z pola widzenia. Nalezy pamietac, ze w SWR dochodzi
do definiowania przyszlej sytuacji, ktore nie moze si¢ odby¢ inaczej, jak na
drodze interakcji pomigdzy ludzmi w ramach i na zewnatrz organizacji.
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W literaturze przedmiotu trudno znaleZ¢ empirycznie zorientowane
prace podejmujace kompleksowe proby badania SWR w celu zrozumie-
nia funkcjonujacych w jego ramach (w strukturach formalnych i niefor-
malnych) cztonkéw organizacii. Prace badawcze® zajmujace si¢ kwestiami
pozyskiwania i przetwarzania stabych sygnaléw nie podejmuja w sposob
jednoznaczny i kompleksowy prob: zrozumienia dziatania ludzi w ramach
SWR, opisu przebiegu zachodzacych w nim proceséw percepcji i eksplo-
atacji stabych sygnaléw z perspektywy interakeji oraz budowy komplek-
sowego modelu analitycznego SWR. Poruszaja one wspomniane zagad-
nienia fragmentarycznie, a bez rozpoznania budowy SWR niemozliwe
bedzie tworzenie praktycznych narzedzi. Brak wyzej wymienione;j refleksji
wydaje si¢ stanowic istotng przestanke do podjecia badan empirycznych
dotyczacych SWR w prezentowanej formie.

3. Strategia badania systemu wczesnego rozpoznania

Literatura z zakresu metodologii badan organizatorskich przedstawia
szereg metod* wykorzystywanych w organizowaniu, ktore kategoryzo-
wane sq m.in. pod wzgledem stopnia ich ogélnosci. Prezentowane kate-
gorie metod to: zasady, strategie, metody ogdlne, grupy metod szczegd-
towych, metodyki szczegdlowe, metody szczegblowe, grupy technik, tech-
niki poszczegdlne [Martyniak 1987, ss. 127-128]. Uporzadkowane zostaly
one od najbardziej ogélnych (zasady), zawierajacych generalne wskazowki
1wytyczne dzialan organizatorskich, do najbardziej szczegdélowych (tech-
niki poszczegodlne), bedacych scisle okreslonymi procedurami dziatania.

Prezentowana w niniejszym opracowaniu strategia, lokuje si¢ blisko
podejs¢ ogolnych i jej celem jest okreslenie przebiegu procesu badawcze-
g0 Wyrazonego etapami postepowania oraz wskazanie wykorzystywanych
w tym postepowaniu metod i technik [Martyniak 1987, s. 128]. W badaniu
przyjeto podejscie diagnostyczno-funkcjonalne, ktore stara si¢ pogodzic
podejscia opisowo-ulepszajace (z ktoérego zaadoptowano nacisk na reje-
stracje stanu faktycznego, poddawanego krytycznej analizie i ocenie w celu
znalezienia mozliwych usprawnien) i funkcjonalno-wzorujace (z ktérego
zaadoptowano nacisk na okreslenie funkcji rozpatrywanego system i po-
szukiwanie usprawnien na drodze idealizacji). W podejsciu diagnostyczno-

* Zob. [Blanco, Lesca 1998], [Nikander 2002], [Ilmola, Autio, Aaltonen 2002], [Blanco, Lesca
, 2003], [Gilad 2004]
Metoda rozumiana jako: ,,...sposob stosowany z niejaka swiadomoscia mozliwosci i skutecz-
nosci jego uzycia w danym przypadku” [Zieleniewski 1979, s. 79]
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funkcjonalnym na pierwszy plan wysuwa si¢ dokladny opis i diagnoza
stanu istniejacego, a identyfikacja i analiza funkcji oraz idealizacja, wykorzy-
stywane sa w dalszych etapach postepowania badawczego [Martyniak 1987,
ss. 131-132], [Mikolajczyk 1997, s. 52].

Przedmiotem projektowanych badan bedzie scharakteryzowany wcze-
s$niej SWR, a badanie podejmowac bedzie probe rozpoznania oraz zrozu-
mienia zachowania czlonkéw organizacji postrzegajacych i interpretuja-
cych stabe sygnaly w celu wezesnego rozpoznania, dynamiki ich dziatania,
jak rowniez probe okreslenia wplywu na nie struktury organizacji. Jego
celem bedzie budowa modelu analitycznego SWR oraz okreslenie warun-
kow jego funkcjonowania. Dotychczasowe badania w tym zakresie, jak
réwniez wstepne rozpoznanie problemu przez autora pokazuje, ze SWR
zazwyczaj przyjmuje forme systemu dzialan nieformalnych. Nie majq one
odbicia w dokumentacji organizacyjnej, albo znajduja w niej tylko wyraz
czg$ciowy i rozproszone sa w calej organizacji na réznych jej szczeblach.
Dodatkowo, co réwniez ma znaczenie z punktu widzenia badan empi-
rycznych, sa to nierzadko dziatania nieuswiadomione. Rozpoznanie budo-
wy SWR musi si¢ zatem odby¢ poprzez identyfikacje trzech elementéw
desygnujacych (postulowanych funkgji, realizowanych proceséw i produk-
tow) w strukturze dziatan organizacji. Mozliwe to bedzie dzigki ich uszcze-
golowieniu w procesie operacjonalizacji badania i potraktowaniu jako
charakterystyk SWR. Istniejace czastkowe badania, dostarczaja ograniczo-
nej wiedzy praktycznej o funkcjonowaniu systemu, czego konsekwencja
jest konieczna otwartosci na mogace si¢ wytoni¢ w trakcie diagnozy nowe
elementy i relacje. Zderzenie wiedzy teoretycznej z jej praktyczna realizacja
moze pozwoli¢ na jej wzbogacenie, poprzez odkrycie nierozpoznanych
dotychczas zwiazkow, dlatego podczas calego procesu badawczego, ba-
dacz powinien pozostac otwarty na wszelkie pojawiajace si¢ relewantne
informacje.

Projekt badan empirycznych zostanie zbudowany wokot nastepuja-
cych tez:

Teza 1. Zdolno$¢ utrzymywania i wzmacniania pozycji rynkowej or-
ganizacji zalezy od jej zdolnosci do wezesnego rozpoznania zmian (wynika
ona z powiazania zdolnosci do identyfikacji (z wyprzedzeniem) zachodza-
cych zmian, a pozycja rynkowa organizacji; rozpoznajac odpowiednio
wczesnie zmiany (zanim zrobia to konkurenci), organizacja ma czas na
przemyslane i celowe dzialania, a co za tym idzie na umacnianie swojej
pozycji rynkowej).
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Teza 2. System wczesnego rozpoznania zbudowany jest z uktadéw
interakcji (otrzymanie produktu, jakim jest weczesne rozpoznanie, odby-
wac si¢ moze tylko na drodze interakcji i wzajemnej komunikacji pomig-
dzy pracownikami w ramach organizacji, jak rowniez osobami z zewnatrz
organizacji; do ukonstytuowania znaczenia przypisywanego sytuacji, w ktorej
si¢ dziala, dochodzi w sposéb kolektywny w interakcji).

Teza 3. Mozna ustali¢ zestaw niezbednych warunkéw pozwalajacych
na funkcjonowanie SWR (istnieje zestaw warunkéw na poziomie jedno-
stek, grup i calej organizacji, ktore sa niezbedne do zaistnienia i realizacji
wczesnego rozpoznania; bez zapewnienia tych warunkéw w wymiarze
personalnym, strukturalnym i kulturowym nie jest mozliwe wczesne roz-
poznanie).

Teza 4. Pozycja w strukturze wplywa na poziom zaangazowania
W procesie wezesnego rozpoznania (czlonkowie organizacji w rézny spo-
s6b angazujq si¢ w zbieranie i interpretacje informacji o charakterze strate-
gicznym; stopien zaangazowania, a co za tym idzie przydatnosci podczas
realizacji wczesnego rozpoznania zwiazane jest z pozycja w strukturze
1 wynikajacymi z niej mozliwosciami wplywu na sytuacje (wladza, doste-
pem do srodkéw, mozliwoscia narzucenia interpretacii itp.).

Proponowana strategia badania to proces skladajacy si¢ z trzech eta-
pow, ktory powinien doprowadzi¢ do rozpoznania budowy i warunkéw
funkcjonowania SWR w organizacji gospodarczej oraz pozwoli¢ na zbu-
dowanie modelu analitycznego systemu.

Etap I to analiza Zrédel wtornych, na ktora skladac si¢ beda studia
dokumentacji organizacyjnej [Mikotajczyk 1997, ss. 76-79] takiej jak: sche-
mat organizacyjny, karty zadan dzialéw/komorek, zakresy czynnosci sta-
nowisk, procedury. Ich badanie pozwoli na identyfikacje podmiotowa SWR
irozpoznanie wystepowania osob/komérek/dzialéw odpowiedzialnych
za realizacje funkcji SWR. Dodatkowo pozwoli na zdiagnozowanie stop-
nia jego sformalizowania, uregulowanego dokumentami w badanej orga-
nizacji 1 rozpoznanie wystepowania §wiadomosci realizowania wczesnego
rozpoznania.

Etap II to badanie jako$ciowe z wykorzystaniem poglebionych wy-
wiadow indywidualnych [Babbie 2005, ss. 327-330], [Nikodemska-Woto-
wik 1999, ss. 144-161], kt6re bedzie miato charakter eksploracyjny. Zr6-
dlo informacji stanowi¢ beda pracownicy, wytypowani na podstawie ba-
dania zrédel wtoérnych, jako realizujacy funkcje wezesnego rozpoznania.
Jako$ciowy charakter badania pozwoli na przeprowadzenie go na male;j
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ilosci jednostek wybranych w sposéb celowy. Wywiady przeprowadzone
beda z pracownikami réznych szczebli bedacymi potencjalnymi wyko-
nawcami funkcji wezesnego rozpoznania. Ten etap badawczy, majacy cha-
rakter eksploracyjny, pozwoli na doglebne rozpoznanie i zrozumienia fe-
nomenu wczesnego rozpoznania, identyfikacje warunkow jego funkcjo-
nowania i sposobu pozycjonowania pracownikow w procesie.

Etapie I1I to badanie ilosciowe z wykorzystaniem ankiety bezposred-
niej [Babbie 2005, ss. 267-288], [Apanowicz 2005, ss. 59-60], ktore postu-
zy do ilo$ciowego opisu SWR 1 weryfikacji hipotez ukonstytuowanych
w trakcie badania jakosciowego. Ilosciowy charakter tego etapu wymusza
badania wyczerpujace lub reprezentatywne pozwalajacej stosowacé meto-
dy statystyczne umozliwiajace badanie zwigzkéw. Ten etap badawcezy po-
zwoli na empiryczna weryfikacje hipotez, a co za tym idzie na uprawo-
mocniona generalizacj¢ wnioskow. Szczegélowa operacjonalizacja tego
etapu badawczego moze by¢ przeprowadzona dopiero po badaniach ja-
kosciowych.

Tabela 1. Charakterystyka etapow badania SWR

Etap I | Etap II | Etap III

Orientacja badawcza Symboliczno-interpretujaca

Typ badania Jakosciowe Tlosciowe
Metoda badawcza | Analiza dokumentow | Wywiad osobisty Sondaz ankietowy

Studia dokumentacji | Poglebiony wywiad

organizacyjnej indywidualny Anldeta bezposrednia

Technika badawcza

Rodzaj zrédla Wtorne Pierwotne
Dobér proby - Celowy | Losowy

Zridio: opracowanie wiasne 3 wykorgystaniem: Kaczmarczyk 1999

Zaproponowana strategia dzialania (tabela 1) stuzaca zbadaniu SWR
wydaje si¢ by¢ sluszna w kontekscie przyjetej symboliczno — interpretuja-
cej otientacji badawczej’, jak réwniez charakteru stawianych pytad badaw-

czych.

Uwagi koncowe

Rozwazania na temat metodycznych zalozen zwiazanych ze strategia
badania systemu wczesnego rozpoznania zsyntetyzowac mozna na poniz-
szym schemacie (Schemat 1).

* Zob. [Bak 2004]
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Schemat 1. Badanie SWR w organizacji gospodarczej

Wiedza teoretyczna dotyczaca

. Wiedza praktyczna dotyczaca
systemu wczesnego rozpoznania

funkcjonowania przedsigbiorstwa

funkcje dokumentacja otganizacyjna :
procesy - | » | wywiady indywidualne !
produkty : ankiety bezposrednie

v
werytikacja hipotez

rozwoj teortii
implikacje praktyczne

Zrddlo: opracowanie wilasne

Proces badawczy pozwoli na skonfrontowanie dotychczasowej wie-
dzy zwigzanej z funkcjonowaniem systemow wczesnego rozpoznania z jej
praktyczna realizacja w ramach przedsigbiorstwa. Identyfikacja funkcji,
realizowanych procesow i produktow tego systemu, dzigki badaniu Zr6-
del wtérnych i pierwotnych, pozwoli nie tylko na weryfikacje teorii zwia-
zanej z SWR i stabymi sygnatami, ale réwniez jej rozwoj poprzez podej-
mowang probe lepszego zrozumienia i wyjasnienia dzialan realizujacych
wczesne rozpoznanie ludzi. Budowany model analityczny SWR umozliwi
wzmacnianie mocnych stron i niwelacje stabosci praktycznej jego realiza-
cji, dzieki kompleksowemu wgladowi w dzialanie czlonkéw organizacii.
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ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOZONEJ
KONKURENCJI I ROSNACYCH WYMAGAN KONSUMENTA

V. Nowoczesne narzedzia zarzadzania organizacjami

Gracjana Malinowska *

STRATEGICZNA KARTA WYNIKOW JAKO
INSTRUMENT ZARZADZANIA WARTOSCIA
PRZEDSIEBIORSTWA

The Balanced Scorecard as a tool of Value Based Management

Summary

The main aim of this article is to present T'he Balanced Scorecard’ as an effective
tool of Valne Based Management.

The ‘modern market’ dictates to company’s ever-new requirements and mafkes
them believe they must become more competitive. Having contact with a ‘new quality’
of business environment that succumbs to a strong influence of the globalization pro-
cess and technical development’s the company’s focus on a strategy of ‘management by
value'.

In research literature one can come across a great deal of in-depth reports on many
management’s values of expectation: the particularity of any groups are connected with
the company’s activity and business. These are mainly focused on material assets whereas
very often non-material assets decided a company’s success. The ‘Balanced Scorecard’, as
proposed by R. Kaplan and D. Norton ensures that the building of a company’s values,
as based on all Constituents, constitute an organization’s assets.

Uwagi wstepne

Wspolczesny rynek stawia przedsigbiorstwom coraz to nowe wy-
magania i sprawia, ze musza by¢ coraz bardziej konkurencyjne. W ze-
tknigciu z nowym jakosciowo otoczeniem biznesowym, podlegajacym
intensywnym wplywom impulséw proceséw globalizacji oraz postepu
technicznego przedsigbiorstwa koncentruja si¢ na zarzadzaniu przez war-
tos¢.

W literaturze spotka¢ mozna wiele narzedzi zarzadzania wartoscia
przedsigbiorstwa w $wietle oczekiwan grup interesu zwigzanych z prowa-

* mgr, Miedzywydzialowe Studium Doktoranckie Akademii Ekonomicznej w Krakowie
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dzong przez przedsigbiorstwo dzialalnoscia. Naleza do nich: Analiza War-
tosci dla Akcjonariuszy (SVA), Pieni¢zna Wartos¢ Dodana (CVA), Ekono-
miczna Warto$é Dodana (EVA) i wiele innych' . Koncenttuja si¢ one przede
wszystkim na wynikach finansowych. Tymczasem na warto$¢ przedsie-
biorstwa skladajq si¢ aktywa materialne: finansowe i rzeczowe oraz akty-
wa niematerialne.

Strategiczna Karta Wynik6w” zaproponowana przez R. Kaplana i D.
Nortona zapewnia budowanie wartosci przedsicbiorstwa w oparciu
o wszystkie skladowe aktywa organizacji.

Celem ponizszego artykulu jest przedstawienie Strategicznej Karty
Wynikoéw jako instrumentu zarzadzania wartoscia przedsiebiorstwa, za-
pewniajacego skuteczne monitorowanie osiaganych efektow.

1. Istota strategicznej karty wynikow

Strategiczna Karta wynikow jako koncepcja zarzadzania narodzita
si¢ w latach dziewieédziesiatych XX wieku. Zrédtem jej byly badania
zainicjowane przez R. S. Kaplana i D. P. Nortona, a dotyczace mierzenia
wynikow w organizacjach. Owocem tych badan byla seria publikacji

% oraz ksiazka ,,The Balanced scorecard”

w ,,Harvard Business Review”
przedstawiajaca Strategiczna Karte Wynikow jako uklad mierzenia i ra-
portowania wynikéw oraz jako skuteczna metode realizacji obranej strategii
1 stymulowania poprawy efektywnosci [R. S. Kaplan, D. P. Norton 2001,

5.17-18].

1NMZ(:dzia te opisane sa przez wielu autoréw zajmujacych sie zagadnieniem zarzadzania war-
toscia, wsrod nich T. Dudycz, Zarzadzanie wartoscia przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 2005,
, 5 149-212.
Strategiczna Karta Wynikéw znana jest w literaturze polskiej takze jako: Zréwnowazona Karta
s Dokonan, Balanced Scorecard, Zbilansowana Karta Wynikow.
Harvard Business Review jest uwazany za najbardziej prestizowe wydawnictwo menedzerskie na
swiecie. To whasnie w Harvard Business Review sa systematycznie prezentowane po raz pierwszy
przelomowe metodologie, strategie i techniki zarzadzania stosowane przez najlepsze firmy na
$wiecie.
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Rysunek 1. Budowa Strategicznej Karty Wynikow
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Zridto: R. S. Kaplan D. P. Norton, Strategiczna Karta Wynikiw AK pryetodyé strategie
na dziatanie. PWIN, Warszawa, 2001, s5. 28

Kazda z perspektyw: finansowa, klienta, proceséw wewnetrznych oraz
wzrostu i doskonalenia odzwierciedla cele ogdlne, mierniki, ztoZenia, ini-
cjatywy.

W perspektywie finansowej nalezy zada¢ pytanie ile trzeba zarobic,
aby zaspokoi¢ oczekiwania inwestorow. W perspektywie klientow trzeba
ustali¢, co nalezy sprzedac, aby go zadowoli¢. Nastepnie nalezy si¢ zasta-
nowic, co zrobi¢, aby klienci i inwestorzy byli zadowoleni. Oczywiscie nic
si¢ nie dzieje samo i dlatego w perspektywie rozwoju i wzrostu nalezy
zanalizowa¢ mozliwosci w zakresie spetnienia wymagan obecnych i przy-
szlych procesow, ktore powinny by¢ realizowane dzis i jutro dla zaspoko-
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jenia oczekiwan klientéw, a tym samym mogace przynosic¢ zyski inwesto-
rom.

Opisana wyzej zaleznos¢ dziala rowniez w druga strone, przez co tworzy
si¢ petla powiazan przyczynowo-skutkowych, tzn. dzigki kompetentnym
pracownikom przedsigbiorstwo osiaga wysoka sprawnos¢ procesow, to
z kolei pozwoli zbudowac portfel rentownych klientéw i osiagna¢ dobre
wyniki finansowe.

Strategiczna Karta Wynikéw ma duze znaczenie dla rozwoju przed-
sigbiorstw. W dobie globalizacji, automatyzacji i komputeryzacji mier-
niki finansowe juz nie wystarczaja do opisania zmian w przedsigbior-
stwie. Zaproponowane przez R.S. Kaplana oraz D.P. Nortona wyréz-
nienie czterech perspektyw spojrzenia na przedsigbiorstwo, tj. uzupel-
nienie perspektywy finansowej o trzy kolejne, przypisanie im celow
powiazanych z miernikami jest pomystem ciekawym i godnym im-
plementacji.

2. Zarzadzanie warto$cia przedsigbiorstwa jako nadrzedny
cel jego funkcjonowania.

W literaturze spotka¢ mozna wiele definicji wartosci. Ich przeglad pre-
zentuje tabela 2.

Przedsigbiorstwa porzadkowane sa ze wzgledu na wielkos¢ sprze-
dazy, zysk, aktywa lub calkowita warto$¢ rynkowa. Wyniki finansowe
przedsiebiorstw oceniane sa przez pryzmat takich wskaznikéw, jak: zysk
na akcje lub stopa zwrotu z kapitalu wlasnego. Z punktu widzenia ak-
cjonariuszy najwazniejsze sa nie rozmiary przedsigbiorstwa, ani jego hi-
storyczne wyniki finansowe, lecz catkowita stopa zwrotu, to znaczy suma
dywidend i wzrostu ceny akcji. Natomiast rynki gietldowe wyceniaja spotki
na podstawie dostepnych informacji dotyczacych czynnikéw zewnetrz-
nych (ceny na rynku, sytuacja i trendy w branzy, globalna koniunktura)
oraz wewnetrznych (strategia, zdolnos¢ do generowania przeplywow
pieni¢znych, pozycja konkurencyjna, personel, menedzment, ryzyko fi-
nansowe dzialania).
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Tabela 1. Kategoria warto$ci przedsi¢biorstwa w $wietle literatury przedmiotu.

Tworca Poglad

K. Sawicki Warto$¢ konkretnego przedmiotu lub przedsiebiorstwa nie ma wartosci obiektywnej,

jednakowej dla wszystkich oséb bioracych udzial w transakeji kupna — sprzedazy.
Kazda z nich ma indywidualne wyobrazenie i zamiaty w zakresie wykorzystani
przedmiotu lub kierowania przedsi¢biorstwem.

T. Budziak, Przedsiebiorstwo jest warte tyle, ile wynosi jego zysk netto przez n lat, po oplaceniu

B. Miedziaski,

przewidywanego do zwrotu kapitalu. Kazda ze stron uczestniczacych w transakcji
kieruje swoimi subiektywnymi przestankami. Oznacza to, ze wartos¢ przedsiebiorstwa

L. Piaseczny | jest rozna dla kazdej ze stron. Wynika to z odmiennosci strategii i niejednakowego

aktualnego potozenia poszczegolnych kontrahentow.

M. Kufel Wartos¢ przedsigbiorstwa nie jest wartoscia sama w sobie, ale przypisywana mu

przez poszczegdlne podmioty transakci.

7.. Miklewicz, | Warto$¢ przedsiebiorstwa jako wielkos¢ decyzyjna wyznaczana jest przez subiektywna,

T. Wasniewski

indywidualng kalkulacje korzysci wynikajacych z przejecia przedsiebiorstwa.
Podstawe jej okreslenia stanowi rachunek ekonomiczny nakladow i efektow.

I Ignaciuk Warto$é przedsigbiorstwa jest rézna dla kazdego podmiotu gospodarczego.

Nie ma wartosci obiektywnej.

R. Borowiecki | Istota wyceny przedsi¢biorstwa sprowadza si¢ do wartosciowania podmiotu

gospodarczego z punktu widzenia zdolnosci do wytwarzania i powigkszania zyskow.

R. Borowiecki,| Wartos¢ przedsigbiorstwa jako dobra gospodarczego jest utozsamiana z suma
A. Jaki

wyswiadczonych przez nich ustug, Ten aspekt wartosci przedsiebiorstwa mozna
okresli¢ mianem dynamicznego.

Zrddto: R. Borowiecki, A. Jaki: Restrukturyzacja a procesy rozwaju i kreowania wartoss,

AE, Krakdw 2002

Pojecie warto$¢ przedsi¢biorstwa mozna, wige zdefiniowac jako sume:

wartosci ksiggowej (warto$¢ aktywow netto przedsigbiorstwa =
aktywa i zadluzenie),

wartosci kapitalu zewnetrznego — w postaci relacji z klientami, do-
stawcami oraz warto$ci wizerunku i marki,

warto$¢ kapital wewnetrznego (struktura organizacyjna, efektyw-
no$¢ proceséw, wdrozone nowe rozwigzania technologiczne, inno-
wacyjnosc, stopien realizacji strategii, przewaga konkurencyjna, spo-
sOb zarzadzania zasobami w firmie),

warto$¢ zasobow ludzkich (kreatywnosc i skuteczno$¢é pracowni-
kow, sprawny zarzad i pozostala kadra menedzerska) [R. Boulton,
B. Liebert, S. Samek, 2001, s. 11].

Koncepcja zarzadzania warto$cia pojawila si¢ w latach 80 w Stanach
Zjednoczonych. G16wna przestanka jej powstania byto rozdzielenie wraz
ze wzrostem skali dzialalnosci przedsigbiorstw funkeji wlascicielskich od
menedzerskich. Wlasciciele naktadali na zarzadzajacych zadania osiagniecia
tak rozbieznych cel6w, jak: produkceyjne, pomnazanie kapitatu, ekologiczne,
kulturalne itp., co oczywiscie konczylo si¢ brakiem realizacji wszystkich.
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W konsekwencji doprowadzilo to do nie zadowolenia wlascicieli z powo-
du nienalezytego dbania przez zarzady o ich interesy [T. Dudycz, 2005, s. 10].

Istotne znaczenie w powstaniu koncepcji mialy takze przemiany
o zasiggu ogolnoswiatowym, a szczegolnie: ekspansja prywatnego kapita-
tu, globalizacja rynkéw, rewolucja informatyczna [A. Black, P. Wright, J.
Bachman, 2000, s. 18].

Ekspansja prywatnego kapitalu byla efektem zasadniczych zmian
w podejsciu do oszczednosci 1 inwestycji [A. W. Cwynar, 2002, s. 36].
Ludzie checac zapewnic sobie wyzsze emerytury czy po prostu szybsze
pomnazanie swoich oszczednosci zaczeli dokonywac prywatnych inwe-
stycji na rynku kapitalowym. Wzrost zainteresowania inwestowaniem
w akcje spowodowaly réwniez rozwijajace si¢ fundusze emerytalne, ubez-
pieczeniowe i inwestycyjne.

Procesy globalizacyjne przejawiajace si¢ przede wszystkim otwartoscia
gospodarek, liberalizacjq rynkow, umozliwily przemieszczanie kapitatu
poszukujacego rosnacej stopy zwrotu.

Rewolucja informatyczna, natomiast umozliwita nieograniczony prze-
plyw informacji oraz zapewnita mozliwo$¢ dokonywania transakcji kapi-
talowych na calym swiecie w kilka sekund.

Analiza szeregu opracowan dotyczacych zarzadzania przez warto$é
upowaznia nas do stwierdzenia, Ze opiera si¢ ona na:

¢ Traktowaniu wzrostu wartosci firmy jako nadrzednego celu jej dzia-
tania;

* Podejmowaniu decyzji w oparciu o kryterium tworzenia wartosci;

¢ Ciaglym monitorowaniu wplywu podejmowanych decyzji na wat-
to$¢ przedsigbiorstwa;

* Powiazaniu interesow wlascicieli 1 zarzadu firmy poprzez wpro-
wadzenie systemy motywacyjnego opartego na wskaznikach mie-
rzacych warto$c.

Zarzadzanie warto$cia przedsi¢biorstwa mozna, wigc zdefiniowac jako
system zarzadzania, zawierajacy narzedzia i procedury podejmowania stra-
tegicznych 1 operacyjnych decyzji, majacych na celu wzrost wartosci przed-
sigbiorstwa i pomnazanie bogactwa jego wlascicieli [A. Szablewski,
R. Tuzimek, 2000, s. 15]. Przedsigbiorstwa musza wytworzy¢ pewien po-
ziom zwrotu uzasadniajacy wykorzystanie kapitatu, ktory wlasciciele zaan-
gazowali w podmiocie, czyli musza zosta¢ wynagrodzeni za zainwestowa-
nie kapitatu.

Najlepsze przedsi¢biorstwa w zakresie tworzenia wartosci dla wlasci-
cieli wytwarzaja roéwniez wyzsza warto$¢ dla klientow, pracownikow, rza-
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du i dla wtascicieli kapitatu [Copeland, T. Koller, J. Murrin, 1997, s. 4.
T. Dudycz zwraca uwagg, ze: koncepcja zarzadzania wartoscia przedsie-
biorstwa wraca do ,,niewidzialnej reki” Adama Smitha, ktéry twierdzil, ze
kazdy podmiot stara si¢ jak tylko moze, uzy¢ swego kapitalu w wytwor-
czosci, aby jej produkt mial mozliwie najwyzsza warto$¢. Kierujac sie ta
przestanka ma na mysli tylko wlasny interes, jednak jaka$ ,,niewidzialna
reka” sprawia, ze osiaga cele przez siebie niezamierzone. Smith uwazal, Zze
w naturze ludzkiej tkwi sktonnos¢ do maksymalizacji wlasnych wartosci,
a mechanizmy rynku sprawiaja, ze tworzy on wartosci dla innych [T. Du-
dycz, 2005, 5.18]. Zatem koncepcja zarzadzania wartoscia przedsigbior-
stwa, majaca na celu maksymalizacje wartosci dla wlascicieli przynosi ko-
rzy$ci rowniez:

a) pracownikom, zapewniajac poczucie sukcesu, potwierdzenie kom-

petencji, gratyfikacje finansowe, pewnos¢ zatrudnienia.

b) wierzycielom, poprzez zmniejszenie ryzyka pozyczania pieniedzy.

o) dostawcom, zwigkszajac ich pewnos¢ co do dalszego funkcjono-

wania podmiotu i kontynuowania wspélpracy.

d) wladzy centralnej, poprzez dostarczanie wyzszych podatkéw do

budzetu oraz wzrost zatrudnienia.

e) klientom, poprzez dostarczanie im produktow, ustug doskonale;j

jakoscl.

Koncepcja Zarzadzania Wartoscia Przedsi¢biorstwa stawiajaca war-
tos¢ przedsigbiorstwa za cel nadrzedny funkcjonowania firmy nie jest kon-
kretnym rozwigzaniem nadajacym si¢ do wdrozenia w kazdym przedsie-
biorstwie. Nie jest to $cisle opisana instrukcja obslugi. Jest to pewna filo-
zofia, ktoéra powinna by¢ w danym przedsigbiorstwie wdrozona w posta-
ci systemu zapewniajacego realizacje celu.

3. Budowanie warto$ci przy wykorzystaniu strategicznej
karty wynikow

Podstawy zarzadzania wartoscia przedsi¢biorstwa jest zalozenie, ze
nadrzednym celem dziatania organizacji jest maksymalizacja warto$ci dla
wlascicieli i zbudowanie strategii w oparciu o ten cel. Nie zapewnia to
jednak jeszcze sukcesu przedsiebiorstwu. Prezentowane w 2003r. przez
D. Nortona badania przedsiebiorstw pokazaly, ze 90% organizacji nie jest
w stanie skutecznie wdrozy¢ strategii, 85% zebran najwyzszej kadry kie-
rowniczej nie poswigca nawet godziny na dyskusje nad strategia, a 70%
organizacji nie potrafi powiaza¢ dzialan operacyjnych ze strategia. [A. Sza-
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blewski, R. Tuzimek, 2000, s.95]. Zazwyczaj w przedsigbiorstwach co-
dzienne dziatania odbywaja si¢ w oderwaniu od istniejacego planu (rys.2).

Rysunek 2. Brak powigzania strategii z codziennoscig firmy.

STRATEGIA

BUDZET

BIEZACE
ZARZADZANIE

Zridio: M. Pietrzak, Mapa strategii jako narzedzie wspierajace proces gpracowania Zréwno-
wasonej Karty Wynikdw, wnm. controlling.info.plf artyk , s. 2

Strategiczna Karta Wynikoéw umozliwia skuteczne wdrozenie i moni-
torowanie strategii (rys. 3).

Rysunek 3. Zarzadzanie ukierunkowane na realizacje strategii.

KARTA WYNIKOW

BUDZET

BIEZACE
ZARZADZANIE

Zridio: M. Pietrzak, Mapa strategii jako narzedzie wspierajqce proces gpracowania Zréwno-
wasonej Karty Wynikdw, www. controlling.info.pl/ artyk ,s. 3.
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Karta precyzuje strategie, wyrazajac ja w formie mierzalnych celow.
Pozwala na wyjasnienie i komunikowanie strategii pracownikom. Jest to
niezwykle istotne gdyz strategia jest realizowana dzi¢cki codziennej pracy
kazdego pracownika. Strategiczna Karta Wynikéw umozliwia ponadto
zintegrowanie planowania strategicznego z procesem tworzenia budzetu.
Podczas ustalania ambitnych, trzy lub piecioletnich celow firmy dla kazde-
go z przyjetych strategicznych miernikéw efektywnosci, kierownictwo ustala
jednoczesnie w planach na najblizszy rok cele czastkowe, tzw. kamienie
milowe, okreslajace jak daleko zamierza si¢ posunaé w ciaggu najblizszych
12 miesiecy (pélrocza czy kwartalu) na drodze do wyznaczonego celu
[R. Kaplan, D. Norton, 2001, s.33]. W ten sposob karta staje si¢ podstawa
ukierunkowanego na realizacj¢ strategii systemu zarzadzania przedsigbior-
stwem.

Rysunek 4. Strategiczna Karta Wynikow w zarzadzaniu warto$cia przedsie-
biorstwa

Perspektywa finansowa

Wartoé¢ firmy | kKi——
y\ Strategia Zarzadzanie watto$cig
praduktvw*os’ci przedsigbiorstwa

Strategia
sprzedazy
2

Perspektywa Klienta |
cena czas cechy image
jakos¢ uzytkowe relacja

1 I

Perspektywa proceséw wewnetrznych

Zatzadzanie warto$cig
dla klienta

Zarzadzanie
tanicuchem wartoéci i

dostawa obstuga efektywnoscig
nowe produkty sprzedaz produktu klienta proces6w
Perspektywa rozwoju
Klimat fmwestycie v
kompetencje Infrastruktura do zarzadzanie przysziosc
zatogi informatyczna zmian | strategiczne : przedsigbiorstwa

Zridto: Opracowane na podstawie G. Kiczmachowski (menedser Andersen Business Consul-
ting), Strategiczna Karta Wynikow — nowoczesne nargedzie zarzadgania, www.isaca.org.pl/
PIR/KONTROL.A2002, 5. 13

Proces budowy karty (rys. 4) rozpoczyna si¢ od perspektywy finanso-
wej, ktora precyzuje strategie z punktu widzenia wiascicieli i odzwierciedla
zdefiniowany przez nich dtugoterminowy cel organizacji. Umozliwia row-
niez kadrze kierowniczej okreslenie miernikéw, ktére stuzq do oceny
dlugoterminowego sukcesu przedsiebiorstwa.
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Perspektywa klienta zawiera cele i miary ich realizacji, zwiazane z ryn-
kiem i klientami. Warto$¢ dla klientéw jest waznym sktadnikiem wartosci
przedsigbiorstwa. Nie mozna by¢ skupionym tyko na wlasnych mozliwo-
$ciach, brak zrozumienia potrzeb klientéw przynosi firmie porazke. Wia-
sciwa analiza rynku pozwala na wybér segmentu rynku, w ktérym firma
zamierza dziala¢, wskazanie grup docelowych klientéw, ktorych firma za-
mierza obstugiwac oraz okreslenie propozycji wartosci dla kazdej z grup.
Propozycja wartosci dotyczy cen produktéw, ich jakosci, funkcjonalnosci,
wizerunku, relacji z klientami.

W perspektywie proceséw wewnetrznych, nalezy zidentyfikowac klu-

czowe procesy i dziatania, ktorych realizacja przyczyni si¢ do realizacji ce-
low w perspektywie klienta i finansowej. Cele 1 mierniki musza bezpo-
srednio wynikac ze strategii rynkowej gwarantujacej spelnienie oczekiwan
akcjonariuszy 1 klientéw. Definiowany jest tutaj fancuch wartosci, unikalny
dla kazdego przedsigbiorstwa, procesy innowacyjne, operacyjne oraz ob-
stugi posprzedazowej.

W perspektywie wiedzy i rozwoju, planuje si¢ cele i mierniki dotyczace

wiedzy, rozwoju i uczenia si¢ organizacji. Perspektywa rozwoju jest jedng
z najwazniejszych, gdyz na niej opiera si¢ realizacja strategii przedsigbior-
stwa. Definiowane sa tutaj cele i mierniki dotyczace kompetencji, infra-
struktury technologicznej, klimatu sprzyjajacego dzialaniu, lepszym syste-
mom zarzadzania.

Strategiczna Karta Wynikéw jako instrument zarzadzania wartoscia jest
na zachodzie uwazana za narzedzie przynoszace pozadane rezultaty i jest
coraz chetniej stosowana przez przedsigbiorcow [E. Sieminska, 2002,
s. 169]. Wyzszos¢ Strategicznej Karty Wynikow nad innymi narzedziami
stosowanymi w zarzadzaniu wartoscia polega na tym, ze wickszos¢ z nich
opiera si¢ na miernikach finansowych, a przeciez inwestowanie w aktywa
niematerialne jest dla wielu przedsigbiorstw zasadniczym czynnikiem po-
wodzenia w tworzeniu wartosci. Firmy doradcze, oparte na technologii
informatycznej czy instytucje finansowe wskazuja, ze ignorowanie akty-
wow niefinansowych uniemozliwia skuteczne zarzadzanie. Obliczenie np.
EVA dla przedsigbiorstwa, w ktérym zasadniczym zasobem jest wiedza,
traci sens, gdyz miernik ten opiera si¢ na danych pochodzacych ze spra-
wozdan finansowych.

J- Rokita wskazuje natomiast na mozliwos¢ tworzenia wartosci za po-
moca innowacji, fanicucha wartosci, analizy kosztow dziatan i sktonnosci
klientéw do akceptowania ceny czy skupieniu si¢ na technologii, zapew-
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niajac w ten sposob firmie przewage konkurencyjna [J.Rokita, 2005,
s. 187-234.

Strategiczna Karta poprzez swoje perspektywy stara si¢ budowac
wartos$¢ przedsi¢biorstwa w oparciu o wszystkie aktywa, zapewniajac
réwnowage pomiedzy:

* krotko i dlugoterminowymi celami,

* wskaznikami finansowymi i niefinansowymi,

* perspektywa wewnetrzna 1 zewnetrzng przedsicbiorstwa,

* wskaznikami charakteryzujacymi przeszle zdarzenia i wskaZnikami

prognozujacymi przyszle wyniki przedsigbiorstwa.

Strategiczna Karta Wynikéw wyznacza jasne kierunki rozwoju i pro-
wadzi do realizacji zalozen strategicznych. Mozliwe jest to dzigki wyod-
rebnieniu w przedsigbiorstwie czterech perspektyw powigzanych ze soba
relacjami przyczynowo — skutkowymi. Takie kompleksowe podejscie do
przedsigbiorstwa umozliwia kreowanie wartosci dla wlascicieli nie tylko
z aktywow materialnych, ale rowniez niematerialnych.

Uwagi koncowe

Strategiczna Karta Wynikow zajmuje istotne miejsce wsrod wielu
narzedzi wykorzystywanych przez przedsigbiorstwa, zwlaszcza niemiec-
kie, do podnoszenia wlasnej wartosci. Szczegdlng zaleta tego narze-
dzia jest mozliwo$¢ oparcia na nim procesu zarzadzania strategicznego
oraz zarzadzania zasobami niematerialnymi przedsicbiorstwa. Zmiany
zachodzace w sposobie prowadzenia dziatalnosci gospodarczej wy-
muszajq na przedsigbiorstwach, ktore chea tworzy¢ wartos¢ dla wia-
Scicieli, zwrdcenie wigkszej uwagi na te dwa obszary zarzadzania. Stra-
tegiczna Karta Wynikoéw doskonale uzupetnia tradycyjne systemy za-
rzadzania wartoscia oparte na miernikach wartosci. Zwlaszcza, ze tra-
dycyjne mierniki finansowe, cho¢ wazne przy ocenie biezacej sytuacji
firmy, odzwierciedlaja sytuacje historyczna i skutki decyzji, ktére juz
zapadly. Karta stosujac mierniki niefinansowe zajmuje si¢ rowniez przy-
szlo$cia.

Stosujac strategiczna karte wynikow istotne jest odpowiednie przeto-
zenie na pojedyncze cele sktadajace si¢ na globalna strategie, na dzialania
siggajace coraz bardziej w glab struktur przedsiebiorstwa. W ten sposob
w kazdym obszarze mozna okresli¢ mierniki i wielkosci planowane, dzia-
tania stuzace osiagnieciu planowanych wielkosci, dopuszczalne wielkosci
odchylen, zrédla ewentualnych odchylen. Analizujac poszczegdlne dziata-
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nia przy pomocy karty fatwo jest okresli¢ obszary zdolne generowac war-
tos$¢ oraz te, ktore nie przynosza dodatkowej wartosci.
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ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOZONEJ
KONKURENCJI I ROSNACYCH WYMAGAN KONSUMENTA

V. Nowoczesne narzedzia zarzadzania organizacjami

Anna Ujwary-Gil *

METODYKA POMIARU EFEKTYWNOSCI
FUNKCJONOWANIA BANKU NA TLE SEKTORA
BANKOWEGO EUROPY

Intellectual efficiency of Polish bank and banking sector in
Europe

Summery

The primary purpose of this article is to evaluate the operational effectiveness of the
company from the angle of the generated value added in relation to its intangible resour-
ces (human capital and structural capital) compared with the financial success of its
European competitors. The measurement of value added and matching indicators, which
will be presented here, are based on the financial data of Bank Millennium, a compa-
ny operating in the banking sector, according to the Stock Exchange. The results
obtained will then be analysed in the context of the competitive banking sector in Euro-
pe, which will then enable the author to state whether the company is operating on the
effectiveness level that is higher or lower than the average level.

Uwagi wstepne

Powodzenie wspolczesnego biznesu opiera si¢ m.in. na inwestycji
w rozwoj kapitatu intelektualnego (niematerialnych aktywow opartych na
wiedzy), tj. dopasowanych do potrzeb przedsiebiorstwa szkolen zawodo-
wych pracownikéw; infrastruktury informacyjnej i oprogramowania, badan
(R&D), w tym nowych patentow, ochrony praw autorskich, tworzeniu prze-
tomowych produktéw (innowacji procesowych), czy nawiazaniu relacji
w oparciu o globalna baze klientéw. Kazde przedsiebiorstwo ma unikalna
wiedze, umiejetnosci, warto$ci i rozwiazania, ktore moga by¢ przeksztalca-
ne w warto$¢ dodang na rynku. Kapital intelektualny umozliwia osiagniecie
przewagi konkurencyjnej, wzrost produktywnosci, a umiejetnos¢ zarzadza-
nia nim staje si¢ dzis koniecznoscia. Wlasciwe zarzadzanie kapitalem intelek-
tualnym przedsigbiorstwa wymaga jego pomiaru, ktérego wyniki umozli-
wiaja lepsza alokacje zasoboéw w przedsigbiorstwie oraz zrozumienie relacji

* mgr, Katedra Zarzadzania, Wyzsza Szkota Biznesu — National-Louis University, Nowy Sacz
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miedzy kapitalem intelektualnym, przewaga konkurencyjna a zyskowno-
$cig (w tym efektywnoscia funkcjonowania) przedsigbiorstwa.

