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SLOWO WSTEPNE

Szanowni i Drodzy Czytelnicy,

Przedsiebiorstwa chcace odnies¢ sukces rynkowy w otoczeniu, w ktdérym nastepuja
nagle i trudne do przewidzenia zamiany, musza umie¢ odpowiada¢ w jak najszybszym
czasie na jego wyzwania. Jednym z nich jest globalizacja. Niesie ona dla przedsigbiorstw
zaréwno pozytywne, jak i negatywne skutki, ktore musza by¢ w umiejetny sposob przez
nie wykorzystane. Globalizacja gospodarki ma szczegdlne znaczenie dla rozwoju spofe-
czenstwa z uwagi na wspoldzialanie ze sobg gospodarki, branz i przedsiebiorstw ponad
granicami krajow. Przyczynia si¢ do zwigkszania ich zamoznosci. Nasilanie si¢ globalnych,
zlozonych zjawisk sprawia, ze przedsigbiorstwa powinny by¢ elastyczne, to zas oznacza,
ze zarzadzanie przedsiebiorstwem jest procesem coraz bardziej ztozonym i wymagaja-
cym od menedzeréw duzych kompetencji. Ich sukces zalezy rowniez od wiedzy, kapitatu
ludzkiego oraz innych zasobdw, jakie posiadaja, podejmowania dziatan innowacyjnych,
projektowej organizacji oraz utrzymywania dobrych relacji z podmiotami w ich otoczeniu.

W monografii zostaly przedstawione najwazniejsze zagadnienia zwigzane z zarza-
dzaniem przedsiebiorstwem, ktdre przyczyniaja si¢ do zwigkszania ich konkurencyjnosci
na globalnym rynku. Zawiera ona opracowania naukowe przygotowane przez pracownikow
i doktorantow Kolegium Zarzadzania i Finansoéw Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie.

W czeéci pierwszej — Przedsigbiorstwo w gospodarce — przedstawione zostato funk-
cjonowanie przedsigbiorstwa w gospodarce. Zwrdcono uwage na wplyw globalizacji
na ryzyko strategiczne i zarzadzanie nim, rozwigzania instytucjonalne wspomagajace
rozwdj przedsiebiorstw, role i znaczenie paneuropejskich form prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej dla funkcjonowania europejskich przedsigbiorstw, problem prywatyzacji
przedsiebiorstw komunalnych w Polsce. Zaprezentowano badania dotyczace transakcji
fuzjiiprzeje¢ w Polsce oraz rozwoju i efektywnosci polskich przedsiebiorstw. Wskazano
na potencjalne mozliwosci wzbogacania wiedzy przedsigbiorstw dzieki relacjom z na-
bywcami oraz systemowemu podejsciu do nich. Opisano proces umiedzynarodowiania
przedsigbiorstw handlu detalicznego i jego konsekwencje dla marketingu. Podjeto problem
internalizacji i standaryzacji badan marketingowych.

Cze$¢ druga, zatytulowana Zasoby w przedsigbiorstwie, dotyczy roli zasobéw w roz-
woju przedsi¢biorstw. Dokonano przegladu badan dotyczacych wplywu zasobow
na konkurencyjno$¢ i wyniki przedsigbiorstw. Omoéwiono wyniki badan poswieconych
pozyskiwaniu zasobdw finansowych w polskich przedsigbiorstwach. Scharakteryzowano
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zasady i narzedzia gospodarowania skfadnikami majatku obrotowego oraz powigzania
tych narzedzi z fazami rozwoju przedsiebiorstwa.

W czesci trzeciej — Wiedza i kapitat ludzki — poruszono zagadnienia zwigzane
z wiedzg i kapitatem ludzkim w przedsi¢biorstwach. Wskazano na kluczowe znaczenie
kapitatu ludzkiego w gospodarce opartej na wiedzy. Scharakteryzowano kapitat ludzki
jako kluczowy czynnik sukcesu przedsigbiorstw. Opisano zwigzek miedzy kapitatem
intelektualnym a kapitatem finansowym. Zaprezentowano nowe spojrzenie na sposob
sprawowania wladzy w przedsiebiorstwach. Przedstawiono model zakorzenienia w pracy
jako narzedzie ksztaltowania postawy pracownikow na tle pokrewnych tradycyjnych
modeli i miar stosowanych w badaniu dobrowolnych odej$¢ z pracy. Omédwiono typy
przystosowania pracownikéw do przedsiebiorstwa.

Podejscie projektowe i dziatania innowacyjne w przedsiebiorstwie to tytul czesci
czwartej, ktéra dotyczy podejscia projektowego i dziatan innowacyjnych w przedsie-
biorstwie. Scharakteryzowano metody planowania projektéw. Omoéwiono model analizy
interesariuszy. Zwrdcono uwage na sposob organizacji zarzadzania wiedzg w projektach
oraz znaczenie komunikacji w zarzadzaniu projektami. Analizie poddano zarzadzanie
jakos$cia projektu w polskich organizacjach. Opisano metodyki projektéw rozwojowych
i zasady oceny projektow w metodyce PRINCE 2. Przedstawiono istote¢ kreowania inno-
wacji w powigzaniach franczyzowych. Omoéwiono szanse i zagrozenia dla przedsiebiorstw
wynikajagce z otwartej innowacji we wspétpracy z ttumem. Scharakteryzowano role
mediéw spotecznosciowych w zarzadzaniu sytuacjg kryzysowg oraz w edukacji wyzsze;.

Pozostajemy w przekonaniu, Ze niniejsza monografia bedzie stanowi¢ interesujaca
lekture i stanie sie przyczynkiem do prowadzenia dalszych badan zwigzanych z zarza-
dzaniem wspoélczesnymi przedsiebiorstwami oraz ich wplywem na wiedze i bogactwo
naroddw.

Ryszard Bartkowiak i Piotr Wachowiak
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Sylwester Gregorczyk
Instytut Zarzqdzania
Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie

GLOBALIZACJA A ZARZADZANIE RYZYKIEM
STRATEGICZNYM W PRZEDSIEBIORSTWIE

Wprowadzenie

Wspolczesna globalna gospodarka zmusza przedsiebiorstwa do poszukiwania wcigz
nowych metod i narzedzi umozliwiajacych im sprawne funkcjonowanie i skuteczne osig-
ganie celow. Pojawiajace si¢ koncepcje, podsuwajace zarzadzajacym recepty na radzenie
sobie ze zmieniajacymi si¢ warunkami funkcjonowania przedsiebiorstwa, stale wystawiane
s na probe przez burzliwe otoczenie i nieprzewidywalne zachowania konkurentow. Czes¢
z nich popada w zapomnienie, inne staja si¢ podstawa do tworzenia kolejnych modeli.
Rozwijajace si¢ od konca lat 90. XX wieku koncepcje zarzadzania ryzykiem w organizacji
wskazaly w sposdb istotny na koniecznos$¢ analizy niepewnosci i ryzyka prowadzonej
dzialalno$ci. Szczegdlnym jego rodzajem, z ktérym ma do czynienia przedsiebiorstwo,
jest ryzyko strategiczne zwigzane z dokonywaniem dlugofalowych wyboréw. Zgodnie
z zaleceniami wspomnianych koncepcji identyfikacja ryzyka, a nastepnie monitorowanie
go oraz kontrola pozwalajg przedsiebiorstwu zminimalizowa¢ prawdopodobienstwo
porazki i zapewni¢ sobie staly wzrost. Jednak czy w dobie narastajacej globalizacji
dzialajgce w ztozonym otoczeniu przedsiebiorstwo moze skutecznie zarzadzac ryzy-
kiem strategicznym? Czy mozliwa jest identyfikacja wszystkich rodzajéow ryzyka? Czy
mozna wypracowac¢ skuteczne metody jego kontroli? Jakimi umiejetnosciami musza
charakteryzowac sie zarzadzajacy oraz w jakie narzedzia powinni by¢ wyposazeni, aby
skutecznie wdrozy¢ system zarzadzania ryzykiem strategicznym? Celem artykulu jest
proba znalezienia odpowiedzi na postawione wyzej pytania. W czesci pierwszej zostang
omowione podstawowe zalozenia koncepcji zarzadzania ryzykiem. Druga poswigcona
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zostala charakterystyce globalizacji, a w szczegdlnosci globalizacji ryzyka. W trzeciej
czg$ci artykutu autor skoncentrowat si¢ na konsekwencjach globalizacji dla skutecznego
zarzadzania ryzykiem strategicznym.

Zarzadzanie ryzykiem w przedsiebiorstwie

Niepewnosc¢ i ryzyko' to zjawiska na trwate zwigzane z funkcjonowaniem organiza-
cji nastawionej na osiaganie ztozonych celéw. Mnogo$¢ wplywajacych na to czynnikéw
sprawia, Ze zarzadzajacy muszg zawsze liczy¢ sie z mozliwo$cig wystapienia zdarzen,
ktore moga mie¢ wplyw na osiggniecie zamierzonych celéw. Warto tu zauwazy¢, ze zda-
rzenia te moga mie¢ charakter zaréwno pozytywny (pojawiajace si¢ szanse przekladaja
sie na nadzwyczajne korzysci dla organizacji), jak i negatywny (zagrozenia, ktére niosa
ze sobg dotkliwe straty dla organizacji). Cho¢ w jezyku zarzadzania pojecia ,,szanse”
i ,zagrozenia” naturalnie kojarzg sie ze zjawiskami w otoczeniu organizacji, to w aspekcie
analizy ryzyka nie nalezy pomija¢ wewnetrznych czynnikéw wpltywajacych na powodzenie
decyzji. Zdarzenia, ktére mogag mie¢ wptyw na koncowy efekt podejmowanych dziatan,
moga mie¢ swoje zrédlo zaréwno w otoczeniu organizacji, jaki i w jej wnetrzu. Wéréd
gtownych kategorii ryzyka wyrdznia sie losowe, finansowe, operacyjne i strategiczne’.
Pierwsze obejmuje miedzy innymi odpowiedzialno$¢ cywilng, pozary oraz zdarzenia
zwigzane z katastrofami naturalnymi lub spowodowanymi przez dziatalnos¢ czlowieka.
Ryzyko finansowe odnosi sie do sfery kontroli finanséw, podatkéw i zarzadzania kapi-
talem organizacji, dotyczy tez wahan cen i zmiennych finansowych. Ryzyko operacyjne
dotyczy biezacej dzialalnosci organizacji, proceséw, jakie w niej zachodza, zatrudnionych
ludzi, wytwarzanych produktow czy dostarczanych ustug. Natomiast ryzyko strategiczne
zwigzane jest z dlugofalowg dzialalno$cig organizacji na rynku, jej wzrostem, dynamika
rozwoju oraz podejmowaniem decyzji i realizacja celéw biznesowych.

Z perspektywy poruszanej tematyki w tym artykule doprecyzowania wymaga pojecie
~ryzyko strategiczne”. Leksykon zarzgdzania definiuje je jako zagrozenie ciagtosci funk-
cjonowania przedsigbiorstwa zwigzane z dokonaniem okreslonego wyboru strategicznego
i jego realizacji’. Powyzsza definicja szczegdlnie akcentuje grozbe utraty mozliwosci
sprawnego funkcjonowania organizacji spowodowang przez okoliczno$ci uniemozli-
wiajace efektywne wdrozenie $wiadomie wybranej strategii. Ryzyko strategiczne moze

! Pod pojeciem niepewnosci rozumie si¢ zdarzenie wptywajace na efekty podejmowanych dziatan,
ktérego prawdopodobieristwo wystapienia jest niemozliwe do sprecyzowania. Ryzyko zas to wymierne
skutki wystgpienia negatywnego zdarzenia rozpatrywane lacznie z prawdopodobienstwem wystapienia
tego zdarzenia. Por. K.M. Klimczak, Ryzyko w teorii ekonomii, ,,Master of Business Administration”
2008, nr 6, s. 64-69.

2 R. Ziomko, Jak skutecznie zarzgdzad ryzykiem w firmie. Zarzgdzanie ryzykiem, jako sposéb
na wzmocnienie twojej firmy, ,,Brief. Suplement promocyjny HBR Polska” 2007, nr 6.

3 Leksykon zarzgdzania, Difin, Warszawa 2004, s. 504.
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zatem wynika¢ z niedostosowania strategii do warunkéw otoczenia badz pojawiajgcych
sie zmian wewnetrznych i zewnetrznych, trudnych do przewidzenia w trakcie opraco-
wywania strategii. Sfera strategiczna wydaje sie by¢ jedng z trudniejszych w analizie
ryzyka ze wzgledu na szeroko$¢ poruszanych aspektow i odlegly okres, jaki obejmuje.
Z tego wzgledu wiele zjawisk klasyfikuje sie do grupy niepewnosci ze wzgledu na brak
szczegolowych informacji, w tym niemoznos¢ zdefiniowania prawdopodobienstwa po-
jawienia si¢ okreslonych zdarzen.

W celu bardziej doglebnego zidentyfikowania potencjalnych strategicznych rodzajow
ryzyka podejmuje si¢ proby jego klasyfikowania. Poniewaz kazdy typ strategii reali-
zowanej przez przedsiebiorstwo niesie za soba ryzyko strategiczne, mozna przyjac¢ za
punkt wyjscia tej identyfikacji rodzaje strategii konkurencji (przywddztwa kosztowego,
zrdznicowania lub koncentracji) oraz typy strategii rozwoju (dywersyfikacji rynkowe;j,
branzowej lub integracji pionowej)*. Opracowane dla kazdego modelu strategii zestawy
typowych rodzajow ryzyka tworzy liste potencjalnych zagrozen lub szans, ktére moga
by¢ pomocne w trakcie dokonywania wyboréw strategicznych. A.J. Slywotzky i]. Drzik,
analizujac ryzyko strategiczne, podaja siedem gléwnych jego kategorii: sektor/branza,
technologia, marka, konkurenci, klienci, projekty biznesowe, rynek®.

Bardziej kompleksowej klasyfikacji dokonat M. Kaninke, wyrdzniajac sze$¢ katego-
rii: ryzyko zmiany w §rodowisku konkurencyjnym, zmiany w $érodowisku technicznym,
zmiany w §rodowisku finansowym, zachowania interesariuszy, utrata innowacyjnosci,
ryzyko polityczne®. Wymienione kategorie pokrywaja sie niemal zupelnie z gtéwnymi
sferami analizy strategicznej przedsigbiorstwa, co dobitnie pokazuje, ze kazdy element
otoczenia przedsiebiorstwa moze by¢ zrédlem potencjalnego ryzyka strategicznego.

Swiadomo$éé mozliwoéci pojawienia si¢ niepozadanych zdarzen sklania menedzeréw
do zarzadzania ryzykiem, czyli aktywnej kontroli czynnikéw wplywajacych na podej-
mowane decyzje w organizacji w celu podnoszenia ich racjonalnosci. Pod pojeciem
»zarzadzanie ryzykiem” rozumie si¢ zazwyczaj proces identyfikacji, oceny i odpowiedzi
na ryzyko, na jakie jest narazone przedsigbiorstwo. Jest to zestaw metod i dzialan po-
dejmowanych przez przedsigbiorstwo, zmierzajacych do osiggniecia akceptowalnego
poziomu ryzyka i podejmowania w tym celu optymalnych decyzji’. Najczesciej proces
zarzadzania ryzykiem obejmuje pie¢ grup dziatan: identyfikacje ekspozycji na ryzyko,
pomiar wielko$ci podejmowanego ryzyka, sterowanie ryzykiem, kontrola podejmowa-
nych przedsiewzie¢, odpowiednie koordynowanie i administrowanie przeprowadzanymi

* A.A.Thompson, A.]. Strickland, Strategic management, concepts & cases, McGraw-Hill - Irwin,
Homewood - Boston 2003, s. 167.

> A.J. Slywotzky, J. Drzik, Ryzyko strategiczne — najgrozniejsze, cho¢ niedoceniane, ,HBR Polska”
lipiec - sierpien 2005, nr 29-30.

¢ M. Kaninke, Analyse strategischer Risiken, Frankfurt School Verlag, Frankfurt 2004.

7 K. Jajuga, Teoretyczne podstawy zarzgdzania ryzykiem, w: Zarzgdzanie ryzykiem, red. K. Jajuga,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 15.
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dziataniami®. W poczatkowym okresie zarzadzanie ryzykiem realizowane bylo w réznych
sferach przedsi¢biorstwa, jednak ewolucja koncepcji doprowadzila do wyksztalcenia
sie kompleksowego, holistycznego podejscia nazwanego ,enterprise risk management”
(ERM). Zgodnie z definicja Komitetu Organizacji Sponsorujagcych Komisje Treadwaya
(COSO) ERM jest procesem realizowanym przez zarzad, kierownictwo lub inny perso-
nel, ktérego celem jest identyfikacja potencjalnych zdarzen mogacych wywrze¢ wptyw
na przedsiebiorstwo, utrzymywanie ryzyka w ustalonych granicach oraz rozsadne za-
pewnienie realizacji celéw przedsigbiorstwa. Proces ten obejmuje caly podmiot i musi
by¢ uwzgledniony w jego strategii’.

Rozwdj wiedzy na temat zarzadzania ryzykiem zaowocowat licznymi narzedziami,
ktére moga pomoc przedsiebiorstwom skutecznie sobie z nim radzi¢®. Jak pokazujg
jednak badania przeprowadzone w 2008 roku, jedynie 9% badanych przedsiebiorstw ma
wdrozony calo$ciowy system ERM, kolejne 22% stwierdzito, ze wdrozylo go czesciowo.
W ponad 60% organizacji formalny system kompleksowego zarzadzania ryzykiem nie
istnieje'. Takze badania prowadzone pod kierunkiem S. Kasiewicza pokazuja, ze polskie
przedsiebiorstwa w znikomym stopniu realizujg zalozenia koncepcji zarzadzania ryzy-
kiem. Az 56% respondentéw uznalo, Ze przedsiebiorstwa nie zarzadzaja profesjonalnie
ryzykiem, a tylko 10% stwierdzilo, Ze sa one przygotowane do realizacji tej funkcji we
wlasnym zakresie'?. Poza tym 18% badanych praktycznie nie podejmuje zadnych dziatan
w zakresie zarzadzania ryzykiem, a reaguje dopiero wowczas, gdy zaistnieja negatywne
zjawiska. Generalnie, wspomniane badania pokazuja, ze wérod polskich menedzerow
dominuje pasywna postawa wobec zarzgdzania ryzykiem, a gtéwna barierg rozwoju kon-
cepcji okazuje sie niska ich $wiadomog¢, a nie ograniczenia finansowe. Czy oznacza to,
ze inwestorzy polskich spotek nie wywierajg dostatecznie silnego nacisku na zarzady, aby
wymusi¢ odpowiednie systemy zarzadzania ryzykiem, czy raczej problem lezy po stronie
globalizacji ryzyka i trudnosci skutecznego zapanowania nad nim'?

8 W.T. Thornhill, Effective risk management for financial institutions, Administration Institute,
Illinois 1989, s. 4.

° Enterprise risk management framework, Committee of Sponsoring Organizations of Treadway
Commission, American Institute of Certified Public Accountants, 2004.

10 Por. R. Wréblewski, Zarzgdzanie ryzykiem w przedsigbiorstwie, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach, nr 90, seria ,,Administracja i Zarzadzanie”, Siedlce 2011;
M. Wereda-Kolasinska, Wplyw ryzyka strategicznego... op. cit., s. 79-135.

1 M.S. Beasley, B.C. Branson, B.V. Hancock, ERM: Opportunities for improvement, ,Journal of
Accountancy” 2009, Vol. 208.

12°S. Kasiewicz, L. Kurklinski, L.. Swierzewski, Pasywne podejscie do zarzgdzania ryzykiem, ,Harvard
Business Review Polska”, wydanie specjalne: ,,Bezpieczna Firma” lipiec-sierpien 2010, nr 89-90.

13 Badania Ernst & Young z 2005 roku pokazuja, ze 80% przepytanych inwestoréw byloby sktonnych
zaplaci¢ wyzsze ceny za akcje przedsigbiorstw stosujacych odpowiednie systemy zarzadzania ryzykiem,
por. J. Gornik, Ryzyko tak, ale pod kontrolg, ,Harvard Business Review Polska” kwiecien 2006, nr 38.
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Globalizacja ryzyka

Procesy globalizacyjne zwigzane ze wzajemnym oddzialywaniem na siebie i taczeniem
sie ludzi, przedsiebiorstw i rzadow roznych panstw nasilaja sie z dekady na dekade. Kazda
z przestanek globalizacji wskazanych przez G.S. Yipa wciaz odgrywa istotng role w rozwoju
zjawiska, bedac jednoczesnie zrédlem potencjalnego globalnego ryzyka'. W coraz wiek-
szym stopniu gospodarka §wiatowa jest poddawana naciskom politycznym. Podczas gdy
w przeszlosci gtdwne dzialania w tym zakresie polegaly na liberalizacji §wiatowego handlu
i deregulacji rynkow, to obecnie obserwuje sie dzialania majace na celu integracje rynkow
finansowych, ktéra ogranicza mozliwosci prowadzenia narodowej polityki monetarne;.
Dzialania Unii Europejskiej ratujacej swe finanse, polityka ograniczania dtugu Stanow
Zjednoczonych, starania rzadu Chin w zakresie utrzymania wysokiej dynamiki wzrostu
- to tylko wybrane przyktady decyzji politycznych przektadajacych sie wprost na warunki
funkcjonowania gospodarki §wiatowej. Wspotzaleznoé¢ globalnych rynkéw sprawia, ze
jakiekolwiek zawirowania w sferze politycznej, gospodarczej, a nawet w srodowisku na-
turalnym w jednej czesci globu wplywaja na kondycje przedsiebiorstw w calym $wiecie.
Wrystarczy tu wymieni¢ problemy wywotane przez trzgsienie ziemi w Japonii czy wybuch
wulkanu Eyjafjallajokull na Islandii.

Weigz narasta konkurencja dzieki nowym rozwigzaniom technologicznym w zakresie
produkgiji, dystrybucji i komunikacji rynkowej. Coraz czesciej pojawiaja si¢ przedsigbior-
stwa, ktdre od zalozenia stajg si¢ globalnymi graczami'. W branzach, takich jak handel,
ustugi finansowe, informatyczne, logistyczne, miejsce zarejestrowania dziatalnosci prak-
tycznie nie ma znaczenia - zasieg dzialania moze by¢ globalny. Dodatkowo silna presja
na obnizki kosztow sprawia, ze nowe technologie prowadza do ,,odhumanizowania pracy”,
czyli zastgpienia ludzkich rak przez maszyny. Nastepuje ponadto przejscie od techniki
opartej na tanich wkladach energii do techniki opartej na tanich wktadach informacji.
Dostep do informacji nie ma granic geograficznych.

Wymienione powyzej tylko nieliczne przyklady zjawisk negatywnie wplywajacych
na funkcjonowanie przedsiebiorstw pokazuja, zZe obecnie obserwuje si¢ zjawisko globali-
zacjiryzyka's. Jego przejawem jest coraz bardziej zlozona i zageszczajaca sig sie¢ powigzan
kapitatlowych, gospodarczych i rynkowych (tzw. globalna pajeczyna), ktdre sg Zrédtem
wielu zaskakujacych przedsiebiorstwa zjawisk. Zwlaszcza w zakresie ryzyka strategicznego
mozna zidentyfikowa¢ wiele rodzajow, ktdre maja charakter globalny.

Na podsumowanie: globalizacja mimo licznych korzystnych skutkéw coraz moc-
niej wywoluje efekt wypychania, to znaczy przemieszczania negatywnych zjawisk

4 G.S. Yip, Strategia globalna, Swiatowa przewaga konkurencyjna, PWE, Warszawa 2004.

15 M. Jarosinski, Urodzeni globalisci w badaniach na $wiecie i w Polsce, ,Studia i Prace Kolegium
Zarzadzania i Finanséw”, nr 114, SGH, Warszawa 2012.

16 E. Maczynska, Globalizacja ryzyka a systemy wczesnego ostrzegania przed upadioscig przedsie-
biorstw, Zeszyty Naukowe nr 49, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan 2004.
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spoteczno-gospodarczych z obszaréw o silniejszej pozycji ekonomicznej do rejondéw
stabszych. Dotyczy to zwlaszcza malych i srednich przedsiebiorstw oraz niewielkich pod
wzgledem gospodarczym panstw, ktdre nie sg w stanie sprosta¢ konkurencji gigantow"”.
Oznacza to, ze coraz czesciej globalne ryzyko bedzie wigzato sie raczej z negatywnym
oddzialywaniem na przedsigbiorstwa niz z szansami rozwojowymi. Funkcjonowanie w ta-
kich warunkach wymaga szczegélnych umiejetnosci zarzadzania ryzykiem strategicznym.

Warunki skutecznego zarzadzania ryzykiem strategicznym

Dotychczasowe rozwazania pokazuja, ze zarzadzanie wspdtczesnym przedsiebior-
stwem stawia coraz wyzsze wymagania menedzerom. Podejmowane wybory strategiczne
narazone sg na globalne ryzyko, ktére moze mie¢ zrédla praktycznie w kazdym miejscu
otoczenia. Dodatkowym utrudnieniem dla zarzadzajacych jest ztozono$¢ otoczenia, ktora
uniemozliwia przewidzenie efektéw podjetych decyzji. W znacznie wiekszym stopniu
przedsigbiorstwa moga doswiadczy¢ paradoksu strategii, kiedy te same zachowania
i cechy, ktore maksymalizujg prawdopodobienstwo powaznego sukcesu, maksymalizujg
réwniez prawdopodobienstwo catkowitej kleski'.

Cechami charakterystycznymi zlozonego otoczenia jest mnogosc¢ jego elementow
(wiele zrodet ryzyka), wspolzaleznoé¢ (globalna pajeczyna zjawisk) i réznorodnosé¢ (od-
mienna charakterystyka ilo$ciowa i jako$ciowa globalnych zjawisk)”. Funkcjonowanie
w takich warunkach wymaga szczegdlnych umiejetnosci i stosowania specyficznych metod
zarzadzania. Czy zarzadzanie strategicznym ryzykiem moze pomoc przedsigbiorstwom
w dokonywaniu trafnych wyboréw?

Gdy analizuje si¢ dostepne metody i narzedzia, to mogloby si¢ wydawac, Ze mene-
dzerowie majg mozliwo$¢ skorzystania z wielu sposobdw radzenia sobie z ryzykiem stra-
tegicznym?. Kazda z nich, mimo ze w réznych aspektach, stanowi istotng podpowiedz,
jak radzi¢ sobie ze zlozonoscig wspolczesnej gospodarki. Jak pokazuja jednak badania
przeprowadzone przez R. Bergera z 2005 roku, tylko 29% badanych przedsigbiorstw
podjelo dziatania w odpowiedzi na pojawiajace si¢ symptomy kryzysu strategicznego. Az
71% badanych przedsiebiorstw czekato na jakgkolwiek reakcje do momentu pojawienia
sie klopotéw z ptynnoscia (17%) lub kryzysem przychodéw (54%)*'. Wyniki badania po-

17 E. Maczyniska, Systemy wczesnego ostrzegania, ,Nowe Zycie Gospodarcze” 2004, nr 12.

'8 Por. M. Raynor, Paradoks strategii, Studio EMKA, 2008.

9 Por. G. Sargut, R.G. McGrath, Jak zy¢ ze zloZonoscig, ,Harvard Business Review Polska”
lipiec-sierpien 2012.

20 Wybrane narzedzia opisuje M. Wereda-Kolasitiska, Wplyw ryzyka strategicznego na wartosé
firmy dla akcjonariuszy, CeDeWu.pl Wydawnictwa Fachowe, Warszawa 2011, s. 61.

2l Por. R.R. Seyger, Trojan horses of decline, Roland Berger Strategy Consultants, 2012. Przytaczane
badania prowadzone byly w 2005 roku, jeszcze przed kryzysem finansowym 2008 roku. Niezwykle
interesujace bylyby wyniki dzisiejszych badan, ktére pokazalyby, na ile kryzys swiatowy wptynat
na zmiang dzialan w zakresie zarzadzania ryzykiem strategicznym.
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kazuja, ze przedsiebiorstwa w ograniczonym zakresie korzystaja z dorobku zarzgdzania
strategicznego i zbyt pdzno wykrywaja zagrozenia ryzyka strategicznego.

Przyczyn tak niewielkiego odsetka przedsiebiorstw aktywnie reagujacych na kryzys
strategiczny moze by¢ wiele, przy czym warto wymieni¢ tu zdaniem autora dwie naj-
wazniejsze: skomplikowany charakter globalnego ryzyka strategicznego oraz brak wiary
menedzeréw w skutecznos¢ stosowanych narzedzi.

Jak wspomniano wcze$niej, wspolczesne otoczenie przedsiebiorstw charakteryzuje sie
niezwykle duzg zlozonoscia, ktdre rodzi okreslone, trudne do przewidzenia konsekwen-
cje uniemozliwiajace pelne zrozumienie sytuacji, w jakiej znajduje si¢ dany podmiot**.
Wielokrotnie mozna obserwowac¢ skutki zjawisk, ktore sa wynikiem niezamierzonych
dzialan. Dzieje si¢ tak albo na skutek wzajemnego oddzialywania na siebie niezaleznie
przebiegajacych zdarzen, albo sumowania jednostkowych, drobnych zjawisk, albo tez
zbyt dtugiego obowigzywania procedur i zasad, ktdre w odroczonym terminie przynosza
niepozadane skutki. Niepowtarzalno$¢ konsekwencji okreslonych zdarzen uniemozliwia
uczenie sie organizacji i tworzenie skutecznych mechanizméw obronnych na przysziosé.
Dla wielu menedzeréw trudno jest zrozumieé, jak pozornie zwyczajne dziatania moga
doprowadzi¢ do niezamierzonych konsekwencji. Trudnos$¢ zrozumienia otoczenia przez
menedzeréw wynikaé¢ moze ze sposobu ich pracy: koncentracji tylko na wybranych
zagadnieniach, odcinaniu sie od warto$ciowych informacji czy tez moze by¢ pochodng
ograniczen poznawczych menedzerdéw — podejmujg oni zbyt pochopnie dziatania, zanim
w pelni zrozumiejg ich konsekwencje.

Zycie w tak niedookre$lonym i nieprzewidywalnym otoczeniu moze sta¢ sie zrodtem
wielu frustracji i niezadowolenia. Tym bardziej ze dotychczasowe metody radzenia so-
bie z ryzykiem nie przynosily zamierzonych efektéw. Wsréd wielu opinii niska jako$¢
procesu zarzadzania ryzykiem w sektorze bankowym doprowadzita do wywotania
$wiatowego kryzysu finansowego®. Krytycy zarzucajg systemom zarzadzania ryzykiem
stabo$¢ metodyczna i organizacyjna, a w szczegolnosci brak zdolnosci antycypowania
ryzyka oraz identyfikacji pojawiajacych si¢ zagrozen. Podkreslaja rowniez niczym nie-
uzasadnione, bezgraniczne zaufanie do wynikéw stosowanych metod i modeli pomiaru
ryzyka, niewlasciwie realizowanej wspdtpracy komorek ryzyka, audytu oraz nadzorcow.
Nie bez znaczenia jest tu réwniez niski poziom etyczny kadry menedzerskiej instytucji
finansowych, ktora dazac do maksymalizacji osobistych korzysci, podejmowata decy-
zje generujace osiagniecie oczekiwanych wynikow finansowych w krétkim okresie bez
uwzgledniania poziomu ryzyka transferowanego na przyszle lata®’.

2 G. Sargut, R.G. McGrath, Jak zy¢ ze ztozonoscig... op. cit. s. 68.

2 The international financial crisis: its causes and what to do about it?, ,Liberals and Democrats
Workshop” 27.02.2008.

2 Strategie przedsigbiorstw i zarzgdzanie ryzykiem w warunkach kryzysu gospodarczego. Perspek-
tywa sektora MSP, red. S. Kasiewicz, IBnGR, Gdansk 2012, s. 119.
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Czy zatem przyszto$¢ pracy menedzera jest z gory skazana na niepowodzenia i prze-
zywanie frustracji przy kazdej doznanej porazce? Mozna odpowiedzie¢ wymijajaco: i tak,
inie. Przyjmujac jako pewnik, Ze przyszto$c jest nieodgadniona, zaskakujgca i ryzykowna,
zapewne wielokrotnie podjete decyzje przez menedzeréw okazg si¢ btednym wyborem.
Aby jednak ustrzec sie totalnych wpadek, przedsigbiorstwa powinny elastycznie podej$¢ do
wyborow strategicznych. Wizja, misja i cele strategiczne maja wyznaczac ogélne kierunki
dziatania - ale elastycznie. Na tej podstawie powstaje kilka alternatywnych kierunkow
rozwoju, ktore sa niejako probowaniem wielu opcji dlugofalowego funkcjonowania
przedsigbiorstwa. Traktujac je jako projekty strategiczne, przedsigbiorstwo kontroluje
je, monitoruje, zarzadza ryzykiem w celu uzyskania najlepszych wynikéw. W sytuacji
powodzenia inicjatywy te sa dofinansowywane i rozszerzane na wigksza skale. Niepo-
wodzenie jednej z opcji wigze si¢ jedynie ze stratami dotychczas poniesionych kosztéw.
Funkcjonowanie w takiej rzeczywisto$ci wymaga oczywiscie innych metod zarzadzania,
innych struktur organizacyjnych, réznorodnych ludzi, ale przed tym menedzerowie nie
mogga sie bronic.

Podsumowanie

Globalizacja niesie dla przedsiebiorstwa wiele pozytywnych i negatywnych zjawisk.
Jednym z nich jest tzw. globalizacja ryzyka, czyli nasilenie globalnych zjawisk wptywa-
jacych na decyzje strategiczne przedsigbiorstwa. Wynika ona z coraz bardziej ztozonej
i zageszczajacej sie sieci powigzan kapitalowych, gospodarczych i rynkowych (tzw. globalna
pajeczyna). Funkcjonowanie w tak ztozonym, trudnym otoczeniu wymaga szczegdlnych
umiejetnosci radzenia sobie z ryzykiem, zwlaszcza strategicznym. Istniejace narzedzia
zarzadzania nim mogg pomoc menedzerom radzi¢ sobie w dokonywaniu trafnych wybordow,
konieczna jest jednak zmiana nastawienia decydentéw do tych narzedzi i wprowadzenie
przez nich typowych dla ztozonego otoczenia metod dzialania.

Szczegdlnie niski poziom $wiadomosci, a tym samym niewielki zakres dziatan w zak-
resie zarzadzania ryzykiem strategicznym cechuje polskie przedsiebiorstwa z sektora
MSP?>. Wynika to z ich niewielkich mozliwoéci (zwlaszcza finansowych) powotywania
do zycia komorek organizacyjnych zajmujacych si¢ wyltacznie identyfikacja i monito-
rowaniem ryzyka. Przedsi¢biorstwa te zazwyczaj nie zatrudniaja specjalistow do spraw
zarzadzania ryzykiem ani nie dysponuja odpowiednimi narzedziami do jego kontroli, tym
bardziej nie stosujg interdyscyplinarnego podejscia do kwestii zarzadzania nim. Dlatego
tez konieczne jest wzmocnienie aktywno$ci w zakresie ksztalcenia zarzadzania ryzykiem
i organizowania wsparcia metodycznego dla matych i $rednich przedsigbiorstw. Istotng
role powinny tu odgrywac oérodki akademickie oraz fachowe instytucje zewngtrzne

* S. Lobejko, Wyniki badan ankietowych, w: Drogi do sukcesu polskich matych srednich przedsie-
biorstw, red. A. Sosnowska, S. Lobejko, Oficyna Wydawnicza SGH Warszawa 2008, s. 149-166.
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(np. agencje ubezpieczeniowe), ktdre na bazie wtasnych srodkéw lub z wykorzystaniem
oferty funduszy unijnych mogg przygotowacé atrakcyjne programy wspierajace rozwoj idei
zarzgdzania ryzykiem strategicznym. Dzialania te powinny by¢ podjete jak najszybciej,
aby wykorzysta¢ pozytywna zmiane nastawienia przedsiebiorstw do zagadnien zwigza-
nych z zarzadzaniem ryzykiem, wywotang obecnym kryzysem makroekonomicznym?.
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RZADOWE PLACOWKI INKUBACYJNO-
-AKCELERACYJNE* JAKO FORMA WSPIERANIA
GLOBALIZACJI ZAGRANICZNYCH FIRM
TECHNOLOGICZNYCH W INNOWACYINYM
EKOSYSTEMIE DOLINY KRZEMOWEJ

Wprowadzenie

Jesli sie wezmie pod uwage znaczenie Doliny Krzemowej dla rozwoju zaréwno ame-
rykanskich, jak i globalnych relacji innowacyjno-technologicznych, nie moze dziwic,
ze wlasnie w tym regionie $wiata swoje przedstawicielstwa handlowo-technologiczne
zdecydowata si¢ zlokalizowa¢ wiekszo$¢ najbardziej rozwinietych gospodarczo panstw
$wiata. Podstawowym celem dzialania tego typu placoéwek jest zmniejszanie luki po-
miedzy zdolnosciami przedsiebiorstw do prowadzenia operacji miedzynarodowych
a szansami, ktdre pojawiaja si¢ na rynkach zagranicznych, w tym wypadku w regionie
Doliny Krzemowej?.

! Dla celéw niniejszego opracowania przyjmuje sie, ze inkubacja dotyczy okresu tworzenia firmy
(tzw. startup) i/lub pomystu biznesowego (tworzenie samej technologii moze odbywac si¢ jeszcze wezesniej,
czyli w fazie preinkubacyjnej) oraz najczeéciej takze pierwszej fazy wprowadzania nowego rozwigzania
na rynek, czyli poczatku jego komercjalizacji. Natomiast akceleracja rozumiana jest jako wspieranie
rynkowej ekspansji juz zinkubowanych rozwiazan/firm, czyli tych juz skomercjalizowanych/obecnych
na rynku macierzystym, poprzez dziatania o charakterze konsultingowo-marketingowym, w tym
wypadku na terenie USA, a poprzez powiazania w Dolinie Krzemowej, takze na rynku globalnym.

* J.T. Wilkinson, Entrepreneurial climate and U.S. State foreign trade offices as predictors of export
success, ,Journal of Small Business Management” 2006, nr 1, s. 99.
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Rzadowe badz pararzadowe przedstawicielstwa, nazywane takze organizacjami
pomostowymi (bridge organizations)®, dziataja najczesciej w ramach kolaboracji mie-
dzy réznymi krajowymi instytucjami, gléwnie ministerstwami do spraw gospodar-
czych/handlowych, zagranicznych oraz tych, ktérych kompetencje obejmujg dziedzine
naukowo-technologiczna®. Finansowy model dziatalnosci tego typu organizacji opiera
sie zazwyczaj na faczeniu srodkéw publicznych z prywatnymi, przy czym te ostatnie po-
chodzg od przedsiebiorstw korzystajacych z ustug organizacji pomostowych (najbardziej
popularna formg jest wspotplatnosé za swiadczone ustugi o charakterze konsultingowym
i/lub matchmakingowym). Nalezy przy tym podkresli¢, ze ustugi doradcze $wiadczone
na rzecz instytucji publicznych z kraju macierzystego maja najczesciej charakter bezptat-
ny. Elementem wyrdzniajacym jest takze to, ze wigkszos¢ tych organizacji koncentruje
sie w sposob bezposredni lub posredni na polityce wspierania innowacyjnosci, tworzac
swoiste mosty pomiedzy krajem wysylajacym, czyli fundatorem ich dziatalnosci, a re-
gionem przyjmujacym, w tym wypadku Doling Krzemowa.

Gléwnym zadaniem organizacji pomostowych jest wykorzystanie zasobow kapitato-
wych, wiedzy oraz networkingowych, zgromadzonych na terenie Doliny. Na stosunkowo
niewielkim terenie — pomiedzy aglomeracja San Francisco a San Jose — w dzialalno$¢
wspierajaca spotki technologiczne angazowanych jest ponad 45% z niemal 7mld USD
zainwestowanych w 2010 roku przez fundusze typu venture na calym obszarze Stanow
Zjednoczonych®. Poza $wiatowymi liderami technologicznymi, takimi jak Hewlett-
-Packard, Sun Microsystems, Intel, Cisco, Apple, Oracle, Google, eBay, Yahoo, Symantec
czy Adobe, w Dolinie Krzemowej swoje siedziby majg renomowane wyzsze uczelnie,
miedzy innymi Stanford, University of California-Berkeley, University of San Francisco,
San Francisco State University, San Jose State University, University of California-Santa
Cruz czy Santa Clara University.

Z analizy rozwigzan stosowanych przez kraje cztonkowskie UE oraz inne panstwa
we wspieraniu inkubacji i/lub akceleracji rodzimych, mlodych przedsiebiorstw techno-
logicznych wyraznie wida¢ nieréwnomierne rozlozenie szans we wchodzeniu na rynek
amerykanski, ale takze i globalny, miedzy organizacjami z réznych krajow. Przedstawi-
ciele panstw cztonkowskich UE jako najbardziej efektywne uznajg programy promujace
rodzime innowacje za granicg w miejscach, takich jak Dolina Krzemowa, gdzie potencjal
przedsiebiorstw, w szczegdlnosci tych matych i srednich, moze by¢ przekuty w mozliwosci
na skale globalng. Jesli si¢ wezmie pod uwage, ze wiekszo$¢ firm w Dolinie Krzemowej
zaktadana jest przez imigrantéw i obcokrajowcdw, to wsparcie w takiej formie jest dla
przedsiebiorstw europejskich sprawa kluczowa. Brak podobnych instrumentéw w pol-

* E.Trondsen, Bridge organizations in silicon valley: Description, analysis, and recommendations,
Strategic Business Insights, Menlo Park 2010, s. 5.

* Polskimi odpowiednikami sg tutaj Ministerstwo Gospodarki, Ministerstwo Spraw Zagranicznych
oraz Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego.

° E. Trondsen, op. cit., s. 7.
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skim systemie promocji powoduje, ze rodzace si¢ polskie podmioty, przede wszystkim
technologiczne, majg utrudniony start na rynku amerykanskim (wobec firm z 16 krajow
UE, ktére takie programy juz realizuja). Nie mogg one liczy¢ na bezposrednie wsparcie
ze strony struktur rzagdowych ani agencyjnych (w Dolinie Krzemowej nie bylo do tej
pory zadnego instytucjonalnego przedstawiciela RP, a w Konsulacie Generalnym w Los
Angeles nie istnieje stanowisko do spraw promocji gospodarczej). Rola Wydzialu Promocji
Handlu i Inwestycji Ambasady RP w Waszyngtonie z racji kontynentalnej wrecz odleglosci
(4330km) przybiera najczesciej forme dziatan o charakterze konsultacyjno-promocyjnym,
wspierajacych starania polskich podmiotéw gospodarczych w poszukiwaniu partneréow
w Silicon Valley. W tym kontekscie interesujacym rozwigzaniem, taczacym w sobie funk-
cje promocyjne i konsularne, jest Konsulat Generalny Niderlandéw w San Francisco®.

Przy wzigciu pod uwage licznych, specyficznych takze dla rynku amerykanskiego,
uwarunkowan nalezy jednak stwierdzi¢, ze model inkubowania i akceleracji biznesow
w Dolinie Krzemowej nie jest mozliwy do skopiowania ani przeniesienia w inne miejsce.
Z drugiej strony brak mozliwo$ci szerszego uczestnictwa w nim przedsiebiorstw z Polski
(przede wszystkim z powodu braku systemu rzgdowego wsparcia) wydaje sie duzg strata,
nie tylko w wymiarze finansowym, ale przede wszystkim w kontekscie doswiadczen,
jakie mogtyby sie wigzac z pobytem w Dolinie Krzemowej dla polskich przedsigbiorcéw
z innowacyjnymi pomystami, reprezentujacych rodzace si¢ przedsigbiorstwa techno-
logiczne. Chodzi tutaj w szczegdlnosci o doswiadczenia (zaréwno te pozytywne, jak
i te zwigzane z negatywna weryfikacja innowacyjnych rozwiazan przez rynek) dotyczace
komercjalizacji wynikéw badan i projektow, ktére z perspektywy rozwoju innowacyjnej
gospodarki w Polsce moga okaza¢ si¢ bezcenne.

Celem niniejszego artykutu jest wskazanie optymalnego, dostosowanego do spe-
cyfiki innowacyjnego ekosystemu Doliny Krzemowej, rozwigzania instytucjonalnego,
aktywizujacego ekspansje mtodych polskich przedsiebiorstw technologicznych na rynek
amerykanski, a poprzez niego na rynek globalny. Realizacja tak postawionego celu opar-
ta zostata na analizie dotychczasowych sposobow wspierania spotek technologicznych
w regionie Doliny Krzemowej przez rzady innych panstw, w tym dokonanie bilansu
potencjalnych korzysci oraz kosztow (wielko$ci angazowanych zasobow) wiazacych
sie z wyborem konkretnych rozwigzan, ze szczegélnym uwzglednieniem mozliwosci
wykorzystania do§wiadczen renomowanych, lokalnych instytucji wspierania biznesu.

¢ ‘W 2009 roku rzad holenderski podjat decyzje o zamknieciu konsulatu w Los Angeles (pozostawia-
jac tam biuro satelickie z trzema etatami konsularnymi) i przeniesieniu dzialalnoéci do San Francisco.
Szefem placéwki jest przedstawiciel Ministerstwa Gospodarki, a profil dziatalno$ci konsulatu ulegt
zmianie — 80% kadry skiada si¢ z przedstawicieli poszczegélnych instytucji rzagdowych zajmujacych sie
handlem, inwestycjami i wspotpraca naukowa. Dodatkowo, konsulat posiada wynajeta powierzchnie
biurowa w Dolinie Krzemowej, co umozliwia holenderskim organizacjom przej$cie podobnego procesu,
jaki ma miejsce w miejscowych inkubatorach. Placéwka w mniejszym stopniu zajmuje sie tradycyjnym
zakresem dzialalnosci konsularnej, natomiast duzy nacisk ktadziony jest na bezposrednie i posrednie
wsparcie projektéw gospodarczych majacych znaczenie dla biznesu holenderskiego.
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Rola wyspecjalizowanych instytucji wspierania przedsiebiorstw
w Dolinie Krzemowej

Strategiczne znaczenie w procesach aktywizowania na rynku amerykanskim mtodych
przedsiebiorstw technologicznych ma sie¢ inkubatoréw/akceleratoréw biznesu, ktére przys-
pieszaja selekcje nowych pomystéw, komercjalizacje oraz tworzenie nowych podmiotow.
Przeprowadzone przez autora badania’” wskazuja, ze partnerstwa krajow cztonkowskich
UE z inkubatorami i akceleratorami w Dolinie Krzemowej sg rekomendowana forma
wspierania europejskich innowacyjnych tzw. startupéw i ich komercjalizacji zaréwno
w Stanach Zjednoczonych, jak i na skale globalna?®.

Analiza aktywnosci placoéwek dyplomatyczno-handlowych na terenie Doliny Krze-
mowej wskazuje, Ze rzgdowe organizacje o charakterze pomostowym moga lokalizowaé
swoje biura w ramach juz funkcjonujacych instytucji wsparcia biznesu (tzw. inkubatory
w inkubatorze) lub tez zdecydowac sie na stworzenie oddzielnej, samodzielnej placowki
$wiadczacej ustugi dla rodzimych podmiotéw. Ten ostatni przypadek nie wyklucza jednak
roznych form kooperacji z amerykanskimi instytucjami inkubacyjno-akceleracyjnymi.
Wspolpraca przyjmuje wowczas najczesciej forme kontraktows, uzalezniona od rodzaju
wspieranych organizacji oraz zglaszanych przez nich potrzeb.

Poniewaz w praktyce kazda placowka dyplomatyczna badz reprezentujaca jg agencja
rzagdowa w Dolinie Krzemowej wspotpracuje z lokalnymi instytucjami wspierania biznesu,
to sprawg strategiczng staje sie wybor najbardziej odpowiadajacej potrzebom poszczegdl-
nych krajéw amerykanskiej instytucji inkubacyjno-akceleracyjnej oraz mozliwego zakresu
wspolpracy. W tym celu dokonana zostata analiza czolowych amerykanskich instytucji
tego typu, uwzgledniajaca miedzy innymi liczbe firm, ktére wziety juz udzial w oferowa-
nych przez te podmioty programach akceleracyjnych, kwesti¢ organizowania tzw. demo
day/pitching sessions, czyli cyklicznie odbywajacych sie prezentacji uczestniczacych w tych
programach firm dla potencjalnych inwestoréw (tzw. aniotéw biznesu, funduszy typu venture,
przedstawicieli bankow inwestycyjnych), sformalizowane formy wspétpracy z uczelniami
wyzszymi czy tez mozliwo$¢ wynajecia dedykowanej powierzchni biurowej (zob. tab. 1).

7 Wyniki badan po$wieconych dobrym praktykom promocji eksportu innych krajéw czton-
kowskich Unii Europejskiej stosowanych na terenie Standéw Zjednoczonych przedstawione zostaty
w: P. Pietrasienski, Dobre praktyki we wspieraniu internacjonalizacji europejskich MSP - w $wietle
wynikéw badan przeprowadzonych w USA wsréd Radcéw Handlowych krajéw cztonkowskich UE,
w: Dorobek ekonomii, finansow i nauk o zarzgdzaniu oraz jego praktyczne wykorzystanie na przetomie
XX i XXI wieku, red. R. Bartkowiak, J. Ostaszewskie, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2012,
s. 495-505; P. Pietrasienski, Promoting internationalization of the innovative European SMEs on the
US market, XII Polish-American Conference on Science and Technology at the Ohio State University,
»Journal of Polish-American Science and Technology” 2012.

8 P. Pietrasienski, Results of the research on ,good practices” in facilitating SMEs’ internationali-
zation applied by the EU member States on the United States market, non-paper, badania zrealizowane
w ramach polskiej prezydencji w UE, Washington 2012.
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Wyniki analizy poréwnawczej pokazuja, ze rzady zainteresowane wspieraniem
w ramach innowacyjnego ekosystemu Doliny Krzemowej rodzimych organizacji tech-
nologicznych, poszukujac lokalnych instytucji partnerskich, powinny kierowac¢ si¢
nastepujacymi kryteriami:

- szerokaielastyczng ofertg programoéw akceleracyjnych, w tym mozliwoscig ich indy-
widualizowania pod potrzeby wspieranych przedsiebiorstw

- dos$wiadczeniem we wspdlpracy w zakresie migdzynarodowym, w tym w szczegdl-
nosci z partnerami rzagdowymi i/lub reprezentujacymi ich agencjami zagranicznymi

- aktywng wspolpraca z czolowymi uniwersytetami oraz sieciami inwestorow oraz

- (co jest decyzja o konsekwencjach diugookresowych) preferowang formg wspot-
pracy opierajaca si¢ w przypadku instytucji wsparcia o charakterze komercyjnym
zazwyczaj na przekazywaniu czesci udzialow wspieranych spétek technologicznych
na rzecz wlascicieli instytucji inkubacyjno-akceleracyjnych lub w przypadku instytu-
cji dzialajacych na zasadzie non-profit — najczeéciej na pokrywaniu kosztow $wiad-
czonych przez te podmioty ustug konsultingowych, przy czym najpopularniejsza
formg jest korzystanie ze wsparcia doswiadczonych mentoréw, czyli rekomendo-
wanych przez te instytucje specjalistow i/lub biznesmenoéw, ktérzy odniesli w swojej
karierze sukcesy rynkowe’.

Zaproponowane w ramach badan kryteria powoduja, ze rzady panstw najczesciej
nawigzuja na terenie Doliny Krzemowej wspdlprace z dziatajagcym na zasadach komer-
cyjnych Plug and Play Technology Center (Plug & Play lub P&P) oraz instytucja typu
non-profit - US Market Access Center (US MAC).

Plug & Play to utworzony w 2006 roku inkubator, ktéry wspdtpracuje Scisle z 10 krajami,
rozszerzajac swoja dziatalno$¢ poza obszar Stanéw Zjednoczonych (Kanada, Singapur,
Bliski Wschod, Europa). Charakteryzuje go dobrze rozbudowana sie¢ kontaktéw z uni-
wersytetami, srodowiskiem inwestoréw (wspdtpraca z ponad 180 funduszami kapitatu
podwyzszonego ryzyka), partnerami technologicznymi (Microsoft, Samsung, PayPal),
firmami $wiadczacymi ustugi wspierajace. Z ustug Plug & Play korzysta obecnie ponad
300 przedsiebiorstw typu startup, reprezentujacych sektor I'T/ICT™.

® W Dolinie Krzemowej najbardziej cenione jest do§wiadczenie mentoréw zwigzane z kapitatowy
sukcesem zalozonego przez wlaéciciela podmiotu (tzw. startupa), na przyklad poprzez wejécie na gietde
czy znalezienie inwestora korporacyjnego i/lub typu venture.

' W ramach Plug & Play Technology Center (P&P) istnieja programy typu ,startup acceleration”
skierowane do indywidualnych przedsiebiorstw, jak réwniez agencji rzagdowych. Obecnie P&P wspol-
pracuje z agencjami 6 krajow cztonkowskich UE (Austria, Belgia, Czechy, Grecja, Hiszpania, Portuga-
lia), a takze z Australig i Singapurem. W pierwszej fazie eksperci P&P oraz przedstawiciele funduszy
venture capital/angel/seed podrézuja do danego panstwa i prowadza selekcje oraz ewaluacje poten-
cjalnych firm. W drugiej wybrane firmy rozpoczynaja swoj pobyt w P&P od seminarium biznesowego
na temat specyfiki oraz warunkéw ,.ekosystemu” Silicon Valley. Nastepnie przez kolejnych 12 tygodni
udostepnione zostajg im pomieszczenia biurowe, przedstawiciele firm uczestnicza tez w serii szkolen
z zakresu dziatalnoéci firm w Silicon Valley, miedzy innymi z pozyskiwania funduszy, przedstawiania
biznesplanu, tworzenia powigzan technologicznych pomiedzy przedsigbiorstwami, kreowania marki



30 Pawet Pietrasienski

US MAC to instytucja utworzona w 1995 roku przy wsparciu miasta San Jose
oraz Uniwersytetu Stanowego w San Jose jako International Business Incubator (IBI);
w 2003 roku zmienita nazwe na US Market Access Center. Specjalizuje sie we wspiera-
niu podmiotéw z sektora IT/ICT, clean-tech i bio-tech, chcgcych rozpoczaé dziatalnos¢
na rynku amerykanskim (z ustug instytucji korzysta obecnie ponad 40 przedsiebiorstw
z kilkunastu krajow). W odréznieniu od Plug & Play dziatalnos¢ US MAC koncentruje
sie na wspieraniu organizacji zagranicznych o juz ugruntowanej pozycji na ich rynkach
macierzystych (przewaga funkcji akceleracyjnych nad inkubacyjnymi).

Rzadowe placowki o charakterze pomostowym - zasoby
a partnerstwo

Nie ma w Dolinie Krzemowej dwdch takich samych placéwek dyplomatycznych ani
reprezentujacych ich agencji odpowiedzialnych za wspieranie internacjonalizacji mlodych
przedsiebiorstw technologicznych. Placéwki pomostowe r6znig si¢ miedzy sobg zaréwno
celami dziatalnosci, jak i strukturg organizacyjng.

Waznymi kryteriami wyrdzniajacymi rzadowe placowki inkubacyjno-akceleracyjne
sg angazowane w prowadzenie dzialalno$ci zasoby oraz charakter relacji z instytucjami
wspierania biznesu, takimi jak US MAC czy Plug & Play. Przeprowadzona przez autora
analiza rzagdowych placéwek pomostowych odpowiedzialnych za wspieranie rozwoju
i ekspansji rodzimych przedsiebiorstw technologicznych w Dolinie Krzemowej wykazala,

oraz ochrony praw autorskich. Dodatkowo, firmy uczestniczg w wielu organizowanych przez P&P wy-
darzeniach konferencyjno-wystawienniczych, na ktérych majg okazje do zaprezentowania swoich
pomystéw szerszemu gronu inwestoréw i przedsiebiorcow. Nalezy zaznaczy¢, ze model dzialalnoéci
P&P ma charakter komercyjny od pierwszego etapu wspodlpracy z firmami, ktore chcg dotrzec ze
swoim produktem na rynek amerykanski oraz §wiatowy. Zapewnia¢ ma to odpowiedniag motywacje
do osiagnigcia sukcesu przez zaangazowane agencje rzadowe oraz poszczegolne firmy, a glowna zaleta
tego modelu wsparcia jest odpowiednia selekcja podmiotéw jeszcze na etapie ich inkubacji.

' US Market Access Center (US MAC) oparty jest w znacznej mierze na partnerstwie publiczno-
-prywatnym (wladze samorzadowe udostepniajg budynki, uczelnie udost¢pniaja badania i wiedze
technologiczna, inwestorzy prywatni zapewniaja kapital). Skoncentrowany jest wylacznie na spro-
wadzaniu przedsigbiorstw zagranicznych do Doliny Krzemowej. Rozbudowany jest w nim system
mentoringu i doradztwa w zakresie budowania modelu biznesowego oraz wejscia na rynek §wiatowy.
Lacznie 10 panstw UE wspolpracuje obecnie z tym inkubatorem (Czechy, Dania, Estonia, Finlandia,
Francja, Hiszpania, Holandia, Szwecja, Wegry, Wlochy oraz od stycznia 2013 takze Polska). Spoza
Europy gtéwnymi partnerami dla US-MAC sg Japonia i Korea. W pierwszej fazie programu eksperci
US-Mac podroézuja do wskazanego pafistwa i organizuja 5-dniowe seminarium (tzw. boot camp) dla
firm na temat wejscia na rynek amerykanski oraz mozliwosci rozwoju §wiatowego. W drugiej wybra-
ne firmy wysylaja swoich przedstawicieli na czasowy pobyt w inkubatorze, gdzie - podobnie jak w P&P
- oprocz mozliwosci prowadzenia dzialalnosci, uczestnicy programu przechodzg serie szkolen. US-
-Mac podkresla swoja warto$¢ dodang w nacisku na mentoring indywidualny oraz ¢wiczenia z zakresu
prezentacji i budowania przedsigbiorstwa dla kazdego z uczestnikéw. Dodatkowym atutem wedlug
US-Mac jest to, ze organizacja ta jest wylacznie nastawiona na wspdtprace z firmami zagranicznymi,
co zwigksza globalny zasigg dzialania calego modelu wsparcia biznesowego.
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ze wielko$¢ angazowanych zasoboéw determinuje wyboér przez panstwa formy zorgani-
zowania biur oraz ich dzialalnosci w tym regionie.

Generalnie, te kraje, ktoérych rzady decyduja si¢ na przeznaczenie ograniczonych
zasobow, zaréwno finansowych, jak i ludzkich, na infrastrukture wsparcia rodzimych
przedsigbiorstw w Dolinie Krzemowej, lokalizuja swoje biura w doswiadczonych we
wspotpracy miedzynarodowej lokalnych instytucjach inkubacyjno-akceleracyjnych.
Tak uczynily miedzy innymi Czechy i Estonia, otwierajac w Plug & Play jednoosobowe
przedstawicielstwa, odpowiednio jako CzechInvest i Enterprise Estonia, czy Japonia,
ktérej rzadowa agencja JETRO (Japan External Trade Organization) ma swoja siedzibe
w US MAC. W tej ostatniej instytucji swoje gléwne, kilkuosobowe biuro na Zachodnim
Wybrzezu zdecydowala si¢ takze otworzy¢ katalonska agencja akceleracyjna ACC10
- Competitiveness for Catalonia. Wspomniane tu kraje jako gléwny motyw wyboru
tej formy organizacyjnej wskazaty dostep do zasobow wiedzy wymienionych instytucji
wsparcia, w tym oferowanych programéw akceleracyjnych, do$§wiadczenia wspotpra-
cujacych z nimi mentoréw, jak rowniez konkurencyjng oferte, zwigzang z wynajeciem
powierzchni biurowej czy dostepem do sal konferencyjnych.

Podjecie decyzji o utworzeniu samodzielnej placéwki niezwiazanej infrastrukturg
biurowsg ani organizacyjng z zadna lokalng instytucja wspierania biznesu wymaga zaan-
gazowania zdecydowanie wigkszych srodkéw finansowych oraz zatrudnienia znacznej
liczby pracownikéw, przede wszystkich lokalnych specjalistow. Decyzji o utworzeniu
samodzielnej placowki powinno wiec towarzyszy¢ wieksze zaangazowanie rzagdowych
zasobow. Tego typu strategie przyjety najwieksze rzagdowe organizacje o charakterze
pomostowym w Dolinie Krzemowej: Innovation Norway, Swissnex, Enterprise Ireland
oraz Innovation Center Denmark. Pierwsza z wymienionych to samodzielna placoéwka
inkubacyjna z siedzibg w Palo Alto, nadzorowana przez norweski Konsulat Generalny
w Dolinie Krzemowej, ostatnia za$ to dunskie centrum innowacyjne, taczace w sobie
funkcje inkubacyjno-akceleracyjne z naukowo-technologicznymi. To najwieksza za-
graniczna organizacja typu pomostowego w Dolinie Krzemowej, zatrudniajaca niemal
30 pracownikéw, gléwnie lokalnych specjalistow, nadzorowana przez dyplomate z Am-
basady Krolestwa Danii w Waszyngtonie (zob. rys. 1).

Odstepstwami od zaleznosci wigzgcej wielkos¢ angazowanych zasobdw z dylematem
zwigzanym z samodzielnoscig rzadowych placowek pomostowych a ich formami part-
nerstwa z lokalnymi instytucjami inkubacyjno-akceleracyjnymi s koreanski KITECH
(Korea Institute of Industrial Technology) oraz tajwanski ITRI (Industrial Technology
Research Inisitute). Obie azjatyckie organizacje skoncentrowane sg na kwestiach tech-
nologicznych, w tym aranzowaniu i aktywizowaniu wspdtpracy rodzimych instytutow
badawczych, oraz nakierowanych na rozwoj technologii globalnych korporacji z czolowymi
o$rodkami badawczymi w Dolinie Krzemowej — Stanford University oraz UC Berkeley.
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Odmiennym przypadkiem jest faczacy funkcje inkubacyjno-akceleracyjne z badawczo-
-rozwojowymi FinNode, bedacy parasolowa organizacje grupujaca zasoby zorientowane;j
na wspieranie innowacyjnych finskich przedsiebiorstw agencji Finpro, odpowiedzialnej za
wspotprace technologiczng agencji Tekes, finskiego Ministerstwa Pracy i Gospodarki oraz
Ministerstwa Spraw Zagranicznych. Znaczace zaangazowanie zasobow wynika z szerokiego
zakresu dzialalnosci tej organizacji. Utrzymujac samodzielng siedzibe na terenie Doliny
Krzemowej, FinNode prowadzi miedzy innymi zaawansowany akceleracyjny program
Gaseli, oparty na sformalizowanej wspdlpracy z omawiang w tym artykule instytucja
Plug & Play. Mamy wigc do czynienia z modelem hybrydowym, faczacym w sobie zalety
zwigzane z prowadzeniem samodzielnej rzagdowej placowki typu pomostowego z part-
nerstwem z jedna z czotowych lokalnych instytucji wspierania mlodych przedsiebiorstw
technologicznych.

Podsumowanie

Szacujac utracone korzysci polskich startupéw wynikajace z ich zdecydowanie gor-
szej pozycji wejécia do Doliny Krzemowej w poréwnaniu z omawianymi w niniejszym
artykule europejskimi konkurentami z Czech, Estonii, Finlandii, Katalonii, Norwegii,
Szwajcarii, Irlandii czy Danii, ale takze krajami spoza Europy (jak Japonia, Korea czy
Tajwan), ktére utrzymuja w Silicon Valley swoje organizacje o charakterze pomostowym,
Ministerstwo Gospodarki — na wniosek autora - podjeto decyzje o utworzeniu biura
akceleracyjnego w tym regionie.

Identyfikacja potencjalnych korzysci wiazacych si¢ z wprowadzeniem nieznanego
wczesniej w systemie polskiej dyplomacji gospodarczej rozwigzania wskazuje, Ze powolanie
polskiego biura akceleracyjnego w Dolinie Krzemowej umozliwi miedzy innymi oferowanie
polskim firmom tymczasowej powierzchni biurowej (office-sharing); prezentowanie ich
rozwigzan amerykanskim funduszom venture capital i aniolom biznesu; poszukiwanie
partneréw biznesowych i/lub technologicznych (match-making); organizowanie szkolen
dla podmiotéw wchodzacych na rynek Stanéw Zjednoczonych (we wspotpracy z mentora-
mi); promowanie polskich innowacji o charakterze przeflomowym; wzmacnianie powigzan
z sieciami profesjonalistow; organizowanie przeplywu informacji migdzy podmiotami
rynkowymi oraz instytucjami publicznymi w Polsce i w Dolinie Krzemowej; wreszcie
pozycjonowanie polskiej gospodarki jako innowacyjnej oraz atrakcyjnej dla inwestycji
technologicznych pochodzacych z Zachodniego Wybrzeza (korzysci przedstawiono
szerzej na rys. 2).
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Przeprowadzona przez autora analiza wykazata, ze w przypadku ograniczonych moz-
liwosci zaangazowania znaczacych zasobow kapitalowych i ludzkich optymalng forma
wspierania mtodych polskich przedsiebiorstw technologicznych bedzie partnerstwo z jedna
ze zidentyfikowanych w badaniu czofowych instytucji wspierania biznesu w Dolinie Krze-
mowej. Wwyniku konkurencyjnej procedury konkursowej zamiejscowe biuro Wydziatu
Promocji Handlu i Inwestycji Ambasady RP w Waszyngtonie utworzone zostalo w ame-
rykanskiej instytucji typu non-profit — US Market Access Center (z siedziba w San Jose)'2.

Biuro akceleracyjne MG/WPHI znalazlo si¢ w pierwszej grupie przedstawicielstw
rzadowych o relatywnie niskim zaangazowaniu zasobow wlasnych, przy jednoczesnie
intensywnych relacjach z lokalnymi instytucjami wsparcia (zob. grupa I na rys. 1), jesli
sie wezmie pod uwage wielkos¢ zaangazowanych zasobow ludzkich i kapitatowych, jak
izawartg umowe o wspolpracy pomiedzy Ministerstwem Gospodarkia US MAC. Odroéznia
to wybrane rozwigzanie przede wszystkim od tych stosowanych przez przedstawicielstwa
Norwegii, Szwajcarii, Irlandii i Danii, ktore znalazty sie w grupie IV zrzeszajacej samo-
dzielne placéwki o znaczacym zaangazowaniu zasobow wlasnych (zob. grupa IV narys. 1).

Przedmiotem dalszych badan autora jest analiza poréwnawcza poszczegolnych
organizacji rzagdowych o charakterze pomostowym, ze szczegdlnym uwzglednieniem
dynamicznych zmian w ich architekturze, wynikajacych z procesu pozyskiwania zasobow
wiedzy oraz do$wiadczenia, a takze ocena oferowanych przez te instytucje programow
akceleracyjnych (m.in. pod katem projektowania programéw dostosowanych do potrzeb
mtodych polskich przedsigbiorstw technologicznych).

Literatura

Geron T., Top startup incubators and accelerators, http://www.forbes.com/sites/
tomiogeron /2012/04/30/.

Miller P., Bound K., The startup factories. The rise of accelerator programmes to suport
new technology ventures, NESTA, London, June 2011.

Pietrasienski P., Promoting internationalization of the innovative European SMEs on the
US market, XII Polish-American Conference on Science and Technology at the Ohio
State University, ,,Journal of Polish-American Science and Technology” 2012.

Pietrasienski P., Results of the research on ,,good practices” in facilitating SMESs’ interna-
tionalization applied by the EU member States on the United States market, non-paper,
badania zrealizowane w ramach polskiej prezydencji w UE, Washington 2012.

Trondsen E., Bridge Organizations in Silicon Valley: Description, analysis, and recom-
mendations, Strategic Business Insights, Menlo Park 2010.

Wilkinson ].T., Entrepreneurial climate and U.S. State foreign trade offices as predictors
of export success, ,,Journal of Small Business Management” 2006, No. 1.

12 Biuro akceleracyjne MG/WPHIw San Jose rozpoczelo dziatalno$é 2 stycznia 2013 roku.
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PANEUROPEJSKIE FORMY PRZEDSIEBIORSTW
| ICH WPLYW NA SPOLECZNO-GOSPODARCZE
UWARUNKOWANIA ROZWOJU REGIONOW

UNII EUROPEJSKIEJ

Wprowadzenie

W analizie wyzwan rozwojowych' stojacych w najblizszych latach przed Unig Europejska
nalezy wskaza¢, ze obejmujg one praktycznie wszystkie dziedziny zycia — poczawszy od
probleméw gospodarczych, poprzez polityczne, na spotecznych i kulturowych konczac.
Dokonujace si¢ procesy integracyjne i konsolidacyjne w gospodarce europejskiej odbywaja
sie na tle przeobrazen spoteczno-gospodarczych, ktére determinujg zwlaszcza zachowania
przedsiebiorstw (podmiotéw gospodarczych). Dostosowuja sie one do nowych warunkéw,
wérdd ktorych do najistotniejszych zaliczy¢ mozna globalizacje, zmiany demograficzne,
postep techniczny i informatyzacje.

Unia Europejska, wychodzgc naprzeciw tym wyzwaniom, podjeta prace nad liberali-
zacjg narodowych rynkoéw i stworzeniem jednolitego, wewnetrznego europejskiego rynku.
Wynikiem tych prac jest miedzy innymi zaproponowanie Europejczykom mozliwosci re-
alizowania przedsiewzie¢ gospodarczych w ramach paneuropejskich form przedsiebiorstw?.

! Zob. Regions 2020. An assessment of future challenges for EU regions, SEC (2008), Commission
of the European Communities, Brussels 2008.

* Do paneuropejskich form przedsiebiorstw autor zalicza nastepujace formy uregulowane w pra-
wie europejskim: spdtka europejska (SE), europejskie zgrupowanie intereséw gospodarczych (EZIG),
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Z tego powodu tez celem artykutu jest omdwienie roli i znaczenia paneuropejskich
form prowadzenia dziatalnosci gospodarczej dla funkcjonowania europejskich przedsie-
biorstw oraz ich wptywu na spoleczno-gospodarcze uwarunkowania rozwoju regionéw UE.

Swoboda przedsiebiorczosci w Unii Europejskiej
a przedsiebiorstwa paneuropejskie

W przypadku rozwazan dotyczacych spoteczno-gospodarczych uwarunkowan rozwoju
regionow UE szczegdlnego znaczenia nabiera problematyka zwigzana z funkcjonowaniem
rynku wewnetrznego, zdefiniowanego jako ,,obejmujacy obszar bez granic wewnetrznych,
w ktdrych jest zapewniony swobodny przeplyw towardw, osob, ustug i kapitatu, zgodnie
z postanowieniami traktatow™>.

Jednolity rynek — najbardziej konkretne osiggniecie Unii Europejskiej, moze pomoc
Europie w sprostaniu wyzwaniom XXI wieku. Otwarty, zintegrowany i konkurencyjny
jednolity rynek stymulowac bedzie wzrost gospodarczy i stosunki handlowe oparte
na zdrowych zasadach, otwierajgcych mozliwosci i tworzacych miejsca pracy*.

Idea jednolitego rynku w UE jest wyrazona miedzy innymi w zapisach Traktatu
o funkcjonowaniu Unii Europejskiej (TFUE), a zwlaszcza w artykule 49, w ktérym
stwierdzono, ze ,,swoboda przedsi¢biorczosci obejmuje podejmowanie i wykonywanie
dziatalnosci prowadzonej na wlasny rachunek, jak réwniez zakladanie i zarzadzanie
przedsiebiorstwami, a zwlaszcza spotkami”. Dodatkowo, artykut 50 ust 1. TFUE
stwierdza, ze ,w celu urzeczywistnienia swobody przedsiebiorczosci w odniesieniu do
okreslonego rodzaju dziatalnosci Parlament Europejski i Rada, stanowigc zgodnie ze
zwykla procedurg prawodawczg i po konsultacji z Komitetem Ekonomiczno-Spotecznym,
uchwalajg dyrektywy™.

Traktat o funkcjonowaniu Unii Europejskiej rozwija pojecie swobody przedsiebior-
czo$ci, natomiast go nie definiuje. Obowigzek ten spoczal na Trybunale Sprawiedliwosci,
ktory w orzeczeniu w sprawie Factortame stwierdzil, ze jest to ,samodzielne i rzeczywi-
ste wykonywanie dziatalno$ci gospodarczej za pomocg trwalego urzadzenia w innym
panstwie czlonkowskim na czas nieokreslony”. Na tej podstawie wyrdzni¢ mozna trzy
elementy pojecia swobody przedsigbiorczosci:

spoldzielnia europejska (SCE) oraz w trakcie przygotowywania: europejska spétka prywatna (ESP),
europejska spotka wzajemna i stowarzyszenie europejskie.

? Wersja skonsolidowana Traktatu o funkcjonowaniu Unii Europejskiej, Dz. Urz. UE z 3.03.2010,
C 115/49, art.26 ust 2.

* Jednolity rynek Europy XXI wieku, Komunikat Komisji dla Parlamentu Europejskiego, Rady,
Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego i Komitetu Regiondw, Bruksela, KOM (2007) 724
wersja ostateczna, 2007, s. 15-16.

* Wersja skonsolidowana Traktatu... op. cit., art. 49.

¢ Ibidem, art. 50, ust. 1.
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- samodzielno$¢ dziatalnosci gospodarczej — ze swobody przedsiebiorczo$ci korzystaé
moga osoby prowadzace samodzielna dzialalno$¢ gospodarczg, tzn. na wlasny koszt
i na wlasne ryzyko, zwlaszcza w formie tzw. samozatrudnienia, co odrdznia te swo-
bode od swobody przeptywu pracownikdéw
- trwalo$¢ - rozumiana jako trwalo$¢ organizacyjna, czyli zalozenie dzialalnosci oraz
jej prowadzenie w innym panstwie, uczestniczenie w sposob ciagly i staly w jego zy-
ciu gospodarczym

- transgraniczno$¢ - ochronie swobody przedsiebiorczoéci podlega jedynie dziatal-
no$¢ gospodarcza o charakterze transgranicznym, tzn. wykonywana na terytorium
innego panstwa czlonkowskiego’.

O swobodzie przedsiebiorczos$ci w UE przesadzaja takze postanowienia zawarte
w Karcie Praw Podstawowych Unii Europejskiej, a w szczegdlnosci artykuly 16, w ktorym
uznano ,wolnoé¢ prowadzenia dziatalnosci gospodarczej zgodnie z prawem Unii oraz
ustawodawstwami i praktykami krajowymi”, oraz 45 dotyczacy swobody przemieszczania
sie i pobytu.

Sprostanie wyzwaniom biezacych czaséw wymaga wprowadzania innowacyjnosci
i nowych technik oraz metod zarzadzania, a przede wszystkim zmiany struktur orga-
nizacyjnych na rzecz rozwigzan elastycznych. Wychodzac naprzeciw tym wyzwaniom,
Unia Europejska zaproponowata paneuropejskie formy prawne dotyczace prowadzenia
dzialalno$ci gospodarczej, ktorych celem jest nie tylko ujednolicenie wspdlnego rynku,
ale takze zwigkszenie konkurencyjnos$ci europejskich przedsigbiorstw i pobudzenie
przedsiebiorczosci wérdd mieszkancow.

Cecha ponadnarodowo$ci jest konsekwencja zastosowania rozporzadzenia jako me-
tody regulacji; przyjete przez ten akt prawa wspolnotowego rozwigzania stajg si¢ wspdlne
dla systemoéw prawa krajowego panstw cztonkowskich Unii Europejskiej. Wykorzystanie
nadrzednego charakteru prawa unijnego wobec narodowych porzadkéw prawnych daje
wiec mozliwo$¢ przezwyciezenia niedogodnosci, jakie wigzg sie z krajowym charakterem
unormowania spélek i stworzenia ramy prawnej adekwatnej do pozadanego europejskiego
wymiaru wspdlnotowych przedsiebiorstw.®

Niewatpliwie, z perspektywy wplywu na spofeczno-gospodarcze uwarunkowania
rozwoju regionéw UE najistotniejszymi ponadnarodowymi strukturami organizacji
przedsiebiorstw sa spoiki europejskie, spétdzielnie europejskie i europejskie spotki
prywatne. Podstawy prawne i kapital zalozycielski paneuropejskich przedsigbiorstw
zaprezentowano w tabeli 1.

Przy rozwazaniach o idei konstrukcji paneuropejskich przedsigbiorstw nalezy zwré-
ci¢ szczegolng uwage na ich otwarty, miedzynarodowy i transparenty charakter oraz
mozliwos¢ funkcjonowania i podejmowania dziatan gospodarczych na terenie catej UE.

7 A. Witwicka, Swoboda przedsigbiorczosci, http://www.uniaeuropejska.org z 2011.
8 K. Bilewska, Spotka europejska, LexisNexis, Warszawa 2006, s. 15-16.
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Tabela 1. Podstawy prawne i kapital zalozycielski paneuropejskich przedsiebiorstw

Forma prawna

Skrét

Prawo UE/krajowe

Kapitat zalozycielski

Spolka europejska
(Societas Europea)

SE

Rozporzadzenie Rady (WE)

nr 2157/2001 z 8 pazdziernika 2001

w sprawie statutu spétki europejskiej
(SE)

Dyrektywa Rady 2001/86/WE z 8 paz-
dziernika 2001 uzupelniajaca statut
spotki europejskiej w odniesieniu do
uczestnictwa pracownikow

Ustawa z 4 marca 2005r. o europejskim
zgrupowaniu interesow gospodarczych
i spolce europejskiej (Dz. U. 2005 nr 62
poz. 551)

120 000 EUR

Spoldzielnia Eu-
ropejska (Euro-
pean Cooperative
Society)

SCE

Rozporzadzenie Rady (WE)

nr 1435/2003 z 22 lipca 2003 r. w sprawie
statutu spoldzielni europejskiej (SCE)
Dyrektywa Rady 2003/72/WE z 22 lipca
2003 r. uzupetniajgca statut spotdzielni
europejskiej w odniesieniu do zaangazo-
wania pracownikow

Ustawa z 22 lipca 2006 o spétdzielni
europejskiej (Dz. U. z 22 sierpnia 20061.)

30 000 EUR

Europejska Spoétka
Prywatna (Societas
Privata Europaea)

SPE

Whiosek dotyczacy rozporzadzenia Rady
z 25 czerwca 2008 r. w sprawie statutu
europejskiej spolki prywatnej

minimalna wysoko$¢
kapitatu zaktadowego
wynosi 1 EUR

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Spoteczno-gospodarcze uwarunkowania rozwoju
regionow Unii Europejskiej

W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji regionu’. Termin ,region” wywo-

dzi sie z tacinskiego ‘regio’, co w bezposrednim ttumaczeniu ma dwa znaczenia: ‘ruch
w okreslonym kierunku’, natomiast w drugim odnosi sie do przestrzeni, a doktadniej do
kierunkow wyznaczajacych przestrzen, inaczej: okolice, kraine, dzielnice™. Z perspektywy
rozwazanego problemu wplywu paneuropejskich form przedsiebiorstw na spoteczno-
-gospodarcze uwarunkowania rozwoju regionéw UE mozna przyjac, ze region to ,,uksztal-
towany lub ksztattujacy si¢ uktad ekonomiczny, ktorego elementy powigzane sg miedzy

® Zob. K. Roth, Whats’s in a region? Southeast European regions between globalization, EU - in-
tegration and marginalization, w: region, regional identity and regionalism in Southeastern Europe, cz.
1, red. K. Roth, U. Brunnbauer, Ethnologia Balkonica, Berlin 2007, s. 17-42.

10" A. Szewczuk, Rozwdj lokalny i regionalny - gléwne determinanty, w: Rozwdj lokalny i regionalny.
Teoria i praktyka, red. A. Szewczuk, M. Kogut-Jaworska, M. Ziolo, C.H. Beck, Warszawa 2011, s. 14.
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sobg i ze srodowiskiem przyrodniczym relacjami wspotwystepowania i wspétzaleznosci,
a z otoczeniem zewnetrznym - relacjami wspolzaleznoséci o duzym nasileniu™".

Przy analizie powyzszych definicji nalezy zwrdci¢ szczegdlna uwage na to, ze region
jest uktadem otwartym, ktorego granice i zasieg zmieniajg sie¢ wraz ze zmiang relacji
miedzy poszczegdlnymi uzytkownikami przestrzeni.

Sukces ekonomiczny regionu, jego konkurencyjno$¢ sa pochodng sprawnosci regio-
nalnego systemu innowacyjnego. System ten mozna definiowac jako zbidr przedsiebiorstw
oraz instytucji wzajemnie powigzanych na wydzielonym terytorium, dzialajacych na rzecz
procesu innowacji i postepu technologicznego w gospodarce. Istotnym skladnikiem regio-
nalnego systemu innowacyjnego sg uwarunkowania spoleczno-kulturowe, ktdre przenikaja
do calego instytucjonalnego i produkcyjnego ukladu'?. Jednym z kluczowych czynnikow
decydujacych o rozwoju regiondw sg zatem zasoby spoteczne. Nalezy przy tym mie¢ na uwadze,
ze ,,rozw0j oznacza przeksztalcenie zycia ludzi, a nie tylko przeksztalcenie gospodarki™.

Wielka sila gospodarki rynkowej jest to, ze odwotuje si¢ ona do ludzkiej pomysto-
wosci i checi pracy i nie przestaje na ograniczonym udziale arbitralnie wybranej elity.
Potrzebne jest wiec przejécie od systemu, w ktorym panstwo pelni role ustugowg wzgledem
jednostek i catej spotecznosci.

W zwigzku z procesami integracyjnymi w ramach UE panstwo ma zatem coraz bar-
dziej ograniczone mozliwosci dziatania, doboru polityki, podejmowanych srodkéw itd.
Ograniczaja je liczne pozaterytorialne mechanizmy globalne, ponadnarodowe, transnaro-
dowe, subnarodowe, pozarzgdowe itd. Determinujg one panstwo, ktore stracito monopol
na rozstrzygniecia miedzynarodowe, ale co istotniejsze, stracito takze - wydawatoby sie
dotad nienaruszony - monopol na rozstrzygniecia wewnatrzpanstwowe. Jednoczesnie obok
klasycznego systemu miedzypanstwowego coraz dynamiczniej rozwijaja si¢ w stosunkach
miedzynarodowych systemy wladzy usytuowane poza panistwem. Takim innowacyjnym
i wysoko zaawansowanym mechanizmem pozapanstwowej wspotpracy w stosunkach
miedzynarodowych jest ponadnarodowo$¢, ktdra stanowi istotng oraz bardzo wptywowa
cze$é wielopoziomowego zarzgdzania UE"™. Sytuacja ta doprowadza do decentralizaciji,
w wyniku ktdrej nastepuje zmniejszenie roli panstw narodowych na rzecz regionéw.
Nalezy takze zaznaczy¢, ze ,decentralizacja jest podstawowa cechg charakteryzujaca
proces gospodarczy, poniewaz skfania ona do podejmowania decyzji na szczeblach,
na ktérych dostepna jest niezbedna informacja™¢. Spoteczenstwo zorganizowane wobec

I R. Domanski, Ksztattowanie otwartych regionéw ekonomicznych, PWE, Warszawa 1972, s. 7.

T. Markowski, Zarzgdzanie rozwojem miast, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, 5. 108.
J.E. Stiglitz, Wizja sprawiedliwej globalizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 67.
H. de Soto, Inny szlak, Polskie Towarzystwo Wspoélpracy z Klubem Rzymskim, Warszawa
1991, s. 348.

15 7. Ruszkowski, Ponadnarodowos¢ w systemie politycznym Unii Europejskiej, Wolters Kluwer,
Warszawa 2010.

16 L. Hurwicz, Decentralizacja gospodarki i rola instytucji, SGH, Warszawa 1994, s. 4.
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informacji bedzie wytwarza¢ wiecej sposrod dobr, ktdre ludzie najbardziej sobie cenig
we wspolczesnej demokracji: wolnos$¢ i rownosc¢".

Konsekwencje takiego personalistycznego sposobu pojmowania spoteczenistwa wska-
zal juz Leon XIITw encyklice Rerum novarum, piszac ze ,,prawo wymaga, aby jednostka
ani rodzina nie byta pochlaniana przez panstwo; jest wiec rzecza stuszng, by i jednostka,
i rodzina miata swobodg dziatania, jak dtugo nie zagraza dobru powszechnemu lub nie
wyrzadza krzywdy blizniemu”. Myl te podejmowal takze Pius X1, nazywajac zawierajaca sie
w niej zasade pomocniczosci ,,nienaruszalnym, niezmiennym” i ,,najwazniejszym prawem
filozofii spolecznej”. Zasada ta wyraza pierwszenstwo jednostki przed spoteczenstwem,
co implikuje, Ze czlowiek jest podstawowy rzeczywistoécia, bardziej pierwotna anizeli
spoleczenstwo'®. Poglad ten dodatkowo podniesiono w Manifescie humanistycznym,
w ktérym opowiedziano sie za zwigkszaniem swobody wyboru polegajacym na wolno-
$ci mys$li, sumienia, przekonan i badan oraz prawie jednostek do zycia wedle wlasnych
upodoban, ktdre przystuguja ludziom dopéty, dopoki nie szkodzg innym®.

Wolnos¢ jest zatem miarg mozliwosci nawigzywania stosunkéw, wchodzenia w soju-
sze, angazowania si¢ w sieci wspolnych intereséw. Posiadanie kontaktow czyni cztowieka
wolnym. Autonomia, ktéra kiedys byta réwnowazna wolnosci osobistej, staje si¢ jej prze-
ciwienstwem. By¢ autonomicznym w sieciowym $wiecie to by¢ odizolowanym i pozba-
wionym kontaktow. Prawo dostepu staje sie obecnie podstawg miary wolno$ci osobiste;j.
W nowym uktladzie rola rzgdu polega na zabezpieczeniu indywidualnego prawa dostepu
do wielu sieci - zaréwno terytorialnych, jak i cybernetycznych - w ktorych ludzie komu-
nikujg si¢ ze sobg, wspotdziataja, prowadzg interesy i tworzg kulture®. D. de Rougemont
pisal, ze regiony narodzg sie dzieki funkcjonowaniu faktycznych wiezéw solidarnosci,
o ktérych od 1950 roku nieustannie méwili Jean Monnet i Robert Schuman. Takie wiezi
solidarno$ci nie nawigzujg si¢ pomiedzy narodami, ludami, partiami, postami, urzed-
nikami czy ministrami. Nawigzuja si¢ miedzy tymi, ktérzy co$ produkuja, co$ tworza,
miedzy ludZmi okreslonego zawodu, przedsigbiorstwami, laboratoriami, badaczami?'.

Waznymi elementami sieci sg jednostki terytorialne i instytucje funkcjonujace
na danym obszarze (wladze regionalne, agencje rozwoju itp.). Atrybutem kazdej sieci
jest ponadto ,,osadzenie” spoteczne i instytucjonalne, czyli wyposazenie danego obszaru
w elementy sprzyjajace ksztaltowaniu si¢ okreslonych relacji. Analiza sieci przedsigbiorstw
wymaga zatem uwzglednienia ich otoczenia lokalnego i regionalnego, poniewaz dopiero
ich kooperacja przy efektywnym zaangazowaniu instytucji zewnetrznych o réznym cha-

17 F. Fukuyama, Wielki wstrzgs, Politeja, Warszawa 2000, s. 13.

18 7. Majka, Katolicka nauka spoteczna. Studium historyczno-doktrynalne, Rzym - Lublin 1987,
http://www.kns.gower.pl/kns/kns.pdf.

" Manifest humanistyczny 2000, http://www.racjonalista.pl.

20 7 Rifkin, Wiek dostgpu. Nowa kultura hiperkapitalizmu, w ktdrej placi sig za kazdg chwilg zycia,
Wydawnictwo Dolnoslaskie, Wroctaw 2003, s. 254.

1 D. de Rougemont, List otwarty do Europejczykéw, Volumen, Warszawa 1995, s. 170.
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rakterze, tworzgc korzystne warunki do powstania wiedzy i stymulujac proces uczenia
sie, prowadzi do pelnego wykorzystania mozliwosci rozwojowych?.

W czasie analizy wspolczesnych problemdéw funkcjonowania regiondéw nalezy miec¢
na uwadze, ze globalizacja w istotny sposob wptywa na polaryzacje regionalng. Warto
tutaj przypomnie¢ stwierdzenie Z. Baumana, ktéry zauwazyl, ze ,immanentng czescig
globalizacji jest postepujaca segregacja przestrzenna, separacja oraz wykluczenie. Tworzenie
wspolnot neoplemiennych oraz tendencje fundamentalistyczne, stanowigce odbicie i wy-
raz doswiadczen globalizacji, sa tak samo jego pokliosiem jak okrzyczana »hybrydyzacja«
kultury na jej zglobalizowanym wierzchotku”*. Do polaryzacji regionalnej przyczynia
sie rowniez proces poglebiania integracji europejskiej w dziedzinie ekonomicznej.

Wobec powyzszych rozwazan, jednoznacznie nalezy stwierdzi¢, Ze paneuropejskie
formy przedsigbiorstw majg istotny wplyw na spoleczno-gospodarcze uwarunkowania
rozwoju regiondéw UE, szczegdlnie pozytywnie oddziatujac na regiony dynamiczne, za-
mieszkale przez otwarte spolecznosci zdolne do budowy sieci. Jest to ogromny czynnik
prorozwojowy. Gospodarka stwarzajaca warunki do powstawania i funkcjonowania przed-
siebiorstw w ramach paneuropejskich form dziatalnosci gospodarczej przyczynia si¢ nie
tylko do zwigkszenia wlasnej bazy dochodowej, ale stwarza takze mozliwoéci pobudzenia
wiasnych zasobow przedsiebiorczosci i zaproszenia do wspotpracy innowacyjnych, zdolnych
do wspotpracy przedsiebiorcow z innych regionéw UE. Jak pokazuja dotychczasowe dos-
wiadczenia wielu regionéw UE ilokujacych sie na ich terenie europejskich przedsiebiorstw
wybierajacych te forme prawna, problem ten staje si¢ coraz bardziej istotny.

W przypadku Polski formuta paneuropejskich form prowadzenia dziatalnosci gospo-
darczej nie spotkala si¢ na obecng chwile z zainteresowaniem ani w praktyce gospodarczej,
ani tez w literaturze przedmiotu. Jest to sytuacja niezrozumiata, zwlaszcza w aspekcie
zidentyfikowanych probleméw rozwojowych kraju.

Podstawowym wyzwaniem dla polskich regiondéw na poczatku XXI wieku jest optymal-
ne wykorzystanie potencjatu rozwojowego w celu zapewnienia trwalego i zréwnowazonego
rozwoju, zwigkszenia konkurencyjnoséci gospodarki i spdjnosci spoteczno-gospodarczej
i przestrzennej, ale takze sprostanie wyzwaniom globalnym, takim jak starzenie si¢
spoleczenstwa, zmiany klimatyczne i energetyczne oraz kryzys finansowy i gospodarczy,
z jakim obecnie zmaga sie gospodarka $§wiatowa. Realizacja tych celéw wymaga:

- tworzenia warunkow do wladciwego wykorzystania zasobéw wlasnych regiondéw

- przyciagniecia zasobow zewnetrznych oraz ich ukierunkowania na realizacje¢ dziatan
o najwiekszym potencjale wzrostu, przy uzyciu instrumentdw polityki publicznej,
w tym instrumentéw polityki spojnosci*.

22 J. Cebulak, Czynniki warunkujgce tworzenie sieci wspélpracy w regionie Podkarpacia, http://
www.p-e.up.krakow.pl/pdf/pe6/cebulaké.pdf.

23 7.Bauman, Globalizacja: i co z tego dla ludzi wynika, PIW, Warszawa 2000, s. 7.

** Rozwdj regionalny w Polsce, Warszawa 2009, http://www.mrr.gov.pl, s. 7.
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Pojawia si¢ zatem pytanie, w jaki sposob powyzsze cele zostang osiagniete, w sytuacji
gdy polskie przedsiebiorstwa nie maja no$nej ani kompatybilnej struktury z ich europej-
skimi partnerami. Problem jest ponadto potegowany przez braki w implementacji prawa
europejskiego oraz niedostosowanie gospodarki do przyjetych dyrektyw?. Jak zauwazyt
J. Wozniak, obserwujemy w Polsce coraz wigkszy dysonans sfery faktycznej i regulacyjne;j
(ustrojowej), ktdry moze z czasem prowadzi¢ nawet do ograniczenia funkcjonalnosci
regiondéw. Mozna odnie$¢ wrazenie, ze podejmowane proby rozwigzan majg czesciej
charakter koniunkturalny, wynikajacy w szczegdlnosci z potrzeb kolejnych okreséw
programowania w UE niz systemowy. Poprawianie funkcjonalnosci polskich regionéw,
w tym mechanizmdw rzadzenia, nastepuje za pomoca ustaw lub aktéow prawnych niz-
szego rzedu (a nawet wytycznych ministerialnych) czesto o charakterze technicznym,
proceduralnym, co jest najczesciej ttumaczone zreszta wymogami naszego czlonkostwa®.

Podsumowanie

W czasach gdy wszystkie procesy na poziomie krajowym, europejskim, regionalnym
i lokalnym stajg si¢ coraz bardziej powigzane ze zmianami na §wiecie, otwieranie przez
poszczegolne panstwa swej gospodarki regionalnej na globalng konkurencje jest niezbedne?.
Sprawne funkcjonowanie europejskiego rynku jest wcigz ograniczane wieloma barierami
administracyjnymi i regulacyjnymi, a problem dotyczy zwlaszcza przedsiebiorstw.

W gospodarce wspolczesnych panstw o sukcesie decydujg coraz czesciej zdolnosci
poszczegolnych spotecznosci do wspotpracy w ramach elastycznych sieci powigzan
i wspolpracy. Mozliwosci budowania takich powigzan sieciowych daja wlasnie paneuro-
pejskie przedsigbiorstwa, ktérych otwarta forma pozwala na zaangazowanie, niezaleznie
od posiadanych kapitaléw wszystkich gotowych do wspétpracy podmiotéw. Dzieki moz-
liwosci podejmowania kooperacji i tworzenia w jej ramach struktur pionowych i pozio-
mych dajg szans¢ na wszechstronng wspolprace na jednolitym rynku europejskim. Brak
zainteresowania tymi formami w Polsce bez watpienia naraza nasz kraj i nasze regiony
na wykluczenie z gry o rozwdj i drenaz kapitalow.

> Zob. J. Szlachta. Strategiczne programowanie rozwoju regionalnego, w kierunku krajowego
systemu mysli strategicznej w sferze polityki regionalnej, w: Nowy paradygmat rozwoju - najnowsze
trendy i perspektywy polityki regionalnej, red. M. Kolczynski, P. Zuber, MRR, Warszawa 2011, s. 27-37.

%6 1. Wozniak, Miejsce polskich regionéw w systemie rozwoju, w: Nowy paradygmat rozwoju - najnowsze
trendy i perspektywy polityki regionalnej, red. M. Kolczynski, P. Zuber, MRR, Warszawa 2011, s. 48-49.

*” D. Hiibner, Regiony na rzecz innowacji, w: Nowy paradygmat rozwoju - najnowsze trendy i per-
spektywy polityki regionalnej, red. M. Kolczynski, P. Zuber, MRR, Warszawa 2011, s. 145.
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WOKOL PRYWATYZAC)I
PRZEDSIEBIORSTW KOMUNALNYCH W POLSCE

Wprowadzenie

Problem prywatyzacji przedsiebiorstw komunalnych w Polsce pojawit si¢ na tle
prywatyzacji przedsiebiorstw panstwowych w ramach restrukturyzacji polskiej gospo-
darki po 1989 roku. Pierwsze programy prywatyzacji sektora komunalnego byly proba
wprowadzania do Polski tzw. nowego zarzadzania publicznego (new public managament
- NPM), ktoérego gltéwna przestanka jest, ze dzieki prywatyzacji przedsigbiorstw pub-
licznych oraz wprowadzeniu konkurencji, czyli rynku, osiagnie sie lepsza efektywnos¢.
Zalozenie z gruntu stuszne nie sprawdza si¢ jednak w kazdych warunkach gospodarki
miejskiej. Wynika to czesto z niemozliwoséci utworzenia prawdziwej konkurencji i ryn-
ku. Dotyczy to szczegdlnie branz sieciowych, charakteryzujacych si¢ funkcjonowaniem
w tzw. monopolu naturalnym. Proby jego urynkowienia (przede wszystkim chodzi o branze
wodociagowo-kanalizacyjna) koficzyly si¢ zamiang monopolu publicznego na prywatny.

Innym dyskusyjnym aspektem w gospodarce komunalnej jest pomiar efektywnosci.
Propagatorzy prywatyzacji gospodarki komunalnej rozumiejg efektywno$¢ gléownie pod
katem wyniku finansowego przedsiebiorstwa. Efektywno$¢ w gospodarce komunalnej
ma wymiar szerszy. Nalezy tu zaliczy¢ jeszcze komfort mieszkanca korzystajacego z ustug
komunalnych. Komfort ten ma wymiar ilosciowy, jakosciowy i cenowy.

Kolejnym problemem prywatyzacji gospodarki komunalnej jest niezrozumiata wiara
decydentow polskiej sceny politycznej, niezaleznie od ugrupowania politycznego, ze
kapital zagraniczny jest panaceum na wszystkie nasze bolaczki ekonomiczne. Zatozenie,
ktore zwerbalizowal swego czasu Janusz Lewandowski, ze ,,prywatyzacja w Polsce jest
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sprzedaza przedsiebiorstw bedacych niczyja wlasnoscig, ktorych wartoséci nie zna nikt,

»]

nabywcom niemajgcym pieniedzy” wydaje si¢ nadal aktualne w umystach polskich
politykow gospodarczych. Nie zauwazono, ze jeszcze w latach 90. XX wieku spora czes§é
spoleczenstwa polskiego dysponowata pewnym kapitalem. Formuta spoétek akcyjnych
z niskimi nominalami znakomicie skumulowalaby kapital na prywatyzacje dokonang
na rzecz polskiego spoteczenstwa. Dostep do nowych technologii, jak wykazata praktyka
tzw. tygrysow azjatyckich, nie stanowitby tak wielkiego problemu dla nowych prywatnych
przedsiebiorstw o dominujacym narodowym kapitale. Dostep do nowych technologii
byl jednym z argumentow przemawiajacych za sprzedazg przedsiebiorstw panstwowych
kapitalowi zagranicznemu. Tym bardziej niezrozumiate wydaje si¢ kontynuowanie wiary
w nieudolnos¢ polskiego kapitalisty i biede polskiego spoleczenstwa, ktére systematycznie
kazdego roku si¢ bogacilo. Niezrozumiaty byt rowniez ,,ptacz” nad niemozliwoscig wyceny
polskich przedsiebiorstw. Mozna postawi¢ teze, ze handlarz z Pragi warszawskiej lepiej by
swego czasu wycenit warto$¢ polskich przedsigbiorstw, dla ktérego kazdy towar zawsze
ma okreslong warto$¢ i w interesie ktdrego jest sprzedanie tego towaru po jak najwyzszej
cenie. Handlarz taki poza tym sprzedawalby w pierwszej kolejnosci towar gorszej klasy,
lepszej zachowujac na tzw. szczegdlne okazje, a nie, jak to w naszym kraju robiono i robi
sie nadal, wyprzedajac najlepsze przedsiebiorstwa. Taki handlarz nigdy réwniez nie glo-
sitby wszem i wobec, ze towar, ktérym dysponuje, jest bez wartosci. Godzitoby to w jego
podstawowy interes i bytoby generalnie szkodliwe dla jego gospodarstwa domowego.
Szkoda, ze Lewandowski i jego kontynuatorzy nie zagladali na bazary praskie. Moze na-
uczyliby sie czego$ wiecej na temat handlu. Tym bardziej jest to znamienne w kontekscie
wypowiedzi Miltona Friedmana: ,Pamietajcie jedno: cudzoziemcy nie beda inwestowac
w Polsce po to, by pomdc Polsce, ale po to, by pomodc sobie™.

Celem artykulu jest dokonanie oceny aktualnych proceséw prywatyzacji przedsie-
biorstw gospodarki komunalnej w Polsce. W pierwszej kolejnoséci przyblizono tu spe-
cyfike gospodarki komunalnej. Nastepnie omowiono pojecie prywatyzacji. Na koncu
artykutu autor przedstawil mechanizm finansowy wykupu przedsiebiorstw gospodarki
komunalnej w Polsce.

Specyfika gospodarki komunalne;j

Potrzeby komunalne w tradycyjnym ujeciu dzielg sie na potrzeby zwigzane z ksztal-
towaniem i ochrong srodowiska cztowieka w miejscu jego zamieszkania i pracy, zaopat-
rzeniem w energie oraz z réznymi formami komunikacji. W przedmiotowym ujeciu
potrzeby komunalne mozna podzieli¢ na:

' E.S. Savas, Prywatyzacja - klucz do lepszego rzgdzenia, PWE, Warszawa 1992.
2 J. Strzelecki, Wywiad z Miltonem Friedmanem - 1990r., www.zerobeta.pl/2012/08/wywiad-z-
-miltonem-friedmanem-1990-rok.
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- zaopatrzenie w wode, odprowadzanie $ciekéw bytowych i ich oczyszczanie, a takze
regulacje stosunkéw wodnych

- usuwanie odpadkow stalych i cieklych oraz utrzymanie czystosci ulic i placow

- ksztaltowanie i utrzymanie (pielegnacje) zieleni

- zaopatrzenie w energie elektryczng, gazowg i cieplng

- przewozy pasazerskie, utrzymanie stanu technicznego placéw i ulic, ich oswietlenie
oraz przenoszenie informacji (np. telefon, sie¢ komputerowa)

- inne (np. utrzymanie cmentarzy)’.

Potrzeby komunalne realizowane sg przez wspolnoty lokalne, czyli w obecnych polskich
realiach gléwnie przez wspolnoty samorzadowe, ktdrych dzialalnos¢ w zakresie gospo-
darki komunalnej zgodnie z ustawa o gospodarce komunalnej* polega na wykonywaniu
przez jednostki samorzadu terytorialnego zadan wlasnych w celu zaspokojenia potrzeb
wspolnoty samorzgdowej. Gospodarka komunalna obejmuje w szczegélnosci zadania
o charakterze uzytecznosci publicznej, ktérych celem jest biezace i nieprzerwane zaspoka-
janie zbiorowych potrzeb ludno$ci w drodze $wiadczenia powszechnie dostepnych ustug.

W tradycyjnym ujeciu uwaza sie, ze przedsiebiorstwa komunalne funkcjonuja
na zmonopolizowanym rynku, a wlasciwie rynku monopolu naturalnego. Uznaje si¢
go za naturalny w odréznieniu od monopolu sztucznego z uwagi na koszty spofeczne
jego funkcjonowania. Nie optaca si¢ bowiem dopuszczaé do tego rynku wiecej niz jedne-
go producenta, poniewaz nie wystapia tu pozytywne efekty konkurencyjnosci oznaczajace
na przyktad obnizke kosztéw swiadczenia danej ustugi ani przy danych kosztach poprawy
jakosci ustugi, produktu. Wrecz przeciwnie - taka konkurencja podwyzszy spoleczne
koszty dzialalnosci. Poza tym, jak pisze Z. Dziembowski: ,dzialalno$¢ przedsigbiorstw
infrastruktury komunalnej powoduje nie tylko mozliwosci zaspokojenia okreslonych
potrzeb, lecz takze wystapienie u odbiorcow tzw. korzysci zewnetrznych. Polegaja one
na oszczednosci kosztéw w pordwnaniu z sytuacja, kiedy analogiczne potrzeby musia-
tyby by¢ zaspokojone we wlasnym zakresie™. Zasade t¢ znakomicie realizujg rowniez
komunalne grupy kapitatowe wykorzystujace efekt skali w przestrzeni. Za monopole
naturalne uznaje si¢ w tym zrozumieniu przedsiebiorstwa elektroenergetyki, cieptow-
nictwa, gazownictwa, wodociagdw i kanalizacji, komunikacji miejskiej i kolejowej oraz
telekomunikacji sieciowej. Dziatalnosci te majg charakter sieciowy, co stanowi o specyfice
sposobu $§wiadczenia ustug, a Zzrédfa monopolu naturalnego tkwig przede wszystkim
w uwarunkowaniach techniczno-eksploatacyjnych. Z kolei takie dzialalnosci jak gos-
podarka odpadami czy gospodarka mieszkaniowa obecnie charakteryzujg si¢ wicksza

3 P. Jezowski, Formy organizacyjno-prawne dzialalnosci gospodarczej samorzgdu terytorialnego,
w: Przeksztatcenia wlasnosciowe w gospodarce komunalnej, Fundacja Rozwoju Demokracji Lokalnej,
‘Warszawa 1994, s. 29.

* Ustawa z 20 grudnia 1996 1. o gospodarce komunalnej, Dz. U.z 1997r. nr 9, poz. 43 z p6zn. zm.

> Z.Dziembowski, Ekonomika przedsigbiorstwa komunalnego, wyd. 2 rozsz. i uzup., PWE, War-
szawa 1983, s. 30.



50 Zbigniew Grzymata

konkurencyjnoécig i w ich przypadku mozemy méwié o innych rynkach, na przyklad
rynku oligopolu w odniesieniu do gospodarki odpadami. Gospodarka mieszkaniowa
w zasadzie to rynek najbardziej konkurencyjny®.

Pojecie prywatyzacji

Prywatyzacja w rozumieniu Ustawy z 30 sierpnia 1996 1. o komercjalizacji i prywa-
tyzacji’, polega na:

*  Obejmowaniu akcji w podwyzszonym kapitale zaktadowym jednoosobowych spétek
Skarbu Panstwa powstatych w wyniku komercjalizacji przez podmioty inne niz Skarb
Panstwa lub inne niz panstwowe osoby prawne w rozumieniu Ustawy z 8 sierpnia
1996r. o zasadach wykonywania uprawnien przystugujacych Skarbowi Panstwa®.

* Zbywaniu nalezacych do Skarbu Panstwa akcji w spdtkach.

* Rozporzadzaniu wszystkimi sktadnikami materialnymi i niematerialnymi majatku
przedsigbiorstwa panstwowego lub spotki powstatej w wyniku komercjalizacji na za-
sadach okre$lonych ustawg przez:

- sprzedaz przedsiebiorstwa
- wniesienie przedsiebiorstwa do spotki
- oddanie przedsi¢biorstwa do odptatnego korzystania.

Celem prywatyzacji jest miedzy innymi:

- zwigkszenie dochodu narodowego przez poprawe efektywnosci gospodarowania
w przedsiebiorstwach panstwowych, podniesienie efektywnosci w skali makro i mi-
kro dzigki zwigkszeniu konkurencyjnosci i mozliwo$¢ kredytowania przedsiebiorstw
przez rynek kapitatowy

- odciagzenie budzetu panstwa przez redukcje dotacji oraz przez zmniejszenie aparatu
ikosztow zwigzanych z centralnym zarzadzaniem przedsi¢biorstwami panstwowymi

- ograniczenie bezposredniego wplywu rzadu na decyzje przedsiebiorstw, a przez
to uelastycznienie i przyspieszenie tych decyzji oraz spodziewane podniesienie ich
jakosci dzigki lepszej znajomosci sytuacji i warunkow dzialania

- zwigkszenie konkurencyjnosci na rynku

- rozszerzenie i przyspieszenie przeptywu kapitatow od inwestoréw prywatnych i in-
stytucjonalnych do przedsiebiorstw efektywnych, a takze objecie tym mechanizmem
dotychczasowych przedsiebiorstw panstwowych

S Por. Z. Grzymala, Restrukturyzacja sektora komunalnego w Polsce, aspekty organizacyjno-prawne
i ekonomiczne, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2010.

7 Tekst ujedn., Dz. U.2002.171.1397 z péz1i. zm. (stan prawny na 26 listopada 2008 ).

8 Dz. U. nr 106, poz. 493 i nr 156, poz. 775, z 1997r. nr 106, poz. 673, nr 115, poz. 741 i nr 141,
poz. 943,z 1998 r. nr 155, poz. 1014, 2 2000r. nr 48, poz. 550,z 2001 r. nr 4, poz. 26 oraz z 2002r. nr 25,
poz. 253 i nr 240, poz. 2055.
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- rozpowszechnienie tytulu wlasnoéci srodkéw produkcji w spoleczenstwie przez
publiczng sprzedaz akcji, a przez to szersze zainteresowanie efektywnoscig gospo-
darowania

- stworzenie atmosfery zachety, a takze warunkow do rozwoju akcjonariatu pracow-
niczego

- ulatwienie rozwigzywania problemu ustalania ptac w przedsiebiorstwach panstwo-
wych na ogélnych zasadach stosowanych w calej gospodarce, przy pewnym ograni-
czeniu sily przetargowej zwiazkéw zawodowych w monopolistycznych przedsiebior-
stwach panstwowych uzytecznosci publicznej’.

W tabeli 1 przedstawione zostaty korzysci fiskalne z prywatyzacji przedsiebiorstw

panstwowych w Polsce w latach 1991-2011.

Tabela 1. Przychody z prywatyzacji w latach 1991-2011

Rok Przychody brutto z prywatyzacji Rok Przychody brutto z prywatyzacji
(mld PLN) (mld PLN)

1991 0,17 2002 2,86
1992 0,48 2003 4,14
1993 0,78 2004 10,25
1994 1,59 2005 3,85
1995 2,64 2006 0,62
1996 3,75 2007 1,95
1997 8,54 2008 2,37
1998 7,07 2009 6,97
1999 13,35 2010 22,04
2000 27,18 2011 13,06
2001 6,81

Zrodlo: Ministerstwa Skarbu Pafistwa, http://www.msp.gov.pl.

W odniesieniu do gospodarki komunalnej spotykamy si¢ réwniez z pojeciem ko-
munalizacji. Z uzasadnionym wnioskiem dokonania komercjalizacji przedsiebiorstwa
panstwowego w celu komunalizacji moze wystapi¢ do ministra wlasciwego do spraw
Skarbu Panstwa organ wykonawczy jednostki samorzadu terytorialnego, na obszarze
ktérej znajduje sie siedziba tego przedsiebiorstwa, na podstawie uchwaty organu stano-
wiacego tej jednostki. Minister wlasciwy do spraw Skarbu Panistwa, na wniosek organu
wykonawczego jednostki samorzadu terytorialnego, na obszarze ktdrej znajduje si¢ siedziba
jednoosobowej spotki Skarbu Panstwa, lub na wniosek organu wykonawczego zwigzku
jednostek samorzadu terytorialnego, na obszarze ktérego spotka prowadzi dzialalnos¢,

° Por. http://notatki.e-klasa.info/page/553/.
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moze zby¢ nieodplatnie pakiet akeji tej spotki na rzecz tej jednostki samorzadu teryto-

rialnego lub zwigzku jednostek samorzadu terytorialnego, jezeli:

- podstawowy wykonywany przedmiot dziatalno$ci spotki stuzy realizacji zadan wlas-
nych tej jednostki samorzadu terytorialnego lub zwigzku jednostek samorzadu te-
rytorialnego i spétka wykonuje dzialalno$¢ gospodarcza na obszarze skladajacej
wniosek jednostki samorzadu terytorialnego lub zwigzku jednostek samorzadu te-
rytorialnego

- spolka nie jest wpisana na liste spotek o szczegélnym znaczeniu dla gospodarki pan-
stwa ani inne listy spolek o znaczeniu panstwowym tworzone na podstawie odreb-
nych przepisow.

Uprawnieni pracownicy zachowuja w tej spdlce uprawnienia do nieodptatnego
nabycia akcji, a w okresie co najmniej 5 lat od dnia nieodplatnego nabycia akcji od
Skarbu Panstwa jednostka samorzadu terytorialnego lub zwigzek jednostek samorzadu
terytorialnego ma obowigzek zachowa¢ w takiej spolce co najmniej 51% sumy glosow
stuzacych calemu kapitalowi zaktadowemu oraz prawo do powotywania wiekszosci
cztonkow zarzadu i rady nadzorczej tej spotki. W przypadku komunalizacji spotka staje
sie wlasnoscig gminy. Przy prywatyzacji natomiast dochodzi do przejecia kontroli nad
spotka przez kapital prywatny.

Przestanki prywatyzac;ji przedsiebiorstw komunalnych

Jak pisze P. Jezowski, ,Prywatyzacja przedsiebiorstw komunalnych stanowi problem
sam w sobie, budzacy wiele kontrowersji i nie dla wszystkich jednakowo sensowny, uza-
sadniony i oczywisty. Co wiecej — jak wiadomo - historycznie wybor formy wlasnosci
w gospodarce komunalnej w réznych panstwach nie byl prostym skutkiem czystej analizy
i oceny ekonomicznej. Ze wzgledu na spoleczny charakter ustug komunalnych (dobra
spoleczne) wybor ten podlegal przede wszystkim kryteriom ideologiczno-politycznym
i retoryce prospotecznej. Argumenty za wlasno$cig prywatna w gospodarce komunalnej
i efektywnoécig prywatnych przedsi¢biorstw nie przesadzaja o wyzszosci prywatnych
form organizacyjno-prawnych. Sa wiec panstwa, gdzie dominuje wlasnos¢ publiczna;
sg takie, gdzie w sterze komunalnej zakres prywatnych przedsiebiorstw jest szerszy. Za-
sadniczym modelem gospodarki komunalnej z punktu widzenia kryterium wlasnosci
jest typ mieszany. Pionierzy prywatyzacji infrastruktury gospodarczej — Brytyjczycy
- po ¢wieréwieczu dochodzg do przekonania, ze prywatyzacja w kapitalochtonnych
dziedzinach infrastruktury nie spetnita oczekiwan w zakresie ttumienia wzrostu kosztow
i taryf (sky rocketing water and energy bills) oraz zagwarantowania wymaganego stopnia
rozwoju infrastruktury. Z jednej strony kosztem gospodarstw domowych rosng szybko
zyski prywatnych spotek infrastrukturalnych, z drugiej natomiast wysoka kapitalochion-

10 Dz. U. 2002.171.1397, art. 4a.
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no$¢ zniecheca kapital prywatny do inwestycji ze wzgledu na ryzyko i dtugi okres zwrotu

z inwestycji”"'. Dalej zauwaza, ze poza przymusem ekonomicznym wynikajacym z biedy

finansowej oraz ideologia i dazeniem do odpolitycznienia sfery komunalnej, jakie moga

by¢ powody prywatyzacji? Mozna tu wymieni¢ nast¢pujgce argumenty, a mianowicie:

- ratowanie przedsiebiorstw przed dekapitalizacja majatku czy upadkiem; w przypad-
ku wodociagow i kanalizacji te powody zasadniczo nie wchodzg w rachube, ponie-
waz spotki maja generalnie dobry standing finansowy i uporzadkowang gospodarke
aktywami

- szersze zaangazowanie kapitatlu prywatnego w dzialalnos¢ gospodarcza w gospodar-
ce komunalnej - partnerstwo publiczno-prywatne (PPP); ten argument jest istotny,
gdy prywatni partnerzy chca angazowaé swoje srodki w projekty progowe lub za-
pewniaja dostep do kapitalu zagranicznego; to jednak wymaga prywatyzacji petnej
lub czesciowej

- ze wzgledu na monopol lokalny i niemoznos¢ importowania ustug wodociggowych
czy kanalizacyjnych spoza sytemu lokalnej infrastruktury upada argument utatwie-
nia dostepu do globalnych kanatéow dystrybucji

- zapewnienie dostepu do know-how — poza potrzebami informatycznymi w zakresie
pomiarow (smart metering), rozliczen i billingu ten cel nie jest istotny, poniewaz
prowadzona dzialalno$¢ gospodarcza nie nalezy do zakresu high-tech, a zmiany
technologii nie sa w sektorze wodociagéw i kanalizacji szczegolnie wysokie

- budowa rynkéw lub semirynkéw i wzmocnienie konkurencji — argument w bran-
zach sieciowych nieistotny; przeciwnie (mozna przyja¢) w oczyszczaniu miast i gos-
podarce odpadami oraz w zieleni miejskiej moze by¢ znaczacy'.

Generalnie, jak mozna zauwazy¢, wiekszo$¢ branz komunalnych, szczegolnie sie-
ciowych, daje gwarancje stabilnego przychodu bez angazowania wysokich naktadow
inwestycyjnych na innowacje. Przedsigbiorstwa komunalne stajg si¢ zatem tzw. fakomym
kaskiem dla inwestoréw zainteresowanych statym, na okreslonym poziomie dochodem.
Stad zainteresowanie zagranicznych grup kapitatowych przejeciem takich dojnych krow
na terenie Polski.

Mechanizm przejecia jest stosunkowo prosty. Przedsigbiorstwo przeznaczone do pry-
watyzacji w warunkach polskich najczesciej jest podmiotem niewymagajacym naglacych
nakladéw inwestycyjnych. Sa to nierzadko podmioty z nowym lub zmodernizowanym
w wigkszo$ci majatkiem trwalym, jak cho¢by warszawski SPEC. Zainteresowane kupnem
zagraniczne przedsigbiorstwo uzyskuje $rodki z kredytu bankowego. Nastepnie kredyt ten
z naleznymi odsetkami sptacany zostaje przez niego z zysku i amortyzacji. W warunkach

1P, Jezowski, Racjonalnos¢ prywatyzacji zarzgdzania w sektorze wodociggowo-kanalizacyjnym,
w: Samorzgdowa gmina w nowoczesnym patistwie, red. G. Masloch, Oficyna Wydawnicza SGH, War-
szawa 2013, s. 28-29.

12 Tbidem, s. 30.
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polskich zysk ten zazwyczaj koryguje sie in plus poprzez redukcje kosztéow zatrudnie-
nia (stynne propozycje pakietow socjalnych) oraz zwiekszenie taryf oplat. W praktyce
w przypadku wodociggow i kanalizacji gmina nie moze przeszkodzi¢ w zmianie taryfy
optat. Notuje si¢ w Polsce przypadki nierespektowania réwniez zalecen Urzedu Regulacji
Energetyki (URE) dotyczacych poziomu taryf w odniesieniu do elektrocieptowni. Spory
rozstrzygane na drodze sadowej ciagng si¢ latami i nierzadko konczg si¢ polubownymi
rozwigzaniami, co w jakims$ sensie zacheca do kontynuowania podobnych praktyk przez
takie przedsiebiorstwa komunalne w przysztosci. W wyniku takiego wachlarza zabiegow
ekonomiczno-finansowych nowy nabywca znaczgco skraca sobie okres zwrotu nakladow
inwestycyjnych nawet do zaledwie kilku lat. W ten sposéb w wyniku dziatan w zasadzie
organizacyjnych, bez dodawania istotnego know-how, po kilku latach podmiot zagra-
niczny niejako otrzymuje w prezencie przedsiebiorstwo o stosunkowo niskim ryzyku
bankructwa w kraju, ktéry gwarantuje prawo wlasnosci. Jednocze$nie nowy wlasciciel
z reguly partycypuje w kosztach osobowych. Za caty proces przejecia placg odbiorcy
ustugi komunalnej, ktdrzy jak pokazuje przyktad ostatnich lat, najczesciej z ufnoscia
wobec decydentdw gospodarczych daja si¢ omamiac niebezpiecznej filozofii zarysowanej
wiele lat temu przez Lewandowskiego. Niezrozumiale wydaje si¢ to, dlaczego decydenci
gospodarczy, jesli potrzebujg sSrodkéw na rownowazenie budzetow, nie zaciagaja na przyk-
tad kredytow pod te przedsigbiorstwa. Sprzedaz to jednorazowy akt poprawy sytuacji
finansowej. Przytoczony mechanizm jest prosty i nie wymaga szczegdlnie zaawansowane;j
wiedzy ekonomicznej. Dlaczego zatem dochodzi do takich prywatyzacji? Czy mamy do
czynienia z elementem korupcji czy moze faktycznie z brakiem podstawowej wiedzy
ekonomicznej - albo z jednym i drugim? Jezeli zatem wypowiedz Lewandowskiego
mozna uzna¢ za tzw. btad mlodosci, to kontynuatorzy w dalszym ciagu wyznaczaja, jak
sie wydaje, linie tzw. podziatu tupdw.

Autor niniejszego artykulu nie jest przeciwnikiem prywatyzacji ani udzialu inwes-
tycji zagranicznych. Podwaza jedynie ewidentne przykiady w rezultacie niegospodar-
nosci i braku odpowiedzialnosci za ludzi, ktorzy danego decydenta wyniesli na pozycje
polityka gospodarczego. Pewnym rozwigzaniem utrudniajagcym takie praktyki byloby
przyjecie rozwigzan francuskich dopuszczajacych kapitat prywatny do przedsiebiorstw
komunalnych maksymalnie do 49%.

Podsumowanie

Otwarcie gospodarcze Polski na $wiat, w tym glownie na kraje Unii Europejskiej,
jest pozytywnym przejawem wspotpracy miedzynarodowej. Aby jednak mie¢ uznang
pozycje silnego gospodarczo panstwa, nalezy posiada¢ silne podmioty gospodarcze z sie-
dzibg na terenie Polski, rowniez reinwestujace zyski w Polsce. Takie warunki zapewniaja
przede wszystkim rodzime przedsiebiorstwa. Ideologiczne podejscie do prywatyzacji
przedsigbiorstw panstwowych poza pewnymi pozytywnymi przykladami, generalnie nie
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dato oczekiwanych rezultatow. Przyczynito sie¢ w wielu przypadkach do utraty dotych-
czasowych rynkow na rzecz inwestoréw zagranicznych. Procedura ta jest niestety dalej
kontynuowana w odniesieniu do przedsigbiorstw komunalnych w wigkszosci dochodowych
i niewymagajacych zastrzyku technologicznego. Proces ten mozna nazwacé kontynuacja
tzw. podziatu tupdw, ktérego koszty bezposrednio ponosza mieszkancy korzystajacy
z ustug komunalnych. Proces wykupu najczesciej odbywa si¢ za pomoca kredytu banko-
wego, a jego koszty oraz raty splacajg mieszkancy. Jezeli przyczyng prywatyzacji jest staba
sytuacja ekonomiczno-finansowa gminy, korzystniejsze dla niej byloby wykorzystywanie
dostepnych instrumentéw finansowych pod istniejgce przedsigbiorstwo lub ewentualnie
tworzenie z podmiotami zagranicznymi spdtek europejskich lub grup kapitatowych
na partnerskich zasadach lub przyjecie rozwigzan francuskich dopuszczajacych kapitat
prywatny do przedsiebiorstw komunalnych maksymalnie do 49%.
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RYNEK TRANSAKCJI FUZJI | PRZEJEC W POLSCE
W 2010 ROKU. WYNIKI BADAN

Wprowadzenie

Transakcje fuzji i przeje¢ majg coraz wigkszy wplyw na funkcjonowanie rynku finan-
sowego, a w szczegolnosci kapitatowego, w Polsce. Wraz z rozwojem rynku kapitatowego
oraz wchodzeniem wielu sektoréw gospodarki w faze dojrzalosci, fuzje i przejecia stajg
sie coraz wazniejszym elementem strategii rozwoju przedsigbiorstw.

Wzrost organiczny, ktéry byl najwazniejsza metoda rozwoju polskich przedsigbiorstw
po okresie transformacji, staje sie niewystarczajacy w kontekécie nasycenia rynku, ktore
obserwujemy w wielu sektorach. Dodatkowo spo6iki notowane na Gieldzie Papierow
Wartosciowych w Warszawie (GPW) znajduja sie pod rosnacg presja uczestnikow ryn-
ku kapitalowego, ukierunkowang na zwigkszenie tempa wzrostu przychodéw i zyskow.
W wielu sektorach wzrost przekraczajacy kilka procent rocznie moze by¢ uzyskiwany juz
tylko poprzez realizacje transakcji fuzji i przejec.

W latach 90. XX wieku, jak réwniez w pierwszym dziesiecioleciu XXI wieku, najwaz-
niejszg grupa inwestoréw na rynku fuzji i przeje¢ byli zagraniczni inwestorzy strategiczni.
Druga dekada XXI wieku ma zdaniem autora przynies¢ zwigkszenie znaczenia krajowych
inwestorow, zaangazowanych gltéwnie w realizacje matych i $rednich transakeji (ponizej
100 mln PLN).

Celem artykutu jest prezentacja przeprowadzonych przez autora badan dotyczacych
transakeji fuzji i przeje¢ przeprowadzonych w Polsce w 2010 roku.
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Waznym elementem badan' byla analiza zachowan kluczowych grup inwestoréw
nabywajacych przedsigbiorstwa na rynku fuzji i przeje¢ w Polsce. Drugim istotnym el-
ementem byla analiza powigzan miedzy rynkami kapitalowym a fuzji i przeje¢ w Polsce
w 2010 roku. W tym zakresie realizowane byly dwa cele czastkowe:

- analiza poréwnawcza wycen transakcyjnych i wycen gietdowych w 2010 roku, w celu
okreslenia, czy w danym okresie wystepowata premia za przejecie kontroli, charakte-
rystyczna dla przeje¢ gietdowych pakietow akcji

- analiza transakeji, w ktorych nabywca byly spotki notowane publicznie, w celu
stwierdzenia, jakie byly kluczowe motywy transakcji oraz w jaki sposéb zostalo zre-
alizowane jej finansowanie.

Wyniki badan dotyczacych struktury inwestorow
w transakcjach fuzji i przeje¢ w Polsce w 2010 roku

W ramach prowadzonych badan autor zidentyfikowat 278 transakcji fuzji i przeje¢
zrealizowanych w Polsce w 2010 roku i dokonal podziatu nabywcéw w tych transakcjach
jako nalezacych do jednej z nastepujacych grup inwestorow:

- strategiczni notowani na GPW - ISG

- strategiczni z udzialem kapitatu polskiego, nienotowani na GPW - ISP

- strategiczni zagraniczni - ISZ

- finansowi (zaréwno fundusze private equity, jak i pozostale rodzaje inwestorow fi-
nansowych) - PE

- indywidualni, osoby fizyczne bezposrednio nabywajace firme¢ — PP. Autor szczeg6-
fowo nie analizowat tego sektora w zwigzku z tym, ze w bazie danych sformulowanej
przez autora pozyskano informacje o dokonaniu jedynie 8 takich transakcji.

Analiza transakcji przeprowadzanych przez krajowe firmy
notowane na Gietdzie Papierow Wartosciowych w Warszawie

W grupie ISG przeprowadzono facznie az 81 transakcji fuzji i przeje¢. Najbardziej
aktywne sektory to budowlany (10 transakcji), detaliczny, dystrybucyjny oraz produkeji

! W badaniach autor zastosowal nastepujace metody:

+ Analiza studiéw przypadku - korzystajac z ogélnodostepnych zrédel, komunikatéw spotek
publicznych oraz branzowych baz danych, autor sporzadzit kompleksowg baze danych studiéw
przypadkoéw transakeji fuzji i przeje¢ w Polsce majacych miejsce w 2010 roku.

« Analiza wycen spdlek w transakcjach fuzji i przejec zostata przeprowadzona na podstawie danych

dostepnych publicznie (dotyczacych zaréwno wartoéci transakeji, jak i historycznych danych

finansowych). W zwiazku z poufnoscia zawieranych transakcji w wielu przypadkach nie udato
sie uzyska¢ danych finansowych. W konsekwencji analizowane byty tylko te, w ktorych takie
dane udalo si¢ uzyskac.

Okres badania dotyczyl transakcji zawartych w 2010 roku, z ktérych czes¢ zostata zrealizowana

w 2011 roku lub nie zostala jeszcze zrealizowana w ogéle.
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przemystowej. Warto zwrdci¢ uwage, ze wsrdd notowanych na GPW spdtek wytworzyta
sie grupa aktywnych nabywcow, takich jak: Eurocash, Emperia, Getin Holding oraz
Alchemia. Kazda z tych firm zrealizowala po 3 transakgcje.

Stworzenie w Polsce funkcjonujacego sprawnie rynku kapitalowego (w tym przede
wszystkim gieldy papieréw wartosciowych) umozliwilo réwniez rozwdj rynku kontroli
i rynku fuzji i przeje¢. Dostep do rynku kapitalowego umozliwit firmom notowanym
na GPW wiegkszy dostep do finansowania transakcji, dajac im réwniez szerszy wachlarz
mozliwosci: publiczna emisja akcji i fatwiejszy dostep do finansowania na rynku dlugu,
jak réwniez ptatnos¢ wlasnymi akcjami.

Trudno okredli¢ jednoznaczne motywy polskich spdotek notowanych na GPW
bioracych udzial w transakcjach fuzji i przeje¢, jednak zdaniem autora najczestszym
motywem jest dazenie do konsolidacji w branzach, ktére w dalszym ciggu sa istotnie
rozdrobnione w poréwnaniu z krajami UE, w tym szczegdlnie w sektorach, w ktorych
kryzys finansowy spowodowal kurczenie si¢ marz i presje do istotnej obnizki kosz-
tow. Do tego typu branz niewatpliwie mozna zaliczy¢ sektory budowlany, detaliczny
i dystrybucyjny, ktére odpowiedzialne sg za znaczacg cze$¢ wszystkich zrealizowanych
transakcji przez spotki gieldowe.

Na uwage zastuguje, ze oprocz jednego przypadku we wszystkich transakcjach
nabywana firma byta podmiotem krajowym. Wynika to z tego, ze brak jest krajowych
przedsiebiorstw z sukcesem realizujacych ekspansje zagraniczna. Z drugiej strony
dotychczasowe do$wiadczenia spotek polskich z akwizycjami miedzynarodowymi
nalezy uznac za niekorzystne?. Warto réwniez stwierdzi¢, ze w przypadku znakomitej
wiekszosci przeprowadzonych transakcji spotki przejmowaty podmioty z tej samej
branzy, a dywersyfikacja nie byla istotnym motywem transakcji, co nalezy uzna¢ za
zjawisko pozytywne, bo znacznie zmniejszalto ryzyko przeprowadzanych transakcji.
Spolki koncentrowaly sie na wykorzystaniu synergii i centralizacji proceséw, nabywajac
podmioty z tej samej branzy.

Analizujac podejmowane przez firmy gietdowe decyzje dotyczace konsolidacji nalezy
zdaniem autora uzna¢, ze rynek kapitalowy w Polsce spetnia funkcje alokacyjng i mobili-
zacyjng, co umozliwia koncentracje kapitatu i tworzenie duzych polskich przedsigbiorstw,
ktore bedg zdolne do efektywnej konkurencji na rynku Unii Europejskiej.

Niewatpliwie oddzielne badania powinny zosta¢ poswiecone efektywnosci transakcji
fuzjiiprzeje¢ z punktu widzenia akcjonariuszy firm kupujacych w celu stwierdzenia, czy
w specyficznych polskich warunkach, podobnie jak ma to miejsce w krajach rozwinie-
tych, akcjonariusze firm notowanych érednio tracili na transakcjach przeprowadzanych
przez te firmy.

% Przyktady: PKN Orlen, Ciech.
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Aktywnos¢ na rynku fuzji i przeje¢ krajowych spotek
nienotowanych na Gietdzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie

Krajowe spo6tki nienotowane na GPW byly zaangazowane w 2010 roku w zaledwie
32 transakcjach. Interesujace jest to, ze mimo tego iz liczba firm nienotowanych jest wie-
lokrotnie wieksza niz notowanych, ich aktywnos¢ na rynku fuzji i przejec¢ byla znacznie
mniejsza. Przyczyn tego zjawiska zdaniem autora nalezy upatrywac w kilku czynnikach:
*  Spolki nienotowane na GPW majg duzo trudniejszy dostep do finansowania i kapi-

talu, dodatkowo firmy, ktére zainteresowane sg ekspansja za pomoca fuzji i przejec,

czesto podejmuja decyzje o wejscia na GPW i pozyskaniu na ten cel srodkéw na ryn-
ku publicznym (tym samym zwiekszajgc populacje spotek notowanych i zmniejsza-
jac nienotowanych na GPW).

* Firmy nienotowane na GPW majg znacznie mniejsze doswiadczenia i kompeten-
cje w zakresie przeprowadzania fuzji i przeje¢. Czesto w stosowanych przez siebie
strategiach nie biorg pod uwage rozwoju zewnetrznego jako zbyt skomplikowanego
i nadmiernie ryzykownego.

*  Spolki nienotowane na GPW w duzo mniejszym stopniu niz notowane komunikujg?
na zewnatrz podejmowane przez siebie dziatania. W konsekwencji czg$¢ transakcji
realizowanych przez te firmy, szczegdlnie o niskiej wartosci, mogla nie zosta¢ przez
autora zarejestrowana.

Nawet je$li sie wezmie pod uwage te zjawiska, to nalezy uzna¢, ze fuzje i przejecia nie
s3 popularng strategia rozwoju wérdd firm nienotowanych na rynku krajowym. Relatywnie
duzo transakeji prowadzonych jest w sektorze farmaceutycznym, gdzie powstaty silne
krajowe podmioty, takie jak Adamed czy Polpharma. Na rynku fuzji i przeje¢ aktywne
sg rowniez duze polskie podmioty, takie jak Kulczyk Holding (grupa holdingowa) czy
Atlas (sektor materialéw budowlanych).

Warto rowniez zwroci¢ uwage na transakcje realizowane przez spotki portfelowe fun-
duszy typu private equity*; tu za przyktad moze stuzy¢ Iglokrak (dystrybucja produktow
mrozonych), w ktory zainwestowal fundusz Penta oraz Konsalnet (ochrona), a w ktory
wczesniej zainwestowal fundusz private equity Value4Capital.

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze transakcje zrealizowane byly przez podmioty, ktére badz
to posiadajg bardzo silne wlasne zaplecze finansowe, badz tez inwestora finansowego,
ktéry zapewnia finansowanie dalszej konsolidacji. W wigkszo$ci przypadkdw transakcje
mialy charakter gotdwkowy.

> W zwiazku z brakiem obowigzkéw informacyjnych.
* W tym przypadku fundusze private equity nie inwestuja bezposrednio w spétke, ale inwestuje
spotka, w ktdra wezedniej zainwestowal fundusz.



Rynek transakgji fuzji i przeje¢ w Polsce w 2010 roku. Wyniki badan 61

Aktywnos¢ strategicznych inwestorow zagranicznych
na rynku fuzji i przeje¢ w Polsce

Autor zidentyfikowat 62 transakcje, w ktérych strong kupujaca byl podmiot
zagraniczny. Relatywnie popularny wérdd inwestordéw zagranicznych byt sektor pro-
dukeji przemystowej oraz ustug; potwierdza to zainteresowanie koncernéw transferem
produkcji do Polski z innych krajéw UE. Liczbe transakeji z udziatem strategicznych
inwestoréw zagranicznych nalezy jednak uzna¢ za relatywnie mala. Zdaniem autora
bylo to konsekwencja kryzysu finansowego z 2008 roku, ktdérego skutki w decyzjach
tych przedsigbiorstw odczuwano jeszcze tez w 2010 roku. Niewatpliwie jednak pod
wzgledem wartosci realizowanych transakeji strategiczni inwestorzy zagraniczni wcigz
stanowili najwazniejszy segment rynku. Do najwigkszych pod wzgledem wartosci
transakcji nalezy zaliczy¢: przejecie Banku BZ WBK przez hiszpanski Bank Santander,
przejecie przez firme Sanofi Aventis polskiej notowanej na gietdzie firmy Nepentes,
przejecia firm w branzy stodyczy: Mieszko SA (przejete przez EVA Group), Wedel SA
(przejety przez japonska grupe Lotte) i producenta ciastek Lider SKG (przejety przez
francuska firme Biscuit Poult) oraz przejecie wiodacego dostawcy telewizji kablowej
firmy Aster Sp. z o.0.

Przy analizie tendencji w zakresie fuzji i przeje¢ podmiotdéw przez inwestoréw
strategicznych warto zwroci¢ uwage na motywacje w zakresie podejmowanych przez
nich decyzji. Jak podkreslal to wczesniej autor tegoz artykulu, istotna liczbe transakeji
stanowia przedsiebiorstwa przemystowe, ktére najprawdopodobniej maja stanowi¢ baze
dla transferu produkcji do Polski w zwigzku z motywami kosztowymi. Z drugiej strony
istotna czes$¢ transakeji dotyczy przejmowania podmiotéw ukierunkowanych na sprzedaz
do klienta detalicznego (tzw. B2C), dajacych z punktu widzenia zagranicznych inwestorow
strategicznych dostep do rynku prawie 40 mln polskich konsumentéw. Do tego typu tran-
sakcji nalezy zaliczy¢ najwieksze co do warto$ci transakcje przeprowadzone w 2010 roku:
Aster Sp. z 0.0., BZ WBK, Napentes, Wedel, Mieszko czy Lider SKG. Zastanawia bardzo
mala liczba transakcji w zakresie nowych technologii, ktora oznacza, ze w warunkach
polskich nie zostaly wyksztalcone w formie korporacyjnej istotne kompetencje w tej
dziedzinie, ktére bylyby warte nabycia przez zagranicznych inwestoréw strategicznych.

Inwestorzy finansowi na rynku fuzji i przeje¢ w 2010 roku

Fundusze private equity i inwestorzy finansowi w 2010 roku byli strona nabywajaca
w 41 transakcjach. Nalezy uznad¢, ze udzial inwestoréw finansowych w liczbie transakeji
ma tendencje rosngacg i ze staja si¢ oni coraz wazniejszymi graczami na rynku kontroli
w Polsce. Mozna stwierdzi¢, ze fundusze private equity wczesniej niz inwestorzy strategiczni
zaczely podejmowac decyzje odno$nie do inwestycji. Wptyw na wiekszg niz dotychczas
liczbe transakeji miaty rowniez niewatpliwie nizsze wyceny spolek na Gieldzie Papierow
Wartosciowych w Warszawie, ktore zmniejszyly konkurencyjno$¢ pozyskania kapitatu
w wyniku pierwotnej emisji akcji w poréwnaniu z private equity.
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Polska stanowila niewatpliwie interesujacy rynek dla funduszy private equity i in-
westoréw finansowych w skali europejskiej, jesli si¢ wezmie pod uwage z jednej strony
wielko$¢ gospodarki, a z drugiej wzrost gospodarczy znacznie wyzszy niz w krajach
tzw. starej UE.

Warto jest przeanalizowa¢ szczegdtowo, w ktdrych sektorach szczegdlnie chetnie
inwestowaly spolki typu private equity. Interesujace jest, ze wiekszos¢ transakcji sta-
nowia te skoncentrowane w defensywnych sektorach gospodarki, handlu detalicznym,
HoReCa, sektorze medycznym, spozywczym. Oznacza to z jednej strony, ze inwestorzy
typu private equity koncentruja sie na sektorach, ktére powinny by¢ relatywnie odporne
na kryzys, a z drugiej ze s skoncentrowani na sprzedazy do segmentu konsumenckiego.
Do najwiekszych transakcji w tych sektorach nalezaty inwestycje MEP w Zabka Polska
(sie¢ sklepow spozywaczych), Enterprise Investors w Dino (sie¢ supermarketéw), Industri
Kapital w Agros Nova (produkcja spozywcza) oraz inwestycja Warburg Pincus w Amrest
(operatora restauracji KFC, Pizza Hut i Starbucks). Podobnie jak w przypadku inwestoréw
strategicznych praktycznie brak jest transakcji w sektorze nowoczesnych technologii, co
niestety oznacza, ze inwestorzy finansowi nie traktujg Polski jako regionalnego centrum
rozwoju technologii (jak traktowane sg Indie czy Izrael). Interesujace jest natomiast istotne
zaangazowanie funduszy w sektor finansowy, ktéry w trakcie trwania obecnego kryzysu
uznawany byt za jeden z najbardziej ryzykownych; do znaczacych transakcji w tym zakresie
nalezy zaliczy¢ inwestycje Enterprise Investors w X-Trade Brokers (najwiekszego brokera
FXw Polsce) czy tez Abris w Masterlease. Prawdopodobnie cz¢s¢ funduszy uznata przeceng
w sektorze finansowym za relatywnie zbyt mocna do warto$ci godziwej, a z drugiej strony
uznala, ze sektor ten w Polsce nie jest az tak bardzo ryzykowny jak finansowy za granica.

Wycena w transakcjach fuzji i przeje¢ w 2010 roku

Kolejnym elementem badan byla analiza cen ptaconych w transakcjach fuzji i prze-
je¢ w 2010 roku. Autor pozyskiwal informacje ze zrddet ogélnodostepnych. Niestety,
w wiekszo$ci przypadkéw firmy zachowuja poufnosé, jesli chodzi o wartosé transakeji
oraz dane finansowe podmiotéw przejmowanych. W konsekwencji autorowi udalo sie
pozyska¢ informacje na temat 41 transakcji, w ktorych dostepne byty jakiekolwiek dane
dotyczace transakeji oraz informacje dotyczace przejmowanego podmiotu.

Po okresleniu kluczowych zmiennych dotyczacych transakeji, w ktorych udalo sie
pozyska¢ chocby czesciowe dane finansowe, autor okreslit kluczowe mnozniki wyceny,
zgodne z powszechnie stosowang metodg wyceny porownawczej:

- mnoznik przychodéw, czyli relacje wartoéci przedsiebiorstwa do wartosci przycho-
déw w roku poprzedzajacym date transakcji
- mnoznik EBITDA, czyli relacje wartosci przedsiebiorstwa do warto$ci EBITDA

w roku poprzedzajacym date transakeji
- mnoznik EBIT, czyli relacje wartosci przedsigbiorstwa do wartosci EBIT w roku po-

przedzajacym date transakeji
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- mnoznik zysku netto, czyli relacje wartosci 100% kapitatu do warto$ci zysku netto

w roku poprzedzajacym date transakcji.

Zgodnie ze swymi badaniami autor przeanalizowal mediany, srednie oraz minimalne
i maksymalne warto$ci wskaznikow. W pierwszej kolejnosci nalezy stwierdzi¢, ze analiza
nie miata charakteru badan istotnych statystycznie, szczegdlnie w zakresie obserwacji
wskaznikdéw wyceny opartych na dochodowosci spdtek przejmowanych na réznych
poziomach (EBITDA, EBIT, zysk netto). Wskaznik EV/EBIT udato si¢ okresli¢ jedynie
w 12 przypadkach, wskaznik P/E — w 18, a EV/EBITDA - w 15 przypadkach. Jest to je-
dynie niewielka (okolo 6-7%) cze$¢ wszystkich analizowanych w 2010 roku przez autora
transakcji fuzji i przeje¢. Niemniej jednak jest to na pewno interesujaca analiza, ktorej
wyniki warto przytoczy¢.

Odnosnie do wskaznika EV/sprzedaz nalezy podkresli¢, ze wyniki sa tutaj trudne
do zinterpretowania, co wynika z tego, ze realizowane transakcje dotycza wielu réznych
sektoréw gospodarki, co uniemozliwia poréwnywalnos¢ danych. Zdaniem autora ani
$rednia, ani mediana nie dajg nam istotnej warto$ci poznawczej.

Jesli chodzi o wskaznik EV/EBITDA, to jego mediana wyniosta 6,69, a srednia 8,08.
W przypadku P/E mediana wyniosta 14,18, a $rednia 17,09, podczas gdy dla wskaznika
EV/EBIT mediana wyniosta 14,58, a $rednia 14,05.

Autor przeanalizowal réwniez wyceny spotek notowanych na GPW. Mediana naj-
bardziej popularnego wskaznika wyceny - P/E - wyniosla 17,9x, co oznaczato okoto
20-procentowg premie w stosunku do mediany tego wskaznika w przypadku transakcji
fuzji i przejec. Tego typu wyniki sg sprzeczne z empirycznymi wynikami transakeji
na rynkach rozwinietych, gdzie w wiekszosci przypadkéw w tego rodzaju transakcjach
placona jest premia w stosunku do biezacej wyceny gietdowe;j.

Dostepno$¢ danych dotyczacych transakeji fuzji i przeje¢ byta niewielka, wiec nie
nalezy na tej podstawie wysnuwa¢ daleko idacych wnioskow.



Michat Wrzesinski

64

- - - 981 5081 MNF WG | (g [eUOEUINU] ISS X230y

- - - €e1 70’8 INd ufw (g VS $2Inso[D erenn (%08) VS SO

- - - €1 0r'Z ¥Nd gl VS eerog '0'0 7 *dg ey

(%99) V'S 0Nz

SLTT - - 590 MNA uwgr OV ueg ypaipun | 03azorusann) nysdwazid Apepiez

(%6°G9) VS OZSAN

L6€T - - 1£0 90°81 ¥NT uw g adnun vAH | 0dazdtuzenn) nyskwazid Apepiez

5501 869 9¢ 11 891 10'1¢C NId U £g VS puepexeq PYT VATILS-ONH OdId

- €0F - 850 L0°TT MO u[w g SIUSUIISIAU] BIUI] dnoxg yyeryo[sy
pajury

- - - LO°T 901 N'TId P[W T | SIUlIeq JUSUWISIAU] N (%66) "0°0 z dg eAON s013Y

‘0°'0Z

"dg emyorumopng yoLulfratuizuy

- 66°C - LEO 60°0€ NId U gg VS AI'10S Wav 10Oy OMISIOIQ3ISPIZI]
adoing

- 69°€ - 00 90'T NTId U g [enua) [18ug-eI0N (%€6) VS WqnT W-add
VS

85°0¢€ - 9881 671 €0°¢ NId Uw I | ZP31A eys[od INHOM (%99) V§ 1owoidig

- - - 970 S0°L1 NId ufw 1z V'S weaj0Aq V'S ojuf e[opm

(%58) V'S yeruren

61°8€ 09% - 9%°0 MO u[w g V'S XU AuzOMZg MAZIOM], ApepieZ
JBIIDSOJA-OIMOUIB], M

- - - 870 ¥NF U9 amol0zy Apeprez (%T9°TS) VSIAVZ

- - L5°8 120 yNH u[ug /v dnidg ‘00 z "dg qrejrey

MEWMV WE MWMMMMM %MMMME >>MWHONMMM\NMQ el _MWMMMMMMH AobMmdny euemow(ozid eurir]

93fozad 1 1{zny yoelo>yesueny m Yosuemowr(ozad urary Auadfp T eoqer,




65

Rynek transakcji fuzji i przeje¢ w Polsce w 2010 roku. Wyniki badan

AN [eUOIRULIU]

"0°I'S OUD{I[NIA o€
¢o's o1[qnday YeAo[S sewaur)
aoefed QP AreSuny] sewour)

- - - 80 dNd ujwge A ewaur) | 0e[Rd £OI'S Y0IZ)) SEWUI)) ddB[e
VS

8581 L8 ySSl 650 01°LT ZPaTNl BYs[od WHOM (%S¥8€) VS aLIay1a3U]
snourd SInqrep —

15T L1°6 85°L1 680 Y0¥T NTd ufw £0€ | Ad IIA SSUIPIOH dM (%66'7T) AN SSUIP[OH IsayWy

diop

[2qeD WIH AOZL <00 z “dS exs[od

- 97°s - €50 X ANH uwog (A0 dno1n OMd | n8eS HWD NUPRPWASAS-NDOTS
VS xodoy

nyrodwy 1 nyrodsyyg (Me3S %S9) VS

- - - 750 90°ST MNT u[wor 0MISIOIqaISPazId | eurejAy ukzsely exhiqe] expruqly

- - - ¥S1 70°7C NTId U 01 VS 097, ouiL, '0°0 2 *dg weIL [0y

Amown arues

- - - 91°0 -idpod - $0'¢ | YNA U[We6T | VS RIS wnldIosuoy VS wimog

(%68°05) VS qez[d

L9TT 699 €6 S6°0 1161 NId U gz VS smioN | yodmoramndwoy uazpbzin Apeprez

VS qez[g

$9°01 8/°G 508 780 L0'ST N'Id uw9 VS smuoN | yodmorandwoy] yazptzin Apeprez

9081 9591 LT 17°S 90°L1 V'S SuIpjoH unen (%67°CS) VS 2peil, MIN

9T1¢ - 7961 FF1 (%1€°6) VS BISI2Uf BYS[OJ UOINE],
dT1IA

- - - 160 90'6 N'Id U[w 00¢ | puny astadiajug ystoq (%6¥) "0°0 z “dS es[oq ourq
‘0'0 z *dg Auedwon)
ouey ssexay, (1018
-omur Lujem4id)

- - - 86°C exsuAzsed eulel | (%£9°C6) VS AS10uqg uoqre)) x ues[)




Michat Wrzesinski

66

"9USBM BIUBPRQ :O}POIZ

60°LT L08 SOFT 6C°1 RIUPaIg
618€ TL8T 89°0¢ 176 BYTUZESM [D$0}TeM dUTRTASYeIN
LST 66C S0‘8 600 BTUZEYSM TDO$O}IeM JUTRTUTUTIA
SI¥I 699 89V 080 BURIPIN
- - - 60°0 e NTd ufuw £ VS o oo S 8011
I pung
@MANH - - HNAM 60°LC NT1d E—E mNN QINMJUIA Omﬂ&.amuﬁm ‘0'0Z &w TM.NNH-OHSM
90°1C - 78'c1 8.0 20°'s MO U[WST/ | VS 0owepoy-[reqrun g dnoin soyuea] uowrg
‘AN $90IN0SY
€6'S1 06'8 aad €6'C PHOM MIN VS euepSog [P133\ DisPqN]
06'ST TL81 890C 0T'c S0°61 N'Id U[w 0z¥ V'S sHuaAy -joues VS sajuadaN
As3yD (%THT6) 002
SI¥I €101 - 701 NNF U g zsnape], [eqzod MdZ | "dS me[ooImou] OMSIMOIPZ) TUB[OS
- 89C1 - 90°S N1d ujw oy VS uorradAyy VS 1189797,
DV BIPIN
- - - ﬁmﬂﬁ 01°61 ANAT jegpess 9T QEOEQOLBO J29011S ‘0°'0Z Qm Ucwﬁom HOOUHSO SMIN
vzl - - 69°0 10T N1d ufw 8z VS [odpey ‘00 7 *dg zeSmy
dTT ‘s1ouyreq
- - - €€0 (A4 MNT U es ueadoing ung ¥ODOVd
(%58) VS auzoyern
- - - 870 NTId ufw 1 vS deduwoy >ﬁa§aN uEﬁbCNﬂO JRIHZ0
VdS (%6L)
- - - €90 ANT uwZ | oxdA oSeudrz oddnio VS AHOAZO“ VIMNZS VLNH
o | S| s | e | o | Sy | o




Rynek transakgji fuzji i przeje¢ w Polsce w 2010 roku. Wyniki badan 67

Podsumowanie

W podsumowaniu wynikéw badan mozna zwrdci¢ uwage na kilka kluczowych

trendéw rynkowych. Oto one:

Istnieje bardzo wysoki udzial strategicznych inwestoréw gietdowych w transakcjach
fuzji i przeje¢, wynikajacy z dostepu do dodatkowych Zrédet finansowania.

Weigz istotnym segmentem nabywcow sg strategiczni inwestorzy zagraniczni. Cho¢
liczba transakcji jest mniejsza niz w przypadku spélek notowanych na GPW, to jed-
nak warto$¢ transakgji jest relatywnie wysoka.

Zwraca rowniez uwage to, ze relatywnie malo transakeji realizowanych jest przez
krajowych inwestorow strategicznych, ktorzy nie sa notowani na GPW.

Zwiegksza si¢ aktywnos$¢ inwestoréw finansowych, szczegélnie funduszy private
equity. W obliczu gorszej koniunktury na gietdzie papieréw wartosciowych aktyw-
nos¢ funduszy w dalszym ciggu moze rosnac.

Interesujace jest, ze wyceny firm w transakcjach fuzji i przeje¢ byty w 2010 roku
nizsze niz spolek notowanych na GPW w Warszawie. Nalezy jednak podkresli¢, ze
analiza ta nie byla statystycznie istotna, co uniemozliwia formulowanie wnioskéw
ogolnych.

Z kolei analiza transakcji realizowanych przez spétki notowane na GPW wskazuje,
ze ich podstawowym motywem byta konsolidacja we wciaz malo skoncentrowanych
branzach, takich jak sprzedaz detaliczna, dystrybucja i budownictwo. Wiekszos¢
transakcji w dalszym ciggu dotyczy polskich podmiotéw, a spétki notowane rzadko
decyduja si¢ na ekspansje zagraniczna.

Analiza sektorowa wskazuje z kolei na to, ze transakcje prowadzone sa we wszystkich
sektorach gospodarki, jednak pod katem wartosci transakcji najwigcej zainwestowa-
no ich w sektorach: finanséw, mediow i telekomunikacji, spozywczym, nieruchomo-
$ci oraz w energetyce.

Literatura

www.mergermarket.com

www.bankier.pl www.gpw.pl www.parkiet.com.pl strony internetowe firm przeprowa-

dzajacych transakcje fuzji i przejeé






Danuta Redel
Katedra Finanséw Przedsiebiorstwa
Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie

ROZWOJ | EFEKTYWNOSC POLSKICH
PRZEDSIEBIORSTW W LATACH 2007-2010

Wprowadzenie

Lata 2007-2010 charakteryzowaly si¢ w Polsce zmienng koniunkturg gospodarcza.
Do 2007 roku mielismy do czynienia z systematyczng jej poprawa, objawiajgca sie przy-
spieszeniem wzrostu PKB oraz wszystkich sktadnikéw globalnego popytu i nic nie za-
powiadalo, ze moze si¢ to zmieni¢. Dopiero zawirowania na rynkach finansowych, ktére
mialy miejsce w drugiej potowie 2008, roku spowodowaly, ze sytuacja diametralnie si¢
zmienila, chociaz efekty pogorszenia koniunktury gospodarczej nie byly jeszcze w calej
pelni widoczne, ale wystapilo wyrazne spowolnienie wzrostu poszczegdlnych sktadnikéw
popytu zaréwno wewnetrznego, jak i zewnetrznego. W efekcie tego PKBw 2008 roku
zwiekszyl sie tylko o 5,1% wobec 6,8% z 2007 roku. Skutki pogorszenia koniunktu-
ry gospodarczej ujawnity si¢ dopiero w 2009 roku, kiedy to PKBwzrést tylko o 1,7%
- i to tylko dlatego ze o 2% zwickszylo sie spozycie zaréwno prywatne, jak i publiczne.
Pozostale sktadniki popytu globalnego byly nizsze niz w 2008 roku, w tym akumulacja
zmalata o0 11,4%. Nieco lepszy okazal si¢ 2010 rok, jednak ani wzrost PKB, ani dynamika
poszczegdlnych skladnikéw globalnego popytu nie doréwnaly tej z 2007 roku. Wszystko
to znalazlo odbicie w sytuacji finansowej polskich przedsiebiorstw. Warto zatem prze-
$ledzi¢, jak mikroprzedsigbiorstwa, a takze mate, $rednie i duze radzity sobie w sytuacji
pogarszajacej sie koniunktury gospodarcze;j.
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Przychody, koszty i efektywnos¢ ekonomiczna przedsiebiorstw
w latach 2007-2010

Mozna stwierdzié, ze z perspektywy sytuacji finansowej polskich przedsiebiorstw
2007 rok byl najkorzystniejszy w calym dziesiecioleciu. Do 2008 roku zwiekszala si¢
w Polsce liczba przedsigbiorstw, rosty ich przychody, wartos¢ produkcji oraz warto$¢ do-
dana. Nalezy zauwazy¢, ze w 2008 roku koszty rosty szybciej niz przychody, co w efekcie
spowodowalo wyraznie nizsza dynamike wzrostu wypracowanego zysku brutto, z wy-
jatkiem mikroprzedsiebiorstw, w ktérych sytuacja byta odmienna, poniewaz przychody
zwiekszaly sie szybciej niz koszty wlasne'.

Wspomniane juz zatamanie koniunktury gospodarczej spowodowalo, Ze w 2009 roku
w poszczegolnych grupach zmniejszyta sie liczba dzialajacych podmiotow, zmalaty przy-
chody (z wyjatkiem grupy przedsiebiorstw duzych), warto$¢ produkcji oraz zrealizowana
warto$¢ dodana, wzrdst udzial kosztéw wlasnych w przychodach (oprécz grupy matych
i duzych podmiotéw), zmniejszyt si¢ wynik finansowy brutto (z wyjatkiem grupy pod-
miotéw duzych) oraz pogorszyla si¢ rentownos¢ obrotu brutto, ale tylko w grupie matych
przedsiebiorstw.

Malejace w 2009 roku przychody spowodowaly, ze wypracowany zysk brutto byt
nizszy od tego z roku poprzedniego, ale jego udziat w przychodach (rentownos¢ obrotu
brutto) dla ogélu przedsiebiorstw byt zblizony do tego z 2008 roku. Szybsze od wzrostu
kosztéow zwiekszanie sie przychodéw w 2010 roku spowodowato, zZe wzrosla takze ren-
towno$¢ obrotu brutto - byta taka sama jak w 2007 roku.

Tabela 1. Dynamika zmian liczby przedsiebiorstw, ich przychodow, kosztow wartosci
produkgji przemyslowej oraz wynikéow finansowych w latach 2008-2010
(w %; rok poprzedni = 100)

Wyszczegolnienie 2008 2009 2010
Liczba przedsigbiorstw 104,8 89,9 103,2
Przychody ogotem 111,3 95,8 107,1
Koszty wlasne 112,8 95,7 106,1
Warto$¢ produkeji przemystowej 110,7 95,3 106,8
Wynik finansowy brutto 104,3 96,7 113,7
Warto$¢ dodana brutto 111,4 97,9 103,2

Zrédlo: obliczenia wiasne na podstawie: Dzialalnos¢ przedsigbiorstw niefinansowych w 2008 roku,
Dzialalnos¢ przedsigbiorstw niefinansowych w 2009 roku, Dziatalnos¢ przedsigbiorstw niefinansowych
w 2010 roku, GUS, Warszawa 2010, 2011, 2012.

! Szerzej na ten temat w opracowaniu: D. Redel, Efektywnosé wykorzystania czynnika pracy i srodkéw
trwatych w przedsigbiorstwach w latach 2007-2010 zrealizowanym w ramach badan statutowych Finan-
sowe aspekty funkcjonowania przedsigbiorstwa pod kier.prof. dr. hab. K. Mareckiego, Warszawa 2012.
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Gdyby poréwnac sytuacje z 2010 roku z tg z 2007 roku, to warto zauwazy¢, Ze zmniej-
szyta si¢ liczba funkcjonujgcych w Polsce przedsiebiorstw, przy czym dotkneto to przede
wszystkim tych najmniejszych (mikroprzedsiebiorstw) oraz przedsigbiorstw duzych.
Najszybciej zwickszala sie liczba matych podmiotéw. Jednak z uwagi na to, ze wzrost
liczebnosci matych byl skoncentrowany w 2008 roku, a wiec wowczas, gdy pojawily sie
pierwsze skutki kryzysu ekonomicznego, mozna domniemywac, ze cz¢$¢ niezbyt duzych,
$rednich przedsiebiorstw zmniejszyla liczbe zatrudnionych pracownikéw ponizej 50 osob
i wten sposdb trafity one do grupy matych podmiotéw. Natomiast liczba mikroprzedsie-
biorstw ulegla zmniejszeniu, dlatego ze nie zdofaty one prowadzi¢ dziatalnosci z powodu
gwaltownie pogarszajacych si¢ warunkéw funkcjonowania.

Tabela 2. Dynamika zmian liczby przedsi¢biorstw, ich przychodow, kosztow oraz
wynikow finansowych w latach 2008-2010 (w %; rok 2007 = 100)

Wyszezeodlnienie Liczba Przychody | Koszty Wynik Wartoséé
¥ & przedsigbiorstw | ogélem | wilasne | finansowy brutto | dodana
Ogodtem 97,2 114,2 114,5 114,6 112,5
Mikroprzedsigbiorstwa 96,6 107,3 105,6 121,3 103,9
Male przedsiebiorstwa 116,4 117,5 118,8 110,1 127,6
Srednie 102,5 1056 | 1058 110,0 108,5
przedsiebiorstwa
Duze przedsiebiorstwa 97,6 121,8 122,6 110,6 116,4

Zrédlo: obliczenia wlasne na podstawie: Dzialalnos¢ przedsigbiorstw niefinansowych w 2008 roku,
Dziatalnos¢ przedsigbiorstw niefinansowych w 2009 roku, Dziatalnos¢ przedsigbiorstw niefinansowych
w 2010 roku, GUS, op. cit.

Jest tez wielce prawdopodobne, ze cze$¢ z duzych przedsigbiorstw na tyle zmniejszyta
zatrudnienie w 2009 roku, ze znalazta sie w grupie podmiotéw érednich. Potwierdzeniem
jest spadek zatrudnienia w tym sektorze w 2009 roku o ponad 165tys. w poréwnaniu
z rokiem poprzednim. Mozna wiec zaryzykowac twierdzenie, ze kryzys wptynal na kur-
czenie si¢ nie tyle liczby, co wielkosci polskich przedsigbiorstw.

W 2010 roku przychody, warto$¢ produkeji oraz warto$¢ dodana byty w poszcze-
golnych grupach przedsiebiorstw wyzsze od tej z 2007 roku, ale dynamika tego wzrostu
byta bardzo zréznicowana. Najszybciej zwiekszaly si¢ przychody w grupie duzych pod-
miotow, produkcja i warto$¢ dodana rosta najszybciej w grupie malych, najwolniej zas
wymienione wielkosci zwiekszaly sie w mikroprzedsigbiorstwach. Natomiast w 2010 roku
w poréwnaniu z 2007 wynik finansowy brutto oraz rentowno$¢ obrotu brutto zwigkszaty
sie najszybciej w mikroprzedsigbiorstwach.
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Efektywnos¢ wykorzystania czynnika pracy
w polskich przedsiebiorstwach w latach 2007-2010

Zmienna koniunktura, ktora charakteryzowata lata 2007-2010, miata wplyw na liczbe
zaré6wno pracujacych, jak i zatrudnionych w polskich przedsiebiorstwach na podstawie
umowy o pracg. W 2010 roku liczba pracujacych byta o 1,2% nizsza niz w 2007 roku,
a przecigtne zatrudnienie wzrosto prawie o 1,6%. Zaréwno liczba pracujacych, jak
i przecietne zatrudnienie najszybciej roslo w przedsiebiorstwach matych, nieznacznie
w $rednich, natomiast najbardziej liczba pracujacych i zatrudnionych zmniejszyla si¢
w mikroprzedsiebiorstwach oraz w duzych podmiotach.