Celem niniejszego artykulu jest ocena efektywnosci funkcjonowania
przedsiebiorstwa przez pryzmat wytworzonej warto$ci dodanej w sto-
sunku do zasobow niematerialnych (kapitatu ludzkiego i strukturalnego)
badanego przedsigbiorstwa na tle wynikéw uzyskanych przez europej-
skich konkurentéw. Pomiar wartosci dodanej oraz komponowane wskaz-
niki, ktore zostana tu przedstawione, nastapi w oparciu o dane finansowe
Banku Millennium — przedsigbiorstwa sektora bankowego wedlug klasy-
tikacji Gieldy Papierow Warto$ciowych. Uzyskane wyniki beda nastepnie
rozpatrywane w kontekscie konkurencyjnego sektora bankowego w Eu-
ropie, dzigki czemu mozliwym bedzie okreslenie, czy badane przedsie-
biorstwo dziala na poziomie efektywnosci wyzszym, badZ nizszym od
przyjetej Sredniej z charakterystyki wynikow konkurencji.

1. Warto$¢ dodana jako miernik sukcesu firmy

Wiarto$¢ dodana lezy u podstaw tanicucha wartosci Portera [M. E. Porter:
1985, s. 87], ktory postrzega firme jako system dostarczania wartosci kliento-
wi. Wytwarzanie wartosci odbywa si¢ przy pomocy funkcji podstawowych
(§. logistyka zaopatrzenia i dystrybucji, handel i sprzedaz, ustugi oraz produk-
¢ja) oraz funkcji pomocniczych (t. zarzadzanie zasobami ludzkimi, rozwijanie
technologii, zaopatrzenie, zwiazanych z tzw. infrastruktura organizacyjna. In-
frastruktura organizacyjna [L. Baruch: 2002] rozumiana jest tu jako specyficzne
procesy i praktyki biznesowe, systemy, ktore przeksztalcaja aktywa materialne
1 niematerialne w wigzke aktywow przedsiebiorstwa umozliwiajace tworzenie
wartosci z wszystkich wspomnianych typow aktywow, przewage konkuren-
cyjng oraz trwalych (stabilnych) przeplywéw pieni¢znych.

Zrédlem wartosci dodanej dla przedsiebiorstwa jest cena, ktora placi
klient za uzyskane korzysci ze sprzedazy. Aby uzyskac¢ warto$¢ dodana
nalezy powiazac t¢ warto$c z kapitalem fizycznym, finansowym oraz ka-
pitalem intelektualnym niezbednym do jej wytworzenia. Wzrost wartosci
dodanej nastepuje w wyniku produktywnego wykorzystania zasobow
materialnych 1 niematerialnych przedsiebiorstwa. Ostatecznie warto$¢ do-
dang okresla réznica miedzy uzyskanymi przychodami ze sprzedazy pro-
duktéw i ustug docelowym klientom a poniesionymi wydatkami. Przed-
sigbiorstwo oferujac klientom nowe produkty 1 uslugi wysoko oceniane
przez nich na rynku zyskuje wzrost swojej sprzedazy, pod warunkiem jed-
nak efektywnego wykorzystania zakupionych débr i ustug potrzebnych
do produkgji (przy wydajnych procesach produkcyjnych i minimalnych
stratach). Przy czym nalezy mie¢ §wiadomos¢, ze istotq dla firmy jest two-
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rzenie warto$ci dodanej, a nie sprzedaz, ktéra odzwierciedla odsprzedaz
drogich komponentéw, ktore firma wezesniej zakupila.

Tak rozumiana warto$¢ dodana to zarazem wspolczesny rodzaj bogac-
twa firmy dystrybuowanego do wszystkich dostarczycieli kapitatu: akcjona-
riuszy, wlascicieli obligacji, rzadu w postaci podatkéw oraz zatrudnionych osob
w postaci wynagrodzen jako udzialu pracownikow w tworzeniu wartosci.

Wiarto zaznaczy¢, iz wspolczesne przedsigbiorstwo powinno koncen-
trowac swoja uwage na tworzeniu wartosci, posiada¢ wiedze, kto jest od-
powiedzialny za jej tworzenie, gdzie warto$c jest tworzona (badz niszczo-
na) oraz jakie zasoby (materialne i niematerialne) w najwigkszym stopniu
partycypuja w wytwarzaniu wartosci dodanej.

Wartos¢ dodang mozna obliczy¢ nastepujaco [A. Puli¢: 2004, s. 62-68]:

VAi = OPi + ECi + Ai

Gdzie:

VAi—warto$¢ dodana i-tego przedsigbiorstwa

OPi — zysk operacyjny i-tego przedsi¢biorstwa

ECi — koszty zatrudnienia i-tego przedsigbiorstwa (wynagrodzenia,
$wiadczenia na rzecz pracownikow)

Al — amortyzacja Srodkow trwalych oraz warto$ci niematerialnych
1 prawnych i-tego przedsigbiorstwa

Aby obliczy¢ efektywno$¢ tworzenia wartosci, kazdy z zasobow przed-
siebiorstwa: kapital fizyczny oraz intelektualny [L.. Edvinsson, M. S. Malo-
ne: 1997] powiazany jest z wartoscia dodang. Kapital strukturalny, ktory
jest waznym elementem kapitatu intelektualnego stanowi kodowana wie-
dza (explicite knowledge), umiejetnosci przedsigbiorstwa odzwierciedlone
w postaci wlasnosci intelektualnej, bazy danych, proceséw zarzadzania,
infrastruktury technicznej oraz kultury organizacyjnej. Podobnie kapitat
strukturalny ujmuje Baruch [L. Baruch, S. Radhakrishnan: 2002] stwierdza-
jac, iz pozwala on przedsigbiorstwu w sposob efektywny wytwarzac zna-
czaca warto$¢ ekonomiczna z kapitalu rzeczowego, finansowego, ludzkie-
go oraz niematerialnych aktywow.

Warto$¢ dodana ro$nie w miarg jak efektywnie wykorzystywane sa zaso-
by, dlatego nalezy tworzy¢ jak najwiccej wartosci dodanej majac do dyspozycji
okreslony kapital fizyczny i intelektualny. Obie formy kapitatu postrzegane s
jak inwestycja oraz s funkcja tworzenia wartosci. Z tych samych zasobow
firma moze tworzy¢ mniejsza badz wigksza wartos¢ dodana.

Jednym z podstawowych wskaznikow opartych na wartosci dodane;j
jest pomiar wydajnosci kapitalu ludzkiego w skali mikro lub makro, tj.
[DTI: 2004, s. 33].
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P, =VAi/ENi

Gdzie:

VAi — calkowita warto$¢ dodana i-tego przedsi¢biorstwa (gospodarki
narodowej)

ENi — liczba zatrudnionych w przedsiebiorstwie (gospodarce naro-
dowej)

Wskaznik ten stosowany jest w ograniczonym zakresie przez firmy
funkcjonujace w réznych strefach monetarnych (wrazliwo$¢ na zmiany kursu
waluty') oraz z powodu braku precyzyjnych danych zwiazanych z liczba
pracownikéw niepetnoetatowych. Okresla wydajno$¢ pracownikow lub
wielkos¢ (pienigzna) wytworzonej wartosci dodanej na jednego zatrud-
nionego.

Kolejnymi sa wskazniki efektywnos$ci wytworzenia wartosci dodane;j
(P, i kapitatu ludzkiego (HCEJ) 4.

P,=VAi/HCi+ Alub

HCEi = VAi / HCi [A. Puli¢: 2004]

Gdzie:

HCi —kapitat ludzki i-tego przedsiebiorstwa

Ai—amortyzacja

Wedlug Edvinnsona [I.. Edvinnson: 1997, s. 266-373] oraz Sveibiego
[K. Sveiby] warto$¢ kapitalu ludzkiego odpowiada ogélowi wydatkéw
zwiazanych z ptacami, doksztalcaniem, szkoleniami (catkowite wynagro-
dzenie z listy plac oraz koszty pracy). Wskaznik ten (w ujeciu procento-
wym) pozwala na analizy poréwnawcze niezaleznie od wahan kursu wa-
lut. Wskaznik efektywnosci kapitatu ludzkiego pokazuje, ile wartosci do-
danej wytworzono przez wydanie jednostki pieni¢znej na zatrudnionego
pracownika. Relacja miedzy wartoscia dodana (VA) a kapitalem ludzkim
(HC) wyrazona poprzez akumulacje wydatkéw na pracownikow okresla
zdolno$¢ kapitalu ludzkiego do tworzenia wartosci w przedsigbiorstwie.

Poniewaz kapital intelektualny tworza: kapital ludzki 1 kapital struktural-
ny nalezy wpierw obliczy¢ warto$¢ kapitatu strukturalnego [A. Puli¢: 2004],
ktora okresla roznica wartosci dodanej (VA) 1kapitatu ludzkiego (HC):

SCi=VAi—HCi

Gdzie:

SCi— kapital strukturalny i-tego przedsigbiorstwa

' Wspominam o tym, poniewaz wyniki Banku Millennium beda prezentowane w polskich
ztotych (PLN) natomiast wyniki przedsigbiorstw sektora bankowego w Europie w funtach
brytyjskich (GBP).
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Natomiast efektywnos¢ kapitatu strukturalnego (SCEi) w tworzeniu
warto$ci dodanej okresla stosunek wartosci kapitatu strukturalnego (SC)
do wartosci dodanej (VA):

SCEi = SCi / VAi

Kapital ludzki jest odwrotnie proporcjonalny do kapitatu struktural-
nego w tworzeniu warto$ci dodanej, co oznacza, iz gdy udzial jednego
wzrasta, drugiego maleje. Im mniej kapitalu ludzkiego uczestniczy w two-
rzeniu wartosci tym bardziej kapital strukturalny jest zaangazowany
W tworzenie tej warto$ci.

Sumujac dwa wskazniki: efektywnos$¢ kapitatu ludzkiego (HCEI) i struk-
turalnego (SCEI) otrzymujemy miernik efektywnosci kapitatu intelektual-
nego (zdolnosci intelektualnych) przedsigbiorstwa (ICEi):

ICEi = HCE:i + SCEi

Kalkulacja zdolnosci intelektualnych firmy dostarcza ogélnego obrazu
stopnia zaangazowanego kapitatu ludzkiego i strukturalnego w funkcjo-
nowanie przedsi¢biorstwa. Uzyskany wynik okresla, ile wartosci z kapitatu
intelektualnego wytworzylto przedsigbiorstwo na kazda zainwestowana
zlotéwke. Ocenia jako$¢ funkcjonowania firmy, ktéra szacowana jest
w oparciu o efektywno$¢ tworzenia wartosci w poréwnaniu do zainwe-
stowanych zasobow. Przy czym nie wystarczy oceni¢ przedsigbiorstwo
w oparciu o uzyskane wyniki, ale zwréci¢ uwage nalezy na relacje miedzy
wynikami a zainwestowanymi zasobami. We wspolczesnym biznesie war-
tos¢ jest tworzona, jesli efektywnos¢ zasobow jest podnoszona. Jesli efek-
tywno$¢ tworzenia warto$ci spada, wtedy wartos¢ jest niszczona.

2. Badane przedsi¢biorstwa sektora bankowego

Przedmiotem analizy jest Bank Millennium, ktérego poczatki sicgaja
1989 roku, okresu wolnego rynku i demokratycznych przemian ustrojo-
wych. Wowczas 7 czerwea powstal Bank Inicjatyw Gospodarczych (BIG
S.A.) jeden z pierwszych bankow komercyjnych w Polsce notowany od
1992 roku na Gietdzie Papierow Wartosciowych w Warszawie. W 1997
miata miejsce fuzja z Bankiem Gdanskim S.A. Ostatecznie zmiana nazwy
na Bank Millennium S.A. nastapila w 2003 roku. Weczesniej jednak w 1998
r. uruchomiono sie¢ bankowsa do obstugi klientéw indywidualnych pod
nazwa Millennium, a w 2001 r. powstaly kolejne specjalistyczne sieci: Mil-
lennium Biznes i Millennium Prestige. Dzicki wiedzy i do§wiadczeniu zdo-
bytym na trudnym polskim rynku i zaangazowaniu pracownikéw Bank
realizuje przyjeta strategie rozwoju. Zwiazana jest ona z oferowaniem po-
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przez wyspecjalizowane w obstudze poszczegolnych grup klientow linie
biznesowe, nowoczesnych, uniwersalnych ustug finansowych w oparciu o
szeroki katalog produktéw, szeroka sie¢ oddzialéw i nowoczesne kanaly
elektroniczne.

Baza dla poréwnan wynikow osiagnietych przez Bank Millennium sg
wyniki uzyskane przez 65 przedsiebiorstw sektora bankowego w Euro-
pie. Warto zaznaczy¢, iz polski sektor bankowy jest najwigkszy sposrod
sektoréw dziesigciu panstw przyjetych do Unii Europejskiej (UE10). Przy
czym ogol jego kapitalow (aktywow, kredytéw i depozytow) odpowiada
sredniej wielko$ci bankowi europejskiemu. Natomiast aktywa UE10 sta-
nowily w 2003 roku zaledwie 3% aktywow bankowych 25 panstw Unii
Europejskiej [NBP: 2005, s. 8].

W cytowanych raportach [DTI: 2003, 2004 1 2005] notowane sa wyni-
ki w sumie 600 przedsigbiorstw z 34 sektoréw oraz 22 panstw Europy.
Oczywiscie przedmiotem poréwnan nie moze by¢ wielko$¢ wytworzonej
wartosci dodanej, ani tym bardziej wielko$¢ zatrudnienia w kazdym z przed-
sigbiorstw, ktore sa nieporéownywalnie wicksze, a raczej wskazniki efek-
tywnosci wytworzenia warto$ci dodanej z zainwestowanych zasobéw in-
telektualnych (kapitatu ludzkiego i kapitatu strukturalnego) analizowanego
banku na tle europejskiego sektora bankowego.

3. Wyniki i ich analiza

Okres analizy obejmuje lata: 1999 — 2004 dla Banku Millennium,
natomiast dla europejskiego sektora bankowego przetom lat 2001,/2002,
2002/2003 oraz 2003/2004. Dane finansowe Banku prezentuje poniz-
sza tabela 1:

Tabelal. Dane Banku Millennium (w tys. PLN)

Rok: 1999 2000 2001 2002 2003 2004

Dane do obliczen:

Wiclko$¢ zatrudnienia | 4 287| 4 015| 6 047| 4549 3977|3919
Przychody ze sprzedazy | 1732 156 | 2396 929| 2 894 047 | 2 140 250 | 1 560 733| 1 880 725
Wartosé dodana (w tym)| 495 017| 429 650| 487 562| 624 561 429 242| 537 971
Zysk operacyjny (strata) | 264 868| 119 484| 27 423 | 170 146| 36 454| -75 441
Wynagrodzenia 188 334| 251 779| 348 248| 356 005| 288 722| 274 037
Amortyzacja 41 815 58387| 111 891| 98 410| 104 066| 339 375

Zridio: opracowanie wiasne na postawie raportiw rocznych Banku Millenninm
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Dobra koniunktura sektora bankowego przypada na lata 1995-1998.
Po tym okresie w latach 2000-2001, kiedy nastapito zalamanie wzrostu go-
spodarczego zaobserwowano systematyczne obnizanie si¢ liczby zatrudnio-
nych osob, co jest rowniez zwiazane z gleboka restrukturyzacja zotientowa-
na na poprawe efektywnosci funkcjonowania Banku. Wielkosci finansowe
ksztaltuja si¢ roznie w badanym okresie, jednakze ich analiza wymaga gleb-
szego spojrzenia w strukture sprawozdan finansowych oraz stan sektora
bankowego, co znacznie przekracza zakres niniejszego artykulu.

Przedmiotem rozwazan jest natomiast efektywnosc¢ funkcjonowania
Banku w oparciu o wytworzona warto$¢ dodana. Ponizej w Tabeli 2 przed-
stawiono wskazniki oceniajace efektywno$¢ wykorzystania kapitatu inte-
lektualnego (kapitatu ludzkiego i kapitatu strukturalnego) w tworzeniu war-
tosci dodanej Banku.

Tabela 2. WskazZniki efektywno$ci funkcjonowania Banku Millennium

Rok: 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004
Wskazniki:
P1=VA/Zatrudnienie (PLN) |11547 [107,01 [80,63 |137,30 107,93 (137,27
P2 = VA/HC+A (%) 239 144 107 144 111 88
HCE = VA/HC 2,03 1,71 | 140 1,75 1,49 1,96
SCE =SC/VA 0,62 041 | 029 | 043 0,33 0,49
ICE = HCE + SCE 325 212 | 1,69 218 1,81 245

Zridio: obliczenia wlasne na podstawie raportow rocznych Banku Millenninm

Wydajnos¢ pracownikow (P ) 1jej wzrost powiazany jest z inwestycja-
mi w kapital ludzki. Wzrost inwestycji w kapital ludzki mierzony wielko-
Scig kosztéw zatrudnienia poniesionych w ciagu roku (wynagrodzenia, kosz-
ty pracy iinne $wiadczenia na rzecz pracownikow) powoduje zwykle wzrost
wydajnosci, a wicc efektywne wykorzystanie wyposazenia, materiatéw do
produkcji przez pracownikéw. Spadek wartosci dodanej wytworzonej na
jednego zatrudnionego oznacza nieefektywne wykorzystanie srodkow pracy
(techniki, stosowanej technologii, oprogramowania, itp.) przez zatrudnio-
nego pracownika.

Wydajnos¢ pracownikéw (P,) bylta najwyzsza w 2002 oraz 2004 roku
1 wyniosta odpowiednio 137,30 zt i 137,27 z1 wytworzonej warto$ci do-
danej na jednego zatrudnionego, przy najnizszej efektywnosci tworzenia
tej wartosci (P,) wynoszacej 88% w 2004 roku. Tak wysoka wydajnos¢
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zwigzana jest ze znaczaca redukcejq zatrudnienia z 6 047 zatrudnionych oséb
w 2001 roku do 3 919 zatrudnionych w roku 2004. Z kolei efektywnos¢
kapitalu ludzkiego przedsi¢biorstwa (HCEI) osiagneta w roku 1999 po-
ziom 2,63 co oznacza, iz Bank z kazdej zainwestowanej ztotowki w kapi-
tal ludzki uzyskal ponad dwa zlote wartosci dodanej. Z kolei efektyw-
no$¢ wytworzenia wartosci dodanej z zainwestowanych zasobow intelek-
tualnych (kapitatu ludzkiego 1 strukturalnego) maja tendencje wzrostowa
by¢ moze w pozniejszych latach cele strategiczne, ktore Bank opracowal
pokryja si¢ ze wzrostem efektywnosci jego funkcjonowania.

Zagregowany wskaznik zdolnosci intelektualnych Banku Millennium
(ICEi) pokazuje 3,25 zl wytworzonej wartosci dodanej z zainwestowa-
nego kapitatu intelektualnego w roku 1999 oraz znaczacy spadek do
poziomu 2,45 zt w roku 2004. Powyzsze wartosci osiagnicte przez Bank
Millennium w okresie ostatnich trzech lat zostang nastepnie odniesione
do pomiaru efektywnosci funkcjonowania sektora bankowego w Eu-
ropie w zakresie dostepnych danych. Powyzsze warto$ci prezentuje wy-
kres 1:

Wykres 1. Efektywno$¢ tworzenia warto$ci dodanej z zainwestowanych
zasobow kapitatu intelektualnego Banku Millennium

3,50
3,00
2,50 &
2,00
1,50 \\Y/\e/
1,00
0,50 .\W
0,00
1999 2000 2001 2002 2003 2004
—e—HCE| 263 1,71 1,40 1,75 1,49 1,96
—=SCE| 062 0,41 0,29 0,43 0,33 0,49
ICE | 325 2,12 1,69 2,18 1,81 2,45

Zrddfo: opracowanie wiasne

Srednia wydajnos¢ kapitatu ludzkiego w sektorze bankowym Europy
(tabela 3) wyniosta w badanym okresie odpowiednio: 71,77 oraz 77,3
funtéw. Wysoki poziom wydajnosci pracownikow ksztaltuje si¢ powyzej
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165 najednego zatrudnionego, natomiast niski poziom ponizej £.35 wytwo-
rzonej warto$ci dodanej na jednego zatrudnionego. Wytworzona wartos¢
dodana przez przedsiebiorstwo lub sektor ocenia si¢ relatywnie do zaso-
béw materialnych 1 niematerialnych (kapital ludzki) wykorzystanych w pro-
cesie produkcyjnym. W latach 2002-2004 srednia warto$¢ P, dla 600 przed-
sicbiorstw Europy z 34 sektoréw wyniosla odpowiednio: £47,6;148,5 oraz
151,5 co oznacza systematyczny wzrost, jakkolwiek o znacznie mniejszej
warto$ci w stosunku rocznym, niz w przypadku badanego sektora.

Tabela 3. Wskazniki efektywnosci funkcjonowania sektora bankowego

w Europie?

Rok: [2001/2002 [2002/2003 P003/2004
Wskazniki:
P1=VA/Liczba zatrudnionych (GBP) 71,0 77,0 77,3
P2 = VA/HC+A (%) 162,0 1584 1752
HCE = VA/HC 1,84 1,80 1,97
SCE =SC/VA 0,93 0,44 0,49
ICE = HCE + SCE 2,76 2,24 2,46

Zridio: obliczenia whasne na podstawie raportow Departament of Trade and Industry,
Great Britain 2003, 2004 1 2005

Dla 600 przedsiebiorstw Europy $rednia efektywnosé tworzenia war-
to$ci dodanej (P,) wyniosta w latach 2002, 2003 1 2004 odpowiednio: 141%,
135% i 144%. Poziom P, dla badanego sektora waha si¢ miedzy 158,4
a 175,2%. Oznacza to, iz sektor bankowy w Europie znacznie lepiej pora-
dzil sobie z wytworzeniem warto$ci dodanej z zainwestowanych zasobéw
niz badana sp6tka Millennium, ktérej wskaznik P, ksztaltuje si¢ na nastepu-
jacym poziomie: 144% w 2002 roku, 111% w 2003 oraz 88%
w 2004 roku, co wigze si¢ z ujemnym wynikiem z dziatalnosci operacyjnej
przedsigbiorstwa. W krétkim okresie wysoki poziom P, moze by¢ osiagnie-
ty dzigki redukgji inwestycji. Niemniej jednak przedsi¢biorstwa z wysokim
wskaznikiem efektywnosci tworzenia wartosci dodanej i zdolnoscia do jego
utrzymania w kolejnych latach dzigki podwyzszaniu wartosci dodanej maja
trwala przewage konkurencyjna oparta zwykle na innowacji oraz R&D.
Ponizej znajduje si¢ wykres 2 graficznie prezentujacy omawiane wskazniki:

* Dane do obliczeri w oparciu o prezentowane wskazniki pozyskano z raportow The top 800 UK
& 600 Eunropean companies by value added, Departament of Trade and Industry, Great Britain 2003,
2004 i 2005.
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Wykres 2. Efektywno$¢ tworzenia warto$ci dodanej z zainwestowanych
zasobow kapitatu intelektualnego w sektorze bankowym Europy w latach

2002-2004
3,00
2,50
2,00 R N
150 —
1,00
0,50 .\ - .
0,00 2001/2002 2002/2003 2003/2004
—+—HCE 1,84 1,80 1,97
“=SCE 0,93 0,44 0,49
ICE 2,76 224 2,46

Zrddfo: opracowanie wiasne

Efektywnos¢ kapitatu ludzkiego w tworzeniu wartosci dodanej (HCEI)
przedsigbiorstw sektora bankowego charakteryzuje si¢ nieznacznym wzro-
stem w roku 2004 z tendencja stabilizacji wynikéw na zblizonym pozio-
mie (wykres 2). Jakkolwiek w roku 2002, 2003 1 2004 sektor ten wypro-
dukowal odpowiednio: 1,84; 1,80 1 1,97 wartosci dodanej z zainwesto-
wanych zasobow ludzkich wigcej niz w analogicznym okresie Bank Mil-
lennium (1,75; 1,491 1,96). Kalkulacja zdolnosci intelektualnych przedsie-
biorstwa (ICEi) pokazuje z kolei, ile wartosci dodanej wytworzyl Bank
Millennium z zainwestowanych zasobow (kapitalu ludzkiego i struktural-
nego). Wyniki w latach 2002-2004 ksztaltujq si¢ odpowiednio 2,18; 1,81
12,45. Natomiast ICE1 dla badanego sektora to odpowiednio: 2,76, 2,24
oraz 2,46 wigcej warto$ci dodanej z kazdej zainwestowanej jednostki pie-
ni¢znej (wykres 3). Nie znaczy to jednak, iz efektywnos¢ tworzenia warto-
$ci dodanej z kapitatu intelektualnego Banku jest nieporéwnywalna do
wartos$ci sektora bankowego w Europie. Wyniki pokazuja, iz Bank Millen-
nium w roku 2004 réwnie dobrze poradzil sobie z wytworzeniem tej
wartoscl.
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Wykres 3. Efektywno$¢ tworzenia warto$ci dodanej z zainwestowanych
zasobow kapitatu intelektualnego (Bank Millennium na tle Srednich
wynikow sektora bankowego w Europie)
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Zrddlo: opracowanie wiasne

Dla badanego sektora wartos¢ prezentowanych wskaznikow odzna-
cza si¢ stabilnym poziomem (szczegodlnie, jesli chodzi o efektywnos¢ kapi-
talu ludzkiego) z niewielka tendencja wzrostowa, ale czy tak bedzie
w rzeczywisto$ci, okaze si¢ w przyszlych latach. Warto zaznaczy¢, iz
w innym badaniu §rednia efektywnos¢ kapitatu intelektualnego (ICE) 50
europejskich bankéw wyniosta w 2002 roku 2,30 [IBEC: 2003, s. 12] co
oznacza, 1z badany sektor w cytowanych raportach brytyjskiego Departa-
mentu Przemystu i Handlu wypada lepiej o 0,46 wytworzonej wartosci
dodanej z kapitatu intelektualnego. Bank Millennium na tle sektora banko-
wego (65 bankow) w Europie prezentuje si¢ mniej korzystniej. Za wyjat-
kiem roku 2004, o czym $wiadcza poréwnywalne wartosci efektywnego
wykorzystania zainwestowanych zasobow.

4. Kierunki dalszych badan

Celem niniejszego artykulu bylo poréwnanie wynikéw uzyskanych
przez przedsigbiorstwa sektora bankowego w Europie a dziatajacym na
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polskim rynku Banku Millennium z perspektywy tworzenia wartosci do-
danej z zainwestowanych zasobéw (kapitalu intelektualnego przedsigbior-
stwa). Szczegolnie jednak tam, gdzie te poréwnania byty mozliwe. Wydaje
sig, iz sektor bankowy nalezy do przedsigbiorstw, gdzie nasycenie kapita-
tem ludzkim jest szczegélnie widoczne (specyfika §wiadczonych ustug
wymagajaca wiedzy na temat produktow, rynku, klientow, dynamiki zmian
w sektorze). Wspolczesne przedsiebiorstwo, aby osiagnac przewage kon-
kurencyjng powinno w jak najwickszym stopniu tworzy¢ wartos¢ dodana,
wykorzystywac wiedze juz istniejaca do produkcji innowacji produkto-
wych, badZ procesowych. Aby uzyska¢ pelniejszy obraz prezentowanych
wskaznikow: efektywnosé tworzenia wartosci dodanej z kapitatu ludzkie-
go (HCE) i strukturalnego (SCE) powinny by¢ zmierzone i ocenione dla
calej populacji przedsi¢biorstw badanego sektora zaréwno w Polsce jak
1 Europie.

Badania warto rozwina¢ w kierunku pomiaru efektywnosci tworze-
nia wartosci z roznych zasobow: kapitatu fizycznego (finansowego) oraz
réznych produktow i ustug; rozpoznac tworzenie wartosci pod kontem
poszukiwania procesow, dziatan, projektow realizowanych produktéw
1ustug, ktore tworza (lub nie) wartos§¢ dla przedsiebiorstwa; zlokalizo-
wacé najstabszy punkt tworzenia wartosci. Nie jest tatwo jednak zlokali-
zowac miejsce 1 dokonac analizy, gdzie wartos¢ jest niszczona. Lokaliza-
cja miejsca pozwolilaby na poprawe efektywnosci kapitatu fizycznego
w tym miejscu. Niestety we wspolczesnej gospodarce przyczyna i sku-
tek nie sq liniowe a ewentualne stabe punkty sa efektem taficuchowe;
(a raczej sieciowej) reakcji niszczenia wartosci. Dlatego wspotpraca mie-
dzywydzialowa odegralaby tu kluczowa role, szczegdlnie w monitoro-
waniu efektywnosci poprzez procesy tworzenia produktéw, ustug i dzia-
tan (marketingowych czy logistycznych).
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ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOZONEJ
KONKURENCJI | ROSNACYCH WYMAGAN KONSUMENTA

V. Nowoczesne narzedzia zarzadzania organizacjami

Andrzej Kozina *

UNIWERSALNY MODEL NEGOCJACJI
W PRZEDSIEBIORSTWIE

The universal model of corporate negotiations

Summery

The objective of the paper is to present general concept (model) of corporate negotia-
tions, being of universal character, namely to be applied to organize different negotia-
tions, being undertaken by company representatives (employees).

Firstly, the idea of business negotiations treated as decision-matking and information
process was discussed as well as conflicts resolution tool. Secondly, the framework of
suggested model was presented, by distinguishing its crucial dimensions. Then, in subse-
quent parts of the paper the following partial models, specifying the general concept were
described:

— it5 scope, including both functional and content, focused on stages and steps of
negotiation process,

— the classification of corporate negotiations, to be supported by the model,

— the review of specific tools applied in negotiation process.

Finally, the necessary areas of ~ further research were pointed out.

1. Uwagi wstepne

Celem referatu jest prezentacja uniwersalnego modelu (ramowej kon-
cepcji) negocjacji w firmie - w tym sensie, iz znajduje on zastosowanie do
organizowania wszelkiego rodzaju negocjacji prowadzonych przez repre-
zentantow (pracownikow) przedsigbiorstwa.

Najpierw zaprezentowano interpretacje negocjacji gospodarczych jako
procesu informacyjno-decyzyjnego oraz narzedzia rozwiazywania konflik-
tow. Nastepnie przedstawiono interpretacje proponowanego modelu,
poprzez wyrdznienie jego istotnych aspektow. Wreszcie omowiono trzy
modele czastkowe, konkretyzujace koncepcje ogolna:

* dr, Katedra Procesu Zarzadzania, Akademia Ekonomiczna w Krakowie
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— zakres funkcjonalny i przedmiotowy (adekwatny do etapow i faz

procesu negocjaciji),

— typologie negocjacji prowadzonych w firmie,

— systematyke narzedzi realizacji poszczegélnych dzialan wich ramach.

Potrzeba opracowania takiego modelu wynika z istotnej luki teore-
tycznej w omawianej dziedzinie, tzn. badania nie obejmuja w wystarczaja-
cym zakresie aspektow organizacyjnych negocjacji z punktu widzenia po-
trzeb przedsigbiorstwa. Celowos¢ stworzenia omawianej koncepcji jest
podyktowana takze potrzebami praktyki gospodarczej, gdyz w aktual-
nych warunkach funkcjonowania przedsigbiorstw - na rynku globalnym
oraz w realiach tzw. spoleczenstwa informacyjnego - istotnie poszerza si¢
zakres typowych sytuacji negocjacyjnych. Wzrasta rowniez stopieni ich zlo-
zonosci, co wyraza si¢ gléwnie poprzez duza zmienno$¢ otoczenia nego-
cjacyjnego, a co za tym idzie istotne poszerzenie zakresu analizy tych sytu-
acji, konieczno$¢ prowadzenia negocjacji z wieloma partnerami, ré6zno-
rodno$¢ realizowanych celéw (czesto ze sobg sprzecznych), wzrost skali
ryzyka, czy nawet niepewnosci, ksztaltowania wickszej lodci alternatyw-
nych rozwiazan, obiektywne trudnosci doboru strategii i technik negocja-
cyjnych, czy wreszcie zawieranie ograniczonych, a nawet wirtualnych kon-
traktow.

W zwiazku z powyzszym jest zarowno celowe jak i mozliwe dazenie
do stworzenia i implementacji kompleksowego modelu, obejmujacego
wszystkie typowe narzedzia metodyczne i uzytkowe negocjacji prowa-
dzonych przez firme, przynajmniej na poziomie analizy przed- i po- nego-
cjacyjnej, czy wybranych sytuacji negocjacyjnych.

2. Interpretacja pojecia negocjacji gospodarczych

Negocjacje gospodarcze dotycza gtéwnie transakeji niezbednych dla
dokonania sprzedazy, badz zakupu réznego rodzaju zasobow rzeczowych
1 finansowych, tj. produktow lub ustug, materialow, a takze Srodkéw trwa-
lych i wyposazenia oraz wartosci niematerialnych.

Sposréd réznorodnych interpretacji pojecia negocjacii, najistotniejsze
—z punktu widzenia celu artykutu —jest ich ujecie jako procesu wymiany
informacji i podejmowania decyzji. Mozna je bowiem traktowac jako in-
terakcyjny (wspolny) proces decyzyjny partneréw. Proces ten —w swojej
fazie przygotowawczej - jest realizowany przez nich niezaleznie od siebie
(z punktu widzenia ich cel6w), a nastepnie wchodzi w faze wzajemnych
uzgodnien w zakresie dwoch par zbiorow (okreslonych wstepnie dla kazde-
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20 z negocjatoréw z osobna), jako efektu analizy problemu decyzyjnego:
alternatyw rozwiazan i kryteriéw oceny. Strony dokonuja doboru kryte-
ri6w z punktu widzenia ich intereséw i ustalenia zbioru alternatyw mozli-
wych do przyjecia (jako czesci wspolnej wyjSciowych rozwiazan). Proces
ten ma charakter iteracyjny: strony poszukuja rozwiazan dla siebie zado-
walajacych, w drodze stopniowego oferowania ustepstw 1 korzysci [Kozi-
na, Mesjasz 2005, s. 27-28].

Proces negocjacji traktowany jako proces wspélnego podejmowania
decyzji obejmuje nastepujace fazy [Lewickiiinni, 1994, s. 178]:

— identyfikacja 1 zdefiniowanie problemu w sposob akceptowalny dla

obydwu stron,

— zrozumienie problemu i okreslenie interesow i potrzeb,

— tworzenie watiantow rozwiazan,

— ocenaiwybor wariantu ostatecznego.

Ponadto negocjacje moga by¢ interpretowane jako proces porozu-
miewania si¢ (komunikowania si¢) zaangazowanych stron (w tym komu-
nikacji interpersonalnej, obejmujac wszelkie dzialania negocjatorow, od
wstepnej prezentacii stanowisk (pozycji), poprzez ksztaltowanie relacji
pomiedzy nimi, formulowanie i wymiang ofert, wspieranie ich wyjasnie-
niami i argumentami, wzajemne przekonywanie si¢ i perswazje, pozyski-
wanie i dostarczanie niezbednych danych, formulowanie zastrzezen i wy-
jasnianie watpliwosci, az po dokonywanie koficowych ustalen i redagowa-
nie umowy [Necki, 2000, s. 73 1n.], [Brdulak, Brdulak 2000, s. 78 1 dalsze].

Druga, istotna dla nas interpretacja negocjacji, to traktowanie ich sposdb
realizacyi celow w sytuacgji wystgpowania Zardwno wspolnych jak i sprzecznych intereséw
stron. Zdaniem FC. Ikle’a: ,, ... istota rzeczy jest Swiadomos¢ istnienia obok
siebie intereséw wspoélnych i sprzecznych, bowiem bez wspdlnych intere-
s6w nie ma po co negocjowac, a bez sprzecznych nie ma o czym” [Da-
browski, 1991, s. 11]. Czyli negocjacje to ,,... zwrotny proces komuniko-
wania si¢ w celu osiagnigcia porozumienia w sytuacji, gdy ty i druga strona
zwigzani jestescie pewnymi interesami, z ktorych jedne sa wspolne a inne
przeciwne” [Fisher, Ury, Patton, 2000, s. 21]. Inaczej méwiac: ,.... negocja-
cje to metoda uzyskiwania porozumienia, ktéra zawiera elementy koope-
racji 1 konkurencji. Element kooperacji wyplywa z faktu, Ze obie strony
poszukuja porozumienia. Aby je osiagnac, zasiadaja do rozmoéw. Nego-
cjacje zawieraja takze element konkurencji, poniewaz obie strony staraja si¢
uzyskac najlepszy dla nich rezultat” [Jankowski, Sankowski, 1995, s. 3].
Okreslenia te wyrazaja wzajemna zaleznos¢ stron, polegajaca na tym, ze
zadna z nich nie moze zrealizowaé swoich celow samodzielnie 1 jednocze-
$nie kazda z nich moze pomoc drugiej w realizacji jej celow. Przyczyna, dla
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ktorej prowadzimy negocjacje, polega wigc na tym, ze chcemy doprowa-
dzi¢ do osiagniecia rezultatu korzystniejszego niz ten, ktéry mozemy osia-
gnac bez negocjacji” [Winch, Winch, 1998, s. 14].

Przykladem definicji integrujacej przedstawione aspekty jest okresle-
nie: proces komunikacyjno-decyzyjny, w ktorym strony staraja si¢ dobro-
wolnie rozwiaza¢ konflikt, tak aby uzyskany rezultat byl mozliwy dla nich
do przyjecia [Brdulak, Brdulak, 2000, s. 13].

3. Pojecie i aspekty uniwersalnego modelu negocjacji
w firmie

Punktem wyjscia do zdefiniowania omawianego modelu jest stwier-
dzenie, iz obejmuje on swoim zakresem negocjacje prowadzone przez
przedsicbiorstwo, czyli jego reprezentantow (wiascicieli, menedzeréw, pra-
cownikow funkcjonalnych, ewentualnych doradcow), reprezentantéw (pra-
cownikéw). Nalezy podkreslic, iz dla kazdej typowej sytuaciji negocjacyjnej
dotyczacej firmy podstawowym (najwazniejszym) uzytkownikiem tego
modelu jest kierownik (menedzer) lub delegowany przezen pracownik
wykonawczy, odpowiedzialny za prowadzenie negocjacii, zaréwno z punktu
widzenia danego zespotu funkcjonalnego (najczesciej w negocjacjach we-
whnatrz-organizacyjnych), jak i zespotu negocjacyjnego (zadaniowego), re-
prezentujacego firme (zwykle w negocjacjach miedzy-organizacyjnych).
Omawiany model mozna zatem traktowac jako instrument zarzadzania.

Jak stwierdza A. Stabryla, instrumenty zaradzania to pojecie wyrazajace
sens narzedziowego wspomagania zarzadzania. Ogoélnie instrumenty za-
rzadzania moga by¢ rozumiane jako metody, techniki, algorytmy, modele,
a takze jako strategie zorientowane produktowo i funkcjonalnie. Przykla-
dami instrumentow zarzadzania sa: rachunek menedzerski (metody anali-
tyczno-diagnostyczne, rachunki decyzyjne), instrumenty finansowe, instru-
menty prawne, procedury negocjacyjne, metody planowania i prognozo-
wania, metody i techniki organizatorskie [Leksykon zarzadzania 2004,
s. 169 - hasto: instrumenty zarzadzania). Zblizona interpretacje przedstawia
K. Zimniewicz (2003), ktory stwierdza, iz jest to termin pojemny, ponie-
waz miesci w sobie zaréwno technike, metode, czy koncepcje zarzadza-
nia, jak rowniez system, idee, czy filozofi¢ zarzadzania.

Dla przedstawienia interpretacji dyskutowanego modelu przyjmiemy
- jako koncepcije wyjsciowa - propozycje aspektow okreslania systemu
iprocesu zarzadzania A. Stabryly (1984), - zob. tablica 1. Wyrdznione aspekty
determinuja szczegétowe zadania badawcze w dziedzinie negocjacji go-
spodarczych w przedsigbiorstwie.
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Tablica 1. Aspekty okre$lania uniwersalnego modelu negocjacji w firmie

Aspekt
(wymiar)
Celowosciowy | Cel ogélny: maksymalne zaspokojenie potrzeb w zakresie negocjacii realizowanych w firmie
- w procesach podejmowania decyzji i rozwiazywania konfliktow.
Cele czastkowe odniesione s3 do poszczegdlnych modeli czastkowych, wspomagajacych
gléwne etapy w procesie negocjacii, czyli:
1) planowanie - stworzenie warunkéw do prowadzenia negocjacji,
2) prowadzenie - wsparcie dla technik negocjacyjnych, a zwlaszcza dokonywania ustepstw
i uzgodnieri oraz dochodzenia do porozumienia,
3) podsumowanie - wspomaganie procesu formutowania i zawierania umowy (kontraktu)
oraz oceny przebiegu negocjacii.

Interpretacja

Zakres funkcjonalny systemu obejmuje wspomaganic negocjacji w ramach kolejnych

ich faz, konkretyzujacych wymienione etapy (maduly)

Zakres przedmiotowy dotyczy elementéw (parametréw) oraz rodzajéw negocjacji.

Cele szczegdlowe konkretyzowane sg dla zakresu przedmiotowego negocjacji, uzaleznionego

z kolei od ich rodzajéw i rozwazanych w ich ramach probleméw merytorycznych.

Realizacja tych celéw obejmuje funkcje: identyfikacji, analizy i tworzenia mozliwosci rozwiazad.