W 2008 roku w przedsigbiorstwach pracowalo o 5,8% wigcej 0s6b niz w 2007 roku,
podczas gdy liczba zatrudnionych zwigkszyla si¢ 0 7,5%. Najszybciej zwiekszata sie w tym
czasie liczba pracujgcych w matych podmiotach (o 19%), a dynamika wzrostu zatrudnienia
byta w nich jeszcze wigksza (22%). Znacznie wolniejszy i mniejszy niz w 2007 roku byt
wzrost liczby pracujacych oraz zatrudnionych w duzych i $rednich przedsigbiorstwach.

Przedsiebiorstwom stosunkowo najlatwiej bylo ogranicza¢ koszty w wyniku zmniej-
szania liczby pracujacych oraz liczby zatrudnionych. W 2009 roku pracujacych byto o 7%
mniej niz w roku poprzednim, a zatrudnionych o 4,6% mniej. We wszystkich grupach
przedsigbiorstw, ale w roznych stopniu, zmniejszyla sie liczba pracujacych i zatrudnio-
nych pracownikéw - najszybciej zmniejszyla si¢ liczba pracujacych w duzych (okoto 10%)
imikroprzedsiebiorstwach (okofo 7%), znacznie mniejszy byt spadek liczby zatrudnionych
w nich pracownikéw (odpowiednio 0 6% i 2,7%). Najmniejszy spadek liczby pracujgcych
i zatrudnionych odnotowaly w tym czasie podmioty srednie (odpowiednio o 3,2% i 3%).
Mate podmioty zmniejszyly o 6% liczbe zaréwno pracujacych, jak i zatrudnionych.

Tabela 3. Dynamika zmian liczby pracujacych, przecietnego zatrudnienia, wydajnosci
pracy oraz wynagrodzen w przedsiebiorstwach w latach 2008-2010 (w %; rok
poprzedni=100)

Wyszczegoélnienie 2008 2009 2010
Liczba pracujacych 105,8 93,0 100,3
Przecietne zatrudnienie 107,5 95,4 99,1
Przychody ogélem na 1 pracujacego 105,3 102,9 106,6
Przychody ogétem na 1 zatrudnionego 103,8 100,4 108,1
Wartos$¢ dodana na 1 pracujacego 105,2 104,6 103,3
Warto$¢ dodana na 1 zatrudnionego 103,6 102,5 104,1
Przecietne wynagrodzenie brutto (bez wyplat z zysku) 109,8 104,6 105,1

Zrédlo: obliczenia wlasne na podstawie: Dzialalnos¢ przedsigbiorstw niefinansowych w 2008 roku,
Dzialalnos¢ przedsigbiorstw niefinansowych w 2009 roku, Dziatalnos¢ przedsigbiorstw niefinansowych
w 2010 roku, GUS, op. cit.
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W 2010 roku liczba pracujgcych wzrosta bardzo nieznacznie (z wyjatkiem mikro-
przedsiebiorstw), a liczba zatrudnionych zmniejszala si¢ nadal (z wyjatkiem przedsie-
biorstw duzych).

Wydajno$¢ pracy moze by¢ okre$lana w rézny sposob. Ze wzgledu na dostepno$é
danych statystycznych w artykule tym przyjetam jej dwie miary: przychody ogétem oraz
warto$¢ dodang. Beda one odnoszone po pierwsze do liczby pracujacych w poszcze-
golnych grupach przedsigbiorstw, a po drugie do liczby zatrudnionych na podstawie
umowy o prace.

Warto zauwazy¢, ze o ile w 2008 roku dynamika wzrostu przychodéw byta we
wszystkich grupach przedsiebiorstw wyzsza od dynamiki wzrostu liczby pracujacych,
to w 2009 roku, kiedy zaréwno przychody, jak i liczba pracujacych spadaty, tylko w mi-
kro- i duzych przedsiebiorstwach spadek liczby pracujacych byl szybszy od spadku
warto$ci przychodow. Konsekwencjg byl spadek wydajnosci pracy (wartos¢ przychodow
na 1 pracujacego) w malych i srednich przedsiebiorstwach. W 2010 roku we wszystkich
grupach przedsigbiorstw przychody rosty szybciej niz liczba pracujacych. Oznaczalo
to wzrost wydajnosci pracy.

Tabela 4. Dynamika zmian liczby pracujacych, przecietnego zatrudnienia, wydajnosci
pracy oraz wynagrodzen w przedsi¢biorstwach w latach 2008-2010
(w %; rok 2007 = 100)

< O
— — o o 8
< 08 < o < 5n § & —~ 8| B
U>\ o = [=] aD [=] g < 2 w Qﬁ) o
89 =98 > 3 > & o |2 g § £ N
o R & e T & g .2 < 3 9 =S 3
Wyszczegélnienie S5 o g Sl S = o 2 S g g S 2
23| 82| 62| 62| g8 |25 ¢@
S| EE | FE| BRE| ES|FRE &t
o N ] ] S s T ?
-y A& N g s N
Ogolem 98,8 101,6 115,5 112,4 114,6 110,3 120,8

Mikroprzedsiebiorstwa | 94,6 95,9 113,4 111,8 110,5 108,4 127,8
Male przedsiebiorstwa | 113,5 115,0 103,7 102,2 112,9 110,4 129,0

Srednie 101,8 101,9 103,7 103,6 107,2 105,7 118,5
przedsiebiorstwa

Duze przedsigbiorstwa 97,0 99,3 125,6 122,6 120,2 117,5 119,4

Zrédlo: obliczenia wlasne na podstawie: Dzialalnos¢ przedsigbiorstw niefinansowych w 2008 roku,
Dziatalnos¢ przedsigbiorstw niefinansowych w 2009 roku, Dziatalnos¢ przedsigbiorstw niefinansowych
w 2010 roku, GUS, op. cit.

W 2008 roku dynamika wzrostu przychodéw byla na ogét wyzsza od dynamiki
wzrostu przecietnego zatrudnienia. Wyjatkiem byty mate przedsiebiorstwa, w ktérych
tendencja byta odwrotna. W 2009 roku spadajacej produkcji towarzyszyl wprawdzie spadek
liczby zatrudnionych (z wyjatkiem duzych podmiotéw), ale byt on wolniejszy od spadku
przychodéw. Oznaczalo to spadek wydajnosci pracy, liczony jako wartos¢ przychodow
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na 1 zatrudnionego. Sytuacja zmienila sie w 2010 roku, kiedy to wzrostowi przychodéw
towarzyszyl dalszy spadek (lub tylko niewielki wzrost) liczby zatrudnionych.

W catym analizowanym okresie mimo zatamania koniunktury spadku produkecji
i przychodéw mielismy do czynienia ze wzrostem przecietnych wynagrodzen. Z poréwna-
nia dynamiki zmian wynagrodzen i wydajnosci pracy (liczonej jako przychody zaréwno
na 1 pracujgcego, jak i na 1 zatrudnionego) wynika, ze w 2008 roku w poréwnaniu z ro-
kiem poprzednim relacje te ulegty pogorszeniu we wszystkich grupach przedsigbiorstw
(wydajno$¢ rosta wolniej niz wynagrodzenia). Od 2009 roku poprawa nastapita przede
wszystkim w duzych przedsigbiorstwach, w ktoérych wynagrodzenia rosty wolniej niz
wydajnos¢ pracy liczona obydwoma metodami. Warto jednak zauwazy¢, ze w 2010 roku
w poréwnaniu z rokiem poprzednim we wszystkich grupach przedsiebiorstw wynagro-
dzenia rosty wolniej niz przychody na 1 zatrudnionego.

Ale dla catego analizowanego okresu jednak tylko w duzych podmiotach udato sie
poprawic relacje zmian wynagrodzen i wydajnosci pracy.

Bardzo zblizone tendencje zaobserwowa¢ mozna, jezeli wydajnos¢ pracy byta liczona
jako kwota wartosci dodanej na 1 pracujacego lub 1 zatrudnionego. Iw tym wypadku
jedynie w duzych przedsigbiorstwach tak liczona wydajnos¢ pracy w calym analizowa-
nym okresie rosla szybciej niz przecietne wynagrodzenie. Tylko ta grupa podmiotow
poprawita swojg konkurencyjnos$¢.

Efektywnos¢ wykorzystania majatku trwatego
w polskich przedsiebiorstwach w latach 2007-2010

Istotnym czynnikiem, ktéry w decydujacy sposob wplywa na rozwoj przedsigbiorstw,
mozliwosci zwiekszania produkcji, przychoddw, a wiec w efekcie na pozycje podmiotu
na rynku, sa naklady inwestycyjne zwiekszajace majatek trwaty.

Tabela 5. Dynamika zmian nakladéw inwestycyjnych, warto$ci brutto srodkow
trwalych oraz relacji warto$ci dodanej do wartosci brutto srodkow trwalych
oraz przychodéw do wartosci brutto sSrodkow trwalych w latach 2008-2010
(W %; rok poprzedni = 100)

Wyszczegolnienie 2008 2009 2010
Naklady inwestycyjne ogélem 111,3 89,5 98,7
Warto$¢ brutto srodkéw trwalych 108,4 105,3 104,9
Wartos¢ dodana do wartosci brutto 102,8 93,0 98,4
$rodkow trwalych
Warto$¢ przychodéw do wartosci 102,7 91,0 102,1
brutto srodkéw trwalych

Zrédlo: obliczenia wlasne na podstawie: Dzialalnosé przedsigbiorstw niefinansowych w 2008 roku,
Dziatalnos¢ przedsigbiorstw niefinansowych w 2009 roku, Dzialalnos¢ przedsiebiorstw niefinansowych
w 2010 roku, GUS, op. cit.
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Lata 2007-2010, jak juz wcze$niej wspomniano, charakteryzowaly sie zmienng
koniunkturg gospodarcza, co niewatpliwie mialo wptyw na wysokos¢ naktadéw inwes-
tycyjnych na $rodki trwale w przedsiebiorstwach.

Do 2007 roku w polskich przedsiebiorstwach dynamicznie wzrastaly naklady in-
westycyjne. Nagle zalamanie koniunktury w 2008 roku nie doprowadzilo jeszcze do
wyraznego ich ograniczenia. Dopiero w latach nastepnych w niemal wszystkich grupach
przedsiebiorstw zaobserwowaé mozna wyrazne zmniejszenie ponoszonych naktadow
inwestycyjnych. Wyjatkiem jest grupa mikroprzedsigbiorstw (a takze w pewnym stopniu
male), w ktérych naktady na inwestycje wzrastaly. Mozna to ttumaczy¢ tym, ze znaczna
cze$¢ podmiotdw z tych grup nie ma osobowosci prawnej i ponoszone naktady na inwes-
tycje (wzrost amortyzacji) skutkuja obnizeniem zobowigzan podatkowych.

Warto$¢ brutto srodkéw trwatych rosta we wszystkich grupach przedsiebiorstw
(najszybciej w mikro- i matych). Podejmowane inwestycje nie zapewniaty jednak peinej
zastepowalno$ci zuzytego majatku, poniewaz we wszystkich grupach przedsiebiorstw
stopien jego zuzycia si¢ zwiekszal — najbardziej w grupie mikro. W relatywnie najwiekszym
stopniu dotyczylo to srodkéw transportu, w nieco mniejszy budynkéw i budowli oraz
maszyn i urzadzen. W poszczegélnych grupach przedsigbiorstw stopien zuzycia réznych
$rodkéw trwaltych byl bardzo zréznicowany. W 2010 roku w grupie mikroprzedsigbiorstw
stopien zuzycia srodkéw transportu wzrdst az o 5,5 punktu procentowego, a w grupie
duzych podmiotéw zaledwie o 0,5 punktu procentowego w poréwnaniu z 2007 rokiem.
W zwiazku z tym mozna wysuna¢ hipoteze, ze duze przedsiebiorstwa nabywatly przede
wszystkim nowe $rodki transportu, natomiast mikro znacznie czesciej kupowaty samo-
chody uzywane.

Tabela 6. Stopien zuzycia majatku trwalego przedsiebiorstw ogotem
w latach 2007-2010 (w %)

Wyszczegolnienie 2007 2008 2009 2010
Majatek trwaly ogétem 439 44,1 44,9 452
Budynki i lokale 30,7 31,1 31,4 31,5
Maszyny, urzadzenia techniczne 59,2 58,9 59,3 59,9
i narzedzia
Srodki transportu 49,4 49,5 52,2 52,8

Zrodlo: obliczenia wlasne na podstawie: Dzialalnos¢ przedsigbiorstw niefinansowych w 2008 roku,
Dziatalnos¢ przedsigbiorstw niefinansowych w 2009 roku, Dzialalnos¢ przedsiebiorstw niefinansowych
w 2010 roku, GUS, op. cit.

Za miary efektywnoéci wykorzystania majatku trwatego przyjeto warto$¢ przychodow
ogolem lub kwote wartosci dodanej generowang przez majatek trwaly o wartosci 1 PLN
oraz dynamike zmian relacji wzrostu wartosci przychodéw ogétem lub dynamike zmian
relacji wzrostu kwoty wartosci dodanej do wzrostu wartosci srodkow trwatych brutto.
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Efektywno$¢ wykorzystania majgtku trwalego, liczona zaréwno jako wartos$¢ przy-
chodow, jak i kwota wartoéci dodanej na 1 PLN wartos$ci brutto $rodkéw trwatych,
zwigkszala sie do 2008 roku. Wyjatek stanowily mikroprzedsiebiorstwa, ktore zwiekszaty
wartos$¢ posiadanego majatku ze wzgledu na wysokos$¢ naleznych podatkow. W 2009 roku
efektywnos¢ ta sie zmniejszyta we wszystkich grupach, a w 2010 roku wzrosta jedynie
w malych i duzych podmiotach.

Tabela 7. Dynamika zmian nakladéw inwestycyjnych, wartosci brutto srodkow
trwalych oraz relacji wartosci dodanej do wartosci brutto srodkéw trwalych
oraz przychodéw do wartosci brutto srodkow trwalych w latach 2008-2010
(W %; rok 2007 = 100)

Wartod¢ brutto | artos¢ dO(,ia.na Przychoc?y.

P Naklady . . do wartosci do wartosci

Wyszczegdlnienie . . $rodkow . p . .

inwestycyjne trwalveh brutto $rodkéw | brutto srodkow
Y trwalych trwatych
Ogotem 98,4 119,7 94,0 95,4
Mikroprzedsigbiorstwa 135,6 131,1 79,3 81,8
Male przedsigbiorstwa 106,6 125,7 101,5 93,5
Srednie 85,2 115,0 94,3 91,8
przedsigbiorstwa

Duze przedsigbiorstwa 93,7 118,4 98,3 102,9

Zrédlo: obliczenia wlasne na podstawie: Dzialalnosé przedsigbiorstw niefinansowych w 2008 roku,
Dziatalnos¢ przedsigbiorstw niefinansowych w 2009 roku, Dziatalnos¢ przedsigbiorstw niefinansowych
w 2010 roku, GUS, op. cit.

Dla calego okresu 2007-2010 poprawa efektywno$ci wykorzystania majatku, liczona
jako kwota warto$ci dodanej na 1 PLN warto$ci srodkow trwatych brutto, miata miejsce
tylko w matych przedsiebiorstwach, a liczona jako wartos$¢ przychodéw na 1 PLN wartosci
srodkow trwalych brutto - jedynie w duzych.

Efektywnos¢ wykorzystania srodkéw trwatych w polskich przedsiebiorstwach mozna
tez okresli¢, jak weczesniej wspomniano, jako dynamike zmian relacji przychodéw lub
kwoty wartoéci dodanej do zmiany warto$ci srodkow trwatych brutto. Jesli sie¢ w ten
sposob dokona oceny efektywnosci, to mozna stwierdzié, ze uzyskujemy podobne relacje
do tych, w ktérych stosowano jako miare efektywnosci warto$¢ przychodow ogétem lub
kwote wartosci dodanej generowang przez majatek o warto$ci 1 PLN. Zaobserwowano,
ze do 2008 roku zwigkszala si¢ tak liczona efektywno$¢é wykorzystania srodkow trwatych
(z wyjatkiem mikroprzedsigbiorstw). W 2009 roku we wszystkich grupach przedsigbiorstw
sie zmniejszyta. W matych podmiotach relacje obu tych wielkos$ci byty najbardziej nie-
korzystne. W 2010 roku sytuacja nieznacznie si¢ poprawita i efektywnos$¢ wykorzystania
srodkéw trwalych zwiekszyta sie w duzych oraz malych podmiotach w poréwnaniu
z rokiem poprzednim.
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Dla calego analizowanego okresu poprawa efektywnosci wykorzystania majatku,
liczona jako dynamika zmian relacji przychodéw do wartosci srodkéw trwatych brutto
w 2010 roku w poréwnaniu z 2007 rokiem miata miejsce tylko w duzych przedsiebiorstwach
(wzrost o niemal 3%), a liczona jako dynamika zmian relacji kwoty wartosci dodanej do
wzrostu wartosci srodkéw trwatych brutto jedynie w matych podmiotach (wzrost o 1,5%).

Jesli porownac wszystkie miary efektywnosci wykorzystania majatku, to przy relacjach
wykorzystujacych przychody ogotem wzrost efektywnosci odnotowano jedynie w grupie
duzych podmiotdw, a w drugiego typu relacjach wykorzystujacych kwoty wartoéci dodane;j
wzrost efektywnosci wystapit tylko w grupie matych przedsigbiorstw

Podsumowanie

Lata 2007-2010 charakteryzowaly si¢ w Polsce zmienng koniunkturg gospodarcza,
ktdra w istotny sposob wplywata na rozwdj sytuacji finansowej i efektywnos¢ przedsie-
biorstw. Nalezy podkresli¢, ze oddziatywanie to bylo bardzo zréznicowane i co do sity,
i co do kierunku, w zaleznosci od wielko$ci przedsiebiorstw, ktorych dotyczyto.

Do 2008 roku zwiekszala si¢ w Polsce liczba przedsi¢biorstw, rosty przychody, warto§é
produkgcji, warto$¢ dodana itp. Ten pozytywny trend zostal w pewnym stopniu przerwany
w drugiej potowie 2008 roku, kiedy to w zwiazku z pojawieniem sie w §wiatowej gospodarce
symptomoéw kryzysu ekonomicznego, takze polskie przedsigbiorstwa odczuty jego skutki.

I'w konsekwencji zalamanie koniunktury gospodarczej w 2009 roku spowodowalo, ze
we wszystkich grupach przedsiebiorstw zmniejszyta si¢ liczba dzialajgcych podmiotdw.

W calym analizowanym okresie mieliémy do czynienia ze wzrostem przeci¢tnych
wynagrodzen. Z poréwnania dynamiki zmian wynagrodzen i wydajnosci pracy (liczonej
jako przychody zaréwno na 1 pracujgcego, jak i na 1 zatrudnionego) wynika, ze w 2008 roku
w poréwnaniu z rokiem poprzednim relacje te ulegty pogorszeniu we wszystkich grupach
przedsiebiorstw (wydajno$¢ rosta wolniej niz wynagrodzenia). Od 2009 roku poprawa
nastgpita przede wszystkim w duzych podmiotach, w ktérych wynagrodzenia rosty
wolniej niz wydajno$¢ pracy liczona obydwoma metodami. Warto jednak zauwazy¢, ze
w 2010 roku w poréwnaniu z rokiem poprzednim we wszystkich grupach przedsiebiorstw
wynagrodzenia rosty wolniej niz przychody na 1 zatrudnionego.

Dla calego analizowanego okresu 2007-2010 jedynie w duzych podmiotach udato
sie poprawic¢ relacje zmian wynagrodzen i wydajnosci pracy.

W latach 2007-2010 wyraznie zmniejszyly si¢ ponoszone nakfady inwestycyjne w gru-
pie $rednich i duzych podmiotéw. Wyjatkiem jest grupa mikroprzedsigbiorstw (a takze
w pewnym stopniu mate przedsiebiorstwa), w ktorej naktady na inwestycje wzrastaty.

Warto$¢ brutto srodkéw trwatych rosta we wszystkich grupach przedsiebiorstw
(najszybciej w mikro i malych). Podejmowane inwestycje nie zapewnialy jednak pelne;j
zastepowalnosci zuzytego sprzetu, poniewaz we wszystkich grupach stopien jego zuzycia
sie zwiekszal.
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Efektywno$¢ wykorzystania majatku trwalego w przedsigbiorstwach niezaleznie od
przyjetego sposobu liczenia (cztery miary) zwigkszala si¢ do 2008 roku (wyjatek stanowia
mikroprzedsigbiorstwa). W 2009 roku efektywno$¢ ta zmniejszyla si¢ we wszystkich
grupach, w 2010 za$ wzrosta jedynie w matych i duzych podmiotach.

Dla catego badanego okresu 2007-2010 poprawa efektywno$ci wykorzystania ma-
jatku trwalego miata miejsce tylko w grupie duzych przedsiebiorstw (liczona wedlug
miar wykorzystujacych przychody ogélem) lub jedynie w malych podmiotach (liczona
wedlug miar wykorzystujacych wartos¢ dodang), w zaleznosci od sposobu jej liczenia.
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RELACJE Z NABYWCAMI JAKO ZRODLO WIEDZY
W KREOWANIU WARTOSCI

Wprowadzenie

Istota rynkowej aktywnosci przedsigbiorstwa jest wymiana warto$ci pomiedzy nim
a klientami. W procesie tym przedsiebiorstwo dostarcza klientom wigzke (kompozycje,
zestaw, strumien) wartosci, otrzymujagc w zamian wartosci od klientow'. W celu realizacji
wlasnych celéw autonomicznych? uczestniczy ono w procesie zaspokojenia ich potrzeb,
dostarczajac im wartosci, ktorych nosnikami sg instrumenty marketingu (produkt, cena,
dystrybucja, komunikacja marketingowa). Wymiana rynkowa powinna gwarantowac
przedsigbiorstwu otrzymywanie réznych strumieni wartosci od klientéw, poniewaz
sg one niezbedne do jego prawidlowego funkcjonowania i realizacji zaktadanych celow.
Wplywy pieniezne decyduja o jego rentownosci i ptynnosci finansowej i umozliwiaja mu
dostarczanie warto$ci pozostatym interesariuszom.

Niezwykle istotng kategorig warto$ci generowanych przez klientow sg takze rekomendacje
przekazywane osobom trzecim. Dzigki nim informacja o ofercie przedsiebiorstwa dociera
do potencjalnych klientéw z wykorzystaniem nieformalnych kanaléw komunikacji. Kategoria
pokrewng sg korzysci wizerunkowe, ktore przedsiebiorstwo uzyskuje wowczas, gdy w wy-
niku wspoétpracy z wybranymi klientami wzmacnia swdj wizerunek. Rekomendacje oraz

! B. Dobiegata-Korona, Wartos¢ klienta czy wartos¢ dla klienta?, ,Kwartalnik Nauk o Przedsie-
biorstwie” 2006, nr 1 (1).

* Bogata i niezwykle inspirujaca dyskusja na temat celow przedsiebiorstwa zawarta jest w ksigzce
A. Nogi, Teorie przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 2009.



80 Teresa Taranko

korzysci wizerunkowe utatwiajg mu pozyskiwanie nowych klientéw, a tym samym rozwdj ich
portfela. W réznych momentach rozwoju przedsiebiorstwa krytyczne znaczenie przyjmuja
rézne warto$ci pozyskiwane od klientow, na przyklad na wezesnym etapie rozwoju produktu
istotne sg informacje od klientéw, a w pdzniejszym rekomendacje i wplywy pieniezne.

Klienci przekazujg przedsiebiorstwu réwniez dane, informacje i wiedze, dzieki ktd-
rym jest ono w stanie w coraz wigkszym stopniu zaspakaja¢ ich potrzeby i osigga¢ inne
korzysci, w tym takze obnizke kosztow. Wiedza ta moze by¢ pozyskiwania w procesie
okresowo organizowanych badan marketingowych lub dzieki biezagcym, systematycznie
gromadzonym i analizowanym danym pozyskiwanym w biezacych relacjach z klientami.

Celem tego artykutu jest wskazanie znaczenia i potencjalnych mozliwosci wzboga-
cania wiedzy przedsiebiorstwa dzigki relacjom z klientami.

Koncepcje kreowania wartosci

Kreowanie, dostarczanie i komunikowanie wigzki warto$ci oferowanych klientom,
bazujgce na zasobach i kompetencjach wlasnych przedsiebiorstwa oraz jej partneréw
rynkowych funkcjonujgcych w obrebie danego tanicucha wartosci stanowi dominujacy
nurt rozwazan wspoélczesnego marketingu (Ph. Kotler?, E.J. McCarthy*, R.P. Bagozzi’ czy
R.L. Miller i W.F. Lewis®). Pojecie ,wartos$¢ dla klienta” pojawia sie takze w wielu opraco-
waniach z zakresu nauk o zarzgdzaniu, miedzy innymi u takich autoréw jak P. Drucker’,
M. Porter?®, ]. Brilman® czy A. Payne i S. Holt'. Na bazie kreowania wartosci zbudowanych
zostalo wiele, prezentowanych takze wliteraturze, modeli konkurowania, migedzy innymi:
modele stworzone przez pracownikéw firmy McKinsey, R. Kordupleskiego i J. Simpsona'
oraz S. Baker'?, a w Polsce przez B. Dobiegate-Koroneg”*i M. Szymure-Tyc™.

3 Ph. Kotler, Marketing, Rebis, Poznan 2005, s. 13.

* E.J. McCarthey, A. Brogowicz, Basic Marketing: A managerial approach, Irwin, Homewood
1981,s. 7.

*> R.P. Bagozzi, Marketing as exchange, ,,Journal of Marketing” 1975, Vol. 39.

¢ R.L.Miller, W.F. Lewis, Stakeholder approach to marketing management using the value exchange
models, ,,European Journal of Marketing” 1991, Vol. 25.

7 P. Drucker, Practice of management, Collins, New York 1993, s. 54.

8 M. Porter, Przewaga konkurencyjna. Osigganie i utrzymywanie lepszych wynikéw, Helion, Gli-
wice 2006, s. 204, s. 62.

® J. Brilman, Nowoczesne koncepcije i metody zarzgdzania, PWE, Warszawa 2001, s. 94.

10" A. Payne, S. Holt, Diagnosing customer value: Integrating the value process and relationship
marketing, ,,British Journal of Management” 2001, Vol. 12.

' R. Kordupleski, J. Simpson, Mastering customer value management, ,,Pinnaflex Educational
Resources” 2003.

12°S. Baker, New consumer marketing: Managing a living demand system, John Wiley & Sons, New
York 2003.

13 B. Dobiegata-Korona, Wartos¢ klienta czy wartosé dla klienta?, op. cit.

" M. Szymura-Tyc, Marketing we wspélczesnych procesach tworzenia wartosci dla klienta i przed-
sigbiorstwa, Wydawnictwo AEw Katowicach, Katowice 2006.
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Kreowanie warto$ci stalo sie takze wiodgcym nurtem myslenia w koncepcjach modelu
biznesu, rozumianego najczesciej jako ogolna koncepcja kreacji wartoéci w przedsigbior-
stwie, uwzgledniajaca zaleznosci pomiedzy réznymi grupami interesariuszy. R. Amit
i C. Zott postrzegajag model biznesowy jako system dziatan opisujacy, w jaki sposdb
przedsiebiorstwo funkcjonuje w odniesieniu do klientéw, partneréw czy odbiorcoéw'.
A. Osterwalder, Y. Pigneur uwazaja, ze budowe tego modelu powinno si¢ rozpoczynaé
od okreslenia klienta i definicji propozycji wartosci. Ich zdaniem te dwa elementy po-
winny stanowi¢ klucz do okresélenia zasobow i czynnosci niezbednych do wytworzenia
i dostarczenia wartosci klientom. One takze determinuja dobdr kluczowych w biznesie
partnerow oraz strukture kosztéw i przychodow przedsiebiorstwa'®.

Rola klientow w kreowaniu wartosci

Wedtug raportu The future of innovation management: The next 10 years autorstwa
A.D. Little’a najsilniejszym trendem zmieniajacym podejscie przedsigbiorstw do inno-
wacji bedg zmiany zachowan nabywcéw i konieczno$¢ uwzgledniania tego w procesach
innowacyjnych. Autor definiuje nowy model, w ktérym innowacje wykorzystuja relacje
z klientami. W ostatnich latach coraz wigcej podmiotdéw reprezentujacych rézne sektory
gospodarki wlacza uzytkownikow koncowych swoich produktéow we wspottworzenie
wartos$ci dodanej. Wykorzystywanie tego modelu kreowania produktéw reprezentuja
producenci oprogramowania, przemyst fonograficzny, filmowy, medyczny, samochodowy,
ale takze przedsiebiorstwa oferujace produkty FMCG. Podstawowym zalozeniem tego
modelu innowacji produktowych jest to, ze warto$¢ dodana dla klienta jest wspottwo-
rzona przez niego wraz z przedsigbiorstwem. Klient staje si¢ zarazem wspolwytworca
koncowego produktu. Co wazne, wspottworzenie wartosci nie sprowadza sie wyltacznie
do personalizacji produktu na koncowym etapie procesu jego dostarczania klientowi
(np. wybor koloru i dobér wyposazenia dodatkowego w samochodzie), ale rozpoczyna
sie juz na etapie projektowania wyrobdw. Caly proces tworzenia wartosci za$ skoncen-
trowany jest wokot klientéw oraz ich indywidualnych do$wiadczen.

C.K. Prahalad i V. Ramaswamy wyrdzniaja cztery najwazniejsze elementy warun-
kujace wspottworzenie przez klientéw wartosci, ujete w modelu DART (czyli ‘dialog’
- ‘dialog’, ‘access’ — ‘dostep’, ‘risk assesment’ — ‘szacowanie ryzyka’ oraz ‘transparency’
- ‘przejrzystos¢’)”. Dialog w rozumieniu przywolanych w tym miejscu autoréw to nie

15 C. Fornell, S. Mithas, E.V. Morgeson III, M.S. Krisham, Customer satisfaction and stock prices:
High returns, low risk, ,Journal of Marketing” January 2006, Vol. 70; por. Ch.W. Hart, Zadowolenie
klienta a wzrost wartosci firmy, ,Harvard Business Review Polska” kwiecient 2007, nr 4 (50).

16 A Osterwalder, Y. Pigneur, Business model generation: A handbook for visionaries, Game
Changers and Challengers, New Jersey 2011, s. 10-11.

7 C.K. Prahalad, V. Ramaswamy, The future of competition. Co-creating unique value with custo-
mers, Harvard Business School Press, Boston 2004.
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tylko wymiana czy dzielenie si¢ wiedzg miedzy przedsigbiorstwem a klientami, ale — by¢
moze nawet wazniejsza — zupelnie nowa jakos¢ we wzajemnych kontaktach. Dialog ten
pozwala uzytkownikom wtaczaé swoje widzenie wartosci dla klienta w proces tworze-
nia wartosci danego przedsiebiorstwa i skupianie si¢ na zagadnieniach interesujgcych
obie strony, wymagajace zorganizowania forum, w ktérym ten dialog moze si¢ pojawic
i rozwija¢ na zasadach efektywnej interakcji. Kolejnym wyzwaniem dla przedsiebiorstw
moze by¢ zaoferowanie klientowi dostepu do produktdw, juz nie tylko na ostatnim etapie
procesu — w wyniku sprzedazy i przeniesienia praw wlasnosci, ale na etapie projektowa-
nia i przygotowywania produktéw - klienci powinni mie¢ mozliwos¢ ,,doswiadczenia
wartosci”. O ile przedsiebiorstwo umozliwi klientowi interakcje na kolejnych etapach
projektowania produktow, o tyle moze wykorzystaé jego doswiadczenia do wykreowania
sobie nowych mozliwosci rynkowych (np. kreujac dodatkowy, nieplanowany wczesniej
segment rynku). Dostep w koncepcji DART oznacza odejscie od tradycyjnego rozumienia
roli producenta w fanicuchu wartosci, czyli wytworzenia i przenoszenia wlasnosci na klienta
na rzecz oferowania im dostepu do uzywania produkty bez koniecznosci przenoszenia
praw wlasno$ci. Moze to oznacza¢ dostep do przestrzeni (np. elastyczny magazyn w za-
leznosci od potrzeb), dostep do mocy (np. elastyczne wykorzystanie mocy obliczeniowe;j
superkomputera), dostep do doswiadczen innych klientéw itp. Sygnalizowane przez obu
badaczy omawianego modelu ryzyko odnosi si¢ do prawdopodobienstwa wyrzadzenia
szkody klientowi. Dotychczasowe dziatania marketingowe koncentrowaly sie gtéwnie
na podkreslaniu korzysci, przy unikaniu jakiegokolwiek wspominania na temat ryzyka
zwigzanego z uzytkowaniem produktu. Aktualnie ryzyko staje si¢ elementem publicznej
debaty, ktdrej sens opiera si¢ na rosngcej $wiadomosci konsumentow i ich dgzeniach do
uczestnictwa w $wiadomej i odpowiedzialnej konsumpcji.

Z przedstawionymi korzysciami dla przedsiebiorstwa ptynacymi z dialogu wigza sie
niewatpliwie takze pewne zagrozenia zwigzane miedzy innymi z wigksza swiadomoscig
klientéw, ktdrych potrzeby informacyjne wzrastaja. Nie sa oni juz grupa nabywcow, nie-
$wiadomg ograniczen funkcjonalnych i innych, ktorg bardzo tatwo jest manipulowac,
wykorzystujac w tym celu na przyktad reklamy. Do zbudowania zaufania miedzy klien-
tami a producentami niezbedna jest transparentno$¢ informacji. Dzieki mozliwosciom
internetu oraz innych mediéw, niestychanie szybko zanika asymetria informacji miedzy
przedsiebiorstwami a klientami. Coraz rzadziej wytwdrcy sa w stanie dtugo utrzymywac
niejasnos¢ i nieprzejrzystos¢ w swoich cenach, kosztach czy stosowanych marzach. Coraz
lepszy dostep do informacji, mozliwo$¢ ich niezwykle szybkiej weryfikacji powoduja, ze
klienci zaczynaja wymagaé wysokiego stopnia przejrzystosci w dzialaniu. Rozwigzania
technologiczne stwarzaja nowe mozliwosci dialogu i dzielenia si¢ wiedzg pomiedzy
uczestnikami wymiany rynkowej. W ten sposob zmienia si¢ pojecie rynku, z przekaza-
nia débr wytworzonych przez przedsi¢biorstwa ich klientom, na forum réwnoprawnych
partneréw-kreatorow.
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Znaczenie wiedzy o klientach w procesie kreowania wartosci

Opracowywanie oferty przedsiebiorstw przy wykorzystaniu wiedzy i silnych relacji
z klientem bylo wzorcowym modelem kooperacji biznesowych dla kontaktéw typu busi-
ness to business. Aktualnie ten charakter kontaktéw bedzie réwniez si¢ rozwijal w innych
sferach prowadzonej dziatalnosci gospodarczej. Klienci staja si¢ coraz bardziej aktywni,
chetni do wyrazania swoich potrzeb i opinii i to nie tyle poprzez formalne badania mar-
ketingowe, co dzigki dialogowi z przedsi¢biorstwem (infolinie, uwagi, reklamacje), a takze
dzigki relacjom z innymi osobami (np. poprzez fora, blogi). Rozwdj technologii stwarza
nowe mozliwosci pozyskiwania informacji od klientdw, nie zwalnia jednak z koniecznosci
wypelniania pewnych standardéw jako$ci pozyskiwania i analizowania tych informacji,
do ktérych mozna zaliczy¢:

- analize spdjnosci informacji majgcg na celu weryfikowanie, czy uzyskiwane od
klienta informacje z réznych zrédel (np. call center, e-mail, rozmowy z personelem
przedsiebiorstwa, reklamacje) sa spojne, czyli pokrywaja sie lub uzupetniajg

- zapewnianie dostepnosci danych o klientach — pracownicy réznych dzialéw powinni
mie¢ dostep do danych o klientach w zakresie, miejscu i czasie umozliwiajacym im
sprawne wykonywanie obowigzkow

- uporzadkowany sposdb przechowywania i selekcjonowania informacji o klientach
iich problemach - dane te powinny by¢ gromadzone w jednym miejscu (centralne
repozytorium), przez co zapewnia sie ich spojnoé¢, wlasciwe mozliwosci dostepu
i przetwarzania

- zapewnienie systemowego podejscia do probleméw klienta obejmujacego: odbiera-
nie informacji od klienta, przetworzenie jej, znalezienie wladciwego rozwigzania zas-
pokajajacego wyartykulowane potrzeby klienta, podjecie dzialan w celu spelnienia
jego oczekiwan oraz przekazanie informacji zwrotnej do klienta.

Klienci s3 jednym z najbardziej zasobnych Zrddet informacji, ktérych odpowiednie
wykorzystanie moze da¢ przedsiebiorstwu ogromng przewage. Dlatego nie dziwi, ze
tak wiele przedsigbiorstw prosi klientéw o pomysty, uwagi oraz informacje zwrotne,
ktore mogtyby postuzy¢ do rozwoju oferty. Zdecydowana wigkszo$¢ przedsigbiorstw
popelnia jednak bledy w procesie wydobywania informacji od klientéw. Opowiadajac
o potrzebach, ludzie naturalnie méwig o konkretnych rozwigzaniach, usprawnieniach,
marzeniach, zyczeniach co do produktu lub ustugi. Specjalisci chca zebra¢ mozliwie duzo
tych cennych sugestii, wiec po prostu notujg wszystko, co méwig klienci. Przy zadawaniu
pytania o zadania, czyli cele, wyzwania i problemy klientéw, trzeba oddzieli¢ potrzebe
od rozwigzania, czyli produktu lub uslugi. Krytyczna analiza wiedzy o klientach i ich
zachowaniach powinna stanowi¢ dla przedsigbiorstwa zrddlo innowacji oraz inspiracje
w procesie doskonalenia oferty wartoéci. Problemy klientdw nie moga by¢ postrzegane
jedynie z perspektywy przeszlosci, ale muszg uwzglednia¢ przysztos¢ oraz koncentrowaé
sie na poszukiwaniu kreatywnych rozwigzan. Aby skutecznie identyfikowac potrzeby,
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oczekiwania i cele oraz rozwigzywac problemy klientow, przedsigbiorstwa powinny

wypracowa¢ system dziatan obejmujacy nastepujace elementy:

- identyfikacja probleméw klientéw

- zrozumienie istoty i charakterystycznych cech tych probleméw majgcych wplyw
na sposoby jego rozwigzania

- definiowanie wymagan i warunkéw mozliwych rozwigzan zgodne ze strategia przed-
siebiorstwa oraz dostepnymi zasobami przy zdefiniowanych mozliwych korzysciach
dla przedsigbiorstwa

- identyfikacja tych rozwigzan, ktére moga zakonczy¢ sie sukcesem dla przedsigbior-
stwa, obejmujaca poglebione analizy alternatywnych rozwigzan stanowigcych dla
klientow istotng wartos¢

- selekcja najlepszych rozwigzan stanowiacych zrédlo efektéw dla przedsiebiorstwa

- implementacja rozwigzan z uwzglednieniem nawigzywania relacji ze wszystkimi
partnerami procesu tworzenia warto$ci

- komunikacja zmian skierowana do klientow

- analiza i ocena skutkdéw proponowanych rozwigzan z perspektywy oczekiwan klien-
tow i przedsiebiorstwa'®.

Wiedza o klientach ma zasadnicze znaczenie dla sukcesu rynkowego przedsiebiorstwa,
pozwala bowiem na redukcje kosztéw, zwigkszanie przewagi konkurencyjnej, a w efekcie
na wzrost jego zyskownosci i warto$ci. Na podstawie zasobow wiedzy o klientach podej-
mowane s3 decyzje zarzadcze dotyczace miedzy innymi podziatu klientéw na segmenty;,
ktérym oferowana jest réznicowana kompozycja wartosci. Niezwykle wazne sg informacje
dotyczace liczebnosci oraz struktury portfela klientéw. Wielkosci te przedstawiaja, z iloma
klientami firma utrzymuje lub utrzymywala relacje oraz jak wyglada podzial portfela
na grupy klientéw aktualnych, bytych oraz potencjalnych. Struktura portfela klientow
dostarcza rowniez informacji na temat innych charakterystyk tych klientéw, takich jak
dane demograficzne, psychograficzne i behawioralne.

Dla procesu kreowania warto$ci istotna jest znajomo$¢ szeroko rozumianych reakeji
klientow na kompozycje wartoéci otrzymywane od przedsigbiorstwa. Reakcje te moga
skutkowac¢ zaistnieniem takich zjawisk jak satysfakcja, lojalnos¢, zaufanie do przedsie-
biorstwa oraz zaangazowanie klientow w relacje z nim. Wazne sg rowniez informacje
na temat samego przebiegu relacji (dtugotrwalos¢, regularnos¢ nabywania produktow
lub korzystania z ustug przedsiebiorstwa). Istotna kategorig wiedzy o klientach jest zna-
jomos$¢ sygnalizowanego przez nich ryzyka, ale takze identyfikacja tego, ktore wynika
z charakterystyki portfela klientéw (opdznienia lub zatory przeplywoéw finansowych,
ryzyko wigkszych kosztow, ryzyko ujawnienia informacji itp.).

18 B. Dobiegata-Korona, Realizacja celéw klientéw, jako Zrédlo innowacji wartosci, http://prestiz.
info.pl/Realizacja_cel%C3%B3w_klient%C3%B3 w,_jako_%C5%BAr%C3%B3d%C5%820_innowa-
cji_warto%C5%9Bci,331,379.
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Rzeczywista warto$¢ dla przedsigbiorstwa nie jest pochodng pojedynczej transakeji,
ale calego procesu interakeji z klientami, od nawigzania pierwszego kontaktu przez akcje
marketingowe, zakupy poszczegélnych produktéw, po serwis gwarancyjny i pogwaran-
cyjny, czyli obstuge posprzedazows. Ukierunkowanie zarzadzania na klienta zmienia
cele i sposéb dzialania marketingu. Oznacza przechodzenie od strategii zarzadzania
produktami do zarzadzania relacjami z klientami w calym okresie ich Zycia oraz pod-
porzadkowanie rozwoju produktow i strategii budowania kapitatu marki wzmacnianiu
kapitatu klienta i jego wartoéci dla przedsi¢biorstwa. Kapital klienta rozumiany jest jako
rezultat efektywnosci strategii marketingowych, dotyczy on tych dotychczasowych oraz
potencjalnych, a takze sprzedazy dodatkowej (jako rezultat przesztych, obecnych i przy-
szlych strategii marketingowych). Wartos$¢ klienta natomiast stanowi finansowg miare
jego kapitalu; jest szacunkiem (z okreslonym prawdopodobienstwem) zysku/przeptywow
pienieznych generowanych przez klientow dotychczasowych, potencjalnych oraz dzigki
sprzedazy dodatkowej. Ten typ orientacji strategicznej przedsi¢biorstwa okreslany jest
w literaturze jako ,,zarzadzanie kapitalem klienta”. R.C. Blattberg, G. Getzi].S. Thomas
definiujg je jako: ,,dynamiczny, zintegrowany system marketingowy wykorzystujacy
techniki wyceny finansowej oraz dane na temat klientéw w celu optymalizacji ich po-
zyskiwania i utrzymywania oraz sprzedawania im dodatkowych produktéw, a takze
maksymalizujgcy warto$¢, jakg dla przedsiebiorstwa przedstawiajg relacje z klientem
w calym ich cyklu zycia™. Strategia ta wedlug autoréw wymaga:

- glebokiej znajomosci klientéw

- pomiaru warto$¢ kapitatu kazdego klienta

- zarzadzania procesami pozyskiwania klientow

- zarzadzania utrzymywaniem klientow

- zarzadzania sprzedaza dodatkowa

- réwnowazenia pozyskiwania klienta, utrzymywania go i sprzedazy dodatkowe;j

- zarzadzania portfelami klientéw

- dostosowania instrumentéw i dziatann marketingowych do indywidualnych oczeki-
wan poszczegélnych klientow?.

Systemy wspierajace pogtebianie wiedzy o klientach
w kreowaniu wartosci

W warunkach intensywnej konkurencji i zréznicowania globalnego rynku, na ktérym
walka o zadowolonego klienta jest szczegoélnie wazna, przedsiebiorstwa coraz czesciej
doswiadczajg, ze od zysku z pojedynczej transakcji wazniejsze jest budowanie trwatych

¥ R.C. Blattberg, G. Getz, ].S. Thomas, Customer equity: Building and managing relationships as
valuable assets, Harvard Business Press, Harvard 2001.
20 Ibidem.
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relacji z klientami. Wlasciwe zrozumienie potrzeb klientéw i budowanie z nimi bliskich
relacji pozwala przedsigbiorstwu na prawidlowe profilowanie strategii, a w konsekwencji
wzrost efektywno$¢ dziatan marketingowych. ,,Do wsparcia podejscia zorientowanego
na klienta doskonale nadajg si¢ systemy CRM”?' (customer relationship managment), rozu-
miane jako systemowe podejscie do zarzadzania relacjami z klientami, majace na celu ich
budowanie i utrzymywanie. Implementacja CRM w przedsiebiorstwie stuzy pozyskiwaniu
kompletnej wiedzy o historii dotychczasowych aktywnosci klienta (zapytan, realizowanej
sprzedazy, korzystania z ustug posprzedaznych, reklamacji itd.) i kierowanych do niego
dziatan marketingowych, co powinno stanowi¢ punkt wyjscia do przygotowania kolejnych
dziatan marketingowych (oferty produktow, warunkéw sprzedazy, polityki cenowej itd.)
stuzgcych budowaniu lojalnosci klienta i zwiekszajacych szanse na dtugotrwala i owocna
wspolprace. Podejscie to zaklada réwniez identyfikacje kluczowych klientéw przedsiebior-
stwa i stosowanie skutecznych metod nawiazania z nimi efektywnej wspoélpracy. Pozwala
takze identyfikowa¢ $wiadczenie przez przedsiebiorstwo na rzecz klientéw dodatkowych
korzysci, ktore nie sg uzasadnione ekonomicznie, co moze prowadzi¢ do obnizenia rentow-
nosci przedsiebiorstwa. Pomiar efektywnosci dziatan w ramach relacji z danym klientem
moze stanowi¢ wowczas przestanke do zmiany strategii obslugi klienta i oferowanych
mu wartosci, a w niektérych przypadkach nawet zakonczenia z nim relacji. Koncepcja
CRM pozwala pozyskiwaé wiedze stanowiacg podstawe do racjonalizacji struktury port-
fela klientow dzieki pozyskiwaniu tych o pozadanej charakterystyce i konczenia relacji
z tymi, ktdrzy nie generuja zadowalajacych wartosci dla przedsiebiorstwa. Koncepcje
te mozna uzna¢ za interaktywny system uzyskiwania optymalnej réwnowagi miedzy
inwestycjami marketingowymi a satysfakcja klientow w celu maksymalizacji warto$ci
przedsigbiorstwa. Dla skutecznej implementacji tego podejscia do proceséw budowania
warto$ci przedsiebiorstwa niezbedne sg nastepujgce dziatania:
- mierzenie danych wejSciowych, czyli kosztéw w zakresie marketingu, sprzedazy
i ustug oraz zyskow z poszczegdlnych klientow
- nabywanie i ciggla aktualizacja wiedzy o potrzebach klientéw, ich motywacji i za-
chowaniu
- sukcesywne polepszanie wynikow przedsigbiorstwa dzieki wykorzystaniu zdobytej
wiedzy o klientach
- integracja dzialan marketingu, sprzedazy i ustug do osiagniecia wspdlnych celow
- implementacja odpowiednich systemoéw i rozwigzan technicznych wspierajacych na-
bywanie i analizowanie wiedzy o klientach oraz mierzacych efektywno$¢ systemu®.

2 A. Pomykalski, Zarzgdzanie i planowanie marketingowe, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2005, s. 85-86.

22 E. Gwiazda, Wlasciwe relacje z klientem - system CRM, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsie-
biorstw” 2002, nr 1, s. 47.
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UMIEDZYNARODOWIENIE PRZEDSIEBIORSTW
HANDLU DETALICZNEGO | JEGO KONSEKWENCJE
DLA MARKETINGU

Wprowadzenie

Przedmiotem tego artykutu sg istota i przyczyny umiedzynarodowienia przedsiebiorstw
handlu detalicznego oraz zmiany w marketingu zwigzane z tym umiedzynarodowieniem.
Uwaga zostala skoncentrowana na duzych przedsigbiorstwach handlu detalicznego pro-
wadzgcych znaczna liczbe punktdw sprzedazy (w tym w wielu przypadkach sg to sklepy
wielkopowierzchniowe), poniewaz zakres ich dzialania czesto wykracza poza jeden kraj.
Celem artykulu jest wskazanie, jakie konsekwencje wynikaja dla marketingu z umie-
dzynarodowienia przedsiebiorstw handlu detalicznego. Zwrdcono tu uwage zaréwno
na zmiany dotyczace zakresu ich kontroli nad instrumentami marketingu, jak i na sposob
ksztaltowania instrumentéw marketingu przez umi¢dzynarodowione przedsigbiorstwa
handlu detalicznego.

Istota i przyczyny umiedzynarodowienia przedsiebiorstw
handlu detalicznego

Termin ,,umiedzynarodowienie” (tzn. internacjonalizacja) przedsiebiorstwa obejmuje
swoim zakresem dziatalnos¢ podmiotu podejmowang poza granicami kraju macierzys-
tego oraz wspolprace z partnerami miedzynarodowymi w kraju macierzystym, przy
czym poziom umiedzynarodowienia przedsigbiorstwa moze by¢ oceniany za pomoca
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wielu zmiennych'. W przypadku podmiotéw handlu detalicznego mozna wymienic¢ wiele
wymiaréw umiedzynarodowienia, takich jak liczba krajow, w ktérych przedsigbiorstwo
prowadzi dzialalno$¢; udziat sprzedazy realizowanej przez przedsigbiorstwo poza krajem
macierzystym w stosunku do wielkosci sprzedazy realizowanej tgcznie we wszystkich
krajach; liczba sklepéw prowadzonych poza krajem macierzystym w stosunku do ogélne;j
liczby sklepéw prowadzonych przez przedsiebiorstwo. Ze wzgledu na ograniczong objetos¢
tekstu uwaga w artykule zostata skoncentrowana przede wszystkim na liczbie krajow,
w ktorych przedsiebiorstwo prowadzi dzialalnos¢ (tzn. jest wlascicielem lub wspotwlas-
cicielem sklepow lub prowadzi sie¢ franczyzows). W zwigzku z tym w dalszej czesci
opracowania przez poziom umie¢dzynarodowienia przedsigbiorstwa handlu detalicznego
jest rozumiana liczba krajow, w ktérych prowadzi ono dziatalnos¢.

Poziom umiedzynarodowienia przedsiebiorstw handlu detalicznego jest bardzo zrézni-
cowany. Mozna zauwazy¢, ze w przypadku niektorych duzych zakladow odziezowych jest
on wiekszy niz w przypadku najbardziej umiedzynarodowionych podmiotéw oferujacych
produkty czestego zakupu. Dla przykladu Inditex jest obecny w osiemdziesieciu kilku
krajach, H&M jest obecne w czterdziestu kilku krajach, Marks & Spencer - w czterdziestu
kilku krajach, podczas gdy wsrod detalistow oferujacych produkty czestego zakupu (w tym
artykuly zywnosciowe oraz artykuly chemii gospodarczej) na przyklad Carrefour jest
obecny w trzydziestu kilku krajach, Walmart w dwudziestu kilku, Tesco w kilkunastu,
podobnie jak Auchan?.

Niektore przedsiebiorstwa handlu detalicznego rozpoczety proces umiedzynarodowie-
nia swojej dzialalno$ci, otwierajac sklepy na rynkach zagranicznych jeszcze w latach 60.,
70.180. XX wieku. Jednak w latach 90. oraz w XXI wieku proces umiedzynarodowienia
duzych przedsiebiorstw handlu detalicznego wyraznie si¢ nasilil. Na przyktad wspomniana
wyzej firma H&M, oferujgca produkty odziezowe, pierwszy sklep otworzyta w latach 40.
w Szwecji. Ekspansje miedzynarodowg rozpoczeta w latach 60., kiedy otworzyta sklepy
w Norwegii i Danii, po czym w latach 70. weszla do Wielkiej Brytanii i Szwajcarii, w la-
tach 80. do Niemiec i Holandii, w latach 90. do kolejnych pieciu krajow europejskich. Na
poczatku XXI wieku weszta do trzydziestu kilku krajéw (w tym do krajéw Europy, Azji
Wschodniej i Poludniowej, Afryki Poéinocnej, a takze do Stanéw Zjednoczonych, Kanady
i Meksyku). W 2013 roku zamierza uruchomi¢ sklepy w kilku nastepnych krajach’.

! Zob. szerzej: E. Duliniec, Internacjonalizacja przedsigbiorstw i marketing na rynkach zagra-
nicznych, w: Marketing migdzynarodowy. Uwarunkowania, instrumenty, tendencje, red. E. Duliniec,
Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2007, s. 15-17; E. Duliniec, Marketing miedzynarodowy, PWE,
Warszawa 2009, s. 13-17; ].W. Wiktor, R. Oczkowska, A. Zbikowska, Marketing miedzynarodowy. Zarys
problematyki, PWE, Warszawa 2008, s. 13-15.

2 Zob. szerzej: http://www.inditex.com/en/, 18.01.2013; http://about.hm.com z 18.01.2013; http:/
corporate.marksandspencer.com, 18.01.2013; http://www.carrefour.pl z 18.01.2013; http://corporate.
walmart.com, 18.01.2013; http://www.tesco.pl, 18.01.2013); http://www.auchan.pl z 18.01.2013.

3 Zob. szerzej: http://about.hm.com z 18.01.2013.
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Zmniejszanie si¢ barier prawnych i ekonomicznych, utrudniajacych rozszerzanie
dzialalno$ci przedsigbiorstw handlu detalicznego na inne kraje i regiony $wiata skutkuje
coraz wigkszym poziomem umiedzynarodowienia tych przedsigbiorstw. Duze podmioty
handlu detalicznego wchodzg do kolejnych krajow, kierujac si¢ przy ich wyborze przede
wszystkim mozliwo$ciami rozwoju swojej dziatalnoéci. Wybieraja gléwnie kraje wysoko
rozwiniete gospodarczo, w ktorych nie sg jeszcze obecne, a takze rozwijajace sie o wysokim
poziomie wzrostu gospodarczego (tzw. rynki wschodzace).

Przyczyn umiedzynarodowienia wielu przedsigbiorstw handlu detalicznego mozna
dopatrywac sie zardwno wewnatrz nich, jak i na zewnatrz - w uwarunkowaniach rynkowych.
Wérdd czynnikow wewnetrznych, ktore sprzyjaja podejmowaniu decyzji o uruchomieniu
sklepéw na rynkach zagranicznych, mozna wyszczegdlnic¢ przede wszystkim rozwoj tych
przedsigbiorstw, w tym wzrost ich wielkos$ci*. Rozwoj sprzyja osiaganiu przez nie nad-
wyzki zasobow finansowych, ktére mozna przeznaczy¢ na rozwoj poza granicami kraju
macierzystego’. Celem umiedzynarodowienia moze by¢ osiagniecie wzrostu wielko$ci
sprzedazy i zyskéw®. Do istotnych celow, ktdre przedsiebiorstwo handlu detalicznego moze
zrealizowa¢ dzieki umiedzynarodowieniu swojej dziatalnosci, nalezg tez miedzy innymi:
- poprawa pozycji konkurencyjnej
- zwigkszenie sily swoich marek
- zwigkszenie poziomu sily przetargowej wobec dostawcow’.

O tym, ze kierunkiem rozwoju sg rynki zagraniczne, decyduja w znacznej mierze
czynniki zwigzane z dojrzaloécia rynku krajowego i zwigzanymi z nig utrudnieniami
w rozwoju wspomnianych przedsiebiorstw na tym rynku. Sg to miedzy innymi:

- stagnacja sprzedazy na rynku krajowym
- wysoki poziom koncentracji handlu detalicznego na rynku krajowym i zwigzana

z tym wysoka intensywno$¢ konkurencji
- nasycenie rynku krajowego sklepami
- wyczerpane mozliwosci dywersyfikacji dzialalnosci przedsiebiorstw handlu detalicz-

nego na rynku krajowym
- obnizajace si¢ ceny akeji przedsigbiorstw handlu detalicznego (zwigzane z niskimi

mozliwosciami rozwoju na rynku krajowym)
- restrykcyjne uregulowania prawne utrudniajgce rozwdj na rynku krajowym (w tym
np. prawne ograniczenia rozwoju sklepéw wielkopowierzchniowych na rynku kra-

* H. Myers, N. Alexander, The role of retail internationalisation in the establishment of a European
retail structure, ,International Journal of Retail & Distribution Management” 2007, No. 1.

> Zob. A. Au-Yeung, ].S. Henley, Internationalisation strategy: In pursuit of the China retail market,
»European Business Journal” 2003, No. 1.

6 Zob. ibidem.

7 Zob.M. Etgar, D. Rachman-Moore, International expansion and retail sales: An empirical study,
»International Journal of Retail & Distribution Management” 2008, No. 4.
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jowym, a takze zakaz nadmiernej koncentracji utrudniajgcy lub uniemozliwiajacy

przejmowanie duzych konkurentéw)

- wzrost nakltadow inwestycyjnych potrzebnych do budowy nowych sklepéw na ryn-
ku krajowym®.

W znacznej mierze to trudnosci dotyczace ekspansji na rynku krajowym powoduja,
ze duze przedsiebiorstwa handlu detalicznego poszukuja mozliwosci rozwoju na rynkach
zagranicznych®. Jednak o tym, ze umiedzynarodowienie dzialalnosci przedsiebiorstw
handlu detalicznego, a takze wzrost poziomu tego umiedzynarodowienia s3 mozliwe,
decydujg w istotnej mierze:

- redukgcja barier politycznych i ekonomicznych, ktore utrudniaty wchodzenie na ryn-
ki zagraniczne i dzialalno$¢ na nich (chodzi tu o otwarcie rynkéw wielu krajow
na inwestycje zagraniczne, o redukcje barier celnych itp.)

- rozwdj gospodarczy niektorych krajow (w tym stosunkowo wysokie tempo wzrostu
gospodarczego) sprawiajacy, ze ekspansja na rynki tych krajow staje si¢ oplacalna

- zmiany dotyczace popytu i zachowan konsumentow'.

Jesli chodzi o zmiany dotyczace zachowan konsumentéw, sprzyjajace zwigkszaniu
sie umiedzynarodowienia przedsi¢biorstw handlu detalicznego, to warto zauwazy¢, ze
w krajach rozwijajacych sie, o stosunkowo wysokim tempie wzrostu gospodarczego zmie-
nia sie struktura konsumpcji. Wzrost dochodéw powoduje, ze zmieniaja sie oczekiwania
nabywcow wobec kupowanych produktéw (np. w konsumpcji produktéw zywnoséciowych
wzrasta znaczenie produktow przetworzonych, paczkowanych i oznaczonych markami,
a zmniejsza si¢ znaczenie produktéw $wiezych, nieprzetworzonych i nieoznaczanych
markami), wzrasta ponadto znaczenie oczekiwan dotyczacych uslug dodatkowych'.
Obserwowany u nabywcow wzrost mozliwosci i checi zakupu produktéw zywnosciowych
wyzszej jakosci sprzyja rozwojowi przedsigbiorstw handlu detalicznego'.

Umiedzynarodowienie przedsiebiorstw handlu detalicznego
a zakres ich kontroli nad instrumentami marketingu

Przedsigbiorstwa handlu detalicznego czgsto podejmuja wiele dziatan marketingowych,
roznie podchodzgc jednak do zakresu i sposobu prowadzenia tych dziatan. W znacznej

8 Zob. szerzej: A. Au-Yeung, J.S. Henley, op. cit.; B. Pilarczyk, M. Stawinska, H. Mruk, Strategie
marketingowe przedsigbiorstw handlowych, PWE, Warszawa 2001, s. 244.

® Zob. M. Gestrin, The globalisation of retail: On your marks..., ,European Retail Digest” 2000,
No. 26; B. Pilarczyk, M. Stawinska, H. Mruk, op. cit., s. 244.

10 Zob. szerzej: H. Myers, N. Alexander, The role of retail... op. cit.

' Zob.]. Ali, S. Kapoor, J. Moorthy, Buying behaviour of consumers for food products in an emerging
economy, ,British Food Journal” 2010, No. 2.

12 Tbidem.
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mierze jest to zwigzane z rolg, jakg pelniag w kanale dystrybucji (wazne jest np., czy sa jego
integratorem czy tez nie).

Generalnie, przedsigbiorstwa handlu detalicznego uczestniczg w dzialaniach produ-
centéw majacych na celu skuteczne i efektywne oddzialywanie na finalnych nabywcow.
Stosujacy marketing producenci, zwlaszcza ci duzi, staraja si¢ wplywac na to, w jaki
sposéb detalisci bedg oddziatywaé na konsumentéw. Jesli producenci chcg mie¢ kontrole
nad sposobem oferowania produktow w punktach sprzedazy detalicznej, to starajg sie
integrowac kanaty dystrybuciji.

Podmioty handlu detalicznego moga nie tylko uczestniczy¢ w ksztaltowaniu instru-
mentow marketingu stosowanego przez przedsiebiorstwo produkcyjne, ale tez przejmowac
inicjatywe w zakresie stosowania marketingu. Istnieje wiele duzych podmiotéw handlu
detalicznego posiadajacych znaczng liczbe punktéow sprzedazy w wielu krajach $wiata,
ktore stosujg nie tylko wybrane dziatania marketingowe, ale opracowuja tez przemyslane
strategie marketingowe.

Umiedzynarodowienie wielu duzych przedsiebiorstw handlu detalicznego pro-
wadzi do istotnych konsekwencji dotyczacych stosowania marketingu przez zaktady
produkcyjne oraz handlowe. Przede wszystkim zmieniajg si¢ mozliwoséci prowadzenia
dzialan marketingowych przez duze przedsiebiorstwa handlu detalicznego. Ich umie-
dzynarodowienie pozwala im na zwiekszenie wielko$ci sprzedazy i wzmocnienie pozycji
zaréwno w skali miedzynarodowej, jak i na rynkach poszczegdlnych krajéw. Dysponujac
znacznym potencjatem, sg w stanie w poszczegolnych krajach, do ktérych wchodza
i w ktorych si¢ potem rozwijajg, przeznaczaé duze srodki na inwestowanie we wzrost
liczby punktéw sprzedazy, co przeklada si¢ na wzrost wielkosci sprzedazy oraz udziat
w rynku. W zwigzku z tym rozwojem i wysokim stopniem umiedzynarodowienia ro$nie
poziom koncentracji w handlu detalicznym wielu krajow. Przedsiebiorstwa te staraja
sie tez czesto zawiera¢ umowy bezposrednio z producentami, co sprzyja ograniczaniu
w dystrybucji produktéw roli podmiotéw handlu hurtowego. Wspomniane czynniki
wzmagajg wzrost poziomu sity przetargowej detalistdw wobec producentdw, dzieki ktorej
tatwiej im wywiera¢ wptyw na zasady wspodtpracy z producentami, a nawet narzucaé
niektore z tych zasad. Wzrost poziomu sily przetargowej sprawia, ze duzi detali$ci w coraz
wiekszym zakresie wplywaja na ksztaltowanie instrumentéw marketingu, a czgsto nawet
przejmuja kontrole nad prowadzeniem dziatan marketingowych wobec konsumentdéw.
Obecnie wiele duzych umiedzynarodowionych przedsigbiorstw handlu detalicznego
stara si¢ opracowywac¢ skuteczne struktury marketingu-mix, by méc z powodzeniem
oddzialywa¢ na konsumentdw.

Rozbudowywanie sieci sklepéw, zwigzane z wchodzeniem do kolejnych krajéw lub do
kolejnych miast w ramach danego kraju i zwigzane z uruchamianiem kolejnych rodzajow
punktéw sprzedazy, pozwala na penetrowanie juz obstugiwanych segmentéw rynku lub
docieranie do dotychczas nieobstugiwanych przez przedsiebiorstwo handlu detalicznego.
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Ksztattowanie instrumentow marketingu przez umiedzynarodowione
przedsiebiorstwa handlu detalicznego

Przejmowanie kontroli nad ksztaltowaniem instrumentéw marketingu przez duze
umiedzynarodowione przedsi¢biorstwa handlu detalicznego wplywaja na sposéb stoso-
wania instrumentéw marketingu. Czesto oznacza to miedzy innymi:

- rozwijanie marek wlasnych, nalezacych do przedsigbiorstw handlu detalicznego (cza-
sem jest to szeroka gama marek, pozwalajaca na dotarcie do réznych segmentéw rynku)

- narzucanie producentom, jakie produkty, o jakich wlasciwosciach i w jakich opako-
waniach majg im dostarcza¢ (w przypadku produktéw wytwarzanych na zamowie-
nie przedsi¢biorstw handlu detalicznego)

- ksztaltowanie polityki cenowej zwigzanej z domaganiem sie od producentdéw dostar-
czenia produktéw po cenach umozliwiajacych realizacje tej polityki

- intensywne stosowanie instrumentéw komunikacji marketingowej w celu ksztatto-
wania pozytywnego wizerunku sieci handlowe;j.

Wzrost koncentracji w handlu detalicznym, zwigzany czg¢$ciowo z ekspansja duzych,
dzialajacych w wielu krajach podmiotéw tego sektora, powoduje, ze przedsigbiorstwa
te, majac silnych konkurentéw, muszg coraz agresywniej stosowac instrumenty, ktore
pozwalajg im osiggna¢ lub utrzymac przewage konkurencyjng. Czesto oznacza to wywie-
ranie nacisku na producentéw, by sprzedawali im produkty po niskich cenach, co z kolei
detalistom pozwala na zaoferowanie konsumentom produktéw po niskich cenach (robi tak
np. wiele duzych przedsiebiorstw handlu detalicznego oferujacych produkty Zywnosciowe
oraz inne produkty czestego zakupu, w tym produkty chemii gospodarczej). Intensywna
konkurencja wymusza tez na wielu podmiotach handlu detalicznego stosowanie przemys-
lanych i czesto kosztownych dziatan z zakresu komunikacji marketingowe;.

Umiedzynarodowienie to takze wyzwania dotyczace ksztaltowania instrumentéw
marketingu w skali miedzynarodowej. Przedsi¢biorstwa handlu detalicznego stajg wigc
przed dylematami dotyczgcymi tego, czy adaptowa¢ dziatania marketingowe do warun-
kéw lokalnych krajow, w ktorych sg obecne lub do ktorych wchodza, czy standaryzowacd
te dziatania we wszystkich tych krajach. Decyzje dotyczace adaptacji badz standaryzacji
dzialan marketingowych wiazg si¢ miedzy innymi z kwestiami: wyboru rynku docelowego,
pozycjonowania, stosowanych przez przedsigbiorstwo nazw sieci sklepéw, marek wlasnych
(ktorymi oznaczajg cze$¢ oferowanych przez siebie produktéw), asortymentu, polityki
cenowej, wyboru rodzajéw uruchamianych sklepow (supermarkety, hipermarkety, sklepy
dyskontowe itp.), lokalizacji i wystroju punktéw sprzedazy, zakresu i sposobu stosowania
instrumentow komunikacji marketingowej. Im bardziej zréznicowane geograficznie, kul-
turowo i gospodarczo sg kraje, w ktorych obecne jest przedsiebiorstwo, tym istotniejsze
sg problemy zwigzane z podejmowaniem wspomnianych decyzji.

Generalnie, wiele przedsiebiorstw handlu detalicznego stara si¢ wprowadza¢ do ko-
lejnych krajow wzorce dziatalnosci wypracowane w krajach, w ktorych byly juz obecne
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wczesniej. Mimo tego starajac sie skutecznie oddziatywaé¢ na konsumentoéw, czesto i tak
muszg dostosowywaé swoje dzialania do warunkdéw lokalnych. Na przyktad oprocz
marek wlasnych stosowanych w wielu krajach, wprowadzajg tez marki wlasne o charak-
terze lokalnym, ktére nadawane sg produktom regionalnym wytwarzanym przy uzyciu
tradycyjnych receptur®.

Duze przedsigbiorstwa handlu detalicznego moga jeszcze wiele zrobi¢, by ich dzia-
tania marketingowe byly bardziej skuteczne. Sposrod wyzwan, przed ktérymi stoja,
mozna wymieni¢ miedzy innymi lepsze komunikowanie konsumentom swojej misji oraz
korzysci, ktére im oferuja, a takze dbanie o to, by oferta byta dostosowana do oczekiwan
klienta (co oznacza najpierw okreslenie, czego chce klient i jakie produkty w zwigzku
z tym nalezy mu zaoferowac¢, a dopiero wéwczas wybieranie dostawcéw takich wiasnie
produktow)™. Istotne jest ponadto, by przedsigebiorstwa te umiejetnie kreowaly swoj
wizerunek w krajach, w ktoérych rozwijajg dziatalnosé.

Podsumowanie

Ograniczone ramy artykulu nie pozwalaja na przedstawienie catej zlozonosci prob-
leméw zwigzanych z umiedzynarodowieniem przedsigbiorstw handlu detalicznego ani
na pelne opisanie wszystkich konsekwencji wynikajacych z tego umiedzynarodowienia
dla marketingu. W zwiazku z tym w artykule skoncentrowano uwage na szczegdlnie
istotnych zagadnieniach zwigzanych z jego tematem.

Trzeba podkresli¢, ze proces umiedzynarodowienia przedsiebiorstw handlu detalicznego
wiaze si¢ z konieczno$cia podejmowania przez nie decyzji dotyczacych wyboru krajow,
na teren ktorych beda wchodzié, a takze sposobu wchodzenia i rozwoju wewnatrz tych
krajow. Duzg role w tym procesie odgrywaja dziatania marketingowe. Umiedzynarodo-
wienie podmiotéw handlu detalicznego sprzyja przejmowaniu roli integratora w kanale
dystrybucji i zwigkszaniu zakresu realizowanych przez nie dziatan marketingowych.

Umiedzynarodowienie przedsiebiorstw handlu detalicznego stawia takze przed nimi
wiele wyzwan, w tym konieczno$¢ okreslenia, w jaki sposdb dziataé na rynkach krajow,
na ktdre rozszerzaja one swojg dziatalnos¢. Podmioty te musza okresli¢, w jakim zakresie
standaryzowac sposob dziatania na rynkach krajow, w ktérych sg obecne, a w jakim adap-
towac go do lokalnych warunkéw. Problem ten dotyczy wielu dziatan marketingowych,
w tym wyboru rynku docelowego, stosowania marek wlasnych, polityki asortymentowej,
polityki cenowej, dzialan z zakresu komunikacji marketingowej, a takze okreslenia ro-
dzajow uruchamianych sklepdw, ich lokalizacji, wielkosci i wystroju.

13 70b. R.P. Beylier, K. Messeghem, E. Fort, Réle des MDD de terroir dans la construction de la
légitimité des distributeurs. Le cas ,Reflets de France”, ,Décisions Marketing” 2012, no 66.

14 Zob. C. Ducrocq, La prochaine révolution commerciale n’aura pas lieu, ,Revue Frangaise du
Marketing” 2005, no 4-5.
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INTERNALIZACJA | STANDARYZACJA
BADAN MARKETINGOWYCH

Globalizacja wyznacznikiem
wspotczesnych procesow gospodarowania

Ogromne tempo przemian oraz nasilajace sie procesy konkurencyjne zachodzgce
wspolczesnie na rynkach w ramach poszczegdlnych krajow zmuszaja przedsiebiorstwa
do podejmowania decyzji o rozszerzeniu zakresu dziatalnosci w wymiarze miedzynaro-
dowym. Zjawiska te sprawiaja, ze dla coraz wigkszej liczby sektorow obszarem dzialania
staje sie ujednolicony rynek o charakterze globalnym. Procesy globalizacyjne obejmuja
swym zasiegiem takze §wiatowy rynek badan marketingowych lezacy w centrum zain-
teresowania niniejszego artykulu.

Procesy globalizacyjne rozumiane sg w literaturze przedmiotowej wieloznacznie.
W odniesieniu do dziatalno$ci gospodarczej globalizacja definiowana jest jako ,,mnogos¢,
rozleglos¢ 1 wzajemnos¢ powigzan, relacji i oddzialywan gospodarek i spoteczenstw.
Proces ten jest zwiazany ze scalaniem prowadzonej w skali miedzynarodowej dziatal-
nosci gospodarczej oraz wzrostem miedzynarodowej wspodtzaleznosci dziatan i decyzji
podejmowanych w réznych miejscach $wiata™. Przyjmuje sie, ze globalizacja to ,,dtugo-
falowy proces integrowania gospodarek narodowych, sektoréw, rynkéw i przedsiebiorstw
dzieki rozszerzaniu oraz intensyfikowaniu ponadgranicznych powigzan handlowych,

' A.Zorska, Ku globalizacji. Przemiany w korporacjach transnarodowych i w gospodarce $wiatowej,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 13 i nast.
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instytucjonalnych, kooperacyjnych oraz informacyjnych, co prowadzi do tworzenia si¢
coraz silniejszych wspdtzaleznosci w gospodarce §wiatowej”?.

W rozumieniu waskim procesy globalizacyjne postrzegane sa jako ekspansja przed-
siebiorstw na rynki zagraniczne. Wspolczesnie na znaczeniu zyskuje czedciej ujecie
szerokie, definiujace procesy globalizacyjne jako zintegrowang ogélno$wiatowgq strategie
przedsiebiorstw.

Efektem proceséw globalizacyjnych jest coraz bardziej widoczny proces umiedzynaro-
dawiania (internacjonalizacji) przedsiebiorstw. Wiekszo$¢ podmiotdéw rozpoczyna proces
internalizacji swojej dziatalnosci od eksportu swoich produktéw i ustug. Nastepnym etapem
ekspansji na rynku miedzynarodowym jest internalizacja dziatalno$ci wytworczej. Moze
ona przybiera¢ réznorodne formy, poczawszy od niekapitalowych (tj. umowy kooperacyj-
ne, porozumienia licencyjne, franchising), poprzez inwestycje bezposrednie (tj. tworzenie
oddzialéw wlasnych przedsiebiorstw). Na tym etapie procesu umiedzynarodowienia
dzialalnosci nastepuje transfer zasobow (tj. produktéw i ustug, kapitatu) i umiejetnosci
(tj. know-how, zasobow ludzkich) przedsigbiorstwa. Jednym z przejawéw ,,procesu umie-
dzynarodowienia firmy jest zwykle ewolucja stosunkéw wlasnosciowych, ktéra znajduje
wyraz w dywersyfikacji geograficznej kapitatu akcyjnego (internalizacja wlasnosci)”.?

Istota procesow standaryzacyjnych

Podjecie przez przedsigbiorstwo decyzji o wejciu na rynki zagraniczne wigze sig
z konieczno$cig rozwazenia dylematu, czy standaryzowac czy indywidualizowa¢ (adap-
towac) strategie dziatania.

Standaryzacja strategii dzialania przedsiebiorstw na rynku §wiatowym zwiazana jest
z koncepcja marketingu globalnego. Warto zwrdci¢ uwage, ze w literaturze przedmiotowej
podkresla sie¢ odmiennos¢ koncepcji marketingu globalnego od koncepcji marketingu
miedzynarodowego, w ktorym przedsiebiorstwa traktujg rynek swiatowy jako zbior
odrebnych rynkdéw lokalnych (krajowych). Kazdy z nich traktowany jest jako odmienna
calo$¢, z odmiennymi potrzebami, réznymi sposobami podejmowania decyzji nabywczych.
Przedsigbiorstwa dzialajace na wielu rynkach zagranicznych, stosujace strategie marketingu
miedzynarodowego koncentruja sie gtéwnie na wystepujacych miedzy nimi réznicach. Na
poszczegolnych rynkach krajowych powstaja zatem filie instytucji macierzystej prowadzace
niejednokrotnie niezalezng od siebie aktywnos¢, w efekcie czego na potrzeby kazdego
rynku lokalnego moze by¢ formutowana odrebna struktura marketingu-mix (np. produkty
oferowane w kazdym kraju sa dostosowywane do wymogéw danego rynku krajowego).

2 A.Zorska, Zmiany w procesie globalizacji a uczestnictwo krajéw Europy Srodkowej, w: Globalna
gospodarka - lokalne spoleczeristwa. Swiat na progu XXI wieku, red. J. Osiniski, SGH, Warszawa 2001,
s. 215-218.

* K.Karcz, Migdzynarodowe badania marketingowe. Uwarunkowania kulturowe, PWE, Warszawa
2004, s. 30.
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Wedlug koncepcji marketingu globalnego organizacja macierzysta stosuje natomiast
jednolitg strategie dzialania w skali $wiatowej. Przy czym nie oznacza to, ze wszystkie
poszczegdlne jej elementy muszg podlegac pelnej unifikacji. W ramach strategii globalnej
przedsigbiorstwo generalnie dazy do sytuacji, w ktorej na rynku oferowany jest standa-
ryzowany produkt bazowy wymagajacy ewentualnej minimalnej adaptacji do warunkow
rynku lokalnego. Pelna standaryzacja strategii marketingowej przedsigbiorstwa oznacza
zatem oferowanie nabywcom we wszystkich krajach, w jakich przedsigbiorstwo podejmuje
aktywno$¢, takiego samego produktu (badZ $wiadczenie identycznej w swej istocie ustugi)
po jednorodnych cenach, dostarczanego za posrednictwem poréwnywalnych kanatow
dystrybucji, przy wsparciu identycznymi kampaniami komunikacyjnymi.

Zjawiskiem opozycyjnym wobec standaryzacji jest indywidualizacja dzialan mar-
ketingowych, polegajaca na réznicowaniu elementéw zintegrowanego marketingu-mix
na poszczegdlnych rynkach miedzynarodowych i na ich adaptacji do warunkéw lokalnych.

Korzysci i ograniczenia procesow standaryzacyjnych

Gléwnym motywem sklaniajacym przedsigbiorstwa do standaryzacji strategii marke-
tingowych w wymiarze migdzynarodowym jest dazenie do obnizania kosztow dziatania.
Stosujac rozwigzania standaryzowane, przedsiebiorstwa majg mozliwo$¢ zmniejszania
badz eliminowania kosztow, jakie wigzalyby sie z adaptacja poszczegdlnych instrumentéw
marketingu-mix do warunkéw lokalnych panujacych w poszczegdlnych krajach. Oszczed-
nosci osiggane przez przedsigbiorstwo dzigki standaryzacji dzialan wynikaja nie tylko
z korzysci skali, ale takze z mozliwosci eliminacji wielu kosztownych dziatan, ktore muszg
by¢ wielokrotnie powtarzane w przypadku wdrazania odrebnych strategii w poszczegdl-
nych lokalizacjach (np. koszty opracowania odrebnych wersji komunikacji marketingowej).

Do korzysci pltynacych z proceséw standaryzacji zaliczy¢ nalezy takze:

- mozliwo$¢ ksztaltowania jednorodnego, globalnego wizerunku przedsigbiorstwa lub
oferowanych produktow i wzrostu $wiadomosci marki

- mozliwo$¢ zwiekszenia satysfakcji nabywcow (w szczegdlnosci np. segmentu nabyw-
codw-kosmopolitow)

- mozliwo$¢ podnoszenia jakosci produktow lub oferowanych ustug dzigki koncen-
tracji dzialan na wybranych programach marketingowych

- mozliwo$¢ doskonalenia proceséw planowania i kontroli dziatalnosci marketingo-
wej w skali globalnej

- wzrost konkurencyjnosci na rynku w wymiarze globalnym i lokalnym.

Podejmujac decyzje o standaryzacji dziatan marketingowych przedsigbiorstwo, moze
naturalnie napotyka¢ na wiele ograniczen zwigzanych ze specyfika rynkéw lokalnych.
Podstawowe ograniczenia wynikajg miedzy innymi:

- ze struktury podmiotowej rynku (np. odmiennej liczebnosci podmiotéw konkuren-
cyjnych, réznego stopnia natezenia procesow konkurencyjnych)
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- ze struktury przedmiotowej rynku (np. odmiennej struktury popytu, odmiennej
elastycznosci cenowej popytu)

-z roznorodnego stopnia rozwoju rynku (np. odmiennego stopnia rozwoju infra-
struktury produkcyjnej, dystrybucyjnej, komunikacyjnej)

-z ograniczen o charakterze prawnym (np. odmiennych rozwigzan w zakresie stoso-
wania dzialan marketingowych)

-z ograniczen kulturowych.
Powyzsze uwarunkowania zwigzane z procesami umiedzynarodawiania i standary-

zacji strategii dziatania implikujg istotnie sfere badan marketingowych lezgca w centrum

zainteresowan naukowych niniejszego artykutu.