Podmiotowy | Zasoby ludzkie, czyli stanowiska pracy i jednostki organizacyjne realizujace funkcje w procesie
negocjacji, o okreslonym zakresie kompetencji oraz potencjale wiedzy, zdolnosci i umiejetnosei.
Konkretyzowane sa dla poszezegdlnych rodzajow negocjacii.

Przedmiotowy | Zasoby rzeczowe, w tym tworzone i/lub wykorzystywane:

(rzeczowy) 1) zasoby informacyjne, niezbedne do zaspokojenia potrzeb (bazy danych, modeli, wiedzy),
2) Srodki techniczne - sprzet i oprogramowanie, sieci telekomunikacyjne i i nosniki danych,
3) srodki finansowe - wydatki na stworzenie i eksploatacje systemu.

Konkretyzowane sa dla poszczegélnych rodzajéw negocjacii.

Strukturalny Wszelkie powiazania (zaleznosci, interakcje) pomiedzy tymi elementami (w r6znych mozliwych
(statyczny) konfiguracjach), w tym laczace je kanaly komunikacyjne.

Funkcjonalny | Funkcje te sa konkretyzowane dla etapow i faz (zob. tablica 2) oraz rodzajow negocjacji.
(dynamiczny)

Instrumentalny | Réznorodne narzedzia (instrumenty) stosowane dla realizacji funkeji w procesie negocjacji
(dynamiczny) | systemu:, z podzialem na podstawowe i pomocnicze) - zob. tablica 4.

Zrddfo: opracowanie wiasne

4. Zakres funkcjonalny i przedmiotowy modelu

Ze wzgledu na to, ze negogacje stanowiq proces, obejmujacy kilka etapow,
a'w ich ramach poszczegoélnych faz (krokéw, czynnosci), zakres rozwaza-
nego modelu powinien by¢ okreslony poprzez uktad dwuwymiarowy:
1) ,,w poziomie”: najogdlniejsze etapy procesu negocjacii, jako modele czast-
kowe, tj: planowanie, prowadzenie (negocjacje wlasciwe) i podsumowanie ne-
gocjacji; 2) ,,w pionie”: charakterystyki, bedace podstawa koncepcji systemu dla
celow stworzenia organizacyjno-technicznej jego realizacji, konkretyzujace jego
moduly - wstepnie przyjmiemy, iz owe charakterystyki s nastepujace:
* zakres funkcjonalny, odzwierciedlajacy niezbedne dziatania nego-
cjatorow w poszczegolnych fazach negocjacii,
* zakres przedmiotowy (elementy) - rodzaje problemoéw, zasobow,
charakterystyk, itp.,
* narzedzia realizacji (modele, koncepcje, metody, zasady i techniki
szczegblowe).

342



Ponadto charakterystyki te sa konkretyzowane w zaleznosci od rodza-
ju negocjacji.

Dla okreslenia zakresu funkcjonalnego proponowanego modelu pla-
nowania, realizacji i oceny negocjacji wymagane jest zatem podejscie kom-
pleksowe - zob. tablica 2.

Tablica 2. Zakres funkcjonalny uniwersalnego modelu negocjacji w firmie

Etap Zakres funkcjonalny (wedtug faz negocjaciji)

1. Cxynnosci merytoryezne, w tym:

* zbieranie informacji i analiza sytuacji negocjacyjnej,

* okreslenie zakresu problemowego negocjacji

« sformutowanie celow i interesow (klasyfikacja, hierarchizacja) i ocena whasnej sity
przetargowej,

* okreslenie celéw partnera i oszacowanie jego sity przetargowej,

* konfrontacja (poréwnanie) celéw i intereséw obu stron oraz okreslenie obszaru negocjaciji,

* opracowanie wariantow (alternatyw) rozwiazan problemow,

* ustalenie strategii prowadzenia negocjacji,

* konkretyzacja strategii, poprzez szczegotowe narzedzia

(zasady i techniki, oferty, argumenty, pytania, itp.).

Cxynnosei organizacyjno-technicgne, w tym:

* ustalenie sktadu zespotu negocjacyjnego (reprezentantéw),

* przygotowanie miejsca negocjacji organizacja przestrzeni,

* opracowanie szczegdtowego planu i harmonogramu negocjacji

PLANOWANIE NEGOCJACJ T
S

—

. Rozpocgynanie (otwarcie) negosjagii (faza wstepna)

* ksztaltowania ich atmosfery,

* prezentowanie i ocena wstepnych ofert,

Negogjagje wlasciwe (faza srodkowa) - cyklicznie wystepujace (powtarzalne) dziatania:
* sktadanie i ocenianie propozycji,

* formutowanie oczekiwari i wysuwanie zadan,

N

* wymiana ustepstw,

* argumentowanie i kontrargumentowanie,

* zadawanie pytan i odpowiadanie na pytania,

* zghaszanie zastrzezen i wyjasnianie watpliwosci,

* wymiana i analizowanie informacji,

* wywieranie presji,

* sterowania przebiegiem negocjacji, przejmowanie kontroli, itp.

Zamykanie negogiagyi (faza koncowa) - cyklicznie wystepujace dziatania:

* wzajemne przekonywanie (perswazja) celem dokonania korficowych ustalen,
* zglaszanie i wyjasnianie ewentualnych watpliwosci i zastrzezen,

* formutowanie warunkéw, wysuwanie zadan i ewentualne ustepstwa dodatkowe.

PROWADZENIE NEGOCJACJI

el

_

. Dgiatania merytoryegne, tj, zwiazane z zawarciem umowy (kontraktu) jako efektu
wzajemnych uzgodnier:

* koncowe uzgodnienia w zakresie poszczegdlnych kwestii,

* sprecyzowanie ostatecznych ustalen i dojscie do porozumienia,

* specyfikacja ewentualnych rozbicznosci (poza zakresem porozumienia),

* redakcja wstepnej wersji umowy koricowej,

* jcj analiza i weryfikacja dla wyjasnienia i usuniccia ewentualnych réznic

w interpretacji warunkow porozumienia,

* wprowadzenie ewentualnych korekt do tekstu umowy,

* zredagowanie i podpisanie ostatecznej umowy,

* opracowanie zasad realizacji i kontroli przestrzegania podjetych ustalen,

* analiza i przygotowanie warunkow ich realizacji,

* przygotowanie niezbednych zasobdw,

* wzajemna kontrola realizacji umowy (wywiazywania sie z zobowiazan).
2. Dzialania analitye: jajace, w odniesieniu do samego procesu negocjacji:
* identyfikacja sytuacji negocjacyjnej
¢ dobér kryteriéw oceny i technik szczegolowych
* rozpoznanie i dobor zrédet informacii
* zbieranie i interpretacja danych zrédlowych
* weryfikacja i porzadkowanie informacji
* opracowanic kompleksowej oceny sytuacji negocjacyjnej
* wyciagniecie wnioskéw (wyprowadzenie ustalen pokontrolnych).

PODSUMOWANIE NEGOCJAC]I

Zrddlo: opracowanie wiasne
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nymi negocjatorami.

do
3. Oceniajace przeb

4. Okreslajace implikacje dla przyszlych relacji pomiedzy stronami.
Tablica 3. Zakres przedmiotowy uniwersalnego modelu negoc

1. Charakteryzujace dana sytuac

Z kole
2. Wskazu

1[DVID0IN TINVAOWNSAOd

1OV[DO9AN TINAZAVAOUd

1[DV[D09IN TINVAONVTd

4

rzone i wykorzystywane zasoby informacyjne, to powinny one dotyczy¢
szeregu istotnych elementéw (wymiaréw) - zob. tablica 3, a takze obejmo-

wac nastepuyj

2

Zrddlo: opracowanie wiasne.
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Konkretyzacja przedstawionych charakterystyk modelu dla poszcze-
golnych dzialan (etapéw w obrebie trzech podstawowych faz negocjacii),
prowadzi do wyréznienia szeregu moduléw, np. ,,ustalenie sktadu zespo-
tu negocjacyjnego” w planowaniu negocjacji obejmuje:

* zakres funkgonalny: identyfikacja danej sytuacji negocjacyjnej, analiza
potrzeb w zakresie kompetencji dostosowanych do tej sytuacji, ana-
liza poréwnawcza z dostepnymi profilami negocjatoréw, ustalenie
wariantow, wybor sktadu zespolu, itp.;

* zakres predmiotowy: takie elementy (parametry) zespolu adekwatne-
go do danej sytuacji negocjacyjnej, jak: jego liczebnos¢, zréznicowa-
nie, kryteria doboru cztonkéw, wiedza, zdolnosci 1 umiej¢tnosci,
czyli kompetencje potencjalnych czlonkéw zespotu (pracownikow
1 ekspertéw zewnetrznych),

* naryedzia realizagi: modele rol negocjacyjnych, testy sprawdzajace
kompetencje, portfolio personalne, opisy stanowisk pracy, itp.

W efekcie zastosowania proponowanego podejscia mozliwe jest stwo-

rzenie rozwiazan uzytkowych tj. procedur negocjacyjnych dla poszczegol-
nych przypadkéw negocjacii.

5. Typologia negocjacji prowadzonych przez przedsig-
biorstwo

Jest ona wyznaczona poprzez réznego rodzaju negocjacje prowadzo-
ne przez przedsigbiorstwo, gléwnie gospodarcze (handlowe i finansowe)
Scislej - jego przedstawicieli (wlascicieli, menedzerow, pracownikow funk-
cjonalnych, ewentualnych doradcow).

Typologia tych negocjacji stanowi jeden z istotnych celéw szczegdlo-
wych prezentowanych badan. Jej opracowanie nie jest jednakze zadaniem
tatwym, ze wzgledu na znaczne ich zréznicowanie oraz brak spéjnych
propozycji w tym zakresie, pomimo, iz zwraca si¢ uwage na konieczno$é
ich rozpatrywania z perspektywy organizaciji [Rzadca, 2003].

Przedstawiamy propozycje takiej typologii, przy uwzglednieniu naj-
wazniejszych kryteriow oraz ze §wiadomoscia, iz ma ona wstepny charak-
ter - jest niewystarczajaca dla celéw sprecyzowania zakresu przedmioto-
wego rozwazanego modelu, a takze pamigtajac o wzglednosci wszelkich
schematow klasyfikacyjnych w omawianej dziedzinie.

Jak si¢ wydaje najwazniejszym kryterium typologicznym jest w tym przy-
padku srodowisko negogjagiz, ktdre umozliwia ich podzial na dwa rodzaje:

1) wewnatrz-organizacyjne (wewnetrzne), tj. pomiedzy jednostkami
organizacyjnymi w firmie - prowadzone w warunkach przymusu (braku
mozliwosci wyboru partnera); np. negocjacje zbiorowe (pracodawcow
z pracobiorcami), gléwnie dotyczace ksztaltowania wynagrodzen,
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2) miedzy-organizacyjne (zewnetrzne), tzn. z partnerami spoza firmy,
np. kontrahentami - prowadzone zaréwno w sytuacji przymusu (np.
z monopolistami), jak i wyboru.

Podzial ten mozna uszczegdlawiac, w zaleznosci od partnerow - inte-
resarinszy firmy.

Istotne znaczenie ma takze cxgstotlivosé negogagyi, gdyz moga one byc¢:

1) powtarzalne, np. typowe transakcje kupna-sprzedazy materialow
(produktéw) z ich dostawcami (odbiorcami); maja one w wigkszo-
$ci charakter operacyiny,

2) sporadyczne (a nawet jednorazowe), np. dotyczace fuzji z innymi
podmiotami, czy w ramach restrukturyzacji firmy; najczesciej o cha-
raktere strategicznym.

W pierwszym z tych przypadkéw mozliwosci wspomagania infor-
macyjnego sa znacznie wigksze, gdyz mozna stosowac standardowe pro-
cedury, zasady, itp. W drugim natomiast - mniejsze, a z drugiej strony -
istnieje znaczna potrzeba niezbednego takiego wsparcia.

Z kolei, biorac pod uwage dziedzine dziatania (a takze odpowiednich
negocjacji), mozna mowic na przyklad o negocjacjach w zakresie:

— handlu i marketingu - z odbiorcami lub dostawcami celem zawar-
cia umow o wspolprace, gtéwnie dotyczacych zakupu (sprzedazy) mate-
rialéw (produktéw),

— finanséw - w szczegdlnosci niezbedne do pozyskania srodkéw od
banku, lub inwestora,

— zarzadzania zasobami ludzkimi, np. w procesie rekrutacji z agencja-

mi doradztwa personalnego, czy w ukladzie przetozony-podwiad-
ny, dla celéw koordynacji dziatan,

— zarzadzania projektami, w szczegdlnosci w ramach dzialalnosci in-
westycyjnej - przy wspoldzialaniu poszczegolnych jednostek i roz-
wiazywaniu konfliktéw pomiedzy nimi, itp.

Do typowych obszaréw (rodzajéw) omawianych negocjacji naleza:
sprzedaz produktow (ustug), pozyskiwanie kredytow, transakcje leasin-
gowe i ubezpieczeniowe, przetargi, sprzedaz firmy, fuzje i alianse strate-
giczne, itp. Wigkszo$¢ sposrod tych negocjacji ma charakter komplekso-
wy, tj. obejmuje szereg specyficznych problemoéw czastkowych.

Uwzglednienie poszczegolnych typéw negocjacii jest niezbednym ce-
lem konkretyzacji szeregu elementéw proponowanego modelu, np.
w ramach rozwazanego modulu ,,ustalenie sktadu zespolu negocjacyj-
nego” nastepuje sprecyzowanie wymagan w zakresie funkcji, kompeten-
cji i potencjalu angazowanych pracownikéw, adekwatnie do specyfiki
danej sytuacji.
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6. Systematyka instrumentéw negocjacji w przedsig¢bior-
stwie

Biorac pod uwage dotychczasowe doswiadczenia, celowe wydaje si¢
dokonanie najpierw podzialu omawianych narzedzi w zaleznosci od ich
gnacgenia na dwie grupy:

1. Podstawowe, czyli najwazniejsze z punktu widzenia cel6w realizacji
poszczegolnych dziatan planistycznych, przy czym wzicto tutaj pod uwage
przede wszystkim te metody, ktore znalazly juz zastosowanie w omawia-
nej dziedzinie,

2. Pomocnicze, czyli o charakterze uzupelniajacym; mozliwe do zasto-
sowania w tym obszarze.

Ponadto mozna te narzedzia réznicowaé zaleznie od genezy (pochodze-
nia), z dziedziny (dyscypliny nauki, lub dziatu zarzadzania), otrzymujac
instrumenty m.in.:

— opracowane i stosowane dla celéw negocjacji (np. analiza negocjacji

idecyzji - H. Raiffa 1982, teoria gier).

— metody ogdlne nauk spolecznych (np. analizy, modelowania, analo-

gil, itp.),

— ekonomiczne (np. budzetowanie, analiza progowa, itp.),

— psychosocjologiczne (np. ankieta, wywiad, testy zdolnosci i umiejet-

nosci),

— organizatorskie (np. wykres kompetencji, harmonogram., diagram

procesu),

— analizy strategicznej (np. metoda scenariuszowa, analiza SWOT,

itp.),

— heurystyczne (np. analiza morfologiczna, burza mézgéw), itp. [Mat-

tyniak, 1996,s.351n.].

Wreszcie, w zaleznosci od formzy omawiane instrumenty mozna po-
dzieli¢ na:

1) jakosciowe (np. tablice kompetencyjne, ankieta),

2) ilo$ciowe (teoria gier, metody taksonomiczne, symulacyjne).

W tablicy 4 zestawiono omawiane instrumenty w przekroju etapow
negocjacjl.
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7. Kierunki dalszych badan

W referacie zaprezentowano ramowga koncepcje (model) negocjacji

w firmie. Jej konkretyzacja wymagac bedzie realizacji nastepujacych celow

szczegotowych:

* operacjonizacja rozwazanych negocjacji, poprzez stworzenie ich mo-
delu opisowego w formie zbioru istotnych cech (parametréw),

* sprecyzowanie koncepcji procesu (faz i etapow) negocjacii jako pier-
3690 modeln czastkowego, celem konstrukeji moduléw rozwazanego
modelu,

* konkretyzacja typologii omawianych negocjacji, w przekroju: pod-
miotéw (stron), ich celow i intereséw (wspolnych i konfliktowych),
zakresu przedmiotowego - stanowi¢ ona bedzie drugi model czastko-
wy, dla wskazania obszaréw zastosowan modelu uniwersalnego;

* stworzenie szczegolowej typologii narzedzi negocjacii - #rzeciego mo-
deln czastkowego,

* konkretyzacja proponowanej koncepcji poprzez zastosowania
w réznych przypadkach negocjacji oraz jego egzemplifikacja empi-
ryczna w wybranych firmach.
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ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOZONEJ
KONKURENCJI I ROSNACYCH WYMAGAN KONSUMENTA

V. Nowoczesne narzedzia zarzadzania organizacjami

Tomasz Kafel®
Artur Kulis

ZASTOSOWANIE METODY ASON
W FORMULOWANIU CELOW STRATEGICZNYCH
NA PRZYKLADZIE HUFCA ZHP KRAKOW
NOWA HUTA

APPLICATION OF ASON METHOD IN DISTRICT
OF THE POLISH SCOUTING AND GUIDING
ASSOCIATION IN KRAKOW NOWA HUTA

Summary

The basic purpose of this paper is to present a new method of strategic analysis in
non-profit organizations (ASON).

The article begins with presenting the role of non-profit organizations (NPO-s) in
Polish economy and specific for these organizations rules of management.

The principles of ASON method are characterized next. The process of priorities
selection in  District of The Polish Scouting and Guiding Association in Krakdw
Nowa Huta is described at the end of the paper.

Gléwnym celem artykulu jest przedstawienie zastosowania nowe;j
metody analizy strategicznej w organizacjach niekomercyjnych
(ASON).

W pierwszej czedci scharakteryzowano zalozenia metody ASON jako
narzedzia pomocnego w tworzeniu celow strategicznych. Glowna czes$é
artykulu stanowi opis procesu wyboru priorytetow w organizacji zajmu-
jacej si¢ pracg z dzie¢mi i mlodzieza. Pokazano w niej tworzenie uktadu
parametrow oceny, proces weryfikacji zglaszanych pomystéw az do okre-
Slenia strategicznych celéw zapewniajacych odniesienie sukcesu przez or-
ganizacje nie nastawiona na zysk.

: dr Tomasz Kafel, adiunkt, Wyzsza Szkola Zarzadzania i Bankowosci w Krakowie, Akademia
Ekonomiczna w Krakowie, oraz lic. Artur Kulis (aktualnie magistrant AE Krakow).
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Uwagi wstepne

Odpowiedzia organizacji gospodarczych na dynamiczne zmiany
w otoczeniu bylo stworzenie, migdzy innymi, koncepcji zarzadzania stra-
tegicznego. Mimo Ze organizacjami nie zorientowanymi na zysk zarzadza
si¢ raczej w znaczeniu krotkoterminowym niz strategicznym, to w Swietle
zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia konieczne jest zainteresowanie si¢
analiza i weryfikacja ich roli czy misji w celu dostosowania si¢ organizacji
do wspomnianych zmian. Angazujac si¢ w ,,czynienie dobra” w dzisiej-
szych realiach gospodarczych, organizacje non-profit rozumieja, ze dobre
intencje nie zastapia organizacji, przywodztwa, odpowiedzialnosci 1 sku-
teczno$ci w dazeniu do osiagni¢cia oczekiwanych rezultatéw. [Drucker PE,
2002, s. 69-70].

Potrzebuja one nowych narzedzi zarzadzania, ktére pozwola im osia-
gnac cele strategiczne. Do tych narzedzi nalezy z pewnoscia szereg metod
1 technik wykorzystywanych w analizie strategicznej przedsiebiorstw. Punk-
tem wyjscia do organizowania procesu §wiadczenia dobr publicznych przez
poszczegodlne instytucje jest bowiem odpowiedz na pytania:

Co? (czyli jakich débr oczekuja uzytkownicy)

Komu? (czyli kto bedzie uzytkowac te dobra)

Jak? (jak je wytwarzac)

Celem proponowanej w dalszej czesci pracy, zintegrowanej metody
analizy strategicznej w organizacjach niekomercyjnych (ASON),
jest ulatwienie kadrze kierowniczej organizacji non-profit odpowiedzi na

powyzsze pytania.

1. Zalozenia proponowanej metody analizy strategicznej
W organizacji non-profit

W niniejszym opracowaniu dla metod analizy strategicznej zawieraja-
cych mechanizm wyboru jednej z opcji strategii przyjeto nazwe: zintegro-
wane metody analizy strategicznej, pamictajac jednak, iz maja one stuzy¢
celom planistycznym. Cecha charakterystyczng grupy zintegrowanych me-
tod analiz strategicznych jest przyjecie zalozenia, Ze ,,strategia jest koncep-
cja istnienia i trwania organizacji, zespalajaca wszystkie jej dziatania” [Gier-
szewska G. 1993 s. 42]. Metody zintegrowane maja na celu skonfrontowa-
nie szans 1 zagrozen pojawiajacych sie¢ w otoczeniu organizacji z jej stabymi
1 mocnymi stronami oraz poszukiwanie mozliwych miedzy nimi synergii.
Wiele sposréd nich prezentowanych jest w formie macierzy, gdzie jedna
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zmienna ma zawsze powigzanie z procesami zachodzacymi wewnatrz
organizacji - jej zdolnosciami, a druga za$§ uwarunkowaniami i trendami
w otoczeniu. Konfrontacja szans 1 zagrozen ze zdolno$ciami przedsie-
biorstwa oraz jego stabosciami, rozwazanie wszystkich kombinacji przy-
bliza nas do wyboru optymalnego wariantu strategii dzialania. Na dual-
na role analizy strategicznej wskazuje mozliwos¢ wykorzystania przepro-
wadzonych w jej ramach badan diagnostycznych nie tylko do ustalania
mozliwych kierunkéw (opcji) strategicznych, wyboru priorytetow (ce-
low strategicznych), lecz takze do budowy planu strategicznego. Spel-
nienie tej roli z pewnoscig umozliwia grupa zintegrowanych metod ana-
lizy strategicznej, wérdd ktorych do najbardziej znanych naleza metody:
SWOT, TOWS/SWOT, SPACE, portfolio, oraz nowsze narzedzia na
przyktad: metodyka ASTRA® metoda refleksji strategicznej, metoda
CzAS’. Rowniez taka koncepcja zarzadzania jak reengineering czy ja-
poriska metoda HOSHINY, w toku swojego postgpowania wykorzy-
stuja zintegrowana analiz¢ organizacji i otoczenia. Zaprezentowana gru-
pa zintegrowanych metod analizy strategicznej odnosi si¢ w swym pier-
wotnym zastosowaniu do organizacji zorientowanych na generowanie
zysku. Warto jednak zauwazy¢, ze w wysoko rozwinigtych krajach wply-
wy zarzadzania strategicznego sa takze widoczne w organizacjach nie
zorientowanych na zysk np.: w opiece zdrowotnej, szkolnictwie wyzszym.
W organizacjach tych wykorzystuje si¢ szereg metod analizy strategicz-
nej, jednak ze wzgledu na specyfike sektora sa one w znacznym stopniu
przeksztalcone. W literaturze krajowej od pewnego czasu réwniez poja-
wiaja si¢ proby , transformacji” metod analizy strategicznej dla organi-
zacji non-profit (np.: w jednostkach stuzby zdrowia, urzedach pracy,
urzedach administracji samorzadowej, jednostkach kultury)® . Cheac nie-
co rozszerzy¢ zakres narzedzi zarzadzania strategicznego mozliwych do
zastosowania w organizacjach niedochodowych zaproponowano zinte-
growang metode analizy strategicznej w organizacjach niezorientowa-

? Opis autorskiej metody zawiera m. in. ksiazka A. Stabryla ,Zarzqdzanie strategiczne w teorii
, ¢ praktyce firmy”, Wyd. Naukowe PWN Warszawa-Krakéw 2000.
Opis metod mozna znalez¢é m. in.: Gierszewska, Romanowska M, 1997, Strategor, 1999, Stabryla
A., 2000, Machaczka J., 2001. Jedna z najnowszych pozycji literaturowych, w ktérej opisano
wigkszo$¢ z wymienionych metod jest ksiazka M. Lisinskiego ,,Metody planowania strategicznego”,
, PWE Warszawa 2004.
Opis tej metody, jak i innych nowoczesnych koncepcji analizy strategicznej zawiera ksiazka
, Z. Martyniak ,,Organizaga i zarzadzanie”, Antykwa, Krakéw-Kluczbork 2001
Wsréd prac poruszajacych tematyke zarzadzania czy marketingu w organizacjach non-profit
znalez¢ mozna m.in:. Prawelska-Skrzypek G. (red), 1997, Iwankiewicz-Rak B., 1997, Les E., 1998,
Stocki R., 1995, Krzyszkowski. J., 1998, Drucker P, 1995, Hudson M., 1997.
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nych na zysk, ktéra nazwano metoda ASON (Analiza Strategiczna
Organizacji Niekomercyjnych). Prezentowana ponizej zintegrowana
metoda jest rezultatem badan prowadzonych przez jednego z autorow
w Powiatowych Urzedach Pracy oraz oddzialach terenowych Polskiego
Czerwonego Krzyza na terenie Malopolski.

Tak jak wigkszo$¢ zintegrowanych metod analizy strategicznej, meto-
da ASON bazuje na dwoch kryteriach wykorzystywanych do wyznacza-
nia pozycji strategicznej organizacji, z ktorych jedno dotyczy otoczenia
a drugie jej zasobow.

Konieczno$¢ uwzgledniania wplywu partnerow iich interesow w pro-
cesie formulowania strategii organizacji czy wyboru priorytetow stala si¢
przyczyna wyboru pierwszego kryterium: prgyehylnosé partnerow do wyzna-
czania pozycji strategicznej organizacji non-profit (badz jej jednostek). Ce-
lem analizy strategicznej jest takze wskazanie potencjatu strategicznego or-
ganizacji mozliwego do zaangazowania w realizacje dzialan zmierzajacych
do spetnienia misji organizacji czy zdobycia przewagi konkurencyjnej. Bylo
to podstawa wyboru drugiego kryterium tj: &luczowych cxynnikow sukcesn do
okreslania pozycji strategicznej organizacji.

Badania potwierdzily takze konieczno$¢ ograniczenia zakresu stosowania
proponowanej metody zgodnie z przedstawionymi ponizej zalozeniami:

* przyjeto, ze metoda moze by¢ wykorzystana w organizacjach juz

istniejacych, posiadajacych zdefiniowana misje,

* organizacje, w ktorych zastosowa¢ chcemy metode ASON, powin-
ny prowadzi¢ szereg inicjatyw (dziatan) w ramach jednej lub kilku
dziedzin aktywnosci strategicznej, zalozono, ze analiza strategiczna
prowadzona w oparciu o metode ASON zmierzac¢ bedzie do sfor-
mulowania strategii gléwnie na poziomie wybranej dziedziny ak-
tywnosci strategiczne.

Zgodnie z opracowana metodg calo$¢ postepowania sprowadzo-

no do czterech zasadniczych etapéw, ktore szczegoélowo opisano
w tabeli 1.
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Tabelal. Schemat postgpowania w metodzie ASON

ETAP FAZY ETAPOW NARZIDZIA POZYSIANI
POMOCNICZE INFORMACJE
Etap 1 1.1. Opis misji organizacji Metoda segmentacji Ogolna struktura
Charakterystyka 1.2. Opracowanie listy strategicznej, wywiad, sektora: dostawcey i
dziedzin aktywnosci dziedzin aktywnosci macierz relacji miedzy | klienci, istota
strategicznej organizacji strategicznej partnerami, ankieta, funkcjonowania
1.3. Wybor dziedziny do kwestionariusz, analiza | organizacji, jej cele
dalszych badan dokumentacji, metoda | strategiczne, gtéwne
1.4. Wskazanie miejsca ABC obszaty dziatari
dziedziny na sciezce organizacji
transformacji.
Etap II 2.1. Identyfikacja i Analiza dokumentacji, | Kluczowi partnerzy
Wyznaczenie kryteriow hierarchizacja partneréw | Ankieta, wywiad, organizacji, czynniki
przychylnosci partnerow | 2.2. Analiza partneréw kwestionariusz, analiza | determinujace
organizacji (w wybranej (analiza stakeholders) PESTER, zachowanic partneréw,
dziedzinie aktywnosci) | 2.3. Definiowanie i analiza zbieznosci, charakter interakcji:
wazenie kryteriow burza mézgéw, metoda|  partnerzy- organizacia,
przychylnosci partneréw | szacunku ckspertow, oczekiwania partneréw
metoda Stiegersa - wobec organizacji
Reeda, kryteria przychylnosci
metoda poréwnywania | partnerow
parami
Htap I11 3.1. Usytuowanie Wywiad, mapa grup Kluczowi konkurenci,
Identyfikacja organizacji w grupie strategicznych strategie konkurentow,
kluczowych czynnikéw strategicznej analiza dokumentaciji, silne i stabe strony
sukcesu (w wybranej 3.2. Wskazanie wzotca burza mézgéw, cykl badanej organizacji,
dziedzinie aktywnosci) (benchmark) w grupie | zycia sektora, ankieta, kluczowe czynniki
strategicznej metoda poréwnywania | sukcesu w analizowanej
3.3. Rozpoznanie parami, benchmarking |  dziedzinie
i wazenie kluczowych metoda Stiegersa -
czynnikéw sukcesu Reeda,
Etap IV 4.1. Ustalenie Wywiad, analiza Potencjalne dzialania w
Opracowanie potencjalnych dziatan zbieznosci dziatan, badanej dziedzinie,
wytycznych dla strategii w wybranej dziedzinie cykl zycia sektora, wazone wartosci
otrganizacji aktywnosci ankieta, badania liczbowe (uzyskane dla
(w wybranej dziedzinie | 4.2. Ocena potencjalnych marketingowe, burza poszczegblnych
aktywnosci) dzialan z punktu widzenia | moézgéw, metoda list dziatari), pozycja
przychylnosci  partneréw | kontrolnych, ocena strategiczna analizowa-
i opanowania KCS atrakcyjnosci sektora, nych dzialan, strategi-
4.3. Charakterystyka testy zgodnosci czne kierunki
pozycji strategiczne] inwestowania
rozpatrywanych dziatan
(ulokowanie w macierzy)
4.4, Okreslenie kierunkéw
inwestowania w ramach
analizowanej dziedziny
aktywnosci

Zrddlo: opracowanie wiasne

2. Definiowanie parametréw oceny celow strategicznych

Zwiazek Harcerstwa Polskiego (ZHP) to stowarzyszenie rozpoznawane
niemal przez wszystkich Polakow. ZHP wyr6znia sig sposrod innych organi-
zacji spolecznych swoja wyraznie zarysowana specyfike, na ktorg sktadaja
sig: harcerska metoda wychowawcza, program oraz organizacyjna tozsa-
mos¢ wyrastajaca z zawsze obecnego w harcerstwie patriotyzmu i szczegol-
nej roli, jaka harcerstwo odegrato w historii Polski. Zgodnie z przyjeta stra-
tegia, ZHP pragnie rozwija¢ si¢ w oparciu o mocne i dobrze zarzadzane
hufce, trwale zwiazane ze swoja spolecznoscia lokalna, ktore beda stwarzaé
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instruktorom mozliwosci rozwoju oraz beda skutecznie wspierac prace
jednostek podleglych (druzyn, szczepéw) [Strategia rozwoju. .., s. 23].

Osoby zarzadzajace hufcami powinny opracowac strategie¢ rozwoju
kierowanej jednostki. Zintegrowana metoda analizy organizacji niezotien-
towanych na zysk ASON daje mozliwo$¢ rozpoznania szans i zagrozen
w otoczeniu oraz mocnych i stabych stron wewnatrz samego hufca. Na
poczatku roku 2003 przeprowadzono badanie Hufca ZHP Krakéw-Nowa
Huta, posiadajacego samodzielnos$¢ programowa i finansowa oraz typo-
wa dla hufcow ZHP strukture organizacyjna.

Zgodnie z metoda ASON, analize rozpoczeto od okreslenia misji orga-
nizacji harcerskiej. Po przeprowadzeniu przegladu dokumentow wewnatrz-
organizacyjnych oraz na podstawie wypowiedzi instruktoréw hufca jej tres¢
zdefiniowano jako ,,przyczynianie si¢ — przy pomocy metody harcerskiej -
do rozwoju mlodych ludzi w taki sposéb, aby w pelni mogli wykorzystac
swoje mozliwosci duchowe, intelektualne, spoleczne i fizyczne zaréwno jako
jednostki jak i odpowiedzialni obywatele - czlonkowie wspolnot lokalnych,
narodowych i migdzynarodowych” [Tamze, s. 4]. Cieckawostka jest fakt, iz
taka sama misj¢ odnalez¢ mozna w dokumentach z okresu tworzenia si¢
harcerstwa na ziemiach pod zaborami, w okresie miedzywojennym, w okresie
dzialan konspiracyjnych czasu okupacji oraz okresu PRL-u.

Tak uniwersalna mysl zawarta w misji musi by¢ interpretowana ze
wzgledu na czas i miejsce, dostosowujac cele strategiczne do $wiata ota-
czajacego harcerzy. Stad podejmowane dzialania moga przybierac rézny
wymiar. Wyznaczajac dziedziny aktywnosci strategicznej, oparto si¢ na naste-
pujacych kryteriach ich wyodrebniania: typ klienta, funkcja uzytecznosci, struk-
tura Srodkéw angazowanych, sie¢ dystrybucji. Na podstawie wywiadu kie-
rowanego przeprowadzonego w Komendzie Hufca (kierownictwo jed-
nostki) wskazano nastepujace dziedziny aktywnosci badanej instytucji:

A) wspieranie i organizacja zaje¢ §rédrocznych dla cztonkow organizacii,

B) wspieranie 1 organizacja wypoczynku zimowego 1 letniego dla czton-
kéw organizacii,

C) prowadzenie imprez otwartych - kierowanych do mtodych ludzi
spoza organizacji,

D) prowadzenie ksztalcenia instruktoréw,

E) pozyskiwanie $srodkéw finansowych dla hufca i jego druzyn,

F) integracja srodowiska instruktorskiego hufca.

Poniewaz najwicksze §rodki finansowe i materialne oraz najwickszy
wysitek programowy i organizacyjny pochlania przygotowanie i realizacja
wypoczynku zimowego i letniego, dlatego wybrano do dalszej analizy
wlasénie te dziedzine.

Dotychczasowe dzialania komendy hufca byly ukierunkowane na ak-
tywna pomoc druzynom w przeprowadzeniu akgji letniej poprzez:
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— kontaktowanie miedzy soba sSrodowisk w celu umozliwienia orga-
nizacji wspolnej akgji letniej,
— organizowanie obozéw hufcowych dla wszystkich chetnych srodowisk,
— pozyskanie dodatkowego Zroédla dofinansowywania - z gminy Krakow,
— pomoc przy skompletowaniu wymaganych dokumentéw umozli-
wiajacych przeprowadzenie obozow,
— organizowanie i kierowanie na odpowiednie szkolenia - np. ,,minimum
sanepidowskie”, kurs kierownikow placowek wypoczynkowych.
Przed przejsciem do kolejnego etapu analizy metoda ASON okreslono
miejsce wybranej dziedziny aktywnosci na $ciezce transformacji® . Nalezy ona
do sektora organizacji wypoczynku dzieci i mlodziezy (rys. 1.). Od poczatkéw
lat 90. ubieglego stulecia sektor ten znacznie si¢ poszerzyt. Wkroczyta na jego
teren spora liczba przedsigbiorstw i réznych organizacji non profit.

Rysunek 1. Miejsce sektora organizacji wypoczynku dzieci i modziezy
na $ciezce transformacji
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Zrddlo: opracowanie wiasne

* Sciezka transformacji (ciag gospodarczy) to zbiér ukierunkowanych organizacji — uplasowa-
nych w réznych komplementarnych stadiach ciagu, pomiedzy ktérymi zachodza relacje
ckonomiczne i pozaeckonomiczne (,stuzebne”), transakcje handlowe i pozahandlowe [Strate-
gor, 1999, s. 31], [Gierszewska 1993, s.37].
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Zwraca uwagg fakt, ze gospodarstwa domowe sa z jednej strony do-

stawcami (rodzice), a z drugiej odbiorcami (dzieci i mlodziez) tej ustugi.

Kolejne dwa etapy bazuja na przeprowadzonych wérdd instruktoréw

hufca ankietach oraz paneli dyskusyjnych’, kt6rych celem bylo okreslenie
kryteriéw oceny podejmowanych dziatan. O zdanie zapytano osoby, kto-
re biora udzial w przygotowaniach i przeprowadzeniu wypoczynku dzie-
ci i mlodziezy. Dla dokonania oceny kazdego potencjalnego dziatania
okreslono dwa kryteria:

— postrzegang przez komende hufca przychylnos¢ partneréw (kryte-
ria przychylnosci partneréw - KPP),

— stopient opanowania przez hufiec i podlegle mu jednostki kluczo-
wych czynnikdw sukcesu (KCS) charakterystycznych dla dziedziny
aktywnosci strategicznej (do ktorej analizowane dzialania naleza).

Rozpoczynajac okreslenie partneréw, z ktorymi hufiec wspotpracuje

lub tez moglby wspolpracowac przy organizowaniu wypoczynku dla
zuch6w 1 harcerzy stworzono wstepna liste partnerow, ktorg zweryfiko-
wano w badaniu ankietowym (ankieta 1). Zebrane w ankiecie informacje
pozwolily stworzy¢ hierarchi¢ partneréw ze wzgledu na ich waznosé dla
podejmowanych dziatan. Tabela 2 przedstawia krotka charakterystyke in-
terakcji zachodzacych pomiedzy hufcem a partnerami. W tabeli przed-
stawiono partneréw od najwazniejszego dla prowadzonych dzialan.

Tabela 2. Partnerzy hufca w analizowanej dziedzinie aktywnosci

Oczekiwania partnera wobec

Oczekiwania hufca wobec

i pracownicy

osobowego i zawodowego

Partner Tres¢ interakcji
hufca partnera z partnerem
Rodzice Inicjatywy Pomocy 1 wsparcia przy AT .
jatywy €Y1 WD przy. Wymiana informacji
odpowiadajacej organizacji i finansowaniu . .
Do 5 pomoc w dziataniach
potrzebom dzieci wypoczynku
Dzieci Organizacji atrakeyjnych Zaangazowania Wychowywanie poprzez|
i mlodziez form wypoczynku i otwartosci ideal harcerski
Wiadze Partnerstwa Przeplyw srodkow
samorzadowe | Obejmowanie opieka i wspétfinansowania finansowych
projektéw
Sponsorzy Racjonalne wykorzystanie Wspatcia finansowego Przeplyw srodkow
i fundatorzy przekazywanych srodkow iniematerialnego finansowych
Wolontariusze . . . . . Nawigzywanie
Umozliwienie rozwoju Zaangazowania

i profesjonalizmu

stosunku pracy
Ksztalcenie

Inne jednostki
ZHP

Partnerstwo programowe
i gospodarcze

Wymiana informacji

i doswiadczen

Partnerstwo programowe
i gospodarcze

wymiana informacji

i doswiadczen

Wymiana informacji
Wspolne
przedsiewziecia

Zrddlo: opracowanie wiasne

" Arkusze kwestionariuszy wywiadéw i ankiet sa zamieszczone w pracy licencjackiej A.Kulis,
2003, s. 117-129.
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W ramach ostatniej fazy okreslono kryteria przychylnosci partneréw.
Podczas panelu dyskusyjnego stworzono liste pieciu kryteridw przychyl-
nosci partneréw (KPP). W ostatniej fazie tego etapu, na podstawie infor-
macji z badania ankietowego (ankieta 2), wyznaczono wagi tych kryteriow.
Po usrednieniu wag kryteriéw zweryfikowano je o wagi partneréw. Dla
ustalenia ostatecznej wagi poszczegolnych kryteriow (KPP) przyjeto pie-
ciostopniows skale, w przedziale wyliczonym jako minimalna i maksymal-
na zweryfikowana waga kryterium, a nastepnie przypisano poszczegol-
nym kryteriom ostateczne wagi. Tabela 3. przedstawia kryteria przychyl-
nosci partnerow wraz z ich ostatecznymi wagami dla dzialan podejmo-
wanych w analizowanej dziedzinie, jako wynik koncowy analizy otoczenia.

Tabela 3. Kryteria przychylnosci partneréw (KPP) dla dziatan hufca

Kryteria przychylnosci partneréw (KPP) Ostateczna waga KPP
KPP 1 | Pozytywne, wezesniejsze doswiadczenia osobiste. I\ry'tcrxgm N przcc1qtf1rym
znaczeniu dla partneréw — waga 3
KPP 2 D}ugqtr\vzll)' .charakter W§pé}pracy — mozliwo$é Kryteriu‘m o niewielkim
przewidywania zachowania oséb kierujacych hufcem. | znaczeniu dla partneréw — waga 2
KPP 3 Pr_ofesjonalizm przy realizacji podejmowanych Kryterium istotne dla partneréw
dziatan. — waga 4
KPP 4 Dostepnosc dziatani — przystepna cena obozéw Kryterium o przecigtnym
i kolonii. znaczeniu dla partneréw — waga 3
KPP 5 Wiarygodnosé dziatan p()dcj@owanych Kryterium istotne dla partnerow
przez hufiec — pozytywny wizerunek hufca. —waga 4
KPP 6 Atrgkcy]n‘oéé formy proponowanej uczestnikom krytcriurp 0 NAjwyzszym
akcji letniej. znaczeniu — waga 5

Zrddfo: opracowanie wlasne

W trzecim etapie metoda ASON zostala poddana ocenie sama orga-
nizacjaijej przygotowanie do podejmowania dziatan w ramach analizo-
wanej dziedziny. Komendzie hufca w badaniu ankietowym (ankieta 1)
zostalo przedstawione 18 kluczowych czynnikéw sukcesu dla organizacii
non profit wskazanych w metodzie. Nastepnie w trakcie panelu dyskusyj-
nego ustalono, ze miara sukcesu w organizacji wypoczynku dzieci i mto-
dziezy jest zadowolenie uczestnikow. Na podstawie udzielonych odpo-
wiedzi w ankiecie oraz wypowiedzi podczas panelu stworzono liste o$miu
kluczowych czynnikéw sukcesu (KCS) majacych, zdaniem ankietowanych,
decydujace znaczenie dla podejmowanych dzialan w organizowaniu wy-
poczynku przez hufiec.