Procesy standaryzacyjne a badania marketingowe

Istota i typologia miedzynarodowych badan marketingowych

Procesy globalizacyjne i standaryzacyjne tworza przestanki do rozwoju miedzy-
narodowych badan marketingowych rozumianych jako zbiér technik i zasad systema-
tycznego gromadzenia, zapisywania, analizowania i interpretowania informacji, ktore
ulatwiajg podejmowanie decyzji marketingowych dotyczacych dziatalnosci na rynku
miedzynarodowym.

Badania miedzynarodowe moga dotyczy¢ jednego rynku znajdujacego si¢ poza kra-
jem macierzystym przedsiebiorstwa. Praktyka gospodarcza pokazuje jednak, ze zwykle
sa to badania prowadzone réwnolegle lub sekwencyjnie na wielu rynkach. ,,Miedzynaro-
dowe badania marketingowe nie s3 w tym podejsciu zbiorem badan narodowych, lecz ze
swej istoty majg charakter komparatywny i stuzg do podejmowania decyzji dotyczacych
dziatan marketingowych w wymiarze miedzynarodowym (np. zwigzanych z alokacja
zasobdw w skali globalnej).™

Dokonujgc charakterystyki miedzynarodowych badan marketingowych, mozna
postuzy¢ sie nastepujacymi kryteriami (zob. tab. 1):

- rodzaj decyzji w sferze dzialalnosci miedzynarodowej, dla ktdrej badania stanowig
zrédlo informacyjnego wsparcia

- zasieg i sekwencja geograficzna podejmowanych badan

- orientacja badawcza.

Miedzynarodowe badania marketingowe moga dostarcza¢ informacyjnego wsparcia

w zakresie:

- wyboru krajéow, w ramach ktdrych przedsiebiorstwo zamierza funkcjonowaé

- wyboru formy i sposobow wejscia na rynek miedzynarodowy

- opracowania stosownej struktury instrumentéw marketingu w wymiarze miedzy-
narodowym

* K. Karcz, op. cit., s. 86.
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- wsparcia procesow decyzyjnych zwigzanych z organizowaniem, wdrazaniem i kon-
trolowaniem dzialalno$ci marketingowej w wymiarze miedzynarodowym.

Tabela 1. Kryteria podzialu i rodzaje miedzynarodowych badan marketingowych

Kryterium podzialu Rodzaje badan
Rodzaje decyzji marketingowych | - dotyczace rozpoczecia i wyboru kierunkéw ekspansji
miedzynarodowej
- dotyczace wyboru form i sposobdéw wejscia na rynek
mie¢dzynarodowy

- dotyczace opracowania miedzynarodowych progra-
mow dziatania
- dotyczace zarzadzania miedzynarodowa dzialalno$cia

marketingowa
Zasieg i sekwencja geograficzna - jednego rynku zagranicznego
podejmowanych badan - niezalezne wielonarodowe

- sekwencyjne wielonarodowe
- symultaniczne wielonarodowe

Orientacja badawcza - etnocentryczne

- policentryczne

- poréwnawcze

- geocentryczne

- kulturowo-synergiczne

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: K. Karcz, op. cit., s. 92.

Kazda z powyzszych grup decyzji, przed jakimi stojg przedsiebiorstwa, wkraczajac
na droge internacjonalizacji swojej aktywnosci, istotnie wptywa na ksztalt potrzeb in-
formacyjnych przedsiebiorstw.

Z pierwszej spo$rod wyodrebnionych grup decyzji wyptywa wigzka potrzeb infor-
macyjnych dotyczacych rozpoznania korzysci i zagrozen ptynacych z internacjonalizacji
dziatalno$ci. Na tym etapie przedsigbiorstwo staje wobec dylematu, w jakich lokalizacjach
prowadzi¢ aktywno$¢ i w jakiej kolejnosci wchodzi¢ na poszczegdlne rynki.

Druga grupa probleméw dotyczy wyboru formy i sposobu internacjonalizacji swojej
dziatalnos$ci. Podjecie decyzji, czy wejscie na rynek powinno by¢ oparte na eksporcie
(posrednim, bezposrednim lub kooperacyjnym), na kontraktowym udostepnianiu praw
do wytwarzania produktéw (np. poprzez licencjonowanie, franchising lub kontraktacje
czynno$¢ produkeyjnych), na kooperacji (np. na podstawie umowy typu joint venture lub
aliansoéw strategicznych) czy wreszcie na drodze bezposrednich inwestycji zagranicznych
(np. poprzez przejecie przedsiebiorstwa zagranicznego lub poprzez tzw. inwestycje zielo-
nego pola® - green-field investments), rodzi wiele potrzeb informacyjnych wymagajacych
badawczego wsparcia.

> Sg to bezposrednie inwestycje przedsiebiorstwa na rynkach zagranicznych polegajace na two-
rzeniu w kraju wejscia pelnej infrastruktury produkcyjnej i biznesowe;.
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Na etapie wyboru strategii marketingowych sprawg kluczowg jest uzyskanie odpo-
wiedzi na pytanie, czy istnieja przestanki do standaryzacji dziatan, czy tez niezbedne
jest dostosowanie sfery instrumentalnej do potrzeb lokalnego rynku. Praktyka badawcza
pokazuje, ze podstawowa rola badan miedzynarodowych polega na wspieraniu procesu
opracowywania i wdrazania programéw marketingowych, a zatem ksztaltowania instru-
mentalnej sfery dziatan marketingowych.

Wreszcie, ostatnia grupa decyzji wymaga gromadzenia informacji o efektach dziatania
przedsiebiorstwa z punktu widzenia przyjetych rozwigzan organizacyjnych.

Biorgc pod uwage kryterium przestrzenne mozemy wyodrebni¢ badania jednego
rynku zagranicznego lub wielonarodowe. Te ostatnie moga przybiera¢ forme:

- niezaleznych badan wielonarodowych
- sekwencyjnych badan wielonarodowych
- symultanicznych badan wielonarodowych®.

Niezalezne badania wielonarodowe to prowadzone w sposdb autonomiczny w wielu
krajach (niejednokrotnie w ramach filii tej samej organizacji miedzynarodowej) projekty
badawcze. Mimo ze zwykle dotyczg tego samego problemu marketingowego, nie maja
skoordynowanego charakteru. Sg zwykle realizowane na podstawie indywidualizowa-
nych rozwigzaniach metodycznych, co uniemozliwia poréwnanie uzyskanych wynikow
w skali miedzynarodowe;j.

Sekwencyjne badania wielonarodowe prowadzone sa kolejno w poszczegdlnych
lokalizacjach. Zaletg tego typu rozwigzan, dzigki elastycznemu podejsciu do procesu
badawczego i mozliwosci kumulowania doswiadczen, jest mozliwo$¢ usprawniania rdz-
norodnych elementéw badania. Nie bez znaczenia jest takze mozliwos¢ redukeji kosztow
zwigzanych ze wspolng fazg przygotowania badania realizowanego w wielu lokalizacjach.

Symultaniczne badania wielonarodowe polegaja na réwnolegtej realizacji projektow
badawczych na wszystkich obslugiwanych przez przedsigbiorstwo rynkach. Ta forma
miedzynarodowych badan marketingowych, mimo ze wymaga najwiekszego wysitku
zwigzanego z koordynacjg wielu procesow badawczych rownolegle, jest jednak Zrédtem
informacji o najbardziej poréwnywalnym charakterze, ktére moga stanowi¢ podstawe
do tworzenia strategii o charakterze globalnym. Daje ponadto mozliwo$¢ dokonania
znacznej redukcji koszow realizacyjnych badania.

Biorac pod uwage kryterium podejscia badawczego stosowanego przy realizacji badan
o charakterze miedzynarodowym, w literaturze przedmiotu wyodrebnia si¢ nastepujace
rodzaje badan:

- etnocentryczne, w ramach ktdérych badacz, dokonujac obserwacji badanej rzeczywi-
stosci, przyjmuje punkt widzenia jednostek badanych

- policentryczne, w ramach ktérych badacz koncentruje si¢ na wyjasnianiu zacho-
wan jednostek badanych w réznych krajach, uwzgledniajac ich specyfike (zaréwno

¢ K. Karcz, op. cit., s. 98.
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na etapie projektowania, realizacji, jak i interpretowania wynikow badan), przy czym
kazdy kraj ujmowany jest jako odrebny obiekt badawczy

- poréwnawcze, w ramach ktérych badacz koncentruje si¢ na odtworzeniu réznic
i podobienstw wystepujacych w postepowaniu jednostek badanych w réznych kra-
jach; aby realizacja tego celu byta mozliwa, zasadnicze elementy procesu badawcze-
go muszg miec¢ standaryzowany charakter (w opozycji do badan policentrycznych),
umozliwiajacy poréwnywalnos¢ wynikow

- geocentryczne, w ramach ktorych badacz koncentruje si¢ na pelnej poréwnywalno-
$ci poszczegolnych etapéw procesu badawczego; badania te bowiem, realizowane
zwykle na zlecenie transnarodowych korporacji, maja sta¢ si¢ podstawa formutowa-
nia standaryzowanej strategii globalnej

- kulturowo-synergiczne, w ramach ktérych rola badacza jest wychwycenie zaréwno
interkulturowych podobienstw, jak i réznic; badania te s3 podstawa tworzenia strate-
gii o charakterze globalnym, dostosowanych jednak do specyfiki rynkéw lokalnych’.

Uwarunkowania standaryzacji
miedzynarodowych badan marketingowych

Podjecie przez przedsiebiorstwo decyzji o rozpoczeciu realizacji migdzynarodowych
badan marketingowych wigze si¢ z koniecznoscia rozwazenia dylematu dotyczacego
standaryzacji lub indywidualizacji procedury badawczej. Standaryzacja badan w skali
miedzynarodowej rozumiana jest jako realizowanie badan poswieconych okreslo-
nym problemom decyzyjnym (np. rozpoznaniu potrzeb konsumentéw, ocenie jakosci
$wiadczonych ustug, ocenie wizerunku marki) opartych na zunifikowanych metodach
i technikach badawczych, na identycznych co do liczebnosci i sposobéw doboru pro-
bach, z zastosowaniem jednolitych procedur analizy danych i form komunikowania
uzyskanych wynikéw.

W praktyce rynkowej petna standaryzacja miedzynarodowych badan marketingowych
praktycznie nie wystepuje. Rzadko wystepuje takze jej przeciwienstwo, a wiec catkowita
adaptacja aktywnosci badawczej do lokalnych uwarunkowan. Najczesciej stosowanym
podejsciem jest sieganie po zunifikowane w skali migdzynarodowej rozwigzania w zakresie
standaryzowanych probleméw badawczych i jednoczesnie po zindywidualizowane, wy-
magajace adaptacji do lokalnych warunkéw przy badaniu zjawisk nowych, wymagajacych
na przyklad szerokiej eksploraciji.

Stopien standaryzacji badant marketingowych o charakterze miedzynarodowym jest
wielostronnie warunkowany. Wéréd najwazniejszych grup czynnikéw nalezy wymienic:
- specyfike podmiotow badania
- otoczenie makroekonomiczne i konkurencyjne

7 Ibidem, s. 99.
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- charakterystyke badanych rynkéw lokalnych
- czynniki organizacyjne w przedsiebiorstwie®.

Otoczenie
makroekonomiczne
i konkurencyjne

Charakterystyka
badanych rynkéw lokalnych
(krajowych)

stan i dynamika rozwoju
rynku

struktura podmiotowa,
przedmiotowa i przestrzenna
rynku

relacje rynkowe

v

otoczenie fizyczne,
prawne i polityczne

infrastruktura
marketingowa

STOPIEN
STANDARYZAC]I
BADAN
MIEDZYNARODOW YCH

£
Czynniki
organizacyjne
w przedsiebiorstwie

< cechy spotecznie, ekono-

relacje miedzy centralg
a filiami

delegowanie uprawnien
do prowadzenia badan

struktura organizacyjna

Charakterystyka
podmiotéw badania

miczne, demograf itp.

zachowania i postawy

potrzeby i preferencje

Rysunek 1. Czynniki wplywajace na stopien standaryzacji miedzynarodowych badan

marketingowych
Zrédto: K. Karcz, op. cit., s. 202.

Przyjmuje si¢ generalnie istnienie nastepujacej zaleznosci: wraz ze wzrostem stopnia
podobienstwa poszczegélnych rynkdéw narodowych (przy uwzglednieniu kryterium
struktury przedmiotowej, podmiotowej i przestrzennej) rosnie mozliwos¢ zwigkszania

stopnia standaryzacji sfery badawcze;j.

8 K. Karcz, op. cit., s. 201-202.
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Wprowadzenie

Kierunek badan dotyczacy orientacji zasobowej w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa jest
wspolczesnie bardzo rozpowszechniony. Liczne obserwacje prowadzone s na duzych probach,
W ujeciu zaréwno nomotetycznym, jak i idiograficznym na podstawie opiséw jednostkowych
przypadkéw. Wigkszo$¢ z badan ma na celu identyfikacje i opis relacji przyczynowo-skut-
kowych (w ujeciu statycznym lub dynamicznym), w ktérych zmienng niezalezng sg zasoby
przedsigbiorstwa (caty ich profil lub pojedyncza ich kategoria), a zmiennag zalezng - rézne
aspekty funkcjonowania przedsigbiorstwa lub jego cechy. Najcze$ciej wybieranymi zmiennymi
zaleznymi sg: konkurencyjno$¢ podmiotu (w aspekcie budowania potencjatu konkurencyj-
nego, strategii konkurencji lub przewagi konkurencyjnej) oraz wyniki przedsigbiorstwa.

Ponizej zaprezentowane zostang wybrane badania z trzech zakreséw: wplywu zasobow
na konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa, wptywu zasobow na wyniki przedsiebiorstwa oraz
analizujace relacje miedzy wszystkimi trzema zmiennymi. Przeglad badan poprzedza
wyjasnienie pojecia zasobow przedsigbiorstwa.

Zasoby przedsiebiorstwa - istota

W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji pojecia ,,zasoby przedsigbiorstwa”.
R.L. Daft podaje, ze sg to wszystkie jego aktywa, zdolnosci, umiejetnosci, procesy organi-
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zacyjne, atrybuty, informacje, wiedzg itd., ktére s kontrolowane przez przedsigbiorstwo
i umozliwiajg mu tworzenie i stosowanie strategii podnoszacych jego sprawnos$¢ i efek-
tywnos¢'. Dla M.J. Stankiewicza zasobami przedsiebiorstwa jest wszystko to, co pozostaje
w dyspozycji przedsiebiorstwa, a moze wplywac na jego funkcjonowanie’. W zblizony
sposob tak ujete pojecie znajdziemy tez u innych autoréw. I tak wedltug M. Romanowskiej
zasobami jest wszystko to, co jest w dyspozycji przedsiebiorstwa i co moze ono wykorzysta¢
w swojej dziatalno$ci®; wedtug J. Rokity — wszystko to, co organizacja posiada lub wie, i co
umozliwia jej stworzenie oraz wdrozZenie strategii poprawiajacej wyniki ekonomiczne?;
a wedlug B. Godziszewskiego — wszystko to, co jest w posiadaniu przedsiebiorstwa lub
jest przez nie kontrolowane, a co mu daje mozliwos¢ skutecznej i efektywnej dziatalnosci,
dzigki ktdrej powstaje oferta przedsiebiorstwa majaca warto$¢ na okreslonych rynkach
czy ich segmentach’. Takze S. Hunt i R. Morgan sa zdania, ze zasobem organizacji jest
wszystko to, co jest w jej posiadaniu i co moze by¢ wykorzystane w trakcie jej dziatalnosci®.
Z kolei Ch. Olivier definiuje zasoby przedsi¢biorstwa jako swoiste czynniki wejsciowe,
ktore sg kontrolowane i uzywane przez przedsigbiorstwo dla rozwijania i wprowadzania
w zycie swoich strategii’. Natomiast B. Wernerfelda uwaza, ze pod pojeciem tym kryje
sie wszystko to, co mozna traktowac jako silne strony i/lub stabosci przedsigbiorstwa?®.

Jak wida¢, wigkszos¢ z zaprezentowanych definicji jest bardzo zblizona do siebie. Ich
autorzy eksponujg podobne tresci. Roznica polega jedynie na tym, ze cze$¢ z nich zaktada
koniecznos$¢ posiadania na wlasnos¢ wszystkich zasobdw, inni za$, ze wystarczy dostep
do okreslonej kategorii zasobu.

Ekonomia klasyczna traktowala zasoby przedsigbiorstwa w sposéb homogeniczny,
pozbawiony wewnetrznej struktury, wyrdzniajac jedynie trzy ich kategorie: ziemie,
kapital i prace. Wspolczesne postrzeganie zasobow przedsigbiorstwa wskazuje na duzo
bardziej zréznicowany i niejednorodny ich charakter. Znajduje to swoje odzwierciedlenie
w sposobie prowadzenia badan dotyczacych wplywu potencjatu zasobowego na rézne
aspekty funkcjonowania przedsigbiorstwa.

! R.L. Daft, Organization theory and design, South-Western College Publishing, United States
2001, s. 140.

2 M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnosé przedsigbiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci przedsigbior-
stwa w warunkach globalizacji, Dom Organizatora, Torun 2002, s. 103.

> M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa 2004, s. 292.

* J. Rokita, Zarzgdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej, PWE,
‘Warszawa 2005, s. 139.

°> B. Godziszewski, Zasobowe uwarunkowania strategii przedsigbiorstw, UMK, Torun 2001, s. 75.

6 S. Hunt, R. Morgan, The comparative advantage theory of competition, ,Journal of Marketing”
1995, Vol. 59, No. 2, s. 6-7.

7 Ch. Oliver, Sustainable competitive advantage: Combining institutional and resource-based views,
»Strategic Management Journal” 1997, Vol. 18, s. 700.

8 B. Wernerfeld, A resource-based view of the firm, ,,Strategic Management Journal” 1984, Vol. 5,
s. 171-180.
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Ponizej zaprezentowane zostang gtéwne kierunki badan analizujacych wplyw zaso-
béw na wybrane aspekty funkcjonowania przedsi¢biorstwa. We wszystkich badaniach
kategoria ,,zasoby przedsiebiorstwa” jest zmienng niezalezng.

Zasoby a konkurencyjnosSc przedsiebiorstwa

Jako przyktad badan zaleznosci pomiedzy cato$ciowym profilem zasobdéw a poziomem
konkurencyjnosci podmiotu moga postuzy¢ badania prowadzone przez D. Grego-Planer,
W. Poplawskiego oraz M. Zastempowskiego’. Ich celem byla analiza wplywu poszcze-
golnych kategorii zasobdéw na potencjal konkurencyjny i innowacyjny tzw. tajemniczych
mistrzow polskiej gospodarki. Badacze wyodrebnili szes¢ kategorii zasobow: fizyczne,
reputacyjne, organizacyjne, finansowe, ludzkie i intelektualne oraz technologiczne, przy-
porzadkowujac kazdej z nich odpowiednie sktadniki materialne i niematerialne. Badane
podmioty w ocenie stopnia oddziatywania kazdego ze skfadnikéw zasobowych kierowaty
sie 5-stopniowg skalg: od zdecydowanie pozytywnego wplywu (ocena 5), przez raczej
pozytywny wplyw (ocena 4), brak wptywu (ocena 3), raczej negatywny wptyw (ocena 2),
do zdecydowanie negatywnego wplywu (ocena 1). W wyniku przeprowadzonych badan
stwierdzono, zZe najwiekszy wplyw (ocena powyzej 4,3) na budowanie potencjatu konku-
rencyjnego mialy nastepujgce sktadniki zasobowe: elastyczno$¢ struktury organizacyjnej
(4,51), renoma przedsiebiorstwa (4,49), poziom wyksztalcenia pracownikow (4,46), posia-
danie unikalnych umiejetnosci (4,44), posiadane maszyny i urzadzenia (4,44), znajomos¢
potrzeb, preferencji i zachowan klientow (4,39) oraz dostep do infrastruktury, postrzeganie
jako$ci produktow i potencjal finansowy przedsiebiorstwa (wszystkie po 4,32). Bardzo
podobne wyniki uzyskano w badaniu wplywu poszczegoélnych sktadnikéw zasobowych
na potencjal innowacyjny tajemniczych mistrzéw.

Z kolei badania majace na celu identyfikacje i charakterystyke zasobéw, w najwigk-
szym stopniu wplywajacych na miedzynarodowa konkurencyjno$¢ polskich przedsie-
biorstw prowadzit R. Sliwinski’. W badaniach wziety udzial 32 podmioty, specjalnie
wyselekcjonowane sposrdd 104 charakteryzujacych sie ponadprzecietnym wzrostem
w ostatnich 10 latach oraz duzym potencjalem internalizacyjnym. Hierarchia zasobow
pod wzgledem ich wplywu na konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa byta nastepujgca:
wiedza specjalistyczna, kluczowe kompetencje oraz nowoczesne technologie — na pierw-
szym miejscu, wiedza branzowa - na drugim; na kolejnym - reputacja przedsiebiorstwa
oraz relacje z otoczeniem, kultura i struktura organizacyjna - na czwartym, a dopiero
na pigtym - kapital fizyczny i finansowy, zasoby niematerialne i prawne oraz systemy

° D. Grego-Planer, W. Poptawski, M. Zastempowski, Niematerialne wartosci Zrédlem ukrytej
przewagi konkurencyjnej tajemniczych mistrzéw polskiej gospodarki, UMK, Torun 2011, rozdz. 3.115.1.

10 R. Sliwiniski, Zasoby ksztaltujgce konkurencyjnosé polskich przedsigbiorstw, ,Gospodarka Na-
rodowa” 2012, nr 4 (248), s. 31-60.
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informatyczne. Badania wykazaly miedzy innymi, ze polskie zinternalizowane przedsie-
biorstwa pod wzgledem struktury zasobéw sg bardzo upodobnione do zinternalizowanych
pochodzacych z krajéw rozwinietych.

Ciekawe badanie, w ktérym autorzy poszukiwali zwigzku miedzy zasobami organi-
zacyjnymi a systemem organizacyjnym w kontekscie osiagania przewagi konkurencyjne;j
przez przedsigbiorstwa, przeprowadzili A.I. Ismail, R. Che Rose, J. Ulii H. Abdullah".
Probe badawczg stanowito 127 malezyjskich przedsiebiorstw, do ktérych skierowano
kwestionariusz badawczy. W badaniu szczegdlng uwage po$wiecono nastepujacym typom
zasobow: fizycznym, ludzkim, finansowym i reputacyjnym oraz zwigzanym z posiada-
nym dos$wiadczeniem w produkcji. Natomiast system organizacyjny (definiowany jako
procedury i procesy biznesowe) rozpatrywano w wymiarze zaréwno wewnetrznym, jak
i zewnetrznym. Oceny poszczegolnych zmiennych dokonano przy uzyciu 5-stopniowej
skali Likerta. Przeprowadzone testy statystyczne potwierdzity istnienie zwigzku miedzy
zasobami organizacyjnymi i systemami, szczegolnie wobec dazenia do osiggania przewagi
konkurencyjnej. Dodatkowo badacze wskazali na znaczenie teoretycznych implikacji
wynikow badania, ktdre wspierajg i rozszerzaja zakres koncepcji przewagi konkurencyjnej
w teorii zasobowej przez podkres$lenie potrzeby systematycznego zarzadzania zasobami
w celu osiggniecia przewagi konkurencyjne;j.

Przyktadem badan zalezno$ci pomiedzy jedng wybrang kategorig zasobu a konkuren-
cyjnoscia podmiotu moga by¢ badania prowadzone kilka lat temu przez A. Sopinska'>.
Badala ona zwiazek pomiedzy szczegdlng kategoria zasobu — kapitalem intelektualnym
(wiedzg majgca mozliwos¢ przeksztalcania sie w wartos¢) spdtek notowanych w sposob
ciagly na Gieldzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie (GPW) w latach 2002-2006
a ich wynikowg konkurencyjnoscig. W tym celu dla kazdej ze spétek zestawiono dwa
parametry: dynamike zmian kapitatu intelektualnego (KI) oraz dynamike zmian war-
tosci rynkowej (WR). Przeprowadzone badania wykazaly, ze istnieje wyrazny zwigzek
miedzy dynamika zmian kapitatu intelektualnego a dynamikg zmian wartosci wynikowej
konkurencyjnosci. Az w 90% przebadanych spotek dynamika zmiany wartosci KIwy-
wierala wplyw na dynamike zmiany WR, przy czym kierunek tych zmian byt zbiezny,
cho¢ poziom sily wptywu zréznicowany dla poszczegolnych spotek.

Zasoby a wyniki przedsiebiorstwa

Poszukiwania bezposredniego zwigzku miedzy okreslonymi kategoriami zasobow
a wynikami dziatalnosci przedsigbiorstw byly przedmiotem badan prowadzonych

' AL Ismail, R. Che Rose, J. Uli, H. Abdullah, The relationship between organizational resources
and systems: an empirical research, ,,Asian Social Science” 2011, Vol. 7, No. 5, s. 72-79.

12 A. Sopinska, Wiedza jako strategiczny zaséb przedsigbiorstwa. Analiza i pomiar kapitatu inte-
lektualnego przedsigbiorstwa, wyd. 2, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2010, rozdz. IV.2.
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przez J. Galbreatha i P. Galvina'. Przeanalizowali oni na podstawie 291 ankiet wptyw
zasobdw materialnych (finansowych i fizycznych) i niematerialnych (organizacyjnych,
reputacyjnych, wlasnosci intelektualnej oraz umiejetnosci) na wyniki przedsiebiorstw.
Respondenci mieli za zadanie oceni¢ wzgledny wplyw poszczegdlnych kategorii zasobow
na wyniki dziatania (gdzie 0 = ,stosunkowo nie wplywa na wyniki”, a 4 = ,,stosunkowo
wysoki wptyw na wyniki”). Podobng metode zastosowano do oceny wynikow przed-
siebiorstwa, cho¢ dokonano tego w trzech wymiarach: udzialu rynkowego, obrotow
sprzedazy i zyskowno$ci. Zastosowano 7-punktowg skale Likerta, gdzie 1 = ,gorzej niz
konkurenci” i 7 = ,,znacznie lepiej niz konkurenci”. Wyniki badan wskazalty, ze przy
uwzglednieniu efektu zasobow materialnych tylko zasoby organizacyjne i reputacyjne
sg dodatkowym i istotnym czynnikiem wyjasniajacym poziom wynikow przedsiebior-
stwa. Nie maja znaczenia natomiast, takie jak wlasnos$¢ intelektualna oraz - co ciekawe
- zasoby niematerialne rozumiane jako umiejetnosci.

Zasobami niematerialnymi oraz ich wyplywem na wyniki dziatalnosci przedsie-
biorstw zajeli sie H. Ben Brahim i M. Ben Arab'. Badania objely 365 amerykanskich
przedsiebiorstw w okresie 1994-2005. Biorgce w nich udzial przedsiebiorstwa zostaty
podzielone na dwie grupy. Pierwszg stanowily dzialajace w tzw. sektorach tradycyjnych,
w ktdrych dzialanie nie wymaga bazowania na zasobach niematerialnych ani ponosze-
nia zwigzanych z tym duzych wydatkéw. Druga grupa to przedsigbiorstwa z sektorow
tzw. nowej gospodarki, ktére wymagaja intensywnego ponoszenia wydatkow na zasoby nie-
materialne. Pomiaru tych zasobéw dokonano na dwa sposoby: jako warto$¢ zasobow
niematerialnych ujetych w bilansie oraz jako stosunek wartosci rynkowej przedsiebior-
stwa do warto$ci ekonomicznej zasobow. Wielowymiarowa analiza potwierdzila istotny
i pozytywny wplyw zasobow niematerialnych na polepszenie wynikéw ekonomicznych
analizowanych podmiotéw. Nalezy szczegolnie podkresli¢, Ze ten pozytywny i istotny
zwigzek nie ograniczal sie jedynie do spolek reprezentujacych sektory nowej gospodarki
(chociaz mial wigksze znaczenie w ich przypadku), ale rozciagat sie takze na te z tra-
dycyjnych sektorow. Badacze ttumaczyli to konieczno$cig posiadania niematerialnych
aktywow przez nowoczesne organizacje, ktore chca przetrwaé we wspodlczesnej gospo-
darce. Dodatkowo, w badaniach podzielono podmioty na osiagajace zysk i deficytowe.
W obu grupach zaobserwowano istnienie zwigzku miedzy zasobami niematerialnymi
a poprawa wynikéw ekonomicznych.

Rowniez V.A. Lopez" analizowal wptyw zasobow niematerialnych na wynik dziatalno-
$ci przedsigbiorstwa. Wérdd zasobow niematerialnych, ktore w najwiekszym stopniu moga

3 1. Galbreath, P. Galvin, Which resources matter? A fine-grained test of the resource-based view
of the firm, ,,Academy of Management Proceedings” 2004, s. L1 - L6.

4 H. Ben Brahim, M. Ben Arab, The effect of intangible resources on the economic performance of
the firm, ,Journal of Business Studies Quarterly” 2011, Vol. 3, No. 1, s. 36-59.

> V.A. Lopez, Intangible resources as drivers of performance: evidence form Spanish study of ma-
nufacturing firms, ,The Irish Journal of Management” 2003, Vol. 24, Iss. 2, s. 125-134.



114 Agnieszka Sopinska, Wioletta Jakubowska

wplywac na wyniki przedsiebiorstwa, zostaly wyréznione: reputacja przedsiebiorstwa,
reputacja produktu, kapital ludzki i kultura organizacyjna. Ich pomiaru dokonano na pod-
stawie oceny kadry zarzadzajacej na 7-stopniowej skali Likerta (im wigcej przyznanych
punktéw, tym lepsza ocena danego zasobu). Natomiast do pomiaru wyniku dziatalno$ci
przedsiebiorstw (zmiennej zaleznej) przyjeto wskaznik ROA (return on assets). Badania
przeprowadzono na probie 72 przedsigbiorstw. Ich wyniki wskazujg na role niektérych
kategorii zasobéw niematerialnych, a takze tlumaczg réznice w wynikach dziatalnosci
roznych przedsigbiorstw. Okazalo sie, ze taki zwiazek mozna zidentyfikowaé przede
wszystkim w przypadku takich kategorii zasobow niematerialnych jak reputacja przed-
siebiorstwa, kapital ludzki oraz kultura organizacyjna.

Sposréd réznych kategorii zasobow i ich wptywu na wynik dziatalnosci przedsiebiorstwa
szczegblnie duzo uwagi w literaturze przedmiotu po$wiecono zasobom ludzkim. Mozna
sie spotkac z licznymi badaniami wskazujacymi na ich zwigzek z osigganymi wynikami
dzialania. Takie badania prowadzili miedzy innymi: M. A. Hitt, L. Biermant, K. Shimizu
iR. Kochhar'é, P. de Saa-Pérez i J.M. Garcia-Falcon'” czy tez N.W. Hatch i J.H. Dyer".
Badania nad kapitalem ludzkim, kultura organizacyjng oraz kapitalem relacyjnym maja
dominujace znaczenie wérdd dotyczacych orientacji zasobowej. Pojawiaja si¢ jednak
réwniez ciekawe analizy po$wiecone rzadziej rozpatrywanym kategoriom zasobdw. Pod
takim wlasnie katem przeprowadzit swe badanie A.S. Bharadwaj'’ - dotyczylo ono relacji
miedzy zasobami IT (nazywanymi zdolnosciami IT) a wydajnoscia przedsigbiorstwa.
Uwzgledniono przy tym zaréwno materialny, jak i niematerialny wymiar zasobéw IT
i wyrdzniono: infrastrukture I'T, pracownikow IT oraz niematerialne korzysci IT. Wyniki
badan wskazaly, ze podmioty o wysokiej zdolnoséci IT zazwyczaj przewyzszaja pozostale
pod wzgledem zyskow i kosztowych wskaznikow dziatania.

W literaturze przedmiotu mozna takze natrafi¢ na badania, w ktérych szuka sie
zwigzku miedzy cechami zasobéw a wynikami dziatania przedsigbiorstw. Takie przepro-
wadzili D. e Meirelles, L.F. Cruz Basso, E.S. Ulrich Pace* na probie 100 przedsigbiorstw
z sektora informatycznego. Byly to gtéwnie mikro- lub mate przedsiebiorstwa zajmujace
sie wytwarzaniem oprogramowania lub $wiadczeniem ustug informatycznych. W bada-

16 M.A. Hitt, L. Biermant, K. Shimizu, R. Kochhar, Direct and moderating effects of human capital
on strategy and performance in professional service firms: a resource-based perspective, ,Academy of
Management Journal” 2001, Vol. 44, Iss. 1, s. 13-28.

17 P. de Sad-Pérez, ].M. Garcia-Falcon, A resource-based view of human resource management and
organizational capabilities development, ,International Journal of Human Resource Management”
2002, Vol. 13, Iss. 1, s. 123-140.

'8 N.W. Hatch, J.H. Dyer, Human capital and learning as a source of sustainable competitive ad-
vantage, ,Strategic Management Journal” 2004, Vol. 25, s. 1115-1175.

9 A.S. Bharadwaj, A resource-based perspective on information technology capability and firm
performance: an empirical investigation, ,MIS Quarterly” 2000, Vol. 24, Iss. 1, s. 169-196.

2 D. e Meirelles, L.F. Cruz Basso, E.S. Ulrich Pace, The contributions of specific resources from
the firm in its competitive performance: A resource-based view approach in the software sector, ,Journal
Of Academy of Business and Economics” 2008, Vol. 8, No. 2, s. 86-98.
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niach poszukiwano zwigzku miedzy pozycja rynkowa, rentownoscia oraz uzyskiwang
przez przedsigbiorstwo marzg a takimi cechami zasobéw produkeyjnych jak trudnoéé
ich imitacji oraz nieprzenaszalnos¢. Badacze przyjeli zatozenie, ze zwigzek miedzy za-
sobami przedsiebiorstwa a jej dzialaniem na rynku opiera si¢ na wyzej wymienionych
cechach zasobdw, ktére zostaly uwzglednione w modelu badawczym jako zmienne ob-
jasniajace. Oceniano je zaréwno z perspektywy zasobow produkcyjnych, jak i powigzan
przedsigbiorstwa z jego dostawcami i klientami koncowymi. I tak trudnos¢ w imitacji
mierzono zréznicowaniem produktéw oraz kosztami szybkiego zgromadzenia zasobow
strategicznych. Przyjeto w tym przypadku zalozenie, Ze im bardziej elastyczna jest baza
technologiczna i bardziej kosztowny proces akumulacji kompetencji, tym wigksze beda
trudnosci dla konkurentéw w imitacji zasobéw przedsiebiorstwa. Kolejna cecha zasobow
- nieprzenaszalno$¢ - mierzona byta aktywnoscia w zakresie badan i rozwoju. Zatozono,
ze im jest wieksze znaczenie tych dzialan i wyzszy poziom efektywnych wydatkow do-
konanych w akumulacje wiedzy, tym bardziej specjalistyczna i trudna w transferze przez
konkurentéw bedzie powstawala wiedza. Badacze zauwazyli, Ze istnieje zwigzek miedzy
trudno$cig w imitacji zasobow a pozycja rynkowsa przedsiebiorstwa. Nie ma natomiast
zwigzku tej cechy z rentownoscia ani osiggang marza. Zwiazek z rentownoscig wykazano,
badajac nieprzenaszalno$¢ zasobow.

Zasoby a konkurencyjnos¢ i wyniki przedsiebiorstwa

Znaczna cze$¢ badan dotyczacych zasobow i ich wplywu na rézne aspekty funk-
cjonowania przedsigbiorstwa laczy wymiar profilu zasobéw, konkurencyjnosci oraz
osigganych wynikow ekonomicznych, tworzac swego rodzaju triade badawczg, w ktorej
konkurencyjno$¢ traktowana jest najczesciej jako zmienna posredniczgca miedzy zaso-
bami (zmienna niezalezna) a wynikami przedsigbiorstwa (zmienna zalezna).

Badania poszukujgce zalezno$ci miedzy zasobami a strategiami konkurencji oraz
wplywem wybieranych strategii na wyniki dziatania przedsigbiorstw przeprowadzili mig-
dzy innymi J.G. Almeida, H.]. Sapienza i M.G. Hay*'. Dokonano ich na prébie matych
i $rednich przedsigbiorstw (262 ankiet uzupetnionych przez dyrektoréw naczelnych), przy
czym badacze skupili sie na najszybciej rozwijajacych sie przedsiebiorstwach (jedna trzecia
proby). Wyrdznione zostaly nastepujace kategorie zasobéw: finansowe, technologiczne,
ludzkie, systemowe, ustugowe oraz trzy podstawowe strategie konkurowania: przywodztwa
kosztowego, zrdznicowania, koncentracji. Metoda badan polegata na ocenie przez respon-
dentéw na 7-punktowej skali, w jakim stopniu dany zasob przyczynia sie do osiggania
przewagi strategicznej na rynku. W przypadku oceny strategii konkurencji respondentéw
réwniez poproszono o ocene na 7-punktowej skali, jaki sposob konkurowania stosowano

2 J.G. Almeida, H.J. Sapienza, M.G. Hay, Resources, strategy, and performance of growth-oriented
SMEs, ,Academy of Management Proceedings & Membership Directory” 1998, s. Bl — B8.



116 Agnieszka Sopinska, Wioletta Jakubowska

w ciggu ostatnich 1-3 lat (zgodnie z metodologig M. A. Portera). Badano réwniez wyniki
dzialania przedsiebiorstw, a jako wskaznik przyjeto wzrost sprzedazy. Wyniki badan
wskazaly, ze faktycznie zasoby maja znaczenie przy wyborze strategii konkurencji oraz
wplywaja na poziom wynikéw dzialania. Odnosi si¢ to zaréwno do ogdlnego ,,bogactwa”
zasobdw, jak i do posiadania poszczegolnych jego kategorii. Okazalo sie, ze posiadanie
silnych zasobow finansowych sktania przedsigbiorstwa do wyboru strategii przywodztwa
kosztowego i odciaga od wybierania strategii zréznicowania i koncentracji. Natomiast
posiadanie silnych zasob6éw ludzkich bedzie bardziej sktaniato przedsiebiorstwa do wyboru
strategii zréznicowania. W przypadku poszukiwania zwigzku miedzy strategig a wynikami
okazalo sie, ze istotny statystycznie byl jedynie zwigzek miedzy strategig przywodztwa
kosztowego a osigganiem lepszych wynikéw mierzonych wzrostem sprzedazy.

Interesujace badania dotyczace nie tyle konkretnych zasobéw, co ich charakterystyk
przeprowadzila A. Talaja’>. Badaniem za pomoca kwestionariusza objeto 265 srednich
i duzych chorwackich przedsigbiorstw. Analizowano zasoby, ktore charakteryzowaly sie
tym, ze byly cenne i/lub rzadkie. Badaniu poddano takie kategorie zasobow jak zasoby
fizyczne, ludzkie, organizacyjne, intelektualne oraz finansowe. Okazalo si¢, ze posiada-
nie przez przedsigbiorstwo cennych i rzadkich zasobéw znaczaco wplywa na osiaganie
przewagi konkurencyjnej i pozytywnych wynikéw dziatania. Zidentyfikowano przy tym
zaré6wno bezposredni zwigzek miedzy cennymi i rzadkimi zasobami a wynikami dzia-
tania, jak i zwigzek posredni, w ktérym zmienng posredniczacg byta osiggana przewaga
konkurencyjna.

Ciekawe wyniki badan faczace zasoby, dzialania konkurencyjne oraz wyniki przed-
siebiorstwa uzyskali takze H.A. Ndofor, D.G. Sirmon, Xiaoming He*. Analizie pod-
dano przedsigbiorstwa z sektora diagnostyki in vitro, charakteryzujacego sie wysokim
zaawansowaniem technologicznym. Probe badawczg stanowito 69 przedsiebiorstw prze-
analizowanych w latach 1995-1999. Jako kluczowy zaséb w tym sektorze badacze uznali
technologie i wiedze¢ technologiczng, ktora mierzyli za pomocg wskaznika zwigzanego
z portfolio patentoéw. Natomiast wyniki dziatalnosci przedsiebiorstw byly mierzone za
pomoca wskaznika ROA. Analizy wykazaly pozytywny zwigzek miedzy zasobami tech-
nologicznymi a wynikami dziatania. Wyniki badan pokazaly, ze podejmowane dzialania
konkurencyjne s zmienng cze¢$ciowo posredniczgcg miedzy zasobami technologicznymi
awynikami przedsiebiorstwa. Okazalo sie, zZe szeroko$¢ portfolio patentéw wplywa na zlo-
zono$¢ zachowan konkurencyjnych przedsiebiorstw dziatajacych w sektorze wysokich
technologii. Badacze dowodza, ze zaréwno zasoby technologiczne, jak i podejmowane
dzialania konkurencyjne s niezbednymi czynnikami do osiggania przez przedsiebiorstwo

2. A. Talaja, Testing VRIN framework: Resource value and rareness as sources of competitive ad-
vantage and above average performance, ,Management” 2012, Vol. 17, s. 51-64.

2 H.A.Ndofor, D.G. Sirmon, Xiaoming He, Firm resources, competitive actions and performance:
investigating a mediated model with evidence from the in-vitro diagnostics industry, ,Strategic Mana-
gement Journal” 2011, Vol. 32, s. 640-657.
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najlepszych wynikow. Zwigkszona szeroko$¢ zasobow technologicznych pozwala na wigk-
szy zakres i réznicowanie dziatan konkurencyjnych, ktdre z kolei zwigkszaja rentownos¢.

Badania nad wplywem jednej grupy zasoboéw — organizacyjnych — na osigganie prze-
wagi konkurencyjnej oraz na wyniki przedsiebiorstw przeprowadzili Nham Phong Tuan
oraz Nguyen Thi Tuyet Mai**. Analizie poddano 102 przedsiebiorstwa. W ankiecie przy
uzyciu 5-stopniowej skali Likerta pytano respondentéw miedzy innymi o oceng zestawu
zasobow (zdolno$ci) organizacyjnych przedsigbiorstwa w poréwnaniu z konkurentami.
Przy czym zdolnosci organizacyjne wyodrebniono w trzech grupach w nawigzaniu do
trzech przewag konkurencyjnych: kosztowej, jakosciowej i innowacyjnej. Okazalo sie,
ze istnieje zwiazek miedzy specyficznymi zdolnosciami organizacyjnymi a modelami
przewag konkurencyjnych. I tak najwieksze znaczenie w modelu przewagi kosztowej
mialy zdolnosci redukcji kosztéw, w modelu przewagi jako$ciowej natomiast zdolnosci
podnoszenia jakosci, ale takze redukcji kosztow. Tylko w przypadku modelu przewagi
innowacyjnej okazalo sie, Ze nieco wigksze znaczenia maja zdolnoséci podnoszenia ja-
kosci niz innowacyjne. Dodatkowo badacze wskazali na posredni zwigzek zdolnosci
organizacyjnych z wynikami dzialania przedsiebiorstwa. Wedtug nich przedsigbiorstwo
moze osiagnaé dobre wyniki dzialania, gdy odpowiednio przeksztalci swoje zdolnosci
organizacyjne na przewagi konkurencyjne.

Réwniez nad jednym rodzajem zasobow skupili si¢ Shaoming Zou, Eric Fang i Shu-
ming Zhao®. Analizowali oni wplyw umiejetnoéci zwigzanych z dziatalnoscia eksportows
na wyniki eksportowe przedsigbiorstw chinskich. Do umiejetnosci zwigzanych z ekspor-
tem zaliczyli miedzy innymi umiejetnosci dystrybucyjne, komunikacyjne, ksztattowa-
nia ceny, rozwoju produktu. Oceniali wplyw tych umiejetnosci na osigganie przewagi
konkurencyjnej oraz na wyniki dziatania przedsigbiorstwa na rynku zagranicznym. Do
oceny przewagi konkurencyjnej wykorzystana zostata 7-punktowa skala poréwnawcza
do najblizszego konkurenta. Analiza objeta 176 kwestionariuszy uzyskanych z 50 firm.
Przeprowadzone testy statystyczne wykazaly, ze istnieja zwiazki miedzy umiejetno$ciami
rozwoju produktu i umiejetnosciami dystrybucyjnymi a przewagg jakos$cia (wyrdznienia
sie markg) na rynkach zagranicznych oraz miedzy umiejetnos$ciami dystrybucyjnymi
i komunikacyjnymi a przewaga niskich kosztéw na rynkach zagranicznych. Lepsza pozycja
pod wzgledem kosztéw lub tez jakosci w stosunku do konkurentéw wigze sie rdwniez
z lepszymi wynikami finansowymi osigganymi na rynkach zagranicznych. Posiadanie
przez przedsigbiorstwa okreslonych zasobow rozumianych jako umiejetnosci wiaze sie
zatem w sposob posredni z osigganiem lepszych wynikéw finansowych.

** Nham Phong Tuan, Nguyen Thi Tuyet Mai, A firm analysis level of supporting industries in Hanoi
City-Vietnam: application of resource-based view and industrial organization, ,,International Journal
of Business and Management” 2012, Vol. 7, No. 5, s. 53-72.

* S.Zou, E. Fang, S. Zhao, The effect of export marketing capabilities on export performance: An
investigation of Chinese exporters, ,Journal of International Marketing” 2003, Vol. 11, No. 4, s. 32-57.
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Z kolei H. Ben Brahim oraz M. Ben Arab udowodnili w swoich badaniach istotny
i pozytywny udzial niematerialnych zasobéw w tworzeniu roznic w wynikach ekonomicz-
nych osigganych przez przedsiebiorstwa oraz w tworzeniu przewag konkurencyjnych?.
Zaobserwowane zalezno$ci dotyczyly gtéwnie podmiotéow dziatajacych w sektorach
tzw. nowej gospodarki, gléwnie dlatego Ze zasoby niematerialne sg tu bardziej specyficzne
i niepowtarzalne. Dodatkowo przeprowadzone badania wykazaly pozytywny wplyw
zasobdw niematerialnych na utrzymywanie si¢ roznic miedzy przedsiebiorstwami. A wigc
pozwalajg one nie tylko na tworzenie podmiotéw odnoszacych sukces rynkowy, ale takze
przyczyniajg sie do utrzymania, przynajmniej w krétkim okresie, przewagi konkurencyjnej.

Podsumowanie

Dokonany powyzej krotki przeglad badan obejmowal najciekawsze i najbardziej
znaczace badania wplywu zasobow na konkurencyjnos¢ i wyniki dziatania przedsie-
biorstw. Implikacje teoretyczne sprowadzajg sie tu gléwnie do potwierdzenia istotnego
znaczenia podejscia zasobowego w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Wyniki badan nie
zawsze s3 jednoznaczne. Po czesci jest to konsekwencjg zastosowania niejednorodnej
typologii samych zasobdw, réznego definiowania pojecia konkurencyjnosci oraz wyboru
zakresu analizy wynikow dziatalnosci przedsiebiorstwa. Mimo tych zastrzezen auto-
rzy wszystkich badan zgodnie podkreslaja konieczno$¢ odpowiedniego ksztaltowania
portfela zasobdw, a takze zarzadzania nimi jako kluczowymi elementami niezbednymi
do osiaggania przewagi konkurencyjnej i pozytywnych wynikéw dzialania. Dodatkowo,
wigkszos$¢ badaczy dominujace znaczenie dla funkcjonowania przedsigbiorstwa przypisuje
zasobom niematerialnym.

Nalezy podkresli¢, ze zaprezentowane w tym artykule kierunki i metody badania
wplywu zasobow na konkurencyjnos$¢ i wyniki przedsiebiorstwa nie wyczerpuja diugiej
listy mozliwych uje¢ roznych aspektéw funkcjonowania przedsigbiorstwa, ale na pewno
uswiadamiajg ztozonos¢ problematyki i jej wielowatkowos¢.
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UWARUNKOWANIA POZYSKANIA

ZASOBOW FINANSOWYCH

W POLSKICH PRZEDSIEBIORSTWACH

- WYBRANE WYNIKI BADAN EMPIRYCZNYCH

Wprowadzenie

Rozwdj i funkcjonowanie wspdlczesnego przedsiebiorstwa wymaga angazowania okres-
lonej konfiguracji zasobdw, sprawnego i skutecznego zarzgdzania zasobami i procesami,
jak réwniez umiejetnosci wykorzystywania okreslonych okazji rynkowych. W kazdym
przedsigbiorstwie zasoby, a w szczegolnosci zasoby finansowe, odgrywajg istotna role,
poniewaz sg niezbedne do wykonania okreslonych proceséw i dziatan, a sprawnos¢ i efek-
tywnos¢ ich wykorzystania ma wplyw na tworzenie warto$ci przedsiebiorstwa i genero-
wanie okreslonych korzysci dla jego interesariuszy. Celem niniejszego opracowania jest
zaprezentowanie wybranych wynikéw badan empirycznych zrealizowanych przez Katedre
Zarzadzania Przedsigbiorstwem Szkoly Gléwnej Handlowej w Warszawie. Koncentro-
waly si¢ one wokdt uwarunkowan zasobowych rozwoju polskich przedsigbiorstw'. Ich
zakres obejmowal miedzy innymi analize zwigzkdw, jakie wystepuja pomiedzy zasobami

! Badaniami empirycznymi objeto 200 przedsiebiorstw nalezgcych do $rednich i duzych pod-
miotéw gospodarczych, ze wzgledu na ich wiekszy potencjal, konieczno$¢ dysponowania okreslonymi
zasobami oraz potencjalne mozliwosci wdrazania nowoczesnych narzedzi zarzadzania zasobami.
Respondentéw oprdcz wielkosci klasyfikowano ponadto wedlug okresu dziatania na rynku, formy
wlasnosci, kapitalu zalozycielskiego, zasiegu dzialania, branzy dziatalnosci, liczby zatrudnionych,
obrotéw uzyskanych w 2012 roku.
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finansowymi a rozwojem przedsigbiorstwa, ocene stosowanych innowacyjnych rozwigzan
w zarzadzaniu tymi zasobami, jak i barier wystepujacych w tym zakresie.

Znaczenie zasobow finansowych na tle pozostatych zasobow
przedsiebiorstwa

Zasoby to aktywa o réznym charakterze, a zatem zbioér dostepnych czynnikow
kontrolowanych przez dane przedsi¢biorstwo, ktdre sa niezbedne zaréwno w biezagcym
jego funkcjonowaniu, jak i rozwoju. Podejscie zasobowe wykorzystywane w procesach
zarzadzania wywodzi si¢ z zainteresowania zasobami jako kluczowymi determinantami
dzialalnosci przedsiebiorstwa?. Od lat 90. ubieglego wieku jest to istotne podejscie w pro-
cesach zarzadzania przedsiebiorstwem, z ktérego ewoluowaty miedzy innymi znane dzi$
koncepcja kluczowych kompetencji, organizacja uczgca sie, zarzadzanie wiedzg. Dzieki
wyposazeniu w unikatowe zasoby przedsiebiorstwo jest zdolne do osiggania konkuren-
cyjnej pozycji na rynku, uzyskiwania okreslonych dochodéw, réwniez zwigkszenia swojej
warto$ci. Zasoby moga zatem wplywa¢ na poziom konkurencyjnosci przedsiebiorstwa.
Oznacza to, ze konkretne w polaczeniu z innymi ich rodzajami stajg si¢ specyficzne dla
danego przedsigbiorstwa i kreujg efekty synergiczne. Pozwalajg stworzy¢ niepowtarzal-
ng, wrecz unikatowg kombinacje, charakterystyczng dla konkretnego przedsiebiorstwa.
Efektywnie i sprawnie wykorzystane moga one wplywac nie tylko na poziom konkuren-
cyjnosci danego przedsiebiorstwa, ale tez pozytywnie sprzyjac jego rozwojowi.

Wspdlczesnie dominuje systemowe podejscie do zasobdw. Przedsiebiorstwo trak-
towane jest jako system, czyli struktura skladajaca si¢ z zaleznych od siebie cze¢sci,
stanowigca wewnetrznie spdjng, cho¢ dynamiczng cato$é, wspolzalezng od potaczen
i kooperacji pomiedzy jej elementami. W takim uktadzie zasoby w przedsiebiorstwie
rozumiane sg jako kombinacja elementéw niezbednych do jego petnego funkcjonowania,
ktore przedsiebiorstwo moze pozyskiwac z otoczenia, rozwijaé, a nastepnie oddawac do
otoczenia. Systemowe podejscie do zasobow jest bliskie traktowaniu przedsiebiorstwa
jako organizmu, poniewaz akcentuje ich dynamiczny charakter, przetwarzanie zaréwno
produktow, wartosci, jak i informacji, bedacych przyktadami zasobow obecnych w kazdej
organizacji. Zasobowe podejscie do zarzadzania przedsigbiorstwem, w ujeciu zaréwno
strategicznym, jak i operacyjnym, narzuca réwniez okreslone klasyfikacje zasobow?.

2 B. Godziszewski, Zasobowe uwarunkowania strategii przedsigbiorstwa, Wydawnictwo UMK,
Torun 2011, s. 63-64.

3 Szerzej na temat klasyfikacji zasobéw napisano w etapie studialnym badan statutowych zreali-
zowanych przez Katedre Zarzadzania Przedsigbiorstwem SGH pt. Zasobowe uwarunkowania wzrostu
i rozwoju przedsigbiorstw (badania statutowe, Warszawa 2011, nr 04/s/0033/11, etap pierwszy - studialny,
maszynopis powielony).
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Klasyczne podejscie opiera si¢ na dwoch wyjsciowych zasobach: kapitale i pracy*.
Kapital wyraza obecnos¢ zasobow materialnych, natomiast zasoby ludzkie utozsamiajg
wszystkie aspekty zasobu pracy, takie jak umiejetnosci czy kwalifikacje. To klasyczne
podejscie widoczne jest rowniez w podziale zasobdéw przedsiebiorstwa na zasoby mate-
rialne i niematerialne’. Zasoby materialne, uznawane w obecnych czasach coraz czesciej
za te mniej istotne z perspektywy zarzadzania, to dobra materialne posiadane przez
przedsiebiorstwo — od nieruchomosci, gruntéw, przez urzadzenia, maszyny, materialy
- polprodukty, produkty, po gotowke. Wezesniej mialy znaczenie kluczowe; dzi$ nie
przypisuje si¢ im najwigkszego znaczenia, cho¢ racjonalno$¢ podpowiada, Ze bez nich
zadne przedsigbiorstwo nie bytoby w stanie funkcjonowa¢. Zmienia si¢ nie tylko podejscie
do zasobéw materialnych, a dokladnie odchodzenie od podkreslania ich roli, ale takze
maleje ich udzial w tworzeniu wartosci przedsiebiorstwa.

Dzisiejsze podejscie do sposobdw klasyfikowania zasobow jest zatem z pewnoscig
bardziej rozbudowane i wnikliwe, co wynika ze znacznego zainteresowania tematyka i ich
znaczeniem w strategii przedsigbiorstwa i w operacyjnym dzialaniu. Klasyfikacji zasobow
mozna wobec tego dokonywac wedtug kryteriow ich pochodzenia, znaczenia dla rozwo-
ju, sposobu wykorzystania w organizacji, mozliwosci substytucji, elastycznosci, stopnia
powigzania z przedsigbiorstwem, wykorzystania oraz wplywu na strategie. Na podstawie
studidw literatury dotyczacych zasobow przedsigbiorstwa i ich klasyfikacji w niniejszym
artykule zostal przyjety nastepujacy ich podzial: zasoby rzeczowe, finansowe, ludzkie,
informacji i wiedzy oraz relacyjne. Uwzglednia on z jednej strony zasoby o charakterze
namacalnym, mierzalnym, z drugiej zas obejmuje takie ich rodzaje, ktdre nie poddaja sie
tatwej kwantyfikacji, jednak ich rola we wspolczesnym zarzadzaniu przedsigbiorstwem
szybko i gwaltownie wzrasta.

W badaniach empirycznych zrealizowanych przez zespo6l Katedry Zarzadzania
Przedsiebiorstwem SGH skoncentrowano uwage miedzy innymi wlasnie wokét ogdlnej
kategorii zasobow i ich wzajemnych relacji z rozwojem przedsigbiorstwa. Interesujgce bylo
uzyskanie odpowiedzi na pytania, jak wazne w dziatalnosci przedsigbiorstw sg okreslone
rodzaje zasobow, ktdre z nich najsilniej warunkujg rozwdj przedsiebiorstwa, czy zauwazalna
jest rowniez na gruncie praktyki gospodarczej rosngca rola zasobow niematerialnych,
czyli zasobow informacji i wiedzy oraz zasobdw relacyjnych. Respondenci mogli wskazaé
w badaniu ankietowym trzy ich zdaniem najwazniejsze rodzaje zasobéw (zob. rys. 1).

Respondenci wskazali (ponad 86% odpowiedzi), Ze najistotniejsze w rozwoju przed-
siebiorstwa sg zasoby finansowe. Uzyskane wyniki w tym zakresie wydajg si¢ oczywiste,
bo to wtasnie od zasobow finansowych zalezg mozliwo$ci prowadzenia dziatalnosci

* ].B. Barney, Firm resources and sustained competitive advantage, ,,Journal of Management”
1991, Vol. 12, 5. 99-120.

> M. Godziszewski, M. Haffer, M.]. Stankiewicz, S. Sudot, Przedsigbiorstwo. Teoria i praktyka
zarzgdzania, PWE, Warszawa 2011, s. 186.
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gospodarczej, mozliwosci rozwoju. To przez pryzmat kategorii finansowych weryfiko-
wana jest oplacalnos¢ inwestowania w dany biznes, a takze oceniane sg korzysci wlasci-
cieli. Réwnie istotne dla badanych respondentow sa zasoby ludzkie, bez ktérych trudno
wyobrazi¢ sobie funkcjonowanie przedsi¢biorstw. W zasadzie mozna zatem stwierdzi¢,
ze w praktyce gospodarczej dominujace znaczenie maja zasoby w ujeciu klasycznym,
podstawowym. Bez tych dwoch rodzajow trudno méwi¢ o sprawnym i efektywnym
dzialaniu przedsigbiorstwa.

Zasoby relacyjne

Zasoby informacyjne

Zasoby ludzkie 82,0
Zasoby finansowe 86,5
Zasoby rzeczowe
0,0 20,0 40,0 60,0 80,0 100,0

Rysunek 1. Zasoby majace wplyw na rozwdj przedsiebiorstwa (w %; n =200 jednostek)

Zrédlo: badania empiryczne Katedry Zarzadzania Przedsigbiorstwem SGH, Warszawa 2012.

Zasoby rzeczowe oraz informacyjne uznalo za istotne odpowiednio ponad 58% oraz
51% wszystkich respondentdw. Szczegolnie interesujace jest przypisanie tak wysokiego
znaczenia zasobom informacyjnym. Moze to $wiadczy¢ o ich wzrastajgcej roli w praktyce
zarzadzania przedsigbiorstwamiizwiazanym z tym wysokim poziomie §wiadomosci me-
nedzeréw. Umiejetnie wykorzystane zasoby informacji i wiedzy moga wszak decydowac
o szybkosci reakcji przedsiebiorstwa na zmiany warunkow funkcjonowania. Mogg tez
sprzyja¢ podejmowaniu optymalnych decyzji biznesowych, ograniczaniu podejmowania
nietrafionych decyzji (przedsigbiorstwa, wykorzystujac informacje i technologie informa-
tyczne, moga prowadzi¢ okreslone symulacje decyzyjne, analizowa¢ scenariusze dziatan
itp.). Zasoby relacyjne na tle pozostatych wyodrebnionych zasobéw zostaly uznane za
najmniej istotne — wskazalo na nie 12% ogoétu respondentéw. By¢ moze wynika to z tego,
ze s3 one najmniej mierzalne, trudno uchwytne. Przedsigbiorstwa ponadto moga jeszcze
nie dostrzega¢ mozliwosci tkwigcych w tych zasobach ani mozliwoséci ich wykorzystania
w poszczegdlnych procesach. Moze tez definicja zasobow relacyjnych jest zbyt pojemna,
stad gdyby bardziej precyzyjnie pokazano, jakie sktadniki tworzg te zasoby, uzyskano
by wyzszy poziom wskazan.

Przy podsumowaniu tego watku rozwazan warto zauwazy¢, ze mimo toczacej si¢
dyskusji teoretykéw odnosnie do rosnacej wagi zasobéw niematerialnych (czyli zasobow
informacji, wiedzy oraz relacyjnych) w kreowaniu warto$ci przedsiebiorstwa, w jego
rozwoju, w praktyce gospodarczej fundamentem dziatalnosci biznesowej dalej pozos-
taja zasoby finansowe i ludzkie. Dlatego w dalszej czgsci artykulu skoncentrowano si¢
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na zagadnieniach zwigzanych z wykorzystaniem zasobow finansowych w praktyce
funkcjonowania przedsiebiorstw.

Zasoby finansowe wykorzystywane w badanych przedsiebiorstwach

Jednym ze zZrédel sukcesu rynkowego wspoélczesnych przedsigbiorstw jest umiejet-
no$¢ zarzgdzania zasobami finansowymi, ich strukturg, kosztami ich pozyskania itp.
Bez odpowiedniego wolumenu zasobdw finansowych (kapitaléw) nie jest mozliwe prze-
trwanie ani rozwoj zadnego przedsiebiorstwa. Decyzje dotyczace zasobdéw finansowych
warunkuja pozyskanie innych, a takze dziatania calego przedsigbiorstwa. Oznacza to, ze
decyzje dotyczace zasobow finansowych spelniaja kluczowa role w zarzadzaniu, umoz-
liwiajg podejmowanie nowych przedsiewzie¢, zmiane oferty produktowej, tworzenie czy
zakup nowych srodkéw trwatych. Zasoby finansowe maja okreslong warto$¢ i zdolnoéé
do jej pomnazania, ale moga tez ulega¢ zmniejszeniu na skutek nieefektywnych dzia-
tan przedsiebiorstwa®. Sprawne i efektywne zarzadzanie stanowi tu wobec tego wazne
wyzwanie dla kadr zarzadzajacych podmiotami gospodarczymi. Maja wplyw zaréwno
na biezace funkcjonowanie, jak i dlugoterminowe mozliwosci dzialania na rynku. Tego
typu zaleznosci rzutuja nie tylko na rozwdj przedsigbiorstwa, ale i na jego przyszla po-
zycje konkurencyjna.

W przywolywanych tu badaniach empirycznych skoncentrowanych wokét uwarun-
kowan zasobowych rozwoju przedsiebiorstw cze$¢ pytan dotyczyla rowniez zasobow
finansowych, stosowanych Zrddet finansowania, barier wystepujacych w zakresie ich
pozyskania, narzedzi wykorzystywanych w procesach zarzadzania zasobami finansowymi,
innowacji wprowadzanych w zasobach finansowych w praktyce badanych podmiotow.

Teoretycznie polskie przedsiebiorstwa majg szerokie mozliwosci pozyskiwania
kapitatéw na swojg dzialalnos¢ gospodarczg oraz na finansowanie rozwoju’. Dostep do
réznorodnych zrodel finansowania jest jednym z kluczowych warunkéw rozwoju przed-
siebiorstwa, a takze podtrzymania jego potencjatu. Jest on sprawg newralgiczng, zwlaszcza
w zakresie finansowania dzialalno$ci innowacyjnej®. Praktyka gospodarcza wskazuje
jednak, ze nie wszystkie te Zrodta finansowania sg wykorzystywane, rdzna jest tez ich
atrakcyjnos¢ dla podmiotéw gospodarczych, a wniosek ten potwierdzajg uzyskane wyniki
badan empirycznych. W ich trakcie respondenci proszeni byli o wskazanie stosowanych

¢ Szerzej ]. Grzywacz, Kapital w przedsigbiorstwie i jego struktura, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2008.

7 Szerzej A. Skowronek-Mielczarek, Male i Srednie przedsigbiorstwa. Zrédta finansowania,
C.H. Beck, Warszawa 2007, s. 19 i nast.; W. Gos, Kapital oraz finansowanie dziatalnosci gospodarczej,
Difin, Warszawa 2012.

8 Dane GUSwskazuja, ze udziat srodkéw wlasnych w finansowaniu dziatalnosci innowacyjne;j
przedsiebiorstw jest nawet dwukrotnie wyzszy niz dla ogétu inwestycji. Zob. Dziatalnos¢ innowacyjna
przedsigbiorstw w latach 2008-2010, GUS, Warszawa 2012.
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zrédet finansowania w latach 2009-2012 z nastepujacej listy: $rodki wlasne (zakumulo-
wany zysk), kredyt, leasing, emisja akcji (Gietda Papieréw Warto$ciowych w Warszawie,
NewConnect), srodki z funduszy unijnych, faktoring, pozyczki z funduszy pozyczkowych,
pozyczki na tworzenie miejsc pracy, poreczenia z funduszy poreczeniowych, franczyza,
emisja obligacji — Catalyst (zob. rys. 2).

Srodki z funduszy unijnych
Faktoring

Leasing

Kredyt

93,0
0,0 20,0 40,0 60,0 80,0 100,0

Srodki wlasne (zakumulowany zysk)

Rysunek 2. Stosowane zrddla finansowania (w %, n=200)

Zrédlo: badania empiryczne Katedry Zarzadzania Przedsigbiorstwem SGH, Warszawa 2012.

Za podstawowe zrédlo finansowania respondenci najczesciej uznawali $rodki wlasne.
Podobng liczbe wskazan uzyskaty dwa zrodta finansowania zewnetrznego, jakim sg kredyt
ileasing - s3 one najczestszym rodzajem stosowanym w praktyce gospodarczej’. Wsréd
badanych podmiotéw ponad 16% wykorzystato w ostatnich latach faktoring, co jest zgodne
z tendencjami intensywnego rozwoju tego rynku w Polsce w latach 2009-2011. Poddane
analizie przedsiebiorstwa siegnely réwniez po srodki finansowe z funduszy unijnych
- przyznalo si¢ do tego 10 respondentdéw. Osiem badanych podmiotéw gospodarczych
wykorzystato pozyczki na stworzenie nowych miejsc pracy, 6 skorzystato z oferty fun-
duszy pozyczkowych, 5 z oferty funduszy poreczeniowych. Cztery badane podmioty
pozyskatly srodki wlasne poprzez emisje akeji, a 2 wyemitowaly obligacje, pozyskujac
ta droga kapitaty obce.

Uzyskane wyniki w stosunkowo nielicznej probie badawczej — 200 respondentdw,
$wiadcza o tym, ze wiele przedsiebiorstw poszukuje mozliwo$ci finansowania swej dzia-
talnosci i rozwoju, siegajac nie tylko po szeroko znane zrodta (jak kredyt i leasing), ale
tez po kapitaly wymagajace poddania sie okreslonej weryfikacji lub wymagajace wiedzy
i umiejetnosci znalezienia odpowiednich zrddel. To pozytywny sygnat dochodzacy z prak-
tyki gospodarczej. Swiadczy bowiem o rosngcych umiejetno$ciach kadry zarzadzajacej
w zakresie wykorzystywania okreslonych instrumentéw finansowych, poszukiwania
korzystnych rozwigzan dopasowanych do konkretnej sytuacji rynkowej przedsiebiorstwa.

K Szerzej Finansowanie dzialalnosci przedsiebiorstw ze Zrédet bankowych, red. A. Szygula, Difin,
Warszawa 2012.
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Kolejny obszar badawczy w zakresie analizy zwigzkéw zasobow finansowych z roz-
wojem przedsiebiorstw dotyczyl oceny czynnikéw, ktére uwzgledniajg badane podmioty
w procesach pozyskania zrodet finansowania czy szerzej — ksztalttowania struktury kapi-
talu. Respondenci mogli dokona¢ wyboru sposrod wielu czynnikéw (zob. rys. 3). Istotne
tez byto rozpoznanie, z jakg czestotliwo$cia uwzgledniajg te uwarunkowania.

Wplyw na wartos¢ przedsigbiorstwa
Stabilnos¢ lub wzrost przychodéw

Wielkos¢ osigganego zysku operacyjnego

Korzysci osiggane poprzez wykorzystanie
danego zrodia

Koszty finansowe zwigzane z danym zrodlem
Czas dysponowania danym zrodlem

Cele ich przeznaczenia

97,5
0,0 20,0 40,0 60,0 80,0 100,0 120,0

Sporadycznie M Regularnie

Rysunek 3. Czynniki uwzglednianie w procesach ksztaltowania struktury zrédet
finansowania (w %; n =200)

Zrédlo: badania empiryczne Katedry Zarzadzania Przedsigbiorstwem SGH, Warszawa 2012.

Odnoénie do proceséw wyboru zrddel finansowania badane przedsiebiorstwa najczes-
ciej, co jest oczywiste, wskazujg cele przeznaczenia danych zrodet (ponad 97% odpowiedzi)
oraz koszty ich pozyskania (ponad 75% odpowiedzi). Regularnie stosowane sg kolejno:
czas dysponowania danym Zrédtem, wptyw na stabilno$¢ lub wzrost przychodéw oraz
korzysci osiagane dzigki wykorzystaniu danego zrédla finansowania. Najmniej wskazan
(58%) dotyczylto oceny wptywu danego Zrédta finansowania na warto$¢ przedsigbiorstwa.
To do$¢ zaskakujacy poziom, poniewaz w zasadzie oczekiwano, Ze bedzie ona wymieniana
jako jeden z najwazniejszych elementéw. Na gruncie teoretycznym odnosénie do zarza-
dzania przedsiebiorstwem wskazuje sie przeciez na korzysci wlascicieli, na pomnazanie
wartosci przedsiebiorstwa jako gtéwne przestanki wyboru zrdédet finansowania oraz
rozwoju wspolczesnych przedsigbiorstw'.

19 Value based management. Koncepcje, narzedzia, przyktady, red. A. Szablewski, K. Pniewski,
B. Bartoszewicz, Poltext, Warszawa 2008, s. 122.
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Bariery w pozyskiwaniu zasobow finansowych
w badanych przedsiebiorstwach

Kolejnym tematem w przytaczanych badaniach empirycznych bylo rozpoznanie
barier, na ktore trafiaja przedsiebiorstwa w dostepie do zewnetrznych zrddel finanso-
wania''. Respondenci mieli mozliwo$¢ wskazania sposrod ograniczen zaprezentowanych
na rysunku 4 trzech najwazniejszych.

Brak konieczno$ci siggania po dodatkowe,
zewnetrzne $rodki finansowe

Brak dostepu do informacji o mozliwo$ciach
wykorzystania danego zZrédta finansowania

Konieczno$¢ sporzadzania biznes planu
planowanych przedsiewzi¢¢ gospodarczych

Wymagane posiadanie zabezpieczen pod
pozyczane $rodki

Wymagana dobra sytuacja finansowa

przedsigbiorstwa
Wrysokie koszty pozyskania zewnetrznych
, . 57,0
zrédel finansowania
Skomplikowane i dtugotrwate procedury 540

pozyskania kapitalu

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0

Rysunek 4. Bariery w dostepie do zewnetrznych Zrddel finansowania (w %)

Zrédlo: badania empiryczne Katedry Zarzadzania Przedsigbiorstwem SGH, Warszawa 2012.

Najczesciej wskazywali na wysokie koszty pozyskiwania zewnetrznych zrédet fi-
nansowania (ponad 57% wskazan) oraz skomplikowane procedury wigzace si¢ z pozys-
kaniem zewnetrznych Zrédel (ponad 54% wszystkich odpowiedzi). Wynika z tego, ze
w decyzjach biznesowych zwigzanych z pozyskaniem zewnetrznych zZrddet finansowania
respondenci biora pod uwage koszty oraz szybkoé¢ dostepu, a wigc te kryteria, ktore
moga mie¢ realny wplyw na pozytywne efekty wykorzystania zasobow finansowych
w rozwoju przedsiebiorstw.

Kolejne pozycje wérdéd wyodrebnionych barier respondenci przypisali wymaganej
dobrej sytuacji finansowej przedsigbiorstwa, konieczno$ci sporzadzania biznesplanu
przedsiewzie¢ gospodarczych oraz wymaganiom zwigzanym z posiadaniem zabezpieczen

I Powszechne jest bowiem twierdzenie o barierach w dostepie do zewnetrznych zrédet finansowa-
nia, przed jakimi staja polscy przedsiebiorcy. Por. Przedsiebiorczosé w Polsce 2011, raport Ministerstwa
Gospodarki, Warszawa 2012, s. 129.
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pod pozyczane $rodki (podobny poziom wskazan — okolo 40% wszystkich odpowiedzi).
Sa to kryteria formalne zwigzane z pozyskaniem konkretnego zrédla finansowania.
Ich spelnienie wymaga od przedsi¢biorstwa wiele wysitku, czasu, takze okreslonych
umiejetnosci, na przyktad sporzadzania prognoz finansowych, szacowania oplacalnosci
planowanych projektéw biznesowych. Nie zawsze jednak wysitek wlozony w przygoto-
wanie okreslonej dokumentacji okaze si¢ skuteczny, co moze oznacza¢ brak pozyskania
zaktadanego wolumenu $rodkéw finansowych. Stad niejednokrotnie wlasnie wymagania
formalne mogg zniecheca¢ respondentéw do siegania po zewnetrzne zrddta finanso-
wania. Mniejsze znaczenie wsrod czynnikow ograniczajacych dostep do zewnetrznych
kapitatéw przypisano brakom dostepu do informacji o mozliwosciach wykorzystania
konkretnego zrddla finansowania oraz brakom koniecznosci siegania po dodatkowe,
zewnetrzne $rodki finansowe.

Podsumowanie

Na podsumowanie syntetycznych rozwazan dotyczacych zasobow finansowych i ich
praktycznego wykorzystania w rozwoju warto podkresli¢, ze przedsiebiorstwa w Polsce
maja wiele mozliwosci pozyskania réznorodnych srodkéw finansowych wspierajacych
ich rozwdj, zwigkszanie potencjalu finansowego. Wymaga to jednak okreslonej wiedzy
i umiejetno$ci, by mozna bylo te kapitaly zastosowaé w praktyce. Niejednokrotnie ko-
nieczne jest innowacyjne podej$cie w tym zakresie, umiejetne wykorzystanie nowych
zrodet finansowania. Przeprowadzone badania empiryczne pokazaty, ze przedsiebiorstwa
sg w stanie siega¢ po roznorodne zrédia finansowania, sledzg mozliwoéci pojawiajace
sie w tym zakresie, na przyklad wykorzystuja bardzo czesto leasing, faktoring, siegaja
po $rodki z funduszy unijnych, z powiatowych urzedow pracy. Kierujg si¢ przy tym przy
wyborze tych Zrddet kryterium kosztu ich pozyskania i efektéw dZwigni finansowej, co
wplywa na osigganie korzysci w postaci wzrostu poziomu rentownosci kapitatu wlasnego.
Jesli chodzi za$ o bariery, to badane przedsi¢biorstwa przypisywaly najwigksze znaczenie
wysokim kosztom finansowym oraz dtugotrwalym i skomplikowanym procedurom, ktére
moga znacznie wydluza¢ czas dostepu do okreslonych zasobéw finansowych.
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ZASOBY MAJATKOWE
W ROZWOJU PRZEDSIEBIORSTWA

Wprowadzenie

Efektywno$¢, zakres prowadzonej dzialalno$ci gospodarczej przedsiebiorstwa, jego
potencjal uzaleznione sg od stanu posiadanych czynnikéw wytworczych, od intensyw-
nosci ich wykorzystania. Przedmiotem zainteresowania w tym artykule beda sposoby,
zasady i narzedzia gospodarowania, wybory dokonywane miedzy réznymi sktadnikami
majatkowymi przedsiebiorstwa'. Podstawowe pytania badawcze, ktore zostaty tu sfor-
mulowane, s3 nastepujace:

* Jaki jest zakres, intensywnos$¢ wykorzystania réznych narzedzi zarzadzania zasoba-
mi, w szczegolnosci w podziale na narzedzia tradycyjne i nowoczesne?

* Jaka jest zalezno$¢ miedzy narzedziami zarzadzania zasobami a faza rozwoju przed-
siebiorstwa? Czy nowoczesne zarzadzanie zasobami jest bardziej wtasciwe przedsie-
biorstwom fazy wzrostu czy dojrzatosci?

*  Czy mozna wyrdzni¢ pewne typy przedsigbiorstw bardziej sktonnych do innowacyj-
nego zarzadzania zasobami?

! Artykul przygotowany na podstawie badan statutowych zrealizowanych w 2012 roku w Katedrze
Zarzadzania Przedsigbiorstwem Szkoly Gtéwnej Handlowej w Warszawie. Ze wzgledu na ograniczone
ramy tekstu przedmiotem zainteresowania beda tu wybrane wyniki badan empirycznych dotyczace
gltéwnie sktadnikéw majatku obrotowego.
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Narzedzia gospodarowania zakupami i zapasami

Odpowiedzi na pytanie dotyczace pozyskiwania zapaséw i gospodarowania nimi
przedstawione zostaly w tabeli 1. Dominujacy wybdr odnosi si¢ do typowego, powszech-
nego zachowania si¢ przedsiebiorcow. Zakupy sa dokonywane najczesciej u znanych
i sprawdzonych dostawcow (96%). Rzadko zmieniane sg zZrodla zaopatrzenia (4,5%);
przedsigbiorstwa w matym stopniu kierujg si¢ kryterium dodatkowych - by¢ moze nie
do konca pewnych, korzysci. Blisko jedna czwarta badanych w ogdle nie postepuje w ten
sposdb. Polityka zakupu jest w znaczacym stopniu pochodng planowania i sterowania
zapasami. Jezeli sg one ,racjonalizowane”, monitorowane, to koszty zaopatrzenia i gos-
podarowania zapasami sie zmniejszaja. Takie postepowanie wobec zapaséw w zdecy-
dowany sposob deklaruje 82,5%, od czasu do czasu 16% podmiotéw. Znikomy odsetek
respondentéw (1,5%) nie przyznaje si¢ do takich dziatan. Poziom wskaznikdow z ostatniej
kolumny tabeli 1 porzadkuje tu range dziatan podejmowanych w zakresie zaopatrzenia.
Podkresla znaczenie standardowej, mozna powiedzie¢, tradycyjnej polityki w zakresie
zakupow. Przedsigbiorstwa sg przywigzane do sprawdzonych dostawcow, rzadko decyduja
sie na dziatania dynamiczne, na kierowanie sie efektywnoscia badZ warunkami dostawy.
W polityce zapaséw wskaznik wskazuje na racjonalno$¢ gospodarowania tym zasobem.

Tabela 1. Gospodarowanie zakupami i zapasami

. 1 . | Spora- . Brak 1

Rodzaje polityki Regularnie dycznie W ogole odpowiedzi Wskaznik
Zakupy sg realizowane na ogoét od
znanych i sprawdzonych dostawcow 96,0 30 0.5 0.3 98,2
Zapasy sg stale planowane, sterowa- 825 16.0 15 93.7
ne i wlasciwie wykorzystane ’ ’ ’ ’
Czesto zmieniamy zrodta zaopa-
trzenia, kierujac si¢ kryterium ceny,
oferowanymi dogodnymi warunka- 45 68,0 255 20 >8,3
mi zakupu badZ innymi czynnikami

*W analizie podjeto probe bardziej syntetycznej i jednoznacznej oceny rozkladu odpowiedzi. W tym
celu zaproponowano wskaznik oparty na wazonej §redniej arytmetycznej: wskaznik = [dana grupa za-
sobow o ,,duzym znaczeniu” « 3 + dana grupa zasobow o ,,malym znaczeniu” « 2 + dana grupa zasobow
»bez znaczenia” o 1] / 3. Poprzez wagi uwzgledniana jest ranga kazdego wyboru, co pozwala na usze-
regowanie zasobow z perspektywy intensywnosci ich wykorzystania w badanych przedsigbiorstwach.
Hierarchia ta jest przedstawiona w ostatniej kolumnie tabeli 1. Warto$ci wskaznikéw potwierdzajg
weczesniejsze ustalenia dotyczace rangi i znaczenia poszczegdlnych grup zasobow. Przedzial dla wskaz-
nika to 33,3-100%, przy czym dolna granica oznacza wybodr przez respondentéw odpowiedzi ,,brak
znaczenia” dla wszystkich grup zasobow, natomiast 100% jest rOwnoznaczne z wyborem ,,duze znacze-
nie” dla wszystkich grup zasobow (im wyzsza warto$¢ wskaznika, tym wigksze znaczenie przypisuje si¢
danemu zasobowi). Wskaznik ten bedzie wykorzystywany takze w kolejnych tabelach.

Zrédlo: badania empiryczne Katedry Zarzadzania Przedsigbiorstwem SGH, Warszawa 2012.
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W najwiekszym stopniu tradycyjng polityke zakupdw realizowaly male jednostki
(spoiki z ograniczona odpowiedzialno$cia oraz jawne) — deklaracja 100% odpowiedzi
»regularnie”. Tam byla réwniez najnizsza sktonno$¢ do czestych zmian zrédet zaopat-
rzenia. Duze przedsigbiorstwa, spétki akcyjne i podmioty o innych formach prawnych
sg znacznie bardziej sktonne do wigkszej elastyczno$ci w tym zakresie, do zmian zrodet
zaopatrzenie, kierujac si¢ przy tym wzgledami ekonomicznymi i warunkami rynkowymi.