Dalsza analiza miala na celu ustalenie wag okreslajacych w sposob
procentowy wplyw kazdego z wyselekcjonowanych czynnikow na cal-
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kowity sukces hufca przy organizacji wypoczynku dzieci i mlodziezy. Dla
zebrania miarodajnych informacji w kolejnym badaniu ankietowym (an-
kieta 2) wsrod szerszej grupy instruktoréw umieszczono pytanie o waz-
nos¢ poszczegolnych KCS. Dla ulatwienia oceny wazno$ci KCS oraz jej
zobiektywizowania zastosowano metode porownywania parami. Wyniki
przeprowadzonej analizy wewnetrznej organizacji w postaci KCS 1 usred-
nionych ich wag przedstawia tabela 4.

Tabela 4. Kluczowe czynniki sukcesu (KCS) dla dziatan hufca

Kluczowe czynniki sukcesu (KCS) Srednia wazona
KCS1 Misja organizacji (akceptacja spoleczna) 3,50
KCS2 Dostep do zrédet finansowania 2,38
KCS 3 \‘,(/y.soka jako$¢ (w tym aktualnosé i innowacyjnosc) 4,63
swiadczonych ustug
. Integracja uczestnikéw (udzialowcéw) - pracownikéw,
KCS 4 . . S o . . 3,13
wolontariuszy, fundatoréw, klientéw - organizacji wokot celéw
KCS5 Charyzma twércéw organizacji i jej przywodeow 3,00
KCS 6 Dynamizm i entuzjazm zatrudnianych pracownikow 475
KCS 7 Mozliwos¢ uzyskania konsensusu w kontaktach z partnerami 1,75
KCS 8 Reputacja organizacji 4,88

Zrddfo: opracowanie wiasne

3. Wybor celow strategicznych w Hufcu ZHP Krakow-
Nowa Huta

Wyznaczone kryteria przychylnosci partneréw oraz kluczowe czynniki
sukcesu byly przygotowaniem do oceny potencjalnych dzialan (ostatni etap
metody ASON), jakie Hufiec ZHP Krakéw-Nowa Huta moze podjaé
przy organizowaniu wypoczynku dzieci i mtodziezy. Ostatni etap analizy
zostal przeprowadzony w formie burzy mézgdéw® . Biorace w niej udzial
osoby zglosily kilkadziesiat projektéw w ramach organizowania wypo-
czynku. Po zweryfikowaniu wstepnych propozycji powstala lista poten-
cjalnych dziatan do podjecia:

Dz. 1. Organizacja wakacji z jezykiem obcym przy wspotudziale ze
skautami z innych krajow (kontakt z zywym jezykiem).

Dz. 2. Organizacja wyjazdow zastepow z druzyn na obozy skautowe
innych organizacji.

Dz. 3. Organizacja wakacyjnego swietlico-klubu w siedzibie hufca —
réznorodny program dla pozostajacy w domach zuchow 1 harcerzy.

8
Narzedzie to jest bardzo bliskie harcerzom. Juz na poczatku lat 80. poprzedniego stulecia
pojawilo si¢ ono w metodyce ruchu starszoharcerskiego.
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Dz. 4. Organizacja bazy noclegowej dla harcerzy i skautéw — program
,,Poznajemy Krakow”.

Dz. 5. Wspoélorganizowanie z innymi hufcami obozéw specjalnoscio-
wych.

Dz. 6. Oboz ,,potrojnej przygody” (gory, zagle, konie) w Bieszcza-
dach.

Dz. 7. Wspoélorganizowanie z innymi hufcami warsztatow instruktor-
skich.

Dz. 8. Organizacja wypoczynku przy obozach dla rodzin (np. sympa-
tykdw stowarzyszenia, sponsorow).

Dz.9. Wspdlne obozy z grupami dzialajacymi w parafiach.

Dz. 10. Organizacja obozéw integracyjnych - idea organizacji ruchu
Nieprzetarty Szlak® na terenie hufca.

Dz. 11. Weekendowy Klub Turystyczny — organizacja jednodniowych
wycieczek w okolice Krakowa.

Dz. 12. Organizacja festynow wakacyjnych na terenie dzielnicy.

Dz. 13. Organizacja rajdu pomiedzy obozami druzyn z hufca.

Nastepnie czlonkowie komendy hufca ocenili kazde z zaproponowa-
nych dziatan. Przy uzyciu arkusza oceny planowanego dzialania oszacowali:

— przychylnosci gléwnych partneréw hufca,

— opanowanie czynnikéw okreslanych jako kluczowe dla osiagniecia

sukcesu w dziedzinie organizowania wypoczynku.

W kolejnej fazie ostatniego etapu metody ASON ustalono pozycje
strategiczna analizowanych dzialan przez ich umieszczenie w dwuwymia-
rowej macierzy zgodnie z uzyskana przez nie oceng w dwoch wymiarach
obejmujacych przychylnosé partneréw i opanowanie kluczowych czynni-
kow sukcesu (rysunek 2).

Jak widac na rysunku 2., trzy sposréd zaproponowanych zadan moga
by¢ wysoko ocenione zaréwno przez partneréw hufca jak 1 w kontekscie
przygotowania samej organizacji, sq to: organizacja wakacji z jezykiem
obcym przy wspotudziale ze skautami z innych krajow (Dz. 1), organiza-
cja wyjazdow zastepow z druzyn na obozy skautowe innych organizacji
(Dz. 2) oraz wspolorganizacja z innymi hufcami obozéw specjalnoscio-
wych (Dz.5). Wskazuja one na potrzebe organizowania wypoczynku
o wysokim profesjonalizmie i nastawionym na kontakty z osobami z in-
nych krajow (nurt integracji europejskiej).

’ Nieprzetarty Szlak jest tzw. ruchem metodycznym w ZHP majacym za zadanie zaadaptowanie
metody harcerskiej dla druzyn integracyjnych.
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Réwniez propozycje umiejscowione w polach macierzy 11111 zastu-
guja na uwage. Wysoko ocenione pod wzgledem opanowania KCS dzia-
tania to: organizacja festynow wakacyjnych na terenie dzielnicy (Dz. 13)
1 organizacja rajdu pomiedzy obozami druzyn z hufca (Dz. 14), a propo-
zycje o duzej przychylnosci partneréw hufca to: organizacja bazy noclego-
wej dla harcerzy i skautéw — program ,,Poznajemy Krakéw” (Dz. 4)
iweekendowy Klub Turystyczny — organizacja jednodniowych wycieczek
w okolice Krakowa (Dz. 11).

Rysunek 2. Umiejscowienie projektowanych dziatan w macierzy pozycji
strategicznej

Pasimzrganis preee kreemicies organsieac]i

o by B i i

Sispms spmnswmais klicoowsch comeikdw  sekome
# wnhrane | Exkdring akeransin dis petesc]alavch dedalan

Zrddlo: opracowanie wiasne

Uwagi koncowe

Podczas prowadzonej analizy potencjalnych dzialan w dziedzinie or-
ganizowania wypoczynku dzieci i mtodziezy dokonano wyboru dziatan
uznanych za priorytetowe (strategiczne). Komenda Hufca ZHP Krakow-
Nowa Huta otrzymala usystematyzowane informacje w zakresie przy-
chylnosci partnerow oraz czynnikéw wewnetrznych bedacych kluczowy-
mi dla osiagnigcia sukcesu w podejmowanych dziataniach. Wyniki analizy
pozwola w sposob systematyczny zaprojektowac przyszle dziatania kla-
dac nacisk na przedsiewzigcia, ktére dotychczas si¢ sprawdzily, wzboga-
cajac oferte hufca o nowe projekty, ktére w wyniku przeprowadzonej
analizy uzyskaly wysoka oceng.
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ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOZONEJ
KONKURENCJI I ROSNACYCH WYMAGAN KONSUMENTA

V. Nowoczesne narzedzia zarzadzania organizacjami

Monika Wadas *

PARTNERSTWO W ZARZADZANIU EANCUCHEM
DOSTAW JAKO CZYNNIK SUKCESU
PRZEDSIEBIORSTWA

Partnership as a success factor of Supply Chain Management

Summary

The findings of this article provide some support for the hypothesis that a partnering
relationship with selected supply chain members results in better logistics performance.
The benefits of sustainable supply chain management are numerous. Strong relationships
in supply chains increase the likelibood that firms will exchange critical information and
work together to plan and implement new supply chain strategies, sharing the risks and
rewards along the way. Characteristics of strong relationships include trust, commit-
ment, cooperation, common interest, and openness. Benefits of strong relationships include
improved customer service and the reduction of costs. In addition, improving service
while simultaneously lowering costs should enable firms to leverage their supply chain
systems into sustainable sources of compelitive advantage. Strong trading partner rela-
tionships should be consistently cited as critical to successful supply chain collaboration.

Uwagi wstepne

W dzisiejszym wysoce konkurencyjnym srodowisku, w dobie globali-
zacji 1 rozwoju technologii, sukces przedsigbiorstwa w coraz wigkszym
stopniu zalezy od partnerskich relacji z innymi podmiotami rynku.

Wspoldziatanie gospodarcze ludzi 1 organizacji ma miejsce od czaséw
powstania formacji spolecznej zwanej wspolnota pierwotna. Sposob
1 zakres tego wspoltdzialania z biegiem lat ulegal modyfikacji w skutek
rozwoju sit wytworezych i zmian uwarunkowan spoleczno-gospodar-
czych. Podstawowym wymiarem wspotdziatania gospodarczego staly si¢
zwigzki miedzy dostawcami i nabywcami, a najlepszym sposobem na zbu-
dowanie trwalych i dobrych relacji z partnerami stala si¢ koncepcja zarza-
dzania faficuchem dostaw. Mimo Ze zalety partnerstwa mi¢dzy dostawca-
mi i odbiorcami podkreslane sq od stuleci, to jednak koncepcja partner-

* mer, Katedra Ekonomii, Akademia Ekonomiczna w Krakowie.
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stwa w zarzadzaniu lancuchem dostaw zaczeta by¢ przedmiotem grun-
townej analizy ekonomistéw dopiero na poczatku lat osiemdziesiatych XX
wieku. U podstaw narodzin i rozwoju tej koncepcji lezy przekonanie, iz
przedsigbiorstwa nie sa autonomicznymi jednostkami dziatajacymi nieza-
leznie od siebie, a ,,nieskoordynowane dziatania indywidualnych firm na
rzecz racjonalizacji przeplywu produktéw, informacji i srodkéw finanso-
wych sa coraz mniej efektywne” [J. Witkowski: 2003, s. 7.

Na wstepie warto zdefiniowac¢, w czym nalezy upatrywac zrédla suk-
cesu przedsigbiorstwa. ,,Firmy osiagajace sukces sq bardziej produktywne
lub oferuja wyzsza warto$¢ (uzytecznosé) dla klienta lub tacza oba te czyn-
niki” [A. Lupicka-Szudrowicz: 2004, s. 8]. Produktywno$¢ prowadzi do
osiagniecia przewagi kosztowej, natomiast oferowanie wyzszej uzyteczno-
$ci sprzyja przewadze warto$ci produktu. Zarzadzanie taicuchem dostaw
umozliwia przedsigbiorstwu zaréwno osiggniecie przewagi kosztowej jak
1 przewagi w oferowanej wartosci, albowiem prowadzi do obnizki kosz-
tow jednostkowych oraz ma na celu lepsza obsluge klienta.

Celem niniejszej pracy jest wykazanie, iz osiagni¢cie sukcesu na rynku
nie jest mozliwe bez uwzglednienia w procesie zarzadzania fanicuchem
dostaw koniecznos$ci budowania trwatych, partnerskich relacji z innymi
podmiotami rynku. Realizacja tego celu prowadzi do potrzeby przedsta-
wienia w niniejszym artykule ewolucji pogladéw w zakresie zarzadzania
tancuchem dostaw, omoéwienia koncepcji konkurencji i wspotpracy
w kontekscie zarzadzania tancuchem dostaw, a takze przedstawienia zalo-
zen i niezbednych warunkéw partnerstwa.

2. Ewolucja koncepcji zarzadzania fancuchem dostaw

Fanicuch dostaw to jedna z najbardziej dynamicznie rozwijajacych si¢
koncepcji w przeciagu ostatnich lat, mimo tego nie jest on jednoznacznie
definiowany w literaturze przedmiotu. W opracowaniach naukowych na-
potykamy wiele réznych, czesto niespojnych pogladéw dotyczacych tan-
cucha dostaw. Zdarza sig, ze niektorzy autorzy utozsamiaja go z procesem
zarzadzania tym lanicuchem, dlatego tez przed przystapieniem do omo-
wienia ewolucji koncepcji zarzadzania fancuchem dostaw konieczne jest
zdefiniowanie pojecia taicucha dostaw.

W moim przekonaniu najbardziej trafna definicje tanicucha dostaw,
a jednoczesnie najlepiej odzwierciedlajaca jego istote zaprezentowal J. Wit-
kowski [J. Witkowski: 2003, s. 17]. Wedtug niego ,,faricuch dostaw to wspot-
dziatajace w réznych obszarach funkcjonalnych firmy wydobywcze, produk-
cyjne, handlowe 1 ustugowe oraz ich klienci, miedzy ktérymi przeplywaja stru-
mienie produktow;, informacji i sSrodkéw finansowych”. Tak rozumiany fan-
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cuch dostaw tworza firmy — ogniwa realizujace rézne zadania na drodze od
wydobycia surowcow do ostatecznych klientéw. Zarzadzanie tanicuchem do-
staw jest natomiast procesem decyzyjnym, ktérego celem jest synchronizowa-
nie fizycznych, informacyjnych i finansowych strumieni popytu i podazy prze-
plywajacych miedzy poszczegdlnymi ogniwami facucha.

Koncepcja zarzadzania tancuchem dostaw cho¢ stosunkowo nowa,
nie bazuje na najnowszych odkryciach nauki i techniki, a jedynie sprowa-
dza si¢ do nowego spojrzenie na przedsiebiorstwo i jego otoczenie, stano-
wigc tym samym rozwinigcie zasad logistyki.

Droge do zintegrowanego lancucha dostaw mozna podzieli¢ na czte-
ry etapy (rys. 1).

Rysunek 1. Droga do zintegrowanego fancucha dostaw

Faza 1. Punkt wyjscia

Przeplyw materialow Obstuga klienta
Py > g >
Transport Kontrola Produkcja Kontrola Transport po
zaopatrzeniowy | | materialow 2apasow str. dystrybucji

Faza 2. Integracja funkcjonalna

Przeptyw materialo’w> Obstuga klienta
Sfera Zarzadzanie Sfera
zaopatrzenia produkeja dystrybucji
Faza 3. Integracja wewnetrzna
Przeplyw materialo i
CPIYW materialowy, Obstuga klienta >
Zarzadzani
Sfera Arzaczane Sfera
) produkcja B
zaopatrzenia dystrybucii
Faza 4. Integracja zewnetrzna
Przeplyw materialé i
ZCplyw matcrialowy, Obstuga klienta >
D Wewnetrzny Nab
ostawcy taficuch dostaw abywey

Zridto: gpracowanie wiasne na podstawie: M. Christapher, 2000 5. 15
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W pierwszej fazie ewolucji wystepuje funkcjonalna niezaleznosé po-
szczegolnych sfer dzialalnosci przedsigbiorstwa. W ramach wydzielonych
w organizacji sfer wyrézni¢ nalezy transport zaopatrzeniowy, kontrole
materialow, produkcje, kontrole zapaséw oraz transport po stronie dys-
trybucji. Kazda z tych sfer dziala w zupelnej izolacji od pozostalych sfer,
co prowadzi do braku spéjnej polityki pomiedzy nimi, a tym samym do
niskiej sprawnosci i efektywnosci dziatania catego przedsigbiorstwa. Po-
miedzy poszczegdlnymi sferami istnieje konflikt interesow. Przykladem
moze by¢ optymalizacja kosztow jednostkowych w produkcji poprzez
wykorzystanie efektu korzysci skali, lekcewazac skutki tego dziatania obja-
wiajace si¢ w rosnacych zapasach produktéw gotowych, co zwigksza koszty
magazynowania. Dostrzezenie zaleznosci pomiedzy poszczegélnymi sfe-
rami oraz korzysci polaczenia blisko zwigzanych ze soba funkcji spowo-
dowalo integracje funkcjonalna w ramach ktérej wyrézniamy sfere za-
opatrzenia, zarzadzanie produkcja oraz sfere dystrybucji. Przedsigbiorstwa
dostrzegajac zaleznosci pomiedzy kosztami zapasow i transportu, zaczely
optymalizacje tych dzialan powierzac specjalnie powolanym kierownikom
do spraw dystrybucji. Naturalna konsekwencja tego kroku stalo si¢ przej-
$cie do fazy trzeciej, w ktérej doceniono dodatkowe mozliwosci oszcze-
dzania w wyniku polaczenia sfery zaopatrzenia ze sfera dystrybucji. Pola-
czenie tych dwoch sfer w ramach integracji wewnetrznej okreslono poje-
ciem logistyki biznesu lub systemem logistycznym []. Coyle, E. Bardi, C.
Langley: 2002, s. 26]. Oszczednosci wynikajace z integracji wewnetrznej
polegaly na przyktad na koordynowaniu transportu po stronie zaopatrze-
nia 1 dystrybucji przez jednego kierownika do spraw transportu. Wplyne-
to to na poprawe obslugi transportowej poprzez redukcje liczby dostaw-
cow 1 obnizenie stawek transportowych. Integracja wewnetrzna pozwoli-
ta spojrze¢ przedsigbiorstwom na proces — od pozyskania surowcow,
przez fazg¢ produkeji, po dostarczenie produktu finalnemu odbiorcy- jak
na pewna calo$¢. Duzo trudniejszym krokiem bylo przejscie do kolejne-
go etapu w rozwoju koncepcji zarzadzania fancuchem dostaw. Integracja
zewnetrzna wymaga pokonania bariery socjologiczno- kulturowej tkwia-
cej w organizacjach, polegajacej na przekonaniu, iz wszystkie rozwiazania
musza by¢ generowane wewnatrz przedsi¢biorstwa, a dzielenie si¢ infor-
macjami i do§wiadczeniem z innymi podmiotami rynku stanowi wylacz-
nie zagrozenie. Pokonanie tej bariery wymaga zmian w mentalnosci i dzia-
taniu na wszystkich poziomach organizacyjnych przedsigbiorstwa, czemu
niejednokrotnie stuzy zaangazowanie charyzmatycznego lidera [M. Marte-
nowska: 3/2004, s. 23]. W drodze integracji zewnetrznej przedsigbiorstwo
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rozpoczyna budowe sieci biznesowej ze staranie wyselekcjonowanymi part-
nerami. Jest to pierwszy krok do zarzadzania faficuchem dostaw. Po stronie
zaopatrzenia istnieje konieczno$¢ zbudowania trwalych relacji z kluczowymi
dostawcami, wraz z ktérymi prowadzona jest wspolna polityka zakupow
oraz analiza catkowitych kosztéw posiadania, celem wytworzenia dodatko-
wej wartosci. Rownie wazna jest taktyka po stronie zarzadzania relacjami
z klientem. Mamy tu do czynienia z konstruowaniem i rozwojem wspol-
nych strategii i priorytetow biznesowych, ktore zwigkszaja przychody oby-
dwu stron. Jednym z cel6w zarzadzania taticuchem dostaw moze by¢ przy-
ktadowo ograniczenie lub eliminacja zapaséw, ktére wystepuja miedzy ogni-
wami, po przez wymiang informacji o przewidywanym popycie i poziomie
utrzymania zapasu. Przedsigbiorstwa stosujac narzedzia i techniki pracy ze-
spotowej ze swoimi kluczowymi dostawcami i klientami bazuja przede
wszystkim na adoptowanych rozwiazaniach informatycznych.

Warto zaznaczy¢, ze w dzialalnosci przedsigbiorstw mamy do czynie-
nia z wieloma dostawcami, klientami i innymi podmiotami rynku zwiaza-
nymi z nauka, administracja i szeroko rozumianym otoczeniem bizneso-
wym, ktére pozwalaja generowac wartos¢ dodatnia. Mozna nawet zary-
zykowac stwierdzenie, iz integracja z wszystkimi podmiotami rynku, ktére
pozwalaja generowac przedsigbiorstwu warto$¢ dodatnia stanowi piata
faz¢ ewolucji integracji tacucha dostaw. Zgodnie z ta teoria faricuch do-
staw utozsamiany jest z siecig wzajemnie powigzanych przedsigbiorstw,
ktore po przez wspolprace oparta na zaufaniu, kierujq i usprawniaja prze-
plywy strumieni informacyjnych, finansowych i rzeczowych od pierwot-
nych dostawcéw do ostatecznych uzytkownikéw (rys. 2)

Rysunek 2. Fancuch dostaw jako sie¢

Zrédfo: 1. Fechner, 1/2002
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Tak wiec ,,zarzadzanie taficuchem dostaw nalezy rozumie¢ jako za-
rzadzanie stosunkami z dostawcami i odbiorcami i innymi podmiotami
rynku w celu dostarczenia najwyzszej wartosci dla klienta po nizszych
kosztach dla calego tancucha [J. Witkowski: 2003, s. 17]. Znajomos¢é
ewolucji koncepcji zarzadzania tancuchem dostaw, ktora obrazuje zmia-
ne w podejsciu przedsigbiorstw do swojego funkcjonowania w otocze-
niu, pozwali na lepsze zrozumienie potrzeby przeksztalcenia relacji po-
miedzy partnerami z trybu typowo transakcyjnego na tryb wspotpracy
partnerskiej, co bedzie tematem kolejnego punktu.

3. Istota partnerskiego podejécia w relacjach pomigdzy og-
niwami fancucha dostaw

Presja, ktorej poddawane sq przedsiebiorstwa w gospodarce rynko-
wej powoduje, Ze zaczynajq one siegac po najbardziej wyszukane sposoby
poprawy swojej konkurencyjnosci. Tradycyjne przedsigbiorstwo postrze-
gane jest jako jednostka dzialajaca niezaleznie od innych i zmuszona do
ostrej rywalizacji. Konwencjonalnie funkcjonujace przedsigbiorstwa nakie-
rowane sa na zdobycie mozliwie najlepszej na rynku pozycji wykorzystujac
swojg sile przetargowa, bazujac na swoich skrzetnie ukrywanych informa-
cjach oraz zwigkszajac wylacznie efektywnosci proceséw wewnetrznych.
Relacje z dostawcami i odbiorcami nacechowane sa czesto niechecia,
a nawet wrogoscia. Organizacje niejednokrotnie szukajq mozliwosci obni-
zenia kosztéw 1 poprawy rentownosci kosztem swoich partneréw w tan-
cuchach dostaw. Przedsi¢biorcy czesto nie zdaja sobie sprawy, ze przerzu-
canie kosztow w gore lub w doét fancucha dostaw nie czyni je nawet
w najmniejszym stopniu bardziej konkurencyjnymi, albowiem ostatecznie
wszystkie koszty generowane przez poszczegblne ogniwa tancucha znajda
swoje odzwierciedlenie w cenie produktu finalnego. Tego rodzaju polity-
ke przedsigbiorstwa beda tak dlugo prowadzily, jak dlugo nie zdadza
sobie sprawy, iz we wspolczesnej gospodarce to nie firmy konkuruja ze
soba, lecz cale tancuchy dostaw, ktérych sa czescia [S. Abt, P. Adamczew-
ski, M. Kiba, D. Kierek-Krolikowska, M. Ziemkowski: 2003, s. 51].

Zadne, nawet najwicksze przedsiebiorstwo, podejmujac samotna wal-
ke, nie jest w stanie konkurowac¢ z poteznymi tancuchami dostaw, ktore
poprzez zorganizowana wspolprace i przestrzeganie zasady wzajemne;
korzysci, osiagaja efekt synergiczny.

Wkraczamy zatem w nows er¢ konkurencyjnosci tanicuchéw dostaw,
ktora w sposob istotny rézni si¢ od dotychczasowego modelu konkuren-
¢ji. Fundamentalna réznica oparta jest na pogladzie, iz organizacja nie moze
funkcjonowac¢ jako osobny, niezalezny organizm. Nie istnieje bowiem
przedsiebiorstwo, ktére dysponowaloby wszystkimi niezbednymi zaso-
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bami. Osiagajac przewage w jednej dziedzinie, firmy musza zrezygnowac
z wyrdzniania si¢ w innym zakresie. Epoka integracji pionowej, kiedy to
firmy probowaly zdoby¢ kontrole poprzez posiadanie na wlasnos¢ cale-
go tancucha wartosci, nalezy juz do przeszlosci. Polityka prowadzona przez
H. Forda, ktéry w pewnym momencie byl wlascicielem elektrowni, wal-
cowni stali, fabryki szkla i gumy, a takze laséw mahoniowych, nie jest zgod-
na z dzisiejszym mysleniem [M. Christopher: 2005, s. 40]. Przedsigbiorstwa
staraja si¢ obecnie koncentrowa¢ na swoich kluczowych umiejetnosciach,
dlatego tez ich zaleznos¢ od firm zewnetrznych stale wzrasta. KKonieczne
staje si¢ uzupelnienie wlasnych umiejetnosci i zasobéw o zasoby 1 doswiad-
czenie innych uczestnikéw gospodarki. Znaczenia nabiera wspotpraca po-
miedzy poszczegolnymi podmiotami rynku, a w tym wymiana informaciji,
podzial ryzyka i wicksza elastycznos¢ podejmowanych dzialan.

J- Child i D. Faulkner wyr6zniaja sze$¢ najwazniejszych korzysci wyni-
kajacych ze wspoldzialania, do ktérych zaliczaja redukcje niepewnosci,
zwigkszenie elastycznosci dziatania, mozliwo$¢ pozyskania nowych zdol-
nosci rozwojowych, mozliwos¢ ulatwionego dostepu do deficytowych
zasobow 1 umiejetnosci, zwigkszenie szybkosci dzialania, pozyskiwanie klu-
czowych informacji [M. Romanowska, M. Trocki: 2002, s. 152-154].

Przedsigbiorstwa celem nawiazania niosacej korzysci wspotpracy, mu-
szq przeksztalci¢ swoje relacjez zdystansowanego trybu transakcyjnego na
tryb wspolpracy partnerskiej. Warto zwroci¢ uwage na czym polega r6z-
nica w tradycyjnym 1 partnerskim podejsciu do relacji miedzy dostawca
a nabywca (rys. 3).

Rysunek 3. Relacje miedzy dostawca a nabywca

A) Podejscie tradycyjne — , kokarda”

Produkcja Produkcja

Marketing Marketing

Logistyka Logistyka

Finanse Finanse
B) Podejscie partnerskie — ,, krysztal diamentu”

Produkeja | | Produkcja

Sprzedaz Marketing | | Marketing Zakupy

Logistyka | | Logistyka

Finanse Finanse

Zridlo: D. Kisperska-Moror, 1999, 5. 119
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Rysunek 3 prezentuje réznice w tradycyjnym i partnerskim podejsciu
do relacji miedzy podmiotami rynku. ,,Kokarda” odzwierciedla tradycyj-
ne relacje biznesowe, w ktoérych jedynym punktem kontaktu firm jest
u nabywcy dzial zakupéw, natomiast u dostawcy dzial sprzedazy. Pozo-
stale dzialy w przedsigbiorstwach nie wspotdzialajq ze soba. Najczesciej
w tego typu relacjach, w momencie gdy dochodzi do transakcji kupna —
sprzedazy, w interakcje wchodza pojedyncze osoby z obu firm. Praktycz-
nie nie mozna w tym wypadku méwi¢ o wigzi pomiedzy przedsigbior-
stwami. Kazda z organizacji ma inny cel. Wspolpraca ich nakierowana jest
na przeprowadzenie na jak najkorzystniejszych dla siebie warunkach trans-
akcji, nie majac tym samym na celu dobrych relacji w przysztosci. ,,Kokar-
da” obrazowo ilustruje krucho$¢ tego polaczenia, ktore nie daje wielkich
szans na trwala wspolprace.

W podejsciu partnerskim, ktére odzwierciedla graficznie ,krysztal
diamentu”, dwa ,,tréjkaty” sa odwrocone, aby stworzy¢ silng wigZ po-
miedzy poszczegolnymi obszarami oddziatywania. Dochodzi tu do wspol-
pracy pomiedzy poszczegdlnymi dzialami firmy, celem stworzenia jak
najlepszych warunkéw wspolpracy obu przedsigbiorstw. Cele organizacji
sa zbiezne. Dostawca ma za zadanie rozwijanie biznesu klienta, znaczenia
nabiera jego rentowno$¢ i zwigkszanie jego zdolnosci konkurencyjnej
[M. Christopher: 2005, s. 42]. W zamian za to dostawca moze liczy¢ na
uzyskanie uprzywilejowanego statusu 1 diugotrwala wspotpraca oparta
na zaufaniu i obopolnych korzysciach. Stworzenie tego typu partnerskich
relacji pomiedzy dostawca a nabywca wymaga oczywiscie wspolnego pro-
cesu planowania, wzajemnego zrozumienia korzysci, podzialu ryzyka, dzie-
lenia si¢ kluczowymi informacjami oraz integracji systemow logistycznych,
a co najwazniejsze postepowania zgodnie z etyka biznesu [R. Christopher ,
W. Thomas: 1/1/03].

O ile wspolpraca z dostawcami oraz nabywcami staje si¢ coraz bar-
dziej zrozumiala, o tyle partnerstwo z najblizszymi konkurentami w $wie-
tle tradycyjnie pojmowanego modelu konkurencji zdaje si¢ by¢ paradok-
sem. W ostatniej dekadzie w jezyku zarzadzania pojawilo si¢ stowo ,,co-
opetition” - koopetycja, oznaczajace wspolprace w celu konkurencgji. ,,Po-
lega ono na tym, ze przedsigcbiorstwa odnosza korzysci wspolpracujac ze
soba, aby powigkszy¢ ,,tort do podzialu” i jednoczesnie konkuruja w kwestii
jego podziatu” [M. Christopher: 2005, s. 41]. Konkurencja za wszelka ceng
prowadzi do strat wynikajacych z koniecznosci dtugich negocjacji, nieuda-
nych transakcji i zmarnowanych szans. Przedsigebiorstwa z jednego sektora
czesto zamiast skupi¢ si¢ na doskonaleniu swoich umiejetnosci, zbyt wiele
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czasu poswiecajq na zabiegi majace na celu wykluczenie z rynku swoich
konkurentéw. Weiaz duze opory budzi koncepcja czerpania zasoboéw
1umiejetnosci od swoich rywali, w miejsce ,,podkiadania im przystowio-
wej nogi”.

Wyrézni¢ mozna trzy sposoby nabycia przez przedsigbiorstwo bra-
kujacych zasobéw 1 umiejetnosci od konkurentow.

* Kopiowanie i nasladownictwo

* Fuzjeiprzejecia

* Partnerstwo

Kopiowanie i nasladownictwo jest powszechnie przyjetym sposobem
przejmowania kluczowych zasobow 1 umiejetnosci od innych przedsie-
biorstw. Nie jest ono jednak pozbawione wad. Kluczowe umiejetnosci sa
bowiem czg¢sto dobrze chronione, przez co kopiowanie ich jest bardzo
trudne, wymaga wiele wysilku a niejednokrotnie ztamania zasad uczciwej
konkurencji. Kopiowanie generuje wysokie koszty nie tylko dla przedsie-
biorstw;, ktore nasladuja inne organizacje, ale takze dla tych ktére sq nasla-
dowane, albowiem musza one ponownie inwestowaé w wyrdzniajace
umiejetnosci [M. Romanowska M. Trocki: 2002, s. 166].

Brakujace zasoby i umiejetnosci mozna zdoby¢ przejmujac lub wcho-
dzac w fuzje z przedsigbiorstwem, ktére je posiada. Cena, jaka trzeba za
to zaplaci¢, jest utrata niezaleznosci w przypadku fuzji oraz wysokie na-
klady inwestycyjne w przypadku przejecia.

Najlepszym rozwiazaniem wydaje si¢ by¢ trzecia mozliwos¢ — part-
nerstwo. Koncepcja partnerstwa zgodna jest z etyka biznesu 1 nie musi
pociagac za sobg utraty niezaleznosci oraz nadmiernie wysokich nakla-
déw. Co wigcej przynosi ona wymierne korzysci, albowiem w wyniku
wspolpracy, procesu wzajemnego uczenia si¢ oraz polaczenia réznych
zasobow i umiejetnosci uruchamiany jest efekt synergii [G. Ross 2003].

Przedsiebiorstwa daza do zwigkszenia swojej przewagi dzigki wspol-
pracy, a nie przewagi konkurencyjnej w jej tradycyjnym znaczeniu. Najsze-
rzej koncepcje koopetycii, czyli wspotdziatania z konkurentami omawia
teoria aliansow strategicznych.

W nurcie poszukiwania przedsiebiorstwa partnerskiego, miesci si¢ kon-
cepcja przedsiebiorstwa wspolpracujacego nie tylko ze swoimi najblizszy-
mi dostawcami, klientami i konkurentami, ale takze innymi podmiotami
rynku z blizszego 1 dalszego otoczenia wchodzacymi w sklad tancucha
dostaw. Najlepiej model takiego przedsicbiorstwa zostal zilustrowany
w pracy M. Romanowskiej i M. Trockiego ,,Przedsicbiorstwo partner-
skie” (rys. 4).
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Rysunek 3. Model przedsi¢biorstwa partnerskiego
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wladze instytucje rzad masowego
samorzadowe finansowe parlament przekazu

Zrédto: M. Romanowska, 2002, 5. 17

W powyzszym modelu elementem wspolnym dla wszystkich partne-
réw moze by¢ region w ktérym dzialaja i che¢ uzyskania wyzszej konku-
rencyjnosci w stosunku do innych regionéw, a wiec specyficznie rozumia-
ny patriotyzm regionalny czy wrecz narodowy.

Warto w tym miejscu zaznaczy¢, co nalezy rozumie¢ pod pojeciem
partnerstwa w tancuchu dostaw. Przez partnerstwo w tancuchu dostaw
nalezy rozumie¢ znaczaca, dlugotrwala wspoltprace jego uczestnikéw na
zasadach zaufania, podzialu korzysci i ryzyka, ktora polega na podejmo-
waniu wspolnych przedsiewzie¢ inwestycyjnych i organizacyjnych stuza-
cych osiaganiu celow indywidualnych podporzadkowanych wspolnym
celom zorientowanym na uzyskanie przewagi konkurencyjnej i tworzenie
wartodci [J. Witkowski: 2003, s. 35].

4. Partnerstwo jako warunek efektywnego zarzgdzania
tancuchem dostaw

Partnerstwo jest podstawowym warunkiem tworzenia, rozwoju i za-
rzadzania zintegrowanym tafncuchem dostaw. Wprowadzenie przez tra-
dycyjne przedsiebiorstwa nowej filozofii dziatania, wymaga spelnienia
podstawowych zalozen tej koncepcji oraz analizy kluczowych warunkow.
Nie zawsze i nie z kazdym przedsicbiorstwem nawiazanie partnerskiej
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wspolpracy przynosi wymierne korzysci, dlatego tez niezwykle wazna
umiejetnoscia jest ocena potencjalu niezbednego do ustanowienia partner-
stwa.

Na wstepie przedsigbiorca musi zada¢ sobie pytanie, czego oczekuje
nawigzujac partnerska wspolprace z innym podmiotem rynku, jakie sa
jego motywy wewnetrzne, a wiec musi okresli¢ cel potencjalnego partner-
stwa. Do podstawowych celow partnerstwa nalezy zaliczy¢:

* Redukcje kosztow lub wzrost efektywnosci aktywow

* Poprawe jakosci obslugi klientow

* Osiagniecie przewagi konkurencyjnej

* Ustabilizowanie lub wzrost zyskow.

Potencjalni partnerzy dazac do osiagniecia oczekiwanych wynikéw
powinni ocenic sile zewnetrznych czynnikow determinujacych zakres przy-
szlej wspolpracy, czemu sprzyja analiza przestanek opracowanych przez
D. M Lamberta, M. A. Emmelhainza i ]. T Gardnera [D. M. Lambert.,
M. A. Emmelhainz, J. T. Gardner]. Do najwazniejszych czynnikow ze-
wnetrznych, ktére wzmacniajq partnerstwo autorzy zaliczyli:

* Wspolny cel i wizje rozwoju

* Podobienstwo przedsigbiorstw w sferze kultury, filozofii i techniki

zarzadzania

* Roéwnowage czynnikéw skladajacych sie na sile przetargowa part-

neréw

* Otwartos¢ w dzieleniu si¢ informacjami

* Wspdlnie zdefiniowani konkurenci

* Wspolny region dziatalnosci

* Wspdlni klienci ostateczni

Wspolnie definiowany cel i wizja rozwoju jest podstawowym wa-
runkiem nawiazania partnerstwa z drugim przedsi¢biorstwem, bez wzgle-
du na to, czy naszym partnerem ma by¢ dostawca, nabywca, przedsig-
biorstwo zajmujace si¢ pokrewng dzialalnoscia (tradycyjnie rozumiany
konkurent), czy inny podmiot gospodarczy. Pokrewienstwo w sferze
kultury, filozofii i techniki zarzadzania zapewnia zrozumienie sposobu
dzialania partnera. Brak akceptacji polityki prowadzonej przez partnera,
moze stac si¢ powodem wielu nieporozumien. Nie oznacza to, ze kultu-
ra, filozofia i techniki zarzadzania musza by¢ identyczne, ale nie moga
one by¢ znaczaco rézne. Pomiedzy partnerami powinna istnie¢ pewne-
go rodzaju symetria w posiadanym potencjale. Podobienstwo partne-
réw pod wzgledem: wielkosci, udziatu w rynku, efektywnosci dzialania,
mozliwosci inwestycyjnych, wizerunku oraz stopnia zaawansowania
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technologicznego, sprawia, iz mozliwos$¢ osiagniecia wspoélnie zalozo-
nego celu jest wicksza. W przypadku, gdy potencjal obu przedsigbiorstw
znaczaco si¢ roézni istnieje szansa zdominowania jednego ogniwa przez
drugie. Partnerstwo, ktére polega na wspolpracy opartej na zaufaniu,
wymaga wzajemnej otwartosci i checi do dzielenia si¢ informacjami na
kazdym szczeblu. Warto zaznaczy¢, iz tak pojmowana otwarto$¢ musi
by¢ zakorzeniona w kulturze organizacyjnej obu przedsiebiorstw, albo-
wiem w przeciwnym razie nie sposob jej przyswoi¢ w krotkim czasie.
W wielu przypadkach osiagnigcie wysokiego stopnia otwartosci jest trudne
nawet w relacjach miedzy pracownikami tej samej organizacji, a co do-
piero miedzy pracownikami dwéch podmiotéw gospodarczych. Part-
nerzy powinni wspolnie okresli¢ swoich konkurentéw. Nie moze miec¢
miejsca sytuacja, w ktorej jedna organizacja jest partnerem dwoch in-
nych, bedacych dla siebie rynkowymi rywalami. Konkurentami wspot-
pracujacych ze soba organizaciji moze by¢ pojedyncze przedsicbiorstwo
albo caly tancuch dostaw. Warto zaznaczy¢, iz dwa przedsigbiorstwa,
ktore byly dla siebie w przesztosci konkurentami, moga nawiaza¢ wspot-
prace partnerska, celem osiagnigecia przewagi konkurencyjnej nad innymi
podmiotami bedacymi w konkurencyjnych tanicuchach dostaw. Wspol-
ny region dzialania czesto jest motywem napedzajacym wspolprace
uczestnikoéw tanicucha dostaw, ktorzy chea uzyskac przewage w stosun-
ku do przedsigbiorstw i tanncuchéw dziatajacych w innych regionach. Co
wigcej bliskie usytuowanie partnerow sprzyja redukeji kosztow trans-
portu, lepszej alokacji zasobow oraz powstaniu zjawiska zwanego soli-
darnoscia lokalna. Naturalnym i zrozumialym warunkiem jest koniecz-
nos¢ wspolpracy na rzecz tych samych odbiorcow finalnych, albowiem
to wlasnie celem zaspokojenia ich zréznicowanych potrzeb stuza zabie-
gl stosowane przez partnerow.

Decyzja o wyborze partnera powinna by¢ podjeta po gruntowne;j
analizie zaréwno motywow wewnetrznych przedsiebiorstwa, jak 1 czyn-
nikéw zewnetrznych. J. Witkowski w pracy pod tytulem ,,Zarzadzaniu
tancuchem dostaw” zaprezentowal macierz wyboru typow partnerstwa
w tancuch dostaw na podstawie bodzcow wewnetrznych i zewnetrz-
nych (rys. 5).
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Rysunek 5. Macierz wyboru typéw partnerstwa w fancuchach dostaw

BodZce wewnetrzne

stabe umiarkowane silne
. . Luzne T I Too 11
niesprzyjajace iy yp YP
Czynniki
Zewnetrzne  teutralne Typ I Typ II Typ I
sprzyjajace Typ 11 Typ 111 Typ 11

Zridio: ]. Witkowski, 2003, 5. 39

Stabe motywy wewnetrzne i brak sprzyjajacych bodzcow zewnetrz-
nych prowadzi do utrzymywania luznych kontaktéw pomiedzy przedsie-
biorstwami. Nie istnieja przestanki do tego, by wiez miedzy podmiotami
ulegla zaciesnieniu. W miare intensyfikacji wewnetrznych i zewnetrznych
czynnikow wspolpracy pojawiajq sie warunki do poglebiania wigzi od
zalazka partnerstwa typu I do strategicznego wspoldzialania zgodnie
z zasadami partnerstwa typu III. Rodzaj partnerskiej wigzi miedzy pod-
miotami rynku nie jest obojetny z punktu widzenia zakresu podejmowa-
nych decyzjiidziatan. W ramach zarzadzania lancuchem dostaw na wszyst-
kich szczeblach dzialalnosci, konieczne jest stworzenie relacji na zasadach
partnerstwa typu III []. Witkowski: 2003, s. 39].

Partnerstwo zgodne z zasadami typu III wymaga spetnienia kilku za-
tozen. Przede wszystkim koniecznoscia staje si¢ zmniejszenie stopnia sfor-
malizowania realizowanych dzialan. Procedury postgpowania powinny by¢
proste, a niezbedna dokumentacja ograniczona do minimum. Podmioty
dzialajace w ramach tego najwyzszego stopnia partnerstwa powinny da-
rzy¢ si¢ bezwzglednym zaufaniem. Naturalna konsekwencja takiego ukla-
du jest wspoltdzielenie szans na odniesienie ewentualnych korzysci, oraz
podzial ryzyka w zwiazku z potencjalnymi stratami. Jednym z najwick-
szych wyzwan jest odejscie od tradycyjnego myslenia i pojmowanie part-
nerstwa wedlug zasady zwycigzca — zwyciezca. Partnerstwo typu I1I za-
ktada wspolne dzialanie juz na etapie planowania. Weryfikacji powinny
zosta¢ poddane dostepne zasoby, umiejetnosci i mozliwosci techniczne
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obu partneréw, celem opracowania najkorzystniejszego sposobu dziala-
nia. Wymiana kluczowych informaciji, dzielenie si¢ wiedza i doswiadcze-
niem w procesie planowania sprzyja osiaganiu przewagi konkurencyjnej
przez obu partneréw. Wspolne dzialania nie moga by¢ jednak incyden-
talne. Waznym zadaniem jest regularna kontrola i koordynacja dziatan i
efektéw przez obie strony. Przedsigbiorstwo moze ingerowac w poczy-
nania swojego partnera, bez koniecznosci uzyskania jego akceptacji lub
zezwolenia [M. Szuster, A. Podlesny: 2003, s. 94]. Jednym z najwazniej-
szych elementéw dobrej wspolpracy jest szybki sposéb komunikacji
partnerow i sprawny przeplyw informacji, czemu stuzy adaptacja naj-
nowszych rozwiazan informatycznych. W ramach tak pojmowanego
partnerstwa istnieje mozliwos¢ prowadzenia wspolnych prac badawczo
rozwojowych, polaczonych inwestycji, czy nawet wymiany kluczowych
pracownikéw pomiedzy ogniwami fafncucha dostaw. Najwyzszy stopien
wspoOlpracy moze opierac si¢ na opracowywaniu i realizacji wspélnych
strategii marketingowych, wprowadzeniu jednego systemu zarzadzania
oraz wdrazaniu systemu monitorujacego zakres uzyskanych wspolnie
wynikow.

Wybér nieodpowiedniego partnera, czyli podjecie wspolpracy bez
wezesniejszej analizy zewnetrznych i wewnetrznych czynnikow sprzyjaja-
cych, prowadzi¢ moze do szeregu zagrozen. Wspolpraca z takim partne-
rem pochlania wiele energii i trudno liczy¢ na wymierne korzysci. Przeciek
waznych informacji do konkurenciji, nietrafne przedsi¢wzigcia, uzaleznie-
nie od innej organizacji, spadek udzialu w rynku, obnizenie zyskow to
tylko niektore zagrozenia czyhajace na nieostroznych przedsigbiorcow.
Nawet jesli okolicznosci sprzyjaja, partnerzy powinni by¢ bardzo czujni
1 starannie pielegnowac laczaca ich wiez. Bardzo duze niebezpieczenstwo
tkwi w odleglym horyzoncie czasowym. W przypadku, kiedy wspolne
planowanie i regularna kontrola efektow bywajq zaniedbane, dazenia dwoch
partnerow moga powoli stawac si¢ odmienne, a wtedy rezygnacja z part-
nerstwa moze okazac si¢ bardzo kosztowna.

Mozna wyciagna¢ wniosek, ze kluczowe znaczenie dla powodzenia
ukladu partnerskiego ma staranny dobor partnerow. Jesli przedsigbior-
stwo potrafi dobra¢ sobie partnerdéw §wiadomie, w oparciu o analiz¢
waznych czynnikow sprzyjajacych wspoltpracy, wtedy uktad taki ma duza
szans¢ powodzenia i sprzyja efektom synergicznym. Partnerska wspol-
prace charakteryzuje wysoka efektywnos$¢ dzialan, ktora opisuje relacja
uzyskanych efektéw do poniesionych naktadéw. W zintegrowanym fan-
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cuchu dostaw wszystkie wystepujace w nim podmioty uczestnicza w pro-
cesie tworzenia wartosci dla klienta ostatecznego. Kazde ogniwo w lanicu-
chu uczestniczy w okreslonym podprocesie tworzenia produktu finalne-
go, skupiajac si¢ na swoich kluczowych umiejetnosciach, dzigki czemu dzia-
tania kazdego z przedsigbiorstw sa wysoce efektywne. W ten sposéb na-
klady niezbedne do wytworzenia ostatecznego produktu, roztozone sa na
poszczegblne ogniwa w tancuchu, a efektem wspolnych staran jest dosko-
naly produkt spetniajacy w najwyzszym stopniu oczekiwania klientow. Ma-
jac na uwadze powyzsze, w dzisiejszym wysoce konkurencyjnym otocze-
niu, kazde przedsigbiorstwo biorace udzial w rynkowej grze powinno
umiejetnie okresli¢ swoje cele, dobra¢ odpowiednich partneréw i w spo-
s6b swiadomy zarzadzac stosunkami z tymi partnerami, celem dostarcze-
nia najwyzszej wartosci dla klienta po nizszych kosztach dla calego anicu-
cha. Dlugotrwale i pelne zaangazowania partnerstwo jest bowiem pod-
stawowym warunkiem wprowadzenia zasad zarzadzania zintegrowanym
tancuchem dostaw i uzyskania z niego korzysci.

Uwagi koncowe

Podstawg sukcesu dla nowoczesnego, dzialajacego na konkurencyj-
nym rynku przedsiebiorstwa staly si¢ partnerskie relacje z innymi pod-
miotami rynku w ramach zintegrowanego lancucha dostaw. Ze wzgledu
na to, iz fancuch dostaw jest pojeciem bardzo szerokim i obejmuje r6z-
nego rodzaju przedsi¢biorstwa poczynajac od pierwotnych dostawcow,
przez wszystkie podmioty rynku generujace wartos¢ dodana, az po osta-
tecznych odbiorcow, wdrozenie zasad partnerstwa pomiedzy wszystki-
mi uczestnikami tancucha wydaje si¢ by¢ zadaniem niezwykle trudnym,
a wrecz niemozliwym. Swiadomosé znaczenia partnerstwa jako zrédta
sukcesu stale rosnie, na co wskazuje wzrost zainteresowania tq proble-
matyka ze strony srodowisk naukowych 1 gospodarczych, jednak wcigz
nie jest wystarczajaca. Wyzwaniem dla wielu przedsi¢cbiorstw jest wdro-
zenie koncepcji partnerstwa w zycie gospodarcze, szczegolnie na gruncie
polskim, gdzie doskwieraja trudnosci finansowe nie pozwalajace zaadop-
towac wysoko zaawansowanych systemow informatycznych oraz pa-
nuje brak wzajemnego zaufania stanowiacy przeszkode w ,,odkryciu
wszystkich kart”. Wydaje si¢ jednak, ze w dzisiejszej globalnej gospodar-
ce pokonanie tych trudnosci i wprowadzenie idei w zycie stanowi jedyna
droga do sukcesu.
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ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOZONEJ
KONKURENCJI I ROSNACYCH WYMAGAN KONSUMENTA

VI. Zarzadzanie zasobami niematerialnymi w organizacji

Magdalena Zmuda *

WARTOSCI NIEMATERIALNE I ICH MIEJSCE
W TWORZENIU WARTOSCI
PRZEDSIEBIORSTWA

Intangible Assets and the value of the enterprise

Summary

This paper aims at presenting and classifying intangible assets. Firstly, it outlines
different views on intangible assets classifications and their characteristics. Second)y, it
indicates the most important intangibles. Elements such as leadership, relation network,
reputation, innovation, human resources and trade-mark are described. Finally, some of
the best known methods and tools of intangible assets management are presented.

Uwagi wstepne

Zagadnienie zasobow niematerialnych stanowi obecnie przedmiot ro-
snacego zainteresowania wielu teoretykow i praktykow zarzadzania przed-
sigbiorstwem. Zasoby materialne, jak wartosci finansowe czy rzeczowe,
stanowig obecnie material, w oparciu o ktory czynniki niematerialne two-
rza wyjatkowos$¢ danej organizacii przyciagajac inwestorow i zapewniajac
rozwoj przedsigbiorstwa. Przyczyn zmian w podejsciu do zarzadzania
organizacja upatrywaé mozemy w procesach globalizacyjnych, rozwoju
informatyzacji i zwigkszonej konkurencji o kapital inwestoréw. Wydaje
sig, ze przed menedzerami zarzadzajacymi wartoscia przedsiebiorstwa stoi
zadanie wlasciwego umiejscowienia czynnikoéw niematerialnych w dziata-
niach, zaréwno na poziomie strategicznym, taktycznym jak i operacyjnym.
Warto zatem zastanowi¢ si¢, co rozumiemy pod pojeciem czynnikéw
niematerialnych i w czym przejawia si¢ ich rola.

Zasoby niematerialne — préba systematyzacji

Zasoby stanowig roznego rodzaju aktywa wykorzystywane przez
przedsiebiorstwa w procesach i dzialaniach, ktére maja zdolno$¢ do ge-

* mgr, Katedra Zarzadzania, Wyzsza Szkota Informatyki i Zarzadzania w Rzeszowie
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nerowania dla nich korzysci. Stanowia fundament aktywnosci przedsie-
biorstwa i moga mie¢ charakter materialny, jak zasoby finansowe, rzeczo-
we 1ludzkie oraz niematerialny (nie majacy fizycznej postaci), jak wiedza
czy kultura organizacyjna [zob. Meritum. .., 2001]).

Naukowcy opracowali liczne sposoby klasyfikacji czynnikéw niema-
terialnych. Wszystkie jednak podkreslaja ogolng zasade, iz czynniki nie-
materialne funkcjonuja w oparciu o ludzki intelekt i zdolno$¢ uchwyce-
nia wyjatkowosci pewnych elementéw wewnetrznych i na zewnatrz orga-
nizacji.

Zgodnie z jedna z najbardziej ogblnych klasyfikacji na zasoby niemate-
rialne, definiowane jako zasoby oparte na wiedzy, skladaja si¢:

1. sieci kontaktow,

2. reputacja przedsigbiorstwa,

3. marki produktow,

4. wiedza i do$wiadczenie pracownikéw,

5. kultura organizacyjna [Hall 1993].

Przytoczona klasyfikacja ujmuje zaréwno elementy o charakterze umie-
jetnosci jak 1 zasobow.

W odniesieniu do czynnikéw niematerialnych stosuje si¢ rowniez okresle-
nie wartosci niematerialnych i prawnych. Do tej kategorii zalicza si¢
w ogolnej klasyfikacji:

1. prawa,

2. relacje,

3. ztozone wartosci niematerialne,

4. wlasnosc intelektualng [Smith, Parr 1994, s. 64].

Do kategorii praw, zaliczymy réznego rodzaju kontrakty, okreslajace
prawa 1 obowigzki w relacjach z otoczeniem, jakie przedsicbiorstwa za-
wieraja prowadzac dziatalno$¢ gospodarcza. Prawa, jako wartosci niema-
terialne, zwiazane sa z pozyskiwaniem i dostarczaniem doébr i ustug, aich
warto$¢ okreslana jest w odniesieniu do dochodow;, jakie s z uzyskiwane
z tytutu ich posiadania.

Obok zwiazkéw z otoczeniem udokumentowanych stosownymi kon-
traktami, przedsigbiorstwa tworza relacje zaréwno wewnatrz jak i na ze-
whnatrz swojej struktury. Trudno pomijac rolg, jaka petnia tradycyjne sto-
sunki handlowe z partnerami czy wysoki stopien identyfikacji pracowni-
kow z firma. Do tej kategorii zaliczymy zatem relacje budowane zaréwno
z klientami zewnetrznymi jak 1 wewnetrznymi. Zgodnie z podana klasyfi-
kacja do zloZonych warto$ci niematerialnych zaliczymy wiele nie identyfi-
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kowalnych osobno czynnikéw niematerialnych. Wskazuje si¢ na dwie za-
sadnicze kategorie tak okreslonych warto$ci niematerialnych:
— warto$¢ wynikajaca z przeprowadzonego procesu utworzenia,
a nastgpnie kontynuowania dziatalnosci firmy;,
— wartos$¢ wynikajacg z unikalnych wlasnosci firmy do uzyskiwania
ponadprzecietnej rentownosci kapitatu [Podszywatow, Pelc 1999,
s. 34].
Wiasnos¢ intelektualna, ostatnia ze wspomnianych wyzej kategorii uj-
mowac bedzie elementy takie jak:

— patenty,

— wzory uzytkowe,

oprogramowanie komputerowe,
— rozwigzania w sferze zarzadzania 1 inne tajemnice firmy,

prawa wydawnicze, autorskie,

marki handlowe.

Mozliwe jest rowniez ujecie czynnikéw niematerialnych w czterech
kategoriach:

1. odkrycia w dziedzinie produktow czy uslug,

2. relacje z klientami,

3. zasoby ludzkie,

4. struktura organizacyjna [Lev 2005, s. 300].

Czynniki niematerialne podlegaja klasyfikacji z uwzglednieniem wielu
réznych kryteriéw. Obok wspomnianej wezesniej réznicy pomiedzy zaso-
bami (zdolnosci posiadane) a umiej¢tnosciami (zdolnosci ,,wypracowy-
wane”’) mozna dokona¢ podzialu na czynniki zalezne od ludzi oraz zdol-
nosci niezalezne od ludzi (np. bazy danych). Wyrdzniamy ponadto zasoby
niematerialne chronione prawem oraz takie, ktére nie maja ochrony praw-
nej [Gluszek 2004, s. 63].

Czynniki niematerialne w znacznym stopniu decyduja obecnie o zdol-
nosci przedsigbiorstwa do generowania ponad przecigtnych zyskow. Sta-
nowia cz¢sto pomost czy tez tacznik pomiedzy zasobami materialnymi
1w oparciu o nie umozliwiaja realizacj¢ oczekiwanych wynikéw. Wskazuje
si¢ na kilka zasadniczych réznic pomiedzy zasobami materialnymi
iniematerialnymi, a dotycza one:

— mozliwosci jednoczesnego wielorakiego wykorzystania,

— sposobu akumulacij,

— wzbogacania zamiast deprecjacji w trakcie uzycia,

— sposobu urzeczywistniania poprzez ludzi,
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— miejsca w konwencjonalnych systemach rachunkowosci,
— mozliwosci gromadzenia,
— ochrony prawnej poprzez prawa wlasnosci [Gluszek 2004, s. 63-

65).

Znaczenie czynnikéw niematerialnych

Pewne czynniki niematerialne wydaja si¢ mie¢ szczegdlne znaczenie dla
rozwoju przedsigbiorstwa, co znalazto odzwierciedlenie w obszerniejszej
literaturze. Szerzej omawiane sa czynniki takie jak:

1. zdolnosci przywodcze,
2. kultura organizacyjna,
3. kapital ludzki,

4. realizacja strategii,

5. innowacyjnosc,

6. warto$¢ marki,

7. komunikacja,

8. reputacja,

9. sojusze 1 sieci,

10. elastycznosé,

11. technologie i procesy.

Za kapital ludzki traktuje si¢ zaréwno wiedze i umiejetnosci posiadane
przez pracownikéw, jak tez chec ich wykorzystania dla dobra przedsie-
biorstwa. Kategoria ta uwzglednia¢ bedzie umiejetno$¢ pozyskania cennych
pracownikow oraz ich odpowiedniego motywowania do pozadanych dzia-
tan. Przyczynia si¢ do tego niewatpliwie odpowiednia kultura organizacyjna,
traktowana jako swego rodzaju realizacja wizji, co do ksztaltu organizacji,
klimatu, jaki w niej panuje oraz wzajemnych relacji pracownikow.

Charakter organizacji zalezy w duzej mierze od zarzadzajacych nia
menedzerdw, u ktorych szczegdlnie cenione sa, obok przygotowania me-
rytorycznego, skutecznie wykorzystywane cechy przywodcze. Na prezesie
spoczywa odpowiedzialnos¢ okreslenia wizji przedsigbiorstwa, ktorej przej-
rzysto§¢ i odpowiednia komunikacja warunkuje celowos¢
w dzialaniach calej kadry. Kadra zarzadzajaca okresla jakie dziatania przy-
czynia si¢ do generowania wartosci. Co wigcej, na kierownictwie spoczy-
wa w znacznej mierze ukierunkowywanie i podtrzymywanie w dziala-
niach pracownikow, ktérzy de facto wartos¢ te beda tworzy¢.

Skuteczno$¢ dziatan kierownictwa w zakresie budowania ponad prze-
cietnych wynikow jest oceniana przez inwestorow i znajduje odzwiercie-

386



dlenie w ich decyzjach. Tempo i intensywnos¢ zmian w otoczeniu wymu-
sza na organizacjach bardziej elastyczne zachowanie na rynku. Zdolnos¢
do generowania innowacyjnych rozwiazan w duzej mierze warunkuje uzy-
skiwanie przewagi w stosunku do konkurencji. Konieczne jest rowniez
dostrzeganie korzysci zwiazanych z tworzeniem i1 dbaloscia o wlasciwe
relacje z otoczeniem, w tym klientéw, dostawcow, aliantéw i konkuren-
tow. Efektywna siec relacji moze stanowic istotne zrodlo przewagi kon-
kurencyjnej, a w efekcie przetozy¢ sie polepszenie wynikéw przedsigbior-
stwa 1 pozytywna oceng inwestorow. Nalezy podkresli¢, iz wlasciwe rela-
cje zewnetrzne moga nie tylko wplynaé na redukcje kosztow transakeyj-
nych czy zwigkszenie efektywnosci, ale przyczyniajq si¢ do tworzenia uni-
katowych rozwiazan przy wykorzystaniu zasobow uczestnikow sieci.

Dzialania przedsigbiorstwa w stosunku do otoczenia przekladaja sie
najego reputacje, utozsamiana z takimi cechami jak wiarygodnos¢, solid-
nos¢, odpowiedzialnos¢ czy zaufanie. Sposob postrzegania organizacji przez
strony zainteresowane (zarowno zewnetrze jak i wewnetrzne) znajduje
odzwierciedlenie w ich checi do podejmowania wspoipracy i wplywa na
korzysci ekonomiczne w dluzszej perspektywie. Najlepiej znana 1 najdo-
ktadniej opisana warto$cia niematerialng jest obecnie marka. Swiadomosé
marki w odczuciach klientéw przektada sie na wyniki finansowe przedsie-
biorstwa w do$¢ bezposredni sposob. Wielos¢ produktéow oferowanych
na rynku przyczynia si¢ do wzrostu znaczenia marki, gdyz czesto jest pod-
stawowym czynnikiem decyzyjnym przy zakupie produktu. Marka stano-
wiw pewnym uproszczeniu obietnice okreslonej warto$ci, jaka produkt
dostarczy klientowi. Wlasciwe zarzadzanie marka powinno by¢ powigza-
ne z zarzadzaniem pozostalymi warto$ciami niematerialnymi. Wynika to
miedzy innymi z faktu, iz budowa marki, pochtaniajaca znaczne ilosci ka-
pitalu, moze nie przynies¢ oczekiwanych rezultatéw poprzez niewlasciwe
jej utrzymywanie. Istnienie wartosci niematerialnych w przedsigbiorstwie
stanowi szanse dla organizaciji. Wlasciwe przelozenie na przewage konku-
rencyjna mozliwe jest jednak przy odpowiedniej komunikacji — zaréwno
wewnetrznej jak 1 zewnetrznej. Przedsigbiorstwa powinny skutecznie wy-
korzystywac stale wzrastajacy popyt na informacje i traktowac jawnos¢
jako zrédlo przewagi. Przeplyw informacji, ktérego w zasadzie nie da si¢
uniknaé, moze by¢ traktowany jako szansa kontrolowania wlasnego wize-
runku. Odpowiednia jawno$¢ dziatania zwigksza zaufanie rynku do jako-
$ci strategii przedsigbiorstwa i jego wiarygodnosci.

Zarzadzanie zasobami niematerialnymi i przekazywanie wiedzy na ten
temat rynkowi tworzy pewna forme kapitalu, ktéra nie powinna by¢ igno-

387



rowana. Potwierdzenie tej tezy stanowi¢ moga wyniki badan przeprowa-
dzone przez tirme Cap Gemini Ernst & Young wéréd analitykow 1 inwe-
storow instytucjonalnych w Stanach Zjednoczonych. Wnioski plynace
z badan byly do$¢ jednoznaczne: ,,Niemal wszyscy analitycy przy podej-
mowaniu decyzji w duzym stopniu opierali si¢ na réznych czynnikach nie-
materialnych. Ponad 1/3 informacji wykorzystywanych do uzasadnienia
wielkoskalowych decyzji inwestycyjnych to informacje o charakterze nie-
finansowym [Law, Kalafut 2004, s. 44]. Istotne znaczenie ma zatem §wia-
domos¢ roli czynnikéw niematerialnych w kreowaniu wartosci, zarzadza-
nie nimi i stosowna komunikacja.

Zasoby niematerialne — ujecie praktyczne

Uswiadomienie sobie znaczenia zasobéw niematerialnych dla dziatal-
nosci przedsiebiorstwa stanowi wstep do dyskusji o zarzadzaniu nimi. Te-
mat ten jest osia dzialania wielu teoretykow i doradcow w zakresie zarza-
dzania, ktorzy tworza platformy, na ktérych powinny opierac si¢ wspot-
czesne organizacje. Do najpopularniejszych metod wspomagajacych za-
rzadzanie zasobami niematerialnymi zaliczy¢ mozemy monitor aktywow
niematerialnych (Intangible Assets Monitor), strategiczna karte wynikow
(Balanced Scorecard), Scandia Navigator czy Intellectual Capital Rating;

Celem monitora aktywéw niematerialnych, opracowanego przez
K. E. Sveiby’ego, jest zaprezentowanie w postaci liczb stopnia rozwoju
zasobow niematerialnych przedsigbiorstwa oraz efektywnosci ich wyko-
rzystania. Projekt ten pozwala kontrolowa¢ zasoby niematerialne za po-
moca wskaznikéw. Monitor stanowi tablica podzielona na trzy obszary:

— kompetencje,

— strukture wewnettzna,

— strukture zewnetrzng,.

Kompetencje pracownikéw odnosza si¢ do zdolnosci dzialania
w odmiennych sytuacjach w celu tworzenia zasobéw materialnych i nie-
materialnych przedsiebiorstwa. Na strukture wewnetrzna skiadaja si¢ pa-
tenty, koncepcje, modele, systemy zarzadcze 1 innowacyjne oraz kultura
organizacji. Struktura zewnetrzna odnosi si¢ do relacji z klientami i do-
stawcami, a takze marek, znakéw handlowych i reputacii. Kazda ze wspo-
mnianych czedci sklada si¢ z trzech rodzajéw wskaznikéw — wzrostu
1rozwoju, wydajnosci oraz stabilno$ci. Menedzerowie powinni, zdaniem
autora, wyselekcjonowac jeden — dwa wskazniki dotyczace kazdego z tych
obszarow.
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Strategiczna karta wynikow stworzona przez R. S. Kaplana i D. P.
Nortona to zestaw wskaznikéw stuzacych polaczeniu wizji i strategii,
wyrazonej w postaci konkretnych celow. Moze by¢ stosowana zaréwno
jako system mierzenia efektywnosci operacyjnej, jak i system zarzadzania
strategicznego. W karcie wystepuja cztery perspektywy patrzenia na efek-
tywnos¢ firmy: finansowa, klienta, proceséw wewngetrznych i rozwoju.
Kazda z nich jest niezwykle wazna dla oceny obecnego 1 przysztego
sukcesu firmy. Perspektywa finansowa mierzy obecny sukces finansowy
firmy jako biznesu. Perspektywa klienta wskazuje na Zrédla tego sukce-
su, ktorymi sq pozycja rynkowa i satysfakcja klientow. Aby osiagnac suk-
ces rynkowy i finansowy, firma musi mie¢ wlasciwe procesy, ktérych
efektywnos$¢ jest mierzona w perspektywie proceséw wewnetrznych.
Przyszty sukces formy zalezy réwniez od jej zdolnosci do zmian i dal-
szego wzrostu, ktore sq mierzone w perspektywie rozwoju [Kaplan,
Norton 2002, s. 11].

Scandia Navigator, narzedzie opracowane przez szwedzka firme
ubezpieczeniows roézni si¢ od opisanej powyzej Strategicznej Karty Wy-
nikéw wskazaniem przez autoréw piatej perspektywy. W rozwiazaniu
tym obok perspektyw finansowej, klienta, procesow wewnetrznych
1rozwoju wystepuje perspektywa ludzka. Scandia przyjeta koncepcie, ze
niematerialne zasoby przedsigbiorstwa moga zosta¢ zdefiniowane, zmie-
rzone i zastosowane do poprawy konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.
Zadaniem Scandia Nawigator jest dostarczanie informacji o zasobach
niematerialnych w sposéb uporzadkowany i zrozumialy dla uzytkowni-
ka.

Metoda Intellectual Capital Rating (IC Rating) zostala opracowa-
na w oparciu o teorie takich specjalistow jak L. Edvinsson, B. Lev oraz
T. Stewart. Metoda ta umozliwia identyfikacje luki wystepujacej pomiedzy
rynkowa a ksiggowa wartoscia przedsi¢biorstwa, umozliwiajac analize za-
sob6éw niematerialnych z trzech perspektyw: efektywnosci, ryzyka
i odnowy/rozwoju. Twoércy IC Rating przyjeli rozbudowali model funk-
cjonujacy w Scandii dodajac skladnik okreslany jako sposéb na biznes,
ktoérego koncepcja oparta jest na platformie wartosci. Efektywnosé spo-
sobu na biznes jest uzalezniona od skutecznosci zbalansowania kapitatu
ludzkiego, organizacyjnego i wzajemnych relacji oraz umiejetnego ich prze-
tozenia na strategie organizacji. Brany jest rowniez pod uwage stopien
adekwatnosci dzialan przedsiebiorstwa do panujacych warunkéw rynko-
wych [Paliszkiewicz 2005, s. 51].
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Uwagi koncowe

Zwrot w kierunku czynnikéw niematerialnych, zaréwno w srodowi-
skach akademickich jak i w§rod praktykéw zarzadzania jest niezaprzeczal-
ny. Aktywa niematerialne kryja w sobie okreslong wartos¢, ktorej okresle-
nie przyczyniloby si¢ do wzrostu efektywnosci dzialan inwestoréw i po-
zwoliloby skuteczniej dziala¢ organizacjom. Warto$¢ ta zawiera si¢ cha-
rakterze organizacji, ludziach ja tworzacych i relacjach z otoczeniem. Prze-
jawia si¢ w planach przedsiebiorstw 1 konkretnych dzialaniach, zaréwno
krotko jak i dtugo falowych. Cenne byloby zaréwno usystematyzowanie
dotychczasowej wiedzy, jak i dzialan zwiazanych z jej wykorzystaniem.
Zasadnym wydaje si¢ zatem poszukiwanie zwiazkow pomiedzy potencija-
tem ukrytym w zasobach niematerialnych, a istnieniem i rozwojem organi-
zacji, zasilanych kapitalem inwestorskim.
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VI. Zarzadzanie zasobami niematerialnymi w organizacji

Gabriela Roszyk-Kowalska *

KAPITAL INTELEKTUALNY JAKO CZYNNIK
WARTOSCI WSPOLCZESNYCH
PRZEDSIEBIORSTW

Intellectual capital - an element of the enterprise value

Summary

Competitve ennvironment arises new problems concerning especially the need for
raising the requirements management qualtfications. In order to keep up with competi-
tors, the company must introduce innovations and apply effective strategies of manage-
ment. Nowadays it is often emphasised that value of the company is measured by
[financial assets as well as intelectual resources.

Uwagi wstepne

We wspolczesnym swiecie coraz czgsciej mowi sig, ze wzrastajaca roz-
nica migdzy wartoscia ksiegowa przedsi¢biorstwa a wartoscig jego sprze-
dazy jest wartoscig skumulowanego kapitatu intelektualnego.

Rentowno$¢ kapitalu intelektualnego przedsigbiorstwa zalezy, oczywi-
$cie, od mozliwosci jej ochrony przed konkurencja, ale przede wszystkim
od stopnia, w jakim przedsigbiorstwo wykorzystuje ten kapital.

Kapital intelektualny jest postrzegany jako czynnik napedzajacy global-
na gospodarke i klucz do sukcesu w XXI wieku. Obecnie funkcjonowanie
przedsigbiorstwa zalezy od informacji, od tego w jaki sposob je groma-
dzi, tworzy, przetwarza i wykorzystuje, przy czym podstawowe znaczenie
ma to, jak dobrze i szybko wykorzystuje informacje dotyczace tych zaso-
bow, ktore sq niematerialne. Przejscie od ery produkeyjnej do ery infor-
magcji i wiedzy - to fundamentalna zmiana, jaka dokonata si¢ na naszych
oczach. Oczywiscie 1 wspolczesnie takie czynniki produkciji, jak ziemia,
kapital i praca, ktorych znaczenie byto podkreslane w erze produkcyjnej,
sa wazne, ale to wlasnie wiedza i informacja sq czynnikami, ktore przesa-
dzaja o rozwoju, dziataniu i sukcesie przedsigbiorstwa.

* mgr, Katedra Teorii Organizacji i Zarzadzania, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu
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1. Kapitat intelektualny jako aktywa przedsi¢biorstwa

Kapital obok pracy jest podstawowym pojeciem ekonomii [Kapitat
2005, s. 1] zas, kapital intelektualny przedsigbiorstwa jest dewiza obecnego
tysiaclecia, ktory nie pojawil si¢ nagle w czasach ,,nowej ekonomii”, gdyz
istnieje od wiekéw. Obecny nacisk na aktywa niematerialne jest wynikiem
nie majacej wczesniej precedensu unikatowej kombinacji dwoch sit eko-
nomicznych. Pierwsza to rozwoj wiedzy 1 idacy za tym faktem postep
technologii przede wszystkim informacyjnej; druga to intensyfikacja kon-
kurencji dzigki globalizacji i deregulacji rynkow. Rozwoj wiedzy umozliwia
poszukiwanie unikatowych, nowych sposobow uzyskiwania przewagi
konkurencyjnej opartych na innowacjach technologicznych i organizacyj-
nych. Liberalizacja handlu w skali globalnej z kolei wymusza na przedsie-
biorstwach poszukiwanie nowych sposobéw efektywnego konkurowa-
nia, w sytuacji kiedy przewaga oparta na uprzywilejowanym dostepie do
zasob6w podstawowych (tania sita robocza, surowce) traci na znaczeniu.
Kierowanie kapitalem intelektualnym madrze jest kluczem do handlowe-
go powodzenia w erze wiedzy [Journal of Intellectual Capital 2005, s. 1].

Kapital intelektualny przedsiebiorstwa ma zwigzek z intelektem pracow-
nikéw; relacjami pomiedzy nimi a ich otoczeniem oraz struktura, w jakiej funk-
cjonuja. Kapital intelektualny to takze polaczenie niematerialnych aktywow;,
ktére umozliwiaja przedsigbiorstwu funkcjonowanie i prosperowanie.

W jednej z ksigzek o kapitale intelektualnym, Brooking dzieli kapital
intelektualny przedsigbiorstwa na cztery kategorie:

Rysunek 1. Sktadniki kapitatu intelektualnego

Cele przedsigbiorstwa

Kapital intelektualny

Aktywa rynkowe | Aktywa odnoszace | Aktywa majatku Aktywa
si¢ do ludzi intelektualnego | infrastruktury

Zrédio: opracowanie TMI, 2004, s. 16
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Aktywa rynkowe to potencjal przedsi¢biorstwa zwiazany z niemate-
rialnymi aktywami rynkowymi. Obejmuja one marke, klientéw iich lojal-
nos¢, dzialalno$¢ handlowa, kanaly dystrybucyjne, a takze licencje czy
koncesje. Aktywa te daja przedsi¢biorstwu przewage w konkurencji
o miejsce na rynku. Stanowia cze$¢ kapitalu intelektualnego, poniewaz za-
pewniaja klientom znajomo$¢ przedsiebiorstwa i informuja o rodzaju dzia-
talnosci, w ktorej przedsigbiorstwo funkcjonuje.

Aktywa odnoszace si¢ do ludzi obejmuja zdolnosci twoércze, zdolno-
$ci do rozwiazywania probleméw i zdolnosci przywodcze, przedsiebior-
czo$¢ i umiejetnosci kierownicze ucielesniane przez wskazniki tego, jak jed-
nostki moga zachowywac si¢ w réznych sytuacjach, takich jak praca
w grupie czy stresujace warunki. Zadaniem kazdego kierownika jest upewni¢
sig, ze kazdy ludzki ,,aktyw” ma dostep i mozliwosci wykorzystywania
mechanizmoéw, ktére umozliwiaja pracownikowi osiaganie petnego po-
tencjatu w ramach przedsi¢biorstwa.

Aktywa wlasnosci intelektualnej obejmuja znajomos¢ rzeczy, tajemni-
ce handlowe, prawa autorskie, patenty i rézne prawa projektowe. Obej-
muja rowniez znaki handlowe i ustugowe. Wlasnosci intelektualne stano-
wig prawny mechanizm ochrony wielu aktywow przedsigbiorstwa.

Aktywa infrastruktury przypominajq kapital strukturalny. Sq to tech-
nologie, metody i procesy, ktore umozliwiaja przedsiebiorstwu dziatal-
nos¢. Nalezy jednak pamigtac, ze aktywami infrastruktury nie sa wartosci
aktywow materialnych, ktore obejmuja np. system komputerowy, ale ak-
tywa infrastruktury to np. sposoéb w jaki system komputerowy jest wyko-
rzystywany w przedsigbiorstwie.

Aktywa infrastruktury wnosza do przedsi¢biorstwa porzadek, bezpie-
czenistwo, poprawnosc i jakosc. Dlatego tez aktywa te musza zmieniac si¢
tak, aby odzwierciedla¢ zmiany na rynku i w miejscu pracy, aby nie utraci¢
przewagi, ktora zapewnia okreslone miejsce na rynku.

W przeciwienstwie do aktywow rynkowych, intelektualnych i infra-
struktury aktywa odnoszace si¢ do ludzi nie moga naleze¢ do przedsie-
biorstwa.

Mozna zatem sformutowac wniosek, iz rozwéj wspolczesnych przed-
sigbiorstw jest w duzej mierze uwarunkowany ciaglym pomnazaniem ka-
pitatu intelektualnego rozumianego jako sktadnik aktywow ijeden z stra-
tegicznych zasobow przedsicbiorstwa. Istnieje wiele dzialan pomnazaja-
cych kapitat intelektualny. Niektére z nich to [Rojek 2001, s. 11]:

* tworzenie stanowisk menedzeréw personalnych w przedsigbior-

stwach;
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* budowa komoérek wywiadu gospodarczego;

* organizowanie cyklicznych szkolen personelu rozumianych jako usta-
wiczny proces poglebiania wiedzy, kwalifikacji oraz kultury organi-
zacyjnej;

* podejmowanie prob zarzadzania transkulturowego;

* tworzenie sieci strategicznych.

Kapital intelektualny przedsiebiorstwa jest nierozerwalnie zwiazany

z kapitatem ludzkim i jego warto$cia. Zatem proces zarzadzania nim musi
sktadac si¢ z pewnych dzialan, do ktérych mozemy zakwalifikowac:

* prowadzenie polityki dotyczacej zwigkszania i utrzymywania kapi-
talu intelektualnego;

* sprawdzanie kapitatu intelektualnego;

* dokumentowanie i przechowywanie w bazie danych informacji
dotyczacych kapitatu intelektualnego;

* ochrona kapitatu intelektualnego odnoszaca si¢ do nadzoru w sze-
rokim znaczeniu: aktywow rynkowych, aktywéw odnoszacych sig
do wlasnosci intelektualnej oraz aktywéw odnoszacych sie do lu-
dzi;

* powigkszanie i odnawianie kapitatu intelektualnego to nic innego
jak zbudowanie kultury przedsiebiorstwa, ktéra ceni i wynagradza
dzielenie si¢ wiedzg oraz zdobywanie nowej wiedzy wewnatrz, jak
1na zewnatrz przedsigbiorstway

* szerzenie kapitalu intelektualnego gléwnie poprzez tworzenie at-
mosfery wzajemnego zaufania ludzi w przedsicbiorstwie.

Zarzadzanie kapitalem intelektualnym lezy u podstaw wartosci w obec-

nej erze wiedzy w biznesie. Przedsigbiorstwa, ktore decyduyja si¢ na zdefinio-
wanie i oceng swoich zasobow kapitatu intelektualnego beda mialy przewa-
ge nad konkurentami, gdyz bedq wiedzialy, jaka wiedze¢ nabywac. Koncep-
cja kapitatu intelektualnego zarysowuje takze wyrazne kontury nowoczesne-
go wizerunku kadry kierowniczej. Istniejaca konkurencja powoduje powsta-
wanie nowych problemoéw, a przede wszystkim zaostrza wymagania doty-
czace kompetenciji tej kadry. Aby si¢ utrzymac w ekonomicznym wyscigu,
staje si¢ niezbedne wprowadzanie innowacji i skuteczne kierowanie ludzmi,
co przyczynia si¢ do tworzenia warto$ci przedsigbiorstwa.

Uwagi koncowe

Konfrontujac powyzsze stwierdzenia z trescig sprawozdan finanso-
wych, sporzadzanych przez przedsigbiorstwa dochodzi si¢ do wniosku,
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ze tradycyjne sprawozdania finansowe w duzo mniejszym stopniu niz
w przeszlosci, odzwierciedlaja aktywa, ktore tworza wartos¢. Takie nie-
materialne elementy jak nazwa firmy, posiadane przez nia prawa, naklady
na badania i rozwoj, pozycja na rynku, relacje z dostawcami oraz odbior-
cami i wreszcie ludzie dla niej pracujacy, mimo Ze przyczyniaja si¢ w ogrom-
nym stopniu do powstawania w przedsigbiorstwie zysku i wplywaja na
warto$¢ przedsiebiorstwa, nie sa wystarczajaco uwzgledniane w sprawoz-
daniusch. Elementy te przez wiele lat byly albo zupelnie pomijane w spra-
wozdaniach finansowych, albo wykazywane tylko jako koszty w rachunku
zyskow 1 strat. Tymczasem warto$¢ rynkowa wielu przedsigbiorstw z przy-
toczonych wzgledéw znacznie przekroczyla wykazywane w bilansie akty-
wa netto. Wartos$¢ rynkowa wielu przedsi¢biorstw, zwlaszcza w krajach
rozwinietych, jest od kilku do kilkunastu razy wyzsza od ich wartosci ksie-
gowej. Aby zatem sprawozdania finansowe nie wprowadzaly odbior-
cow w blad, konieczne jest uwzglednianie wartosci jaka jest kapital inte-
lektualny:
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OCENA WYBRANYCH ELEMENTOW SYTUACJI
ZAWODOWEJ
NACZELNEGO KIEROWNICTWA W SPOLKACH
KAPITALOWYCH

Summary:

The increase of position of asset ventures in market«s processes is connected with
the matter of seperating the ownership and control from management which contributes
to a lot of consequences for the system of managing and controlling in such organizations.
1t seems that these various relations may influence the assessment of the vocational
situation by bired managers in comparison with working conditions of managers-owners.
It the article below one tries to analyse the influence of the configuration of ownership
and managing on some quality elements concerning vocational situation of top manage-
ment .

Uwagi wstepne

Rozwdj gospodarki rynkowej, szybki postep techniczny i potrzeba fi-
nansowania kosztownych inwestycji spowodowaly koniecznos¢ odejscia od
wlasnosci jednoosobowej w strone wlasnosci wielopodmiotowej (0s6b
fizycznych i prawnych), co daje mozliwo$¢ znacznego zasilenia kapitatowe-
go przedsigbiorstwa, a jednoczesnie ogranicza skale ryzyka jednoosobowe-
go wlasciciela. Proces ten jest gléwna przyczyna powstawania na szeroka
skale spolek kapitalowych, bedacych wlasnoscia wielu wlascicieli.

Analiza tego zagadnienia wskazuje, Zze juz w latach osiemdziesiatych
spotki akeyjne w USA stanowily wprawdzie 17,1% w ogodlnej liczbie
podmiotéw gospodarczych, to jednak ich udzial w wartosci catkowitych
utargéw wynosit okolo 90% [Domariska 1986, s. 36]. W Polsce i w kra-
jach Europy Srodkowo — Wschodniej problem korporacyjnej formy wta-
snosci nabral istotnego znaczenia w ostatnich dziesigciu latach, kiedy to
obserwuje si¢ powstawanie spolek kapitalowych w procesie transforma-
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¢ji gospodarki i przechodzenia do systemu rynkowego. Wzrost znaczenia
spolek kapitalowych oraz skali zaangazowania réznorodnych inwesto-
réw w strukturach wlasnosciowych tych podmiotow wiaze si¢ z kwestig
rozdziatu wlasnosci i nadzoru od procesu zarzadzania. Rozproszeni
wlasciciele nie moga bowiem zarzadza¢ samodzielnie spotka w sposéb
sprawny 1 stad tez wraz z rozwojem spolek kapitalowych wystepuje ko-
nieczno$¢ zatrudniania profesjonalnych menedzeréw do prowadzenia dzia-
talnosci gospodarczej, w imieniu i na rzecz wiascicieli. Sytuacja taka po-
woduje wiele konsekwencji dla systemu sprawowania wladzy i za-
rzadzania w takich organizacjach.