Znacznie ciekawsza jest ocena polityki zakupdw i zapaséw w przekroju kapitatu wias-
cicielskiego. Podmioty z udzialem kapitalu krajowego prowadzg bardziej dynamiczng
polityke zakupow. Ponad 5% deklaruje czeste zmiany zrodel zaopatrzenia, co istotnie
rézni si¢ od poziomu (zerowego) deklaracji drugiej grupy jednostek. Rowniez wyzszy jest
tu poziom wyboru znanych i sprawdzonych dostawcéw. Oznacza to, ze grupa podmiotow
krajowych jest bardziej aktywna w sferze zaopatrzenia, poniewaz czesciej wybiera nie
tylko stabilno$¢ dostawcow, ale takze aktywne planowanie zakupdw, ocene i zmiany dos-
tawcow, prowadzenie rachunku ekonomicznego. Racjonalne gospodarowanie zapasami
deklaruje wieksza liczba przedsiebiorstw z kapitatem zagranicznym (85,3%) w poréwnaniu
z druga grupg podmiotéw (81,9%).

Rodzaj dziatalno$ci ma wplyw na polityke zakupow i zapaséw. Podmioty produkeyj-
ne w najwyzszym stopniu sg za stabilnoscig zaopatrzenia, jak i za wigkszg aktywnosciag
w tej sferze. W drugiej kolejnosci tendencje takie wykazuja jednostki handlowe, a potem
uslugowe. By¢ moze przyczyng takiego rozkladu zjawiska jest bardziej ztozona polityka
zaopatrzeniowa w produkcji w poréwnaniu z dziatalnoscia ustugowa. Do racjonalnej
polityki zapaséw przyznaje sie takze najmniejsza liczba podmiotéw ustugowych.

Widoczna jest zalezno$¢ miedzy wielkoscia podmiotu wyrazang skalg obrotéw i za-
trudnieniem a gospodarowaniem zapasami. Im wieksze przedsigbiorstwo, tym mniejszy
udzial przedsiebiorstw prowadzacych racjonalng polityke w tym zakresie, co jest trudne
do wyjasnienia. By¢ moze w wigkszych podmiotach gospodarowanie zapasami nie sta-
nowi istotnie waznego problemu zarzadczego. Takze polityka zakupow jest istotniejszym
problemem w mniejszych przedsiebiorstwach niz w wiekszych. Najwyzszy poziom aktyw-
nosci dotyczy takich kategorii przedsiebiorstw jak inne formy organizacyjne, podmioty
z kapitalem krajowym, dziatajgce w produkeji, o zasieggu miedzynarodowym, o obrotach
do 50mln PLN, zatrudniajgce 50-249 osob.

Planowanie i sterowanie zapasami jest przejawem nowoczesnego gospodarowania
zasobami (por. tab. 2). Widoczna jest wyrazna przewaga przedsigbiorstw dojrzatych,
ktére regularnie podejmuja takie dziatania w ponad 96% wartosci wskaznika, natomiast
jednostki w fazie wzrostu czynig to rzadziej - 90%. Takze czeste zmiany zrédet zaopatrze-
nia sg domeng bardziej fazy dojrzatoéci niz wzrostu. Wskazniki potwierdzaja przewage
organizacji dojrzatych w zakresie racjonalnej polityki zapaséw oraz w dynamicznym
zarzadzaniu zaopatrzeniem. Tylko tradycyjne podejscie do zakupdw jest nieznacznie
bardziej wyraziste dla fazy wzrostu.
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Tabela 2. Wskazniki dla wariantéw polityki zaopatrzenia i faz rozwoju

Faza rozwoju

Rodzaje polityki - —

wzrost | dojrzato$¢
Zakupy sg realizowane na ogoét od znanych i sprawdzonych dostawcow 98,4 98,0
Zapasy sg stale planowane, sterowane i wlasciwie wykorzystane 90,0 96,3

Czesto zmieniamy zrédla zaopatrzenia kierujac sie kryterium ceny, ofe-
rowanymi dogodnymi warunkami zakupu, badz innymi czynnikami

Srednia 81,9 84,4
Zrédlo: badania empiryczne Katedry Zarzadzania Przedsiebiorstwem SGH, Warszawa 2012.

57,4 58,9

Gospodarowanie naleznosciami

W tabeli 3 okreslono podstawowe elementy polityki w gospodarowaniu naleznos-
ciami. Dotyczg one standardowych badz niestandardowych warunkéw platnosci oraz
dziatan zwigzanych z monitorowaniem naleznosci, ich §cigganiem, polityka sprzedazowa
(wiarygodnos¢ klientdéw, opusty cenowe). Dominujaca forma regulowania platnosci sg wa-
runki standardowe, ktére dotycza gtéwnie terminéw i rozkladu platnosci, zaleznych od
uzgodnien z kontrahentami, warunkowanych sytuacja w branzy, terminami stosowanymi
przez konkurentow. Tak postepuje 98% respondentéw. Odmienne od typowych warunki
platnosci sa najczedciej stosowane sporadycznie (55%) badz tez w ogdle — tak odpowiada
blisko jedna trzecia ankietowanych.

Réwnie wazna jest ocena wiarygodnosci i rzetelnosci klientéw oraz biezace i systema-
tyczne monitorowanie naleznosci. W obu przypadkach dokonuje tego 71,5% badanych.
Pocieszajace jest to, ze jedynie 0,5% w ogéle nie zajmuje si¢ monitoringiem, niepokojace
zas, ze blisko 27% nie ocenia swoich nabywcow lub robi to sporadycznie.

Tabela 3. Rozklady odpowiedzi w zakresie gospodarowania naleznosciami

Wyszczegdlnienie Regularnie cilr)cozl;?i_e W ogole o dpl(g)l;;ilfe dzi Wskaznik
Standardowe warunki ptatnosci 98,0 2,0 99,3
Niestandardowe warunki platnosci 14,0 55,0 29,0 2,0 60,3
Monitorowanie naleznosci 71,5 27,0 0,5 1,0 89,7
Windykacja naleznosci 28,5 61,0 8,5 2,0 72,0
Faktoring 24,5 45,0 28,5 2,0 64,0
g:s;; C\gi‘zrygodnoéci, rzetelnosci 715 19,5 70 2.0 86.8
Srednio 52,9 34,1 11,5 1,5

Zrédlo: badania empiryczne Katedry Zarzadzania Przedsigbiorstwem SGH, Warszawa 2012.
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Stosunkowo rzadkie sg dziatania majace na celu przyspieszenie procesu sptywu
naleznosci (windykacja, faktoring). Tylko okoto 25-29% przedsiebiorstw czyni to regu-
larnie, a niespelna potowa sporadycznie. Blisko 29% przedsiebiorstw w ogéle nie korzysta
z faktoringu, co by¢ moze wynika z nieznajomosci tego instrumentu bagdz braku potrzeby
korzystania z niego. Ta druga sytuacja $wiadczylaby o dobrej sytuacji w zakresie ptyn-
nosci u tej wlasnie grupy przedsigbiorstw. Warto$ci wskaznikéw z ostatniej kolumny
tabeli 3 informujg o popularno$ci i zakresie stosowania narzedzi i warunkow zarzgdzania
naleznosciami. W kolejnosci sg nimi: standardowe warunki platno$ci, monitorowanie
naleznosci, ocena wiarygodnos$ci nabywcow oraz stosowanie opustow cenowych.

Dominujacg forma, niezaleznie od rozpatrywanego sktadnika metryki, s3 warunki
standardowe. W najmniejszym stopniu — na poziomie 88,9% odpowiedzi, dotyczy to spotek
akcyjnych. W poréwnaniu z podmiotami o innych formach prawnych podejmujg one
znacznie czgsciej dziatania niestandardowe w zakresie polityki nalezno$ciowej. Spotki
akcyjne jako silniejsze i wigksze jednostki w stosunku do swoich odbiorcéw czeéciej win-
dykuja nalezno$ci, monitoruja je, stosuja opusty cenowe i kalkuluja terminy ptatnosci.
Dla spétek akcyjnych ta $rednia wynosi 60,2% — przy poziomie 42-47% dla pozostatych
form prawnych. Zestaw dzialan niestandardowych nalezy traktowa¢ jako innowacyjna
polityke w zakresie nalezno$ci.

Podmioty z udzialem kapitalu zagranicznego nieznacznie cz¢sciej prowadzg nie-
standardowa polityke nalezno$ciowa. Dotyczy to w szczegdlnosci takich dziatan jak
monitorowanie naleznosci, ich windykacja, faktoring, opusty cenowe. Przewage nad
podmiotami z polskim kapitatem potwierdza takze wyzsza $rednia warto$¢ z ostatniej
kolumny tabeli 3. W przekroju rodzaju dziatalnosci widoczne jest silne zréznicowanie
zakresu narzedzi niestandardowych. W pewnych dzialaniach przewage maja podmioty
produkcyjne (np. opusty cenowe, faktoring), w innych handlowe (np. monitoring, ocena
wiarygodnosci nabywcéw), w odmiennych ustugowe (np. windykacja). W najszerszym
zakresie niestandardowg polityke sprzedazowg prowadzg przedsiebiorstwa produkcyjne.

Widoczne sg pewne zalezno$ci miedzy prowadzong polityka nalezno$ciowy a zasie-
giem dzialania przedsi¢biorstw — im szerszy zakres dziatania, w tym wigkszym stopniu
widoczne jest korzystanie ze standardowych warunkéw ptatnosci. Najmniejszy ich zakres
objawiany jest przez podmioty dzialajgce regionalnie. ROwnoczes$nie s3 to przedsiebior-
stwa w najszerszym zakresie podejmujace niestandardowe dzialania w swojej polityce
sprzedazowej (np. monitoring, factoring, opusty cenowe). By¢ moze podmioty regionalne
majg do czynienia z wigkszg konkurencja, dziataja w trudniejszym otoczeniu, walczg
o konkretnych klientéw, co wywoluje potrzebe siegania po szerszy niz standardowy
zestaw dzialan sprzedazowych.

W przekroju wielko$ciowym standardowg polityke w najszerszym zakresie prowa-
dza przedsigbiorstwa o obrotach 50-100 mln PLN oraz zatrudniajace od 50 do 249 oséb.
Mozna powiedzie¢, ze s3 to podmioty zaliczane do grupy srednich. Takze to one wlasnie
najczesciej wykorzystujg niestandardowe narzedzia polityki naleznosciowe;j. Z perspektywy
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zakresu i rangi stosowania niestandardowych narzedzi polityki nalezno$ciowej dominujace
znaczenie majg nastepujace typy podmiotéw: spotki akceyjne, z kapitalem zagranicznym,
dziatajace w produkgji, o zasiggu regionalnym, majace obroty 50-100 mIn PLN, zatrud-
niajace 50-249 o0s6b.

Tabela 4. Wskazniki dla wariantéw polityki nalezno$ciowej i faz rozwoju

Formy polityki nalezno$ci Faza rozwoju
wzrost dojrzalos¢
Standardowe warunki platno$ci 98,4 100,0
Niestandardowe warunki platno$ci 55,0 64,1
Monitorowanie naleznosci 88,4 90,6
Windykacja naleznosci 69,5 73,8
Faktoring 59,8 67,0
Ocena wiarygodnosci, rzetelnosci nabywcow 87,6 86,2
Opusty cenowe oraz kalkulacja terminéw ptatnosci 83,9 84,4
Srednie wielkosci dla narzedzi niestandardowych 74,0 77,7

Zrédlo: badania empiryczne Katedry Zarzadzania Przedsigbiorstwem SGH, Warszawa 2012.

Rozklad wskaznikéw w przekroju faz rozwoju (zob. tab. 4) wskazuje na przewage
przedsigbiorstw w fazie dojrzalosci. Jedynie ocena wiarygodnosci i rzetelnosci klientow jest
narzedziem nieznacznie czesciej wykorzystywanym przez przedsiebiorstwa fazy wzrostu.
Srednie wielkosci (ostatni wiersz tab. 4) dla wszystkich instrumentéw, poza standardo-
wymi, wskazujg na przewage przedsiebiorstw w fazie dojrzalosci w zakresie stosowania
tych niestandardowych narzedzi.

Gospodarowanie Srodkami pienieznymi

Srodki pieniezne (w kasie, na rachunku, krétkoterminowe papiery wartoéciowe) s3 takze
przedmiotem zainteresowania zarzadcéw, poniewaz podobnie jak zapasy i naleznosci,
wlasciwy ich poziom wplywa na sytuacje majgtkowo-finansowsa przedsigbiorstwa. Ich
nadmiar wigze si¢ z utraconymi korzysciami, jakie mozna by bylo osiagna¢ z lepszych
lokat, niedobor za$ powoduje okreslone kiopoty zwiazane z ptynnoscia finansowg. Dzia-
tania podejmowane w tej sferze zasobowej moga by¢ klasyczne, zwigzane z tradycyjnym
utrzymywaniem $rodkéw na rachunku, jak réwniez bardziej dynamiczne - odnoszace
sie do aktywnego zarzadzania srodkami (zob. tab. 5).

Zdecydowana wiekszo$¢ przedsiebiorstw, podobnie jak i w przypadku innych za-
sobow, postepuje tradycyjnie. Utrzymuje swoje srodki pieni¢zne w kasie i na rachunku
bankowym (74,5%). Znaczna grupa jednostek (27,5%) regularnie badz sporadycznie (59%)
zamienia te biezgce $rodki na lokaty krétkoterminowe. Jest to dziatanie celowe i racjo-
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nalne, poniewaz efektem jest wyzszy poziom korzysci finansowych. Jednak ponad 10%
badanych nie podejmuje w ogéle takich dzialan.

Tabela 5. Rozklady odpowiedzi w zakresie gospodarowania srodkami pienieznymi

. . . Brak .
Regularnie | Sporadycznie | W ogéle odpowiedzi Wskaznik

Gospodarowanie $rodkami
pienieznymi

Wigkszos¢ $rodkow utrzymuje

w kasie i na biezacym rachunku 74,3 153 80 20 87,5

Lokuje w krétkoterminowe

aktywa finansowe 27,5 59,0 10,5 3,0 70,3

Planuje i ustala pozadany stan

$rodkéw pienieznych 58,5 37,5 3,5 0,5 84,7

Wykorzystuje bankowe udo-
godnienia ufatwiajace zarza-
dzanie $rodkami pieni¢znymi,
takimi jak konto skoncentrowa-
ne, zerowanie salda, polecenie
zaplaty, over night...

49,5 31,5 16,5 2,5 76,0

Zrédlo: badania empiryczne Katedry Zarzadzania Przedsigbiorstwem SGH, Warszawa 2012.

Poziom niezbednych srodkdw pienieznych, podobnie jak i zapasdéw, moze by¢ opty-
malizowany, ustalany na wlasciwym i niezbednym dla przedsiebiorstwa poziomie. W li-
teraturze znane s teoretyczne modele optymalizacji gotowki (Baumola, Millera-Orra).
Ich praktyczne wykorzystanie jest jednak ograniczone przede wszystkim ze wzgledu
na zlozono$¢ tych modeli. Niemniej przedsiebiorstwa podejmujg dzialania w zakresie
planowania i ustalania pozadanego stanu srodkéw pienigznych. Czyni to regularnie az
58,5%, a 37,5% sporadycznie. Jest to poziom zaskakujaco wysoki.

Réwnie wysoki jest odsetek przedsigbiorstw korzystajacych z nowoczesnych bankowych
udogodnien ulatwiajacych zarzadzanie srodkami pieni¢znymi, przynoszacych dodatkowe
korzysci finansowe. Tak regularnie czyni 49,5% respondentow, a sporadycznie — 31,5%.
Te wysokie udzialy oznaczajg, ze przedsigbiorstwa sg swiadome korzysci wynikajacych
z aktywnego zarzadzania srodkami pienieznymi i potrafig korzysta¢ z wtasciwych instru-
mentéw. Hierarchie wykorzystania réznych narzedzi zarzadzania srodkami pienieznymi
okresla wskaznik z ostatniej kolumny tabeli 5.

Jezeli utrzymanie $rodkéw pienieznych w kasie i rachunku biezagcym uznamy za
tradycyjne narzedzie zarzadzania tymi $rodkami, to pozostate dzialania wymienione
w tabeli 5 nalezy uzna¢ za narzedzia nowoczesne, innowacyjne. Spoiki akcyjne jawia
sie tu jako jednostki w najmniejszym stopniu korzystajace z tradycyjnego instrumentu.
Jedynie blisko 39% jednostek przyznaje sie do trzymania srodkéw w kasie i na rachunku.
W pozostaltych grupach podmiotéw jest to poziom okolo dwukrotnie wigkszy. Tym samym
zdecydowanie wieksze jest dla tych spdtek zainteresowanie instrumentami zaliczonymi
do nowoczesnych, na co wskazuja odpowiednie udzialy odpowiedzi. Przyczyna tego
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stanu rzeczy jest niewatpliwie wigksza wiedza i umiejetnosci zarzgdcow finansowych, co
jest charakterystyczne dla wigkszych przedsiebiorstw. Widoczna jest wyrazna przewaga
podmiotéw z kapitatem zagranicznym w wykorzystaniu innowacyjnych instrumentow
zarzadzania srodkami pieni¢znymi. Dzialalnos¢ ustugowa jest ta, ktora w najmniejszym
stopniu jest zainteresowana tradycyjnym zarzadzaniem $rodkami pieni¢znymi (jedynie
W 65,2% odpowiedzi pozytywnych). Znacznie bardziej konserwatywne pod tym wzgledem
s3 podmioty produkcyjne (85,5%).

Przedsiebiorstwa o zasiegu miedzynarodowym w najwiekszym stopniu korzystaja
z nowoczesnych narzedzi zarzadzania srodkami pienieznymi. Kasa i rachunek biezacy
sg wykorzystywane regularnie przez okolo 55% badanych respondentéw. Podobnie
jak w przypadku spotek akcyjnych przyczyng moze by¢ wieksza wiedza i umiejetnosci
w zakresie zarzadzania finansami, wynikajace z wiekszej skali i mozliwosci dziatania.
Nie oznacza to, ze méwimy o najwiekszych przedsi¢biorstwach. Pewnym zaskoczeniem
jest wysoka ranga podmiotéw regionalnych, ktére wykorzystuja te narzedzia w stopniu
wyzszym niz krajowe.

Widoczne sg pewne zaleznosci miedzy wielko$cig przedsiebiorstwa a korzystaniem
z narzedzi tradycyjnych: im wieksza skala obrotéw, tym mniejszy udziat tradycyjne-
go zarzadzania. Potwierdzeniem tego jest rowniez kryterium liczby zatrudnionych
- wigksza liczba, mniejszy udzial kasy i rachunku. Potwierdzajg si¢ wigc wczesniejsze
wnioski dotyczace wptywu wielkoéci podmiotu na wybdr narzedzi (spdtka akcyjna,
miedzynarodowy zasieg). Nie oznacza to jednak, ze te wlasnie typy podmiotow w od-
powiednio szerszym zakresie wykorzystujg narzedzia nowoczesne. Tu przewazaja
podmioty z pierwszej skali obrotéw oraz przedsigbiorstwa $rednie. Jedynie lokowanie
w krétkoterminowe aktywa i bankowe udogodnienia jest domeng wigkszych podmiotéw.
Whiosek ten jest w pewnym stopniu niespdjny z wczesniejszymi ustaleniami. Typ spotki
oraz miedzynarodowy zakres dzialania nie musi oznacza¢ podmiotéw najwiekszych.
By¢ moze przyczyna tej niespojnosci jest wyzszy poziom i intensywno$¢ stosowania tych
narzedzi przez mniejsze podmioty.

Przedsigbiorstwa o najszerszym zakresie wykorzystania nowoczesnych narzadzi
zarzgdzania srodkami pienieznymi to: spotki akcyjne, z kapitatem zagranicznym, dzia-
tajace w handlu, o zasiegu miedzynarodowym, o obrotach do 50 mln PLN, zatrudniajace
50-249 o0s6b.

Kazdy z wyréznionych tu instrumentéw zarzadzania srodkami pienieznymi jest
charakterystyczny dla przedsiebiorstw w fazie wzrostu. Dotyczy to zaréwno tradycyjnego
narzedzia, jakim jest lokowanie gotéwki w kasie i na rachunku, jak i narzedzi nowoczes-
nych. Odnosi si¢ to w szczegoélnosci do bankowych udogodnien, gdzie widoczna jest
4-procentowa rdznica, a takze lokowania w krotkoterminowe aktywa finansowe, gdzie
réznica nie jest juz tak duza. W rezultacie syntetyczny wskaznik wskazuje na przewage
przedsiebiorstw wzrostowych w zakresie i intensywno$ci stosowania tych instrumentéw.
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Tabela 6. Rozklad wskaznikéw w przekroju faz rozwoju

L o ) Faza rozwoju
Gospodarowanie srodkami pieni¢znymi - —
wzrost dojrzalos¢

Wiekszos¢ $srodkow utrzymuje w kasie i na biezgcym rachunku 90,0 85,7
Lokuje w krétkoterminowe aktywa finansowe 71,5 69,6
Planuje i ustala pozadany stan $rodkéw pienig¢znych 84,7 84,6
Wykorzystuje bankowe udogodnienia ulatwiajace zarzadzanie
$rodkami pieni¢znymi, na przyktad konto skoncentrowane, 78,3 74,3
zerowanie salda, polecenie zaplaty, over night
Srednio 81,1 78,6

Zrédlo: badania empiryczne Katedry Zarzadzania Przedsigbiorstwem SGH, Warszawa 2012.

Podsumowanie

W gospodarowaniu zasobami materialnymi przedsigbiorstwa w zdecydowanej wigk-
szos$ci wykorzystujg tradycyjne instrumenty. Te, ktére moga by¢ zaliczone do nowoczes-
nych, s w znaczacym stopniu takze przedmiotem ich zainteresowania. W odniesieniu
do poszczegolnych sfer badanych zasobéw mozna sformutowaé nastepujace wnioski:

* W procesie zakupéw dominuje tradycyjny sposob zarzadzania - zakupy od znanych
i sprawdzonych dostawcéw. Zrédlo zaopatrzenia jest bardzo rzadko zmieniane.

* W bardzo wysokim stopniu zapasy sg ,,racjonalizowane”, czyli planowane, sterowane
i wlasciwie wykorzystywane. Dotyczy to w szczegdlno$ci przedsigbiorstw dojrzatych.
Znikomy procent respondentéw nie deklaruje takich dziatan. Przedsi¢biorstwa dojrza-
te w wiekszym stopniu wykorzystujg badane tu narzedzia polityki zakupu i zapasow.

* W polityce naleznosciowej dominujgcg formg regulowania platnosci sg warunki
standardowe. Wysoki jest takze stopient wykorzystania narzedzi, takich jak monito-
rowanie i windykacja naleznosci oraz ocena wiarygodnos$ci nabywcow.

*  Praktycznie wszystkie narzedzia zarzadzania naleznosciami sg przynalezne do przed-
siebiorstw w fazie dojrzatoéci.

*  Zdecydowana wigkszo$¢ przedsiebiorstw, podobnie jak i w przypadku innych zaso-
bow, w zarzadzaniu srodkami pienieznymi postepuje tradycyjnie. Utrzymuje prze-
waznie swoje $rodki w kasie i na rachunku bankowym. Znaczna grupa jednostek
regularnie badz sporadycznie zamienia te biezace srodki na lokaty krétkoterminowe.
Jest to dziatanie celowe i racjonalne, poniewaz jego efektem jest wyzszy poziom ko-
rzysci finansowych.

* W przypadku proceséw zakupu, gospodarowania zapasami i naleznosciami przed-
siecbiorstwa dojrzale dominujg w zakresie wykorzystania réznych instrumentdw,
w tym takze nowoczesnych. Zarzadzanie srodkami pieni¢znymi jest natomiast do-
meng przedsiebiorstw fazy wzrostu. Dotyczy to zaréwno tradycyjnego narzedzia,
jakim jest lokowanie srodkéw w kasie i na rachunku, jak i narzedzi nowoczesnych.
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Powyzsze wnioski sg syntetyczng odpowiedzig na postawione na poczatku artykutu
pytania badawcze. Poznany zostal zakres stosowania réznych narzedzi zarzadzania.
W kazdej z badanych sfer dominuje tradycyjne zarzadzanie zasobami. Zaskakujaco wysoki
jest jednak poziom stosowania instrumentéw nowoczesnych. Jesli sie wezmie pod uwage
fazy rozwoju, to intensywniejszym wykorzystaniem charakteryzuja si¢ przedsigbiorstwa
dojrzale, ktore czgsciej i mocniej wykorzystuja réznorodne narzedzia zarzadzania zasoba-
mi, szczegdlnie tymi zaliczanymi do nowoczesnych. W przekroju typdw przedsiebiorstw
mozna wyrdznic te, ktore sg bardziej sktonne do innowacyjnego zarzadzania zasobami,
a s3 nimi: spotki akcyjne, podmioty z kapitatem zagranicznym, o migedzynarodowym lub
lokalnym zasiegu dzialania, dzialajace w handlu, o liczbie zatrudnionych 50-249 oséb,
o obrotach do 50 mIn PLN.
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OPARTEJ NA WIEDZY

Wprowadzenie

Powstawanie nowego typu gospodarki, okreslanej mianem gospodarki opartej na wiedzy
(GOW), jest jednym z istotnych zjawisk we wspotczesnym $wiecie. Jest to doniosta w swoich
skutkach reorientacja wspoélczesnej gospodarki polegajaca na stopniowym przechodzeniu
od gospodarki materialochlonnej do opartej na informacji i wiedzy. W jej wyniku dotych-
czasowe konkurowanie panstw i regionéw swymi zasobami materialnymi jest zastepowane
konkurowaniem zasobami niematerialnymi, a zwlaszcza kapitalem ludzkim, wiedzg
oraz nowymi technologiami. O szansach rozwoju w coraz wiekszym stopniu decydowac
bedzie ludzki potencjat intelektualny oraz wiedza zwigzana z najnowszymi osiggnieciami
wspolczesnej nauki. Budowa nowej gospodarki, w ktorej kluczowg role odgrywaja wiedza
iinnowacje, staje sie w XXI wieku podstawowym wyzwaniem dla przedsiebiorstw, ktorych
celem jest osiggniecie wysokiego poziomu rozwoju oraz konkurencyjnosci.

Przedmiotem rozwazan w niniejszym artykule jest znaczenie i uwarunkowania ka-
pitatu ludzkiego w gospodarce opartej na wiedzy w kontekscie jej cech i uwarunkowan
rozwoju oraz w kontekscie konkurencyjnos$ci przedsiebiorstw funkcjonujacych w tego
typu gospodarce.

Uwarunkowania rozwoju gospodarki opartej na wiedzy

Przyczyny powstania gospodarki opartej na wiedzy tkwig przede wszystkim w ewolucji
systemu gospodarczego spowodowanej innowacjami. System gospodarki rynkowej pod
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wplywem pojawiania si¢ nowych wynalazkéw we wszystkich dziedzinach zycia podlega
ciaglej ewolucji.

Gospodarka oparta na wiedzy wigze sie z terminem spoleczenstwa informacyjne-
go, ktore pojawilo sie w latach 70. XX wieku i nawigzuje do teorii fal technologicznych
(przetomowych wynalazkéw wdrazanych przez czlowieka w ciagu dziejow)'. Kluczowym
elementem tej teorii jest technologia. Zmiany w gospodarce sg efektem miedzy innymi
rewolucji technologicznej zwigzanej z powstalymi stosunkowo niedawno technologiami
informatycznymi i komunikacyjnymi, ksztaltowaniem sie gospodarki globalnej oraz coraz
$cislejszego zwigzku wspolczesnej gospodarki z nauka i jej najnowszymi osiggnieciami. Klu-
czem do zbudowania nowej gospodarki sa nowoczesne technologie, a zwlaszcza pojawienie
si¢ nowych typéw technologii o ,,przelomowym znaczeniu i o szerokim zasiegu (o wielu
postaciach i réznych rodzajach zastosowan oraz o wielu rodzajach komplementarnych
polaczen z innymi technologiami)”. Do zbudowania GOW potrzebne jest realizowanie
skutecznej polityki technologicznej i innowacyjnej, w ktdrych nacisk polozony zostanie za-
réwno na przygotowywanie wykwalifikowanych kadry dla nowej gospodarki, jak i na nowe
rozwigzania organizacyjne, nowe sposoby zarzadzania oraz zwigzane z nimi instytucje’.

Wedtlug Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD) gospo-
darka nowego typu to taka, ktéra ,bezposrednio bazuje na produkeji, dystrybucji oraz
stosowaniu wiedzy i informacji. Wiedza jest rozumiana w tym ujeciu jako produkt oraz
jako czynnik napedzajacy wzrost gospodarczy. GOW to gospodarka, w ktorej przedsie-
biorstwa opieraja swoja przewage konkurencyjng na wiedzy, zas$ jej budowanie odbywa
sie poprzez tworzenie warunkow sprzyjajacych powstawaniu i sukcesowi przedsiebiorstw
opierajacych przewage konkurencyjng na wiedzy™. Stymulatorem rozwoju spoteczno-
-gospodarczego staje si¢ ludzka wiedza oraz mozliwosci jej tworzenia, co prowadzi do
wytworzenia si¢ pomiedzy gospodarkg a spoteczenstwem sprzezenia zwrotnego®. W spo-
teczenstwie postindustrialnym wiedza i informacja staty si¢ Zrédlem strategii i przemian
spoleczenstwa, czyli tym samym, co kapital i praca w spoleczenstwie przemystowym.

Obecnie - w czasach gospodarki poprzemystowej bazujacej na wiedzy i nowoczesnych
technologiach, wymienione czynniki rozwoju gospodarczego sg sukcesywnie zastepowa-
ne przez nowe, ktdrymi stajg si¢ wysoko wykwalifikowani pracownicy, wyzsze uczelnie
i osrodki badawcze, infrastruktura informatyczna, a takze tworzone przez wladze pan-
stwowe warunki sprzyjajace budowie oraz rozwojowi nowej gospodarki.

L A. Toffler, Trzecia fala, Kurpisz, Poznan 2006, s. 63.

2 K. Porwit, Cechy gospodarki opartej na wiedzy (G.O. W.), ich wspélczesne znaczenie i warunki
skutecznosci, w: Gospodarka oparta na wiedzy - wyzwanie dla Polski XXI wieku, red. A. Kuklinski,
KBN, Warszawa 2001, s. 120.

* J. Woroniecki, Nowa gospodarka - miraz czy rzeczywisto$¢? Doktryna - Praktyka - Optyka OECD,
w: Gospodarka oparta na wiedzy... op. cit., s. 49.

* A.K.Kozminski, Jak zbudowadé gospodarke opartq na wiedzy?, w: Rozwdj polskiej gospodarki - per-
spektywy i uwarunkowania, red. G.W. Kotodko, WSPiZ. im. L. Kozminskiego, Warszawa 2002, s. 155.

* A.Kuklinski, O nowym modelu polityki regionalnej, ,Studia Regionalne i Lokalne” 2003, nr 4 (14).
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Kapitat ludzki jako podstawa gospodarki opartej na wiedzy

Podstawg gospodarki opartej na wiedzy jest kapitat ludzki. Pojecie to w latach 60.
XX wieku wprowadzit do teorii ekonomii T. Schultz. Rozumie si¢ pod nim ,,cechy populacji,
ktére majag warto$¢ i moga by¢ wzbogacane za pomoca odpowiedniego inwestowania™.
Pojecie to zwigzane jest z cechami wrodzonymi i nabytymi przez czlowieka.

W ekonomii kapitat ludzki jest specyficznym rodzajem kapitatu, ktory nie ma wlasnego
rynku ani nie moze by¢ przedmiotem obrotu. Uciele$niony jest w czlowieku i dotyczy
kwalifikacji, wiedzy, umiejetnosci.

W ujeciu ekonomicznym kapital ludzki definiowany jest jako pewna zdolno$¢ do
wytwarzania warto$ci ekonomicznych. Zalezy ona od wielu czynnikéw, w tym: wiedzy,
umiejetnosci, zdrowia, energii witalnej, wyznawanych wartosci, kultury, tradycji. Czes¢
tych cech, takich jak zdrowie i energia witalna, jest czesciowo wrodzona, ale w trakcie
cyklu zycia stopniowo ulega deprecjacji, co wymaga znacznych naktadéw na ich odnowie-
nie. W dobie gospodarki opartej na wiedzy proces uczenia si¢ przeciaga sie na cate zycie
jednostki, co wynika z szybko zachodzacych zmian w codziennym zyciu. Ilo§¢ kapitatu
ludzkiego zalezy od sytuacji demograficznej kraju (liczby oséb zawodowo czynnych),
natomiast jako$¢ — od wyksztalcenia, do§wiadczenia i umiejetnosci. Inwestowanie majace
wplyw na ilo$¢ i jakos¢ kapitatu ludzkiego obejmuje:

- rozbudowe szeroko rozumianych ustug i udogodnien zwigzanych z ochrong zdrowia

- szkolenia na réznych poziomach

- wydatki zwigzane z migracja ludzi w celu znalezienia pracy czy tez zwigzane z mozli-
woscia dostosowania sie do zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia

- wydatki zwigzane z poszukiwaniem informacji o sytuacji ekonomicznej przedsie-
biorstw i perspektywach zarobkowych oraz zwigzane z poradnictwem zawodowym

- wydatki zwiazane z badaniami naukowymi, w wyniku ktérych poszerza si¢ wiedze

i mozliwosci jej zastosowania’.

Najistotniejsze dziatania majace na celu podnoszenie jakosci kapitatu ludzkiego
dotyczg szeroko rozumianej edukacji. Postep techniczny prowadzil do przeksztalcenia
zawodow tradycyjnych i tworzyt nowe, powodujac konieczno$¢ ksztalcenia sie i przekwa-
lifikowania pracownikdw, co stawalo sie uzasadnieniem reformowania systeméw edukacji
i powodowato dostosowanie do wymogoéw rynku. Brak odpowiedniego wyksztalcenia
poszczegolnych jednostek przyczynia sie do wielu niekorzystnych zjawisk, miedzy inny-
mi ograniczonego uczestnictwa w pracy i zyciu spoteczno-politycznym, niezrozumienia
zachodzgcych w zyciu proceséw w sferze politycznej i spolecznej, ograniczone mozliwosci

¢ J. Fitz-Enz, Rentownos¢ inwestycji w kapitat ludzki, Oficyna Ekonomiczna - Dom Wydawniczy
ABC, Krakow 2001, s. 9.

7 S. Marciniak, L. Bialon, Cz. Pietras, T. Obrebski, Perspektywy kapitatu ludzkiego jako czynnika
wzrostu gospodarczego Polski, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2002, s. 14.
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w planowaniu wlasnego rozwoju zawodowego, ograniczonej podatnosci na wszelkie in-
nowacje. Te niekorzystne zjawiska powoduja stagnacje, moga hamowa¢ proces wzrostu
gospodarczego. W krajach wysoko rozwinietych ma miejsce staly nacisk na podnoszenie
poziomu wyksztalcenia spofeczenstwa, na badania naukowe i postep technologiczny.

W tym zakresie wspoldziatajg ze soba sektor panistwowy i prywatny, tworzac odpowiednie

warunki do rozwoju kapitalu ludzkiego.

Kapitat ludzki definiowany jest rowniez w ujeciu spotecznym jako liczne mozliwo-
$ci tworzenia coraz doskonalszych przestrzeni cywilizacyjnych opartych na wieziach
spotecznych, na wartosciach zwigzanych z poczuciem przydatnosci dla innych ludzi,
na przynaleznosci do réznych grup, na tworzeniu nowych wartosci — kultury®. Rozwija
sie wraz z rozwojem spoleczenstwa. Jednoczesnie rozwdj spoteczenistwa, gospodarki jest
mozliwy dzigki rozwojowi kapitalu ludzkiego.

Kapital ludzki $cisle wigze si¢ z kategorig wiedzy. Sprawna jej dyfuzja za sprawg
kapitatu ludzkiego miedzy réznymi gateziami jest podstawa szybkiego rozwoju calej
gospodarki. Zastosowanie wiedzy w procesie produkeji przybiera forme postepu tech-
nicznego rozumianego jako zmiany w technice i technologii polegajace na zastosowa-
niu nowych materialéw, nowych form energii, nowej techniki, pojawienia si¢ nowych
produktéw, nowych technologii i organizacji. Cechg gospodarki opartej na wiedzy jest
innowacyjnos¢, czyli sktonnos¢ i zdolnoé¢ tworzenia nowych i doskonalenia istniejacych
produktéw, nowych technologii i organizacji oraz systeméw zarzadzania i motywaciji.
Powszechne stosowanie innowacji zwigzane jest z istnieniem w spoleczenstwie wolnej
konkurencji i umiejetnosci korzystania z osiggnie¢ technicznych, nowej tworczo$ci
technicznej zwigzanej z prowadzonymi na szerokg skale badaniami naukowymi oraz
dazeniem do racjonalnego gospodarowania.

Sposrdd cech gospodarki opartej na wiedzy wyrdznia si¢ obok kapitatu ludzkiego
ponadto:

- wyzsze uczelnie oraz instytucje naukowo-badawcze petnigce funkcje dostawcow
wiedzy (pomystéw, technologii)’

- instytucje finansowe i kredytujace dostarczajace kapitat dla przedsiewzie¢ gospodar-
czych wysokiego ryzyka (tzw. venture capital), charakteryzujacych nowa gospodarke.
Wszystkie wymienione cechy GOW oddziatuja na siebie i w zaleznosci od stopnia ich

rozwoju przyczyniaja si¢ w mniejszym lub wiekszym stopniu do sukceséw w rozwijaniu

nowoczesnej gospodarki.

Przejscie do gospodarki opartej na wiedzy uwidacznia si¢ przede wszystkim we
wzroscie przewagi konkurencyjnej panstw, regionow i przedsiebiorstw specjalizujacych

8 Ibidem, s. 11.
® Z. Chojnicki, Wiedza dla gospodarki w perspektywie OECD, w: Gospodarka oparta na wiedzy...
op. cit., s. 81.
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sie w wytwarzaniu produktow zaawansowanych technologicznie, w ktérych najistotniejsza
role odgrywa kapitat ludzki.

Kapitat ludzki jako czynnik przewagi konkurencyjnej

Zarzadzanie kapitatem ludzkim ma na celu tworzenie warto$ci poprzez efektywne
kreowanie i wykorzystanie kapitatu ludzkiego i przyczynianie si¢ w ten sposéb do pod-
noszenia konkurencyjnosci przedsiebiorstwa'®. Proces ten na poziomie przedsiebiorstwa
przyczynia si¢ rowniez do tworzenia warto$ci zaréwno dla poszczegélnych oséb, jak
i w skali makroekonomiczne;j.

Tworzenie warto$ci w sferze kreowania kapitatu ludzkiego odbywa sie poprzez dzialania
zwigzane z planowaniem kapitatu ludzkiego, pozyskiwaniem pracownikdw, ich ocenia-
niem, rozwojem, wynagradzaniem, ksztaltowaniem relacji miedzyludzkich. W zakresie
wykorzystania kapitalu ludzkiego tworzenie warto$ci wigze si¢ z organizowaniem pracy,
motywowaniem, ocenianiem, komunikowaniem si¢, zarzadzaniem efektywnoscia''.

Szczegdlnego znaczenia nabiera stymulowanie proceséw uczenia sie¢ i stwarzanie
sprzyjajacych warunkéw do transferowania wiedzy wewnatrz przedsigbiorstwa. Jego
konkurencyjnos¢ jest uwarunkowana poziomem $wiadomosci oraz stanem posiadanej
wiedzy przede wszystkim w zakresie:

- funkcjonowania gospodarki i mechanizméw rynkowych

- postepu technicznego, organizacyjnego oraz technologicznego

- tendencji rozwoju nauki w zakresie zainteresowan produkcyjnych przedsiebiorstwa
- problematyki ochrony $rodowiska naturalnego

- rachunku ekonomicznego uwzgledniajacego przestanki korzysci ekonomicznych

- rozwoju nowoczesnych metod marketingowych'2.

Sposrod wielu czynnikéw wplywajacych na wzrost poziomu zaréwno wiedzy, umie-
jetnosci, jak i $wiadomosci kadry menedzerskiej w Polsce wymienia si¢ przede wszystkim:
- umiejetnos¢ szybkiego uczenia si¢
- adaptacje do nowych warunkéw dziatania
- akcentowanie przywodztwa
- poszukiwanie drog wspotpracy, nacisk na prace zespotowa
- silne zaangazowanie w prace i calkowite identyfikowanie si¢ z przedsigbiorstwem
- przedsigbiorczo$¢ i umiejetno$¢ pokonywania sytuacji kryzysowych
- profesjonalizm w zarzadzaniu®.

10" A. Pocztowski, op. cit., s. 46.

! Ibidem.

2 H.G. Adamkiewicz-Drwilto, Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw w Swietle uwarunkowan wspét-
czesnej gospodarki, Dom Organizatora, Torun 2010, s. 347.

3 Ibidem, s. 348.



148 Barbara Bojewska

Zwymienionych czynnikdw za najwazniejszy uznaje si¢ umiejetno$¢ szybkiego ucze-
nia sie oraz adaptacj¢ do nowych warunkéw, co w sposob bezposredni podnosi poziom
kwalifikacji kadry menedzerskiej. Z umiejetnoscig szybkiego uczenia si¢ zwiazane jest
dazenie do innowacji oraz akceptacja tworczego podejscia do rozwigzywania problemow
i do dziatania. Natomiast z umiejetnoscig adaptacji do nowych, zmieniajacych si¢ wa-
runkéw rynkowych jest zwigzane postepowanie menedzeréw, ktdre zacheca do ryzyka
zwigzanego z wdrozeniem innowacji.

Wspolczes$nie od menedzeréw wymaga sie gotowoséci do btyskawicznego reagowania
na sygnaty rynkowe i wykazywania postaw przedsigbiorczych, z ktorymi écisle koresponduja
zachowania innowacyjne. Wymaga sie ponadto — niezaleznie od ich specjalnosci i szczebla
- umiejetnosci spetniania ré6znorodnych rél. Na przyklad w zakresie czynno$ci interper-
sonalnych menedzer motywuje pracownikow, a takze koordynuje relacje miedzyludzkie.

Umiejetnosci menedzerskie sg zwigzane $ciéle z decyzyjnoscia rozumiang jako zdol-
nos¢ do podejmowania trafnych decyzji. Menedzer XXI wieku musi potrafi¢ podejmowa¢
decyzje o charakterze strategicznym. Ten rodzaj decyzji menedzerskich, podejmowanych
gléwnie na najwyzszych szczeblach zarzadzania, ze wzgledu na szeroki zakres i dtugookre-
sowe konsekwencje wplywa w najwiekszym stopniu na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw.
Do jej wzrostu przyczyniaja sie decyzje, ktore skutkujg obnizeniem kosztow produkeiji,
a takze zmierzajace do réznicowania oferty rynkowej. Istotne znaczenie maja takze
decyzje odnoszace si¢ do doskonalenia metod oddzialywania na rynek (badania rynku,
polityka cenowa, dystrybucja, reklama, promocja). Wzrost konkurencyjnosci zwigzany
jest ze zwiekszeniem automatyzacji procesu produkcji i postugiwaniem sie przez przed-
siebiorstwo systemem zapewnienia jakosci. Od decyzji menedzerskich w wymienionych
aspektach zarzadzania zalezy przewaga i pozycja konkurencyjna przedsigbiorstwa.

Jesli si¢ uzna, ze menedzerowie sg kluczowym czynnikiem majacym wplyw na kon-
kurencyjnosé¢ przedsiebiorstwa, to nalezy podkresli¢ znaczenie tworzenia technicznych,
finansowych i organizacyjnych warunkoéw do dzielenia si¢ zaréwno wiedza, jak i dos-
wiadczeniem. Menedzerowie sg odpowiedzialni za przeksztatcanie wiedzy pracownikow
oraz ich indywidualnego doswiadczenia w zbiorowy potencjal, ktdry przyczyni sie do
osiggniecia przewagi konkurencyjnej majacej wptyw na zdobycie pozycji rynkowej
i na wzrost konkurencyjnosci przedsiebiorstwa.

Konkurencyjnosé¢ przedsiebiorstwa zalezy w duzym stopniu od tego, czy menedze-
rowie potrafig zatrudni¢ i zatrzymac najlepszych pracownikow, czy potrafia stworzy¢
im warunki do stalego, systematycznego rozwoju, a w konsekwencji - takze rozwoju
przedsigbiorstwa, czy w przedsigbiorstwie tworzy sie i wciela miedzy innymi programy
motywacyjne majace wplyw na umiejetnosci pracownikoéw, pogtebianie ich wiedzy,
rozbudzanie motywacji do wspoétuczestniczenia w realizacji celow przedsigbiorstwa.

Przypisywanie menedzerom szczegdlnej roli w ksztaltowaniu konkurencyjnosci przed-
siebiorstwa zwigzane jest zatem z realizacja celow w zakresie funkcji personalnej wspot-
czesnych przedsigbiorstw, ktére tworza nowa gospodarke — gospodarke oparta na wiedzy.
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Wryniki badania ankietowego pozwalajg stwierdzi¢, ze w latach 2009-2012 w $rednich
iduzych przedsigbiorstwach najistotniejszym celem w sferze personalnej bylo stworzenie firmy
jako idealnego miejsca pracy (50% wskazan) i zwiekszenie efektywnosci organizacji (47%
wskazan)" (zob. rys. 1). Pozostate wskazane cele sg rowniez wazne, ale w mniejszym stopniu.

Najmniej istotne bylo motywowanie pracownikéw do pozostania w firmie (21,5%
wskazan). Wydaje si¢ to sprzeczne z dazeniem do stworzenia firmy jako idealnego miejsca
pracy, gdzie motywowanie odgrywa istotne narzedzie w zarzgdzaniu kapitalem ludzkim,
za pomoca ktorego ksztaltuje sie zaangazowanie w prace i rozwoj kapitatu ludzkiego.
W badanych przedsigbiorstwach niedocenia si¢ ponadto motywujacej roli stanowisk
pracy (29,5% wskazan), co moze wynika¢ z przekonania przedsiebiorcow, ze na proces
motywowania trzeba patrze¢ szerzej, tzn. nalezy uwzgledni¢ czynniki zaréwno materialne,
jak i pozamaterialne w procesie oddzialywania na pracownikéw. Dominowanie na rynku
pracodawcy bez watpienia ma wplyw na podejmowane decyzje i dzialania w zakresie
funkcji personalnej przedsiebiorstw.

Nalezy podkresli¢, ze kazdy z celéw realizowanych w zakresie funkcji personalnej
ma wplyw na kreowanie kapitatu ludzkiego. I tak, zarzadzanie efektywnoscia pracy zo-
rientowane jest na osiagniecie wysokich efektéw pracy dzigki stwarzaniu pracownikom
mozliwosci dzialania. Natomiast motywowanie stymuluje aktywno$¢, przedsigbiorczosé¢
pracownikdw, ich zaangazowanie i gotowos¢ do dziatania.

Stworzenie firmy jako idealnego miejsca pracy

Zapewnienie uzdolnionym pracownikom
mozliwosci rozwoju i awansu

Zagwarantowanie firmie wysoko wykwalifikowanych
pracownikow

Projektowanie i rozwijanie motywujacych

stanowisk pracy

Nagradzanie osiggnie¢ wybitnych pracownikow
Tworzenie spéjnej kultury organizacyjnej
Zwiekszenie efektywnosci organizacji

Motywowanie pracownikéw do pozostania w firmie

Zaden z tych celow nie byl zrealizowany | 0,5

Rysunek 1. Cele realizowane w zakresie funkcji personalnej w badanych
przedsiebiorstwach w latach 2009-2012 (% wskazan)

Zrédlo: badania empiryczne Katedry Zarzadzania Przedsiebiorstwem SGH, Warszawa 2012.

4 Badanie ankietowe zrealizowane w 2012 roku na prébie 200 $rednich i duzych przedsiebiorstw
w ramach badania statutowego nr 04/S/0009/12 w Katedrze Zarzadzania Przedsigbiorstwem SGH
nt. Zasobowe uwarunkowania wzrostu i rozwoju przedsiebiorstw pod kier. nauk. dr hab. prof. SGH
A. Skowronek-Mielczarek.
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Formulowanie celdw w tym zakresie nie jest fatwe, poniewaz zmienia si¢ nie tylko
rynek, ale i samo przedsigbiorstwo, ktore przechodzi rézne fazy w swoim cyklu zycia. O ile
jednak zarzadzajacy znajg i potrafig rozpozna¢ zmiany i znaczenie kapitatu ludzkiego
w procesie dostosowania si¢ do nich, a takze wykazuja pewne zainteresowanie psychologia
kierowania, to majg szanse stworzenia przedsiebiorstwa atrakcyjnego i poszukiwanego
na kazdym rynku: dostawcdw, odbiorcoéw, kooperantéw i na rynku pracy.

Podsumowanie

W gospodarce opartej na wiedzy warto$¢ przedsiebiorstwa zalezy przede wszystkim
od kapitatu ludzkiego. Stanowi on sile napedowa rozwoju przedsiebiorstw i w rezultacie
gospodarki. Kryje w sobie niezwykle mozliwo$ci motywacyjne, ujawniajace sie w efekcie
skutecznego zarzadzania ukierunkowanego na misje i strategiczne cele przedsiebiorstwa.
Organizacje poszukuja przede wszystkim pracownikéw o wysokich kwalifikacjach, ktorzy
stale rozwijaja swoje umiejetnosci uczenia si¢ i doskonalenia. Rosngce wymagania doty-
czgce kwalifikacji powoduja, ze coraz trudniejsze jest zastepowanie jednych pracownikow
innymi, a cena tych o wysokich kwalifikacjach nalezy do najwyzszych w gospodarce.

W przedsigbiorstwach, w ktérych umiejetnie kreuje i wykorzystuje si¢ kapitat ludzki,
tworzone sg warunki do rozwijania postaw przedsigbiorczych dzigki inwestowaniu w ich
rozwdj, motywowanie do osiggnie¢, tworzenie kultury organizacyjnej zorientowanej
na uczenie si¢ i przedsiebiorczos¢. Oznacza to konieczno$¢ formutowania celow w zakresie
funkcji personalnej $cisle zwigzanych ze strategia przedsiebiorstwa.

Stuszne i uprawnione jest nastepujace stwierdzenie: ,W przyszlosci najbardziej kon-
kurencyjne beda nie te firmy, ktére wyzyskujg swych pracownikéw, lecz te, ktore najle-
piej wykorzystuja ich potencjal tworczy™. Wplyw kapitatu ludzkiego przedsigbiorstwa
na jego konkurencyjnos¢ wydaje sie kluczowy. Szczegélnie dotyczy to przedsiebiorstw
w gospodarce opartej na wiedzy.
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Piotr Wisniewski
Katedra Finanséw Przedsiebiorstwa
Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie

KAPITAL LUDZKI JAKO KLUCZOWY ELEMENT
SUKCESU SWIATOWYCH INSTYTUCJI
ZBIOROWEGO INWESTOWANIA

Pojecie i znaczenie kapitatu ludzkiego

Trudno o niekontrowersyjne przywolanie pierwszego historycznego uzycia terminu
»kapital ludzki”. Odniesienia do tego pojecia mozna odnalez¢ w twoérczosci czotowych
teoretykow ekonomii. Juz A. Smith w swym epokowym dziele Badania nad naturg i przy-
czynami bogactwa narodéw pisal, ze wirdd czynnikow tego bogactwa odnalez¢ mozna:
»(...) po czwarte nabyte i uzyteczne umiejetnosci wszystkich mieszkancéw lub cztonkow
spoteczno$ci. Nabywanie owych talentéw poprzez edukacje, studia czy tez praktyke za-
wsze zwigzane jest z poniesieniem realnego wydatku, ktdry jest ustalong, policzalng suma
kapitatu. Talenty te, stanowigc czynnik bogactwa osob, przekladaja si¢ takze na dobrobyt
spoleczenstwa. Lepsza sprawno$¢ pracownika moze by¢ wiec postrzegana w tym samym
$wietle co maszyna lub instrument obrotu handlowego, ktore utatwiajg i usprawniaja
prace i ktdre — cho¢ same pociagaja pewien wydatek, to splacaja go z zyskiem™.

Kapitat ludzki (stanowiacy kluczowy skladnik kapitatu intelektualnego) klasyfikowany
bywa w réznoraki sposob?, jednakze dos¢ czytelny jego podzial mozna sprowadzi¢ do:

' A. Smith, An inquiry into the nature and causes of the wealth of nations, t. 2: Of the nature,
accumulation, and employment of stock, red. W. Strahan, T. Cadell, London 1776, s. 166 i nast. (ttum.
wlasne - PW.).

% Por. materiaty European Conference on Intellectual Capital (ECIC) 2012 (Helsinki, Finlandia),
http://academic-conferences.org/pdfs/ECIC12-Booklet.pdf z 20.12.2012.
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- wiedzy (aktywno$ci angazujacej jedng osobe lub wiecej)
- wspdlpracy (aktywnosci pomiedzy dwoma osobami lub wigkszg ich liczbg)
- procesow (czynnikow zwigzanych z wiedzg oraz wspdlpracg w ramach konkretne;j
struktury organizacyjnej)
- absengji (urlopéw, choréb itp.)*.
Widac¢ wiec, ze sktadniki kapitatu ludzkiego procz (oczywistych) zwiazkow z zasoba-
mi ludzkimi odnoszg si¢ $cisle do interakcji pomiedzy czlonkami zespoldw/organizacji
biznesowych. Elementy te s3 zasadnicze z perspektywy form zbiorowego inwestowania,
ktorych naturg jest kolegialny styl pracy, a takze odpowiadanie na potrzeby spofeczne
(finansowanie waznych zyciowo celéw inwestoréw indywidualnych).

Ewolucja Swiatowych instytucji zbiorowego inwestowania
i jej znaczenie dla kapitatu ludzkiego firm inwestycyjnych

Calosciowy opis jakosciowych oraz ilosciowych przemian, ktérym podlegaly w ostatnich
latach rynki finansowe, wykracza poza ramy niniejszej analizy. Wskaza¢ jednakze mozna
specyficzne w kontekscie gospodarowania zasobami ludzkimi przyklady transformacji,
ktorym podlegaty ostatnio rynki finansowe, oraz wymowe tych zjawisk dla sktadnikow
kapitatu ludzkiego w podmiotach zajmujacych si¢ zarzadzaniem aktywami inwestycyj-
nymi. Wérdd tego rodzaju znamion i ich konsekwencji wyrdzni¢ mozna na przyklad:

- rosnace poziomy korelacji pomiedzy klasami aktywow, a takze poszczegdlnymi
instrumentami finansowymi — wspolczesne aktywa inwestycyjne oraz ich sktad-
niki (instrumenty finansowe) cechuja si¢ coraz wigkszym poziomem korelacji, co
wynika miedzy innymi z popularnoéci algorytmicznego (zautomatyzowanego) ob-
rotu na rynkach finansowych, postepujacej pasywnosci zarzadzania aktywami (de
nomine* i de facto), a takze czynnikéw behawioralnych (np. tzw. zachowan stad-
nych) - rosngca wspolzalezno$¢ stop zwrotu odmiennych (konstrukeyjnie) typow
aktywow stanowi ograniczenie dla efektywnego (uwzgledniajacego ponoszone ryzy-
ko) zarzadzania portfelami inwestycyjnymi (poréwnaj wspétczynniki korelacji po-
miedzy czotowymi klasami aktywow inwestycyjnych ujete w tab. 1)

- kryzys zaufania spolecznego po ostatnich kryzysach - niskie zaufanie spoteczne do
instytucji finansowych wynika zaréwno zlicznych w ostatnich latach spektakularnych
upadiosci w tym sektorze, koniecznosci wspomagania wielu instytucji ze $srodkow
publicznych (tj. na koszt podatnikow), a takze przykladéw sprzecznych z prawem

3 Por. P. Stiles, S. Kulvisaechana, Human capital and performance: A literature review, Judge
Institute of Management, University of Cambridge, Cambridge 2003, s. 1-39.

* Na przyklad w formie ETFs (exchange traded funds) - funduszy, ktérych zadaniem jest stwarza-
nie mechanizmu odtwarzania (replikacji) wyceny aktywow inwestycyjnych i ich zbioréw (koszykow).
Por. definicje autorstwa amerykanskiej Komisji Papieréw Warto$ciowych i Gietd (Securities and
Exchange Commission — SEC) na http://www.sec.gov/answers/etf.htm z 21.01.2013.
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lub nieetycznych postaw kluczowych pracownikéw tych podmiotdéw — wszystko to za$
rozgrywa sie na tle ich wysokich uposazen oraz (w szczegolnosci) miernych wynikow
tzw. aktywnego zarzadzania aktywami® (por. tab. 2)

Tabela 2. Procentowy udzial funduszy, jakie zanotowaly wyniki ponizej przypisanego
im portfela wzorcowego (ang. benchmarku) za okresy piecioletnie konczace
sie w poszczegolnych latach okresu 1997-2010

o~ <} [o2) (=) — N o < n \O [ <} (o)) (=]
Typy funduszy/Rok | 21 & | & S|8|3|8|8|8|8|8|8|3|3|.x
— — — N N [\l (o] [\] [@\] N (] [\l [o\] [\] w2
Duze, niedowar-
tosciowane (large 94 | 86 |94 82|53 (40 (39(29|32[70|79|71|51]50]62

value)

Duze, mieszane
(large blend)

Duze, wzrostowe

(large growth)

8419590 |74 |67 |57 |46 |41 |55[63 70| 64|61 |65|67

8699 (90 |62|67|55|38|50| 71|63 |46 |57 | 65|76 |66

Srednie, niedowartos-

. . 71180 |64 |77 | 83|81 |71 |80(94|97 |77 |75|63|50]|76
ciowane (mid value)

Srednie, mieszane
(ang. mid blend)

Srednie, wzrostowe
(mid growth)

74 | 8573|8283 |72|64|67|69|82(82|74|67|61|74

57186 |67 |88]|94|90|81|80|8[85(76|47 |53 |49 |74

Mate, niedowar-
to$ciowane (small 89 |82 (81 |88 (82|41 |41 |49 |35|53|73|60| 50| 46 | 62
value)

Malte, mieszane (mid

blend)

Mate, wzrostowe
(mid growth)

46| 59| 69 | 58 | 54 | 55|50 | 45|60 | 71 | 81| 57| 63 | 67 | 60

29132121 |28|34|56|64|81|86[90 81|74/ 80]|82]|60

Sr. - $rednia arytmetyczna (dla calego okresu, w poszczegdlnych kategoriach funduszy). Cieniem wy-
rézniono wyniki >50% (tj. w ujeciu statystycznym wickszo$¢ funduszy odnotowujgca stopy zwrotu po-
nizej benchmarku).

Zrédto: C.B. Philips, The case for indexing, Vanguard Research, Valley Forge, February 2011, s. 1-20.

- polaryzacja centréw finansowych - przemiany na $wiatowych rynkach finanso-
wych (wymogi skali, dostep do infrastruktury, czynniki kulturowe) doprowadzity
do wyksztalcenia si¢ ograniczonej liczby globalnie konkurencyjnych centréw kapi-
talowych, ktdre sg w stanie sprosta¢ oczekiwaniom miedzynarodowej klienteli tych
instytucji, pomimo awansu wielu centréw finansowych z tzw. rynkéw wschodzacych

> Przywigzanie zarzadzajacych aktywami do punktéw odniesienia (tzw. benchmark) przy znacz-
nych kosztach ,,aktywnego” zarzadzania §wiadczy czestokro¢ o ,,pasywizacji” tego procesu.
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(m.in. Polski) dystans dzielgcy liderow rankingéw konkurencyjnosci od bardziej pe-
ryferyjnych centréw finansowych jest wciaz ogromny (por. rys. 1)
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Financial literacy indicator, WCY

Rysunek 1. Zalezno$¢ pomiedzy stopa oszczednosci krajowych (national saving
rate) a wskaznikiem alfabetyzmu finansowego Swiatowego Rocznika
Konkurencyjnosci IMD (IMD World Competitiveness Yearbook - WCY)
dla wybranych panstw §wiata za lata 1998-2005

Zrédlo: T. Jappeli, M. Padula, Investment in financial literacy and savings decisions, CSEF, Department
of Economics, University of Naples, Working Paper No. 272, Neapol, gennaio 2011, s. 1-46.

- ograniczony alfabetyzm funkcjonalny w dziedzinie finanséw - istniejace systemy
nauczania powszechnego nie gwarantujg odpowiedniego poziomu wiedzy, umiejet-
nosci ani kompetencji, ktore wystarczalyby do zrozumienia konstrukcji coraz bar-
dziej skomplikowanych form zbiorowego inwestowania (na czele z zaawansowanymi
strategiami funduszy inwestycyjnych lub hedgingowych czy tez strukturyzowanymi
produktami inwestycyjnymi) — ograniczenia te przekladaja si¢ na szanse produk-
tywnego wykorzystania zasobow inwestycyjnych oséb prywatnych, jak tez stanowia
bariere w selekgji i rozwoju kadr dla przedsigbiorstw zajmujacych sie zarzadzaniem
aktywami (por. rys. 2).



158 Piotr Wisniewski

840 1
g1k Londyn
780
750 +
720 Honk Kong
690 +
660 +
630 +
600
570

540

GFCI Score

510 ,

/ Warszawa
480
450 +
420 + A - ) ot ) \ //\' i

390 +

GECI jest zbiorczym badaniem scoringowym opartym na ankietach (nt. centréw finansowych) prze-
prowadzanym online wéréd ponad 26 000 respondentdw, a takze na ponad 80 swiatowych rankingach
konkurencyjnosci gospodarczej. Opis metodyki tworzenia i aktualizacji GFCI zob. http://www.longfi-
nance.net/fcf-gfci/methodology.html z 28.01.2013.

Rysunek 2. Ksztaltowanie sie wskazan Global financial centres index (GFCI) dla trzech
centrow kapitalowych: Londynu, Hongkongu oraz Warszawy w okresie
marzec 2007 - grudzien 2012

Zrédlo: na podstawie danych historycznych Z/Yen (brytyjskiego instytutu badawczego zaangazowa-
nego w analizy konkurencyjnosci londynskiego sektora finansowego, tzw. City), http://www.zyen.
com/long-finance/gfci/gfci-over-time’ html z 28.01.2013.

Znaczenie kapitatu ludzkiego dla sukcesu
instytucji zbiorowego inwestowania

Instytucje zbiorowego inwestowania zasadniczo zlozone sg z zespolow ludzkich, wobec
ktérych stawiane sg coraz wyzsze wymagania, a takze z infrastruktury technicznej, ktorej
stopient komplikacji systemowej oraz technicznej jest takze coraz bardziej zaawansowany.
Rosngcej komplikacji technicznej proceséw zarzadzania (w postaci systemow transak-
cyjnych, zasobow bazodanowych i procedur) towarzyszy jeszcze bardziej dynamiczna,
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cho¢ znacznie mniej widoczna metamorfoza czynnikéw kapitatu ludzkiego®. Rysunek 3
zawiera systematyke czynnikow tego aspektu efektywnosci (wraz z charakterystyka)
w kontekscie dziatalnosci podmiotéw zbiorowego inwestowania.

W dobie coraz bardziej skomplikowanego procesu zarzadzania aktywami
inwestycyjnymi od menedzeréw instytucji finansowych wymaga si¢ bezprecedensowej
nieszablonowoéci i dynamizmu w my$leniu i decyzjach, co ma liczne implikacje
organizacyjne, motywacyjne oraz behawioralne (osobowosciowe)

Innowacja

Aby zapewni¢ dtugotrwaly, stabilny rozwdj instytucji finansowych, dazy¢ nalezy
Spéjnosé (poprzez systemy premiowe i inne bodzce) do maksymalnego zunifikowania celow
celéw instytucji i ich kluczowych pracownikéw (fund manager); ze wzgledu na konglo-
mertyzacje podmiotow finansowych (mnogos¢ linii biznesowych) nie jest to proste

Sukces zbiorowych form inwestowania (ktérych horyzont dziatania mierzony jest

w dekadach) uwarunkowany jest stabilizacjg ich strategii, zespotéw ludzkich i stylow
inwestowania, co nie jest proste przy licznych czynnikach zmienno$¢ tych podmiotow
(np. fuzje i przejecia) i ich otoczenia (chwiejnos¢ koniunktury)

Stabilizacja

Instytucje zbiorowego inwestowania rywalizowa¢ muszg — w przycigganiu i utrzymy-
waniu warto$ciowych kadr — z innymi segmentami rynkéw finansowcych, na czele ze
sprzedaza/dystrybucja, ktorych systemy wynagradzania okazuja sie coraz atrakcyjniejsze
wobec dziatalnosci polagajacej na zarzadzaniu aktywami inwestycyjnymi

(wymagajacej wydatnych naktadéw osobowych i narzedziowych)

Konku-
rencyjnosc¢

Pomimo proéb reform po ostatnich $wiatowych kryzysach finansowych, wcigz
wyzwaniem jest prowadzenie dziatalnosci zarzadzania aktywami w sposéb zaréwno
skuteczny (efektywny z perspektywy zasad analizy portfelowej), jak i zgodny

z (szeroko rozumiang) odpowiedzialnoscig spoteczna

Etyka

Komplikacja zjawisk na $wiatowych rynkach finansowych coraz czeéciej wymaga
wszechstronnej wiedzy zarzadzajacych formami zbiorowego inwestowania, przy czym
proces rozwijania kompetencji musi mie¢ charakter ustawiczny (lifelong learning),
koszty pozyskania i rozwoju kompetencji wiec rosng

Kompetencja

Integracja systemow socjoekonomicznych, swobodny przeptyw oséb i fatwos¢
podrézowania pomiedzy czotowymi §wiatowymi centrami finansowymi doprowadzity

Mobilnos¢ do bezprecensowej mobilnosci kapitatu ludzkiego, co przyczynia si¢ do rozwarstwienia
pomiedzy tymi centrami

Rysunek 3. Czynniki kapitalu ludzkiego i ich znaczenie dla sukcesu instytucji
zbiorowego inwestowania

Zrédlo: opracowanie whasne.

Pomimo newralgicznego znaczenia kapitalu ludzkiego dla form zbiorowego inwesto-
wania i §$wiadectw istniejacych tam nieefektywnosci, niewielu inwestoréw instytucjonal-

¢ Por. P. Wisniewski, Intellectual capital (IC) in financial services organisations: Is it possible
to make it socially responsible?, ,Electronic Journal of Knowledge Management” January 2012, Vol. 10,
Issue 3, s. 268-278.
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nych zadato sobie trud oceny swojej pozycji, sformutowania polityki czy tez konkretnych
i dalekosi¢znych wnioskéw w tym zakresie. Podobnie jest w przypadku regulatoréw
rynkéw finansowych, ktorych uwaga skoncentrowana na dysfunkcjach zarzadzania ka-
pitalem ludzkim” wsréd podmiotéw zarzadzajacych aktywami inwestycyjnymi krétko
po globalnym kryzysie finansowym lat 2007-2009 od tego czasu znacznie ostabla.

Specyficzna rola spoleczna instytucji zbiorowego inwestowania, ich ekonomiczne
znaczenie oraz ograniczenia informacyjne dotyczace ich dziatalnosci powinny skfaniaé
ku propozycji administracyjnych wymogéw raportowania kluczowych czynnikéw kapitatu
ludzkiego (w formie usystematyzowanego standardu). Z perspektywy wewnatrzkorpora-
cyjnej tego rodzaju rozwigzanie sklonitoby instytucje finansowe do bardziej §wiadomego
gospodarowania kapitatem ludzkim.

Podsumowanie

Wozrastajacej komplikacji pojeciowej oraz technicznej procesdw zarzadzania aktywami
inwestycyjnymi towarzysza coraz wigksze wymagania stawiane zespotom ludzkim zaan-
gazowanym w te procesy. Charakterystyka czynnikéw ludzkich instytucji finansowych
stanowi¢ powinna immanentny element praktyk wewnetrznego raportowania finanso-
wego i operacyjnego. Rozwazy¢ mozna stworzenie ram regulacyjnych do komunikowania
najistotniejszych tre$ci w tym zakresie takze wobec odbiorcdw zewnetrznych.
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KAPITAL INTELEKTUALNY A KAPITAL FINANSOWY

Wprowadzenie

Kapital obok ziemi i pracy jest jednym z trzech czynnikéw produkcji. Zaintere-
sowanie $wiata nauki kapitalem jest widoczne od dawna. Pojecie to definiowane byto
w literaturze na wiele sposobdw. Pierwotnie utozsamiano go z majatkiem, jaki posiadat
przedsiebiorca, wykorzystywanym do realizacji celéw biznesowych przedsiebiorstwa.
Jednak szybko zauwazono, Ze same maszyny, urzadzenia, towary ani produkty nie kreuja
dodatkowej wartosci. Niektorzy zaczeli zauwazac, ze kapital ma charakter nie tyle rze-
czowy, ile finansowy. Efektem byto postrzeganie go nie jako aktywow, lecz jako zrédta
ich finansowania. Kolejnym krokiem bylo zauwazenie dualnego charakteru kapitatu.
Zwolennicy tego podejscia twierdzili, Ze dopiero polaczenie kapitalu finansowego i jego
rzeczowego uciele$nienia, czyli aktywow, pozwala na tworzenie wartosci dodanej i re-
alizowanie celéw przedsiebiorstwa.

Nie byt to koniec ewolucji pojecia kapitatu. Zaczeto dostrzegaé, ze o sukcesie przed-
siebiorstwa decyduja nie tylko widoczne jego zasoby, czyli aktywa ewidencjonowane
w bilansie przedsigbiorstwa i Zrédla ich finansowania (pasywa). Zauwazono, ze pewne
przedsigbiorstwa odnoszg sukcesy biznesowe, a inne nie. Starano sie szukaé¢ przyczyn
tych réznic poza rzeczowym i finansowym kapitatem. Zaobserwowano, ze o sukcesie
przedsigbiorstw niejednokrotnie decyduje czynnik ludzki - pracownicy, menedzerowie
i charyzmatyczni wlasciciele. Pojawilo si¢ pojecie ,,kapitat ludzki”.

Kolejnym krokiem byfo powstanie pojecia kapitatu spotecznego, poniewaz zauwa-
zono, ze nie tylko czlowiek ma wplyw na tworzenie wartoéci dodanej, ale rowniez sie¢
powiazan spofecznych. Termin ,kapital spoteczny” zostat po raz pierwszy uzyty przez
L.J. Hanifan w 1916 roku, a nastepnie rozpowszechniony w latach 80. XX wieku przez
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takich badaczy jak J. Coleman, R. Putnam, P. Bourdieu, F. Fukuyama'. Z czasem wyroz-
niono obok kapitalu ludzkiego kapital strukturalny, ktéry obejmowat kapital spoteczny
i kapital organizacyjny. Polaczenie kapitatu ludzkiego i kapitatu strukturalnego nazwano
kapitatem intelektualnym.

Przedmiotem niniejszego artykulu jest analiza podobienstw i réznic miedzy kapitalem
finansowym a kapitatem intelektualnym w celu uporzadkowania tych pojec.

Istota kapitatu

Wedlug klasycznej ekonomii kapitat to suma dobr, ktore przynoszg dochdd?. Nie
jest to jednak jedyna definicja kapitatu, jaka wystepuje w literaturze przedmiotu.
F. Miynarski juz w polowie XX wieku, polemizujgc z definicjg kapitatu wedlug kla-
sycznej ekonomii, wskazywal na to, ze kapital nie jest sumg dobr, a warto$cig dobr
wykorzystywanych w procesie produkcji w celu przynoszenia dochodu®. Zdefiniowat
kapitatl jako kazdg sume pieniedzy, ktéra stanowi tres¢ transakcji kredytowej, wzglednie
sume, ktora jako wktad inwestycyjny lub odlozona rezerwa pracuje w przedsiebiorstwie
w celu osiggniecia zysku*.

Definicja kapitatu siega czaséw starozytnych, kiedy oznaczal sume, ktéra byta
przedmiotem pozyczki’. Za tworce teorii kapitatu uwazany jest F. Quesnay, ktory defi-
niowal to pojecie jako bogactwo zebrane uprzednio w celu podjecia dalszej produkcji®.
J.M. Moczydlowska zwraca uwage na wielo$¢ definicji kapitalu znajdujacych si¢ w lite-
raturze i stwierdza, ze ,mamy do czynienia z kapitalowym Syndromem Wiezy Babel,

czyli pomieszaniem jezykow w kwestiach kapitatu™

, a na potwierdzenie stusznosci tego

przytacza kilka nastepujacych definicji:

- kapital to znaczna suma pieniedzy, gotowka, fundusz, majatek

- kapital to kategoria ,,abstrakcyjna i definiowana jako myslowe uogélnienie, synteza,
model okreslonego fragmentu rzeczywisto$ci gospodarczej”®

- kapital to kategoria interdyscyplinarna.

! K. Sierociniska, Kapitat spoteczny. Definiowanie, pomiar i typy, ,Studia Ekonomiczne” 2011,
nr 1 (LXVIII), s. 69-86.

2 F.Mlynarski, Pienigdz i gospodarstwo pienigzne, Ksiegarnia Stefana Kaminskiego, Krakéw 1947, s. 5.

? Ibidem.

4 Ibidem, s. 7.

> Analiza ekonomiczna przedsigbiorstwa, red. M. Jerzemowska, wyd. 2, PWE, Warszawa 2006, s. 154.

6 M. Jerzemowska, Ksztaltowanie struktury kapitatu w spétkach akcyjnych, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa 1999, s. 13.

7 J.M. Moczydtowska, Kapital przedsigbiorstwa - dylematy definicyjne, w: Dylematy ksztattowa-
nia struktury kapitatu w przedsigbiorstwie, red. ]. Ostaszewski, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
2009, s. 329-339.

8 Ibidem.
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Ujecia kapitatu
Ujecie pierwsze L] Ujecie drugie
- zasobowe - funduszowe
| |
Kapital to akt Kapital to pasywa
apitai to aktywa (zréta finansowania aktywow)
przedsiebiorstwa przedsiebiorstwa
Ujecie trzecie Ujecie czwarte
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Rysunek 1. Podstawowe ujecia kapitalu wystepujace w literaturze

Zrédlo: opracowanie whasne.

Kapital rozumiany jest réznie w zaleznosci od dziedziny, ktérej definicja dotyczy,
jak rowniez od samej osoby definiujacej. Wiekszos¢ definicji zaliczy¢ mozna do jednego
z czterech uje¢ kapitatu, ktore zostaly przedstawione na rysunku 1.

Ujecie pierwsze obejmuje definicje, w ktorych kapitat jest utozsamiany z aktywami
przedsigbiorstwa, czyli zasobami. Tak go rozumieli na przyklad I. Fisher, E. Bohme-
-Bawerk i L. von Mises’.

Ujecie drugie obejmuje definicje, w ktérych kapitat rozumiany jest nie jako aktywa,
lecz jako ich zrédta finansowania, czyli fundusze. Na przyklad starozytni Rzymianie
utozsamiali go z kwotg pozyczki'. To podejscie jest najczesciej reprezentowane przez fi-
nansistow. Na przyktad wedtug W. Janasza kapital w dostownym znaczeniu jest to zrédto
finansowania majatku (aktywow) przedsigbiorstwa'’. Podobnie A. Duliniec przez kapitat
rozumie fundusze powierzone przedsiebiorstwu przez jego wlascicieli i wierzycieli'.

° I Fisher, The nature of capital and income, Macmillan, New York 1906, s. 52; E. Bohme-Bawerk,
Kapitat i zysk z kapitatu, cz. 1, Gebethner 1 Wolff, Krakéw 1924, s. 5-6; L. von Mises, Liberalizm w tra-
dycji klasycznej, wyd. 3, Arcana, Krakéw 2009, s. 36.

10 M. Jerzemowska, Analiza teorii ksztattowania struktury kapitatu w spétkach akcyjnych, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 1996, s. 13.

"W. Janasz, Kapital w strategicznym zarzgdzaniu przedsigbiorstwem, w: K. Janasz, W. Janasz,
J. Wisniewska, Zarzgdzanie kapitatem w przedsigbiorstwie, Difin, Warszawa 2007, s. 13-48.

12° A. Duliniec, Struktura i koszt kapitatu w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1998, s. 11. Podobne podejscie patrz: W. Pazio, Jak gospodarowac finansami. Ekonomiczne
podstawy biznesu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1994, s. 67.
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Ujecie trzecie obejmuje definicje, ktore przedstawiaja kapitat jako zjawisko bardziej
zlozone i poszukuja jego zrédel po stronie zaréwno aktywnej, jak i pasywnej bilansu
przedsigbiorstwa. Reprezentantem takiego podejscia jest na przyklad J.M. Keynes, ktory
wyroznial w obrebie kapitalu dwie grupy - kapitat rzeczowy (istniejace w danej chwili
bogactwo materialne) oraz kapital pozyczkowy (saldo wierzytelnosci i dtugéw w syste-
mie otwartym)®. Jego rozumowanie tgczylo w sobie podejscie zasobowe i funduszowe.
Podobne dualne podejscie do pojecia kapitalu prezentuje wspétczesnie M. Dobija, ktory
wyrdznia heterogeniczne aktywa i homogeniczny, abstrakcyjny kapital, ktory jest ucie-
le$niony w aktywach™.

Czwarte ujecie kapitatu — rozszerzone, w ostatnim okresie zyskuje na znaczeniu. Jego
zwolennicy zwracaja uwage na to, ze podejscie majatkowe (zasobowe) i finansowe (fun-
duszowe) nie wystarczajg do ukazania zlozonego charakteru kapitatu, nawet jesli ujmuje
sie go w sposdb dualny. Takie postrzeganie go, wywodzace sie z nauk socjologicznych,
w pierwszej kolejnosci znajdowato swoich zwolennikéw wérdd osdb reprezentujacych
dziedzine zarzadzania, ale coraz czgsciej trafia ono do finansow. W tym ujeciu kapitat
obejmuje kapital niewidoczny przedsiebiorstwa, czyli kapital intelektualny'.

Pojecie kapitatu finansowego

Kapital finansowy rozumiany jest jako zrédla finansowania aktywow. Siega wiec do
funduszowego ujecia kapitatu. Finansisci zajmujacy si¢ zwigzanymi z tym zagadnieniami
najczesciej koncentruja si¢ na badaniu struktury kapitatu, szukaniu optymalnej, czyli
najlepszej akceptowalnej struktury dla przedsiebiorstw, badaniu czynnikéw, ktore decy-
duja o doborze zrodet finansowania aktywow w praktyce biznesowej. Badacze kapitatu
spierajg sie co do jego definicji. Doprowadzito to do wyodrebnienia czterech grup ujecia
tego terminu, ale z perspektywy finansowej podej$ciem, na ktérym opieraja si¢ badania,
jest podejscie funduszowe.

Wybor ,.funduszowej” definicji kapitatu nie konczy sporéw miedzy badaczami. Nie ma
bowiem miedzy nimi zgody co do definicji kapitatu finansowego — zaobserwowaé mozna
cztery gléwne nurty ujecia funduszowego. Przedstawione one zostaly na rysunku 2. Wedtug
definicji pierwszej kapitalami sg wszystkie zrodla finansowania aktywow'. Kapital jest
wiec rowny zrédtom finansowania, a co za tym idzie, sumie bilansowej. Zwolennicy drugiej
definicji uwazaja, Ze kapital ma charakter dtugoterminowy, w zwigzku z tym nie zaliczaja

13°S. Raczkowski, Teoria pienigdza J.M. Keynes'a, wyd. 2, Wydawnictwo Kazimierza Rutskiego,
Warszawa-Lo6dz 1948, s. 58-59.

* M. Dobija, Ewolucja koncepcji rachunkowosci, kapitatu i pienigdza, w: Historia, wspélczesnos¢
i perspektywy rachunkowosci w Polsce, red. S. Sojka, Wydawnictwo UMK, Torun 2003, s. 187-190.

> J.M. Moczydtowska, Kapitat przedsigbiorstwa - dylematy definicyjne, op. cit.

16 Na przyklad R.-W. Masulius, The debt equity choice, Balinger Publishing Company, Cambridge 1988.
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do niego krotkoterminowych Zrédet finansowania'. Warto$¢ kapitatu jest wiec nizsza niz
warto$¢ wszystkich Zrédel finansowania aktywow, czyli jest nizsza niz suma bilansowa. Do
kapitalow zalicza si¢ wedlug tej definicji tylko kapitat wasny i dtugoterminowe obce Zrédfa
finansowania. Wedlug definicji trzeciej, ktdra jest popularna gléwnie wérdd amerykanskich
badaczy, do kapitalow zalicza si¢ tylko wyemitowane papiery wartosciowe — akcje (kapitat
wlasny) i obligacje (obce zrédla finansowania)'®. Ostatnia definicja opiera si¢ na zalozeniu, ze
kapitatem sa kapital wlasny i obce oprocentowane zrédla finansowania, natomiast te Zrédta
finansowania, od ktdrych przedsiebiorstwo nie placi odsetek, nie sg kapitatami'®. Warto$¢
kapitatdéw jest tutaj nizsza niz warto$¢ wszystkich zrédet finansowania i sumy bilansowej.