Profesjonalna kadra kierownicza posiada zazwyczaj we wspomnia-
nych warunkach znaczna swobode dziatania i dysponowania wlasnoscia
udzialowcow. Z drugiej strony dziatania najemnych menedzeréw podle-
gaja kontroli 1 nadzorowi, szczegodlnie ze strony wlascicieli 1 inwestorow.
T. Gruszecki zwraca uwagg, iz ilo$¢ 1 kompetencje organow spotki kapita-
towej, a takze uklad stosunkéw miedzy nimi moze by¢ rownie wazny dla
realizacji celow i efektywnosci ekonomicznej przedsiewzigcia jak inne zmien-
ne, w tym rynkowe [Gruszecki 2002, s. 241]. Wydaje si¢, iz samodzielne
sprawowanie zarzadu nad dzialalnoscia spolki, a z drugiej strony bliska
wspolpraca zarzadu przedsiebiorstwa z organami nadzoru wiascicielskie-
go, moga mie¢ wplyw na ocene sytuacji zawodowej przez najemnych
menedzeréw, w porownaniu z warunkami pracy menedzeréw-wlascicie-
li. Przez sytuacje zawodowa w niniejszym artykule rozumie si¢ zestaw aspek-
tow lub czynnikow pracy, ktore wplywaja korzystnie na motywacie kie-
rownikéw naczelnego szczebla. Motywowanie moze przybierac tu forme
stymulacji materialnej (np. pieniadze, samochdéd stuzbowy, inne §wiadcze-
nia pozaplacowe), badZ niematerialnej (np. zakres posiadanej wladzy, pre-
stiz spoleczny czy zawodowy). W praktyce obie te formy motywowania
dopetniaja si¢ wzajemnie [Listwan 2002, s. 113].

Pozytywna ocena sytuacji zawodowej oraz wysoka motywacja do pracy
menedzerow naczelnego szczebla jest jednym z najwazniejszych uwarun-
kowan sukcesu przedsigbiorstwa, przez co posrednio ma wplyw rowniez
na realizacje celéw inwestorow i interesariuszy. Do grona naczelnego kie-
rownictwa (#op management) zalicza si¢ tu najczesciej cztonkow zarzadu przed-
sigbiorstwa, jednak w niektorych wigkszych organizacjach, o rozbudowa-
nych i zréznicowanych terytorialnie strukturach organizacyjnych (np. struk-
tury dywizjonalne) do tej kategorii zaliczana jest tez dyrekcja poszczegol-
nych zakladow, filii czy oddzialow przedsiebiorstwa [Penc 1998, s. 81].
Z punktu widzenia wynagrodzen, kierownikow najwyzszego szczebla zali-
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cza si¢ do grupy specjalnej z powodu uznania ich za relatywnie rzadki typ
zasobow ludzkich. Kierownictwu naczelnemu stawia si¢ zatem wysokie
wymagania pod wzgledem fachowosci i sztuki kierowania, ptacac znacz-
nie wigcej niz personelowi wykonawczemu, co uzasadnione jest rola i zna-
czeniem tej grupy kierownikéw w firmie [Kopertynska 2000, s. 144].

Kluczem do stworzenia efektywnego systemu motywacyjnego dla
czltonkow zarzadu jest poznanie przez wladcicieli i rade nadzorcza moty-
wow, jakimi kieruje si¢ naczelne kierownictwo podejmujac si¢ zadania za-
rzadzania organizacja. Wsrod najezestszych motywow podejmowania si¢
roli cztonka zarzadu w spélce wymienia si¢ [Rudolf 2000, s. 114]:

— cheé bycia cztonkiem zarzadu, a w szczegolnosci prezesem firmy,

— potrzeba posiadania i realizacji wladzy w organizacij,

— przyjemnos¢ z wyréznien 1 pochwal otrzymywanych na réznych
gremiach,

— poczucie posiadania swobody w podejmowaniu decyzji dotycza-
cych przedsi¢biorstwa,

— uzyskiwanie odpowiednio wysokiego poziomu wynagrodzenia
wynikajacego z zajmowanego stanowiska, ponoszonej odpowie-
dzialnosci 1 osiagania okreslonych wynikow spotki,

— zabezpieczenie w postaci otrzymania odpowiedniej rekompensaty
w przypadku utraty stanowiska.

Oprécz wymienionych, wewnetrznych czynnikéw wplywajacych na
efektywno$c i zaangazowanie pracy menedzeréw nalezy wzia¢ pod uwa-
ge réwniez inne czynniki, o charakterze zewnetrznym, ktore takze deter-
minuja i dyscyplinuja kadre zarzadzajaca. Mozna zaliczy¢ do nich rynek
kapitalowy oraz rynek produktu i pracy dla kadry menedzerskiej [Aluch-
na, Stomka 2001, s. 13].

Okreslenie czynnikéw motywujacych zarzad oraz prezesa firmy po-
zwala wlascicielom lub cztonkom rad nadzorczych dobra¢ odpowiednie
instrumenty w celu odpowiedniego stymulowania i realizacji potrzeb me-
nedzeréw. Roznice w pozycji zajmowanej w organizacji przez menedze-
réw-wlascicieli (czgsto dominujacych inwestorow) oraz zawodowych kie-
rownikow (menedzeréow najemnych) moga rodzi¢ konsekwencje w za-
kresie konstruowania systemow motywacyjnych oraz skutki w zakresie
oceny swojej sytuacji zawodowej przez obie kategorie kierownikéw. Na-
lezy pamigta¢, ze poczucie niesprawiedliwego traktowania prowadzi do
niezadowolenia, ktorego skutkiem bedzie zmniejszenie wkladu, a w skraj-
nym przypadku — rowniez opuszczenie organizacji [Bielski 2002, s. 204].
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Cel artykutu i charakterystyka respondentow

W 2003 roku w Instytucie Zarzadzania Politechniki Y.6dzkiej podjeto
wstepne badania ankietowe na temat ksztaltowania si¢ relacji pomiedzy
sfera wlasnosci 1 nadzoru oraz sferg zarzadzania w spotkach kapitato-
wych. Zastosowanym narze¢dziem badawczym byl obszerny kwestiona-
riusz ankiety, ktory przekazano droga elektroniczna lub pocztowa do okoto
500 spolek kapitatowych z terenu 8 wybranych wojewo6dztw Polski. Re-
spondentami ankiety byli prezesi lub cztonkowie zarzadéw badanych pod-
miotéw gospodarczych. Uzyskano zwrot 58 kwestionariuszy, z czego do
ostatecznego opracowania zakwalifikowano 43 ankiety.

Podstawowym celem badan byla analiza ksztaltu 1 kierunkéw relacji
zachodzacych pomiedzy wladcicielami (udziatowcami i akcjonatiuszami) oraz
sferg nadzoru, a kadra zarzadzajaca w spétkach kapitalowych oraz uzyska-
nie opinii kadry kierowniczej wyzszego szczebla na temat wplywu tych rela-
¢ji na sprawnos¢ zarzadzania przedsigbiorstwem, sytuacje zawodowa me-
nedzerow, a takze na efektywnos¢ funkcjonowania i rozwdj tych spotek.

Celem artykutu jest analiza wplywu konfiguraciji w zakresie wlasno-
$ciizarzadzania w spolkach kapitalowych na pewne elementy jakosciowe
charakteryzujace sytuacje zawodowsa kierownictwa naczelnego szczebla.
Respondenci oceniali wybrane cechy swojej sytuaciji zawodowej, takie jak
poziom wynagrodzenia, $wiadczen pozaplacowych, uprawnien decyzyj-
nych w sprawach strategicznych dla sp61ki, pozycje w relacjach z udzia-
towcami, czy mozliwo$¢ realizacji wlasnych koncepcji 1 usprawnien
w przedsi¢biorstwie.

Badania objely kadre kierownicza najwyzszego szczebla w 43 sp6l-
kach kapitalowych, w tym 17 sp6tkach z ograniczona odpowiedzialnoscia
(40% respondentéw) oraz 26 spolkach akeyjnych (60% respondentéw).
Wigkszos¢ spotek posiada swoja siedzibe w wojewodztwie 16dzkim (47%0)
oraz w wojewodztwie $laskim (12%). W probie dominuja spotki zajmujace
si¢ dziatalno$cia ustugowa (47%) oraz handlowa (23%). Pozostala czes¢
stanowia firmy produkcyjne i budowlane. Wigkszos¢ spotek to podmioty
male, zatrudniajace do 49 o0séb (40%), 35% firm zatrudnia do 249 osob,
a duze przedsiebiorstwa, zatrudniajace powyzej 250 os6b stanowiq 21%
proby. Rada nadzorcza wystepuje w 67% badanych podmiotow.

Wigkszo$¢ respondentéw (72%) jest jednoczesnie wspolnikami/ ak-
cjonariuszami przedsigbiorstwa. Menedzerowie-wlasciciele zdecydowanie
czesciej wystepuja jednak w spotkach mniejszych. W podmiotach zatrud-
niajacych wigcej pracownikéw mozna zauwazy¢ wickszy zakres pelnej
odrebnosci wlasnosci od zarzadzania, co przedstawiono w tabeli 1.
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Tabela 1. Identyfikacja funkcji whascicielskich i menedzerskich wérod

respondent6w
zatrﬁilcnzi?)?lych Menedzerowie - whasciciele| MenedzZerowie najemni
do 49 os6b 76% 24%
od 50 do 249 73% 27%
powyzej 249 56% 44%

Zrddto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badas

Zastosowanie rozdziatu wlasnosci od zarzadzania umozliwia za-
chowanie klarownych relacji w tym ukladzie. Moze jednak wywoly-
wac szereg konsekwencji 1 zagrozen wlasciwych dla spoétek kapitato-
wych o rozproszonej wlasnosci, takich jak przesunigcie kontroli nad
spotka w strone zawodowych menedzeréw, nieporozumienia w sfe-
rze dysponowania majatkiem spotki dla celéw osobistych, réznice
w zakresie ksztaltowania kierunkéw rozwoju spotki itd. [Lachiewicz,
Matejun 2004, s. 508].

Wyniki badan empirycznych

W ankiecie respondenci zostali poproszeni o dokonanie subiektywnej
oceny swojej sytuacji zawodowe;j z punktu widzenia pewnych cech,
wymienionych w katalogu zamkni¢tym. Poszczegdlne cechy byly oceniane
w skali od 1 (niska ocena) do 5 (bardzo dobra ocena).

Oceniajac poziom swoich gratyfikacji menedzerowie oceniali poziom
wynagrodzenia oraz §wiadczen pozaplacowych. Najemni menedzerowie
nieco wyzej oceniaja poziom swojego wynagrodzenia niz menedze-
rowie-wlasciciele (Srednia wskazan menedzeréow najemnych 3,5 wobec
$redniej 3,03 menedzerow-wlascicieli). Dodatkowo 17% menedzeréw
najemnych bardzo dobrze ocenia poziom swojego wynagrodzenia. Szcze-
golowe wyniki oceny zostaly przedstawione na rysunku 1. Nizsza ocena
poziomu otrzymywanego wynagrodzenia dokonana przez menedzerow
wlascicieli moze by¢ zwigzana z poczuciem ich wigkszej odpowiedzialno-
$ci za losy wlasnego przedsigbiorstwa oraz zaangazowanego kapitalu.
Moga oni oczekiwaé w zwiazku z tym subiektywnie wyzszego wynagro-
dzenia niz menedzerowie najemni, identyfikujacy sie z przedsigbiorstwem
gléwnie poprzez wigzi stuzbowe.
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Rysunek 1. Ocena sytuacji zawodowej menedzeréw z punktu widzenia

poziomu wynagrodzenia
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Zridto: gpracowanie whasne na podstawie wynikow badari

Menedzerowie najemni réwniez wyzej oceniaja swoja sytuacje zawo-
dowa z punktu widzenia §wiadczen pozaptacowych, takich jak: sa-
mochéd stuzbowy, fundusz reprezentacyjny, itp. W tym przypadku sred-
nia wskazan menedzeroéw najemnych wynosi 3,17, wobec §redniej wska-
zaf menedzerow-wlascicieli 2,57. Szczegotowe wyniki w tym zakresie

przedstawiono na rysunku 2.

Rysunek 2. Ocena sytuacji zawodowej menedzeréw z punktu widzenia
$wiadczen pozaptacowych (np. samochéd stuzbowy, fundusz reprezentacyj-

ny, itp.)
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W przypadku oceny poziomu $wiadczen pozaplacowych wyniki sa
dosy¢ niejednoznaczne (odchylenie standardowe wynosi 1,21), jednak az
25% menedzeréw najemnych bardzo wysoko ocenia swoja sytuacje za-
wodowa w tym zakresie. Oceny bardzo dobrej nie wystawil przy tym
zaden menedzer bedacy wiascicielem przedsiebiorstwa.

Wartym podkreslenia jest fakt, iz sposréd wszystkich cech poddanych
badaniu, menedzerowie najnizej oceniaja poziom wynagrodzenia (zaréwno
materialnego, jak réwniez w zakresie §wiadczen pozaplacowych). Nalezy wziac
tu pod uwagg subiektywnos¢ oceny, bowiem teorie motywacji zwracaja uwa-
ge, 1z na zadowolenie pracownika wplywa zaréwno kwota wynagrodzenia
jaka otrzymuje, jak 1 ta, ktora uznaje za wlasciwa. Na poziom zadowolenia
wplywaja réwniez poréwnania z sytuacja innych osob [Griftin 2001, s. 483).

W przypadku oceny mozliwosci szkolen i rozwoju zawodowego sred-
nie wskazania pokazuja, iz obie kategorie menedzeréw naczelnego szczebla
podobnie oceniaja swoja sytuacje zawodowa w tym zakresie. Szczegélowe
wyniki odpowiedzi respondentéw zostaly przedstawione na rysunku 3.

Rysunek 3. Ocena sytuacji zawodowej menedzerow z punktu widzenia
mozliwosci szkolenia i rozwoju zawodowego
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Zrddto: opracowanie whasne na podstawie wynikdw badar

Wyniki wskazujq tu jednak na rozbieznosci w zakresie szczegolowej
analizy tej cechy zawodowej. Odpowiedzi menedzeréw-wlascicieli sa
bowiem dosy¢ jednoznaczne i skupiaja si¢ na Sredniej wartosci, natomiast
najemni menedzerowie czedciej wskazuja na wartosci skrajne, wystawiajac
zarowno bardzo pozytywne jak i bardzo negatywne oceny. Moze to §wiad-
czy¢ o duzym zréznicowaniu systeméw motywacyjnych w obszarach szko-
leni i rozwoju zawodowego.
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Wyniki ankiety wskazuja, iz menedzerowie-wlasciciele wyzej oceniaja
zakres swoich uprawnien decyzyjnych w sprawach strategicznych
(Srednia wskazan 4,10 wobec $redniej 3,55 menedzeréw najemnych). Szcze-
gotowe wyniki przedstawiono na rysunku 4.

Rysunek 4. Ocena sytuacji zawodowej menedzeréw z punktu widzenia
zakresu uprawnien decyzyjnych w sprawach strategicznych
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Zridto: gpracowanie whasne na podstawie wynikow badari

Ocena taka zwigzana moze by¢ z ograniczeniem koniecznosci konsul-
towania decyzji strategicznych menedzeréw-wiascicieli z innymi wspolni-
kami 1 wigksza niezaleznoscia dzialania. Cecha charakterystyczna pracy za-
wodowych kierownikéw jest natomiast wigksze uzaleznienie decyzji stra-
tegicznych od akceptacji inwestoréw lub rady nadzorcze;.

Wyrazne réznice w ocenie dokonanej przez respondentéw widac
w przypadku analizy pozycji w relacjach ze wspolnikami przedsig-
biorstwa. Szczegdlowe wyniki zostaly przedstawione na rysunku 5.

Rysunek 5. Ocena sytuacji zawodowej menedzeréw z punktu widzenia
pozycji w relacjach ze wspolnikami
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Zrddto: apracowanie whasne na podstawie wynikow badar

404



W tym przypadku menedzerowie-wlasciciele zdecydowanie lepiej oce-
niaja swoja sytuacje zawodowsa w zakresie swojej pozycji w relacjach ze
wspoélnikami (Srednia wskazan 4,20, wobec $redniej 3,64 menedzerdw
najemnych). Wyrazna réznice wida¢ tu réwniez w zakresie poziomu do-
minujacych wskazan. Ocena taka moze by¢ zwiazana z blizsza wspolpraca
oraz zbieznoscia interesow pomiedzy poszczegolnymi wspoélnikami przed-
sigbiorstwa. Podobna sytuacja zawodowa oraz przewaga, dzigki ktore;
objeli stanowisko czlonka zarzadu (dominacja kapitalowa, merytoryczna,
fachowa, znajomos¢ rynku, branzy) powoduja poczucie lepszej pozycji
zawodowej w relacjach z pozostalymi wspolnikami przez menedzerow-
wlascicieli.

Menedzerowie zawodowi nieco lepiej oceniajq natomiast swoja sytu-
acj¢ zawodowg z punktu widzenia poziomu wykorzystania posiadane;j
wiedzy i do§wiadczen menedzerskich w prowadzeniu przedsigbior-
stwa. W tym przypadku $rednia wskazan menedzeréw najemnych wyno-
si 4,17 wobec $redniej 3,80 menedzerow-wlascicieli. Szczegdlowe wyniki
odpowiedzi udzielonych przez obie grupy respondentéw przedstawiono
na rysunku 6.

Rysunek 6. Ocena sytuacji zawodowej menedzerow z punktu widzenia
poziomu wykorzystania posiadanej wiedzy i do§wiadczen menedzerskich
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Zrddto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badas
Wyzsza ocena poziomu wykorzystania posiadanej wiedzy i do-

swiadczen menedzerskich przez zawodowych kierownikéw moze wia-
zac si¢ z lepszym przygotowaniem merytorycznym do zarzadzania
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przedsigbiorstwem oraz dazeniem do samodzielnosci i niezaleznosci
dzialania.

W przypadku oceny sytuacji zawodowej z punktu widzenia mozliwo-
$ci realizacji wlasnych koncepcji i usprawnien w przedsi¢biorstwie
srednie wyniki wskazan obu grup respondentéw sa podobne. Analiza
wskazan dominujacych sugeruje jednak, ze menedzerowie-wlasciciele nie-
co lepiej oceniaja swoje mozliwosci w tym obszarze. Szczegélowe wyniki
badan przedstawiono na rysunku 7.

Rysunek 7. Ocena sytuacji zawodowej menedzeréw z punktu widzenia
mozliwosci realizacji wtasnych koncepcji i usprawnien
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Zridto: gpracowanie whasne na podstawie wynikow badari

Ocena taka moze wiazac si¢ z wigkszym poczuciem niezaleznosci dzia-
tania przez menedzeréw-wlascicieli. Z drugiej strony wysokie wskazania
najemnych kierownikéw potwierdzaja zalozenia teoretyczne o znacznej
swobodzie dzialania i mozliwosci dysponowania wlasnoscia udziatow-
cow przez te kategorie menedzeréw, co moze wywolywac pewne zagro-
zenia i konflikty w tym zakresie.

Uwagi koncowe

Rozwazania z zakresu szeroko pojmowanych probleméw corporate
governance wskazuja, 1z rozdzial wlasnosci i nadzoru od zarzadzania, cha-
rakterystyczny dla spotek kapitalowych, wywotuje istotne konsekwen-
cje dla organizacji i proces6w zarzadzania w tych podmiotach. Wyni-
ki badan wskazuja ze moze on rowniez réznicowac oceng sytuacji zawo-
dowej menedzeréw naczelnego szczebla z punktu widzenia réznorod-
nych cech wplywajacych miedzy innymi na poziom motywacji kierownic-
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twa, czy tez efektywno$¢ funkcjonowania i mozliwosci rozwoju spolek.
W niniejszym artykule, ze wzgledu na pilotazowy charakter badan, przed-
stawiono jednak jedynie wybrane zagadnienia dotyczace tego problemu.

Badania z pewnoscia wymagaja kontynuacji i by¢ moze dostarcza wnio-

skow bardziej szczegétowych.
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ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOZONEJ
KONKURENCJI I ROSNACYCH WYMAGAN KONSUMENTA

VI. Zarzadzanie zasobami niematerialnymi w organizacji

Jacek Jarczynski*

ZAKRES I ZASADY STOSOWANIA
EWOLUCYJNYCH I RADYKALNYCH FORM
OGRANICZANIA ZATRUDNIENIA

The range and results of evolutional and radical forms
of the employment limitation

Summery

The process of the restructuring of employment analyzed in respect of the decrease
of engaging in firms can run in and evolutional character. According to research the
course of dismissals in Lodz, enterprises does not differ comparing to natiomwide tenden-
ctes. Where fall of group discharge follows and incrementation of individual discharge by
place of employment.

Uwagi wstepne

Restrukturyzacja zatrudnienia oznacza zmiany poziomau 1 struk-
tury zatrudnienia, profilu kwalifikacji zawodowych oraz systemu
wynagradzania |M. Szczur, 1998, s. 22].

Wprowadzanie w przedsigbiorstwach restrukturyzacji zatrudnienia jest
nastepstwem nieréwnowagi pomiedzy popytem zatrudnieniowym a jego
podaza.

Z punktu widzenia skali, struktury, dtugotrwatosci oraz ekonomicz-
no-spolecznych skutkow luki wystepujacej miedzy dwiema stronami
zaktadowego rynku pracy (popyt zatrudnieniowy a zaktadowe zasoby
pracy), mozna wyrézni¢ dwa warianty restrukturyzacji zatrudnie-
nia: [K. Makowski, 2001 r.,s. 172.].

1) restrukturyzacje naprawcza

2) restrukturyzacje rozwojowa.

Z restrukturyzacja naprawcza zatrudnienia mamy do czynienia
wtedy, kiedy jest przeprowadzana szybka i radykalna redukcja zatrudnie-

* megr, Instytut Zarzadzania, Wydzial Organizacji i Zarzadzania Politechniki Y.6dzkiej.
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nia najczesciej w sytuacii zalamania plynnosci finansowej firmy. Sa to zwy-
kle dzialania o doraznym charakterze, w trakcie ktérych obok niewatpli-
wych oszczednosci ponoszone sa dodatkowe, nie zawsze racjonalne kosz-
ty ekonomiczne i spoteczne.

Restrukturyzacje rozwojowa zatrudnienia natomiast cechuja bar-
dziej kompleksowe, systematyczne i dlugookresowe dzialania, charakte-
ryzujace si¢ wyzsza skutecznoscia ekonomiczna i spoleczna.

Dzialania podejmowane w ramach restrukturyzacji zatrudnienia
powinny by¢ ukierunkowane na: [A. i f.. Sajkiewicz, 2002 r., s.135],
[A. Nalepka, 1999 ., s. 78]:

— dobér pracownikéw do nowych zadan 1 zmian w wewngtrznym

podziale pracy;

— wzrost profesjonalizacji pracownikéw oraz uksztaltowanie kom-

petentnej kadry w firmie;

— dostosowanie wielko$ci i struktury zatrudnienia do wymogow ryn-

kowego otoczenia;

— zapewnienie wyzszej wydajnosci pracy, bedacej podstawa wzrostu

efektywnosci funkcjonowania i rozwoju przedsigbiorstwa.

Priorytetowym celem restrukturyzacji zatrudnienia jest przede
wszystkim maksymalne dostosowanie czynnika ludzkiego pod wzgle-
dem ilo$ciowym i jakosciowym do potrzeb przedsigbiorstwa, wynika-
jacych z funkcjonowania w zmiennym, wysoko konkurencyjnym oto-
czeniu.

Wedlug A. Pocztowskiego ,,Zmniejszenie zatrudnienia jest proce-
sem komplementarnym do zatrudnienia pracownikow, a ich wynikiem
sa zmiany w stanie i strukturze zatrudnienia” [A. Pocztowski, 1998, s. 87].
Zmiany w ogolnej liczbie pracownikéw i racjonalizacja struktury naleza
do najczesciej stosowanych zmian w ramach restrukturyzacji zatrudnie-
nia. W warunkach polskiej praktyki gospodarczej w ostatnich latach
mozna zaobserwowac, ze zmiany te dokonuja si¢ w jednym kierunku —
zmniejszenia zatrudnienia.

Zmiany dokonujace si¢ w zatrudnieniu w kierunku jego obnizenia
potwierdzaja dane statystyczne. Wedlug tych danych przecietne zatrud-
nienie w sektorze przedsi¢biorstw stale maleje, co zaprezentowano na
wykresie 1.
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Wykres 1. Przecigtne zatrudnienie w sektorze przedsigbiorstw w Polsce
w latach 1999-2004

7000
6000 —
5000
. 4000
3000
2000
1000
0 T T
1999 2000 2001 2002 2003 2004

okres 1999 - Il kw 2004 "KW

Przecietne zatrudnienie w
sektorze przedsiebiorstw w
tys

Zridio: opracowanie wlasne na podstawie danych 3 bttp:/ www.stat.gov.pl

W zaprezentowanym okresie przecigtne zatrudnienie w sektorze przed-
sighiorstw w II kwartale 2004 roku uksztaltowalo si¢ na poziomie 4681,4
tys. 0sob i bylo o 0,75% nizsze niz przed rokiem. Najwigkszy spadek
zatrudnienia byl w roku 2000, kiedy to w stosunku do roku poprzedniego
odnotowano spadek o prawie 8%. Przecigtne zatrudnienie w roku 2002
byto na poziomie 4899,6 tys. 0s6b 1 byto o 14,9% nizsze niz w 1999 roku.

Dane te potwierdza jedynie fakt, ze w §wiadomosci spotecznej termin
,restrukturyzacja” kojarzy si¢ wprost ze stowem redukcja, tj. ze zwolnie-
niami z pracy [T. Oleksyn, 2000, s. 2]. Zwolnienia z pracy natomiast koja-
rza si¢ jednoznacznie - z bezrobociem, najwickszym zagrozeniem dla sze-
regu pracownikow restrukturyzowanych przedsiebiorstw.

Bezposrednig zalezno$¢ pomiedzy systematycznym spadkiem zatrud-
nienia w sektorze przedsigbiorstw i wzrostem bezrobocia potwierdzaja
ogolnodostepne dane statystyczne. Ponizszy wykres wyraznie ilustruje trend
spadkowy liczby 0s6b pracujacych i towarzyszacy mu wzrost bezrobocia.

Wykres 2. Osoby pracujace i bezrobotne w wieku 15 lat i wigcej, w Polsce
wlatach 1992-2003 r. (ha podstawie Badan Aktywno$ci Ekonomicznej Ludnosci)
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Zridio: gpracowanie wiasne na podstawie danych 3 ,,Krajowego plann dziatari na rzecz
zatrudnienia 2005 w r.” prayjetym prze; Rade Ministrow w dnin 21 wrzesnia 2004 1, http:/
[ www.mpips.govpl pliki_do_pobrania/ kpd_210904.doc
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Wedlug Badan Aktywnosci Ekonomicznej Ludnosci liczba oséb pra-
cujacych w Polsce wynosita ok. 15,2 mln w 1992 1., zmniejszyta si¢ do 14,7
mln w 1994 r., nastepnie wzrastala do 1998 r. i osiagneta 15,4 mln. Od
1998 r. mial miejsce szybki spadek zatrudnienia w wyniku ktérego liczba
pracujacych zmniejszyla si¢ do poziomu 13,6 mln w 2003 ." (0 11,3 %
mniej niz w 1998 1.). Wskaznik zatrudnienia obliczony jako udzial pracuja-
cych w liczbie ludnos$ci w wieku produkcyjnym (18-64 lata dla mezczyzn i
18-59 lat dla kobiet) wyniost w I kwartale 2004 r. 54,6% 1 spadt o 1,6
punktu procentowego w stosunku do I'V kwartatu 2003 r.

Znaczny spadek liczby pracujacych w ostatnich latach przetozyl si¢ na
wzrost liczby 0s6b bezrobotnych, szczegdlnie wysoki w roku 2004, kiedy
to Urzedy Pracy zarejestrowaly ogétem w pierwszym kwartale 3 miliony
265 tysigcy 0s6b bezrobotnych. W czteroletnim okresie 1999-2002 nasta-
pil wzrost liczby oséb bezrobotnych o 867,2 tys. co oznacza, ze 2002 r.
byto wigcej 0s6b bez pracy o 36,9% w stosunku do 1999 r. W tym okresie
stopa bezrobocia wzrosta z 12,1% do 18% [,,Krajowy planu dzialan na
rzecz zatrudnienia w 2005 1.].

Dane te tylko utwierdzaja w przekonaniu, ze w ostatnich latach wyste-
puja wyraznie negatywne zjawiska na rynku pracy.

Ewolucyjne i radykalne formy ograniczenia zatrudnienia

Zespol dziatan restrukturyzacyjnych w sferze zatrudnienia zwiazanych z do-
stosowywaniem poziomu i struktury zatrudnienia do rzeczywistych potrzeb
przedsigbiorstwa okresla si¢ terminem ograniczenie zatrudnienia. Proces ten
dokonuije si¢ przy pomocy dwoch sposobéw [A. Nalepka, 1999 1., s. 81]:

— droga ewolucyjna albo,

— poprzez bardziej radykalne a zarazem ucigzliwe (dla pracow-

nika jak i przedsi¢biorstwa) dziatania.

W ramach ztagodzonego (ewolucyjnego) podejscia wyrdznia si¢ mie-
dzy innymi:

— wstrzymanie przyje¢ z zewnatrz,

— naturalny odplyw na emerytury wynikajacy ze struktury wiekowej

zalogi,

— przyspieszone odchodzenie na emerytury poprzez wykorzystanie

specjalnych przepiséw prawnych w tym zakresie.

" Dane dla 2003 . zostaly uogélnione na podstawie bilanséw ludnosci opracowanych przy
wykorzystaniu wynikéw Narodowego Spisu Powszechnego Ludnosci i Mieszkan z 2002 r.,
w zwigzku z czym poréwnywanie z danymi dla lat poprzednich nalezy prowadzi¢ z pewna
ostroznoscia.
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Wstrzymanie przyjec z zewnatrz jest pewnym rozwigzaniem proble-
mu dostosowania zatrudnienia do aktualnych potrzeb przedsigbiorstwa.
Chociaz nie rozwiazuje go definitywnie, ale przynajmniej nie zwigksza sto-
py bezrobocia zewnetrznego.

Ewolucyjne obnizenie poziomu zatrudnienia zwiazane jest przede
wszystkim ze zjawiskiem autonomicznych (samoistnych) zmian wiel-
kosci i struktury zakladowych zasobéw pracy, spowodowanych au-
tomatyzmem biologicznego ubytku czynnika pracy (ok. 3% rocznie),
ktory nie zawsze musi by¢ uzupelniany nowym naborem pracowni-
kow, sprzyjajac w ten sposéb ekonomicznie uzasadnionej konieczno-
$ci racjonalizacji wielkosci i struktury zatrudnienia [K. Makowski, 2001,
s. 158].

Przechodzenie pracownikéw na wezesniejsza emeryture jest najmniej
inwazyjnym procesem zmniejszania zatrudnienia, ktory musi si¢ odby¢
zgodnie z litera obowigzujacego prawa.

Do polowy lat dziewieédziesiatych stwarzano korzystne warunki dla
0s6b koniczacych prace przed osiggnieciem wieku emerytalnego i w ten
sposob zachecano je do dezaktywizacji zawodowej. W kolejnych latach
korzysci te zaczeto ograniczac poprzez likwidacje zasitkéw przedeme-
rytalnych (od 2002 roku nie s3 one juz przyznawane) i stopniowe wyga-
szanie $wiadczen przedemerytalnych. Regulacje prawne wprowadzone
przez ustawe z dnia 20 kwietnia 2004 1. o promocji zatrudnienia i insty-
tucjach rynku pracy oraz przez ustawe z dnia 30 kwietnia 2004 r. o $wiad-
czeniach przedemerytalnych [Dz. U. Nr 120, poz. 1252], zaostrzaja wa-
runki przyznawania §wiadczen przedemerytalnych, a zarazem uzalezniaja
ich dostepnos¢ od poddania si¢ procedurom aktywizacji zawodowe;j
proponowanym przez urzedy pracy (,,Krajowy plan dzialan na rzecz
zatrudnienia w 2005 1.”’).

Zmiana polityki w zakresie wczesniejszego przechodzenia pracowni-
kéw na emeryture w zdecydowany sposob ogranicza zastosowanie tego
instrumentu w ramach restrukturyzacji zatrudnienia. Efekty tej polityki za-
prezentowano na wykresie 3.
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Wykres 3. Liczba oséb uprawnionych do §wiadczenia i zasitku przedemery-
talnego w latach 2000- 2004 (za osiem miesigcy)
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Zrddto: gpracowanie wiasne na podstawie danych 3 bttp:/ | wwmw.mpips.govpl/ pliki_do_pobra-
nia/ kpd_210904.doc

Likwidacja zasitkéw przedemerytalnych spowodowala, ze w sierpniu
2004 r. byty tylko 224 osoby uprawnione do tego $§wiadczenia, a ograni-
czenia w zakresie §wiadczen przedemerytalnych obnizyly liczbe swiadcze-
niobiorcow do poziomu 2287 oséb. W okresie o§miu miesiecy 2004 roku
na 56633 osob, ktore utracily prawo do zasitku przedemerytalnego byto
az 36286 os6b wyrejestrowanych w sierpniu 2004 roku. W przypadku
swiadczen przedemerytalnych w tym samym okresie na 78672 osoby, kto-
re utracily uprawnienia do tego §wiadczenia az 54781 przypadkow wysta-
pilo w sierpniu 2004.

Zmniejszenie liczby zatrudnionych w sposéb radykalny moze odby-
wacé si¢ w trybie:

— indywidualnych zwolnien pracownikow,

— grupowych zwolnien z przyczyn dotyczacych zaktadu pracy.

Indywidualne zwolnienia pracownikéw nastepuja w wyniku po-
rozumienia stron, przez o§wiadczenie jednej ze stron z zachowaniem lub
bez zachowania okresu wypowiedzenia, z uplywem czasu, na ktory umo-
wa byla zawarta, z dniem ukoficzenia pracy dla ktorej wykonania byla
zawarta [Podstawa prawna Art. 30 §1 ustawy z dnia 26 czerwca 1974 . —
Kodeks pracy]:

Sposréd wyzej wymienionych mozliwosci rozwiazania umowy o pra-
c¢ do najbardziej radykalnych dziatan w zmniejszeniu liczby zatrudnionych
w trybie indywidualnych zwolnien pracownikéw nalezy uznac rozwigza-
nie umowy o prace przez zaktad pracy za wypowiedzeniem badz
bez wypowiedzenia [w swietle art. 30-55, ustawy z dnia 26 czerwca 1974 1.
— Kodeks pracy].
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W latach 2000-2002 liczba zwolnionych w drodze wypowiedzenia
umowy o prace byla znaczaca (tabela 1):

Tabela 1. Zwolnienia z pracy w drodze wypowiedzenia przez zakfad pracy
i pracownikow wlatach 2000-2002

Okres ZWO,h’liel’lia 2 pracy W tym w drodze wypowiedzenia (w tys.)
ogétem (w tys.) przez zaktad przez
pracy pracownikow
2000 1830,8 489,7 206,7
2001 1836,3 470,7 155,3
2002 1389 351,1 119,2

Zridio: gpracowanie wiasne na podstawie danych z Rocznika Statystyeznego Rzeczpospolite
Polskiej, GUS, Warszawa 2003, tabela 15, 5. 157

W 2002 roku nastapit znaczacy spadek zwolnien pracownikow ogo-
tem w stosunku do lat ubiegtych. W tym czasie warto$¢ wspolczynnika
zwolnien spadla z poziomu 23,6% w 2001 roku do 19% w roku nastep-
nym. Jak obrazuje powyzsza tabela zwolnienia dokonywane przez zakltad
pracy w 2002 sa i tak na wysokim poziomie i obejmuja 351 tys. pracowni-
kéw. Poza tym trzykrotnie przewyzszaja zwolnienia dokonywane w dro-
dze wypowiedzenia przez pracownikow.

Oproécz wskazanego poprzednio trybu i1 zasad dokonywania wypo-
wiedzenia, okreslonego w kodeksie pracy, obowiazuje szczegolny sposob
rozwigzywania z pracownikami stosunku pracy z przyczyn doty-
czacych zaktadu pracy na podstawie ustawy o zwolnieniach grupo-
wych [Dz.U. z 1990 r. Nr 4, poz. 19 z p6zn. zm].

Ustawa o zwolnieniach grupowych rozréznia dwa rodzaje zwolnien
pracownikéw, ktore moga miec charakter:

— zwolnien grupowych,

— indywidualnych zwolnien grupowych.

Ze zwolnieniami grupowymi mamy do czynienia w przypadkach,
gdy jednorazowo lub w okresie nie dluzszym niz 3 miesiace nastepuje
rozwigzanie umow o pracg¢ z grupa pracownikow obejmujaca co naj-
mniej 10% zatogi w zakladach zatrudniajacych do 1000 pracownikéw
albo co najmniej 100 zatrudnionych, gdy pracodawca zatrudnia powyzej
1000 pracownikow.

W ramach ustawy mozna dokonywac takze zwolnien indywidual-
nych, ktére maja miejsce wowczas, gdy przyczyny okreslone w ustawie
stanowia wylaczny powdd uzasadniajacy rozwiazanie stosunku pracy,
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a zwolnienia w okresie nie dtuzszym niz 3 miesiace nie obejmujq liczby
pracownikéw uzasadniajacej potraktowanie zwolnien jako zwolnien gru-
powych.

Przy zwolnieniach grupowych przewidziany jest specjalny tryb poste-
powania [A. Kolosa, 2001, s 4], w ktérym jednym z obowiazkéw praco-
dawcy jest zgloszenie zamiaru przeprowadzenia zwolnien grupowych do
powiatowego urzedu pracy na 45 dni przed terminem dokonania wypo-
wiedzen.

Zgloszenia zwolnien grupowych przez przedsigbiorstwa publiczne
1 prywatne zestawione z wielko$ciami faktycznie dokonanych zwolnien
z przyczyn dotyczacych zakladu pracy w latach 2001 do sierpnia 2004
przedstawia ponizsza tabela.

Tabela 2. Zgloszenia zwolnien grupowych przez przedsi¢biorstwa
i dokonane zwolnienia pracownikéw w sektorze publicznym i prywatnym
wlatach 2001-2004 (stan w koncu okresu sprawozdawczego)

Zgloszenia zwolnien z przyczyn dotyczacych zakladu pracy
Lata Liczba zaktadow Liczba oséb (w tys.)
z sektora z sektora z sektora z sektora
publicznego prywatnego | publicznego | prywatnego
2001 886 1915 27270 73267
2002 512 1406 14258 47291
2003 499 959 17483 37832
VIII 2004 197 390 7979 17307
Zwolnienia z przyczyn dotyczacych zakladu pracy
Lata Liczba zaktadow Liczba oséb (w tys.)
z sektora z sektora z sektora z sektora
publicznego | prywatnego prywatnego publicznego
2001 1540 2680 79670 37409
2002 947 2332 61346 23307
2003 823 1609 46514 19940
VIIT 2004 261 495 17278 6653

Zridto: Opracowanie wlasne na podstawie danych 3 bttp:/ | wwmw.mpips.govpl pliki_do_po-
brania/ kpd_210904.doc
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Wedtug danych statystycznych wlatach 2001-2004 wystepuje tenden-
cja spadkowa liczby przedsigbiorstw zglaszajacych i przeprowadzaja-
cych zwolnienia grupowe. W zwiazku z tym w sposob wyrazny zmniej-
sza si¢ liczba pracownikow zglaszanych do Urzedu Pracy i zwalnianych
w trybie zwolnien grupowych. W sumie do sierpnia 2004 roku liczba
przedsigbiorstw prywatnych oraz publicznych zglaszajacych zwolnienia
grupowe spadla przeszto czterokrotnie w stosunku do roku 2001. Prze-
ktada to si¢ w sposob bezposredni na taki sam spadek liczby deklaro-
wanych oséb objetych tq forma zwolnienia. Z zamieszczonej tabeli wy-
nika znaczna réznica pomiedzy zglaszang liczba przedsigbiorstw oraz
liczba 0s6b objetych zwolnieniami a rzeczywiscie przeprowadzonymi
zwolnieniami grupowymi. Najwicksza rozbieznos¢ wystapila w 2001
roku, kiedy to o 1419 przedsiebiorstw wigcej dokonywalo zwolnien
grupowych niz bylo zgloszonych. Najwicksza réznica pomiedzy liczba
deklarowanych oséb do zwolnienia a zwolnionymi wystapita w 2002
roku, kiedy to zwolniono o 23104 oséb wigcej niz zadeklarowano. Pew-
nym pozytywnym symptomem w ograniczaniu tego instrumentu jest
odnotowany w sierpniu 2004 spadek liczby os6b zwolnionych z przy-
czyn dotyczacych zaktadu pracy o 1355 w stosunku do liczby zadeklaro-
wanej mimo, ze 169 przedsiebiorstw wiecej przeprowadzalo ten proces
niz bylo zgloszonych.

Zdecydowanie wigcej przedsiebiorstw z sektora prywatnego zglasza-
to i dokonywalo zwolnien niz przedsigbiorstw z sektora publicznego. Naj-
wigksza réznica wystapila w 2002 roku, kiedy to 1385 wigcej przedsie-
biorstw z sektora prywatnego przeprowadzilo proces zwolnient grupo-
wych, niz to mialo miejsce w sektorze publicznym. Najwigksza réznica
pomiedzy liczba zwalnianych w tym trybie 0séb z sektora prywatnego
a liczba zwalnianych os6b z sektora publicznego wystapita w 2001 roku i
wynosita 42261 osob. Taka sytuacja wynika w duzym stopniu ze znacznie
wigkszej liczby przedsigbiorstw i 0s6b zatrudnionych w sektorze prywat-
nym niz publicznym.

Przebieg zwolnien grupowych od 1990 roku mial zmienne natezenie,
co prezentuje ponizszy wykres.
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Wykres 4. Zwolnienia z przyczyn dotyczacych zaktadu pracy wlatach 1990-2004
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W poczatkowym okresie transformacji kulminacja tej formy zwolnien
nastapila w 1992, kiedy objela ona swoim zakresem ponad 603 tysiace
0sob. W nastepnych latach (do 1997 1.) widoczny jest trend spadkowy, po
ktérym znow ta forma zwolnien nabierata wigkszego znaczenia. Po roku
2001 mozna z cala pewnoscia stwierdzi¢, ze ranga tej formy zwolnien
powoli i systematycznie stabnie, cho¢ udziat oséb objetych nig utrzymuje
si¢ weigz na wysokim poziomie (5,3%) czyli 160 462 os6b wsréd bezro-
botnych zarejestrowanych w Urzedach Pracy na koniec sierpnia 2004 roku.