Kapital wedtug
ujecia funduszowego

Definicja 1 Definicja 2
Kapitat to wszystkie zrodla T Kapitat to dlugoterminowe
finansowania aktywow zrodla finansowania aktywow

| |

Kapital = kapital wlasny +

Kapital = Zrédta finansowania + dlugoterminowe zobowigzania

+ dlugoterminowe rezerwy na zobowigzania
kapital < zrédla finansowania aktywow

Definicja 3 Definicja 4
Kapital to wyemitowane przez - Kapitat to kapitaly wlasne i oprocentowane, obce
przedsigbiorstwo papiery warto$ciowe zrédla finansowania
| |
Kapital = wyemitowane akcje + Kapital = kapital wlasny + oprocentowane
+ wyemitowane papiery dluzne obce zrodta finansowania
kapitat < Zrédta finansowania aktywow kapitat < Zrédetl finansowania przedsigbiorstwa

Rysunek 2. Rozne definicje kapitalu wedlug ujecia funduszowego kapitalu

Zrodlo: opracowanie whasne.

Pojecie kapitatu intelektualnego

Wedlug A. Smitha, reprezentujacego szkofe klasyczng ekonomii, kapital jest jednym
z czynnikow produkeji obok ziemi i pracy. Praca jest zrodlem kapitalu ludzkiego, a tradycja

17 Na przyktad J.F. Weston, T.F. Copeland, Managerial finance, The Dryden Press, New York 1991.

'8 Naprzyktad S. Lumby, Investment appraisal and financial decisions, Champ &Hall, New York 1994.

19 Patrz na przyklad: A. Duliniec, Struktura i koszt kapitatu w przedsigbiorstwie, op. cit.; A. Duli-
niec, Finansowanie przedsigbiorstwa. Strategie i instrumenty, wyd. 2, PWE, Warszawa 2011.
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postrzegania pewnych cech 0sdb zatrudnionych w przedsiebiorstwie (pracownikéw, mene-
dzeréw) oraz wiascicieli zaangazowanych bezposrednio w zarzadzanie przedsigbiorstwem
siega ujecia W. Petty’ego z XVII wieku oraz A. Smitha z XVIII wieku®. Pojecie kapitatu
ludzkiego jest $cisle zwigzane z jego ujeciem zasobowym. Praca obok pozostatych zasobow,
czyli tych znajdujacych odzwierciedlenie w aktywach w bilansie przedsiebiorstwa, uznana
zostala za cze$¢ kapitatow. Kapitat ludzki, czyli zwykli pracownicy, menedzerowie i wlasciciele,
jest zasobem?' niemajacym odzwierciedlenia w aktywach przedsiebiorstwa, ale majacym
wplyw na wzrost jego konkurencyjnosci, a przez to na wzrost jego wartosci. Pojecie ,,kapitat
ludzki” jest nierozerwalnie potaczone z cztowiekiem, poniewaz nie mozna od niego oddzieli¢
kompetencji, wiedzy ani zaangazowania. Przyjecie okreslenia , kapital” ludzki nie moze
prowadzi¢ do postrzegania czlowieka jako wlasnoéci przedsiebiorstwa? - a ,,kapital ludzki”
nie ma odzwierciedlenia po stronie aktywnej w bilansie przedsiebiorstwa. O ile moze ono
pozby¢ sie swoich aktywow lub czesci kapitatu, to nie moze spieniezy¢ aktywodw, jakimi
sa ludzie w nim pracujacy. Wyjscie od zasobowego ujecia kapitalu w podejsciu do kapitatu
ludzkiego wigze si¢ migedzy innymi z koniecznoscig inwestowania w ten rodzaj kapitatu®.

Z kapitatem ludzkim $cisle zwigzane jest pojecie kapitatu intelektualnego, ktéry jest
biezacym lub potencjalnym zasobem tworzenia bogactwa przedsi¢biorstwa, a w skali
makro - bogactwa narodu*. Na rysunku 3 przedstawiono rodzaje kapitatu intelektualnego
i umiejscowiono wérdd nich kapitat ludzki jako pierwotne pojecie kapitatu intelektualnego.

Warto pamigtac o tym, ze kapitalu ludzkiego nie ma w bilansie przedsiebiorstwa. Na
przyklad Moczydlowska twierdzi, ze ,filozofia kapitatu ludzkiego nakazuje postrzegac
pracownikow jako aktywa, ktore sie nabywa, utrzymuje i inwestuje w nie (...)”%. Dobija na-
tomiast pisze, iz ,, Powszechnie przyjmuje si¢, ze kapital intelektualny to Zrédlo finansowania
niematerialnych zasobow firmy (...)"*. Kapital intelektualny i kapital ludzki nie sg pojeciami
o wymiarze materialnym - ani rzeczowym, ani finansowym. Natomiast kapital intelektualny
ibedacy jego rodzajem kapital ludzki przyczyniajg si¢ do wzrostu wartosci przedsiebiorstwa.
Mozna traktowac kapitat ludzki jako aktywa przedsiebiorstwa o charakterze niematerial-
nym, ktore nie majg odzwierciedlenia po stronie aktywnej bilansu, ale nalezy pamietac, ze
pojecie aktywow wykracza wowczas poza definicje aktywow znajdujacych sie w bilansie.

20 J. Czapiniski, Kapitat ludzki i kapitat spoteczny a dobrobyt materialny: polski paradoks, ,Zarza-
dzanie Publiczne” 2008, nr 2 (4), s. 5-27.

2l Tak na przyklad: G.S. Becker, Investment in human capital: a theoretical analysis, ,The Journal
of Political Economy” 1962, Vol. 70, Issue 5, s. 9-49.

22 Ibidem; G.S. Becker, Human capital. A theoretical and empirical analysis, with special reference
to education, wyd. 3, The University of Chicago Press, Chicago and London 1994, s. 16.

2 G.S. Becker, Investment in human capital: a theoretical analysis, op. cit.

24 A.Herman, Kapitat intelektualny i jego liczenie, ,,Kwartalnik Nauk o Przedsi¢biorstwie” 2008,
nr 3,s. 38-47.

% J.M. Moczydlowska, op. cit.

6 D. Dobija, Pomiar i sprawozdawczosé kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa, Wydawnictwo
WSzPiZ im. L. Kozminskiego, Warszawa 2004, s. 11; D. Dobija, A. Rosolinska, Pomiar i wycena zasobéw
wiedzy, w: Zarzqgdzanie wiedzg, red. D. Jemielniak, A.K. Kozminski, WAiP, Warszawa 2008, s. 273-330.
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Uprawnia do tego wywodzenie si¢ pojecia kapitatu ludzkiego z definicji kapitalu, ktéra
utozsamia go ze strong aktywna bilansu, rozszerzajac jednak to znaczenie. Nie mozna
natomiast nazywac kapitatu intelektualnego zréodfami finansowania zasobdw, bo kapitat
ludzki sam jest zasobem. Utozsamianie kapitatu ze zrédtami finansowania aktywdéw
(ujecie funduszowe) jest przeciwienstwem ujecia zasobowego, lezacego u podstaw teorii
kapitatu ludzkiego i kapitatu intelektualnego. By¢ moze trafniejszym okresleniem kapitatlu
intelektualnego byloby nazwanie go aktywami intelektualnymi jako czes¢ aktywow nie-
materialnych?, ktore sg pojeciem szerszym, poniewaz ich cze$¢ znajduje odzwierciedlenie
po stronie aktywnej bilansu, a przedmiotem tego artykutu jest kapitat intelektualny, czyli
aktywa niematerialne niemajace odzwierciedlenia w bilansie przedsigbiorstwa.

Kapital intelektualny rozumiany jest jako zespdt czynnikéw niematerialnych maja-
cych wplyw na funkcjonowanie przedsiebiorstwa i realizacje jego celéw. Jest on rodzajem
zasobow przedsiebiorstwa. Nazywany jest tez kapitatem niewidocznym. Najwazniejsze
rodzaje kapitatu intelektualnego to kapitat ludzki i kapital strukturalny.

Kapitat ludzki, silnie zwigzany z pracg jako czynnikiem wytworczym, byt pojeciem
pierwotnym w stosunku do pojecia kapitatu intelektualnego. Zauwazano na przyktad, ze
kapital jest warto$cig u$piona, daje mozliwosci potencjalnego wytwarzania bogactwa, ale
potrzebuje do tego mysli i dziatania ze strony wykorzystujacego go podmiotu (przedsie-
biorstwa, czlowieka)?®. Miynarski zauwazal istnienie ,,ducha przedsigbiorczoéci”, ktdry
mial wplyw na funkcjonowanie przedsiebiorstwa®. W. Kiezun twierdzi, ze ,,ze wszystkich
czynnikow sprawnego dzialania decydujace znaczenie ma cztowiek: projektant, kierow-
nik, wykonawca i kontroler...” oraz szuka pokrewienstwa miedzy okresleniem , kapitat
spoleczny” oraz pojeciem ,spolegliwo$¢”, zdefiniowanym przez T. Kotarbinskiego®.
Wedtlug Kopalinskiego ,,spolegliwy” to godny zaufania, pewny, na ktérego mozna liczy¢*'.

Podsumowanie

Zmieniajace si¢ z czasem podejscie do kapitatu prowadzi do wyodrebniania nowych
jego rodzajéw. Kapital intelektualny wyksztalcit si¢ z zasobowej definicji kapitatu, w ktorej
kapital utozsamiany jest z aktywami znajdujacymi sie w bilansie przedsiebiorstwa. Celem
biznesowym przedsiebiorstwa jest wypracowywanie wartosci dodanej, czego skutkiem

%7 Pojecia aktywa niematerialne w rozumieniu ,niematerialnych czynnikéw wartosci przedsigbior-
stwa” oraz aktywa intelektualne uzywa na przyktad P. Wisniewski. Patrz: P. Wisniewski, Nowoczesne
metody wyceny aktywoéw niematerialnych - teoria i praktyka Swiatowa. Whioski dla polskich przedsig-
biorstw. Cze$¢ I1. Metodyka wyceny aktywow niematerialnych, ,,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania
i Finansow”, z. 93, SGH, Warszawa 2009, s. 22-47.

8 H. De Soto, Tajemnica kapitatu, Fijorr Publishing, Chicago-Warszawa 2002, s. 25 i nast.

2 F. Mlynarski, op. cit.

3% 'W. Kiezun, Drogi i bezdroza polskich przemian, ECOTV, Warszawa 2012, s. 394.

' W. Kopalinski, Stownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych z almanachem, Bertelsmann
Media, Warszawa 1999, s. 470.
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bedzie wzrost jego wartosci i dzieki temu mozliwy bedzie wzrost bogactwa wlascicieli.
Obserwacje przedsiebiorstw odnoszacych sukcesy biznesowe i tych, ktére takich sukcesow
nie odnoszg, doprowadzily do wniosku, Ze u podstaw tych roznic lezy nie tylko majatek,
ktérym dysponuje przedsigbiorstwo, bedacy jego wlasnoscia, oraz zrédla finansowania
tego majatku, ale rowniez aktywa intelektualne — kapital ludzki (aktywa ludzkie) i kapitat
strukturalny (aktywa strukturalne), ktorych nie mozna znalez¢ w bilansie przedsigbiorstwa.
Przyjete nazewnictwo, w ktorym aktywa intelektualne nazywane sg kapitalem intelek-
tualnym, wynika z zasobowego ujecia kapitatu. W praktyce dochodzi do nieporozumien
wynikajacych z mylenia ujecia zasobowego kapitatu z ujeciem funduszowym. W ten
sposéb kapitat ludzki, w ktdry trzeba inwestowac, aby osiaga¢ sukcees, jest traktowany tak
jak kapital funduszowy, czyli jak zrédla finansowania. Rozwigzaniem byloby przyjecie
okreslenia ,aktywa intelektualne” zamiast ,kapital intelektualny”, ,aktywa strukturalne”
zamiast ,,kapital strukturalny”, ,,aktywa spofeczne” zamiast , kapital spoteczny” i ,aktywa
organizacyjne” zamiast ,kapital organizacyjny”.
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SPRAWOWANIE WLADZY
WE WSPOLCZESNEJ ORGANIZACII.
MIEDZY ZARZADZANIEM A PRZYWODZTWEM

Wprowadzenie

W literaturze z zakresu nauk o zarzadzaniu i nauk socjologicznych mozna wskazaé
wiele réznych podejs¢ do wladzy i przywodztwa, przekladajacych si¢ na rézne rozumie-
nie obu tych zdarzen, ale rowniez na wiele zwigzanych z nimi teoretycznych koncepciji,
na przyktad dotyczacych cech przywodczych czy rodzajow przywodztwa, czesto malo
spojnych, rozbieznych, a nierzadko i sie wykluczajacych. Ztozono$¢ podmiotéw poznania,
jakimi jest wladza, przywddztwo, i ich zwigzek z kierowaniem powoduja, Ze niekiedy
nawet podobne w swej konstrukcji definicje wladzy czy przywddztwa, czyli wydawaloby
sie: nalezace do tego samego podejscia, sa roznie interpretowane.

W tej sytuacji podejmuje probe uporzadkowania wystepujacych wliteraturze podejs¢
do problematyki wladzy i przywddztwa oraz prezentacji wlasnego pogladu na istote
zalezno$ci miedzy wladzg a przywddztwem, w ktorej to przestrzeni jest tez miejsce
na zarzadzanie. Realizacji tak postawionego celu stuzy¢ ma ten artykul.

Wiadza w tradycyjnym rozumieniu
- bardziej wptyw czy podporzadkowanie?

Przeprowadzone przeze mnie studia literaturowe dotyczace wladzy prowadza do
wniosku, ze wérod wielu podej$¢ do tej problematyki mozna wyodrebni¢ takie, ktore jest
reprezentowane przez zdecydowang wiekszos$¢ przedstawicieli nauk o zarzadzaniu i nauk
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spotecznych - wladza w nim rozumiana jest podobnie, bez wzgledu na to, jakiego okresu
dotyczy. W tym podejéciu, nazywanym przeze mnie tradycyjnym, wltadza w szerokim
ujeciu oznacza na 0got zdolnosé, moznosé wywierania wptywu jednego podmiotu (organu,
jednostki, osoby, grupy) na inny (inng osobe, jednostke, grupe) z oczekiwaniem okreslo-
nego zachowania tego drugiego podmiotu - zwykle modyfikacji jego dotychczasowego
zachowania. Wybrane przyklady takich definicji wiadzy z okresu ostatnich 50 lat wraz

z nazwiskami ich autoréw przedstawiam ponizej w porzgdku chronologicznym:

* A. Dahl: wladza to ,zdolnos¢ osoby A do spowodowania, aby osoba B robifa cos,
czego bez interwencji A by nie robita™ (1957 rok).

* D.Katz i R L. Kahn: wladza to ,,mozliwo$¢ wywierania wptywu”, przy czym wplyw
to ,wszystkie transakcje interpersonalne, ktdre powoduja skutki behawioralne czy
psychologiczne”. Wladza w szerokim rozumieniu jest wiec ,potencjalnym wpty-
wem, zwykle opartym na $rodkach umozliwiajacych zapewnienie postuszenstwa™
(1979 rok).

* S.P. Robbins: ,Wtadza oznacza zdolno$¢ wywierania przez jednostke A wpltywu na
zachowania jednostki B w taki sposéb, zeby B zrobita co$, czego w innym przypadku
by nie zrobita™. Jest to zdaniem autora wladza potencjalna (1998 rok).

* J.AF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Jr.: ,Wladza jest to mozliwos¢ wywierania
wplywu na innych ludzi™ (1999 rok).

*  R.W.Griffin: wladzg jest ,,zdolno$¢ wplywania na zachowania innych™. Mozna mie¢
wladze i z niej nie korzystac®.

* AK. Kozminski: ,wtadza, czyli zdolno$¢ skutecznego wptywania na zachowania in-
nych” (2004 rok).

* H.A. Simon: ,Wtladz¢ mozna zdefiniowa¢ jako prawo do podejmowania decyzji,
ktore kierujg dziataniami drugiej osoby”® (2007 rok).

* R.E. Quinn, S.R. Faerman, M.P. Thompson, M.R. McGrath: ,,Na poziomie calej or-
ganizacji mozna rozpatrywa¢ wtadze jako zdolno$¢ do wywierania wplywu na wyko-
rzystanie dostepnej energii i zasobow, aby osiagnac okreslone cele (...). Na poziomie
grupy lub zespotu (...) jako zdolnos¢ do wywierania wptywu na wspdtpracownikow

I R.A. Dahl, The concept of power, ,Behavioral Sciences” 1957, No. 2 oraz tego autora Power,
w: Encyclopedia of the socjal sciences, cyt. za: M. Crozier, E. Friedberg, Czlowiek i system. Ograniczenia
dziatania zespotowego, PWE, Warszawa 1982, s. 67.

2 D. Katz, R.L. Kahn, Spoteczna psychologia organizacji, PWNN, Warszawa 1979, s. 340-341.

3 S.P. Robbins, Zachowania organizacyjne, PWE, Warszawa 1998, s. 265-266.

4 J.A. F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Jr., Kierowanie, PWE, Warszawa 1999, s. 335.

> R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, wyd. 2 zm., Wydawnictwo Naukowe PWN,
‘Warszawa 2004, s. 556.

¢ Ibidem, s. 556.

7 A.K. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawansowanych,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 51.

8 H.A. Simon, Podejmowanie decyzji i zarzqgdzanue ludzmi w biznesie i administracji, wyd. 2,
Helion, Gliwice 2007, s. 207.
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(...) oraz zdolno$¢ do budowania koalicji z tymi, ktorzy utozsamiajg sie z twoimi
pogladami i celami. Na poziomie osobistym (...) jako zdolnos$¢ osoby A do wywiera-
nia takiego wplywu na zachowania osoby B, zeby robita cos, czego w innym wypad-
ku by nie robita™ (2007 rok).

Zakres tak definiowanej nazwy wladzy zalezy od interpretacji centralnego zwrotu
w wyrazeniu definiujacym wiadze, jakim jest ,,moznos¢ wywierania wpltywu” czy tez
»zdolnos¢ wywierania wptywu”. Otdz, na mozno$¢ czy tez zdolnos¢ wywierania poten-
cjalnego lub realnego wptywu podmiotu A na zachowania podmiotu B sklada si¢ nie tylko
jednostronne oddzialywanie podmiotu A na podmiot B, ale réwniez reakcja na to oddzia-
tywanie ze strony podmiotu Bw postaci przyzwolenia na 6w wplyw, podporzadkowania sie
mu w postaci uleglosci, zaleznosci podmiotu B od podmiotu A, zachowania podmiotu B
zgodnego z wolg wykonujacego wladze podmiotu A. Wtadza jest wigc relacjg zlozona.
Skladajg sie na nig dwustronne oddzialywania, takie jak wplyw i zalezno$¢, ktdre trak-
towa¢ mozna jako relacje czastkowe, i z ktérych jedna jest konwersem drugiej. Relacje
»~Awplywa na B” traktuje jako konwers relacji ,,B zalezy od A” - obie relacje — wplywu
i zaleznosci - zachodzg miedzy tymi samymi podmiotam, ale w przeciwnym kierunku.
Relacja wladzy, podobnie jak i jej relacje sktadowe (wplyw i zalezno$é¢), jest relacja asy-
metryczng (jes$li miedzy A oraz B zachodzi relacja wladzy, to taka sama relacja wtadzy nie
zachodzi miedzy B oraz A). Relacja wladzy jest tez relacjg nieprzechodnig (jesli zachodzi
relacja wladzy miedzy A oraz B i zachodzi relacja wtadzy miedzy B oraz C, to nie musi
zachodzi¢ relacja wladzy miedzy A oraz C).

Dyskusyjna moze wydawac sie rola, jaka w relacji wltadzy odgrywaja wskazane jej
dwie sktadowe, czyli wplyw i podporzadkowanie. W potocznym rozumieniu wladza bar-
dziej kojarzy sie z wywieraniem wplywu niz z podporzadkowaniem (zaleznoscia),
bardziej kojarzy sie z osobg czy z organem sprawujgcym wladze niz z osobg podlegajaca
tej wladzy; mowimy raczej o czyjejs wladzy niz o wladzy skierowanej na kogo$, wobec
kogo$ lub przeciwko komus". Réwniez w wigkszosci definicji wladzy, w tej ich czesci
okreslej jako definiens, czyli w zwrotach definiujacych wladze, znacznie bardziej eks-
ponowany jest termin ,,wplyw” niz ,,zalezno$¢”. Ma to takze miejsce w przytoczonych
przeze mnie wcze$niej definicjach wladzy. Glgbsza refleksja nad nia prowadzijednak do
sformutowania pogladow zgota odmiennych, eksponujgcych podporzadkowanie kosztem
wplywu, a ich przykladem moga by¢ poglady S.P. Robbinsa. Odwolujac si¢ do podanej
przez siebie, do$¢ typowej definicji wladzy (jako ,,zdolnosci wywierania przez jednostke
A wplywu na zachowania jednostki Bw taki sposdb, zeby B zrobita cos, czego w innym
przypadku by nie zrobita”), Robbins wskazuje na trzy cechy charakteryzujace wladze, do

° R.E.Quinn, S.R. Faerman, M.P. Thompson, M.R. McGrath, Profesjonalne zarzgdzanie. Kluczowe
kompetencje kierownicze, PWE, Warszawa 2007, s. 331-332.

10 7Zob. znaczenia hasta ,wtadza” w Stowniku jezyka polskiego, red. nauk. M. Szymczak, t. 3, PWN,
‘Warszawa 1988, s. 732.
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ktérych zalicza: po pierwsze ceche méwiaca o tym, ze wladza potencjalna to tez wladza;
po drugie ceche, ktéra okresla jako ,istnienie stosunku zaleznosci” jednostki Bwzgle-
dem jednostki A; po trzecie ceche dotyczacy jednostki B, jaka jest jej ,,swoboda wyboru
postepowania”, ,,mozno$¢ decydowania o swoim zachowaniu™'. Istote wladzy wyraza
w nastepujacym stwierdzeniu: ,,najwazniejszym aspektem wiadzy jest to, ze stanowi ona

funkcje zaleznosci™'?

. Oznacza to zdaniem autora, ze ,Im wieksza jest zalezno$¢ B od
A, tym wieksza jest w ich wzajemnym zwigzku wiadza A”. Robbins ktadzie wyrazny
akcent nie na sam wplyw podmiotu A na podmiot B, a na efekt tego wplywu, jakim jest
uzaleznienie podmiotu B od podmiotu A (inaczej: zaleznos¢ podmiotu B od podmiotu
A, podporzadkowanie podmiotu B podmiotowi A, postuszenstwo podmiotu Bwobec
podmiotu A). Podobnie, cho¢ wiele lat wezesniej, wypowiadal si¢ na ten temat A. Matejko,
ktory za istote wladzy uznawal ,,podporzadkowanie ludzi” czyjejs woli'.

Na ten sposéb postrzegania i rozumienia relacji zaleznosci i jej roli w relacji wladzy
nalezaloby jeszcze nalozy¢ spostrzezenie takie, ze rola zaleznosci i rola podmiotu B jako
adresata wplywu wzrasta jeszcze bardziej wraz z ,,urealnianiem” potencjalnej wtadzy,
wtedy gdy mogacy wywiera¢ wptyw faktycznie ten wplyw wywiera. Skutecznos¢ lub
nieskutecznos¢ owego wplywu w duzym stopniu zalezy wtedy od adresata wplywu, a tym
samym relatywnie mniej od wywierajacego wplyw. Potencjalnie duza wladza A moze
okaza¢ si¢ malo skuteczna. Poglad taki potwierdza nastepujaca wypowiedz J. A. F. Stone-
ra, R.E. Freemana, D.R. Gilberta, Jr.: ,w skutecznosci lub nieskutecznosci zamierzonego

wplywu kluczowa role odgrywa osoba, na ktorg chce sie wywiera¢ wplyw”".

Przywodztwo jako szczegolny rodzaj wiadzy

Zgodnos¢ pogladow autorow w temacie wladzy dotyczy tzw. zrodet wladzy i wyrdznio-
nych na ich podstawie jej rodzajow, form, do ktérych za J.R. P. Frenchem i B. Ravenem'
od wielu lat zalicza sie:

1) wladze nagradzania (moznos$¢ nagradzania i chec¢ uzyskania nagrody);

2) wladze wymuszania, wywierania przymusu (mozno$¢ karania i che¢ unikniecia kary);

3) wladze z mocy prawa (dysponowanie formalnymi oznakami wiadzy, tj. przepisami,
normami, uznanie tych norm, autorytetu formalnego i obowigzku podporzadkowa-

nia si¢ im);

' S.P. Robbins, op. cit., s. 266.
12 Tbidem, s. 266.
13 Tbidem, s. 266.
A. Matejko, Socjologia pracy. System spoleczny zaktadu pracy, PWE, Warszawa 1968, s. 221.
15 JA. F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Jr., op. cit., s. 336.
16 1. R. P French, B. Raven, The bases of social power, w: Studies in social power, red. D. Cartwright,
University of Michigan Press, Ann Arbor 1959, s. 150-167.
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4) wladze ekspercka (przekonanie o szczegdlnej wiedzy i umiejetnosciach danej osoby
iich uznanie);

5) wladze odniesienia (przekonanie o wyjatkowosci cech danej osoby i che¢ jej naslado-
wania, identyfikowania si¢ z nig).

Wiadza w szerokim rozumieniu jest warunkiem zarzadzania, w szczegdlnosci zarzg-
dzania organizacja formalng, wyodrebniong jej czescig czy kierowania ludzmi. Niekiedy
kierownikéw (menedzerdw) okresla sie wprost jako ,,sprawujacych wladze w rozmaitych
organizacjach”. Sprawujac (pelniac) wladze, kierownik czy menedzer moze w swej pracy
postugiwac si¢ kazdg z wyrdznionych wyzej jej form, cho¢ za najbardziej typowa w tym
przypadku uzna¢ nalezy wtadze z mocy prawa (3) jako bezposrednio zwigzang z aspek-
tem formalnym organizacji, z miejscem zajmowanym przez kierownika (menedzera)
w formalnej hierarchii organizacyjnej, z jego autorytetem formalnym i z wynikajacymi
stad jego prawami. Na drugim miejcu nalezy wymieni¢ ex aequo wladze nagradzania
(1) i wladz¢ wymuszania (3) — obie zwiazane z obowigzujacymi w organizacji zasadami,
normami, systemami ocen i wynagrodzen; na trzecim — wladze ekspercka (4) zwigzang
bardziej lub mniej z organizacja przez to, ze kompetencje kierownika (menedzera) moga
by¢ zgodne z tzw. kluczowymi kompetencjami organizacji lub ze moga dotyczy¢ innych
sfer dziatalnos$ci, w niewielkim tylko stopniu zwigzanych z funkcjonowaniem organizacji
lub w ogéle w niej niewystepujacych; na ostatnim, czwartym miejscu — wiadze odniesienia
(5) utozsamiang z wladza charyzmatyczng, a wiazang z organizacja jedynie przez to, ze
osoba charyzmatyczna jest uczesnikiem organizacji. Rola tzw. wladzy osobistej (,,autorytetu
osobistego”) menedzera w poszczegdlnych rodzajach wladzy wzrasta zgodnie z przyjeta
tu kolejnoscig wyrdzniania rodzajow wladzy. Najbardziej typowa wydaje si¢ dla wladzy
odniesienia (wymienionej jako ostatnia) nieco mniej typowa dla wladzy eksperckiej,
malo znaczgca za$ w przypadku pozostalych rodzajow wladzy nawigzujgcych do cech
formalnych organizacji, w tym do autorytetu formalnego.

Z rodzajami wladzy wigze si¢ przywddztwo. Niekiedy, przy do$¢ wysokim szczeblu
ogolnosci rozwazan, to przelozenie miedzy rodzajami wladzy i przywddztwem jest wy-
jatkowo duze, na co wskazywa¢ moze nas¢pujaca wypowiedz W. Piotrowskiego: ,,Przy-
wodztwo jest zawsze rodzajem wladzy i wptywu na innych™®. Zwykle jednak autorzy
s3 zgodni co do tego, ze poza wltadzg wymuszania, okreslang tez jako wladza wywierania
przymusu (2), kazda z pozostatych form moze mie¢ swéj udzial w procesie przywodztwa.

Uogodlniajac przedstawione dotad poglady na temat przywodztwa, mozna je wyrazi¢
jako robienie uzytku z wladzy, ktéra nie jest budowana na przymusie. Tak przywodz-
two rozumie miedzy innymi R.W. Griffin, ktéry okresla je jako ,,wykorzystywanie

17 C. Sikorski, Organizacja bez wodzéw. Od przywédztwa emocjonolnego do koordynacji demok-
ratycznej, C.H. Beck 2006, s. 7.

18 'W. Piotrowski, Przywddztwo: migdzy Scyllg potrzeb a Charybdg mozliwosci, w: Krytyczna teoria
organizacji, red. W. Kiezun, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Przedsigbiorczoéci i Zarzadzania im. Leona
Kozminskiego, Warszawa 2004, s. 192.
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niepolegajacego na przymusie wplywu do ksztaltowania celéw grupy lub organizaciji,

motywowania zachowan nastawionych na osiggniecie tych celéw oraz pomagania w usta-

laniu kultury grupy lub organizacji™.

Przedstawiony sposob definiowania wtadzy i przywddztwa upowaznia do wskazania
podstawowych zaleznoéci miedzy wladzg i przywddztwem, wyjasnienia istoty przy-
wodztwa przy uzyciu terminu wtadzy, wykazania réznic miedzy tymi dwoma pojeciami
na réznych szczeblach ogolnosci rozwazan, rozpoczynajac od najbardziej ogdlnego. Majac
to na uwadze, prezentuje ponizej kolejne etapy mojego rozumowania w tym zakresie:

* Przechodzac od szeroko rozumianej wladzy do przywddztwa, przenosimy punkt
cigzkosci z wladzy potencjalnej na realng - z ,,moznoséci wpltywania” czy ,,zdolnosci
wplywania”, na ,wplywanie”, ,wplyw”, z ,mozno$ci powodowania” na ,,powodowa-
nie” czy ,,proces powodowania”; z oceny przywodztwa ex ante na ex post. B.R. Kuc
na temat oceny przywodztwa wyraza nastepujacy poglad: ,,ocena przywodztwa jest
tatwiejsza ex post niz ex ante™.

* Lewg dziedzing relacji przywddztwa (bycia czyims przywddcy) jest zbior wszystkich
0s6b A, z ktdrych kazda jest przywodca, prawa dziedzine tej relacji tworzg za$ pod-
mioty B, na ogol zbiorowe, czyli grupy osob, zespoly, organizacje lub ich wyodreb-
nione czesci podlegajace wpltywowi przywodcow A.

*  Przywodztwo jako ,urealniona” wladza odnosi si¢ w jeszcze wiekszym stopniu niz
wladza w rozumieniu ogélnym do drugiej sktadowej wladzy, czyli do zaleznosci, na-
zywanej tez podporzadkowaniem, a w mniejszym stopniu do skladowej, jaka jest
wplyw. Réwniez role podmiotu B podlegajacego wplywowi przywddcy uwaza sie
w procesie przywddztwa za wazniejsza od roli samego przywddcy.

* Zachowania przywodcy A i podlegajacego mu podmiotu B ukierunkowane sg na re-
alizacje tego samego lub zbieznego celu?'. Nie tylko przywddca, ale réwniez i pod-
miot Bwykazuje duze zaangazowanie w jego realizacje. W tej sytacji podleglos¢
podmiotu Bwobec przywddcy dobrze opisujg okreslenia, takie jak ,,uznanie” ,ak-
ceptacja” i ,ulego$¢” w szerokim znaczeniu (rozumiane jako ,,przyzwolenie”, ,,zgoda
na”). Oznacza to, ze przywddca A ma duzy autorytet osobisty (przypisany do jego
osoby) i formalny (zwigzany ze stanowiskiem, ktére pelni). Zdarzenia te skutkuja
zdobywaniem sobie zwolennikow przez przywodce.

* Takduze znaczenie podmiotu B w ksztaltowaniu relacji podlegto$ci wobec przywdd-
cy oraz rodzaj tej podlegtosci wskazuja na to, ze bycie przywodca nie jest dane raz
na zawsze — przeciwnie: wskazujg na to, ze przywddcg ,,si¢ bywa”, a bywanie to, jak

19 R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, wyd. 2 zm.,
Warszawa 2004, s. 554.

20 B.R. Kuc, Fenomen przywdédztwa, w: Krytyczna teoria organizacji, red. W. Kiezun, Wydawnictwo
Wyzszej Szkoly Przedsiebiorczodci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego, Warszawa 2004, s. 171.

! Na temat potrzeby zgodno$ci celow w przypadku przywodztwa i braku takiej potrzeby w przy-
padku wladzy pisze: S.P. Robbins, op. cit., s. 267.
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zauwaza Piotrowski, moze by¢ mniej lub bardziej trwale?. Cesze tej nadaje on range
cechy istotnej przywodztwa, stwierdzajac, ze ,Przywddca to tylko czasowo »uprzy-
wilejowany« uczestnik stosunku spotecznego (spotecznych stosunkéw i ich sieci)
oraz proceséw (interakcji) zachodzacych pomiedzy spotecznymi podmiotami”?.
Najwazniejsza funkcja przywddztwa zdaniem tego autora polega na ,spotecznym
uwiarygodnieniu czy legitymizacji konkretnej osoby, funkgji lub pozycji w struktu-
rze (...) spolecznej przez »przypisanie« im zwolennikéw”*!. Zdaniem P.F. Druckera,
na ktdérego powoluje sie Piotrowski, ,,Jedyng wlasciwg definicjg lidera jest ta, ktora
mowi, Ze jest to osoba posiadajaca zwolennikdw”?. Przywddztwo wedlug Kuca jest
»zdolno$cig zdobywania sobie zwolennikdéw”, a ,,przywddca, za ktérym nikt nie po-
daza, jest tylko spacerowiczem”™. Wskazujac na duze zaangazowanie zwolennikow
przywddcy, Kuc powoluje definicje przywodztwa autorstwa R.M. Stogdilla, ktory
nazywa je ,,procesem (ciggiem czynnosci) powodowania, aby ludzie (zespot lub gru-
pa) »chcieli z ochotg« robi¢ to, co robi¢ muszg”™?.

* Niewatpliwie taki stan rzeczy jest pochodng z jednej strony potrzeb podmiotu zbio-
rowego B, cech osobowych poszczegdlnych jego uczestnikow, ich stosunku do przy-
wadcy, wyrazanych emocji, z drugiej za$ wiedzy i umiejetnosci przywodcy, jego cech
psychofizycznych i postawy wobec podleglych mu zwolennikéw. Mozna uznad, roz-
szerzajac poglad C. Sikorskiego dotyczacy charyzmy?, ze przywodztwo jest w wiek-
szym stopniu wyrazem cech charakteryzujacych podmioty podlegajace przywodztwu
niz cech charakteryzujacych samych przywddcow. W takiej sytuacji zastanawiajace
jest to, ze w literaturze znacznie wiecej miejsca poswiecono cechom przywodcdw niz
motywom, ktore kierujg poddajacymi si¢ przywddztwu®, jak rowniez to, Ze niektore
sprzyjajace mu warunki, na przyktad cechy przywodcy, podnoszone sg do rangi cech
definiujacych przywddce. Nie zmienia to faktu, Ze w procesie przywodztwa stosunki
miedzy przywddca a podlegajacymi mu przyjmuja charakter bardziej emocjonalny
niz w przypadku form wiladzy, ktére nie maja cech przywddztwa. O tych stosunkach

22 'W. Piotrowski, op. cit., s. 192.

23 Tbidem, s. 192.

4 Ibidem, s. 193. Za dyskusyjng uwazam w tym przypadku rozszerzajacg interpretacje przywodcy,
obejmujaca nie tylko konkretne osoby, ale rowniez funkcje i pozycje spoteczne.

%> P.F. Drucker, Zbyt wielu generatéw uszlo z zyciem, przedmowa do ksigzki Lider przyszlosci, pod
red. F. Hesselbeina, M. Goldsmitha, R. Beckharda, Business Press, Warszawa 1997, s. 14; P.F. Drucker,
Mysli przewodnie Druckera, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2002, s. 401.

¢ B.R. Kuc, op. cit., s. 171.

* Tbidem, s. 172 w nawigzaniu do: R.M. Stogdill, Handbook of leadership, The Free Press, New
York 1974, s. 7. Podobnie wypowiada si¢ Sikorski, przywotujac wypowiedZ H. Trumana. Zob. C. Si-
korski, op. cit., s. 9.

8 C. Sikorski, Blogostawiony zmierzch przywédztwa, w: Krytyczna teoria organizacji, red. W. Kiezun,
Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego, Warszawa
2004, s. 202.

¥ Krytycznie na temat list cech przyw6dcow pisze migdzy innymi: W. Piotrowski, op. cit., s. 190-191.
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moéwi Sikorski wprost jako o warunkach przywodztwa i wyraza w nastepujacy spo-
sob: ,istotnym warunkiem przywodztwa jest emocjonalny charakter relacji miedzy
przetozonym a podwladnym™.

* Uwzglednienie rodzaju cech zaréwno przywddcow, jak i podmiotéw podlegajacych
przywddztwu, a takze rodzaju stosunkéw, ktore miedzy tymi podmiotami zachodza,
pozwala na wskazanie réznych rodzajéw przywddztwa. Tak na przykiad z wiedza
i umiejetnosciami przywodcow zwykle wigze si¢ przywodztwo eksperckie, z posta-
wa i cechami psychofizycznymi przywodcow i osob im podlegltych — przywddztwo
charyzmatyczne czy transformacyjne, tzw. przywddztwo stuzace czy przywddztwo
partnerskie. Odnoszona do menedzera wladza przywddcza to zdaniem Kuca glow-
nie wladza ekspercka i przypisana®.

Przedstawiony sposéb interpretowania zaleznosci miedzy wtadzg i przywodztwem

z zachowaniem pozioméw ogélnosci rozwazan i zwigzanych z tym zaleznosci przyczy-

nowo-skutkowych pozwala moim zdaniem wskaza¢ na istotne cechy przywddztwa,

na rodzaj jego zwiazku z wladzg, pozwala odréznienic jego istotne cechy od uwarunkowan
sprzyjajacych sprawowaniu wladzy przywoddczej lub jg ograniczajacych.

Wiadza jako dwustronny stosunek wymiany
- implikacje dla wspétczesnego zarzadzania

Prowadzone przeze mnie do tej pory rozwazania nad teoretycznymi aspektami
wladzy i przywodztwa odnosily sie do pojedynczych aktéw kazdego z tych zdarzen.
W praktyce zalezno$ci miedzy uprawionymi do sprawowania wtadzy lub sprawujacymi
ja (w szczegdlnosci zwierzchnikami) a podledajacymi tej wladzy sa znacznie bardziej
ztozone. Ztozono$¢ owych stosunkdéw wynika z tego, ze kazdy z podmiotéw konkretne-
go, wskazanego stosunku wladzy moze wystepowac jako strona nie tylko w tym wiasnie
stosunku, ale rowniez w wielu innych (wyréznionych zaréwno w organizacji, jak i w jej
otoczeniu, a takze na styku organizacji i otoczenia, w obszarze jej wplywu).

Z roku na rok znaczaco wzrasta prawdopodobienstwo odgrywania przez rézne pod-
mioty (réwnoczes$nie czy tez z pewnym przesuniecim w czasie) roli strony w wielu réznych
relacjach. Sytuacja ta jest pochodna dynamiki rozwoju istniejacych form wspotpracy
i tworzenia nowych, mniej lub bardziej trwtych, czesto w jakims$ stopniu nakladajacych
sie na siebie i pozostajacych wzgledem siebie w rozmaitych konfiguracjach charakteryzu-
jacych sie nierzadko typowg dla tego typu uktadow cechg wirtualnosci. W tych ztozonych
uktadach niejednokrotnie trudno jest przesadzi¢ o tym, ktdrej z interakcji*? zachodzacych

30 Cz. Sikorski, op. cit., s. 201.

31 B.R. Kug, op. cit., s. 165.

32 Na temat interakcji jako wzajemnego oddziatywania zob. hasto ,.intrakcja” w: Stownik jezyka
polskiego, op. cit., t. 1,s. 798; W.F. Whyte, Teoria organizacji w aspekcie interakcji, w: Nowoczesna teoria
organizacji, red. M. Haire, Warszawa 1965, s. 241-242.
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miedzy podmiotami nalezaloby przypisac role wptywu, a ktérej role podporzadkowania
rozumianego jako reakcja na ten wplyw. W takiej sytuacji zasadne jest rozpatrywanie
wielu interakcji miedzy dwoma podmiotami, w szczegélnosci pojedynczej jako elemen-
tarnej sktadowej wladzy (poza taka, ktéra zwigzana jest ze stosowaniem nielegalnego
przymusu fizycznego), w kategoriach wzajemnego wplywu tych podmiotéw na siebie,
a dokladniej: wymiany wplywow. Kazdy z podmiotéw ma bowiem okreslone potrzeby
i kazdy dysponuje czyms, co stanowi pewng wartos¢, w jakims$ stopniu i z jakiego$ powodu
cenng dla drugiej strony i przez to moze by¢ przedmiotem wymiany.

Koncepcje wladzy jako wzajemnej wymiany ,,dokonujacej sie miedzy zaangazowa-
nymi w dang reakcje aktorami” (jej uczestnikami, podmiotami, partnerami) rozwijaja
miedzy innymi M. Crozier i E. Friedberg®. Zgodnie z pogladami tych autordw, z tego, ze
podmiot A ma co$, co potrzebuje podmiot B, wynika, Ze ma nad nim potencjalng wladze.
Wedtug S.P. Robbinsa przedmiot wymiany musi by¢ ,,chciany”, ,,pozadany” przez jego
potencjalnego nabywce, czyli musi by¢ dla niego ,wazny” (mie¢ duze znaczenie) i ,rzadki”
(ze wzgledu na relacje miedzy podaza i popytem), a jego posiadacz musi sprawowa¢ nad
nim kontrole. Im bardziej ,wazny” i ,,rzadki” jest zasob, nad ktorym podmiot sprawuje
kontrole, tym bardziej uzaleznia od siebie drugi podmiot, dla ktérego ten zaséb jest cenny™.
Zalezno$¢ jest odwrotnie proporcjonalna do alternatywnych zrodet podazy®. Zalezno$¢
pod pewnym wzgledem jednych podmiotéw oznacza zwiekszong nad nimi w tym zakresie
wladze innych podmiotéw i przeciwnie — niezaleznos¢ jednych oznacza mniejsza nad
nimi wladze drugich. Zasoby, o ktérych mowa, zdaniem Croziera i Friedberga stanowi¢
moga przedmiot wymiany w stosunkach wtadzy tylko wowczas, gdy ,umozliwiajg ich
posiadaczowi wiekszg swobode dziatania”, ,wiekszg mozliwos$¢ dziatania i mozliwo$¢
realizowania wlasnych celéw™.

Wzajemnos¢ relacji wladzy nie oznacza jej ,rownowaznosci”. Wladza jest relacja nie-
réwnowazna. Zdaniem Croziera i Friedberga ,nieréwnowaznos¢ stosunkéw wladzy polega
na tym, ze dokonujgca si¢ miedzy zaangazowanymi stronami wymiana jest korzystniejsza
dlajednejz nich”. Wielko$¢ wladzy A nad B jest proporcjonalna do mozliwoséci uzyskania
przez A w trakcie negocjacji z B korzystniejszych dla siebie warunkéw wymiany?®®. Duzg
wladze ma si¢ wtedy, piszg H. Steinmann i G. Schreyogg, powolujac si¢ na N. Luhmanna,
»gdy mozna przeforsowaé proby oddziatywania przeciw alternatywom, spostrzeganym

3 M. Crozier, E. Friedberg, op. cit., s. 67 i dalsze. Na wzajemng zaleznoéé aktoréw w wyjasnianiu
istoty wladzy zwraca tez uwage powolywany przez Croziera i Friedberga R.E. Emerson. Zob. R.E. Emer-
son, Power-dependence relations, ,Amerycan Sociological Review” 1962, Vol. 27.

3% S.P. Robbins, op. cit., s. 272.

3 Ibidem, s. 272.

% M. Crozier, E. Friedberg, op. cit., s. 70-71.

37 Ibidem, s. 69.

3% Tbidem, s. 70.
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jako bardzo atrakcyjne”. Wtadza jest zatem definiowana przez Croziera i Friedberga
jako ,,dwustronny stosunek wymiany, ktorej warunki sa korzystniejsze dla jadnej ze stro-
n™. Celem angazowania si¢ aktora A w relacje wladzy jest uzyskanie po stronie aktora B
takich zachowan, ktore zwiekszg mozliwosci dziatania A i realizowania jego wlasnych
celow, co oznacza, ze cele A sa w jakims§ stopniu zalezne od B*.

Przedstawione tu podejscie metodologiczne do wladzy jako wymiany wartosci trak-
towa¢ mozna jako podejscie komplementarne do tradycyjnego podejscia do wladzy jako
mozliwo$ci wywierana wplywu i szczegélnie przydatne w procesie analizy zlozonych
stosunkow spotecznych, ktérych podmioty (uczestnicy, aktorzy) realizujg rézne, nie-
rzadko sprzeczne ze sobg cele, zaréwno wowczas, gdy jeden z podmiotow jest wyraznie
dominujacy, jak i wowczas, gdy pozycja spoleczna podmiotéw jest zblizona, gdy stosunki
miedzy podmiotami okre$lane sg jako partnerskie. Proces wymiany rozpatrywany jest
wtedy na tle procesu wzajemnych negocjacji i wzajemnego dostosowywania si¢, w szcze-
golnosci traktowany jest jako ,,gra spolecznych aktorow”.

Tego rodzaju stosunki wladzy szczegélnie dotyczg wspdlczesnych organizacji, ktdrych
granice formalne w coraz mniejszym stopniu pokrywaja sie z granicami ich wplywu,
i wktérych menedzer zarzadzajacy organizacjg lub wzglednie autonomiczna jej czeécia,
procesem lub przedsiewzigciem realizowanym lub wspoélrealizowanym przez organi-
zacje coraz czeéciej petni role polityka — godzi w procesie negocjacji sprzeczne interesy
rozmaitych osob i grup sytuowanych w systemie stakeholders z interesami organizacji.
Wigkszg potencjalng wladze ma ten z uczestnikow procesu negocjacji, ktérego mozliwosci
negocjacyjne sg wieksze, a realng wladze ten, ktdry dodatkowo jeszcze z tych mozliwo$ci
potrafi zrobi¢ uzytek.

Przy uwzglednieniu obu przedstawionych w tym materiale podej$¢ do wladzy i po-
stuzeniu si¢ zawartg w nich terminologig nalezaty stwiedzie¢, ze od pewnego juz czasu
obserwowa¢é mozna tendencje spadku zaréwno roli wladzy, ktorej zrédlem sg $rodki
przymusu, jak i roli wltadzy z mocy prawa, zwigzanej z mozliwoscig dysponowania for-
malnymi jej oznakami, a takze wladzy charyzmatycznej. Wzrasta natomiast rola wladzy
eksperckiej i to zaréwno w organizacji, jak i poza nia, w sferze jej wpltywu.

Wiladza ekspercka przejawia si¢ w dwu odmiennych formach: jedna z nich to trady-
cyjnie rozumiana wladza ekspercka, druga za$ to wladza ekspercka szczegdlnego typu,
ktéra nazwaé mozna wladzg polityczng. Tradycyjnie rozumiana wladza ekspercka jest
typowa dla organizacji formalnej i realizowana jest w niej w formie przywddztwa, kto-
rego zrodlem sg kompetencje przywddcy zwigzane z tzw. kluczowymi kompetencjami
organizacji. Ulega ona stopniowemu rozdrobnieniu — dotyczy coraz wigkszej liczby coraz

¥ N.Luhmann, Macht, 2 Aufl, Stuttgart 1988, s.9, w: H. Steinmann i G. Schreydgg, Zarzgdzanie.
Podstawy kierowania przedsigbiorstwem. Koncepcje, funkcje, przyktady, Oficyna Wydawnicza Politech-
niki Wroclawskiej, Wroctaw 2001, s. 431.

0 M. Crozier, E. Friedberg, op. cit., s. 70.

4l Thidem, s. 70.
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mniejszych grup spolecznych, skupionych wokot swego przywddcy-eksperta. Poza for-
malnymi granicami organizacji wladza ekspercka przyjmuje posta¢ wladzy politycznej,
rozumianej jako umiejetnos¢ godzenia sprzecznych czesto intereséw réznych podmiotow
usytuowanych w systemie stakeholders z interesami organizacji. Ze wzgledu na odmiennos¢
celow uczestnikéw wymiany pozostajacych w stosunku wladzy, tak rozumianej wladzy
politycznej nie mozna nazwa¢ przywodztwem.

Wilaczajac sie w toczacag sie w literaturze burzliwg dyskusje nad stusznoscig gloszo-
nego pogladu na temat ,,zmierzchu przywddztwa” czy ,organizacji bez wodzéw”, nalezy
stwierdzi¢, ze istotnie traci na znaczeniu przywdédztwo w organizacji, ale tzw. przywddz-
two naturalne, charyzmatyczne, wzrasta natomiast w znaczgcy sposob rola przywodztwa
eksperckiego, ktdre przez to, ze ulega rozdrobnieniu, staje si¢ bardziej lokalne; zwigzana
z nim wiladza ekspercka w formie wladzy politycznej wykracza ponadto poza formalne
granice organizacji i siega do granic jej wplywu.
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KONCEPCJA ZAKORZENIENIA (EMBEDDEDNESS)
A UTRZYMANIE PRACOWNIKOW W ORGANIZAC)I

Wprowadzenie

Od wielu lat badania nad fluktuacjg' pracownikéw koncentrowaly si¢ na niezado-
woleniu z pracy i dostrzeganiu alternatyw zatrudnienia jako gléwnych katalizatorach
odejs¢, absencji czy niskiej wydajnosci pracy. Sposrod wielu przykladow podejscia
do zarzadzania ludZzmi zdecydowana wiekszos¢ wyraza przekonanie, Ze procesy tego
opierajg si¢ na podnoszeniu zadowolenia pracownikéw z pracy, aby uzyska¢ ich zain-
teresowanie nia, sklonnos$¢ do ponoszenia wysitkéw na rzecz organizacji, jak réwniez
lojalnos¢. We wspodtczesnych badaniach coraz wigcej uwagi poswieca sie przywigzaniu
jednostki do organizacji oraz identyfikacji z nig. Badacze pokazujg wiele konstruktow
odmiennych od motywacji czy zadowolenia z pracy, miedzy innymi zaangazowanie
organizacyjne, okreslane jako ,indywidualna dyspozycja do angazowania si¢ w spojny
cigg dzialan prowadzacych do okreslonego celu”™. W ten nurt badawczy wpisuje sie
koncepcja zakorzenienia (embeddedness). Pojecie to jest konstrukcja myslowa sktadajaca
sie z sit zaleznych od kontekstu i postrzegania, ktére wigza ludzi z miejscem, innymi

! W niniejszym tekscie ,,fluktuacja” oznacza zawezong interpretacje tego zjawiska, ograniczona
do o0s6b, ktore dobrowolnie opuscity organizacje badz wyrazajg intencje jej opuszczenia. Zob. W. Ko-
palinski, Stownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych, Wiedza Powszechna, Warszawa 1980.

> H.S. Becker stworzyt jedng z pierwszych definicji zaangazowania (commitment). Por. H.S. Becker,
Notes on the concept of commitment, ,,American Journal of Sociology” 1960, Vol. 66, No. 1, s. 32-42;
J.P. Meyer, N.J. Allen, A Tree-component conceptualization on organizational commitment, ,Human
Resource Management Review” 1991, Vol. 1, No. 1, s. 61-89.
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ludZmi oraz sprawami w miejscu pracy®. Podstawowy nurt badan nad zakorzenieniem
koncentruje si¢ woko! czynnikéw nieodnoszacych sie do postawy ani nastawienia oraz
bedacych poza srodowiskiem pracy.

Faktyczne odejscia pracownikow z pracy wiazg si¢ z koniecznoscia ponoszenia przez
organizacje kosztow zaréwno materialnych (separacji, wymiany i szkolen), jak i niemate-
rialnych (spadek morale, satysfakcji klientéw, niewykorzystanych mozliwosci oraz utra-
conych przysztych przychodéw). Dla pracodawcy cenna moze okaza¢ si¢ mozliwo$¢ ich
przewidzenia. Celem artykutu jest przedstawienie koncepcji zakorzenienia i roli, jaka moze
odgrywac w zarzadzaniu kapitatem ludzkim i wyjasnia¢ zachowania ludzi w organizacj,
a przede wszystkim dobrowolne odejscia z dotychczasowego miejsca pracy.

Rys historyczny i istota koncepc;ji zakorzenienia

Historycznie rzecz ujmujac, koncepcja zakorzenienia byla rozumiana jako antyteza
ekonomii neoklasycznej i jej stabilnosci preferencji, petnej racjonalnosci jednostek
gospodarujacych i rownowagi rynkéw. Nierozerwalnie wigze sie z funkcjonowaniem
przedsigbiorstwa i jego relacja z otoczeniem zdeterminowang jego celem, ktory z kolei
ksztaltuja obowigzujace wzorce racjonalnosci wynikajace z funkcjonujacego badz
przyjetego paradygmatu gospodarowania. W literaturze przedmiotu istnieje wiele per-
spektyw badawczych zakorzenienia. Z perspektywy organizacji model embeddedness
najczesciej wykorzystywany jest do wyjasniania zachowan ludzkich, ktorych dziala-
nie jest determinowane przez sieci powigzan spolecznych. Zdaniem M. Granovettera
powiazania interpersonalne moga wptywac na decyzje podejmowane przez jednostki
na rynku*. Rozszerzeniem jego koncepcji byta praca S. Zukin i P. Di Maggio wyrdz-
niajaca cztery typy zakorzenienia: poznawcze (cognitive), strukturalne (structural),
kulturowe (cultural) i polityczne (political), podkre$lajace wplyw ograniczonej racjo-
nalno$ci w dzialaniu, wspdlnych przekonan danej zbiorowosci, struktury spotecznej
oraz instytucjonalnych uwarunkowan politycznych i prawnych na obierane strategie
dotyczace decyzji gospodarczych®.

W polskiej literaturze przedmiotu termin ,,embeddedness” pojawit si¢ pod koniec lat 90.
XX wieku dzigki pracom J. Grzeszczaka i T. Stryjakiewicza, uzywajacych ttumaczenia
‘umocowanie’ lub ‘wyposazenie’ — byt zaadaptowany do specyfiki badan przestrzenno-

3 T.W. Lee, T.R. Mitchell, C.J. Sablynski, J.P. Burton, B.C. Holtom, The effects of job embeddedness
on organizational citizenship, job performance, volitional absences, and voluntary turnover, ,Academy
of Management Journal” 2004, Vol. 47.

* M. Granovetter, Economic action and social structure: Problem of embeddedness, ,,American
Journal of Sociology” 1985, Vol. 91, No. 3.

> S. Zukin, P. DiMaggio, Introduction, w: Structures of capital. The social organization of the
economy, red. S. Zukin, P. DiMaggio, Cambridge University Press, Cambridge 1990, s. 1-36.
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-ekonomicznych we wspodlczesnej geografii ekonomicznej do oznaczenia relacji zwigzania
badz niezwigzania miedzy zachowaniami gospodarczymi a stosunkami spolecznymi®.

Nowatorska koncepcja zakorzenienia spotecznego gospodarki, mimo gloséw kry-
tycznych zarzucajacych jej miedzy innymi eksponowanie gtéwnie roli jednego czynnika,
jakim jest sie¢ powigzan spolecznych, stala sie inspiracja do bardzo wielu prac z zakresu
socjologii gospodarki i organizacji. Koncepcja zakorzenienia zyskata zastosowanie mie-
dzy innymi w analizie sieci powigzan istniejacych miedzy przedsi¢biorstwami na rynku,
w badaniach dotyczacych rozwoju okregdw przemystowych, kanaléw marketingowych,
zachowan imigracyjnych, przedsiebiorczosci, fuzji i przejec oraz organizacyjnej adapta-
cyjnosci’. Sieci spoteczne definiowane sg jako uklad relacji (wigzi) pewnych oséb, grup
spolecznych, organizacji czy zbiorowo$ci, potaczonych realizacjg wspolnego celu, zadania
lub potrzeby®. Wiezi spoteczne to powtarzajace si¢ serie transakeji interpersonalnych,
ktorych uczestnicy majg wzajemne interesy, zobowigzania, podzielajg znaczenia oraz
opierajg sie na wspolnych doswiadczeniach i prognozach’. Socjologowie badajacy relacje
miedzyludzkie udowodnili na przyklad w eksperymencie S. Milgrama przeprowadzonym
w 1967 roku, ze mimo iz sie¢ spoleczna liczy kilka miliardéow ludzi, to $rednia droga
miedzy dowolng parg wezléw w takiej sieci wynosi okolo szesciu 0séb (przecietnie wy-
starczy zaledwie szesciu posrednikéow do przekazania listu miedzy dwiema dowolnymi
osobami na $wiecie)"’. Jak zauwazaja J. Kronenberg i T. Bergier, przy propozycjach no-
wych form zaangazowania ludzi wspdlczesnie nalezy uwzglednié, Ze nietrwate formy
stowarzyszenia si¢ i sieci powierzchownych znajomosci sg dla ludzi bardziej uzyteczne
niz dlugotrwale powigzania'.

W dalszej czesci pracy szczegdétowa uwaga zostanie poswiecona wykorzystaniu kon-
cepcji zakorzenienia w naukach o zarzadzaniu i w badaniu zachowan organizacyjnych'?.
Znajomos¢ zrodet 1 sposobdw zwigkszania zakorzenienia moze stanowi¢ klucz do sku-
tecznego ksztaltowania postawy pracownikéw wobec pracy i organizacji.

¢ K. Stachowiak, Rola koncepcji zakorzenienia w geograficznych badaniach nad globalizacjg,
w: Ujecia i problemy badawcze we wspélczesnej geografii, red. W. Maik, K. Rembowska, A. Suliborski,
Wryzsza Szkola Gospodarki, Bydgoszcz 2011.

7 K. Grzesiuk, Marka Granovettera koncepcja zakorzenienia spotecznego gospodarki, ,,Sociologie”
2006, Vol. 16, No. 1.

8 D. Osipowicz, Rola sieci i kapitatu spotecznego w migracjach zarobkowych. Przyklad Moniek,
seria ,Prace Migracyjne”, nr 46, Instytut Studiéw Spolecznych, Uniwersytet Warszawski, Warszawa,
listopad 2002.

° T.Faist, The crucial meso-level, w: International migration, immobility and development. Multi-
disciplinry perspective, red. T. Hammar, G. Brochmann, K. Tamas. T. Faist, Berg, Oxford 1998.

10 Szerzej: A. Fronczak, P. Fronczak, Swiat sieci zlozonych. Od fizyki do internetu, PWN, Warszawa
2009; http://www.if.pw.edu.pl/~agatka/moodle/charakterystyki.html

Y Wyzwania zréwnowazonego rozwoju w Polsce, red. J. Kronenberg, T. Bergier, Fundacja Sen-
dzimira, Krakéw 2010.

12 M.T. Dacin, M. Ventresca, B. Beal, The embeddedness of organizations: Dialogue and directions.
»Journal of Management” 1999, Vol. 25.
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Koncepcja zakorzenienia a klasyczne determinanty
utrzymania pracownikow w organizac;ji

Jeden z najwczesniejszych nurtéw wyjasniajacych dobrowolne odejscia'® zapoczat-
kowali J. March i H. Simon, ktdrzy opierajac si¢ na teorii réwnowagi organizacyjnej,
udowadniali, Ze decyzja o dobrowolnym odejsciu z pracy jest koncowym produktem
dwdch towarzyszacych proceséw: poczucia fatwosci zmiany pracy i postrzeganej celowosci
odejscia od obecnego pracodawcy™.

Az do poczatku lat 80. XX wieku literatura przedmiotu dotyczaca dobrowolnych
odejs¢ ksztaltowata sie pod wplywem modelu badawczego zaproponowanego przez
W. Mobleya®. Tradycyjne spojrzenie na dobrowolne odejscia zakltadalo, ze pracownicy
niezadowoleni ze swojej pracy poszukujg alternatyw wobec pracy w obecnej organizaciji,
pordéwnujg ich atrakcyjnosé z obecng pracg, wykorzystujac proces racjonalnego podej-
mowania decyzji (koszty-naklady), i odchodza z organizacji, jezeli ktdra$ z alternatyw
wypadta korzystniej. Mobley jako pierwszy zalozyl pojawienie si¢ intencji odejscia,
bezposrednio poprzedzajacej rezygnacje pracownika. Umiarkowana sita prognostyczna
kolejnych modeli od ponizej 5% do 25% stala si¢ inspiracja do dalszych badan'. Z uwagi
na obszernos¢ literatury przedmiotu w niniejszym artykule oméwione zostang tylko
niektore badania o znaczacych watkach. Najogdlniej mozna przyjaé, ze w wiekszosci
tradycyjnych modeli fluktuacji determinanty dotycza:

- czynnikow wynikajacych z uwarunkowan rynkowych (analiza wplywu warunkéw
ekonomicznych na skfonno$¢ pracownikéw do odejscia)

- czynnikéw indywidualnych (zmienne demograficzne, wyksztatcenie)

- czynnikow wewnatrzorganizacyjnych (wplyw polityki zarzadzania kapitatem ludz-
kim: awanse, rozw¢j, wynagradzanie, $wiadczenia dodatkowe, szkolenia)

- czynnikoéw powstajacych w wyniku interakcji pomiedzy wyzej wskazanymi sferami
(organizacjg a jednostka), na przyklad satysfakcja z pracy; zaangazowanie organiza-
cyjne i pozaorganizacyjne: zawdd, charakter wykonywanej pracy, kariera zawodowa;
inne mozliwosci zatrudnienia; aktywne poszukiwanie nowego miejsca pracy"’.

3 Dobrowolne odejécia pracownikéw z organizacji definiowane sg jako dobrowolne zakonczenie
czlonkostwa w organizacji przez pracownikéw, ktorzy otrzymuja finansowe wynagrodzenie za swoj
udzial w organizacji.

W zaleznoéci od Zrddet literatury przedmiotu (ekonomia badz socjologia) za twérce pojecia
uwaza si¢ badz K. Polanyi - w pracy The great transformation: The political and economic origins of our
time (Beacon Press, Boston 1944) wystepuje ono kilkakrotnie, cho¢ niezdefiniowane, badz M. Grano-
vettera (z 1985 Economic action and social structure... op. cit.).

> W.H. Mobley, Intermediate linkages in the relationship between job satisfaction and employee
turnover, ,Journal of Applied Psychology” 1977, Vol. 62, s. 237-240.

16 P.W. Hom, R.W. Griffeth, Employee turnover, South-Western Press, Cincinnati 1995.

17" M. Matusz, Zastosowanie teorii planowanego zachowania w badaniach nad plynnoscig zatrud-
nienia, V Krakowska Konferencja Mtodych Uczonych, Krakéw 2010.
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Tradycyjne modele fluktuacji skupialy si¢ na nastawieniu do pracy jako gltéwnej
przyczynie odej$¢ z pracy. Pojawiajace sie alternatywne modele za gtéwng przyczyne
uznawaly czynniki niezwigzane z pracg, takie jak przywigzanie do rodziny czy konflikt
praca — zycie osobiste.

Przetom w badaniach przyniosly prace T. Lee i T. Mitchella, ktérzy wskazywali, ze
odejscie z pracy jest poprzedzone do pewnego stopnia mentalnymi rozwazaniami (np. po-
réwnywanie z alternatywnymi pracami), ale decyzja o pozostaniu w organizacji moze
po prostu wynikac¢ z checi utrzymania status quo'®. Idac tym $ladem, nastepni badacze
dostarczajg pierwszych empirycznie dowiedzionych badan zakorzenienia, w ktorych
udowadniali, ze ludzie mogg by¢ przykuci (stuck) lub zakorzenieni (embedded) w wyniku
réznych sit organizacyjnych i spolecznosciowych®. Badacze ci koncentrowali swojg uwage
na czynnikach zachecajacych pracownikow do pozostania w organizacji i stworzyli
model zakorzenienia w pracy oraz kwestionariusz badajacy poziomy trzech niezaleznych
skadnikow tego zjawiska. Sg nimi:

* Powiazania (links) - czyli dostrzegalne polaczenia miedzy ludzmi a instytucjami;
formalne lub nieformalne zwigzki pomiedzy osobg a organizacjami, miejscami oraz
innymi ludZzmi. Im wiecej powigzan z miejscem pracy czy spofecznoécia, tym bar-
dziej bedzie zakorzeniona jednostka. Wiezi moga by¢ spoteczne, psychologiczne czy
finansowe i obejmowa¢ wiek, stan matzenski, liczbe dzieci i ich wiek, staz pracy,
hobby, dziatalno$¢ zwigzang z kosciotem i czlonkostwo w organizacjach spotecz-
nych. Znaczenie tych wigzi rézni si¢ w zaleznosci od populacji, a presja pozostania
w miejscu pracy moze pochodzi¢ od czlonkéw rodziny, czlonkéw zespotu w pracy
czy innych wspotpracownikéw. Brak obowigzkéw rodzinnych czy znaczacych relacji
w pracy zmniejsza prawdopodobienstwo pozostania w obecnym miejscu pracy.

* Dopasowania (fif) - czyli postrzegana wygoda lub zgodno$¢ pracownika z organiza-
cja ijego otoczeniem. Im wartosci i cele pracownika blizsze takim, ktore obowiazuja
w organizacji i kulturze spotecznosci, tym wieksze prawdopodobienstwo, ze pracow-
nik bedzie czul si¢ zawodowo i osobiécie zakorzeniony. Rolg specjalistow zarzadza-
nia kapitatem ludzkim jest stosowanie organizacyjno-socjalizujacych taktyk, wérod
ktérych N. Allen wyréznit formalne procesy socjalizacji, programy mentoringu
i wprowadzania do pracy nowych pracownikéw?. Wazna jest réwniez polityka za-
checajgca pracownikéw do przynaleznoéci do organizacji zawodowych i uczestnic-

8 X.Yao, T.W. Lee, T.R. Mitchell, ].P. Burton, C.S. Sablynski, Job embeddedness: Current research
and future directions, w: Understanding employee retention and turnover, red. R. Griffeth, P. Holm,
Information age, Greenwitch 2004, s. 153-187.

¥ T.R. Mitchell, B.C. Holtom, T.W. Lee, C.J. Sablynski, M. Erez, Why people stay: Using job embed-
dedness to predict voluntary turnover, ,Academy of Management Journal” 2001, Vol. 44.

20 D.G. Allen, Do organizational socialization tactics influence newcomer embeddedness and
turnover? ,Journal of Management” 2006, Vol. 32.
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twa w konferencjach branzowych promujacych dopasowanie do organizacji, ktérego

wzmocnienie moze nastapi¢ dzieki $wiadczeniom pracowniczym.

* Poswiecenia (sacrifice) bedace ostatnim komponentem idei zakorzenienia i odno-
szace sie do materialnych i psychologicznych korzysci, jakie pracownik moze utracié
w danym momencie, jezeli zdecyduje si¢ opusci¢ organizacje. Im wieksze poswiece-

nie, tym decyzja bedzie trudniejsza — istotne, glownie w sytuacji gdy zmiana pracy

wiaze si¢ z konieczno$cig opuszczenia spotecznosci.

Tabela 1. Szes$¢ sktadowych elementéw zakorzenienia w pracy

cownik musiatby po$wieci¢ (utrata

materialnych lub psychologicznych

benefitéw), gdyby zmienil miejsce

pracy

- wynagrodzenie/ubezpieczenie/
dofinansowania zapewniane przez
organizacje jest znakomite

- duzo bym stracit/a, jezeli opuscil/a
bym te prace

- mam latwy/szybki dojazd do pracy

Wymiar Organizacja Spotecznos¢
Powigzania |1) powiazania - organizacja (links-or- |2) powiazania - spoleczno$¢ (links-
(links) ganisation): formalne badz niefor- -community): rozpoznaje istotng

malne powigzania, ktore istnieja role rodziny oraz innych insty-
pomiedzy pracownikiem i innymi tucji spolecznych i ich wplyw
ludZmi lub grupami w organizacji na podejmowanie decyzji
— pracuje tutaj od tak dawna - rodzina i paru bliskich przyjaciot
— jestem czlonkiem tak wielu zespo- mieszka w poblizu
tow i projektow — moje korzenie rodzinne sq w tej
— mam wielu przyjaciél wsrod moich spolecznosci
wspélpracownikéw - znam wszystkich sgsiadéw
Dopasowanie |3) dopasowanie - organizacja (fit- 4) dopasowanie - spolecznos¢ (fit-
(fir) -organisation): odzwierciedla -community): szacuje, jak osoba
postrzeganie przez pracownika jego postrzega swoje dopasowanie
zgodno$ci z organizacjg z otaczajacg je spotecznoscia,
- w mojej pracy dobrze wykorzysty- $rodowiskiem
wane sq moje zdolnosci, umiejetno- - klimat/miejsce, gdzie mieszkam,
sci i wiedza zawodowa mi odpowiada
- doceniam autorytet i odpowiedzial- — spolecznosé, w ktorej mieszkam,
nos¢, ktérymi odznaczam sig w tej traktuje jak rodzing
organizacji
Poswiecenie |5) poswiecenie - organizacja (sacri- |6) pos$wiecenie - spoleczno$é
(sacrifice) fice-organisation): szacuje, co pra- (sacrifice-community): szacuje

poswiecenie, jakiego pracownik

musiatby doswiadczy¢ (koszty

utraconych korzysci materialnych

lub psychologicznych wynikaja-

cych z utraconych wiezi) na sku-

tek zmiany miejsca pracy

- ludzie darzg mnie szacunkiem
w mojej spotecznosci

— cigzko byloby opuscic te spotecz-

nosé

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: T.R. Mitchell, B.C. Holtom, T.W. Lee, C.J. Sablynski,

M. Erez, op. cit.

Idea zostala zoperacjonalizowana przez Lee i wspoipracownikow jako zlozona z dwdch
podczynnikéw $redniego szczebla: zakorzenienie stanowiskowe (on-the-job embeddedness)
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i zakorzenienie poza miejscem pracy (off-the-job embeddedness)*'. Pierwsze odnosi sie do
istnienia jednostki w organizacji, w ktérej pracuje, drugie za$ — jak sama nazwa wskazuje,
odnosi si¢ do tego, jak umocniona/okrzepnieta jest osoba w spotecznosci. Autorzy podkres-
lali, Ze samo badanie satysfakcji z pracy i zaangazowania nie jest w stanie wyjasnic tego,
dlaczego ludzie zostaja w organizacji, poniewaz nie bierze pod uwage Zycia poza pracg.

Z nielicznymi wyjatkami kolejne badania koncentrowaly si¢ na empirycznym testo-
waniu potencjalnego wplywu zakorzenienia na zachowania w organizacji, a konkretnie
fluktuacje. Tylko nieliczne poswigcaly uwage temu, czym jest zakorzenienie i jak je mierzy¢.

Choc¢ tradycyjne modele i miary badajace fluktuacje réznia sig, ich rezultaty zbiegaja
sie wokol: istoty niezadowolenia (dissatisfaction), dostrzeganych alternatyw (perceived
alternatives), zamiaréw poszukiwania (intentions to search) oraz intencji opuszczenia
organizacji (quit intentions) jako czterech gtéwnych okolicznosciach poprzedzajacych
dobrowolne odej$cia. W tabeli 2 zaprezentowano réznice pomiedzy zakorzenieniem
w pracy a pokrewnymi ideami.

Tabela 2. Réznice pomiedzy ideg zakorzenianie a pokrewnymi ideami

Idea Definicja Roznica
Satysfakcja - stopien, w jakim ludzie lubig (sa- | zakorzenienie dotyczy czynnikéw
pracownikow tysfakcja) lub nie lubig (dyssatys- | poza pracg i nie zawsze opiera si¢
(job satisfaction) | fakcja) wykonywang prace na emocjonalnym przywigzaniu
- pozytywny stosunek do firmy,
wspotpracownikéw oraz wykony-
wanej pracy
Zaangaziowa- - zaangazowanie oparte na identy- zakorzenienie:
nie afektywne fikacji, wiaczeniu i emocjonalnym | - reprezentuje czynniki poza praca
(ched) przywigzaniu pracownika do - nie zawsze ma charakter emocjo-
(affective com- organizacji nalny
mitment) - zawiera: silng akceptacje celéw - zorientowane jest na przeszlos¢
organizacji, sklonnos¢ do pono- (status quo), jak i na przyszto$¢
szenia znacznego wysitku na rzecz | - nie ogranicza si¢ do zwigzku opar-
organizacji, silne pragnienie bycia tego na identyfikacji z organizacja
czlonkiem organizacji ani akceptacji jej celow
- pozytywny emocjonalny stosunek | - nie zajmuje sie checig pracownika
do organizacji do ponoszenia wysitkow na rzecz
organizacji

2l T.R. Mitchell, B.C. Holtom, T.W. Lee, C.J. Sablynski, M. Erez, op. cit., s. 1102-11021.
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Zaangazowanie | — zaangazowanie oparte na rozpo- zakorzenienie w pracy:
trwania (ko- znaniu kosztow i strat zwigzanych | - obejmuje czynniki zwigzane ze
niecznos¢) z odejéciem z organizacji spotecznoscia, zazwyczaj nieujmo-
(continuance - zawiera rowniez brak alternatyw wane w zaangazowaniu trwania
commitment) na rynku pracy i tzw. zaktady (np. bezpieczne osiedle, miejsce
dodatkowe (side bets) — inwesty- pracy wspotmalzonka, spedzanie
cje, ktore pracownik moze utracié czasu wolnego, pogoda, klimat)
w przypadku opuszczenia organi- | - obejmuje oceng¢ zaréwno emocjo-
zacji nalna, jak i poznawczg
- zorientowane na przeszlos¢ (status
quo), jak i na przyszto$é
- nie ogranicza si¢ do zwigzku
opartego w szczegolnosci na braku
alternatyw ani utracie inwestycji
W organizacje
Zaangazowanie | - zaangazowanie oparte na poczuciu | zakorzenienie:
normatywne zobowigzania, lojalnosci i wierno- | - dotyczy czynnikdéw poza miejscem
(poczucie obo- $ci; uwarunkowane przez normy pracy
wigzku) spoleczne - ma charakter opisowy i nie odnosi
(normative - wdzieczno$¢ wobec organizacji sie do tego, jak dobrze lub zle jest
commitment) i akceptacja dla systemu wartosci, tworzy¢ emocjonalng blisko$¢

ktory przejawia sie w jej kulturze

Z organizacjg

Intencje opusz-
czenia organi-
zacji
(intentions

to quit)

ocena prawdopodobienistwa
(subiektywna) trwalego odejscia
z organizacji w jakim$ momencie
w najblizszej przysztosci (deklaro-
wana przy hipotetycznym zaloze-
niu)

- oparta na umystowych rozwaza-
niach: zachowania, celu, na ktory
zachowanie jest ukierunkowane,
kontekstu sytuacyjnego, w ktorym
zachowanie bedzie miato miejsce,
oraz czasu, w ktorym zachowanie
nastapi

- zakorzenienie przedstawia stan
obecny oparty na wewnetrznych
sifach uksztaltowanych w przeszto-
$ci, podczas gdy intencje opuszcze-
nia reprezentuja przypuszczalne
przyszle zachowania

- intencje opuszczenia organiza-
cji postrzegane s3 jako moment
kulminacyjny procesu decyzyjnego
dotyczace rotacji i reprezentuja
przejscie miedzy procesem myslo-
wym i dziataniem

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: C.D. Crossley, R.J. Bennett, S.M. Jex, J.L. Burnfield, Deve-
lopment of a global measure of job embeddedness and integration into a traditional model of voluntary
turnover, ,The Journal of Applied Psychology” 2007, Vol. 92; Nowe kierunki w zarzgdzaniu. Podrecznik
akademicki, red. M. Kostera, WAiP, Warszawa 2008, s.473-492.

Koncepcja zakorzenienia rézni si¢ od wyrdznionych przez N.J. Allen i J.P. Maye-

ra trzech mozliwych uzasadnien uczestnictwa w organizacji, tj. checi, koniecznosci

i poczucia obowigzku?. Po pierwsze od zaangazowania afektywnego (affective commit-

ment) zakorzenienie odrdzniaja niektdre jego wymiary, na przyktad poswigcenie, jak

réwniez odzwierciedla nieemocjonalne opinie poznawcze. Po drugie w przeciwienstwie

2 N.J. Allen, J.P. Meyer, The measurement and antecedents of affective, continuance, and normative
commitment to the organization. ,Journal of Occupational Psychology” 1990, Vol. 63.
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do zaangazowania normatywnego (normative commitment), ktére akcentuje istote
powigzan (np. odczuwany obowigzek pozostania w organizacji), zakorzenienie zwraca
uwage na liczbe powigzan jednostki. Iwreszcie, od zaangazowanie trwania (continuance
commitment) zakorzenienie odrdznia wymiar ,,po$wiecenie”, ktéry nie ocenia braku
alternatyw, tak jak to czyni zaangazowanie trwania. W wielu wspolczesnych modelach
badanie determinant odejscia (zachowania) zostalo zastgpione badaniem determinant
zamiaru odejscia (intencji odejscia). Moc prognostyczna badan nastawienia do pracy
(m.in. satysfakcja z pracy, zaangazowanie organizacyjne) wynosi 5%, badanie intencji
odejscia za$ przewiduje 10-15% rzeczywistych odej$¢*. Znaczacg réznice w wynikach
przynosi wykorzystanie koncepcji zakorzenienia®.

Wage problemu odchodzenia pracownikéw uwypuklajg najnowsze wyniki badan
globalnej firmy konsultingowej Towers Watson, ktéra pokazuje, ze o ile tylko 31% pra-
codawcdw doswiadcza trudnosci z pozyskaniem nowych pracownikéw, a 25% ma prob-
lemy z ich utrzymaniem, to w przypadku pracownikéw o kluczowych umiejetnosciach
wartosci te wynosza odpowiednio 72% i 56%. Problemy z pozyskaniem/utrzymaniem
pracownikow okres$lanych mianem ,,powyzej Sredniej” (high potential) i ,top 10%” (top-
-performers) wynosily odpowiednio®: 60/55% oraz 59/50%.

Podsumowanie

Koncepcja zakorzenienia stanowi relatywnie nowg perspektywe w badaniach nad
fluktuacjg. Moze by¢ wykorzystana do oceny wewnetrznych i zewnetrznych czynnikow
wplywajacych na:

- powiazania jednostek z innymi ludZmi, zespolami i grupami
- postrzeganie przez jednostke jej dopasowania z pracg, organizacja i spolecznoscig
- stanowisko dotyczace tego, co chcialaby poswieci¢ w sytuacji zmiany pracy®.

Teoria zakorzenienia skupia si¢ na ztozonych aspektach wiezéw jednostki i spotecznosci
zgodnych z celami organizacyjnymi i strategia. Stanowi bardzo uzyteczng ide¢ pozwa-
lajaca zrozumie¢ zachowania pracownikéw w organizacji i przeciwdziataé negatywnym
zjawiskom, cho¢ nalezy pamieta¢, ze wysoki poziom zakorzenienia w organizacji moze
doprowadzi¢ do konfliktu miedzy praca a zyciem osobistym, przynoszac w rezultacie
odejscie pracownika z pracy?.

2 M. Matusz, op. cit.

2 C.D. Crossley, R.J. Bennett, S.M. Jex, J.L. Burnfield, op. cit.

% The Towers Watson, 2012-2013 Global talent management and rewards survey, http://www.
towerswatson.com z 20.01.2013.

26 T.R. Mitchell, B.C. Holtom, T.W. Lee, C.J. Sablynski, M. Erez, op. cit.

27 Ibidem.
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Instytut Zarzqdzania
Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie

TYPY PRZYSTOSOWANIA PRACOWNIKOW
DO PRZEDSIEBIORSTWA
- WSTEPNE WYNIKI BADAN EMPIRYCZNYCH

Wprowadzenie

Przedsiebiorstwo jak kazda organizacja jest struktura, w ktorej ma miejsce koordy-
nacja dziatan prowadzacych do realizacji zatozonych celéw. W naukach o zarzadzaniu
wyroznia si¢ kilka paradygmatéw analizy dla tak rozumianego przedsiebiorstwa: funk-
cjonalistyczny, radykalny strukturalizm, interpretatywny oraz postmodernistyczny'. Ten
artykut opiera si¢ na pierwszym z wyrdznionych sposobéw wyjasniania i interpretacji
rzeczywistosci organizacyjnej. Podstawowe zalozenia metodologiczne w paradygmacie
funkcjonalistycznym nakazujg analize przedsigbiorstwa za pomoca metod ilosciowych,
w ktérych wyrdznia sie zmienne zalezne i niezalezne, a zadaniem badacza jest miedzy
innymi pomiar statystycznej sily istniejagcego pomiedzy nimi zwigzku. Przyjmuje si¢
ponadto, ze organizacja gospodarcza jest systemem dazacym do réwnowagi, co stwarza
mozliwoé¢ planowania zyskow finansowych, ktorych osiagniecie jest jej podstawowym
celem. Na wspomniany system sklada si¢ wiele grup interesu walczacych o kontrole nad
glownymi zasobami przedsiebiorstwa (ludZmi, informacja, technologig, kontaktami
zewnetrznymi itd.). Pracownicy przedsigbiorstwa poszukuja réznych sposobow (typow)
przystosowania umozliwiajacych realizacje indywidualnych celéw i interesow.

! Por. L. Sutkowski, Epistemologia w naukach o zarzgdzaniu, PWE, Warszawa 2005; L. Sulkowski,
Kulturowe procesy zarzgdzania, Difin, Warszawa 2012, s. 29.
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W literaturze przedmiotu mozna wyroézni¢ kilka klasycznych podejs¢ trwale obecnych
w badaniach nad adaptacja pracownikéw do wymogéw przedsiebiorstwa. Nalezy tu wy-
mieni¢ koncepcje stylow kierowania R. Likerta czy tez petnionych rél w grupie M. Bel-
bina’. W ostatniej dekadzie wspomniane tu zagadnienia poruszal B. Kaplan, R. Kaiser,
a na polskim gruncie B. Kozusznik i M. Juchnowicz®. W niniejszym artykule podstawg
do analizy typow przystosowania ludzi do obowigzujgcego systemu w przedsigbiorstwie
jest koncepcja R. Mertona*. Autor wyrdznit pie¢ sposobow adaptacji: konformizm, inno-
wagcje, rytualizm, bunt i wycofanie.

Problem badawczy — w catych badaniach - sformutowano w formie pytania o to, jakie
sg konsekwencje danego typu przystosowania do sytuacji finansowej przedsigbiorstwa,
jego pozycji rynkowej oraz zaangazowania w prace. Celem prezentowanego artykutu
jest pokazanie statystycznej sity zwigzku miedzy wyrdznionymi zmiennymi a typami
przystosowan.

Gl6éwna hipotezg jest stwierdzenie, ze innowacyjny typ przystosowania korzystnie
wplywa na zaangazowanie w prace oraz sytuacje finansowa i rynkowsa przedsiebiorstwa.
Sformulowano tez dwie hipotezy czastkowe prezentowane w dalszej czesci artykutu.

Metoda badan

Podstawg do weryfikacji hipotez beda wyniki pilotazowych badan ankietowych
zrealizowanych w okresie pazdziernik-grudzien 2012 roku wérdd stuchaczy studiéw po-
dyplomowych Szkoty Gléwnej Handlowej w Warszawie. W badaniu dokonano celowego
doboru préby (dobor celowy - typowy), ktéra to metoda zaklada subiektywny sposob
ustalania sktadu grupy objetej badaniem’. Jest to wybor tendencyjny, w probie umieszcza
sie bowiem osoby majgce pewne wlasciwosci interesujace badaczy. Przy doborze celowym
nieuprawnione jest przenoszenie danych statystycznych na cala populacje, natomiast
mozna mowi¢ o prawdopodobnych tendencjach wystepujacych w danej zbiorowosci.
Tego typu probom zarzuca si¢ takze pewng przypadkowos¢ w doborze respondentow.
Jezeli nawet tak jest, a wérod wypowiedzi pojawiaja sie liczne opinie, to nabierajg one
cech regularnosci. Nie mozna zatem wykluczy¢, ze owe zjawiska nie wystapiag w calej
populacji, a wnioski wyplywajace z przypadkowych opinii respondentéw nie muszg by¢
pozbawione wartosci poznawczych.

2 Por. R. Liekert, New patterns of management, McGraw-Hill, New York 1961; M. Belbin, Team
roles at work, British Library, London 1993.

* B.Kaplan, R. Kaiser, Wszechstronny lider, Wolters Kluwer Business, Krakow 2010; B. Kozusznik,
Kierowanie zespotem pracowniczym, PWE, Warszawa 2005; Postawy Polakéw wobec pracy w zarzgdzaniu
kapitatem ludzkim, red. M. Juchnowicz, Wolters Kluwer Business, Krakéw 2009.

* R. Merton, Teoria socjologiczna i struktura spoleczna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 2002.

* Por. M. Részkiewicz, Metody ilosciowe w badaniach marketingowych, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2002, s. 60.



Typy przystosowania pracownikéw do przedsiebiorstwa — wstepne wyniki badan empirycznych 199

W prezentowanych badaniach podstawa wnioskowania sg opinie studentéw studiéw
podyplomowych. W przewazajacej czesci byly to kobiety (60% respondentéw). Badani
w 100% legitymuja si¢ wyksztalceniem wyzszym; 55% nie ukonczylo 31. roku zycia,
30% to osoby w przedziale wiekowym 31-40 lat, a pozostate 15% — w wieku 40+ Wiek-
sz0$¢ respondentow (53%) to osoby, ktdrych staz pracy w danym przedsigbiorstwie nie
przekroczyl 4 lat; 15% legitymowalo si¢ stazem krétszym niz jeden rok. Pozostate osoby
(47%) pracowaly dluzej niz 4 lata w danej firmie. Wéréd nich znajdowato si¢ 3% przed-
stawicieli zarzadu, 6% dyrektoréw; 30% to $redni szczebel kierowania, a 61% szczebel
wykonawczy. W grupie dominuja firmy zatrudniajace powyzej 250 pracownikow (40%),
w dalszej kolejnosci sg $rednie zatrudniajace pomiedzy 50 a 250 osobami (36%), dalej mate
(14%) i bardzo male - zatrudniajace do 9 0s6b (10%). Spdtki Skarbu Panstwa stanowity
32%, 31% - z przewaga kapitatu polskiego, a 37% - z przewaga kapitalu zagranicznego.
Kwestionariusz ankiety wypelnilo 91 0sob reprezentujacych rézne firmy. Wydaje sie, ze
wskazane cechy os6b wchodzacych w skiad proby uzasadniajg przyjecie zalozenia, ze
dysponuja one wiedzg zwigzang z poruszang problematyka badawcza.

Podkresli¢ nalezy, Ze sa to wyniki badan pilotazowych pt. Substytuty przywédztwa
w przedsigbiorstwie, ktérych pelna realizacja (na probie okoto 350 firm) jest planowana
w 2013 roku. Niektdre pytania ankietowe stanowily takze pilotaz do grantu badawczego
nt. Determinanty odpornosci polskich przedsigbiorstw na kryzys makroekonomiczny, re-
alizowanego w ramach prac Katedry Zarzadzania w Gospodarce SGH.

Typy przystosowan do przedsiebiorstwa, hipotezy badawcze

Koncepcja Mertona byta odpowiedzig na podejscia psychologiczne interpretujace za-
chowania ludzi w spofeczenstwie przez pryzmat dewiacji oraz instynktéw biologicznych.
Zdaniem autora podstawa dzialan jednostek jest stopien akceptacji celow kulturowych oraz
diagnoza mozliwosci ich realizacji w ramach obowigzujacych regut. W tym kontekscie
podstawa podjetych decyzji staje sie mechanizm kalkulacji manifestujacy sie w pieciu
typach przystosowania do systemu, ktérymi sg: konformizm, innowacja, rytualizm,
bunt i wycofanie. Swoje rozwazania Merton odnosit do struktury spotecznej i kulturo-
wej spoleczenstwa jako takiego. Na pewno mozna wymieni¢ dziesigtki réznic miedzy
przedsigbiorstwem a spoteczefistwem, poczawszy od legitymizacji wladzy, a skonczywszy
na wyznacznikach statusu czy mechanizmach awansu. Wystepuja tez liczne podobien-
stwa uprawniajace do przeniesienia terminologii Mertona na poziom przedsi¢biorstwa’.

Po pierwsze kultura spolteczenstwa, tak jak i kultura przedsigbiorstwa, okresla, re-
guluje i kontroluje sposoby realizacji wyznaczonych celéw. Kazda jednostka czy grupa

¢ Kierownikiem grantu jest prof. dr hab. Maria Romanowska.
7 D. Denison, G. Spreitzer, Organizational culture and organizational development: A competing
values approach, ,Research in Organization Change and Development” 1991, No. 5, s. 1-21.
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interesu odnosi owe sposoby (strategie) do obowigzujgcego systemu norm i wartosci,

manifestowanego w obyczajach, przepisach czy regulaminach. Kultura stanowi pod-

stawe do formulowania celow przedsiebiorstwa oraz jego strategii dziatania®. Po drugie
zaréwno w przedsiebiorstwie, jak i w spoteczenstwie istnieje nacisk na realizacje celow

(np. finansowych). Zdarza si¢, ze w obu przypadkach brakuje instytucjonalnych form czy

tez indywidualnych zasobéw do spetnienia oczekiwan. W konsekwencji rodzg sie dwie

krancowe postawy: tamanie ustalonych regul dziatania zgodnie z maksymg ,,cel uswieca
srodki” versus przystosowanie do systemu, ktore jest manifestowane w stwierdzeniu

»wszedles miedzy wrony, krakaj jak i ony”. Pierwsza postawa prowadzi do patologii, druga

- ktora jest przedmiotem rozwazan artykutu - do adaptacji. Po trzecie przedsigbiorstwo

i spoteczenstwo daza do stanu réwnowagi. Wyklucza to zdaniem krytykéw funkcjona-

lizmu analize zjawisk niepoddajacych si¢ kontroli i dynamicznie zmieniajacych zarow-

no przedsiebiorstwa, jak i spoleczenstwa. Bez wiktania si¢ w krytyke funkcjonalizmu

i neopozytywizmu mozna stwierdzi¢, Ze dazenie do rownowagi nie przeczy koncepcjom

zmiany organizacyjnej’.

Jak juz zostalo wspomniane, Merton wyroznit pie¢ typdéw indywidualnego przysto-
sowania', ktdre zostana przedstawione z perspektywy przedsiebiorstwa:

* Konformizm - cechuje go zaréwno akceptacja dla celéw przedsiebiorstwa, jak i dla
strategii ich realizacji. Wydaje sie, Ze ten typ przystosowania powinien by¢ najbar-
dziej pozadany dla przedsigbiorstwa, poniewaz istnieje niewielkie prawdopodo-
bienstwo réznicy miedzy indywidualnymi oczekiwaniami a wymogami organizacji.
Wiecej, konformisci majg poczucie wspdlnego losu, co moze przektada¢ si¢ na ich
zaangazowanie w prace. Z drugiej jednak strony ten typ przystosowania traktuje
zmiang jak zagrozenie, co w konsekwencji moze blokowa¢ procesy tych zmian.

* Innowacja — w tym przypadku akceptowane sg cele przedsigbiorstwa, ale juz nie spo-
soby ich realizacji. Z jednej strony jest to sytuacja wielce pozytywna przy zalozeniu,
ze zmienne otoczenie przedsiebiorstwa wymusza na nim permanentne dazenie do
zmiany gwarantujacej jego trwanie w czasie i rozwdj. W tym kontekscie innowatorzy
stanowig wazny zasob strategiczny organizacji. Z drugiej strony podwazane zosta-
ja sposoby realizacji celéw, postrzegane jako nieskuteczne. W konsekwencji istnieje
tendencja do tamania ustalonych regut dzialania, co prowadzi¢ moze do destabili-
zacji systemu.

* Rytualizm - tutaj nie sa akceptowane cele, ale przyjmuje si¢ sposoby ich realizacji. Od-
rzuca si¢ na przyklad maksymalizacje zysku, podwyzszanie kompetencji, awans. Na
poziomie symbolicznym jest to negacja tzw. wyscigu szczuréw. Negowanie celow wy-

8 Przyjmuje si¢ zalozenie, ze kultura narodowa determinuje dzialania menedzeréw i wplywa
na strategie danej firmy. Por. Ch. Hampden-Turner, A. Trompenaars, Siedem kultur kapitalizmu,
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003.

? Por. L. Sutkowski, op. cit., s. 121-124.

1% R. Merton, op. cit., s. 167-253.
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nika z leku o mozliwo$¢ ich zrealizowania. Obrong staje sie zanizanie wlasnych aspira-
¢ji i unikanie wszelkiego rodzaju konfrontacji z innymi. Z perspektywy przedsigbior-
stwa jest to typ przystosowania prowadzacy do zaniku inicjatywy pracownikdw.

* Bunt - ten rodzaj przystosowania cechuje brak akceptacji zaréwno dla czesci celow,
jak i niektorych sposobow ich realizacji. Z jednej strony jest to sytuacja pozadana dla
przedsigbiorstwa — ,buntownicy zmieniaja $wiat”. Jest to mozliwe, poniewaz odrzu-
cajg obowiazujacy system wartoéci i proponujg nowe sposoby realizacji oczekiwan.
W sytuacjach kryzysowych ten typ przystosowania moze stanowi¢ poczatek nowej
strategii przedsiebiorstwa. Z drugiej strony jednak buntownicy sg na tyle nieprzewi-
dywalni, ze moga go doprowadzi¢ do ruiny, poniewaz nowe cele i nowe strategie nie
muszg prowadzi¢ do osiggania zyskow.

*  Wrycofanie - jest to typ przystosowania negujacy zaréwno cele przedsiebiorstwa, jak
i sposoby ich realizacji. Tego typu pracownicy zazwyczaj poszukujg innego miejsca
pracy. Z perspektywy przedsiebiorstwa problem si¢ pojawia miedzy innymi wow-
czas, gdy rynek nie oferuje zatrudnienia i osoby te na zasadzie ,nie chce, a musze”
pozostaja u dotychczasowego pracodawcy. Innym powodem moze by¢ wysokos¢ za-
robkow stanowigca racjonalizacje obecnosci w przedsigbiorstwie. Od pracownikow
charakteryzujacych sie tym typem przystosowania trudno oczekiwac¢ jakiejkolwiek
inicjatywy czy zaangazowania w prace.

Rdznice pomiedzy typami przystosowan ilustruje tabela 1.

Tabela 1. Typologia indywidualnych przystosowan do przedsiebiorstwa

Typ przystosowania

Cele przedsiebiorstwa

Strategie realizacji

Konformizm + +
Innowacja + -
Rytualizm - +
Bunt +/- +/-
Wycofanie - -

(+) - akceptacja
(=) - odrzucenie

Zrédlo: opracowanie wlasne podstawie: R. Merton, op. cit., s. 205.

Poszczegdlne typy przystosowan ujeto w formie nastepujacych stwierdzen (odpowie-
dzi): ,pracownicy akceptujg zaréwno cele strategiczne przedsiebiorstwa, jak i strategie ich
realizacji” (konformizm); ,,pracownicy akceptuja cele strategiczne, ale daza do zmiany
strategii ich realizacji” (innowacja); ,,pracownicy nie akceptuja celéw strategicznych,
ale akceptujg strategie ich realizacji” (rytualizm); ,,pracownicy nie akceptuja niekto-
rych celow strategicznych ani strategii ich realizacji” (bunt); ,,pracownicy nie akceptujg
ani celow strategicznych, ani sposobow ich realizacji” (wycofanie). Pomiaru odpowiedzi
dokonywano na 5-punktowej skali oceny (skala Likerta).
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Gl6éwna hipoteza brzmi:

HO: Innowacja jest typem przystosowania najkorzystniej wplywajacym na sytuacje fi-
nansowg, rynkowg oraz na zaangazowanie pracownikow.
Sformutowano tez dwie hipotezy szczegdtowe:

H1:Konformizm jest silniej zwigzany z malym dystansem wiladzy. W przypadku jej wy-
stepowania maleje tendencja do buntu, wycofania, rytualizmu oraz innowacji.

H2: Konformizm jest silniej zwigzany z pozytywna oceng procedur okreslajacych zasady
motywacji, oceny i wynagradzania pracownikéw. W przypadku pozostatych typow
przystosowan wystepuje odmienny kierunek zaleznosci

Typy przystosowan a sytuacja przedsiebiorstwa

Hipoteza glowna zaktadala wystepowanie najsilniejszego pozytywnego zwigzku miedzy
innowacyjnym typem przystosowania a sytuacja finansowa, rynkowa i zaangazowaniem
pracownikow w wykonywane zadania. W ocenie sytuacji finansowej odwotywano si¢
do opinii respondentéw. Blisko 50% badanych pracowato w danej firmie dtuzej niz rok.
Oczywiscie, ich wiedza nie musi by¢ zgodna z tym, co zawiera bilans przedsiebiorstwa,
ale tez nie nalezy przyjmowac, Ze opinie pracownikow w sposob drastyczny réznig si¢ od
twardych danych. Nie pytano ich o konkretne liczby, tylko o opinie w tej sprawie. Ocene
sytuacji finansowej dokonano w 5-punktowej skali na podstawie odpowiedzi na stwier-
dzenie: ,,moja firma ma bardzo dobra sytuacje finansowg”.

Wydaje sig, ze trudniej jest dokona¢ oceny sytuacji rynkowej, poniewaz na kategorie
te sklada si¢ wiele réznorodnych czynnikéw, na przyktad udziat w rynku, reputacja firmy,
poziom technologiczny. Podobnie jak w poprzednim wypadku pomiaru poziomu sytuacji
rynkowej dokonano w 5-punktowej skali odpowiedzi na stwierdzenie: ,,moja firma ma
bardzo dobra sytuacje rynkowg”.

Kategoria ,zaangazowanie w prace” jest rOwniez wielowymiarowa, a w przypad-
ku omawianych tu wynikéw badan jej wskaznikiem byla odpowiedZ na stwierdzenie:
»pracownicy chetnie podejmujg zadania wykraczajace poza zakres ich obowigzkow”
(podobnie jak poprzednio pomiar byl dokonywany na 5-punktowej skali). Rozktady
procentowe ilustruje tabela 2.

Na poziomie rozkladéw procentowych hipoteza HO nie zostata potwierdzona. Wyniki
zawarte w tabeli 2 pokazuja, ze tam, gdzie mamy do czynienia z konformistycznym typem
przystosowania, istnieje bardzo dobra i dobra sytuacja finansowa i rynkowa. Rowniez
wystepuje najwickszy odsetek osob zaangazowanych w prace. Sita zwigzku pomiedzy
wyrdznionymi zmiennymi, mierzona wielkoscig wskaznika korelacji Pearsona nie jest zbyt
duza'. Jedynie w przypadku zmiennych ,konformizm” i, sytuacja rynkowa” wspotczynnik

" Wspélczynnik ten przyjmuje wartoéci od -1 do +1, a jego znak informuje o kierunku zaleznoéci,
warto$¢ liczbowa natomiast o jego sile. Por. A. Aczel, Statystyka w zarzgdzaniu, Wydawnictwo Naukowe
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ten osigga warto$¢ 0,311 (przy poziomie istotno$ci mniejszym niz 0,01). W odniesieniu
do zmiennych ,konformizm” i ,zaangazowanie w prace” warto$¢ ta wynosi 0,288 przy
identycznej wielkosci poziomu istotnos$ci. Co wigcej, im mniej zaangazowania w prace,
tym wiecej ,konformizmu i buntu”. Na tej podstawie mozna sformutowaé wniosek, ze
dla przedsigbiorstw idealnym typem przystosowania pod katem trzech wyréznionych
zmiennych jest konformizm. Pracodawcy nie potrzebujg innowatoréw, buntownikoéw,
a najmniej 0sob, ktorych charakteryzuje typ okreslony mianem wycofania.

Tabela 2. Typ przystosowania a sytuacja finansowa, rynkowa i zaangazowanie
w prace (w %)

. Typ przystosowania
Kategorie - - - - -
konformizm | innowacja | rytualizm bunt wycofanie
Ba.rdzo dobra i dobra sytu- 35 18 4 1 3
acja finansowa
Ba.rdzo dobra i dobra sytu- 38 19 ) 12 3
acja rynkowa
Bardzq duze i duge zaanga- 20 4 10 4 )
zowanie pracownikow

Zrédlo: opracowanie whasne.

Typy przystosowan a dystans wtadzy i instrumenty polityki personalnej

Hipoteza H1 opiera si¢ na stwierdzeniu, Ze konformizm jest silniej zwigzany z matym
dystansem wiadzy. W przypadku jej wystepowania maleje tendencja do buntu, wycofania,
rytualizmu oraz innowacji.

Dystans wladzy jest wymiarem kultury, ktory dla autora tej koncepcji - G. Hofstede’a
—oznacza brak roznicowania pracownikéw pod wzgledem zajmowanej pozycji w hie-
rarchii organizacyjnej przedsiebiorstwa'>. Wydaje sie, ze akceptacja celéw oraz strategii
przedsiebiorstwa (konformizm) nie bierze si¢ z nikad. Jest to zapewne proces, w ktérym
przetozeni starajg sie przekonywaé podwiadnych do podejmowania konkretnych dziatan.
Maly dystans wladzy sprzyja bezposrednim kontaktom, wymianie informacji w zaktadzie
pracy, poczuciu przynaleznosci jednostki do danej grupy. Pomiar sity zwigzku oparto
na wspotczynniku korelacji Pearsona (zob. tab. 3).

Na podstawie wielko$ci wspotczynnika korelacji Pearsona hipoteza H1 zostala po-
zytywnie zweryfikowana. Mozna powiedzie¢, ze im wiekszy konformizm, tym wiekszy
»maly dystans wladzy”. I odwrotnie im: mniejszy ,,maly dystans wladzy”, tym wigkszy

PWN, Warszawa 2000, s. 479-484. Poziom istotnoéci informuje ogoélnie o wielkosci prawdopodobien-
stwa popelnienia bledu I rodzaju. Jezeli jest on mniejszy od 0,01, to w przypadkach mniej niz ,,jeden
na sto” moze nie wystapic¢ sygnalizowany zwiazek.

12 G. Hofstede, Kultury i organizacje, PWE, Warszawa 2000, s. 61-90.
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bunt, innowacja, rytualizm i wycofanie. O ile w przypadku czterech pierwszych typow
przystosowan wyroznionych w tabeli 3 sita tego zwigzku jest przecietna, to w odniesieniu

do zmiennej ,wycofanie” jest stosunkowo duza (-0,426).

Tabela 3. Maly dystans wladzy a typy przystosowan - sila zwiazku

Typy przystosowan Maly dystans wladzy
konformizm 0,288
innowacja -0,286
rytualizm -0,208
bunt -0,250
wycofanie -0,426

W kazdym przypadku poziom istotnosci byt mniejszy niz 0,01.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Kolejna hipoteza (H2) opiera si¢ na stwierdzeniu: konformizm jest silniej zwigzany
z pozytywng oceng procedur okreslajgcych zasady motywacji, oceny i wynagradzania
pracownikéw. Wwypadku pozostatych typow przystosowan wystepuje odmienny kie-
runek zaleznosci. Nie ma bowiem powoddow, by negowac cele i strategie realizacji czegos,
co jest pozytywnie oceniane i jednocze$nie wazne dla pracownikow. Takg funkcje petnia
wskazane w H2 instrumenty polityki personalnej: system motywacji, procedury oceny
iwynagradzania. Site zwigzku miedzy wyréznionymi zmiennymi zmierzono (podobnie
jak poprzednio) wspolczynnikiem korelacji Pearsona (zob. tab. 4).

Tabela 4. Instrumenty polityki personalnej a typy przystosowan - sila zwiazku

. Instrumenty polityki personalnej
Typy przystosowan - — -
motywacja oceny pracownikow wynagrodzenia
Konformizm 0,402 0,386 0,489
Innowacja X X -0,320
Rytualizm X b’ X
Bunt X X X
Wycofanie X X -0,239

W kazdym przypadku poziom istotnosci byt mniejszy niz 0,01.
x — zalezno$¢ nie byta istotna statystycznie.

Zroédlo: opracowanie wiasne.

Hipoteza H2 zostata czesciowo potwierdzona. W badanej grupie istnieje stosunkowo
silny zwigzek pomiedzy konformizmem a wyrdznionymi instrumentami polityki per-
sonalnej firmy. Jest tez, tak ze im sg bardziej pozytywne oceny systemu wynagrodzen,
tym mniejsza tendencja postaw innowacyjnych oraz wycofania. Mozna stwierdzi¢, ze
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pozytywny odbiér wyréznionych zmiennych nie jest powiazany z innymi typami przys-
tosowan, czyli ani z rytualizmem, ani z buntem.

Podstawowa funkcja przedsiebiorstwa jest generowanie zysku'. Z tej perspektywy
w $wietle wynikéw prezentowanych badan idealnym typem przystosowania pracownika
jest konformizm. Skoro tak si¢ dzieje, to istotna jest odpowiedz na pytanie, jakie jest nate-
zenie owej postawy w analizowanej grupie respondentow. Rozstrzygniecie, ktéry z typow
przystosowania dominuje, bylo przeprowadzone za pomocg analizy $rednich, poniewaz
stwarza ona mozliwoéci poréwnywania miar wartosci centralnych uzyskiwanych przez
interesujgce nas zmienne. Wyniki analizy ilustruje rysunek 1.

3,5

3
2,5
2
1,5
1
0,5
0 : : : : ‘

Konformizm Innowacja  Rytualizm Bunt Wycofanie

Rysunek 1. Wielkos$¢ warto$ci $rednich typow przystosowan

Zré6dto: opracowanie wlasne.

Dla respondentdéw najwicksza warto$¢ $redniej ma miejsce w przypadku wycofania
(3,7), a najmniejsza w odniesieniu do konformizmu (2,6). Nie jest to optymistyczny wy-
nik, poniewaz sugeruje wystepowanie tendencji do poszukiwania nowego pracodawcy
- taka chec zglosito 26% respondentéw. Mamy do czynienia bowiem z sytuacja, w ktorej
pracownicy nie akceptujg ani celow, ani sposobow ich realizacji, a koncentrujg si¢ na po-
szukiwaniu innego miejsca pracy. W tym kontekécie mozna spodziewac si¢ zmniejszenia
wydajnosci pracy.

Podsumowanie

Ze wzgledu na swa wielko$¢ i charakter proby badania pilotazowe nie pozwalaja na ka-
tegoryczne formulowanie wnioskéw. Niemniej jednak analizowana préba nie potwierdzita

3 Por. S. Sudot, Przedsigbiorstwo, PWE, Warszawa 2006; M. Romanowska, Planowanie strategiczne
w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa 2009.

!4 Srednia jako miara tendencji centralnej jest wykorzystywana do pomiaru tendencji centralnych
zmiennych przedzialowych oraz ilorazowych. Por. J. Gérniak, J. Wachnicki, Pierwsze kroki w naliczaj
danych SPSS, Krakow 2008, s. 103.
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sformutowanej we wstepie hipotezy. Okazalo sie, ze z perspektywy sytuacji finansowej,
rynkowej oraz zaangazowania w prace najkorzystniejszym typem przystosowania jest
konformizm. Z jednej strony budzi to niepokdj, poniewaz minimalizuje dgZenie do zmiany.
Z drugiej konformizm jest silnie zwigzany z matym dystansem wladzy w przeciwienstwie
do innych sposobdw adaptacji. Ten wymiar kultury zaklada wymiane informacji pomie-
dzy grupami interesu oraz istnienie mechanizmoéw regulujacych ewentualne konflikty.
Jednym z nich jest funkcjonowanie instrumentéw polityki personalnej, okreslanych tez
mianem substytutéw przywodztwa'>. Otwiera to pole do dalszych analiz typéw przys-
tosowan z perspektywy kultury organizacyjnej oraz przywodztwa w przedsigbiorstwie.
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Planowanie w zarzadzaniu projektami

Badania opinii menedzeréw prowadzone systematycznie w skali miedzynarodowej
wykazujg wysokie i stale rosngce znaczenie projektow w zarzadzaniu organizacjami. Na
przykiad w 2002 roku na bardzo duze znaczenie projektéw w kierowanych przez nich
organizacjach wskazywato 33% menedzerdw, na duze — 37%, na srednie — 28%, a na male
zaledwie 2%'. Podobne badania przeprowadzone 6 lat p6ézniej (w 2008 roku) wykazaly
wzrost znaczenia projektéw w zarzadzaniu organizacjami; odpowiednio: bardzo duze
znaczenie — 47%, duze - 36%, $rednie — 17%, a male 0%?. Wynika z tego dazenie do dos-
konalenia i rozwoju metod i instrumentéw zarzadzania projektami.

W praktyce i teorii zarzadzania projektami istnieje daleko posunieta zgodno$¢ pogla-
doéw co do struktury cyklu zarzadzania projektami. Wyrodznia si¢ nastepujace tego fazy:
definiowanie projektu, przygotowanie wykonawstwa projektu, sterowanie wykonawstwem
projektu i zakonczenie projektu’. Poszczegdlne rdznig si¢ gtdéwnym problemem i celem,
rodzajem procesow, ich uczestnikami, a takze naktadami i kosztami*.

Gléwnym problemem fazy definiowania projektu jest wybor wlasciwego projektu
ijego syntetyczne, a jednocze$nie jednoznaczne okreslenie, czyli zdefiniowanie projektu.

! Wedtug badan Project Management Solutions z 2002 roku.

2 Wedtug badan Strascheg Institute z 2008 roku.

* Na przyktad E. Buklaha, M. Trocki, P. Wyrozebski, W. Metelski, M. Juchniewicz, Metodyki
zarzgdzania projektami, praca zbiorowa, Bizarre, Warszawa 2011.

* Nowoczesne zarzgdzanie projektami, red. M. Trocki, PWE, Warszawa 2012, s. 72-76.



210 Michat Trocki

W sktad tej fazy wchodza procesy inicjowania i definiowanie projektu, a gléwnymi ich
uczestnikami sg inicjatorzy projektu, jego potencjalny sponsor, przyszli uzytkownicy
i eksperci. Faza ta trwa krotko - od kilku dni do kilku tygodni, a jej udziat w naktadach
oraz kosztach wynosi okoto 12%?°.

Problemem fazy przygotowania wykonawstwa projektu polega na okresleniu warun-
kow skutecznej realizacji projektu, czyli zorganizowaniu i zaplanowaniu prac projektu.
Faze te tworzg procesy organizowania zespotu projektowego, planowania struktury
projektu, planowania terminéw projektow, planowanie zasobow projektu i budzetowania
oraz organizowanie wykonawstwa projektu, ktérego wykonawcami sg zespdt projektowy,
sponsor projektu, jego przyszli uzytkownicy, potencjalni wykonawcy, dostawcy i eksperci.
Faza ta w zalezno$ci od ztozonosci projektu moze trwaé tygodnie, miesigce, a nawet lata.
Udzial naktadéw i kosztéw prac przygotowawczych jest znaczny — wynosi okolo 20%.

Zakonczenie fazy przygotowawczej i podjecie na podstawie przeprowadzonych
w jej trakcie prac decyzji o realizacji projektu uruchamia procesy wykonawcze projektu.
Towarzyszg im procesy kontroli i koordynacji projektu, tworzace faze sterowania jego
wykonawstwem. Gtéwnym problemem tej fazy jest skuteczna i efektywna realizacja pro-
jektu, tzn. zgodna z dokumentacja merytoryczng i zarzadcza. Uczestnikami sg po stronie
wykonawczej wykonawcy, podwykonawcy, dostawcy i poddostawcy, a po stronie zarzadczej
- zespot projektowy, sponsor projektu, jego przyszli uzytkownicy oraz eksperci wewnetrzni
i zewnetrzni. Faza ta angazuje zazwyczaj najwiecej czasu, nakladow i kosztow projektu:
wykonawstwo okoto 43%, a sterowanie okotfo 18%.

Cykl zarzadzania projektem zamyka faza zakonczenia projektu majaca na celu przy-
gotowanie wdrozenie rezultatéw projektu. Obejmuje ona réznorodne procesy: odbidr,
rozliczenie, opracowanie dokumentacji, szkolenia, gromadzenie doswiadczen itd. Jej
uczestnikami jest szerokie grono interesariuszy projektu obejmujgce: sponsora, zespot
projektowy, wykonawcow, uzytkownikow i ekspertow. Faza ta w zaleznosci od ztozonosci
projektu trawa od kilku dni do kilku miesiecy. Jej udziat w naktadach i kosztach miesci
sie w okoto 7%?°.

Planowanie uwazane jest powszechnie za funkcje zarzadzania determinujgcg w znacz-
nym stopniu jego skutecznos¢ i efektywnos¢. ,,Jesli nie chcemy postepowac wedlug zasady
prob i bledow, liczac na szczesliwy traf, dzialanie nasze nalezy odpowiednio ukierunko-
wa¢. Faze ukierunkowania dziatan okresla si¢ zwykle mianem planowania. Planowanie
jest zabiegiem umystowym, ktéry poprzedza wlasciwa czynnos¢, jest zatem dziataniem
zorientowanym na przyszto$¢. Poniewaz kierunek dziatania nie jest wytyczany po to, zeby
sytuacje pogorszy¢, lecz aby ja poprawi¢ lub co najmniej pozytywnie uksztaltowaé, przeto

> Sa to wyniki badania struktury kosztow, w ktorych brato udziat 364 praktykéw zarzadzania
projektami z organizacji, ktore w okresie listopad 2005 - listopad 2006 zrealizowaty 16 110 projektow
na faczng kwote 29,8 mld USD. Wedlug: ,,PM Network” 2006, No. 12, s. 14.

¢ Szczegdlowy opis poszczegolnych faz, ich proceséw oraz zwigzanych z nimi probleméw i roz-
wigzan znalez¢ mozna w: Nowoczesne zarzgdzanie projektami, red. M. Trocki, PWE, Warszawa 2012.
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planowanie jest nie tylko dzialaniem zorientowanym na przyszto$¢, ale i odniesionym
do ocenianych pozytywnie okreslonych przysztych sytuacji™.

Planowanie to mys$lowa antycypacja przysztych dzialan, ktére wydaja si¢ konieczne
do efektywnego osiaggniecia wyznaczonych celow dzigki rozwazeniu réznych ich wa-
riantéw i zdecydowanie o najkorzystniejszym z nich®. Celem planowania jest stworzenie
skutecznego instrumentu osiggania celéw w postaci planu, tzw. rozpoznawanie zawczasu
warunkow (szans i ryzyka), srodkow i alternatyw osiggania celow i wybor odpowiednich
przedsiewzie¢ zmierzajacych do ich osiggniecia. Planowanie pelni funkeje:

- ostrzegawcza dzieki wyprzedzajacemu rozpoznaniu rodzajow ryzyka przysztych dziatan
zwigzanych z nimi probleméw i ich potencjalnych konsekwencji

- kreacyjng dzigki opracowywaniu tworczych propozycji przysztych dziatan

- orientacyjna (optymalizacyjna) dzigki wskazywaniu mozliwych (najlepszych) przysz-
tych dziatan

- koordynacyjng dzieki uwzglednieniu réznych zaleznosci na wszystkich poziomach
dzialania

- motywacyjng dzieki angazowaniu uczestnikéw dziatania w opracowanie planu

- moderacyjng dzigki identyfikowaniu i rozwigzywaniu potencjalnych konfliktow’.

Prowadzone od dawna w szerokim zakresie badania wskazuja na szczegélna role pla-
nowania jako czynnika sukcesu i niepowodzen projektow. Na przyktad przeprowadzone
przez GPA Deutsche Gesellschaft fuer Projektmanagement okreslity planowanie jako
jeden z pieciu kluczowych czynnikéw sukcesu projektow, a 55,6% uczestnikéw badania
jako pierwszorzedny deficyt wiedzy z zakresu zarzadzania projektami wskazato pro-
cesy i metody planowania'. Pozytywny wplyw profesjonalnego planowania na sukces
projektow potwierdzaja takze badania przeprowadzone w polskich przedsigbiorstwach
przez S. Spatka. W projektach zakonczonych sukcesem faza planowania trwata $rednio
7 miesiecy, podczas gdy realizacja $rednio 13 miesiecy; natomiast w projektach zakon-
czonych porazka (przekroczony czas, budzet lub zakres niekompletny) faza planowania
trwata $rednio 5 miesiecy, podczas gdy realizacja $rednio 24 miesigce''.

Powszechne jest przekonanie, ze ,,powodzenie wszystkich projektow zalezy jednak
od tego, jak zostaly zaplanowane i rozpoznane od samego poczatku, a zatem pierwsze

7 H. Steinmann, G. Schreyoegg, Zarzgdzanie. Podstawy kierowania przedsigbiorstwem, Oficyna
Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1995, s. 107.

8 G. Woehe, Einfuerung in die allgemeine Betriebswirtschaftslehre, Verlag Vahlen, Miinchen 1986,
s. 125

o W. Mag, Planung und Kontrolle, w: Vahlens Kompendium der Betriebswirtschaftslehre. Bd 2,
Verlag Vahlen, Miinchen 1999, 5.6

10 C. Engel, A. Tamljidi, N. Quadejacob, Erfolge und Scheitern im Projektmanagement, GPA/PA
Consulting Group 2008, s. 8; Potentiale und Bedeutung des Projektmanagements us der Perspektive des
Topmnagements, GPM - Straschag Institute - European Business School, 2008, s. 30.

W' S. Spalek, Zarzgdzanie projektami w wybranych przedsigbiorstwach - wyniki badat, ,Organizacja
i Zarzadzanie”, Zeszyty Naukowe Politechniki Sle;skiej, z.23, Politechnika Sla,ska, Gliwice 2004, s. 76-77.
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etapy kazdego projektu sg najwazniejsze i trzeba im po$wieci¢ wiele uwagi. (...) Badania

jasno wykazaly, Ze warto po$wigci¢ czas na te etapy, poniewaz:

- uzyskuje sie znaczne skrdocenie czasu realizacji projektu oraz jest mozliwa radykalna
redukcja kosztow

- precyzyjniej ustala sie cele i plany, ktore potem tatwiej osiagna¢ i wykona¢

- ustala sie styl reszty procesu, gdyz decyzje podjete na wczesnych etapach projektu
maja dalekosiezne nastepstwa

- minimalizuje si¢ ryzyko koniecznosci wprowadzania zmian w trakcie projektu, co
mogtoby by¢ bardzo kosztowne.

Przygotowujgc mocne fundamenty, zmniejszamy ryzyko katastrofy™?.

Planowanie jako centralna funkcja zarzadzania odgrywa istotng role réwniez w za-
rzadzaniu projektami. Pod wzgledem przedmiotu planowania w zarzadzaniu projektami
mamy do czynienia przede wszystkim z planowaniem przebiegu projektu obejmujacym
planowanie struktury projektu przedstawiajace zadania projektu i niezbedne do ich re-
alizacji czynno$ci, planowanie termindw projektu przedstawiajace jego przebieg w czasie,
planowanie zasobow projektu przedstawiajgce rozdzial zasoboéw na poszczegolne zadania
i czynnosci, a takze ich rozklad w czasie, oraz planowanie kosztéw projektu, czyli budze-
towanie. Przedmiotem planowania w zarzadzaniu projektami moga by¢ ponadto - cho¢
w réznym zakresie, zagadnienia przekrojowe, na przyklad ryzyko (planowanie ryzyka
projektu), jakos$¢ (planowanie jakosci projektu), komunikacja (planowanie komunikacji
projektu), zaopatrzenie (planowanie zaopatrzenia projektu). Pod wzgledem zasiegu
czasowego (horyzontu) i skutkéw planowanie w zarzadzaniu projektami jest to przede
wszystkim planowanie strategiczne dazace do realizacji celow dlugookresowych, pla-
nowanie taktyczne dazace do realizacji celéw sredniookresowych i rzadziej planowanie
operatywne dazace do realizacji celéw krétkoterminowych.

Sytuacje planistyczne przebiegu projektu

Planowanie projektu jest procesem informacyjno-decyzyjnym. Aby bylo ono skutecz-
ne i efektywne, nalezy po pierwsze okresli¢ rodzaje i specyfike sytuacji planistycznych,
po drugie zapewni¢ informacje o zakresie i jakosci adekwatnych do poszczegdlnych sy-
tuacji planistycznych i po trzecie dobra¢ metody wlasciwe pod wzgledem specyficznych
okolicznosci sytuacji planistycznych.

Podstawe koncepcyjng okreslenia sytuacji planistycznych stanowi podejscie prob-
lemowe, dlatego Ze planowanie polega na rozwigzywaniu problemdéw okreslonej klasy
i podejmowaniu zwigzanych z tym decyzji. Sytuacje planistyczne sa wigc w istocie sytu-

12 Zarzgdzanie projektami w firmie, w: Zarzgdzanie firmg. Czes¢ 1, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2007, s. 21.
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acjami decyzyjnymi"’. Wyjsciowg koncepcja jest normatywna koncepcja podejmowania
decyzji zaktadajaca pelna racjonalnos¢ podejmowania decyzji, tzn. partykularne motywy
dziatania decydenta, posiadanie przez niego pelnej informacji o problemie decyzyjnym,
znajomos¢ wszystkich mozliwych wariantow rozwigzan tego problemu i ich konsekwencji,
a takze mozliwo$¢ okreslenia wariantow rozwigzan wedltug ich prawdopodobienstwa itd.

Jej rozwinieciem jest koncepcja ograniczonej racjonalnosci H. Simona, powstata
na gruncie krytyki normatywnych koncepcji podejmowania decyzji. Zaktada ona, ze
jednostki majg ograniczone mozliwo$ci rozpoznania sytuacji decyzyjnej i okreslenia
wariantow rozwigzan dla okreslonej sytuacji decyzyjnej oraz oceny ich konsekwencji.
Wrynika z tego, Ze decyzje nie sg w pelni racjonalne, lecz cechuje je ograniczona racjo-
nalno$¢ (bounded rationality)*. Jak z tego wynika, sytuacje planistyczne, tak jak inne
sytuacje decyzyjne, roznig sie od siebie przede wszystkim pewnoscia informacji planis-
tycznych (niezbednych w planowaniu) dotyczacych gtéwnych zagadnien planistycznych:
wyznaczania celow, formutowania probleméw do rozwigzania, prognozowania warunkéow
dzialania, opracowania wariantowych dzialan, oceny i wyboru najlepszego wariantu
dziatania i na tej podstawie przyjecia ostatecznego planu dzialania.

Patrzac na planowanie projektow z tej perspektywy, mozemy wyroznié trzy podstawowe
sytuacje planistyczne. Pierwszg jest planowanie w warunkach pelnej informacji (sytuacja
deterministyczna), inaczej planowanie w warunkach pewno$ci. Ma ona miejsce wowczas,
gdy informacje dotyczace wszystkich gléwnych zagadnien planistycznych sa kompletne
i pewne. W tej sytuacji mozna jednoznacznie okreéli¢ przyszte dzialania. Nastepne sytu-
acje planistyczne dotycza planowanie w warunkach niepetnej informacji. Druga sytuacja
planistyczna, okreslana jako planowanie w warunkach ryzyka, ma miejsce wéwczas, gdy
informacje dotyczace gtéwnych zagadnien planistycznych nie sg kompletne ani pewne.
W tej sytuacji nalezy liczy¢ si¢ z koniecznoscig wziecia pod uwage kilku wariantéw dziatan
powodujacych rézne skutki, dla ktorych da sie okresli¢ — obiektywnie badz subiektywnie
- prawdopodobienstwo ich wystapienia. Trzecia sytuacja planistyczna, okreslana jako
planowanie w warunkach niepewnosci, ma miejsce wowczas, gdy informacje, dotyczace
gltéwnych zagadnien planistycznych, podobnie jak w przypadku drugim, nie sa kom-
pletne ani pewne, mozliwe sg rézne warianty dzialania i rézne ich skutki, ale nie mozna
okresli¢ - ani obiektywnie, ani subiektywnie — prawdopodobienstwa ich wystgpienia'®.
Poszczegolne rodzaje sytuacji planistycznych do planowania przebiegu projektu zostaly
przedstawione schematycznie na rysunku 1.

13 M. Trocki, Podejicie systemowe i problemowe w zarzgdzaniu projektami, Ekonomia, nauki o za-
rzgdzaniu, finanse i nauki prawne wobec Swiatowych przemian kulturowych, spotecznych, gospodarczych
i politycznych, red. J. Ostaszewski, R. Bartkowiak, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2011, s. 817-829.

4 H.A. Simon, Dzialanie administracji. Proces podejmowania decyzji w organizacjach admini-
stracyjnych, PWN, Warszawa 1976.

1> M. Schweitzer, Planung und Kontrolle, Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, Bd. 2: Fuerung,
red. F.X. Bea, E. Dichtl, M. Schweitzer, Gustaw Fischer Verlag, Stuttgart 1991, s. 27-28.
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Planowanie w warunkach pewno$ci
Decydent zna mozliwe kierunki dziatania i ich wyniki

Mozliwos¢ 1 —> Wynik A
Problem < Mozliwo$¢ 2 —> Wynik B

Mozliwo$¢ 3 —> Wynik C

Planowanie w warunkach ryzyka
Decydent rozpatruje mozliwe kierunki dziatania i ich wyniki
w kategoriach prawdopodobienstwa

Mozliwos¢ 1 — > Wynik A (0,7)
Problem < Moiliwosé 2 ———> Wynik B (0,5)
Mozliwosé¢ 3 —> Wynik C(0,2)

Planowanie w warunkach niepewnosci
Decydent nie zna wszystkich mozliwoéci ani ich wynikéw nawet
w kategoriach prawdopodobienstwa

Mozliwoé¢ 1 —> Wynik A (0,4)
Problem < Mozliwo$¢ 2 ——> Wynik?

Mozliwos¢ ?

Rysunek 1. Schemat podstawowych sytuacji planistycznych
Zrédlo: na podstawie: ].R. Schermerhorn, Zarzgdzanie, PWE, Warszawa 2008, s. 121.

Zakres informacji niezbednych do opisu sytuacji planistycznej obejmowac powinien
wyobrazenia: stanu docelowego, do ktorego ma doprowadzi¢ rozwigzanie, okolicznos$ci
zewnetrznych wplywajacych na rozwigzanie, mozliwych sposobow osiagniecia stanu
docelowego, mozliwosci kontroli przez decydenta zmiennych wptywajacych na rezultat
koficowy poziomu ryzyka.

Informacja planistyczna powinna by¢ adekwatna do potrzeb uzytkownika, tzn.
przetworzona, zsyntetyzowana i wlasciwie uogélniona, zrozumiala dla uzytkownika,
aktualna, wiarygodna, czyli prawdziwa w pomiarach ilosciowych i opisach jakosciowych,
terminowa i konsekwentna w formie przekazu'e.

Metody planowania przebiegu projektu

W poszczegdlnych sytuacjach planistycznych stosowane sg rézne metody planowa-
nia przebiegu projektu. Pod katem zakresu techniki te mozna podzieli¢ ma dwie grupy:
kompleksowe metody planowania przebiegu projektu obejmujgce swym zakresem wigk-
sz0$¢ (lub nawet calo$¢) probleméw planowania przebiegu projektu i wycinkowe metody

16 7a: K. Bolesta-Kukulka, Decyzje menedzerskie, PWE, Warszawa 2003.



Sytuacje planistyczne i metody planowania projektow 215

planowania przebiegu projektu, ktérych zakres obejmuje tylko czes¢ tych problemow'.
Kompleksowe metody planowania mozna podzieli¢ dalej — w zaleznosci od sytuacji pla-
nistycznej, w ktorej moga by¢ efektywnie zastosowane — na trzy grupy: deterministyczne,
stochastyczne i sytuacyjne metody planowania przebiegu projektu.

Pierwsza stanowig tzw. deterministyczne metody planowania przebiegu projektu
znajdujace zastosowanie w planowaniu projektéw w warunkach pewnosci. Do tej grupy
nalezg przede wszystkim klasyczne metody — metoda harmonogramdéw/wykreséw Gantta
(Gantt chart), oraz metody sieciowe: metoda $ciezki krytycznej CPM (critical path method),
metoda MPM (metra potential methode), a takze metoda fancucha krytycznego CCPM
(critical chain project management). Dodatkowo do tej grupy zaliczy¢ mozna metode linii
réwnowagi LOB (line of balance) oraz metodg list kontrolnych (check lists). Opis sytuacji
planistycznej metod tej grupy zawiera tabela 1.

Tabela 1. Charakterystyka planowania przebiegu projektu w warunkach pewnosci

Przedmiot
. Charakterystyka
planowania

Cele cele moga by¢ jednoznacznie i szczegdlowo wyznaczone

Struktura mozliwe okreslenie zaréwno struktury hierarchicznej, jak i koopera-
cyjnej
struktury projektu mozliwe do jednoznacznego i pewnego (determini-
stycznego) okre$lenia

Czas czasy trwania czynnosci projektu moga by¢ oszacowane determini-
stycznie; terminy projektu oraz rezerwy czasu w projekcie mogg by¢
wyznaczone deterministycznie; $ciezka krytyczna moze by¢ okreslona
deterministycznie

Zasoby zasoby projektu moga by¢ oszacowane deterministycznie; zasoby
kluczowe projektu i ich limity okreslone mogg by¢ deterministycznie;
zapotrzebowanie na zasoby - co do rodzaju i czasu — moze by¢ wyzna-
czone deterministycznie

Koszty koszty projektu moga by¢ oszacowane deterministycznie; zapotrzebo-
wanie projektu na $rodki finansowe - co do rodzaju i czasu - moze by¢
wyznaczone deterministycznie.

Poziom standaryzacji | szczegotowe regulacje jednoznaczne

Metody deterministyczne
harmonograméw/wykreséw Gantta
sieciowe CPM i MPM
fancucha krytycznego CCPM
LOB
list kontrolnych

Zrodlo: opracowanie whasne.

7 M. Trocki, Podstawy metodyczne zarzgdzania projektami, w: Metodyki zarzgdzania projektami,
op. cit., s. 9-40.
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Oproécz wyzej wymienionych metod do deterministycznych planowania przebiegu
projektu zaliczy¢ mozna takze mniej znane i rzadko stosowane metody i modyfikacje
metod: CPS (critical path scheduling), GRASP (general resource allocation and scheduling
program), HMN (Hamburger Methode der Netzplantechnik), MCX (minimum cost expedit-
ing), PCS (project control system), PDM (precedence diagramming method), PMS (project
planning system), RAMPS (resource allocation and multiproject scheduling).

Drugg grupe stanowig tzw. stochastyczne metody planowania przebiegu projektu
znajdujace zastosowanie w planowaniu projektow w warunkach ryzyka. Do tej grupy moga
by¢ zaliczone: metoda PERT (program evaluation and review technique), metoda GERT
(graphical evaluation and review technique) i metoda GERTS (graphical evaluation and
review technique simulation). Podobnie jak w poprzedniej grupie takze tu zastosowana
moze by¢ metoda list kontrolnych w ich wersji alternatywnej. Opis sytuacji planistycznej
metod tej grupy zawiera tabela 2.

Tabela 2. Charakterystyka planowania przebiegu projektu w warunkach ryzyka

Przedmiot

planowania Charakterystyka

Cele cele moga by¢ wyznaczone wariantowo z okresleniem prawdopodo-
bienstwa ich osiggniecia

Struktura mozliwe okredlenie struktury zaréwno hierarchicznej, jak i koopera-
cyjnejs

struktury projektu niemozliwe do okre$lenia deterministycznego;
konieczne okreslenie alternatywnych struktur z okresleniem prawdo-
podobienstwa ich realizacji

Czas czasy trwania czynnosci projektu moga by¢ oszacowane stocha-
stycznie; terminy projektu oraz rezerwy czasu w projekcie mogg by¢
wyznaczone stochastycznie; $ciezka krytyczna moze by¢ okreslona
stochastycznie

Zasoby zasoby projektu moga by¢ oszacowane stochastyczne; zasoby kluczowe
projektu i ich limity moga by¢ okreslone stochastycznie;
zapotrzebowanie na zasoby pod wzgledem rodzaju i czasu moze by¢
wyznaczone stochastycznie

Koszty koszty projektu moga by¢ oszacowane stochastycznie; zapotrzebowanie
projektu na srodki finansowe pod wzgledem rodzaju i czasu moze by¢
wyznaczone stochastycznie

Poziom standaryzacji | szczegotowe regulacje alternatywne

Metody stochastyczne

PERT

GERT

GERTS

listy kontrolnych, alternatywne

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Oprécz wyzej wymienionych do stochastycznych metod planowania przebiegu
projektu zaliczy¢ mozna takze mniej znane i rzadko stosowane metody i modyfikacje
metod: GAN (generalized activity networks), LESS (least cost estimating scheduling), PEP
(program evaluation procedure), decision boxes.

Trzecig grupe metod stanowig sytuacyjne metody planowania przebiegu projektu
stosowane do planowania w warunkach niepewnosci: metoda drzewa istotnosci (relevance
tree) oraz metody adaptacyjne/zwinne APM (agile project management). Opis sytuacji
planistycznej metod tej grupy zawiera tabela 3.

Tabela 3. Charakterystyka planowania przebiegu projektu w warunkach niepewnosci

Przedmiot

planowania Charakterystyka

Cele cele nie moga by¢ jednoznacznie wyznaczone; wyznaczony moze by¢
kierunek dziatania

Struktura niemozliwe jest okreslenie zawczasu przyszlej struktury projektu lub
mozliwe okreslenie tylko jego struktury hierarchicznej

Czas niemozliwe jest oszacowanie zawczasu czaséw trwania czynnosci
projektu

terminy projektu oraz rezerwy czasu w projekcie nie moga by¢ wyzna-
czone zawczasu; $ciezka krytyczna nie moze by¢ okreslona zawczasu.

Zasoby niemozliwe jest oszacowanie zawczasu zasobow projektu; limity zaso-
béw mogga by¢ okreslone zawczasu; zapotrzebowanie na zasoby - co do
rodzaju i czasu — nie moze by¢ wyznaczone zawczasu

Koszty koszty projektu nie moga by¢ oszacowane zawczasu; zapotrzebowanie
projektu na $rodki finansowe — co do rodzaju i czasu - nie moze by¢
wyznaczone zawczasu

Poziom standaryzacji | reguly/zasady dziatania (reguly heurystyczne), regulacje ramowe

Metody sytuacyjne
drzewa celow
adaptacyjne / zwinne APM

Zrédlo: opracowanie whasne.

Adaptacyjne metody obejmuja obszerng grupe metod, do ktérych naleza miedzy
innymi: SCRUM, XP (extreme programming), RAD (rapid application development),
DSDM (dynamic systems development methodology), FDD (feature driven development),
AUP (agile unified process), ASD (adaptive software development), spiral.

Jak wynika z przedstawionego wyzej przegladu metod planowania przebiegu pro-
jektu, w zarzadzaniu projektami dysponujemy metodami pozwalajacymi rozwigzywaé
problemy réznych sytuacji planistycznych. Szczegétowy ich opis znalez¢ mozna w lite-
raturze przedmiotu'®.

18 Na przykiad E. Buklaha, M. Trocki, P. Wyrozebski, W. Metelski, M. Juchniewicz, op. cit.
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MODELE ANALIZY INTERESARIUSZY?

Wprowadzenie

Pojecie interesariuszy (stakeholders) wprowadzone zostalo do teorii i praktyki za-
rzadzania w latach 80. XX wieku przez R.E. Freemana?, ktéry za jego posrednictwem
chciat zwréci¢ uwage na konieczno$¢ uwzglednienia w zarzadzaniu przedsiebiorstwem
réwniez innych, poza akcjonariuszami (shareholders), grup intereséw. Zwiazane to bylo
zrozpowszechniona i intensywnie lansowang wowczas koncepcja zarzadzania przedsie-
biorstwem zorientowang na interesy jego akcjonariuszy (shareholders value management)®.

Pojecie interesariuszy

Koncepcja interesariuszy jest koncepcja ogdlng znajdujacg zastosowanie w roznego
rodzaju organizacjach; najczesciej stosowana jest w zarzadzaniu przedsigbiorstwami
i w zarzadzaniu projektami. Zdobywa coraz wieksza popularno$¢ wérdd specjalistow
zarzgdzania, stajgc si¢ miedzy innymi istotnym elementem aktualnych wersji metodyk za-
rzadzania projektami?, ze wzgledu na jej pragmatyczny, bliski praktycznym problemom
i rozwigzaniom charakter. Koncepcja ta traktuje bowiem zarzadzanie jako wypadkowa

! Artykut prezentuje syntetyczne wnioski z badan statutowych pt. Modele analizy interesariuszy
projektu (nr 04/S/0037/12).

2 R.E. Freeman, Strategic management. A stakeholder approach, Pitman, Boston 1984.

> M. Trocki, B. Grucza, Analiza interesariuszy, Bizarre, Warszawa 2005.

4 Por. na przyklad E. Buklaha, M. Trocki, P. Wyrozebski, W. Metelski, M. Juchniewicz, Metodyki
zarzgdzania projektami, Bizarre, Warszawa 2011.
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aspiracji, celow i dziatan réznych grup interesdw, co jest zgodne z obserwacjami i dos-

wiadczeniami praktycznymi.

W literaturze przedmiotu znalez¢ mozna wiele definicji interesariuszy. Oto niektore

z nich:

*  Wedlug Freemana sg to ,,grupy mogace oddzialywa¢ na realizacje celéw przedsie-
biorstwa lub mogace podlega¢ oddzialywaniu w zwigzku z realizacja tych celow™.

* Ch.W.L. Hill oraz G.R. Jones mianem interesariuszy okreslajg réznorodne grupy
0s6b lub podmioty indywidualne majgce roszczenia wobec przedsigbiorstwa®.

* R.O. Mason iI. Mitroff za interesariuszy uwazaja ,,pretendentéw [w oryginale: clai-
mants] wewnatrz i spoza projektu, majacych uprawnione interesy co do projektu
ijego wynikéw™.

* Z kolei norma ISO 10006 jako interesariuszy definiuje ,wszelkie osoby posiadajace
interesy zwigzane z projektem lub w jakikolwiek sposéb dotkniete projektem™.
Uogodlniajac te definicje, interesariuszy mozna okresli¢ jako osoby, grupy oséb i in-

stytucje, ktorych interesy (aspiracje) zwigzane sg z przedmiotem zarzadzania — przed-

siebiorstwem, projektem lub inng organizacja — ze wzgledu na mozliwos$¢ oddziatywania
na przebieg i skutki zarzadzania lub/i ze wzgledu na podleganie oddzialywaniu zarza-
dzania lub jego skutkow.

W ostatnich latach opracowano wiele modeli analizy interesariuszy. Czgs$¢ z nich
rozwijana przez organizacje miedzynarodowe ewoluowala do postaci ogélnoswiatowych
standardow.

Model AA1000°

Standard zaangazowania interesariuszy AA1000 (A A1000SES) to uniwersalny ramo-
wy schemat oparty na powszechnie dostepnych Zrédlach, stuzacy do opracowywania,
wdrazania, oceny i publicznej prezentacji jakosciowego zaangazowania interesariuszy.

Opisuje, w jaki sposéb ustali¢ wymagania wobec procesu zaangazowania interesa-
riuszy; jak zintegrowa¢ zaangazowanie interesariuszy z zarzadzaniem, strategia i dzialal-
noscig organizacji; jak okresli¢ cel, zakres i krag interesariuszy zaangazowania, a takze
mechanizmy, ktére pozwola na jako$ciowo dobre zaangazowanie obejmujgce wszystkie
procesy zaangazowania i zapewniajace pozytywne rezultaty.

*> R.E. Freeman, op. cit., s. VL.

¢ Ch.W.L.Hill, G.R. Jones, Strategic managment theory: An integrated approach, Hougton Mifflin,
Boston 1995, s. 45.

7 R.O. Mason, 1. Mitroff, Challenging strategic planning assumptions. Theory, cases and techniques,
Wiley & Sons, New York 1981, s. 12.

8 1SO 10006, Quality management systems - Guidelines for quality management in projects, 1SO,
Geneve 2003, s. 1.

® Na podstawie oficjalnej wersji ttumaczenia na jezyk polski: AA1000 Standard zaangazowania
interesariuszy 2011. Ostateczny projekt standardu, red. wyd. polskiego B. Grucza, Bizarre, Warszawa 2012.
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~ AAT000SES =

Zobowiagzanie
i integracja

Cel, zakres
i interesariusze

Proces zaangazowania
interesariuszy

Rysunek 1. Cel i zakres modelu AA1000SES
Zrodlo: AA1000 Standard zaangazowania interesariuszy 2011... op. cit., s. 11.

Standard zostal zaprojektowany w celu umozliwienia organizacjom reagowania
w sposob kompleksowy i zrownowazony na pojawiajace si¢ problemy, nieprzewidziane
okolicznosci i wylaniajace si¢ mozliwosci. Podkresla si¢ w nim, Ze zaangazowanie inte-
resariuszy musi skutkowac rozwigzaniami cenionymi przez strony zaangazowane i musi
by¢ komunikowane w sposdb wiarygodny.

AA1000SES ma zastosowanie do wszystkich rodzajow i pozioméw zaangazowania
interesariuszy — zardwno wewnetrznego, jak i zewnetrznego, do organizacji publicznych,
prywatnych oraz spolecznych, niezaleznie od ich wielkos$ci. Moze by¢ wykorzystywa-
ny do dzialan opartych na projektach, ale takze do biezgcych aktywnosci. Standard
AA1000SES przeznaczony jest do wykorzystania przez kierownictwo procesu zaanga-
zowania interesariuszy. Bedzie rowniez przydatny dla pozostatych menedzeréw i innych
0s6b odpowiedzialnych za podejmowanie decyzji, jak réwniez dla uczestnikéw procesu
wlaczania interesariuszy.

Model rzadu australijskiego®®

Model zaangazowania interesariuszy opracowany przez Urzad Imigracyjny Rzadu
Australijskiego opublikowany zostal po raz pierwszy - jako projekt — w 2007 roku.

1 Na podstawie oficjalnej wersji thumaczenia na jezyk polski: Zaangazowanie interesariuszy.
Podrecznik uzytkownika, Rzad Australijski, Urzad Imigracyjny, 2008, red. wyd. polskiego B. Grucza,
Bizarre, Warszawa 2012.
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Standard zostat sformutowany przy udziale wewnetrznych i zewnetrznych interesariuszy
na poczatku 2008 roku. Sklada si¢ on z trzech kluczowych elementéw, ktorymi sa:

- koncepcja i planowanie

- przygotowanie i zaangazowanie

- reagowanie i monitorowanie,

ktére z kolei sg podzielone na pie¢ gléwnych ptynnych i wymiennych etapéw. Obrazowo
mozna pokazac¢ caly ten proces nastepujaco: elementy prowadzg po drodze w ksztalcie
okregu od wstepnej pracy przygotowawczej, poprzez okreslanie celow i dziatan, poglebia-
nie wiedzy na temat interesariuszy, przez reagowanie, przeglad, az do ponownej oceny.
Sa ptynne i wymienne (zob. rys. 2).

Dziatanie, przeglad i raportowanie Identyfikacja kluczowych interesariuszy i istotnych
kwestii

+ Planowanie  dziatanie pokontrolne « Mapowanie interesariuszy i identyfikacja
« Zapewnienie procesu uczenia > probleméw

« Przeglad zaangazowania « Ustalenie cel6w strategicznych

« Gwarancja dla interesariuszy « Priorytetyzacja

Istotnos¢

Koncepcja
i planowanie

Zaangazowanie
interesariuszy

Reagowanie Przygotowanie
i monitorowanie i zaangazowanie '

Opracowanie pocesu
i zaangazowania si¢
+ Identyfikowanie

skutecznego podejscia
do zaangazowania

Analizowanie i planowanie

« Ocena postepu

« Uczenie sie od innych

i identyfikacja partneréw
« Poznanie interesariuszy

« Ustalenie celow
interesariuszy

« Opracowanie procesu

Rysunek 2. Pigcioetapowy model zaangazowania interesariuszy

Zrodlo: Zaangazowanie interesariuszy... op. cit., s. 6.
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Model stakeholder research associates, UNEP, accountability**

Model angazowania interesariuszy ujety w Praktycznym poradniku angazowania
interesariuszy i jego siostrzanym tomie pt. Praktyczne spojrzenie na zaangazowanie in-
teresariuszy — przewodnik (sporzadzone przez Stakeholder Research Associates) to efekt
dazenia Programu srodowiskowego ONZ (UNEP) do stworzenia przewodnika na temat
najlepszych praktyk w dziedzinie zaangazowania interesariuszy, a takze szerszego celu,
jakim jest promowanie zaangazowania interesariuszy na caltym swiecie, wykorzystywa-
nego do osiggniecia zréwnowazonego rozwoju.

Model przedstawia proces zaangazowania interesariuszy w pieciu etapach:

*  Etap pierwszy to ogoélne rozwazania na temat celow strategicznych przedsigbiorstwa,
tego, jaki majg one zwigzek z interesariuszami i poszczeg6lnymi zagadnieniami, oraz
na temat sposobu wstepnego klasyfikowania interesariuszy i zagadnien pod wzgle-
dem priorytetéw do celow dalszej analizy.

* Na drugim etapie pojawiaja si¢ rézne stopnie zaangazowania oraz wskazéwki doty-
czace analizy istniejacych relacji, dostepnych zasobow i ograniczen organizacyjnych.
Etap ten ma réowniez pomoéc w zdobyciu szerszej wiedzy na temat przedstawicieli
interesariuszy oraz w podjeciu decyzji co do rodzaju relacji, jaka chcemy z nimi na-
wigzad.

*  Etap trzeci obejmuje kwestie kompetencji wewnetrznych i zewnetrznych oraz zdol-
nosci do zaangazowania si¢. Zawiera takze wskazowki na temat sposobu zagwaranto-
wania, ze wszystkie strony procesu s zdolne do efektywnego uczestniczenia w nim.

* Na etapie czwartym przedstawiono rézne techniki zaangazowania. Na podstawie
wczesniejszych krokow w tej czesci przedstawiono réwniez, jak zaplanowa¢ podej-
$cie dopasowane do potrzeb konkretnej sytuacji oraz jak osiagna¢ wlasne cele.

* Na ostatnim - pigtym etapie zawarto w podreczniku wytyczne dotyczace tego, jak
weryfikowa¢ wyniki zaangazowania oraz jak to zrobi¢, aby interesariusze mieli pew-
nos$¢ co do jakosci naszych wysitkow.

Przedstawiony proces zaangazowania interesariuszy oparty jest na zasadach istotnosci,
kompletnosci i zdolnosci do reagowania.

! Na podstawie oficjalnej wersji ttumaczenia na jezyk polski: Podrecznik angazowania interesa-
riuszy, t. 2: Praktyczny poradnik angazZowania interesariuszy, Stakeholder Research Associates Canada,
Inc., UNEP, AccountAbility, 2005, red. wyd. polskiego B. Grucza, Bizarre, Warszawa 2012.
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wyznaczanie celéw strategicznych,
identyfikacja zagadnien,
priorytetyzacja

Dziataj, Q

weryfikuj i informuj
tworzenie planu dziatania, p =
przekazywanie informacji 3 od innyr.h i identyfikacja
zwrotnych, weryfikacja sposobu potencjalnych partneréw,

pakcoeiis it A Skuteczne el
pola manewru

angazowanie

interesariuszy

1 Zaangazuj'si
. u
w dziatania
Z interesariuszami do reagowania, rozwéj
wewnetrznych kompetencji,
budowanie zdolnosci

interesariuszy
do angazowania

zaangazowania

wzmocnienie zdolnosci organizacji

identyfikacja najskuteczniejszych
metod zaangazowania,
projektowanie procesu
zaangazowania

Rysunek 3. Pie¢ etapdw procesu zaangazowania interesariuszy

Zrédlo: Podrecznik angazowania interesariuszy, tom 2: Praktyczny poradnik angazowania interesariu-
szy, op. cit., s. 13.

Podsumowanie

Zarzadzanie interesariuszami obejmuje zazwyczaj trzy fazy: analizy, planowania
i wdrozenia; sa one powiazane z poszczegdlnymi procesami zarzadzania projektem.

Poréwnanie modeli (tab. 2) wskazuje na wiele cech wspdlnych prezentowanych roz-
wigzan. Podobnie uksztaltowany zostal proces zarzadzania interesariuszami. Modele
opieraja sie na zblizonych zasadach, przy czym ten autorstwa rzadu australijskiego czerpie
wprost z rozwigzan modelu Stakeholder Research Associates, UNEP, Accountability.

Standard AA1000SES cechuje si¢ najwigksza prostotg i przejrzystoscig. Najbardziej
rozbudowany zostal model Stakeholder Research Associates, UNEP, Accountability,
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w ktérym trudno wskaza¢ istotne mankamenty. Wadg modelu rzadu australijskiego
jest wysoka specyfika branzowa odnoszaca si¢ do zakresu specjalizacji departamentu
imigracyjnego.

Tabela 1. Etapy zarzadzania interesariuszami

Powigzanie z procesami

Fazy zarzadzania projektem

Etapy

identyfikacja interesariuszy

identyfikowanie i definiowanie

Faza analizy projektu

sporzadzenie charakterystyki interesariuszy

ocena interesariuszy

przewidywanie zachowan interesariuszy

Faza planowa-

nia planowanie dziatan w stosunku do intere-

planowanie i organizowanie

sariuszy projektu
sterowanie projektem, wyko-
Faza wdrozenia | wspoldziatanie z interesariuszami projektu | nawstwo projektu, zamkniecie

projektu

Zrédto: Strategiczne zarzgdzanie projektami, red. M. Trocki, E. Sonta, Bizarre, Warszawa 2009, s. 371.

Tabela 2. Syntetyczne poréwnanie cech modeli analizy interesariuszy

Model Stakeholder

zaangazowania

Erl;:(r)r(liirllltly Standard AA1000SES alzl/[s(t)iﬁli'rsiait(eiuo Research Associates,
JsKieg UNEDP, Accountability
. identyfikacja interesa- . .
planowanie . myslenie strategiczne
riuszy
. analizowanie i planowa- . .

przygotowanie nie analiza i planowanie
- wzmocnienie potencjalu I~ e
Proces wdrozenie wzmocnienie mozliwosci

przeglad i doskonalenie

opracowanie procesu
i zaangazowania

zaangazowanie w dzia-
tanie

dzialanie, przeglad i ra-

dzialanie i weryfikacja

portowanie
zobowigzanie istotno$¢ istotno$¢
Zasady zintegrowanie kompletnosé¢ kompletnoé¢

zdolnos¢ do reagowania

zdolnos¢ do reagowania

Zrédto: opracowanie wlasne.

Z przedstawionego opisu modeli wynika, ze koncepcja analizy interesariuszy ma
charakter pragmatyczny, co oznacza, ze ma stuzy¢ nie tylko wyjasnianiu problemoéw
zarzgdzania, ale takze ich rozwigzywaniu. W tym celu stosowana jest metoda okreslana
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jako analiza interesariuszy. Wystepuje ona w réznych modyfikacjach opartych jednak

na wspolnych zasadach postepowania.

Tabela 3. Zalety i wady modeli analizy interesariuszy

Standard AA1000SES

Model rzadu
australijskiego

Model Stakeholder
Research Associates,
UNEP, Accountability

przejrzyste zasady

przejrzyste zasady

przejrzyste zasady

zintegrowanie z zarzadza-
niem

zintegrowanie z zarzgdza-
niem

zintegrowanie z zarzadza-
niem

zintegrowanie ze strategia

zintegrowanie ze strategia

zintegrowanie ze strategia

przejrzysty proces przejrzysty proces przejrzysty proces
instrukcje dla czytelnika instrukcje dla czytelnika
definicje definicje definicje
Zalety czytelna struktura czytelna struktura bardzo czytelna struktura
przejrzysta forma graficzna | przejrzysta forma graficzna | przejrzysta forma graficzna
uniwersalnos¢ uniwersalnos¢
. rozbudowane studia przy-
studia przypadku padku
listy kontrolne rozbudowane listy kon-
trolne
szablony formularzy rozbudowane szablony
formularzy
uproszczenia duza specyfika branzowa
Wady | brak przyktadéow

brak formularzy

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Modele dajg petng mozliwo$¢ wykorzystania rekomendowanych rozwigzan w pol-
skiej praktyce gospodarczej i spolecznej. Zawieraja rozwigzania nadajace si¢ wprost
do zastosowania w sferze zaréwno publicznej, jak i prywatnej. Czytelny opis procesu
zaangazowania interesariuszy, obfitos¢ zalaczonych przyktadéw, gotowe formularze
i wzorce upowazniajg do zarekomendowania oméwionych rozwiazan w kazdej organizacji
dziatajacej w Polsce. W wielu sferach aktywnosci podmiotéw krajowych przyczynitoby
sie to do wyeliminowania czesto popetnianych btedéw zarzadzania strategicznego, tak-
tycznego i operacyjnego, w tym zwlaszcza zarzadzania projektami, oraz do podniesienia
sprawnosci dziatania organizacij.
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ORGANIZACYJNE ASPEKTY
ZARZADZANIA WIEDZA
W PRZEDSIEBIORSTWACH

Wprowadzenie

Zarzadzanie wiedzg od wielu lat jest szeroko rozpoznawang zaréwno przez akade-
mikow, jak i praktykéw dziedzing zarzadzania zyskujaca coraz wigksze znaczenie dla
dzialania organizacji. Od lat 90. ubieglego wieku menedzerowie z takg sama sprawnoscia
jak w przypadku zasobéw materialnych muszg radzi¢ sobie z zasobami niematerialnymi,
w tym z wiedzg, ktdra stata sie kluczowym zasobem tworzgcym warto$¢ dla organizaciji.

Zarzadzanie wiedzg w przedsiebiorstwie jest zlozonym dzialaniem realizowanym
najczesciej w ukladzie proceséw obrazujgcych poszczegolne jego etapy/funkeje'. Proce-
sowe ujecie go w organizacji ilustruje dzialania konieczne do efektywnego wykorzystania
wiedzy. Choc¢ jest to podejscie konieczne, to jednak niewystarczajace. Analiza modelowych
uje¢ zarzadzania wiedzg w organizacji pozwala wskaza¢ wiele dziatan o charakterze
wspierajacym caly system, a takze o charakterze strukturalnym i organizacyjnym. S
to na przyklad procesy wyznaczania celow i oceny wiedzy (Probst, Raub, Romhart), poziom

1 Zob. B. Mikula, Zadania organizacji w zakresie zarzadzania wiedza, ,e-mentor” 2006, nr 5(17),
s.40-41; M. Sagsan, A new life cycle model for processing of knowledge management, www.knowledge-
board.com z 8.05.2008; M. Alavi, D. Leidner, Knowledge management and knowledge management
systems: conceptual foundations and research issues, ,MIS Quarterly” 2001, Vol. 25, No. 1, s. 107-136;
C. O’Dell, C.J. Grayson, N. Essaides, Ne Bildigimizi Bir Bilseydik, Rota yayincilik, Digbank kitaplari,
Istanbul 2003, s. 25; M. A. Awad, H.M. ve Ghaziri, Knowledge management, Pearson Education, Prentice
Hall, Upper Saddle River — New Jersey 2004, s. 24.
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strukturalny i integracyjny zarzadzania wiedzg (Kowalczyk, Nogalski), strategiczne za-
rzadzanie wiedza (Mikula) czy monitorowanie i ocena zarzadzania wiedza (Reiss i inni).

Wobec fragmentaryzacji i braku szerszych opracowan zagadnien systemowych zarza-
dzania wiedzg celowa wydaje sie analiza nowych rol i odpowiedzialnosci pojawiajgcych
sie w organizacjach, ktdrych celem i zadaniem jest zarzadzanie rozwojem wiedzy. Nowe
priorytety i paradygmaty wymagaja bowiem dodatkowych dziatan, nalezy zatem udzieli¢
odpowiedzi na pytania: w jaki sposob zadania i aktywno$¢ z zakresu zarzadzania wie-
dza realizowane bede przez poszczegdlnych pracownikow i komérki organizacyjne? kto
bedzie odpowiedzialny za caloksztalt tych dziatan w organizacji - czyli za $srodowisko
zarzadzania wiedzg w organizacji?

Pracownicy wiedzy w organizacjach

W literaturze przedmiotu odnalez¢ mozna pewne modelowe ujecia struktur i rol
zarzadzania wiedzg w organizacji, z ktérych wybrane zostang przedstawione ponizej.

Pionierzy zarzgdzania wiedzg — I. Nonaka i H. Takeuchi - dokonali podziatlu pracow-
nikéw w organizacjach na trzy grupy: praktykow wiedzy (operatorzy wiedzy i specjalisci
wiedzy), konstruktoréw wiedzy oraz dowodcow wiedzy”.

Do grupy operatoréw wiedzy Nonaka i Takeuchi zaliczajg pracownikéw liniowych,
zatrudnianych przy podstawowych operacjach przedsiebiorstwa. W trakcie pracy operatorzy
kontaktujg si¢ z otoczeniem, klientami, dostawcami, gromadzac nie tylko wiedze fachowa
i specjalistyczng dotyczaca procesdéw organizacji, ale rowniez wiedze z jej otoczenia. Do
tej grupy badacze zaliczyli miedzy innymi sprzedawcéw, wykwalifikowanych robotnikéw,
rzemieslnikow i kierownikéw liniowych. Grupa specjalistow wiedzy to osoby o bardziej
uporzgdkowanej wiedzy: naukowcy, konstruktorzy, projektanci, planisci i programisci
oraz pracownicy dzialéw B&R.

Jako konstruktoréw wiedzy Japonczycy potraktowali osoby przeksztalcajace idee
i wiedze w nowe technologie i produkty; s3 posrednim ogniwem mie¢dzy menedzerami
i pracownikami. Najwyzszy trzeci poziom - dowddcoéw wiedzy - zajmujg osoby majace
zadanie koordynacji i zarzadzania procesami zarzadzania wiedzg w organizacjach. Do
ich zadan naleze¢ bedzie: wyznaczanie polityki organizacji w dziedzinie wiedzy, ustana-
wianie wizji organizacji w tym zakresie, okreslenie i wprowadzenie standardéw analizy
i oceny wiedzy, a takze procesu zarzadzania wiedzg w przedsigbiorstwie.?

Wizja wspolpracy pomiedzy trzema wyszczegdlnionymi grupami nakreslona przez
Nonake i Takeuchiego opiera si¢ na zasadzie middle-top-down, w przeciwienstwie

% 1. Nonaka, H. Takeuchi, The knowledge creating company. How Japanese companies create the
dynamics of innovation, Oxford University Press, New York 1995, za: A. Kowalczyk, B. Nogalski,
Zarzgdzanie wiedzqg. Koncepcje i narzedzia, Difin Warszawa 2007.

3A. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzgdzanie wiedzqg. Koncepcje i narzedzia, Difin Warszawa 2007, s. 132.
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do tradycyjnych modeli bottom-up czy top-down. Zgodnie z nig wyzsze szczeble za-

rzadzania odpowiadajg za stworzenie calosciowej wizji, podczas gdy $redni szczebel

przekltada je na konkretne rozwigzanie przyjmowane przez szczebel nizszy. W tym
ujeciu kluczowy jest wlasnie $redni szczebel zarzadzania dbajacy o spdjnos¢ miedzy
wizjg i rzeczywistoscig®.

Podobnego podzialu dokonali T. Davenport i L. Prusak, ktorzy podzielili personel
organizacji na pracownikéw wiedzy oraz pracownikéw procesu zarzadzania wiedza.
Do tych drugich zaliczyli oni: dyrektoréw wiedzy, pracownikéw procesu zarzadzania
wiedza i menedzeréw projektow zorientowanych na wiedze’.

Prace Davenporta i Prusaka polaczone z obserwacja praktyki dzialania organizacji
staly sie inspiracja dla zespotu A. Jaitner do identyfikacji wlasnych spostrzezen, cho¢
podobnych do powyzszych rol w zarzadzaniu wiedza. I tak role te to:

- koordynator (coordinator) — inne powigzane nazwy oryginalne: chief knowledge oficer,
knowledge coordinator, practice leader, director of knowledge management, director of
intellectual capital management, director of learning

- menedzer projektow zorientowanych na wiedze (knowledge project manager) — inne
powiazane nazwy oryginalne: knowledge advocate, knowledge network program man-
ager, manager of knowledge projects, knowledge program manager, internal marketing
manager

- pracownik zarzadzania wiedzy (knowledge management worker) — inne powigzane
nazwy oryginalne: intellectual capital-seeker, knowledge steward

- pracownik wiedzy (knowledge oriented contributor) — inne powigzane nazwy orygi-
nalne: knowledge-oriented personnel.

B. Bergson, zwraca uwage, ze cho¢ przyjmowane w organizacjach rozwigzania w zak-
resie stanowisk dedykowanych zarzadzaniu wiedzg réznig sie miedzy sobg, to mozna
jednak wskazaé pie¢ gtéwnych, podstawowych rél w organizacji®.

Pierwsza z nich jest CKO (chief knowledge officer). Nalezy on do kierownictwa najwyz-
szego szczebla w organizacji. Jego zadania polegaja najczesciej na promocji, komunikacji
i wspieraniu praktyk zarzadzania wiedza w organizacji. Jeéli pozycja CKO jest silna,
raportuje zazwyczaj bezposrednio do CEO. W wielu organizacjach, poniewaz zarzadza-
nie wiedzg rozpatrywane jest z perspektywy technologii informatycznych, w podobny
sposdb lokowana jest za nie odpowiedzialno§¢. W takich przypadkach ,wlascicielem”
sfery zarzadzania wiedzg staje sie zazwyczaj CIO, ktéry obejmuje dodatkowe zadania

* A.Jaitner, Role models, human resources and strategy, w: Knowledge management. Concepts and
best practices, red. K. Mertins, P. Heisig, J. Vorbeck, Springer 2003.