Charakter zwolnien pracownikéw w latach 1999-2002 na
podstawie badan empirycznych w regionie 16dzkim

Badania ankietowe przeprowadzone w drugim kwartale 2003 roku
objety 27 16dzkich firm gléwnie z sektora przemystu lekkiego, maszyno-
wego 1 budowlanego. Przedmiotem przeprowadzonych badan byly przede
wszystkim przeksztalcenia organizacyjne w ramach ktorych byt poruszo-
ny problem charakteru i zakresu zwolnien pracownikéw w latach 1999-
2002.

Sposoby obnizenia poziomu zatrudnienia, jakie wzigto pod uwage
w przeprowadzonych badaniach mialy zaréwno charakter radykalny —
w trybie zwolnied indywidualnych i grupowych oraz ewolucyjny zwigzany
z naturalnymi ubytkami zatrudnienia - w trybie przejs¢ na emeryture i ren-
te, dobrowolnych odejs¢ czy wygasniecia umowy okresowej. Pytanie
o inne rodzaje zwolnien rozszerza zakres powodow, jakie sq przyczyna
zwolnien pracownikéw w badanych przedsiebiorstwach, do ktorych re-
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spondenci zaliczyli: (np. odejécie na zasitek rehabilitacyjny, zgony oraz zwol-
nienia dyscyplinarne itp.

Poniewaz badania ankietowe obejmowaly cztery lata, szczegbtowo
poddano analizie wystepowanie danego rodzaju zwolnien w wybranych
przedsiebiorstwach reprezentujacych trzy podstawowe sektory gospodarcze
w regionie 16dzkim.

Tabela 3. Rodzaj zwolnien pracowniczych w latach 1999-2002 w regionie
t6dzkim, a sektor gospodarki

Ogétem Sektor gospodarki
(wszystkie
Lp.| Rodzaj zwolnienia przedsie- przem).rsf przemyst budow- inny
biorstwa leldd | maszynowy | picews | 221000
— 1000 Y i
sr=t00ve | 8=100%| 8=100% | 4=100%
1. | Zolaienia grupowe 407 375 750 0 286
2. | #wolnienia indywidualne | gg 9 87,5 75,0 100,0 100,0
przez zaktad pracy > > X , X
3. | Odefscie na rente 85,2 87,5 75,0 75,0 100,0
Cmeytuf(;
4. | Zwolnienia 2ineay | g9 87,5 75,0 1000 | 1000
pracownikéw
> | Wygasniceic umowy na 85,2 87, 5 62,5 100,0 100,0
czas okreglony
6. | Inny rodzaj zwolnienia 81,5 62,5 750 1000 -~

Zrddfo: opracowanie wiasne

W badanym okresie na zmniejszenie si¢ liczby zatrudnionych pracow-
nikéw w 27 ankietowanych przedsiebiorstwach w najwickszym stopniu
mialy wplyw zaréwno naturalne ubytki zatrudnienia, z ktérych domino-
waly zwolnienia pracownikow w trybie dobrowolnych odej$¢ w okolo
89% firm, jak i zwolnienia indywidualne w trybie wypowiedzenia umowy
o prace przez zaklad pracy stosowane w §rod takiej samej liczby przedsie-
biorstw.

Zwolnienia grupowe w przedsigbiorstwach sa najbardziej radykalnym
1 spolecznie trudnym przedsiewzigciem restrukturyzacyjnym. Objely one
41% ankietowanych przedsiebiorstw, co w stosunku do pozostatych in-
strumentow redukcji zatrudnienia stanowi mniej niz polowe przedsie-
biorstw stosujacych ten rodzaj zwolnien. Przyczyn mniejszego zakresu
zwolnien grupowych moze by¢ wiele, ale na pewno jedna z nich — na
podstawie zestawionych danych — jest lepsze wykorzystanie przez przed-
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sigbiorstwa mozliwosci ograniczenia zatrudnienia na skutek ubytkow na-
turalnych i zwolnien indywidualnych.

Taka sama tendencja w ukladzie sektorowym ma miejsce jedynie
w przemysle lekkim, w ktérym zwolnienia grupowe stanowily jeszcze
mniejszy udzial wsréd pozostalych rodzajow zwolnien i byly wpro-
wadzane w zycie jedynie w 37% firm tekstylnych. Ten rodzaj przemy-
stu w regionie 16dzkim w ciagu calego okresu transformacji stracil na
znaczeniu, ze wzgledu na upadek wielu duzych przedsiebiorstw lub ze
wzgledu na wezesniejsze radykalne procesy restrukturyzacyjne w za-
kresie wlasnie grupowych zwolnien. Niskie zatrudnienie w calym sek-
torze nie stwarza potrzeby drastycznych cig¢ w zatrudnieniu. Dlatego
procesy dostosowawcze poziomu zatrudnienia uzyskuje si¢ za pomo-
ca wysokiego udziatu zwolnien indywidualnych zaréwno z przyczyn
zakladu, jak i ze strony pracownikéw oraz wygasania umow okreso-
wych i przechodzenia pracownikdéw na emerytury i renty.

Sposréd trzech badanych sektoréw gospodarki najczesciej wyste-
powaly zwolnienia grupowe w przemysle maszynowym (75% wska-
zan). Brak takich zwolniefi odnotowano w przedsigbiorstwach budow-
lanych.

Na podstawie danych zawartych w tabeli 3 mozna jedynie ustali¢, jaki
rodzaj zwolnien byt najczesciej stosowany w ankietowanych przedsiebior-
stwach. Szczegblowa analiza w poszczegolnych latach, jakie byly brane
pod uwage w ankiecie, pozwala okresli¢ nie tylko czestotliwo$¢ stosowa-
nia poszczegolnych rodzajéw zwolnien w kazdym roku, ale daje réwniez
mozliwo$¢ zbadania trendéw zwigzanych z wyborem kazdego z rodza-
jow zwolnien.

Okazalo sig, ze najwiecej przedsigbiorstw zwalnialo indywidualnie
z przyczyn dotyczacych zaktadu pracy w roku 1999 1 2002 (dotyczyto to
odpowiednio 22 i 23 przedsigbiorstw). Rok 2000 jest tym rokiem, gdzie
z kolei bylo najwigcej przedsigbiorstw, z ktorych pracownicy odchodzili
sami. Najmniej, bo tylko sze$¢ przedsiebiorstw przeprowadzilo proces
zwolnien grupowych w ostatnim roku badan (wykres 5).
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Wykres 5. Rodzaj zwolnien w latach 1999-2002 w badanych przedsi¢bior-
stwach regionu 16dzkiego
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Zrddfo: opracowanie wiasne

Z. analizy powyzszego wykresu rysuja si¢ pewne tendencje zwiazane
z wykorzystywaniem przez przedsigbiorstwa poszczegolnych rodzajow
zwolnien w ciagu tych czterech lat. Najbardziej widoczny trend spadkowy
wystepuje w przypadku zwolnient grupowych 1 zwolnien z inicjatywy pra-
cownikéw. W stosunku do roku 1999, liczba przedsiebiorstw, w ktorych
nastepowaly zwolnienia grupowe w roku 2000 spadta o 46%, w roku
2001 zmalata o 31%, w 2002 spadek byl najnizszy i wynosit 54%. Tak
duze spadki przy stosowaniu przez przedsigbiorstwa tego typu instrumen-
tow w celu redukeji zasobéw pracy moga wskazywaé na ograniczenie
dazen do dalszej redukcji personelu i wzgledna stabilizacje zatrudnienia
w przedsigbiorstwach. W przypadku zwolnien w drodze wypowiedzenia
przez pracownikow nie byla juz tak widoczna dynamika zmian. W 2000
roku w stosunku do roku podstawowego odnotowano najpierw wzrost
0 9,5% przedsiebiorstw, w ktorych zwalniali si¢ pracownicy z wlasnej woli,
a nastepnie w nastgpnych okresach nastapit spadek odpowiednio 0 9,5%
123%. Na wzrost, a nastgpnie spadki indywidualnych zwolnied pracowni-
kow w przedsiebiorstwach decydujacy wplyw miala sytuacja na rynku
pracy, przede wszystkim znaczacy wzrost stopy bezrobocia. O ile w stycz-
niu 2000 roku ksztaltowala si¢ na niskim poziomie (13,7%), to w kolej-
nych latach znaczacy wzrost do 15,7%, a nastgpnie 18% w 2002 w bez-
posredni sposéb przyczynit sie do ograniczenia fluktuacji na stanowiskach
pracy. Przy tak niekorzystnych warunkach na rynku pracy wzrasta obawa

420



pracownikéw o wlasne stanowiska pracy. Jak wynika z analizy te obawy
pracownikéw poteguje jeszeze fakt, ze liczba przedsiebiorstw zwalniajacych
pracownikéw w 2002 roku wzrosta 0 9,5% w poréwnaniu z rokiem 2001.
Sposréd wszystkich rodzajow zwolnien, zwolnienia pracownikow przez
zaklad pracy maja tendencje wzrostowa, w pozostalych przypadkach od-
nosnie kierowania pracownikow na renty i emerytury oraz nieprzedtuzanie
umow okresowych ksztaltuje si¢ na wzglednie stalym poziomie.

Uwagi koncowe

Czestym efektem dzialan restrukturyzacyjnych zwiazanych ze zmiana
wielko$ci i struktury zatrudnienia w przedsigbiorstwie jest redukcja zatrud-
nienia. To ona powoduje, ze przedsiebiorstwa dotad nadmiernie i niera-
cjonalnie rozrosnigte kurcza si¢ do rozmiaréw ekonomicznie uzasadnio-
nych 1 osiagaja stan rownowagi. Z drugiej jednak strony procesy derekru-
tacyjne sq jednym z czynnikéw wplywajacych na wzrost bezrobocia.

Poniewaz derekrutacja zatrudnienia moze mie¢ zaréwno charakter
ewolucyjny jak i radykalny, to nie bez znaczenia przede wszystkim dla pra-
cownikéw jest to, jakie instrumenty zostana zastosowanie w ramach re-
strukturyzacji zatrudnienia.

Najmniej inwazyjnym procesem zmniejszania zatrudnienia jest prze-
chodzenie pracownikéw na emeryture i wezesniejsza emeryture. Jednak
zmiana polityki panstwa w zakresie wczesniejszego przechodzenia pra-
cownikéw na emeryture, w zdecydowany sposob ogranicza wykorzysta-
nie tej mozliwosci przez zwalnianych pracownikow.

W przypadku radykalnych dziatan zwiazanych ze zwolnieniami doko-
nywanymi przez zaklad pracy mozna zaobserwowac utrzymujacy si¢ wy-
soki poziom tego rodzaju zwolnien, trzykrotnie przewyzszajacy zwolnie-
nia dokonywane w drodze wypowiedzenia przez pracownikow. Nato-
miast w przypadku zwolnien grupowych odnotowuje si¢ systematyczny
spadek liczby przedsiebiorstw zglaszajacych 1 przeprowadzajacych tego
typu zwolnienia. W zwiazku z tym réwniez udziat oséb objetych ta forma
zwolnied wéréd bezrobotnych zarejestrowanych w Urzedach Pracy
w sposob zasadniczy ulega zmniejszeniu.

Sytuacja przedsigbiorstw regionu t6dzkiego pod wzgledem prowa-
dzonych dziatan derekrutacyjnych nie odbiega w sposéb znaczacy od wyzej
opisanych ogélnokrajowych tendencji. L.6dzkie przedsiebiorstwa w po-
dobnym zakresie stosuja zaréwno ewolucyjne, jak i radykalne metody
ograniczania zatrudnienia, czego przejawem jest: wzglednie staly poziom
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kierowania pracownikéw na renty i emerytury, spadek liczby przedsie-
biorstw w ktérych dokonuje sie zwolnien grupowych oraz wzrost udziatu
przedsiebiorstw zwalniajacych indywidualnie 1 spadek udzialu przedsie-
biorstw, w ktorych pracownicy zwalniaja si¢ sami.
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ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOZONEJ
KONKURENCJI I ROSNACYCH WYMAGAN KONSUMENTA

VI. Zarzadzanie zasobami niematerialnymi w organizacji

Bernard Ziebicki *

TWORZENIE ELASTYCZNYCH SYSTEMOW
TARYFOWYCH W WARUNKACH POLSKICH
PRZEDSIEBIORSTW

Creation of the flexible rating systems in Polish companies

Summary

In the paper the principles of the creation of flexible rating systems have been
presented. In the first part the author described the basic approaches to the creation of
[flexcible rating systems. Next the westerns solutions in this area based on the broadban-
ding technigne bave been characterised. The significant part of the article regards an
attempt at definition of the rules of the creation of flexible and multilevel rating systems
specific for the Polish companies.

Uwagi wstepne

System taryfowy przedsigbiorstwa okresla zasady ksztaltowania i wy-
sokos¢ wynagrodzen zasadniczych na poszczegélnych stanowiskach. Pod-
stawa tworzenia systemow taryfowych powinno by¢ wartosciowanie pra-
cy polegajace na ocenie trudnosci pracy na poszczegélnych stanowiskach.
Projektowanie systemu wynagrodzen zasadniczych na bazie wartosciowa-
nia pracy umozliwia stworzenie realizacji ptacowych, odzwierciedlajacych
rzeczywista wartos¢ pracy. Pamietac jednak nalezy, Zze poprawnos¢ dzialan
w tym zakresie nie zalezy jednie od doboru wlasciwej metody wartoscio-
wania pracy. Bardzo duze znaczenie odgrywa réwniez sposob, w jaki prze-
tozone zostana wyniki warto$ciowania pracy na konkretne wielkosci plac
zasadniczych, czyli stworzenie odpowiedniego systemu taryfowego. Moz-
liwe jest w tym wzgledzie zastosowanie réznych podejsé, ktore pozwalaja
uzyskiwac rézne korzysci zaleznie od warunkéw ich wykorzystania.

Wspolczesnie najbardziej porzadna cechg systeméw taryfowych jest
ich elastycznosc¢. Celem referatu jest udzielenie odpowiedzi na pytania: co

* dr, Katedra Metod Organizacji i Zarzadzania, Akademia Ekonomiczna w Krakowie
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oznacza okreslenie elastyczno$¢ systeméw taryfowychr; jakie réznice
w interpretacji elastycznosci systeméw taryfowych wystepuja pomiedzy
Polska i krajami zachodnimi?; jakie warunki musza by¢ spetnione, aby mozna
bylo stosowac¢ elastyczne systemy taryfowe? i wreszcie, jakie korzysci
1zagrozenia moga wynikac ze stosowania elastycznych systeméw taryfo-

wych?.

1. Klasyczne sposoby tworzenia systemow taryfowych

W wyniku wartosciowania pracy ustalana jest relacja w zakresie trud-
nosci pracy, jaka wystepuje pomiedzy poszczegolnymi stanowiskami lub
pracownikami. Relacja ta najczesciej wyrazana jest w postaci wartosci punk-
towych, bedacych suma punktéw przyznawanych ze wzgledu na kryteria
oceny, uwzglednione w zastosowanej metodzie wartosciowania. Uzyska-
ne punkty nie tylko pokazujq hierarchi¢ stanowisk i pracownikéw pod
wzgledem trudnosci pracy, ale rowniez okreslaja réznice jakie pomiedzy
nimi wystepuja. Tworzenie systemu taryfowego polega na przeliczeniu
punktéw na konkretne stawki wynagrodzenia zasadniczego. W praktyce
stosowane s3 w tym wzgledzie dwa podejscia:

— oparte na bezposrednim wyznaczeniu wartosci punktu w ztotych

1 przemozeniu jej przez sume punktow dla poszczegélnych stano-
wisk,

— zaprojektowaniu siatki taryfowej i widetkowej tabeli ptac zasadni-

czych.

Przechodzenie z wynikow warto$ciowania pracy na place na podsta-
wie przemozenia ilosci punktéw przez ich wartosci w zlotych powszech-
nie stosowane bylo w latach osiemdziesiatych. Wspotczesnie czesciej wy-
korzystywane jest rozwiazanie polegajace na tworzeniu przedzialowych
tabel plac zasadniczych. Podejscie odnoszace si¢ do wartosci jednego punktu
ma jednak nadal wielu zwolennikow.

Przejscie z wynikow wartosciowania na place, poprzez wyznacze-
nie wartosci punktu w ztotych odbywa si¢ poprzez wykorzystanie for-
muly obliczeniowej z udzialem lub bez udziatu sktadnika statego, be-
dacego najnizsza zakladang ptacq zasadnicza w danym przedsigbior-
stwie. Na tej zasadzie opartych jest wiele szeroko prezentowanych
w literaturze metod. Naleza do nich m.in. metoda statystyczna (naj-
mniejszych kwadratéw), metoda Timmego oraz metoda wtasna prof.
Z. Martyniaka [Martyniak, 1998, s. 299-307], opracowana pod potrze-
by metody UMEWAP.
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Wyliczenie warto$ci punktu z wykorzystaniem formuly bez udziatu
sktadnika stalego sprowadza si¢ do podzielenia funduszu plac zasadni-
czych w przedsigbiorstwie przez sume punktow, ktore zostaly uzyskane
na wszystkich warto§ciowanych stanowiskach. Wysokos¢ placy zasadni-
czej ustalana jest w wyniku przemnozenia ilosci punktéw naleznych dla
danego stanowiska przez wyznaczona wartos¢ punktu [Jacukowicz, 2002,
s. 44]:

Pz = Pup x Wp, gdzie:

0

Pz — placa zasadnicza,

Fpz—fundusz plac zasadniczych,

Pwp — punkty uzyskane w wyniku wartosciowania pracy na stanowi-
skui- tym,

Wp — warto$¢ punktu z warto$ciowania pracy w jednostkach pienigz-
nych i wyliczana jest w tym przypadku na podstawie nastepujacego wzoru:

- I
Wp= —Li_
P
2 p @

Podstawowymi zaletami przechodzenia z wynikow wartosciowania
pracy na place poprzez wykorzystanie formul opartych na wyliczeniu
wartosci punktu jest przejrzysto$¢ oraz mozliwos¢ latwego przeprowa-
dzania indeksacji wynagrodzen. Podejscie to ma jednak bardzo powazne
ograniczenia, do ktorych naleza:

— usztywnienie plac, powodujace brak mozliwosci réznicowania wy-
sokosci placy zasadniczej pomiedzy réznymi pracownikami, zatrud-
nionymi na tym samym stanowisku,

— naciski pracownikéw na uzyskiwanie mozliwie jak najwickszej licz-
by punktéw podczas wartosciowania, ktore w rezultacie czgsto wy-
paczaja uzyskane wyniki,

— mozliwos¢ pojawienia si¢ duzych wymuszen wzrostu lub obnizenia
dotychczasowych plac zasadniczych, co istotnie ogranicza proces
wdrozeniowy.

Opisywane podejscie sprawdza si¢ w szczegolnosci w przedsigbior-
stwach, gdzie wystepuja ograniczone mozliwosci réznicowania wynagro-
dzen (mata rozpigtosé plac) oraz w przypadku stosowania podejécia dy-
namicznego do warto$ciowania pracy (przedmiotem warto$ciowania sa
poszczegdlni pracownicy a nie stanowiska pracy).
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Przedstawione powyzej ograniczenia przechodzenia z wynikow war-
tosciowania pracy na place poprzez wyznaczenie warto$ci punktu powo-
duja, iz wspolczesnie powszechnie w krajowej praktyce stosuje si¢ roz-
wigzania oparte na projektowaniu widetkowych tabel plac.

Podejscie to realizowane jest w dwoch etapach: projektowaniu siatki
taryfowej a nastepnie tabeli plac zasadniczych. Siatka taryfowa okresla liczbe
kategorii zaszeregowania i wskaznikowe lub punktowe réznice pomiedzy
kategoriami. Tabela plac okresla natomiast stawki wynagrodzen zasadni-
czych dla poszczegolnych klas taryfowych (kategorii zaszeregowania). Drugi
etap to projektowanie tabeli plac zasadniczych. Sprowadza si¢ on do wy-
znaczenia minimalnych i maksymalnych wysokosci placy w ramach danej
kategorii zaszeregowania, zgodnie z relacja wyznaczona przez rozklad punk-
tow w siatce taryfowej. Wyznaczenie wartosci punktu w jednostkach pie-
ni¢znych dla poszczegdlnych widelek moze odbywac si¢ poprzez wykorzy-
stanie wzorow odnoszacych si¢ do wartosci jednego punktu. Przykladowa
siatka i tabela plac zasadniczych przedstawiona zostata ponizej (tabela 1).

Tabela 1. Przyktadowa siatka i tabela ptac zasadniczych

Siatka Tabela ptac

Kategoria taryfowa zasadniczych

zaszerego- Punkty placa (z1)

wania min. | max. min. | max.
I do 40 do 849

11 41 55 850 1090
11T 56 70 866 1330
v 71 85 1106 1570
\% 86 100 1346 1810
VI 101 120 1586 2130
VII 121 140 1826 2450
VIII 141 160 2146 2770
IX 1601 180 2466 3090
X 181 200 2786 3410
XI 201 225 3106 3810
XIT 226 250 3426 4210
XIIT 251 275 3826 4610
X1V 276 300 4226 5010

XV pow. 300 pow. 5010

Zrddlo: opracowanie wiasne
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Zalety stosowania widetkowych tabel ptac stanowia:

— mozliwos$¢ réznicowania plac poszczegdlnych pracownikow
w ramach tej samej grupy. Mozna zwigkszac¢ wynagrodzenie naj-
lepszych pracownikéw bez zmiany kategorii zaszeregowania. War-
tosciowanie pracy nabiera wowczas cech oceny dynamicznej, bez
koniecznos$ci warto$ciowania pracy indywidualnie kazdego pra-
cownika;

— ograniczanie naciskow na uzyskiwanie za wszelka cene jak najwickszej
ilosci punktow: Tak naprawde punkty w tym przypadku stuza do za-
kwalifikowania stanowiska do okreslonej grypy (kategorii trudnosci pra-
);

— ograniczenie skali koniecznych zwigkszen lub obnizen wynagrodzen
przy wdrazaniu rezultatdw warto$ciowania pracy, co ulatwia ak-
ceptacje zaprojektowanego rozwiazania.

Z podejsciem tym wiaza si¢ rOwniez pewne zagrozenia, ktore jednak
przede wszystkim wynikaja z btedow jakie popetniane sa podczas projek-
towania tabel plac. Najczesciej zwiazane sa one z duzym przenikaniem
przedzialéw placowych, zbyt duza liczba kategorii zaszeregowania oraz
przyjeciem niewlasciwej relacji pomiedzy placa, najnizsza 1 najwyzsza
w ramach przedsigbiorstwa.

2. Zachodnie rozwigzania w zakresie tworzenia elastycz-
nych systeméw taryfowych

Od kilkunastu lat w publikacjach zachodnich, po$wigeconych zagadnie-
niom wynagradzania pracownikéw, lansowana jest koncepcja szerokich
przedzialéw placowych okreslana jako broadbading. Podejicie to prezento-
wane jest jako najbardziej efektywna we wspolczesnych warunkach ryn-
kowych technika tworzenia systeméw taryfowych. Polega ona na ograni-
czaniu liczby kategorii zaszeregowania (najczesciej od 3 do 5) i okresleniu
dla nich bardzo szerokich przedzialéw ptacowych, ktérych interwat (r6z-
nica migdzy gérnymi a dolnymi widetkami) czesto wynosi 100 % [Ho-
frichter, 1993, s. 55]. Przyklad systemu taryfowego opartego na zasadach
broadbandingu przedstawiony zostal ponizej.
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Tabela 2. Przykfadowa tabela ptac zasadniczych oparta na zasadach broad-

bandingu
Kategoria Tabela ptac zasadniczych
Zaszeregowania Roczne wynagrodzenie (USD)
I Fachowcy (Professional) 26 000 60 000
II. Kierownictwo (Management) 30 000 90 000
IIL Zarzad (Leadership) 80 000 160 000

Zridto: [Hofrichter D., Broadbanding: A ,,Second Generation” Approach,
,»Compensation and Benefits Rewiev” September/ October 1993, s. 56]

Podstawowna zaleta takiego rozwiazania, wedtug autoréw zachodnich, jest
bardzo duza elastycznosci w zakresie ksztaltowania wynagrodzen poszcze-
golnych pracownikow. W zasadzie przetozeni maja nieograniczone mozliwo-
$ci podnoszenia wynagrodzen najlepszych pracownikéw, zwickszajacych swoje
kompetencje, uzyskujacych lepsze rezultaty itd. Skad jednak wiadomo, ile po-
winna wynosi¢ minimalna placa danego pracownika w ramach tak szeroko
okreslonych widelek? Podstawowym sposobem ustalania wysoko$ci mini-
malnego wynagrodzenia dla poszczegdlnych pracownikow sa rynkowe po-
réwnania wynagrodzen. Poréwnania takie stanowia jeden z podstawowych
elementow broadbandingn [Rand, Franz, 1998, s. 24-28].

Podejscie to zaprzecza dotychczasowym pogladom, iz podstawowa
cze$¢ wynagrodzenia catkowitego (placa zasadnicza) powinna odzwiercie-
dla¢ trudnos¢ pracy, ktora mierzona jest poprzez wartosciowanie pracy.

W opinii autora referatu podejscie takie rzeczywiscie powoduje duza
elastycznos¢ wynagrodzen. Ma ono jednak liczne ograniczenia, ktore szcze-
goblnie moglyby stanowi¢ dos¢ istotny problem w warunkach polskich
przedsigbiorstw. System taki wymaga stalego ,,sterowania” — prowadze-
nia na biezaco ocen rozwoju kompetencji pracownikow. Musza zostacé
takze przyjete obiektywne kryteria oceny, w przeciwnym razie moga poja-
wic si¢ réznego rodzaju naduzycia. Konieczne staje si¢ réwniez przepro-
wadzanie na biezaco rynkowych poréwnan wynagrodzen. Uzaleznienie
wysokosci wynagrodzen tylko od wynikéw poréwnan rynkowych moze
jednak stworzy¢ zagrozenie dla bezpieczenistwa finansowego firmy. Wresz-
cie system taki nie jest czytelny dla pracownika co obniza jego warto$¢

motywacyjna.
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Przedstawione ograniczenia to tylko podstawowe problemy jakie moga
wiazac si¢ ze stosowaniem omawianego rozwigzania. Skala i zakres opisa-
nych zjawisk zaleze¢ bedzie w duzej mierze od kultury organizacyjne;
10goélnego poziomu kompetencii jaki wystepuje w danej organizacji. Na-
lezy jednak przyznac, ze uzyskane zwickszenie elastycznosci wynagrodzen
dzieki broadbadningowi jest stusznym kierunkiem, ktéry powinien by¢ roz-
wijany we wspolczesnych systemach taryfowych.

2. Tworzenie wieloszczeblowych elastycznych systeméw
taryfowych w warunkach polskich przedsigbiorstw

Zdaniem autora referatu elastyczny system taryfowy mozna rowniez
stworzy¢ przy kilkunastu kategoriach zaszeregowania, ktory dodatkowo
bedzie powiazany z ocena trudnosci pracy i wynikajacymi z nich relacjami
pomiedzy poszczegdlnymi stanowiskami. Konieczne jest spetnienie kilku
warunkow, ktére powinny by¢ uwzglednione zaréwno przy tworzeniu
siatek jak 1 dalszej kolejnosci tabel plac zasadniczych.

Projektowanie siatek taryfowych sprowadzajace si¢ do pogrupowania
stanowisk pracy o zblizonej wartodci uzyskanych punktéw, w kategorie
zaszeregowania, powinno by¢ podporzadkowane nastepujacym zasadom:

— nalezy dazy¢ do mozliwie malej losci klas taryfowych. Ilos¢ klas
taryfowych ma indywidualny charakter i powinna by¢ zalezna od
stopnia zréznicowania pracy. Im wicksze zréznicowanie pracy (wiecej
stanowisk) tym ilo§¢ klas taryfowych powinna by¢ wicksza. W przy-
padku duzych organizaciji iloé¢ klas taryfowych umozliwiajaca zbu-
dowania elastycznego systemu powinna wynosi¢ od 14 do 17;
w §rednich organizacjach nie powinno to by¢ wiecej niz 10. Maksy-
malna ilo$¢, po przekroczeniu ktorej nastepuje usztywnienie syste-
mu w kazdych warunkach wynosi 20 klas taryfowych;

— rozpietos¢ punktowa poszczegolnych kategorii zaszeregowania moze
by¢ rézna. W praktyce stosowane sa w tym wzgledzie trzy rozne
modele: elitarny - im wyzsze kategorie zaszeregowania tym szersze
przedzialy punktowe, egalitarny - im nizsze kategorie tym szersze
przedzialy lub mieszany, bedacy polaczeniem modelu elitarnego
egalitarnego [Borkowska, 1992]. Rozwiazaniem, ktére zapewnia ela-
stycznos¢ sprzyjajaca rozwojowi kompetencji i profesjonalizmu
w pracy, jest model elitarny.

— przedzialy punktowe w ramach poszczegélnych klas taryfowych
powinny zosta¢ tak wyznaczone aby jedna klasa obejmowala wszyst-
kie stanowiska z tego samego poziomu hierarchicznego organizacji.
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Projektujac widelkows tabele ptac zasadniczych nalezy pamietac o dwoch
bardzo istotnych jej cechach. Pierwsza zwigzana jest z zaze¢bianiem (przeni-
kaniem) widelek ptacowych pomiedzy poszczegdlnymi kategoriami. Nale-
zy dazy¢, aby zaprojektowane rozwiazanie w ograniczonym stopniu cecho-
walo wspomniane przenikanie. W wielu firmach, wykorzystujacych moty-
wacje poprzez realizacje Sciezki kariery zawodowej, stosowane jest rozwia-
zanie polegajace na budowaniu roztacznych przedziatéw placowych. W
efekcie awans pionowy (zmiana kategorii zaszeregowania) zawsze wiaze si¢
ze wzrostem wynagrodzenia. W praktyce polskich przedsigbiorstw, ze wzgle-
du na ograniczenia w przyroscie funduszu plac zasadniczych, rzadko moz-
liwe jest stosowanie rozwiazan o rozlacznych przedzialach ptacowych. Wy-
stepujace wowczas przenikanie staje si¢ réwniez elementem zwickszajacym
elastyczno$¢ systemow taryfowych. Pamietac jednak nalezy, Ze przenikanie
to nie powinno by¢ wigksze niz przez 3 kategorie zaszeregowania (tabela 3).
Tabele ptac o duzym stopniu przenikania uniemozliwiaja jakiekolwiek stero-
wanie placa i ograniczaja jej powiazanie z wynikami warto§ciowania pracy.

Tabela 3. Przyktadowa elastyczna, elitarna siatka i tabela ptac zasadniczych

Siatka Tabela ptac
Kategoria taryfowa = zasadniczych
zaszerego- Punkty E placa (1)
wania - A -
min. | max. min. max.
I 60 74 14 1200 1494
I1 75 89 14 1343 2037
I1I 90 104 14 1686 2380
v 105 119 14 2029 2723
\4 120 139 19 2372 3262
VI 140 159 19 2911 3801
VII 160 179 19 3450 4340
VIII 180 199 19 3989 4879
IX 200 224 24 4528 5614
X 225 249 24 5263 6349
XI 250 274 24 5998 7084
XI1 275 304 29 6733 8015
XIII 305 334 29 7664 8946
XIV 335 364 29 8595 9877

Zrddfo: opracowanie wiasne
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Druga istotng cecha wlasciwie zaprojektowanych tabel plac zasadni-
czych jest zachowanie odpowiedniej rozpigtosci plac w ramach przedsie-
biorstwa. Bardzo wazne w tym wzgledzie sq porownania ksztaltowania
realizacji ptac w ramach danej branzy lub grupy bezposrednich konkuren-
tow. Minimalny poziom relacji pomiedzy placa najnizsza a najwyzsza po-
winien wynosi¢ 4. Ponizej tej relacji nie mozna bowiem tworzy¢ w zad-
nych warunkach motywacyjnych systemow taryfowych. Okreslenie oma-
wianej relacji na podstawie analizy plac w danej branzy, sektorze itd. za-
pewnia rynkowa poréwnywalno$¢ uzyskanych wynagrodzen.

Uwagi koncowe

Tworzenie elastycznych systemow taryfowych nie oznacza weale ko-
niecznosci ograniczenia ilo$ci kategorii zaszeregowania do kilku. Elastycz-
ne systemy taryfowe moga rowniez zawiera¢ kilkanascie kategorii zaszere-
gowania z niewielkim zakresem przenikania stawek placowych pomiedzy
kategoriami. Tworzenie systeméw taryfowych powinno jednak zawsze
by¢ pochodng wartosciowania pracy. Porownania rynkowe natomiast
odgrywaja role w sytuacji wyznaczania rozpigtosci ptac w ramach danego
przedsigbiorstwa. Pamigta¢ réwniez nalezy, ze place zasadnicze to tylko
jeden ze skladnikow wynagrodzenia calkowitego. Powiazanie wynagro-
dzenia z efektami, ktore zmieniaja si¢ w czasie, powinno by¢ realizowane
przede wszystkim poprzez premiowanie.
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ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOZONEJ
KONKURENCJI I ROSNACYCH WYMAGAN KONSUMENTA

VI. Zarzadzanie zasobami niematerialnymi w organizacji

Katarzyna Piwowar *

REALIZACJA FUNKCJI PERSONALNEJ
W SZKOLACH PUBLICZNYCH

Fulfillment of personal function in public schools

Summary

Human potential of educational institutions is principal in constructing the bigh-
quality educational services. The focus of the work is on authority distribution related
to the fulfillment of personal function in public schools as well as the instruments used
in the field. Empirical examinations are proving that methods and techniques concerning
Sulfillment of every similar stage of personal function (presented in the literature about
buman resources management) are not fully taken advantage of. The gquality of some of
them s impacted beyond doubt by the law conditions. Managing people (school masters)
are responsible for the rest of them.

Uwagi wstepne

W dobie szybkiego rozwoju techniki oraz postepujacej globalizacji szcze-
golnego znaczenia nabywa edukacja wspolczesnych spoleczenistw, a zatem
jakos¢ funkcjonowania placowek za nig odpowiedzialnych. Zasady zaklada-
nia oraz prowadzenia polskich szkot zostaly Scisle okreslone w ustawach i
rozporzadzeniach Ministerstwa Edukacji Narodowej i Sportu. Natomiast
na polskim rynku edukacyjnym wystepuja dwa rodzaje placowek edukacyj-
nych: szkoty publiczne oraz szkoly niepubliczne (spoleczne).

W opracowaniu skupiono uwagg na polskich szkotach publicznych, gdyz
maja one dominujaca role w ksztalceniu spoleczenstwa polskiego. Szczegol-
nym zainteresowaniem obijeto szkoly licealne (licea profilowane oraz licea ogol-
noksztalcace), gdyz ich konkretne placéwki sa swiadomie wybierane przez
uczniéw zgodnie z ich dalszymi zamierzeniami zwiazanymi z edukacjq wyzsza.

Szkola jest organizacja, co w znaczeniu atrybutowym tego terminu ozna-
cza ,,pewien szczegolny rodzaj stosunkéw czesci do siebie i do zlozonej z

* mgr, Katedra Pracy i Stosunkéw Przemystowych, Akademia Ekonomiczna im. O. Langego we
Wroctawiu.
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nich calosci; stosunek ten polega na tym, iz czesci przyczyniaja si¢ do powo-
dzenia calosci” [J. Zieleniewski: 1976, s. 50]. Nalezy tu podkresli¢, ze wigk-
sz0§¢ prob definiowania organizacji ktadzie akcent na fakt, ze sa to catosci
ztozone z ludzi, a zatem posiadajace pewien potencjat ludzki, rozumiany
jako ogot cech i wlasnosci poszczegdlnych osob, stanowiacych personel
organizacji [A. Pocztowski: 1993, s. 24]. Do cech i wlasnosci sktadajacych si¢
na potencjat ludzki zalicza si¢ kompetencje, obejmujace wiedze, predyspo-
zycje 1 umiejetnosci, a ponadto motywacje wewnetrzna oraz cechy fizyczne
[M. Gableta: 2003, s. 177]. Szkota dziata zatem dla ludzi i dzieki ludziom,
petniac dwojakiego rodzaju funkcje [T. Gotaszewski: 1977, s. 12]:

* zewnetrzng — realizuje zadania wyznaczone jej przez czynniki ze-
wnetrzne, a wiec przez spoleczenstwo,

* wewnetrzna — aby spelni¢ wyznaczone jej zadania musi ona osia-
gnac odpowiedni poziom organizacyjny, realizujac potrzeby oséb
nalezacych do niej strukturalnie, w tym jej pracownikow.

Aby zapewnic jak najwyzszy stopien realizacji powyzszych funkcji oraz
zyskac przewage konkurencyjna nad szkotami spotecznymi, nalezy pozy-
skiwad i utrzymywac odpowiedni (w wymiarze ilosciowym i jakosciowym)
potencjal ludzki oraz dbac¢ o jego doskonalenie. Czynnosci te sa bezpo-
$rednio zwigzane z realizacja funkcji personalnej, ktorej zakres merytorycz-
ny przedstawiono na rysunku 1.

Rysunek 1. Elementy funkcji personalnej w publicznych szkotach
licealnych oraz podmioty ksztattujace te elementy

Llstalamie zapoirzehownnia
na personel

[ryreknor szkily

| SEkmems | Gakonalenic

S Cleenn pracownilow

il
Preenmies ooeinis
pracowintkdw :j'l

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (M. Gableta: 2003, 5. 49)
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W literaturze przedmiotu mozna spotkac pojecie doboru pracowni-
kow, obejmujace cztery pierwsze elementy funkcji personalnej [zob.
A. Pocztowski: 1998, 5.85], [A. Sajkiewicz: 1986, s. 95-96]. Natomiast
pod pojeciem przemieszczania personelu rozumie si¢ awanse, przenie-
sienia, degradacje oraz zwolnienia.

Specyfika funkcjonowania badanych instytucji pozwala wyodrebni¢ dwa
podmioty odpowiadajace za ksztalt realizacji funkcji personalnej: dyrekto-
ra szkoly oraz odpowiednie ministerstwo (zob. rysunek 1).

W opracowaniu podjeto probe wskazania na pozadane zmiany
w podziale uprawnien zwiazanych z realizacja funkcji personalnej w szko-
tach pomiedzy wymienione wczesniej podmioty. Zidentyfikowano takze
stosowane przez nie instrumenty procesu zarzadzania personelem. W tym
celu wykorzystano studia literatury krajowej i zagranicznej z zakresu nauk
spolecznych oraz nauk o zarzadzaniu, a takze wyniki wstgpnych badan em-
pirycznych o charakterze bezposrednim. Przeprowadzono je na przetomie
200412005 roku w osmiu dolnoslaskich liceach, w oparciu o wywiad skate-
goryzowany oraz wywiad luzny z dyrektorami szkoét oraz nauczycielami.

2. Podziat uprawnien pomiedzy podmioty realizacji funkcji
personalnej w szkotach

Dzialania w obrebie gospodarowania potencjatem ludzkim zwigzane
z realizacja funkcji personalnej naleza gtownie do dyrektora szkoty. Jest on
kierownikiem zaktadu pracy dla zatrudnionych w szkole (...) nauczycieli
1 pracownikow nie bedacych nauczycielami. Dyrektor w szczegblnosci de-
cyduje w sprawach [Ustawa o systemie o$wiaty, art. 39 ust. 3]:

1) zatrudniania i zwalniania nauczycieli oraz innych pracownikéw szkoly

lub placéwki,

2) przyznawania nagréd oraz wymierzania kar porzadkowych nauczy-
cielom i innym pracownikom szkoly lub placowki,

3) wystepowania z wnioskami, po zasiggni¢ciu opinii rady pedago-
gicznej i rady szkoly lub placowki, w sprawach odznaczen, nagrod
1innych wyréznien dla nauczycieli oraz pozostalych pracownikéw
szkoty lub placéwki.

Z powyzszych uprawnien wynika, ze w szkolach wystepuje scentrali-
zowany model organizacji proceséw personalnych, charakteryzujacy si¢
tym, ze ,,zadania, uprawnienia decyzyjne, kontrola zasobow materialnych
1 informacyjnych koncentruja si¢ na najwyzszym szczeblu zarzadzania”
[K. Makowski - red.: 2001, s. 14].

Dyrektor szkoly odpowiada wprawdzie za realizacje wszystkich ele-
ment6w rzeczowych funkceji personalnej, nie dysponuje jednak petna swo-

434



boda decyzyjna na etapie selekeji, wprowadzania do pracy, oceniania, wy-
nagradzania oraz przemieszczania pracownikéw (zob. rysunek 1). Istnieje
drugi (zewnetrzny) podmiot odpowiedzialny za realizacje funkcji perso-
nalnej w szkolach — Ministerstwo Edukacji Narodowej i Sportu. Podmiot
ten postuguje si¢ instrumentami o charakterze prawnym, a zatem podej-
muje decyzje nadrzedne wzgledem dyrektoréw szkol.

Kwestia realizacji procesu zarzadzania personelem jest poruszana
w licznych regulacjach prawnych, ktérym podlega funkcjonowanie szkol-
nictwa polskiego. W tabeli 1. przedstawiono akty prawne o dominujacym
znaczeniu w ksztaltowania wybranych elementow rzeczowych funkgji per-
sonalnej w szkotach.

Tabela 1. Najwazniejsze regulacje prawne dotyczace realizacji wybranych
elementéw funkcji personalnej w szkotach publicznych

Element rzeczowy
funkcji personalne;j

Najwazniejsze regulacje prawne
w szkole

selekeja, Ustawa z dnia 26 stycznia 1984 roku Karta nauczyciela (stan
wprowadzanie do pracy, | prawny na dzied 31 sierpnia 2004)

ocenianie,
przemieszczanie,
wynagradzanie
pracownikow

wprowadzanie do pracy | Rozpotzadzenic MENIS z dnia 19 lutego 1997 t. w sprawie
ocenianie kryteriow oraz szczegbtowych zasad i trybu dokonywania
oceny pracy nauczyciela oraz zadan i obowiazkéw dyrektora
szkoly w zakresie opicki nad nauczycielami
rozpoczynajacymi prace w zawodzie z pézn. Zm.

selekcja Rozporzadzenia MENGIS z dnia 10 wrzesnia 2002 1. w sprawie
szczegbtowych kwalifikacji wymaganych od nauczycieli oraz
okreslenia szkot i wypadkow, w ktorych mozna zatrudnic
nauczycieli niemajacych wyzszego wyksztalcenia lub
ukonczonego zakladu ksztalcenia nauczycieli (stan prawny
na dzien 1 marca 2004)

wynagradzanie Rozporzadzenie MENIS z dnia 9 wrzesnia 2004 r.

w sprawie wynagradzania nauczycieli zatrudnionych w
publicznych szkotach i szkolnych punktach konsultacyjnych
przy przedstawicielstwach dyplomatycznych, urzedach
konsularnych i przedstawicielstwach wojskowych
Rzeczypospolitej Polskiej

przemicszczanie Rozporzadzenie MENIS z dnia 1 grudnia 2004 . w sprawie
uzyskiwania stopni awansu zawodowego przez nauczycicli

Zrddfo: opracowanie wlasne
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7. powyzszej tabeli wynika, ze podmiot nadrzedny posiada liczne
uprawnienia dotyczace ksztaltowania sfery personalnej szk6t. Waznym staje
si¢ zatem udzielenie odpowiedzi na pytanie, czy stosowane w szkotach
metody i techniki realizacji poszczegolnych etapow funkcji personalnej (na-
rzucone przez Ministerstwo oraz te bedace efektem niezaleznych decyzji
kierownictwa szkot) zapewniaja badanym placéwkom pozyskanie i utrzy-
manie personelu o najlepszych kwalifikacjach, a takze pomnazanie poten-
cjalu tkwiacego w zatrudnionych ludziach.

3. Aspektinstrumentalny realizacji poszczegoélnych etapow
funkcji personalnej w szkotach — prezentacja wynikéw
badan

Identyfikacji stanu faktycznego w zakresie narzedzi wykorzystywanych
przez dyrekcje szkol w realizacji poszczegolnych etapow funkcji personal-
nej postuzyly badania empiryczne o charakterze pilotazowym przepro-
wadzone na przetomie 2004 1 2005 roku w o$miu szkolach licealnych
majacych siedzibe w wojewddztwie dolnoslaskim. Ponizej przedstawiono
wyniki badan, uzupelnione o kwestie poruszane w prawie oswiatowym.

Kierunek dla dziatan w obszarze realizacji funkcji personalnej w orga-
nizacji wyznacza strategia personalna. Niestety w szkolach nie opracowuje
si¢ takiej strategii, co moze wskazywac na niedostrzeganie strategicznej roli
czynnika ludzkiego.

W wickszosci badanych placéwek nie opracowuje si¢ dokumentéw
zawierajacych procedury dotyczace realizacji poszczegdlnych etapow funkeji
personalnej. Opierajac si¢ na tezie B. Wawrzyniaka, Ze ,,im bardziej cenne
dla instytucji cele dzialania, tym wyzszy stopien sformalizowania dziatan
dotyczacych realizacji tych celow” [B. Wawrzyniak: 1972, s. 89], mozna
stwierdzi¢, ze w badanych instytucjach nie postrzega si¢ procesu personal-
nego jako dziedziny aktywnosci o dominujacej randze w osiaganiu celéw
organizaciji. Metody stuzace realizacji poszczegdlnych etapow funkcji per-
sonalnej z wyjatkiem tych, okreslonych w ustawodawstwie, sa zatem kaz-
dorazowo dobierane przez dyrektorow szkot w sposob intuicyjny.

Pierwszy obszar zadaniowy funkcji personalnej obejmuje dobor pra-
cownikéw o odpowiednich kwalifikacjach, charakterze i osobowosci, ta-
kich, ktérzy najlepiej beda realizowac plany organizacji, wymaga identyfi-
kacji przysztych potrzeb personalnych; opracowania i przeprowadzenia
kampanii rekrutacyjnych; selekcji oséb, ktérych charakter i osobowos¢
podkresla wizerunek organizacji i odpowiada jej tradycji.
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odrzuconych podczas wezesniejszych rekrutacji. W ten sposéb zaweza si¢
grono osob, ktére moglyby zosta¢ kandydatami na pracownikow danej
szkoly. Dla zapewnienia wysokiej jakosci kadry nauczycielskiej wazne
mogloby by¢ takze nawiazywanie kontaktow z uczelniami wyzszymi, co
nie jest niestety praktykowane w badanych jednostkach.

Selekcja kandydatéw do pracy oparta jest na procedurze play-off. Sto-
suje si¢ przy tym ubogi zestaw technik selekcyjnych, sktadajacy sie w wigk-
szosci szkol tylko z analizy dokumentacii (CV, list motywacyjny) oraz roz-
mowy kwalifikacyjnej przeprowadzanej przez dyrektora szkoly. Mozna
zatem stwierdzié, ze dyrektorzy szkél w kwestii doboru personelu wyka-
zuja autorytaryzm, gdyz nie dopuszczaja do gltosu osob, ktére moglyby
pelniej oceni¢ wiedze, umiejetnosci oraz predyspozycje danego kandyda-
ta. Dyrektorzy powinni przy tym korzystac np. z pomocy przewodnicza-
cych zespoléw przedmiotowych (przedstawicieli wszystkich zatrudnio-
nych w szkole nauczycieli do prowadzenia zaje¢ z danego przedmiotu).
Najwazniejsze cechy kandydatow, decydujace o ich przyjeciu do pracy
w szkole to wyksztalcenie (wymog ustawowy) oraz doswiadczenie w pracy
w podobnych warunkach. Tylko w jednej z badanych placéwek przepro-
wadza si¢ lekcje pokazowe, majace na celu sprawdzenie zachowan przy-
szlego pracownika w naturalnym srodowisku pracy.

Celem adaptacji (wprowadzania do pracy) jest ,,mozliwe bezkonflik-
towe wlaczenie pracownika do organizacji, przyjecie i przyswojenie przez
niego nowej roli” [T. Listwan: 1993, s. 58] tak, aby byl gotéw laczyc¢ swoje
plany zawodowe z planami i rozwojem organizacji. W szkotach wdraza-
nie do pracy odbywa si¢ gtéwnie poprzez rozmowe z dyrektorem na
temat funkcjonowania danej placowki. Nauczycielowi stazyscie przydziela
z mocy prawa opiekuna, ktérego zadaniem jest udzielanie pomocy,
w szczegolnosci w przygotowaniu i realizacji w okresie stazu planu roz-
woju zawodowego, oraz opracowanie projektu oceny dorobku zawodo-
wego za okres stazu [zob. Ustawa z dnia 26.01.1984 Karta nauczyciela,
stan prawny na 31.08.2004, art. 9¢, pkt. 5]. Tylko w dwoch z badanych
placéwek przydziela si¢ opiekuna-coacha kazdemu mtodemu pracowni-
kowi, tymczasem zasadne byloby stosowanie coachingu w kazdej szkole,
gdyz dzigki tej formie szkolenia pracownicy szybciej si¢ utozsamiaja z dana
organizacjq oraz rozwijaja.

O potrzebach szkoleniowych decyduje gtéwnie dyrektor szkoly. Do-
minujace znaczenie maja tu szkolenia wewnetrzne w postaci wykladu,
odbywajace si¢ podczas posiedzen rady pedagogicznej. Nauczyciele uczest-
nicza takze (czgsto na swoj wlasny koszt) w innych formach doskonalenia
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zawodowego, ktore odbywaja si¢ poza ich miejscem pracy. W szkotach
nie prowadzi si¢ zazwyczaj zestawient obejmujacych formy doskonalenia
personelu, liczbe uczestniczacych w nich nauczycieli oraz efekty szkolen.
W wigkszosci badanych szkoét brakuje ustrukturalizowania procesu ksztal-
towania przyszlego potencjalu ludzkiego organizacii.

Ocena pracy nauczyciela ma charakter opisowy, zakoniczony stwier-
dzeniem uogdlniajacym: ocena wyrézniajaca; ocena dobra; ocena nega-
tywna. Prace nauczyciela ocenia si¢ poprzez hospitacje prowadzonych przez
niego lekcji. Oceny tej dokonuje dyrektor, ktory moze zasiggnac opinii
samorzadu uczniowskiego [Ustawa z dnia 26.01.1984 Karta nauczyciela,
art. 6a]. Z badan empirycznych wynika, ze sformalizowanej oceny pracy
nauczycieli dokonuje si¢ $rednio raz na piec lat (lub rzadziej). Znacznie
czesciej (po zakonczeniu okresu stazu na kolejny stopien awansu zawodo-
wego) dokonuje si¢ oceny dorobku zawodowego nauczycieli. Ocena do-
robku zawodowego nauczyciela moze by¢ pozytywna lub negatywna (Usta-
wa z dnia 26.01.1984 Karta nauczyciela, art. 9c, pkt. 8). Obie oceny sa wy-
korzystywane przy awansowaniu pracownikéw, rozdzielaniu dodatkéw
motywacyjnych oraz przyznawaniu nagrod.

Przemieszczania pracownikow (nauczycieli) dokonuje si¢ pionowo
zgodnie z ustalona przez Ministerstwo $ciezka awansu, sktadajaca sie z
czterech szczebli [Z. Sypniewski: 2001, s. 55]:

* nauczyciel stazysta,

* nauczyciel kontraktowy,

* nauczyciel mianowany,

* nauczyciel dyplomowany.

1. Dzierzgowska postrzega system awansowania nauczycieli jako na-
rzedzie rozwoju szkoly, gdyz: pomaga opracowac plan rozwoju placéw-
ki, zmienia ja w instytucje proinnowacyjna, wprowadza zarzadzanie ,,przez
szkolenie” [I. Dzierzgowska: 2001, s. 11]. Tymczasem nauczyciele postrze-
gaja procedure awansu jako nieustajace zbieranie dokumentacji zwiazanej
ze wszystkimi wydarzeniami, jakie mialy miejsce w ich pracy zawodowej,
co niekoniecznie ma zwiazek z procesem doskonalenia swojego warsztatu
pracy. Podkreslaja takze brak obiektywizmu w podejmowaniu decyzji o
awansie przez uprawnione do tego komisje (szkolne lub ponadszkolne).
Dyrektorzy natomiast zwracaja uwagg, ze cz¢$¢ pracownikow wykazuje
duze zaangazowanie w prace i dzialalno$¢ srodowiska szkolnego tuz przez
konicem stazu na kolejny stopien awansu zawodowego. Po osiagnieciu
kolejnej ,,poprzeczki” stabnie jednak wola nauczycieli do dalszego dosko-
nalenia sie.
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Z. systemem awansowania cisle zwiazany jest system wynagradzania
nauczycieli. Wysokos¢ wynagrodzenia podstawowego jest okreslona
w przepisach prawa o§wiatowego 1 w pelni zalezy od osiagnietego stop-
nia awansu zawodowego. Dyrektorzy dysponuja natomiast dodatkami mo-
tywacyjnymi oraz nagrodami przyznawanymi za osiggniecia w pracy.
W opinii nauczycieli badanych placéwek taki system wynagradzania pra-
cownikow jest niesprawiedliwy, gdyz ludzie zajmujacy takie same stanowi-
ska 1 wykonujacy taka sama prace dostaja place o zréznicowanej wysoko-
$ci. Mozna takze stwierdzi¢, ze wynagrodzenia nie petnia w analizowanym
przypadku funkcji rynkowej, polegajacej na przyciagnieciu kandydatow
do pracy.

Z powyzszych rozwazan wynika, Ze prezentowane w literaturze z za-
kresu kierowania ludZmi metody i techniki realizacji poszczegolnych eta-
pow funkcji personalnej nie sa w pelni wykorzystywane w badanych jed-
nostkach. Na jakos¢ czesci z nich maja niewatpliwie wplyw uwarunko-
wania prawne dzialalnosci polskich jednostek oswiaty. Za ksztalt pozo-
stalych odpowiadaja osoby zajmujace stanowiska kierownicze, czyli dy-
rektorzy szkot.

Najwicksze niedomagania mozna dostrzec w realizacji procesu dobo-
ru personelu, ktérego wage dla sprawnego i skutecznego procesu zarza-
dzania organizacja i zdobycia przewagi konkurencyjnej podkresla wielu
autorow. Przykladowo S. Borkowska stwierdza, ze ,,od prawidlowego
doboru pracownikow zalezy, jakim potencjatem ludzkim dysponuje or-
ganizacja, jakie beda jego mozliwosci doskonalenia i rozwoju, poprawy
efektywnosci pracy oraz wspoldzialania ludzi” [S. Borkowska: 1985,
s. 324]. Efekty dzialan podjetych na etapie rekrutacji czy selekcji pracowni-
kéw bedq mialy wplyw na rezultaty realizacji kolejnych etapéw funkeji
personalnej, sprzyjajac lub nie tworzeniu przewagi konkurencyjnej organi-
zacji.

Uwagi koncowe

Podstawowa cecha organizacji pragnacej zdoby¢ przewage konkuren-
cyjna powinno by¢ myslenie systemowe, obejmujace potencjat ludzki oraz
narzedzia umozliwiajace jego pozyskiwanie i rozwoj, nie zas odnoszace si¢
jedynie do wybranych etapow funkcji personalnej. Takie ujecie wymaga
przygotowania strategii personalnej, a nastepnie najskuteczniejszych proce-
dur realizacji calego procesu personalnego. Stosowane metody i techniki
powinny umozliwi¢ budowanie przewagi konkurencyjnej poprzez zagwa-
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rantowanie odpowiedniego pod wzgledem wiedzy, umiejetnosci oraz pre-
dyspozycji potencjatu ludzkiego organizacji.

Powyzsze postulaty nie znajduja jednak odzwierciedlenia w dziataniach

stosowanych w sferze personalnej szkél publicznych. Obszarami wyma-
gajacymi szczegolnej aktywizacji dyrektoréw badanych placoéwek powin-
ny by¢: przygotowanie strategii personalnej oraz dobor najskuteczniejszych

metod realizacji poszczegdlnych elementéw rzeczowych funkcji personal-

nej, ze szczegolnym uwzglednieniem procesu doboru personelu.
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ORGANIZACJE KOMERCYJNE I NIEKOMERCYJNE WOBEC WZMOZONEJ
KONKURENCJI I ROSNACYCH WYMAGAN KONSUMENTA

VI. Zarzadzanie zasobami niematerialnymi w organizacji

Piotr Zajqgc*

OUTPLACEMENT JAK METODA POMOCNA
W ZARZADZANIU ZASOBAMI LUDZKIMI

Outplacement as an useful instrument of human resource
management

Summary

The versatile system of human resource management works by means of various
interwoven processes. The choice of suitable recruitment and selection methods, which is
preceded by personal requirement planning, bas become vital. An efficient system of
material and immaterial gratification and workers’ evaluation are crucial, too. Besides,
the company should ensure the possibility of full self — realization and personal develop-
ment.

The present companies are forced to offer more and more modern and perfect wares
or services in order to meet the requirements dictated by the market. These requirements
can be met only by the work of highly qualified, committed, easily adapting, strongly self
— motivated and finally willing to learn personnel. Because of the demands dictated by
the market programme of monitored dismissals should be taken into account, which is
useful both for workers and employers. Advantages originating from using ontplacement
programme are the absence of disagreements with trade unions, improvement of the
company 5 appearance, the guarantee of safety of the dismissed workers and also better
understanding of the causes of restructuring and employment reduction.

Uwagi wstepne

Strategia organizacjii wszystkie jej cele s realizowane przez ludzi. To
oni tworza firme 1 uczestnicza w jej zyciu. Od tego, kim sa i jak dzialaja
zalezy sukces przedsigbiorstwa. Nawet najlepszy menedzer nie wykona
wszystkiego wlasnymi rekami. Nawet najlepsza strategia nie zrealizuje si¢
sama. Los firmy zalezy od jej uczestnikow.

Personel uwaza si¢ za jeden z najwazniejszych zasobow, jakimi dyspo-
nuje firma dzialajaca w gospodarce rynkowej. Pracownicy, realizuja stra-

* mgr, Katedra Zarzadzania Zasobami Pracy, Akademia Ekonomiczna w Krakowie
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tegie 1 cele organizacji, moga stac si¢ zréodlem sukceséw, badz tez stanowic
element ograniczajacy funkcjonowanie i rozwoj przedsiebiorstwa. Wynika
stad konieczno$¢ zatrudniania w firmie wlasciwych ludzi
o okreslonej wiedzy, uzdolnieniach oraz postawach.

Wszechstronny system zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZ1) dziata
za pomocg wielu powiazanych ze sobg procesow. Wazny staje si¢ wybor
odpowiednich metod rekrutacji i selekcji poprzedzony planowaniem po-
trzeb personalnych, a takze sprawny system wynagrodzen materialnych
1 niematerialnych oraz oceny pracownikéw. Ponadto firma powinna za-
pewnic¢ mozliwo$¢ petnej samorealizacji i rozwoju personalnego. W tym
miejscu nalezy réwniez wspomnieé o procesie redukcji personelu. Jedna
stosunkowo nowa, ale zarazem rozwijajaca si¢ metoda pomocna w re-
dukgji zatrudnienia jest okreslany terminem anglojezycznym, ,,outplace-
ment” rozumiany jako zwolnienia monitorowane.

1. Outplacement a zarzadzanie zasobami ludzkimi

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (ang, human resource management) jest stra-
tegicznym i spojnym podejsciem do gospodarowania najbardziej warto-
sciowymi aktywami organizacji, ktérymi sa pracujacy w niej ludzie, przy-
czyniajacy si¢ do realizacii jej celow. Wedlug definicji Storeya' , sformuto-
wanej w roku 1995, ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi to metoda zarzadza-
nia zatrudnieniem, zmierzajaca do uzyskania przewagi konkurencyjnej po-
przez strategiczne rozmieszczenie wysoce zaangazowanych 1 wykwalifiko-
wanych pracownikoéw, przy uzyciu wielu technik kulturowych, struktural-
nych i personalnych”.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi mozna okresli¢ jako proces sktadaja-
cy si¢ z logicznie ze soba powiazanych czynnosci, ukierunkowanych na
zapewnienie organizacji, w okreslonym czasie i miejscu, wymaganej liczby
pracownikéw o odpowiednich kwalifikacjach oraz tworzenie warunkéw
stymulujacych efektywne zachowanie, zorganizowanie i wykorzystanie za-
trudnionego personelu zgodnie z nadrzednym celem organizacji [Pocz-
towski, 1998, 5.28].

Zarzadzanie zasobami ludzkimi mozna uwazac za zestaw wzajemnie
powiazanych dzialan majacych uzasadnienie ideologiczne i filozoficzne.
Obejmuje ono zatrudnienie, rozwoj, nagradzanie ludzi w organizacjach
oraz ksztaltowanie wlasciwych stosunkéw miedzy kadra kierowniczg
a pracownikami. Problemami takimi zajmuja si¢ wszyscy menedzerowie
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liniowi, liderzy zespoléw oraz specjalisci od spraw zarzadzania zasobami
ludzkimi.

Filozofia zarzadzania zasobami ludzkimi jest uznanie pracownikow za
jeden z najbardziej warto$ciowych elementéw przedsigbiorstwa. Strategia
zasobow ludzkich i strategia globalna kazdej organizacji powinna wspot-
grad, zas sterowanie kultura korporaciji powinno by¢ zgodne z wymogami
strategii korporacji. Nasuwa si¢ tutaj kolejne zalozenie filozoficzne zarza-
dzania zasobami ludzkimi, a mianowicie takie, iz jest to dazenie do budo-
wania zasad identyfikowania si¢ pracownikéw z celami organizacji. Zaan-
gazowanie to zawiera si¢ nie tyle w przywigzaniu o charakterze biurokra-
tycznym do organizacji, co w tym, iz pracownicy reprezentuja okreslone
postawy, przywiazani sa do wlasnych wartosci oraz do wartosci zwigza-
nych z przynaleznoscig do rodziny, grupy zawodowej czy zwiazkow za-
wodowych.

Takie zobowigzania pracownikow traktowac¢ mozna jako tzw. ,,psy-
chologiczny kontrakt”, czyli niepisana umowe pomiedzy kierownictwem
a personelem, w ktérym to kierownictwo wyznacza zadania stanowigce
wyzwanie, a lojalno$¢ i zobowiazanie pracownikow pozwalaja je realizo-
wac. Zobowigzania te sa podejmowane na warunkach wzajemnosci. Jest
to ta cze$¢ polityki zarzadzania zasobami ludzkimi, ktora wytycza cele,
wzajemny wplyw, obustronny szacunek, wzajemne nagradzanie si¢ i wspol-
ng odpowiedzialnosé [McKenna, Beech, 1999, s. 14]. W klimacie wzajem-
nego zrozumienia dwustronne zobowiazania poglebiaja sie, czego efek-
tem jest zar6wno poprawa wydajnosci, jak i rozwdj ludzi. Wzajemno$¢ ta
moze jednak okaza¢ si¢ szczegélnie nietrwala w sytuacjach, w ktérych
pracownik jest oszukiwany przez pracodawcow. Zjawiska takie sa dos¢
czesto spotykane.

Kolejng cecha uwidoczniona w zarzadzaniu zasobami ludzkimi jest
,wspolnota interesow”” kierownictwa i pracownikow, zwiazana z rentow-
noscia przedsigbiorstwa. Taka wspolnota intereséw umozliwia korzysta-
nie z istotnego zasobu inicjatywy i zobowiazan w ramach sily robocze;.
Jesli chodzi o sprawdzenie tego stwierdzenia w rzeczywistosci, tatwo da
si¢ zauwazy¢, iz w swej istocie jest ono stuszne, lecz w praktyce istnieje
rozbieznos$¢ intereséw. Pracownik zainteresowany jest wyzszymi zarobka-
mi, pracodawca dobrym zyskiem.

Na szczegdlng uwage zastuguje takze fakt, interreakciji pomiedzy sys-
temem zarzadzania zasobami ludzkimi a procesem planowania korpora-
cji. Popiera sig tutaj stanowisko interwencji ze strony systemu ZZL. Wyni-
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ka to z celow strategicznych stawianych w kazdym planie korporacji. Poli-
tyka i praktyka systemu zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére tworzy sig
w wyniku rozpoznania potrzeb strategii korporaciji, moga okazac si¢ po-
zyteczne dla kierownikow czy menedzerow.

Innymi kluczowymi zagadnieniami zarzadzania zasobami ludzkimi sa
[McKenna, Beech, 1999, s. 15]:

* Ludzie jako czlonkowie organizacji i pracownicy firm. To ludzie
stanowig podstawe i fundament kazdej dzialajacej organizacji. Suk-
ces powodzenia dzialan, jakich podejmie si¢ ta organizacja, bedzie
upatrywany wlasnie w mobilnosci, czynach i wspolpracy calego
potencjatu spolecznego. Kapital ludzki posiada zdolnos¢ do gene-
rowania innowacji. Jest to tzw. zdolno$¢ tworcza pracownikow,
bedaca jednym z atutéw organizacii, ktora prowokuje odpowied-
niq mobilizacje i rozwoj, wymaga tez odpowiedniego wykorzysta-
nia. Pracownicy to do$¢ wrazliwy, na nieodpowiednie traktowanie,
potencjal spoleczny. Czesto niezadowoleni pracownicy pracujq
gorzej a niekiedy nawet daja wyrazy swojemu niezadowoleniu (przy-
kladem czego sq strajki, sabotaze, protesty, czy inne kosztowne
igrozne akcje).

* Uczestnictwo w podejmowaniu decyzji ma swoja warto§¢ a wybor
pewnych rozwiazan przez ludzi powinien opierac si¢ na rzetelnych
sadach.

¢ Wiladza powinna by¢ podzielona w ramach calej organizacji nie
scentralizowana, po to, aby mogly zaistniec relacje zaufania i wza-
jemnej wspolpracy pomiedzy ludZzmi generujace wspotodpowie-
dzialnos¢.

* Interesy wszystkich stron, ktére maja udzialy w organizacji (np. pra-
cownicy, akcjonariusze, dostawcy i klienci) powinny by¢ zharmoni-
zowane.

Wsréd najwazniejszych wyzwan, jakim musza sprostac przedsigbior-
stwa, wymieni¢ nalezy koniecznos§¢ dostosowania organizacji do nowych
warunkéw otoczenia, zmiany w technologii, poziomie kompetencjii wy-
magan personelu pracujacego wobec organizacji oraz dazeniu do uzyska-
nia optymalnego modelu organizacji i zarzadzania. Reagowanie na zmiany
jest przykladem organizacji uczacej si¢, w ktorej zachodzi swiadomie za-
rzadzany proces organizacyjnego uczenia si¢. Przebiega on pod szczegol-
nym nadzorem kadry kierowniczej, za pomoca ktorej prezentowany jest
nowy obraz wewnetrznego zorganizowania przedsiebiorstwa oraz pro-
cesy, ktore sg szczegdlnie znaczace dla osiagniecia sukcesu [Mikuta, 2001,
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s. 28]. Wiedza z kolei staje si¢ najwazniejszym elementem w budowaniu
przewagi nad konkurencja, zwlaszcza w organizacjach sprzedajacych ustugi
oraz technologie. Nalezy dodac, ze tym, co liczy¢ si¢ bedzie w organiza-
cjach przyszlosci jest wiedza dynamiczna, przejawiajaca si¢ umiejetnoscia
szybkiego reagowania, uczenia przystosowawczego, co w konsekwencji
sktada si¢ na kompetencje i umiejetnosci pracownikow.

Waznym zadaniem dla specjalistéw do spraw zarzadzania zasobami
ludzkimi jest tworzenie kryteriow oceny osiagnie¢, kompetenciji, systemu
wynagrodzen, struktury przywodztwa, otwartosci na zmiany itp. Zwraca
si¢ szczegolng uwage na koniecznosé prezentowania postawy biznesowej,
strategicznej 1 etycznej, wykorzystywanie fachowej wiedzy i umiejetnosci,
zarzadzanie zmianamii ustawiczny rozwoj. Innym, réwnie waznym zada-
niem, jest okreslenie metod szybkiego dostosowania kultury organizacyj-
nej czy systeméw motywacyjnych do zmian w otoczeniu organizacjii jej
strategii.

Stad w dzisiejszych czasach, czasach masowego bezrobocia oraz licz-
nych zwolnien pracownikéw nalezy podkresli¢ znaczenie terminu ,,out-
placement” w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Przez ,,outplacement’ na-
lezy rozumie¢ oferowanie pracownikom odchodzacym z przedsigbior-
stwa wsparcia, ktore wykracza poza ramy wynikajace z przepiséw prawa
pracy. Utrata pracy w wyniku redukcji zatrudnienia jest przykrym doswiad-
czeniem dla pracownikow, wynikajacym z obawy znalezienia innej pracy
oraz zapewnienia dochodu jak rowniez poczucia utraty wlasnej wartosci.

Sytuacja gospodarcza w jakiej obecnie znajduje si¢ nasz kraj nie sprzyja
ludziom pozostajacym bez pracy. Decyzja o zwolnieniach jest trudna dla
pracodawcow i szczegolnie uciazliwa dla pracownikow, ktorzy z powo-
du ograniczonej liczby miejsc na rynku pracy stajq si¢ bezrobotnymi.
Mentalnosc¢ ludzi pochodzaca z czaséw przed transformacia, nie zmie-
nia si¢ w takim tempie, jak gospodarka i ekonomia. Zmiany systemowe,
tworzenie gospodarki wolnorynkowej postrzegane sq przez wigkszosé
spoleczenstwa jako wylqcznie ograniczanie miejsc pracy (likwidacje za-
ktadéw, zwolnienia, upadtos¢ firm), bez stosowania dziatan napraw-
czych.

U pracodawcéw natomiast zmniejszenie zatrudnienia poprzedza spa-
dek produkcji i rentownosci. Dla utrzymania si¢ na rynku konieczne jest
ograniczanie kosztéw dzialalnosci i doprowadzenie do odpowiednich
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relacji ekonomicznych w przedsigbiorstwie. Jednym z instrumentow jest
ograniczanie zatrudnienia. Wielu zwalnianych nie umie przystosowac si¢
do rzeczywistosci. Nalezy podejmowac dzialania motywujace przekwali-
fikowanie, zmiana zawodu, poszukiwanie pracy poza miejscem stalego
zamieszkania. Stad tez integralng cz¢scia plandéw ograniczania zatrudnienia
powinny by¢ programy skierowane do odchodzacych pracownikow, czyli
,outplacement”.

Mozna wyrézni¢ dwa gléwne cele tego typu programoéw [Pocztow-
ski, 2003, s. 191]:

* lagodzenie skutkoéw odejscia z pracy 1 przezwyciezenie zwiazanych

z tym faktem negatywnych przezy¢,

¢ aktywne wsparcie os6b odchodzacych z firmy, w celu podniesienia

ich szans na zatrudnienie i konkurencyjnosci na rynku pracy.

Na podstawie analizy programow ograniczania zatrudnienia mozna
stwierdzi¢, iz jednym z istotnych celow ZZ1. jest minimalizowanie ryzyka
wymuszonej redukgeji zatrudnienia, ktéra wywoluje wiele ujemnych skut-
koéw, szczegolnie wtedy, gdy wystepuje nagle i przybiera duze rozmiary.

2. Outplacement indywidualny i grupowy

W praktyce zarzadzania wyrdznia si¢ ,,outplacement” indywidualny
oraz ,,outplacement” grupowy. W przypadku tego pierwszego chodzi
o programy tworzone z mysla o indywidualnych osobach zajmujacych
odpowiedzialne stanowiska w przedsiebiorstwie, z ktérymi chce ono po-
zostawa¢ w poprawnych relacjach.

,»Outplacement” indywidualny jest to cykl sesji doradczych
1 warsztatow. Jego celem jest pomoc odchodzacym z firmy mene-
dzerom Sredniego i wyzszego szczebla w sytuacji, w jakiej sami zna-
leZli si¢ by¢ moze po raz pierwszy. Sa zmuszeni odejs¢ z firmy, co dla
nich samych okazuje si¢ trudne i stresujace. Takie bywa tez dla firmy,
ktéra jest zmuszona podjac¢ decyzje o pozegnaniu si¢ z jednym ze
swoich dyrektorow [Kubicka-Daab, 2005, s. 12]. ,,Outplacement”
jest programem, ktéry wyraznie pomaga zaakceptowac zmiang sytu-
acji oraz skoncentrowac si¢ na przysztosci, a nie na trudnosciach chwili
obecnej. Jest to cecha taczaca zaréwno ,,outplacement” indywidual-
ny jak rowniez grupowy.

Jednak wystepuje wiele znaczacych réznic pomiedzy programem in-
dywidualnym a grupowym [Kubicka-Daab, 2005, s. 13]:
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* ocena potencjatu psychologicznego,

* doradztwo na temat wynagrodzenia i umowy o prace,

* pomoc headhunteréw i specjalistow z zakresu rekrutacji,

* dostep do urzadzen biurowych.

Program ,,outplacementu” indywidualnego nie daje gwarancji, ze po-
szukiwania pracy zakoncza si¢ sukcesem. Jest to forma pomocy, ktorej
pierwszy etap rozpoczyna si¢ w momencie rozstania z dotychczasowym
pracodawca. Zaréwno menedzer jak réwniez jego przelozeni, sa przygo-
towywani przez firme przeprowadzajaca ,,outplacement” do ostateczne-
g0 r0zwiazania UMowy o prace.

Przygotowania firmy zwalniajacej dotycza dokladnego:

* zapoznania z obowiazujacymi przepisami prawa pracy,

* opracowania specjalnego zestawu §wiadczen na rzecz zwalnianego

menedzera,

* wprowadzenia odpowiedniej strategii informacyjnej dotyczace;

zwalnianego menedzera.

,,Outplacement” indywidualny najczesciej bywa zaplanowany jako
cykl dziesigciu lub dwunastu spotkan, ktore kolejno odbywaja si¢ raz
w tygodniu [Kubicka-Daab, 2005, s. 13]. W pozostalym czasie mene-
dzer ma mozliwo$c¢ korzystania z telefonicznej oraz internetowej kon-
sultacji ze specjalnie oddelegowanym do tej pracy specjalista. Organizo-
wane s3 rowniez spotkania z innymi doradcami specjalizujacymi si¢
w konkretnych dziedzinach, w celu zapoznania menedzera z metodami
rekrutacji najwyzszej kadry kierowniczej w firmach o réznym profilu.
Anonsuje si¢ rowniez spotkania z analitykami biznesu majacymi doktad-
ne rozeznanie w potrzebach kadrowych w obrebie poszczegolnych sek-
torow gospodarczych.

,»Outplacement” jest programem, w ktérym nie ma gotowych algo-
rytméw postgpowania. Jest to proces catkowicie uzalezniony od indywi-
dualnych reakcji psychologicznych danej osoby. Dlatego musi zosta¢ do-
stosowany do osobistej sytuacji osoby, ktora jest poddana programowi
monitorowanego zwolnienia.

Przykladowy schemat programu ,,outplacement” przedstawiono na

rysunku 1.
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Rysunek 1. Dziesig¢ elementéw programu outplacement

U celu!

Element 10

Zawarcie
umowy
i co dalej?

Faza II1
Element 8 Element 9
Jak planowac Jak zarzadzac
strategic kampania
poszukiwania poszukiwania
pracy pracy
Faza Il
Element 5 Element 6 Element 7
Jak zaprezen- Jak znalez¢ Jak zaprezen-
towac sig nows prace towac sie
pisemnie podczas
tozmowy
Fazal
Element 1 Element 2 Element 3 Element 4
Co mogg Jak pozna¢ Jak pozna¢ Jak na nowo
od razu dla swoje mocne mocne strony ksztattowa
siebie zrobié strony swej wlasna
zawodowe osobowosci przyszlosc

Zridld: ]. Berg-Peer, Outplacement w praktyce, Oficyna Ekonomiczna, Krakiw 2004, 5. 36

W sytuacji kiedy programy ,,outplacementu’ indywidualnego dla spe-
cjalistéw i menedzeréw odniosty bezsprzeczny sukces, wowczas zaofero-
wano rowniez t¢ metode pracownikom na nizszych szczeblach w hierar-
chii stuzbowej. Sukces programu ,,outplacementu” zalezy nie tylko od
odpowiedniego przygotowania przez pracownika dokumentéw aplika-
cyjnych oraz zaznajomienia go ze strategiami poszukiwania pracy, lecz
przede wszystkim od udzielenia mu statej pomocy psychologicznej i orga-
nizacyjnej. Dlatego jednorazowa porada grupowa nigdy nie przyniesie tak

oczekiwanych rezultatow jak fachowa opieka konsultanta podczas trwa-

nia calej kampanii poszukiwania pracy. Stad nie powinno si¢ oferowac

porad grupowych jako jedynej formy pomocy, lecz nalezy je taczy¢ cho-
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ciazby z telefonicznymi dyzurami konsultantéw przez caly czas trwania
programu.

Program ,,outplacementu” grupowego moze stanowic¢ skuteczne
wsparcie dla duzej liczby pracownikéw zmuszonych do odejscia z przed-
sigbiorstwa z powodu restrukturyzacji. Sukces tego programu zalezy
w znacznej mierze od tego, czy [Berg-Peer, 2004, s. 130]:

* warunki uczestnictwa w nim zostang dostosowane do sytuacji uczest-

nikéw,

* oferta obejmuje zaréwno szkolenia, jak i dlugoterminows opieke

nad uczestnikami,

* forma szkolenia, jego tresc¢ i zastosowane w nim metody sa dopa-

sowane do zréznicowanych grup docelowych.

W zakres ,,outplacementu” moze wchodzi¢ wiele szczegétowych
1 dostosowanych do konkretnej sytuacji dzialan. Szczegdlna uwage mozna
zwroci¢ na doradztwo w zakresie kariery zawodowe;.

Rozwoj kariery zawodowej jest bardzo waznym narzedziem stuzacym
motywowaniu pracownikéw. Efektywna realizacja kariery zawodowej jest
jednak uwarunkowana aktywnym uczestnictwem pracownika, przetozone-
go oraz organizacji. Pracownik na podstawie samooceny planuje swoja ka-
rier¢ zawodowa, bezposredni przelozony wspiera go i doradza, natomiast
organizacja dostarcza odpowiednich struktur i procedur, dzigki ktérym ka-
riery zawodowe mogg by¢ realizowane [Szatkowski, 2002, s.88]. Dlatego
tez w sytuacji, w ktorej pracownik zostat objety planem redukcji zatrudnie-
nia nie nalezy przekresla¢ dalszego rozwoju kariery zawodowej. Przy odpo-
wiednio dobranym programie ,,outplacementu” i trafnym wyborze firmy
mozna niekiedy przyspieszy¢ rozwdj kariery zawodowe;.

3. Przyktad outplacementu w dojrzatej gospodarce

Gospodarki Wielkiej Brytanii i Stanéw Zjednoczonych mozna okre-
§li¢ jako dojrzale gospodarki rynkowe. Charakteryzuja je bowiem: stabil-
ne prawo gospodarcze, sprawny aparat panstwowy, niska inflacja, splasz-
czony cykl koniunkturalny i istotna pozycja danego kraju
w wymianie miedzynarodowej. W odréznieniu od nich dla gospodarki
Polski, odpowiedni jest termin ,,niekompletny kapitalizm” [Kope¢, Piwo-
warczyk, 2004, s. 29]. Jest on niekompletny dlatego, ze brakuje w nim
zasadniczych elementéw silnego systemu gospodarczego mianowicie pry-
watnej krajowej wlasnosci srodkéw produkcji oraz skutecznych dziatan
organow panstwowych majacych na celu ochroneg i pomnazanie tej wla-
snosci. Istnieje jednak nadzieja, Ze przemiany gospodarcze w naszym kra-
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ju, a w szczegolnosci wiaczenie Polski do struktur Unii Europejskiej,
upodobnia nasz kraj do panstw wysoko rozwinietych. Dlatego
w wielu sferach ekonomii warto brac z nich przyktad. Szczegdlnie nalezy
podkresli¢ sfere dziatan pracodawcow w zakresie stosowania programu
,outplacementu”.

Wielkiej Brytanii pracownicy, ktorzy sq zwalniani z przyczyn lezacych po
stronie pracodawcy, majq dwa zasadnicze uprawnienia [Collins, 1993, s. 67:

* prawo do odpraw pienigznych z tytutu zwolnienia,

¢ prawo do urlopu przeznaczonego do poszukiwania nowej pracy.
Sytuacja na rynku pracy w Wielkiej Brytanii ciagle si¢ zmienia, zmie-

nia si¢ rowniez sposob przeprowadzania zwolnien monitorowanych. Przy-
ktadowo w 1995 roku pomoc dla odchodzacych pracownikéw obejmo-
wala nastepujace dzialania [Piwowarczyk, 2002, s. 8]:

* pomoc psychologiczng dla 0séb spodziewajacych si¢ zwolnienia
1zwalnianych (terapia grupowa i indywidualna, konsultacje),

* testy psychometryczne, majace na celu m. in. diagnoze nastawienia
pracownikéw do alternatywnych typow pracy i dalszej kariery,

* przeszkolenie i przekwalifikowanie w miejscu pracy,

¢ kontakt z dostawcami oraz odbiorcami i pytanie ich, czy nie maja
u siebie wakatéw,

* objazd firm majacych siedzibe w najblizszej okolicy, informowanie
ich o nieodleglej dostepnosci personelu danego przedsigbiorstwa,
zaproszenie aby organizowali rozmowy kwalifikacyjne i targi pracy
na terenie dotychczasowego pracodawecy,

* pomaganie pracownikom w opracowaniu, napisaniu i wydruko-
waniu CV,

* udzielenie pracownikom dluzszego urlopu na poszukiwanie nowej
pracy niz ustawowe minimum.

W dzisiejszych czasach bardziej niz poprzednio koncentruje si¢ na roz-

wijaniu kariery zawodowej odchodzacego pracownika.

Badania ankietowe przeprowadzone w 1981 roku w Stanach Zjedno-
czonych wykazaly, ze ok. 15 tysigcy kierownikéw w tym kraju uzyskato
porady 1 wsparcie typu ,,outplacement”. W latach 70 1 80 XX wieku ,,out-
placement” stal si¢ zwyczajowsa praktyka 1 dotyczyl pracownikow firm
konsultingowych. Poczatkowo byl skierowany jako wsparcie dla specjali-
stow badZ kierownikéw wyzszego szczebla, byl woéwczas swoista techni-
ka zarzadzania kariera zawodowa menedzerow. W dzisiejszych czasach
wiele amerykanskich firm stosuje ,,outplacement” na wszystkich szcze-
blach struktur organizacyjnych.
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W Stanach Zjednoczonych norma jest 5 — 6 krotna zmiana zatrudnie-
nia w ciagu calej kariery zawodowej. Stad amerykanskie programy ,,out-
placementowe” ktada najwickszy nacisk na znalezienie nowego miejsca
pracy. Nalezy podkresli¢ iz programy te sa traktowane niejako techniki
badz zrédla rekrutacii.

Uwagi koncowe

Zarzadzanie zasobami ludzkimi odwoluje si¢ do catego zbioru wie-
dzy, umiejetnosci i postaw, ktore sq potrzebne wszystkim przedsigbior-
stwom, by mogly ze soba konkurowaé. Wymaga od kierownictwa troski
o podwladnych i zdecydowanych dzialan przede wszystkim w takich sfe-
rach jak selekcja, ocenianie, motywowanie, szkolenie i rozwéj pracowni-
kow.

Wspolczesne przedsigbiorstwa cheac sprosta¢ wymogom dyktowa-
nym przez rynek zmuszone sa oferowac coraz nowoczesniejsze i dosko-
nalsze wyroby i ustugi. Moga tego dokonac¢ tylko dzigki pracy wysoko
wykwalifikowanego, zaangazowanego, latwo adaptujacego si¢ do zmian,
posiadajacego silna motywacje, wyrazajacego gotowos¢ uczenia sig, lojal-
nego i produktywnego personelu. Dlatego przy takich wymaganiach, kto-
re niejako dyktuje rynek nie sposéb zapomniec¢ o programie ktory jest
zarébwno pomocny pracownikom jak réwniez przydatny przedsiebior-
com czyli zwolnienia monitorowane. Korzysci wynikajace ze stosowania
programu ,,outplacement” to przede wszystkim brak sporow ze zwiaz-
kami zawodowymi, poprawa wizerunku przedsigbiorstwa, zaspokojenie
potrzeb bezpieczenstwa i poprawa pewnosci na przyszlos$¢ u zwalnianych
pracownikow jak rowniez lepsze zrozumienie przyczyn restrukturyzacji
1 redukeji zatrudnienia.
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