> T.H. Davenport, Zarzgdzanie pracownikami wiedzy, Wolters Kluwer Business, Krakow 2007,
s. 34-41.

¢ B. Bergeron, Essentials of knowledge management, John Wiley & Sons, Inc., Hoboken, New Jersey
2003, s. 43-44.
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CKO?. Spotykane jest réwniez zatrudnienie CKO jako podlegtego CIO w organizacji.
W przeciwienstwie do innych kierownikéw najwyzszego szczebla, CKO cierpi zazwyczaj
na brak wladzy formalnej i minimalng liczbe pracownikéow do dyspozycji. Rzadko moze
podejmowac znaczace decyzje samodzielnie.

Druga rolg jest analityk wiedzy (knowledge analyst). Ma ona charakter taktyczny,
dotyczy sredniego szczebla. Rola ta wymaga cigglego uczenia sie oraz dystrybucji wiedzy
inajlepszych praktyk w organizacji. Technologie dostepne analitykowi wiedzy wykorzys-
tywane sg przez niego do gromadzenia i zarzadzania wiedza najczeéciej we wlasnym
zakresie. Pocigga to za sobg znaczne ryzyko utraty tego zasobu w przypadku odejscia
tego pracownika z organizacji.

Kolejna rolg jest inzynier wiedzy (knowledge engineer). Podobnie jak analityk wiedzy
ma ona charakter taktyczny, ale juz nizszego szczebla. Inzynier wiedzy skupiony jest
na zbieraniu wiedzy od ekspertow i specjalistow oraz gromadzeniu jej w sposdb zorgani-
zowany, najczesciej w systemach informatycznych (bazach wiedzy). Rola ta czesto stanowi
ogniwo posrednie miedzy pracownikami a rozbudowanymi systemami baz danych czy
systemami eksperckimi.

Kierownik wiedzy (knowledge manager) to czwarta rola taktyczna sredniego szczebla.
W duzych korporacjach w zakresie obowigzkéw kierownika wiedzy lezy koordynacja
pracy inzynieréw i analitykéw wiedzy. Podlega on CKO, CIO lub CEO.

Ostatnig rolg jest asystent wiedzy (knowledge steward). Jest to najnizsza i czesto
tymczasowa lub nieformalna rola wystepujaca zwykle w mniejszych organizacjach.
W poréwnaniu z innymi wymagane jest przy niej najmniejsze formalne do§wiadczenie
w zarzadzaniu wiedzg. Rola ta moze by¢ laczona z innymi obowigzkami w organizacji.

W zakresie nowych rél polecanych w organizacjach zarzadzajacych wiedza Probst,
S. Raub oraz K. Romhardt proponuja cztery nowe stanowiska kierownicze®. Sg nimi:

* Dyrektor do spraw zarzadzania wiedza (CKO) - gléwnym jego zadaniem jest
ksztaltowanie zasobow wiedzy przedsiebiorstwa i kontrolowanie ich rozwoju, jak
rowniez uswiadamianie wagi i znaczenia wiedzy w organizacji. Osoba zajmujaca
stanowisko CKO odpowidzialna jest za funkcjonowanie centréw kompetenciji i sys-
temow informacyjnych, powinna dbac o relacje zarzadzania wiedzg z praktyka dzia-
tania organizacji.

* Specjalista do spraw zakreséw kompetencji (competence area specialist — CAS)
- w celu operacjonalizacji zarzadzania wiedzg konieczne jest zidentyfikowanie kon-
kretnych sfer wiedzy istotnych z perspektywy organizacji. Opieke nad nimi, rozu-
miana jako pozyskiwanie i opracowywanie wiedzy z danej tematyki, nalezy powie-

7 T. Jabtkowska-Fuska, J. Jakobczyk, Wiedza na ustugach strategii, ,CEO Magazyn Top Menedze-
row” kwiecien 2004; G. Gierszewska, Zarzgdzanie wiedzg w przedsigbiorstwie, Oficyna Wydawnicza
Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2011, s. 169.

8 G. Probst,. S. Raub, K. Romhardt, Zarzgdzanie wiedzg w organizacji, Oficyna Wydawnicza,
Krakdéw 2004, s. 289
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rzy¢ wlasnie CAS. Oprdcz gromadzenia wiedzy specjalista powinien zadbac réwniez

o jej efektywne wykorzystanie przez pracownikéw i menedzeréw danego przedsie-

biorstwa.

* Specjalista do spraw koordynacji wiedzy miedzy zakresami kompetencji (cross-
-area specialist) — jego gtéwnym zadaniem jest koordynowanie zakreséw kompeten-
¢ji, nawigzywanie kontaktéw i szukanie nowych szans rozwoju dzigki wspomaganiu
relacji interdyscyplinarnych i umozliwieniu przeptywu wiedzy.

* Specjalista do spraw przejrzystosci wiedzy (transparency specialist) — jego zadania-
mi sg: analiza stanu aktywow wiedzy przedsigbiorstwa, lokalizowanie nierozpozna-
nych zasoboéw wiedzy, decydowanie w zakresie polityki ochrony tajemnic organi-
zacji i ochrony danych, monitorowanie wewnetrznych narzedzi dystrybucji wiedzy
pod katem ich przystosowania do potrzeb uzytkownikéw.

Bardzo ciekawe organizacyjne podejscie do aspektow zarzadzania wiedza w organi-
zacji dostrzec mozna w modelu opracowanym przez firme doradczg Knoco, Ltd. Model
ten (przedstawiony na schemacie rys. 1) zaklada trzy sfery odpowiedzialno$ci za wiedze
W organizacji.

»Wilasciciel” lub
»sponsor” zarzadzania

wiedza

Kierownictwo organizacji

Centralny zespo6t ds.
zarzadzania wiedza

Kierownictwo organizacji

lini(l)wej funkcjonalnej
[ ] I
[ |
| DeparTament | | Departament | Obszar Obszar
[ I ] tematyczny tematyczny
| Projekt | | Projekt | | Projekt |

Wspdlnota
praktykow

Autorytet
techniczny

Rysunek 1. Role i odpowiedzialnosci w zarzadzaniu wiedza wedlug Knoco, Ltd.

Zrédto: na podstawie: Knowledge management roles and accountabilities, Knoco, Ltd., http://www.kno-
co.com/knowledge-management-roles.htm z 18.09.2012.

Pracownicy sfer funkcjonalnych (np. gléwny inzynier odpowiedzialny za sfere tech-
nologii) opracowujg i rozwijaja nowe procesy i narzedzia usprawniajace prace i podno-
szgce potencjal organizacji. Dodatkowo, jako jednostki wspierajace moga w tym zakresie
funkcjonowa¢ tzw. wspdlnoty praktykéw (communities of practice) oraz indywidualni
eksperci (subject matter experts)°.

° Knowledge management roles and accountabilities, op. cit.
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Posiadane zasoby wiedzy od strony praktycznej wykorzystywane sg w liniowej cze$ci
organizacji, ktora wdraza ja w podstawowych procesach i operacjach organizacji oraz
uzupelnia i dalej rozwija przez nabywanie wiedzy w dzialaniu. Wedtug Knoco, Ltd. wazna
rolg wspierajgca s3 w tym zakresie projekty, ktore powinny mie¢ plan zarzadzania wiedza
oraz ktorych kazdy etap powinien konczy¢ sie odpowiednig retrospektywa®.

Trzecig rolg w organizacji zorientowanej na wiedze jest zespdt zarzadzania wiedza
(knowledge management support team). W zakresie kompetencji zespotu lezg przede
wszystkim narzedzia, procesy oraz technologie. Ma on za zadanie wsparcie proceséw
zarzgdzania wiedzg i zapewnienie, by caly system dzialal sprawnie i efektywnie, by byt
zrozumialy dla uzytkownikéw. Typowe zadania takiej grupy znalez¢ mozna u N. Miltona'.

Jednostka skupiajaca pracownikéw zaangazowanych w procesy zarzadzania wiedza
jest biuro zarzadzania wiedza (knowledge management office) — centralna jednostka
utworzona w celu koordynacji wszystkich czynnosci zwigzanych z tworzeniem i zacho-
waniem wiedzy w organizacji. C. Krammer identyfikuje nastepujace potencjalne zadania
takiej jednoski: wdrozenie i utrzymanie infrastruktury dedykowanej zarzadzaniu wiedza;
utrzymanie relacji z zewnetrznymi dysponentami wiedzy; ewaluacja i prezentacja wiedzy
organizacyjnej, na przyklad za posrednictwem bazy ekspertéw wewnetrznych, mapy
wiedzy; kompleksowa ocena i doskonalenie systemow zarzadzania wiedzg; zdefiniowanie
i wdrozenie ogélnoorganizacyjnej strategii zarzadzania wiedza; wspieranie kierownikow
projektow w wykorzystywaniu wiedzy w projektach; ocena systemu motywacyjnego pod
katem promocji wiedzy w organizacji'2.

Centra doskonatosci

Oproécz identyfikacji poszczegolnych rél niektérzy badacze wskazujg rowniez wigksze
struktury dedykowane zarzadzaniu wiedzg w organizacjach.

Jednym z nich jest T. Beckman, ktory zaproponowat stworzenie specjalnych jednostek
organizacyjnych, w ktorych procesy zarzgdzania wiedzg mialyby efektywniejszy przebieg.
Struktury takie okreslit jako centrum ekspertyz (centers of expertise — CoE)". Zgodnie
z reprezentowanym przez niego podejéciem w organizacji powinno istnie¢ jedno CoE dla
kazdej dziedziny wiedzy, dyscypliny czy przedmiotu. Typowe CoE mialoby nastepujace
zadania: tworzenie, badanie, ulepszanie i zarzadzanie dang dziedzina wiedzy, ustalanie
i dbanie o przestrzegania standardow, metod i praktyk w danej dyscyplinie, wspoéipraca

1 Ibidem.

' N. Milton, Knowledge management for teams and projects, Chandos Publishing 2005, s. 137.

12 C. Krammer, Knowledge management in project management. Integration of knowledge man-
agement into a project management process, VDM Verlag Dr. Muller GmbH, Saarbrucken 2010, s. 55.

3 T. Beckman, Implementing the knowledge organization in government, paper and presentation
10th National Conference on Federal Quality 1997, za: ].J. Brdulak, Zarzgdzanie wiedzq a proces in-
nowacji produktu, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2005, s. 34-35.
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i koordynacja dzialan z innymi CoE, prowadzenie szkolen, edukacja i konsulting, coaching,
dostarczanie odpowiednio wykfalifikowanych pracownikéw do projektoéw i procesow
dzigki przydzielaniu, zatrudnianiu i rozwijaniu pracownikow'.

Innym ujeciem podobnego postulatu sg tzw. centra doskonalosci (centers of excel-
lence). M. Adenfelt i K. Lagerstrom, rozpatrujac ich dzialanie z perspektywy duzych
miedzynarodowych organizacji, podkreslajg znaczny wzrost zainteresowania centrami
doskonatosci ze wzgledu na ich potencjal rozwoju i dzielenia sie wiedzg pomiedzy réznymi
jej cze$ciami (oddzialami). Zainteresowanie to ma nie tylko wymiar koncepcyjny, ale
i praktycznej realizacji'.

Z perspektywy rozproszonych organizacji migdzynarodowych za centrum doskona-
to$ci uzna¢ bedzie mozna jeden z oddziatéw wskazany przez centrale, przy czym wybor
ten powinien by¢ podyktowany posiadaniem szczegélnej wiedzy w wybranym zakresie
dziatalno$ci organizacji’’. Wiedza ta opracowana zostala najcze$ciej lokalnie — samodziel-
nie przez dany oddziat dzigki interakcji z klientami, dostawcami oraz innymi lokalnymi
partnerami. Jednoczesnie, pomimo jej lokalnego charakteru, jej warto$¢ dostrzezona
przez centrale dzigki uznaniu za CoE moze zostac przekazana i wykorzystana przez inne
oddzialy na calym $wiecie. W ten sposdb centrala formalnie czyni odpowiedzialnym dany
oddziat za procesy zarzadzania wiedzg (rozwoju i transferu) dotyczace danego zakresu
specjalizacji'®. Co wazne, centra doskonalosci majg charakter trwaly. W przeciwienstwie
do wystepujacych w podobnym charakterze miedzynarodowych zespoléw eksperckich
okres dzialania centréw jest niezdefiniowany®.

Inne podejscie do centrow doskonalosci definiuje je po prostu jako: ,malg grupe in-
dywidualnych pracownikéw uznanych za lideréw wiedzy, majacych strategicznie cenng
wiedze i uprawnionych do jej rozwoju i dystrybucji w organizacji”*°. Funkcjonowanie
centréw doskonato$ci przynosi liczne korzysci dla organizacji. Przede wszystkim w spo-
sob formalny okreéla odpowiedzialnos¢ za utrzymanie i rozwoj wiedzy w okreslone;j jej
dziedzinie. Dodatkowo, centra doskonatosci umozliwiajg lepszy i bardziej efektywny
transfer wiedzy w organizacji w poréwnaniu z transferem nieformalnym, opartym
na indywidualnych relacjach personalnych?.

" Tbidem.

1> M. Adenfelt, K. Lagerstrém, The development and sharing of knowledge by centres of excellence
and transnational teams: A conceptual framework, ,Management International Review” 2008, Vol. 48,
No. 3, s. 320.

16 M. Yamin, J. Otto, Patterns of knowledge flows and MNE innovative performance, ,,Journal of
International Management” 2004, Vol. 10, No. 2, s. 239-258.

7 M. Forsgren, J. Johanson, D.D. Sharma, In search of MINC centers of excellence, w: The emergence
and impact of MNC centers of excellence, red. U. Holm, T. Pedersen, MacMillan, London 2000, s. 45-67.

18 M. Adenfelt, K. Lagerstrom, op. cit., s. 322.

¥ Tbidem.

20 K. Moore, J. Birkinshaw, op. cit., s. 81.

2l Ibidem.
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2. Rozwdj wiedzy zdecentralizowany na

1. Scentralizowany rozwdj wiedzy poszczegélne oddziaty krajowe
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Rysunek 2. Modele transferu wiedzy w przedsiebiorstwach miedzynarodowych

Zrédlo: K. Moore, J. Birkinshaw, Managing knowledge in global service firms: Centers of excellence, ,, The
Academy of Management Executive” November 1998, Vol. 12, No. 4, s. 83.

Podczas badan prowadzonych nad centrami doskonatosci (wywiady z 18 globalnymi
firmami ustugowymi, m.in. KPMG, DHL, IBM) K. Moore i J. Birkinshaw zidentyfikowali
trzy modelowe typy CoE**. Pierwszy nazwali charyzmatycznym CoE. Charyzmatyczne
centrum doskonalosci, jak sama nazwa wskazuje, oparte jest na ponadprzecietnym liderze
(liderach), ktéry zdobyt miedzynarodowe uznanie w organizacji odno$nie do posiadane;j
przez siebie wiedzy i doswiadczenia. Osoby te, dzierzac swoisty mandat od organizacji,
dziela si¢ swoimi kompetencjami najczesciej dzieki podrézom po $wiecie i wspdtpracy
na zasadzie doradcow/mentoréw w lokalnie prowadzonych przedsiewzieciach i projektach.
Organizacje moga swoje ,,gwiazdy” wypromowac z wewnatrz, ale czesto pozyskiwane
s3 osoby spoza niej, co daje mozliwos$¢ rozwijania dotychczas ubogich kompetencji w okres-
onej dziedzinie. Warto podkresli¢, ze charyzmatyczne CoE realizuje gtéwnie strategie
personalizacji wiedzy ze wszystkimi tego pozytywnymi i negatywnymi skutkami®.

22 Tbidem, s. 83.

2 P. Wyrozebski, Badanie praktyk zarzgdzania wiedzg projektowg w polskich organizacjach,
w: P. Wyrozebski, M. Juchniewicz, W. Metelski, Wiedza, dojrzatos¢, ryzyko w zarzgdzaniu projektami.
Wyniki bada#, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2012, s. 40-41.
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Drugim typem CoE jest tzw. skoncentrowane CoE (focused). Nazwa ta pochodzi od
skoncentrowania na jednej sferze wiedzym, za ktora CoE jest w calosci odpowiedzialne.
Z obserwacji badaczy wynika, Ze jest to najczestszy typ centrow wystepujacy w organi-
zacjach. Jego celem jest zidentyfikowanie i opracowanie nowej wiedzy i udostepnienie
jej globalnie w organizacji. Cele te realizowane sa gléwnie poprzez tworzenie wewnetrz-
nych publikacji i materialéw edukacyjnych oraz szkolenia, ale réwniez dzigki udzielaniu
wsparcia realizowanym projektom. Najcze$ciej do swojej dyspozycji pracownicy centrum
majg wyznaczone biuro i lokalizacje, ale podobnie jak w przypadku charyzmatycznego
CokE ich praca zwiazana jest z do$¢ czestymi podrézami.

Trzecim typem centréw doskonalosci sa centra wirtualne (virtual center of excellence).
Opieraja si¢ one na wspolnej pracy grupy pracownikéw, ale rozproszonych geograficznie
i fizycznie pracujacych we wlasnych lokalizacjach. Zasadnicze interakcje miedzy nimi
majg miejsce za pomocg mediow elektronicznych oraz systeméw do zarzadzania wiedza.
Jak mozna zatem zauwazy¢, ich funkcjonowanie bedzie raczej opieralo si¢ na strategii
i narzedziach kodyfikacji wiedzy w organizacji.

Do zalet wirtualnych centréw doskonatosci zaliczy¢ mozna przede wszystkim moz-
liwo$¢ uczestniczenia w pracy grupy bez opuszczania dotychczasowego miejsca pracy,
co oznacza pozostawanie w okreslonym $rodowisku ze stalym kontaktem z klientem,
procesami, otoczeniem, w kontekscie ktorych pojawita sie okreslona wiedza. Pozwala
to utrzymac biezacy kontakt z istotg problemdw, na ktére gromadzona wiedza jest roz-
wigzaniem. Po drugie dzieki wirtualnej formie uczestnictwa mozliwe jest zaproszenie
do wspdtpracy duzo wigkszej liczby ekspertéw niz w przypadku tradycyjnej, skolokali-
zowanej formy centrow.

Mowiac o wadach, warto wspomnie¢ znaczne ograniczenia tkwigce w technologiach
informatycznych, z ktérych pomoca trudno jest przekaza¢ wiedze o charakterze migk-
kim: postawy i pozadane zachowania. Aspekt ten poruszany byl réwniez w pozostatych
formach centrdéw, stad tez rozwazajac ich dziatanie, warto odwota¢ sie do wykresu na
rysunku 2, ilustrujgcego sugerowany typ centrum w zaleznosci od typu wiedzy i jej
znaczenia dla organizacji.

Podsumowanie

Na podstawie zaprezentowanych w artykule rozwigzan uzasadnione jest potwierdzenie
roliiznaczenia roznorodnych struktur organizacyjnych w procesach zarzadzania wiedza
w organizacji. Za caloksztalt dziatan zwiazanych z zarzadzaniem wiedzg odpowiedzialny
bedzie najczesciej dyrektor do spraw wiedzy (CKO) wspdtpracujacy z niewielkim zespo-
tem specjalistow tworzacych zespoty do spraw wiedzy. Jednocze$nie organizacje, ktore
dostrzegaja potrzebe rozwoju jednego lub wybranych dziedzin wiedzy, niezbednych
w swojej dziatalnosci, majg mozliwos¢ wykorzystania wspolnot praktykow lub stworzenia
samodzielnych centréw doskonalosci, ktére obarczone zostana odpowiedzialnoscia, ale
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tez uprawnieniami do tworzenia i dystrybucji wiedzy w organizacjach. Przyjecie takich
rozwiazan pozwala organizacjom na rozwoéj wiedzy, a w konsekwencji zdolnosci do
lepszego dzialania i walki o przewagi konkurencyjne na rynku.
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ZNACZENIE KOMUNIKACIJI
W ZARZADZANIU PROJEKTAMI
ORAZ STOSOWANE NARZEDZIA WSPARCIA

Wprowadzenie

Wraz ze wzrostem zadan o charakterze zlozonym i niepowtarzalnym roénie znaczenie
i zastosowanie zarzadzania projektami a w przypadku niektérych firm realizacja pro-
jektow jest na tyle kluczowa, ze stanowi podstawe ich dziatalno$ci. Ztozono$¢ projektdw,
konkretny termin ich realizacji, wysokie oczekiwania w stosunku do jakosci rezultatow
projektu powoduja, zZe potrzebne jest skuteczne nimi zarzadzanie. Jednak wcigz przy
realizacji wielu pojawiaja si¢ trudnosci, a komunikacja wskazywana jest jako jedna
z waznych przyczyn porazek w projekcie'.

Wobec relatywnie ubogiego i fragmentarycznego polskiego dorobku naukowego i prak-
tycznego zwigzanego z zakresem komunikacji w projektach autorka zdecydowata si¢ na reali-
zacje badania po$wigconego znaczeniu komunikacji oraz stosowanych narzedzi jej wsparcia.

Badanie zostato przeprowadzone za pomoca formularzy ankietowych skierowanych do
specjalistow z zakresu zarzadzania projektami rdznych branz i specjalnosci, pracujacych
w organizacjach na terenie Polski. Badanie zostalo zrealizowane w okresie od wrzesnia
2012 do stycznia 2013 roku. Wzieto w nim udziat 262 respondentow.

! J. McManus, T. Wood-Harper, Understanding the sources of information systems project failure,
»Management Services” Autumn 2007, s. 38-43; J. Nicholas, Project management for business and
engineering: Principles and practice, Butterworth-Heinemann Elsevier, Oxford 2004, s. 539-540;
D. Po-Chedley, Client relationship management: Using relationship management and project service
excellence to create a competitive advantage, HRD Press, Massachusetts 2001, s. 35-36.
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Charakterystyka proby badawczej

Charakterystyka proby badawczej zostanie ograniczona w artykule do czterech
aspektow:
- reprezentowanej branzy i sektora organizacji, w ktorej pracuje respondent
- stopnia zaangazowania w dzialalno$¢ projektows jednostki organizacyjnej respon-
denta
- najcze$ciej przyjmowanej przez respondenta roli w projektach
- doswiadczenia respondenta w zarzadzaniu projektami.

Reprezentowane branze i sektory

Respondenci reprezentowali rézne branze i sektory (por. rys. 1). Ponad co piaty
respondent pracowal w organizacji z branzy IT, zwigzanej z tworzeniem i wdrazaniem
oprogramowania. Na drugim miejscu znalazlo si¢ doradztwo reprezentowane przez 14,9%
respondentéw. Dos¢ liczng grupe stanowili réwniez respondenci z branz, takich jak ban-
kowos¢ i finanse - 9,9%, produkcja i przetwdrstwo przemystowe - 8,4% oraz ubezpieczenia
- 8%. Kategoria ,inna” obejmuje respondentéw, ktorych liczebno$¢ w poszczegdlnych
branzach wynosita 3 i mniej (m.in. obronnos$¢, transport i gospodarka magazynowa,
opieka medyczna i branza farmaceutyczna).

12
1,9%
—

11
2,3%

1. IT (oprogramowanie i wdrazanie)

2. Konsulting/doradztwo

3. Bankowo$¢/finanse

4. Produkcja i przetwérstwo przemys-
towe

5. Ubezpieczenia

6. Energetyka (produkeja i dystrybucja
energii)

7. Telekomunikacja

8. Budownictwo

9. Edukacja

10. Media/reklama/wydawnictwo

11. Administracja publiczna

12. Handel hurtowy i detaliczny

13. Inna

2
14,9%

Rysunek 1. Rozklad branz i sektoréw reprezentowanych przez uczestnikow badania

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Stopien zaangazowania jednostki organizacyjnej respondenta
w dziatalnos¢ projektowa

Ponad 80% respondentéw pracuje w jednostkach organizacyjnych, w ktérych rola
zarzagdzania projektami jest duza i kluczowa (35,5%) lub bardzo duza (46,6%). Jedynie
14,5% okreslito poziom intensywnosci realizowanych projektéw jako $redni, a 3,4%
- maly (por. rys. 2).

3,4%

14,5%

= Mala
Srednia

= Duza

m Bardzo duza

Rysunek 2. Stopien zaangazowania jednostki organizacyjnej w dzialalno$¢ projektowa

Zrédto: opracowanie wlasne.

Najczesciej przyjmowana rola w projekcie

Wsroéd respondentéw najliczniej (158 osoéb, czyli 60,3%) reprezentowani byli kie-
rownicy projektow petnigcy funkcje kierownicze w stosunku do podlegtego im zespotu
pracownikow. Druga najliczniej reprezentowang grupg byli koordynatorzy czesci zespotu
projektowego (kierownicy zespotu), ktérzy stanowili 15,3% respondentéw (40 oséb). Co
dziesiaty ankietowany byl cztonkiem zespotu projektowego (zespotu wykonawcdédw pro-
jektu) - 10,7%. Te trzy grupy stanowily ponad 86% wszystkich respondentdw (por. rys. 3).
Po 10 respondentéw pelni najczesciej role cztonka komitetu sterujacego oraz pracownika
biura zarzadzania projektami.
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5 3,1%%@&% 1,9%

1. Kierownik projektu

2. Koordynator czg¢sci zespotu pro-

jektowego/kierownik zespotu

3. Czlonek zespotu projektowego/

wykonawcow projektu

4. Cztonek komitetu sterujgcego

5. Pracownik biura zarzadzania pro-

jektami

6. Cztonek wyzszego kierownictwa
1 organizacji

60,3% 7. Reprezentacja sponsora/zlecenio-

dawcy

8. Nieformalny wspotpracownik

w projektach

9. Inna

Rysunek 3. Rozklad najczesciej przyjmowanej roli w projekcie

Zrédto: opracowanie wlasne.

Doswiadczenie respondenta w zarzadzaniu projektami

Prawie 50% respondentéw ma ponad 5-letnie do$§wiadczenie w zarzadzaniu projektami,
natomiast 32% badanych od 2 do 5 lat. Tylko 5% badanych odznaczalo si¢ stosunkowo
niskim do$wiadczeniem projektowym, czyli ponizej 1 roku.

5,0%

m Powyzej 5 lat
0Od 2 do 5 lat
m Od1do2lat

32,1% m Mniej niz 1 rok

Rysunek 4. Doswiadczenie respondenta w zarzadzaniu projektami

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Znaczenie komunikacji w zarzgdzaniu projektami w organizacjach
w Polsce

Badanie jednoznacznie potwierdzilo, Ze specjalisci zarzadzania projektami uwazaja,
ze komunikacja odgrywa wazna role w projektach (por. rys. 5).

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Inicjowanie projektu
Planowanie przebiegu projektu
Realizacja projektu

Monitorowanie i kontrola projektu

Zamkniecie i ewaluacja projektu

Rysunek 5. Znaczenie komunikacji w poszczegélnych etapach zarzadzania projektami

Zrédlo: opracowanie whasne.

Dla etapu inicjowania, planowania przebiegu, realizacji oraz monitorowania i kontroli
projektu dominante stanowi odpowiedz stwierdzajaca, ze komunikacja ma duze znacze-
nie w realizowanych projektach. Z kolei dla zamknigcia i ewaluacji projektu najliczniej
wskazania padly na raczej duze znaczenie komunikacji.

Mate i raczej male znaczenie komunikacji wskazal niewielki odsetek respondentéw.
Najwiecej wskazan w tej grupie wystapilo dla etapu inicjowania projektu (6,8% responden-
tow) oraz zamkniecia projektu (6,9%). W przypadku realizacji projektu zaden respondent
nie wskazal, ze komunikacja ma male i raczej mate znaczenie w projektach, co wskazuje
na szczegolnie silne znaczenie komunikacji w etapie realizacji projektu.

Narzedzia, dokumenty i procesy z zakresu zarzadzania komunikacjg
stosowane w projektach

Do zbadania, jakie narzedzia, dokumenty i procesy stosuja specjali$ci zarzgdzania
projektamiijak bardzo sg one kompleksowe, zastosowano analiz¢ morfologiczng®. W tym
celu okreslono najpierw zmienne problemowe, tzn. gléwne narzedzia, dokumenty i procesy
zwigzane z komunikacjg oraz ich warto$ci. Poprzedzila to analiza literaturowa, w tym
szczegOlowa analiza metodyk zarzadzania projektami, takich jak:

% Analiza morfologiczna to technika poszukiwania rozwigzan probleméw droga systematycznej
analizy wszystkich elementéw okreslajacych rozwiazanie problemu. Tworca jest F. Zwicky.
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- project management body of Knowledge (PMBoK"; metodyka zarzadzania projekta-
mi opracowana przez Project Management Institute)

- projects in controlled environments (PRINCE2°; metodyka zarzadzania projektami
opracowa przez Office of Government Commerce)

- project cycle management, metodyka zarzadzania projektami opracowana dla pro-
jektow rozwojowych i europejskich)

- TenStep project management process (opracowana przez firme¢ doradczo-szkolenio-
wa TenStep T. Mochala,

jak i branzowych, takich jak Agile oraz modeli dojrzatoéci projektowej. Metodyki za-

rzgdzania projektami podsuwajg wiele narzedzi, dokumentéw i opiséw, w jaki sposob

powinny wygladaé poszczegolne procesy, aby usprawni¢ komunikacje w projekcie.

Na tej podstawie wyszczegdlniono liste istotnych zagadnien problemowych dotycza-
cych wsparcia zarzadzania projektami w zakresie komunikacji. Dla kazdego opracowano
4-poziomowy skale wsparcia ilustrujaca rosnacy poziom kompleksowosci stosowanych
procesdw czy narzedzi. Lista zagadnien problemowych komunikacji w zarzadzaniu
projektami oraz skala porzagdkowa wsparcia zostaly nastepnie potagczone w macierz
morfologiczng (por. tab. 1).

Zmienne problemowe objely nastepujace elementy komunikacji:

A. Inicjowanie komunikacji - sposob rozpoznania interesariuszy w projekcie.

B. Techniki analizy interesariuszy — sposob, w jaki sa gromadzone i analizowane in-
formacje na temat interesariuszy.

C. Uczestnicy spotkania kick-off - podejscie do tego, kto uczestniczy w spotkaniu ina-
ugurujacym projekt.

D. Planowanie komunikacji - zakres rozpoznania potrzeb komunikacyjnych interesa-
riuszy oraz ustalenie sposobéw komunikowania si¢ w projekcie.

E. Zasady komunikacji w ramach zespolu projektowego — podejscie do wymiany in-
formacji i wspotpracy miedzy cztonkami zespotu projektowego.

F. Identyfikacja ryzyka nt. komunikagcji i interesariuszy — podejscie do zarzadzania
ryzykiem zagrozen oraz szans zwigzanych z komunikacja i interesariuszami.

G. Komunikacja z interesariuszami w trakcie realizacji projektu - sposéb, w jaki
przebiega proces realizacji komunikacji, jak udostepniane sa informacje interesa-
riuszom.

H. Monitorowanie potrzeb i oczekiwan interesariuszy — podejscie do obserwowania
i reagowania z interesariuszami w celu zaspokojenia ich potrzeb.

I. Monitorowanie i zarzadzanie trudnymi kwestiami — sposob reagowania i rozwig-
zywania probleméw wystepujacych w projekcie.

J.  Raportowanie stanu zaawansowania prac — podejscie do procesu gromadzenia, or-
ganizowania i przekazywania informacji na temat postepoéw w projekcie.

K. Komunikacja zakonczenia projektu — sposdéb komunikowania zamkniecia projektu
i zakonczenie wspotpracy.
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L. Dokumentowanie wiedzy nabytej z zakresu komunikacji - sposéb gromadzenia
doswiadczen projektowych z zakresu komunikacji.

M. Korzystanie z doswiadczen projektowych w zakresie komunikacji — podejscie do
korzystania z doswiadczen projektowych w zakresie komunikacji.

N. Szablony/formularze w procesach komunikacji - sposob korzystania z ustandary-
zowanych formularzy obejmujacych zagadnienia komunikacji w projekcie.
Otrzymane wyniki badania prezentuje tabela 1. Zamieszczone wskazniki procen-

towe informuja o czestosci wskazan wartosci w ramach danej zmiennej problemowe;j

(czestosci wskazan zostaly oznaczone odcieniami szarosci: im ciemniejsza, tym wyzszy

poziom wskazan).

Przy analizie ogdlnego profilu stosowanego wsparcia w zakresie komunikacji moz-
na zaobserwowacd, ze wyzsza czestoscig wskazan odznaczajg si¢ pola przynalezace do
kolumny macierzy morfologicznej o numerze porzadkowym 2. Moze z tego ptynac
wstepny wniosek, ze respondenci stosuja pewne wsparcie w zarzagdzaniu komunikacja,
jednak sg to raczej formy podstawowe niz kompleksowe. Taka sytuacja ma miejsce dla
nastepujacych elementéw komunikacji:

- inicjowanie komunikacji — 42,7% respondentdw stosuje rozpoznanie kluczowych
interesariuszy projektu, bez sporzadzania ich charakterystyki czy przygotowywania
strategii angazowania interesariuszy

- techniki analizy interesariuszy — 45% badanych wykorzystuje jedynie opisowa ana-
liz¢ interesariuszy

- zasady komunikacji w ramach zespotu projektowego - 61,5% respondentéw omawia
zasady komunikacji, jednak nie stosuje formalizowania przyjetych zasad

- identyfikacja ryzyka zwigzanego z komunikacja i interesariuszami - 49,2% badanych
ogolnie omawia ryzyko zwigzane z komunikacja

- komunikacja z interesariuszami w trakcie realizacji projektu — 45,8% respondentdw
dostarcza informacje projektowe ad hoc, gdy wystapi taka potrzeba

- monitorowanie potrzeb i oczekiwan interesariuszy — 49,2% badanych monitoruje ad
hoc, gdy wystapi taka potrzeba

- dokumentowanie wiedzy nabytej z zakresu komunikacji - 35,9% respondentow
wskazalo, ze co prawda, ich organizacja gromadzi do$§wiadczenia projektowe, ale nie
obejmujg one sfery komunikacji

- korzystanie z doswiadczen projektowych w zakresie komunikacji - 59,5% badanych
wskazalo, ze korzystaja z doswiadczen projektowych, gdy zaistnieje taka potrzeba.
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Do sfer, w ktdrych respondenci wskazali stosowanie najbardziej rozbudowanych
i kompleksowych form wsparcia, naleza:

- spotkania kick-off — 42,4% wskazan na uczestnictwo calego zespolu projektowego,
kierownika projektu i najwazniejszych interesariuszy

- planowanie komunikacji - 36,3% respondentdw okreéla, jakie informacje beda nie-
zbedne, jak czesto, w jakiej formie i przez kogo zostang przekazane kluczowym in-
teresariuszom

- monitorowanie i zarzadzanie trudnymi kwestiami - 50,8% respondentéw omawia,
priorytetyzuje i rozwigzuje kwestie trudne wraz z zespotem projektowym.

Dla zadnego elementu zwigzanego z komunikacjg wskazania w kolumnie o numerze
porzadkowym 1 nie odznaczaly si¢ najwyzsza czestoscia. Jednak wérdd trzech zmiennych
problemowych odpowiedzi w tej kolumnie byly drugie co do czestosci wskazan:

- techniki analizy interesariuszy — 33,6% respondentéw nie stosuje w ogole technik
analizy interesariuszy

- identyfikacja ryzyka zwigzanego z komunikacja i interesariuszami - 29,8% badanych
wskazalo, ze taki proces nie wystepuje

- korzystanie z do$wiadczen projektowych w zakresie komunikacji — 19,1% respon-
dentow wskazalo, ze nie ma to miejsca.

Podsumowanie

Komunikacja w zarzadzaniu projektami odgrywa bardzo istotng role wedtug badanych
specjalistow zarzadzania projektami na kazdym jego etapie. Jednoczeénie badani nie si¢-
gaja do kompleksowych ani zlozonych rozwigzan, ktére mogtyby wesprze¢ komunikacje
w realizowanych projektach, wybierajgc raczej podstawowe wsparcie w tym zakresie.
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ANALIZA PRAKTYK Z ZAKRESU
ZARZADZANIA JAKOSCIA PROJEKTU
W ORGANIZACJACH W POLSCE - WYNIKI BADAN

Wprowadzenie

Obecnie rosnace tempo zmian, skracajace si¢ cykle zycia produktéw, nieprzewi-
dywalnos¢ otoczenia wymuszaja zwrdcenie gtéwnej uwagi w dziatalnosci organizacji
na koncepcje cigglego doskonalenia i podnoszenia jakosci. W konsekwencji w ciagu
ostatnich kilkunastu lat mozna zaobserwowac¢ szybki rozwoj instrumentarium z zakresu
zarzadzania jakoscig. Powstaja nowoczesne narzedzia (najczesciej wspierane rozwigzania-
mi informatycznymi), metodyki i koncepcje organizowania dziatalnosci ukierunkowane
na jako$¢. Obecnie na rynku mozna znalez¢ bogatg oferte literatury i rozwigzan z zakresu
zarzadzania jako$cig w organizacji. Wszelkie rozwigzania dotyczace jakosci w produkeiji,
ustugach, powtarzalnej dzialalnosci sg ogélnie znane i stosowane — najpopularniejsze
z nich to total quality management (TQM), systemy ISO, HACCP lub just-in-time.

W ostatnich dekadach réwnolegle z rozwojem zarzadzania jakoscig mozna za-
obserwowac¢ szybki rozwdj dziedziny zarzadzania projektami. Ma on swoje podtoze
w zjawiskach, ktore przyczynity sie do wzrostu zainteresowania zagadnieniami jako$ci.
Rosngca konkurencja, zindywidualizowane wymagania klientéw, koniecznos¢ ciggtego
rozwoju produktéw wymusily na przedsigbiorstwach zmianeg sposobu funkcjonowania.
Powtarzalne, rutynowe dzialania stopniowo tracg na znaczeniu na rzecz dziatan niepow-
tarzalnych, innowacyjnych, o duzym stopniu ztozonosci - czyli projektow. W obliczu
tych przemian pojawila si¢ potrzeba usystematyzowania wiedzy, zagadnien i instru-
mentarium wspierajacego realizacje projektow, czyli rozwinigcia dziedziny zarzadzania
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projektami. W ostatnich latach mozna zaobserwowa¢ rosngce zainteresowanie tg sferg
funkcjonowania dziatalno$ci. Powstaja coraz bardziej fachowe, specjalistyczne publikacje
i rozwigzania z tego zakresu.

W sytuacji gdy zarzadzanie jakoscig i zarzgdzanie projektami staja sie kluczowymi
kompetencjami organizacji coraz czeéciej pojawia sie pytanie, w jaki sposob polaczy¢ obie
sfery i wykorzysta¢ efekt synergii, w jaki sposob przenies¢ koncepcje jakosci (zwigzang
z powtarzalnymi dziataniami) na sfere projektéw (dziatan niepowtarzalnych). Problem ten
dopiero kilka lat temu dostrzegt Project Management Institute, ktory w swojej metodyce
project management body of knowledge (PMBoK) zarzadzanie jako$cig uznat za jedng
z dziewieciu sfer wiedzy w zarzadzaniu projektami. Wcigz jednak brakuje kompleksowych
opracowan, ktdre z jednej strony dostarczaltyby solidnych podstaw teoretycznych w zarza-
dzaniu jako$cig, z drugiej zas kompleksowo opisywatyby zagadnienia i instrumentarium
z zakresu zarzadzania jako$cig w projektach.

Celem opisywanego projektu badawczego byto uporzadkowanie zagadnien dotyczacych
zarzgdzania jakoscig w projektach i okreslenie w ramach badan empirycznych podejscia
do tej dziedziny wérod praktykow zarzadzania. Artykul stanowi podsumowanie projektu
badawczego nr 04/BMN/24/12 w ramach dzialalnosci statutowej Kolegium Zarzadzania
i Finanséw Szkoly Gléwnej Handlowej w Warszawie w 2012 roku (badania naukowe
stuzace rozwojowi mtodych naukowcdw i uczestnikow studiow doktoranckich).

Zarzadzanie jakoScig w projekcie

Podobnie jak w przypadku tradycyjnego podejscia do zarzadzania jakoscia, rowniez

w projektach nalezy uwzgledni¢ dwa aspekty jakosci:

- zarzadzanie jakoscig produktow projektu

- zarzadzanie jako$cig proceséw zarzadzania projektem.

Pierwszy zwigzany jest bezposrednio z dostarczaniem produktow projektu, ktére spetnia
oczekiwania klienta (lub uzytkownika). Dzialania w tym zakresie dotycza wiec zdefi-
niowania potrzeb ostatecznego beneficjenta projektu, zaplanowania czynnosci, ktore
zagwarantujg spelnienie tych potrzeb oraz kontrolowanie i monitorowanie realizacji
tych czynnoci.

Drugi aspekt jest zwigzany z koncepcja ciaglego doskonalenia, ktora jest nieodfacznym
elementem kazdego systemu zarzadzania jakoscig. Dzialania w tym zakresie polegaja
na eliminowaniu zbednych proceséw i optymalizacji juz istniejacych.

Osobnym zagadnieniem jest budowanie tozsamosci projektu, ktére ma kluczowe
znaczenie z perspektywy postrzegania jakosci.

W literaturze mozna znalez¢ wiele koncepcji opisujacych proces zarzadzania jakos$cia
w projekcie. Na rysunku 1 przedstawiono uniwersalny model opracowany przez K.H. Rose’a.
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Act Plan
Klient
\J/ Check Do
Wymagania
Specyfikacja techniczna < Kontrola jakosci
Zapewnienie jako$ci —> Plan jakosci

Rysunek 1. Schemat zarzadzania jakoscia w projekcie

Zrédlo: opracowanie na podstawie: K.H. Rose, Project quality management: Why, what and how, J. Ross
Publishing, Florida 2005.

Zarzadzanie jakoscig produktow projektu

Zlozone przedsiewzigcia podejmowane sg zawsze na wniosek/zlecenie klienta. Moze
by¢ on osobg zewnetrzng (pochodzacy spoza organizacji wykonawcy) lub wewnetrzna
(pochodzacy z organizacji wykonawcy). Bez wzgledu jednak na jego charakter inicjatywa
do rozpoczecia prac nad projektem jest zawsze zgloszona (wyartykulowana, upublicz-
niona) potrzeba. Celem projektu jest wiec jej spetnienie (lub kilku potrzeb jednoczesnie).

Zarzadzanie jakoscig produktow projektu umozliwia wiec zaplanowanie jakosci (czyli
przeltozenie potrzeb wymagan klienta na mierzalne parametry), zapewnienie jakosci (czyli
podjecie dzialan zmierzajacych do spelnienia potrzeb klienta), a takze kontrole jakosci
(czyli sprawdzenie, czy osiggniete parametry sg zgodne z zaplanowanymi).

Zarzadzanie jakoscig procesow zarzadzania projektami

Obok dziatan, ktérych celem jest kontrola produktow projektu pod katem osiggania
pewnych zatozonych parametréw (zarzadzanie jako$cia produktow projektu), bardzo
istotnym elementem systemu zarzadzania jakoscig w projekcie sa dzialania zmierzajace
do udoskonalania proceséw zarzadzania projektem. Zadaniem zespotu projektowego nie
jest wiec jedynie jednorazowe dostarczenie oczekiwanego produktu (rezultatu) projektu
klientowi. Musi on réwniez stale rozwija¢ i udoskonala¢ system zarzadzania projektami
w organizacji, czyli wdrazac¢ koncepcje ciaglego udoskonalania (continuous improvement).
Optymalizacja proceséw zarzadzania w dtugim okresie pozwala na pewna standaryzacje
dziatan, skrocenie czasu przygotowania projektu do realizacji, ,ujednolicenie” metajezyka,
ktérym postuguja sie zespoly projektowe. Dzigki temu mozliwe sa znaczne oszczednosci



252 Mateusz Juchniewicz

czasu, pieniedzy i innych zasobow, jak rowniez wprowadzenie systemu ocen pracy zes-
potéw projektowych o duzym stopniu obiektywizmu.

W literaturze mozna znalez¢ wiele koncepcji doskonalenia procesow, takich jak SixSig-
ma, TQM, kaizen, lean management. R6Znig sie one w zakresie terminologii i pewnych
szczegolowych zagadnien, jednak logika pozostaje zawsze taka sama.

Procesy moga by¢ realizowane na roznych poziomach umiejetnosci. Najczesciej
spotyka sie skale 4- lub 5-stopniowg. Pierwszy poziom umiejetno$ci odpowiada sytuacji,
w ktorej proces jest wykonywany, czyli istnieje $wiadomos¢ jego istnienia i w cato$ci
jest wykonywany przez osobe lub zespo6l. Na drugim poziomie proces jest wykonywany
i dokonywane sg pomiary parametrow wyjsciowych. Zdefiniowane sa produkty proce-
su. Najcze$ciej dokonuje sie operacjonalizacji wszystkich parametréw, czyli okreslenia
ich wartosci w wielkosciach mierzalnych. Dane o wynikach sg zbierane i analizowane.
Najwyzszy poziom umiejetno$ci mozna okresli¢ mianem optymalizacji lub ciggtego udos-
konalania. Kazdy proces ma ,wlasciciela”, prowadzony jest ciagly monitoring przebiegu
procesu, analizowane sg mozliwosci skrocenia czasu trwania procesu i §ciezki realizacji
oraz mozliwo$ci zminimalizowania odchylen parametréw wyjsciowych procesu od
wielko$ci oczekiwanych.

Zarzadzanie jakoscig proceséw zarzadzania projektami powinno zmierza¢ w krotkim
okresie do osiggniecia oczekiwanego poziomu umiejetnosci dla poszczegolnych procesow.
W dlugim okresie powinno umozliwi¢ wdrozenie koncepcji ciagltego udoskonalania dla
wszystkich proceséw zarzadzania projektami, czyli dazy¢ do osiagniecia najwyzszego
poziomu umiejetnosci, w ktorym procesy sg stale monitorowane pod katem skrocenia
czasu ich trwania, uproszczenia i zminimalizowania zmiennosci.

Tozsamos¢ projektu

Poza oméwionymi dwoma najwazniejszymi filarami zarzadzania jako$cia w pro-
jekcie zespot projektowy (a w szczegdlnosci kierownik) moze stosowaé pewne narzedzia
wspierajgce. Najwazniejszym z nich jest budowanie tozsamosci projektu (project identity).

W organizacji, w ktdrej realizuje sie wiele projektow réwnolegle, jednym z istotnych
czynnikow decydujacych o sukcesie jest pozyskanie ograniczonych zasobow, o ktore
trzeba prowadzi¢ pewnego rodzaju walke. Mogg to by¢ pienigdze, maszyny, srodowisko
informatyczne do testow, wysoko wykwalifikowani specjali$ci. Zadaniem kierownika
projektu jest stworzenie rozpoznawalnej tozsamosci projektu — trudno bowiem oczekiwaé
od kierownictwa organizacji, ze bedzie orientowato sie we wszystkich przedsiewzigciach,
ktére sg realizowane. Dlatego zadaniem kierownika projektu jest podjecie dziatan, ktore
wyroznig projekt sposrdd innych i zwigkszg $wiadomos¢ kierownictwa o danym przed-
siewzieciu. Najprostszym rozwigzaniem jest postugiwanie si¢ symbolami. Moze to by¢
logo projektu, ktdre znajdzie sie na kazdym dokumencie, faksie, w kazdej poczcie elektro-
nicznej. W ten sposob z licznych raportow, ktdre co pewien czas kierownictwo przeglada,
dokumenty dotyczace danego projektu sg natychmiast rozpoznawalne. W niektérych
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przypadkach zesp6! projektowy moze wyrdzniac si¢ ubiorem lub jego elementami, moze
mie¢ specjalnie stworzone adresy e-mailowe (wyrdzniajace si¢ nazwa). Wszystkie tego
typu dziatania budujg pozytywny wizerunek projektu i utatwiaja swoiste lobbowanie
na jego rzecz.

Waznym aspektem budowania tozsamosci projektu jest komunikacja z interesariu-
szami. Odpowiednie zarzadzanie grupami intereséw rowniez moze wptywac pozytywnie
na postrzegang jakos¢ projektu (zaréwno jego produktdw, jak i samego procesu zarzadza-
nia). Jedli projekt na przyktad dotyczy instalacji nowego sprzetu komputerowego, a jeden
z przedstawicieli klienta pasjonuje sie technikg komputerows, warto na przyktad w chwili
montowania nowoczesnych serweréw zaprosi¢ go jako obserwatora, przedstawi¢ mu
parametry serwer6w, informacje dotyczace materiatdw, z ktérych wykonano obudowy.
Dzialania te majg na celu wytworzenie pewnego pozytywnego wizerunku (np. poprzez
zaakcentowanie tytanowych obudéw komputera gtéwnego) projektu i jego produktow
— w ten sposOb postrzegana przez klienta jakos¢ projektu moze wzrosngé.

Wyniki badan

Charakterystyka metod badawczych

Badania zostaty przeprowadzone w 2012 roku w organizacjach prowadzgcych swoja
dzialalno$¢ na terytorium Polski. Dobor proby byl celowy. Zdecydowaly o tym naste-
pujace czynniki:

- trudnos$ci w okresleniu populacji badawczej, poniewaz bezcelowe jest badanie dob-
rych praktyk zarzadzania projektami w organizacjach, ktore nie realizuja projektow

- wysokie koszty doboru préby quasi-losowej z populacji, konieczne bytoby bowiem
przebadanie bardzo duzej liczby organizacji

- konieczno$¢ bezposredniego kontaktu osoby wypelniajacej ankiete i prowadzacej
badanie

- konieczno$¢ wyboru do badania specjalistow zajmujacych sie w swoich organiza-
cjach realizacja projektow.

Rozdysponowano 400 ankiet, z czego prawidtowo wypetniono 383, co daje wskaznik
zwrotéw na poziomie 96%. Dane zbierano w ramach bezposrednich spotkan z osobami
odpowiedzialnymi w organizacjach za realizacj¢ projektow na réznym szczeblu zarza-
dzania. Spotkania najczesciej odbywaly sie w kilkunastoosobowych grupach reprezen-
tujgcych organizacje z pokrewnych sektoréw. Zebrane ankiety byty weryfikowane pod
katem kompletnosci i poprawnoéci wypelnienia.

Sformulowano nastajace hipotezy badawcze:

Hipoteza 1: Poziom zarzadzania jakoscia jest uwarunkowany przez réznego rodzaju
czynniki. Wplyw poszczegolnych czynnikow na poziom zarzadzania jakoscia jest
ZréZnicowany.

Hipotezy podrzedne:
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1.1. Poziom zarzadzania jako$cig jest uwarunkowany typem realizowanych projektow.
1.2. Poziom zarzadzania jako$cig jest uwarunkowany stopniem wsparcia organizacji

w zakresie zarzadzania projektami przez organizacje nadrzedna.

1.3. Poziom zarzadzania jako$cig jest uwarunkowany charakterystyka dziatalnosci pro-
jektowej organizacji.

1.4. Poziom zarzadzania jakoscig jest uwarunkowany charakterystyka organizacji pod
wzgledem sektora, w ktorym dziata.

1.5. Poziom zarzadzania jako$cia jest uwarunkowany charakterystyka organizacji pod
wzgledem zasiegu funkcjonowania.

1.6. Poziom zarzadzania jakoscig jest uwarunkowany charakterystyka organizacji pod
wzgledem wielkosci zatrudnienia.

Hipoteza 2: Poziom zarzadzania jako$cia w projektach jest uwarunkowany charak-

terystyka podejscia do zarzadzania projektami w organizacji.

Hipotezy podrzedne:

2.1. Poziom zarzadzania jakoécig jest wyzszy w organizacjach, w ktérych funkcjonuje
metodyka zarzadzania projektami.

2.2. Poziom zarzadzania jako$cia w projektach jest wyzszy, gdy metodyka zarzadzania
projektami jest stosowana w calej organizacji.

2.3. Poziom zarzadzania jakoscig jest wyzszy w organizacjach, w ktorych istnieje komor-
ka pelnigca role biura projektow.

2.4. Poziom zarzadzania jako$cig jest wyzszy w organizacjach zarzadzajacych portfelem
projektow.

2.5. Poziom zarzadzania jako$cig jest wyzszy w organizacjach, ktére prowadzg program
szkolen z zakresu zarzadzania projektami.

2.6. Poziom zarzadzania jako$cig jest wyzszy w organizacjach, w ktdrych istnieje wspar-
cie informatyczne zarzadzania projektami.

Dla wszystkich danych przeprowadzono test Shapiro-Wilka na normalno$¢ rozkla-
du. Do weryfikacji hipotezy 1 zastosowano ponadto analiz¢ ANOVA Kruskalla-Wallisa,
natomiast hipotezy 2 - test U Manna-Whitneya. Szczegdtowe wyniki zostaly opisane
w dalszej czesci tekstu.

Charakterystyka proby badawczej

Na kolejnych wykresach (rys. 2-6) przedstawiono zestawienia najwazniejszych cech
badanych organizacji.
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Rysunek 2. Ilosciowy rozklad sektoréw, w ktorych organizacje osiagaja najwieksze

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Rysunek 3. Ilosciowy rozklad zasiegu dzialania organizacji

Zrédlo: opracowanie whasne.
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Rysunek 4. Ilosciowy rozklad zakresu otrzymywanego wsparcia przez organizacje
w zarzadzaniu projektami

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Rysunek 5. Ilosciowy rozklad liczby zatrudnionych oséb w organizacji

Zrédlo: opracowanie whasne.
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Rysunek 6. Ilosciowy rozklad charakteru dzialalnosci projektowej organizacji

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Podsumowanie badan - weryfikacja hipotez

W tabeli 1 przedstawiono syntetyczne zestawienie analizy czynnikéw réznicujacych

poziom zarzgdzania jako$cig projektu w organizacjach.

Tabela 1. Czynniki réznicujace poziom zarzadzania jakoscia projektu w organizacjach

Wyszczegdlnienie

Sredni poziom zarzadzania
jakoscig projektu

Typ realizowanych projektow

Zakres wsparcia ze strony organizacji nadrzedne;j

Charakterystyka dzialalnoéci projektowej

+

Sektor

Zasieg dziatania

Liczba zatrudnionych

Stosowanie metodyki

Metodyka w calej organizacji

Biuro projektéw

Zarzadzanie portfelem projektow

Szkolenia z zakresu zarzadzania projektami

Wsparcie IT

ol |+

Zrodlo: opracowanie whasne.

Wyniki wskazuja, Ze dla §redniego poziomu zarzadzania jako$cig projektu jedynymi

czynnikami, ktére nie réznicowaty wynikéw, byt typ realizowanych projektow i sektor

dzialalnosci (hipotezy 1.1 i 1.4 zostaly wiec zweryfikowanie negatywnie). Mozna wiec

stwierdzié, ze:

Zakres wsparcia ze strony organizacji nadrzednej rdéznicuje poziom zarzadzania
jakoscig. Przy czym korelacja jest dodatnia - mozna wiec zasugerowaé, ze wzrost
intensywnosci wsparcia ze strony organizacji nadrzednej przyczynia sie do rozwoju
systemoOw zarzadzania jakoscig w organizacji.

Charakterystyka dziatalnosci projektowej réwniez rdznicuje poziom zarzadzania ja-
koscig (korelacja dodatnia). Jest to wniosek intuicyjny — wzrost liczby realizowanych
projektow przeklada si¢ na rozwdj zarzadzania jakoscia.

Zasieg dzialania - roéznicuje poziom zarzadzania jakoscig (korelacja dodatnia).
Z pewnoscig wymiar ten jest skorelowany ze skala wsparcia przez organizacje nad-
rzedng. Taka, ktora funkcjonuje na rynkach globalnych, musi mie¢ rozwinigte mie-
dzynarodowe standardy zarzadzania jako$cig.

Liczba zatrudnionych - réznicuje poziom zarzadzania jakoscig (korelacja dodatnia).
Podobnie jak w poprzednim podpunkcie mozna stwierdzi¢, ze duze organizacje
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muszg rozwigzywac rosngce problemy koordynacji. Wymusza to wdrazanie kom-

pleksowych systemow zarzadzania, w tym zarzadzania jakoscia.

Poza tym mozna zaobserwowa¢ duze zréznicowanie wynikow z perspektywy sto-
sowanych rozwigzan organizacyjnych. Organizacje, ktore miaty wdrozong metodyke,
posiadaly biura projektéw i rozwigzania w zakresie zarzadzania portfelem projektdw,
osiggaly zdecydowanie wyzsze wyniki niz te, ktdére wymienionych rozwigzan nie stosowaty.

Podsumowanie

W ciagu ostatnich lat zarzadzanie jakoscia stalo si¢ jednym z gléwnych sfer zaintere-
sowan kadry kierowniczej. Powstato tu wiele narzedzi, koncepcji i metod. Wciaz jednak
brakuje kompleksowych rozwigzan, ktdre dotyczylyby zarzadzania jakoscig w projektach
- czyli w przedsiewzieciach niepowtarzalnych.

Badanie mialo na celu stworzenie syntetycznego opisu zagadnien dotyczacych za-
rzadzania jako$cig w projektach na tle ogdlnych jego koncepcji. W czeéci poswieconej
badaniom literaturowym scharakteryzowano ogélny model zarzadzania jakoscig w pro-
jektach. Stanowilo to podstawe do stworzenia narzedzia badawczego i sformulowania
w ramach ankiety 10 szczegdlowych pytan dotyczacych stosowanych w organizacji
rozwigzan zarzadzania jakoscig w projektach.

Srednia dla wszystkich wynikéw wyniosta 2,49, co oznacza, ze praktyki z zakresu
zarzgdzania jako$cig w projektach sg stosowane w sposdb nieusystematyzowany.
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METODYKI PROJEKTOW ROZWOJOWYCH
— ANALIZA POROWNAWCZA

Wprowadzenie

Kraje wysoko rozwiniete posiadajg obecnie zaawansowane narzedzia do zarzadzania
programami i projektami. Wynika to przede wszystkim z postepu instytucjonalnego
w tych krajach, stopnia skomplikowania warunkéw funkcjonowania, harmonizacji
dziatan wielu instytucji z zamiarem osiggniecia trwatych, pozadanych rezultatéw. Prog-
ramy i projekty organizacji miedzynarodowych wspdtfinansowane przez rzady krajow
wysoko rozwinietych staly si¢ ich gléownym elementem wspomagania rozwoju ubozszych
regiondw $wiata. Realizowane sg one przy wsparciu i zaangazowaniu wielu interesariuszy,
zaréwno krajowych, jak i zagranicznych (instytucji rzagdowych, przedsiebiorstw prywat-
nych, organizacji pozarzadowych, spotecznosci lokalnych itp.). Planowanie, skuteczno$¢
i efektywnos¢ osiggniecia postawionych celéw ma znaczenie dla wszystkich interesariu-
szy, dlatego jedng z wazniejszych kwestii jest metodyczne wsparcie realizacji projektow.

Niniejszy artykul zostal oparty na wynikach badan naukowych polegajacych na po-
réwnaniu standardéw metodyk projektow rozwojowych najwiekszych agencji rzadowych,
tj. United States Agency for International Development (USAID), Australian Agency for
International Development (AusAID), Canadian International Development Agency
(CIDA), Norwegian Agency for Development Cooperation (NORAD). Badania opieraty
sie na poréwnaniu czterech sfer, ktore wystepuja w metodykach zarzadzania projektami
rozwojowymi. Gléwna teza badan bylo stwierdzenie, Ze metodyki zarzgdzania projektami
rozwojowymi pomimo wspolnych podstaw teoretycznych istotnie si¢ réznig w podejsciu
do zarzadzania projektami, a te réznice si¢ poglebiaja.
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Projekty rozwojowe

Wiekszo$¢ organizacji migdzynarodowych oraz rzgdowych dostarcza pomocy do
krajow rozwijajacych sie w postaci projektow rozwojowych', odznaczajgcych si¢ wlasna
specyfika.

Projekty rozwojowe rdznia sie od innych typow projektéw pod wieloma wzgledami, takze
samym przebiegiem?. Po pierwsze angazujg duzg liczbe uczestnikow (interesariuszy)?’, ktorzy
zazwyczaj maja zréznicowane cele, postrzeganie celow ze wzgledu na wartosci kulturowe
i narodowe, a takze na inne istotne aspekty projektu, tj. podejscie do czasu’, stylu pracy,
negocjacji umow. Po drugie projekty rozwojowe charakteryzuja sie ztozonoscia relacji mie-
dzy interesariuszami, ktore wymagaja uwzglednienia aspektéw socjologicznych. Po trzecie
majg one charakter non-profit i w duzej mierze opieraja si¢ na dostarczaniu niematerialnej
pomocy’. Po czwarte wreszcie projekty rozwojowe sg realizowane w krajach o ubogiej in-
frastrukturze oraz ograniczonosci zasobow, co znacznie podwyzsza ich ztozonoé¢.

W tabeli 1 wyszczegdlniono warto$ci udzielonej pomocy przez poszczegdlne organizacje.

Tabela 1. Wartosci udzielonej pomocy przez agencje rzadowe i organizacje

miedzynarodowe

Organizacja Warto$¢ pomocy Lata
OECD 133,500 mld USD 2011
USAID 30,400 mld USD 2010
AUSAID 4,836 mln USD 2011-2012
CIDA 3,59mld USD 2010-2011
NORAD 27,663 mld NOK 2011

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: http://www.oecd.org/newsroom/developmentaidtodevelop
ingcountriesfallsbecauseofglobalrecession.htm, http://usoda.eads.usaidallnet.gov/data/fast_facts.html,
http://www.budget.gov.au/2011-12/content/ministerial_statements/ausaid/download/ms_ausaid.pdf,
http://www.acdi-cida.gc.ca/acdi-cida/ACDI-CIDA.nsf/eng/ ANN-321112057-KZN, http://www.norad.
no/en/tools-and-publications/norwegian-aid-statistics.

! A. Diallo, D. Thuillier, The success of international development projects, trust and communica-
tion: an African perspective, ,,International Journal of Project Management” April 2005, Vol. 23, Issue 3,
s. 237-252, http://dx.doi.org/10.1016/j.ijproman.2004.10.002.

2 R. Youker The nature of international development projects, World Bank, Prepared for Pre-
sentation at PMI, Baltimore 2003, http://www.pm4dev.com/resources/openlibrary/finish/4/37.html.

3 A. Diallo, D. Thuillier, The success dimensions of international development projects: the per-
ceptions of African project coordinators, ,International Journal of Project Management” January 2004,
Vol. 22, Issue 1, s. 19-31, http://dx.doi.org/10.1016/S0263-7863 (03) 00008-5.

* N. Muriithi, L. Crawford, Approaches to project management in Africa: Implications for interna-
tional development projects, ,,International Journal of Project Management” July 2003, Vol. 21, Issue 5,
s. 309-319, http://dx.doi.org/10.1016/S0263-7863 (02) 00048-0.

> P.Landoni, B. Corti, The management of international development projects: Moving toward a stan-
dard approach or differentiation?, ,Project Management Journal” April 2011, Vol. 42, Issue 3, s. 45-61.
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Zarzadzanie cyklem projektu

Po uwzglednieniu specyfiki projektow rozwojowych zaproponowane zostato nowe
podejscie do zarzadzania cyklem projektu (PCM - project cycle management)®, ktore
pdzniej znalazto szerokie zastosowanie w agencjach miedzynarodowych. Zostaly opra-
cowane dobrze ustrukturyzowane narzedzia i techniki zarzadzania projektami, ktore
pozwolity podnies¢ efektywnosé i skale wspdtpracy, ztozono$¢ organizacyjng oraz kon-
centracje na osiggnieciu trwalych celéw projektowych. Mniejszq uwage przywigzywano
do zarzadzania przebiegiem projektéw rozwojowych oraz ich ewaluacji.

Duze organizacje miedzynarodowe opracowaly wlasne standardy i praktyczne po-
radniki do realizacji projektéw rozwojowych.

Zarzadzanie cyklem projektu polega na zarzadzaniu dzialaniami oraz podejmowaniu
decyzji projektowych w cyklu zycia projektu, czyli w poszczegdlnych etapach lub fazach
realizacji projektu. Pozwala to na lepszg kontrole kierownictwa nad realizacja projektu
oraz wigkszg koncentracje zespotu na odpowiednich procesach i dziataniach, ktore pod-
noszg efektywno$¢ w osigganiu celow projektu’.

CyKkl projektu sktada sie z kilku etapéw, ktore prowadzg od identyfikacji potrzeb
i celéw, przez planowanie i wdrozenie dzialan nakierowane na potrzeby i cele, do oceny
wynikow®. Powstal on w 1970 roku, gdy W.C. Baum wyro6znil pie¢ faz zycia projektu
i zorganizowal te fazy w cykl zycia projektu’. Osiem lat pdzniej wlaczyl w ten cykl ewa-
luacje, argumentujac, ze kazdy projekt przechodzi ten cykl z réznymi modyfikacjami.
Ostatecznie przedstawil szes¢ faz cyklu zycia projektu, ktérymi sg: identyfikacja, przy-
gotowanie, kwalifikacja, negocjacja, wdrozenie, nadzorowanie i ewaluacja'. Te kroki
dostarczajg dobrze zdefiniowang strukture i kierunek realizacji projektu oraz koncentruja
uwage na rozwoju celow.

Od tego czasu cykl projektu stal sie narzedziem do zarzadzania i ewaluacji projektow
rozwojowych, natomiast struktura zarzadzania cyklem projektu stata si¢ podstawowym
narzedziem dla organizacji miedzynarodowych i agencji rzadowych do zarzadzania
projektami rozwojowymi'’.

Rézne narzedzia powstaty w ramach struktury PCM. Najbardziej znanym i wykorzysty-
wanym jest matryca logiczna (logical framework approach)'?. Organizacje miedzynarodowe

¢ Ibidem.

7 A guide to the project management body of knowledge, wyd. 3, Project Management Institute,
Pennsylvania 2004, s. 19-24.

8 S. Biggs, S. Smith, A paradox of learning in project cycle management and the role of organi-
zational culture, ;World Development” October 2003, Vol. 31, Issue 10, s. 1743-1757, http://dx.doi.
0rg/10.1016/S0305-750X (03) 00143-8.

° P. Landoni, B. Corti, op. cit.

10 Ibidem.

S, Biggs, S. Smith, op. cit.

12 Ibidem.
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i rzagdowe maja wspdlne podejscie do zarzadzania projektami rozwojowymi'?. Zostato ono
przedstawione po raz pierwszy w 1969 roku przez pracownikéw dwéch firm konsultingo-
wych: Fry Associates oraz Practical Concepts Incorporated. Ta druga oficjalnie przedsta-
wita koncepcje matrycy logicznej w pracy The logical framework' datowanej na czerwiec
1971 roku. Nadrzednym zadaniem tego podejscia byto usprawnienie przebiegu i utatwienie
oceny projektéw pomocowych realizowanych przez Amerykanska Agencje do spraw Roz-
woju Miedzynarodowego (US Agency of International Development)®. Juz w 1974 roku
matryca logiczna byla wykorzystywana we wszystkich typach projektéw w USAID'.

Programowanle

Ocena i audyt Identyfikacja

A
|

Wdrozenie Formutowanie

Voo

Rysunek 1. Cykl zarzadzania projektem wedlug metodyki Komisji Europejskiej

Zrodlo: Project cycle management guidelines, EuropeAid Co-operation Office, European Commission,
Brussels 2004, s. 16.

W nastepnych latach szybko zyskata na popularnosci i znalazla swoje zastosowanie
w wielu instytucjach miedzynarodowych oraz agencjach rzadowych realizujacych pro-
jekty rozwojowe. Pierwszg takg organizacjg byta Canadian International Development
Agency (CIDA), ktéra zaadoptowala matryce logiczna z niewielkimi poprawkami'.
W 1985 roku Department for International Development (DFID) z Wielkiej Brytanii
wprowadzila matryce z pewnymi zmianami w stownictwie do zarzadzania projektami

3 Zarzgdzanie projektem europejskim, red. M. Trocki, B. Grucza, PWE, Warszawa 2007, s. 64.

4 The logical framework, Practical Concepts Inc., Washington 1971, pdf.usaid.gov/pdf_docs/
PNABI452.pdf z 21.01.2013.

!5 Solem, R. Ray, The logical framework approach to project design, review and evaluationin A.L D.:
Genesis, impact, problems, and opportunities, A.I. D. Working Paper No. 99, Washington 1987, Cen-
ter for Development Information & Evaluation Agency for International Development, pdf.usaid.
gov/pdf_docs/PNABE999.pdf z 21.01.2013.

16 1.D. MacArthur, The logical framework - A tool for the management of project planning and
evaluation, University of Bradford, Brandford 1993, s. 11.

17 P, Landoni, B. Corti, op. cit.
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rozwojowymi. Na przetomie lat 80. XX wieku matryca logiczna zostala formalng czesciag
metodyk zarzadzania projektami rozwojowymi organizacji nalezgcych do Organization
for Economic Co-operation and Development (OECD)"®. W 1986 roku zapozyczyta ja Food
and Agricultural Organization (FAO). W Niemczech matryca logiczna zostata rozwinie-
ta przez agencje Die Deutsche Gesellschaft fiir Internationale Zusammenarbeit (GTZ)
w metodyke Zielorientierte Projektplanung (ZOPP) zawierajacg bardziej systematyczne
i partycypacyjne podejscie do zarzadzania projektami®.

Tabela 2. Daty powstania i adaptacji matrycy logicznej do metodyk zarzadzania

projektami

Organizacja/przedsigbiorstwo Lata
Fry Associates oraz Practical Concepts Incorporated 1969-1971
United States Agency for International Development 1971-1974
Canadian International Development Agency 1976
Die Deutsche Gesellschaft fiir Internationale Zusammenarbeit 1983
United Nations Industrial Development Organization 1983
Department for International Development 1985
Australian Agency for International Development 1985
Organization for Economic Co-operation and Development 1986
Food and Agricultural Organization 1986
European Commission 1992
Japan International Cooperation Agency 1994
Danish International Development Cooperation 1996
Swedish International Development Cooperation Agency 1996
Asian Development Bank 1996
Norwegian Agency for Development Cooperation 1999

Zrodlo: opracowanie whasne.

Komisja Europejska w 1992 roku przedstawila pierwsza wersje metodyki zarzadzania
cyklem projektu oparta na podejsciu ZOPP, ktéra byta kilka razy aktualizowana pod
wplywem uwag i komentarzy od uzytkownikow.

'8 AUSGUIDE, AusGUIDElines, The history of LFA, Australian Agency for International Deve-
lopment The Australian Government’s, Australia 2000, s. 2.
9 P. Landoni, B. Corti, op. cit.



264 Witalij Metelski (doktorant)

Wyniki analizy porownawczej metodyk

Analiza poréwnawcza metodyk zarzadzania projektami rozwojowymi nalezacych
do agencji rzagdowych wykazala, ze majac wspdlng podstawe, model cyklu projektu
oraz matryce logiczng, metodyki prezentuja rézne podejscie do zarzadzania projektami
i prawdopodobnie réznice beda sie poglebiad.

CyKkl projektu zostat zaadoptowany przez agencje rzagdowe w rézny sposdb, mimo ze
wszystkie one opierajg si¢ na modelu Bauma. Metodyki CIDA, NORAD i AusAID opieraja
sie na cyklu projektu z 5-6 etapami podobnymi do modelu Bauma, ale rdznig si¢ nazwag
i zawartoscig dzialan w tych etapach. Amerykanska Agencja do spraw Rozwoju Miedzyna-
rodowego opiera sie z kolei na mniejszej liczbie etapéw (3 etapy). Zadna z rozpatrywanych
metodyk nie zawiera etapu w cyklu projektu, ktory dotyczylby wyltacznie finansowania
projektu lub etatu negocjacji w modelu Bauma. Tylko metodyka NORAD wyraznie pod-
kresla znaczenie decyzji finansowych w procesie realizacji projektow.

Analiza metodyk wykazata, ze agencje rzagdowe przywiazuja rézna wage do koncep-
¢ji cyklu projektu. Metodyka AusAID bezposrednio nie powotuje si¢ na cykl projektu.
Z analizy poréwnawczej wynika, ze cykl z 5-6 etapami bardziej odpowiada projektom
rozwojowym. Etapy nie powinny by¢ zbyt szerokie ani przeladowane trescig, z drugiej
strony nie powinny by¢ réwniez zbyt waskie ani rozdrobnione. Dobrze zdefiniowana
struktura cyklu projektu daje dobra podstawe do wyznaczania ostatecznych termindw.
Pozwala to kierownikom projektéow terminowo realizowa¢ plany projektowe i podej-
mowa¢ decyzje we wlasciwym czasie, a takze informowac i u§wiadamia¢ interesariuszy
o zasadach dostarczania pomocy.

Istotniejsze réznice wystapity w adaptacji matrycy logicznej do zarzadzania projek-
tami rozwojowymi. Analiza wykazala, ze s3 dwa gléwne kierunki. Metodyki NORAD
oraz AusAID przedstawiaja matryce logiczng jako gléwne narzedzie do zarzadzania,
komunikacji i sprawozdawczosci projektu we wszystkich etapach realizacji, tj. planowania,
wdrazania, monitoringu i ewaluacji. Z kolei metodyki USAID oraz CIDA mniejszg wage
przywiazuja do matrycy logicznej, ktéra nie jest narzedziem obowigzkowym.

Australian Agency for International Development poszta w kierunku modyfikacji
matrycy logicznej — zawiera ona cztery kolumny i sze§¢ wierszy. Ostatni wiersz nie jest
obowiazkowy i zawiera ,,Program pracy”, ktéry moze by¢ przestawiony w wybrane;j
formie przez kierownika projektu. W drugim kierunku poszty agencje USAID i CIDA,
odchodzgc od oryginalnej wersji matrycy logicznej z 1971 roku. Matryca logiczna zostata
zastgpiona przez inne narzedzia.

Canadian International Development Agency wprowadzita strukture oceny wynikow
(performance measurement framework), rejestr ryzyka oraz model logiczny, ktory zastapit
matryce logiczng. Natomiast USAID wykorzystuje strukture wynikéw, plan monitoringu
wynikow (performance monitoring plan) i odnosi si¢ do matrycy logicznej jako narzedzia
opcjonalnego. Pomimo tych zmian metodyki CIDA oraz USAID sg bardziej szczegdtowe,
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natomiast ich zawarto$¢ zachowuje w swoim zakresie strukture matrycy logicznej. Zaréwno
struktura wynikow, jak i model logiczny zawieraja opis projektu zbiezny z pierwsza ko-
lumnag matrycy logicznej. Zatozenia krytyczne w metodyce CIDA przesunieto do rejestru
ryzyka. Struktura oceny wynikéw oraz plan monitoringu wynikéw sa wykorzystywane
do zarzadzania i monitoringu procesu realizacji projektu, co odpowiadaloby drugiej
i trzeciej kolumnie matrycy logicznej. Dodatkowo plan monitoringu wynikow zawiera
dodatkowo informacje dotyczaca ograniczenia informacji, oceny jakosci, procedury
finansowania i koszty operacyjne.

Aby dobrze ocenic¢ i zrozumie¢ mocne oraz stabe strony nowych narzedzi, nalezatoby
zbadad ich praktyczne zastosowania. Z teoretycznej strony bardziej szczegoélowa, szeroka
i ustrukturyzowana informacja moze by¢ bardzo pomocna w duzych projektach, pod-
czas gdy w projektach o malej skali bedzie zbyt kosztowa, dlatego zastosowanie matrycy
logicznej moze by¢ bardziej racjonalne.

Aspekty organizacji projektowych nie sg szczegéfowo omawiane w metodykach. United
States Agency for International Development oraz CIDA dostarczaja sprecyzowane i wy-
czerpujace dyrektywy dotyczgce zespotu projektowego, w szczegolnosci zasad rekrutaciji,
podziatu rdl i obowigzkéw. Dyrektywy uwzgledniajg réwniez relacje z beneficjentami,
komisjami programowymi oraz administracyjne i operacyjne aspekty angazowania
interesariuszy. W zasadzie wszystkie metodyki zawierajg wskazowki do struktury or-
ganizacyjnej projektu oraz interesariuszy, ktoérzy powinni by¢ zaangazowani w projekt.

Przy analizie literatury z zakresu zarzadzania projektami nalezy stwierdzi¢, ze ist-
niejg bardzo rdznorodne jedno- i wieloaspektowe narzedzia oraz techniki, ktére moga
by¢ wykorzystane do zarzadzania kazdym typem projektu. Projekty rozwojowe majg
podobng problematyke. Istotne jest zrozumienie i uczenie si¢ na dobrych przyktadach,
wykorzystanie wtasciwych narzedzi do okreslonego typu projektu. Metodyki zawieraja
powszechne techniki i narzedzia zarzadzania projektami; réznice wynikaja ze stopnia
glebokosci ich zastosowania. Norwegian Agency for Development Cooperation oraz
AusAID wskazujg narzedzia i techniki do wykorzystania w kazdym etapie cyklu projektu
i opisuja je w odrebnych czesciach metodyki. Wersja prezentowana przez CIDA szczegdlowo
opisuje standardowe techniki zarzadzania projektami, tj. strukture podziatu pracy (work
breakdown structure), budzetowanie i harmonogramowanie. Metodyka USAID réwniez
zawiera opisy podstawowych technik w odrebnych broszurach poswigcone monitoringu
wynikow i ewaluacji dzialan, a takze jako jedyna poswigca caly rozdziat budzetowaniu
i finansowaniu projektow. Tylko metodyka AusAID zawiera standardowe metody oparte
na matrycy logicznej.

Metodyki zarzadzania projektami rozwijane sg rowniez przez organizacje miedzyna-
rodowe, ktore nie byly badane w niniejszej pracy. Mimo ze wykazujg one podobne podej-
$cie, to jednak w przyszlosci beda wymaga¢ standaryzacji i ujednolicenia terminologii,
by unikna¢ bariery w integracji i wspoldziataniu zespoldéw projektowych, kierownikow
projektéw, partneréw finansowych oraz innych kluczowych interesariuszy. Juz na tym
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etapie rozwoju metodyk powinny powsta¢ miedzynarodowe standardy i terminologia
zwigzana z zarzadzaniem projektami rozwojowymi, ktore moglyby opracowaé wspdlnie
organizacje miedzynarodowe.

Warto przeprowadzi¢ badania mocnych i stabych stron metodyk zarzadzania projektami
pod katem praktycznego ich wykorzystania, wptywu kultury organizacyjnej i wspdtpracy
miedzy interesariuszami. Zbada¢ réwniez mozna wykorzystanie standardowych narzedzi
i technik zarzadzania projektami przez zespoly projektowe w poszczegdlnych agencjach,
poréwnac nowe narzedzia i techniki pod katem efektywnego osiagania celow rozwojowych.

Metodyki zarzadzania projektami rozwojowymi majg swoja specytike. Sg realizowane
na duzg skale i obejmujg bardzo szeroki zakres problemdéw globalnych. Podejscie matrycy
logicznej oraz wykorzystywane narzedzia analityczne sg nieustannie udoskonalane pod
wzgledem efektywnosci osiggania zalozonych rezultatéw w miare zdobywania nowego
doswiadczenia i sprawnego adaptowania nowoczesnych narzedzi oraz technik realizacji
projektow. Nalezy podkresli¢, Ze metodyki byly opracowywane na potrzeby realizacji
przedsiewzie¢ rozwojowych przez agencje rzagdowe poza granicami kraju, w biedniej-
szych regionach $wiata. Kraje oczekujace pomocy ze strony agencji rzadowych musza
zaakceptowac¢ zasady tych metodyk, przy czym najlepszym rozwigzaniem bylaby jej petna
adaptacja. W ten sposdb dokonuje si¢ pewnego rodzaju transfer wiedzy o zarzadzaniu
projektami, organizacji pracy i podejmowaniu decyzji ekonomiczno-spolecznych do krajow
ubozszych. Ksztaltuje sie model wspdtpracy miedzyrzadowej pozwalajacy na osiaganie
obustronnych diugookresowych korzysci politycznych, gospodarczych i spotecznych.
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ZASADY OCENY PROJEKTOW
W METODYCE PRINCE2

Wprowadzenie

O ile wérdd specjalistow z zakresu zarzadzania projektami panuje zgoda co do trak-
towania projektow jako unikalnych przedsiewzie¢ ograniczonych czasem, zakresem,
kosztami, oczekiwang jako$cig i wybrang technologia, o tyle precyzyjna ocena skutkow
ich realizacji nastrecza niemalo probleméw. Z jednej strony pojecia uzywane w ocenie
powodzenia dzialan, tj. sukces, skutecznos¢ i efektywnos¢, sa w praktyce definiowane
nieostro i wieloznacznie w zaleznosci od specyfiki, wielkosci czy ztozono$ci projektu oraz
horyzontu oceny jego skutkow. Z drugiej za$ kazdy projekt podlega ocenie dokonywa-
nej przez przynajmniej trzy gléwne strony zaangazowane w jego realizacje, tj. sponsora
i zleceniodawcy, wykonawcéw oraz koncowych uzytkownikéw, z ktérych kazdy moze
przez inny pryzmat ocenia¢ koncowy rezultat przedsiewzigcia. Uwaza sie, ze jednym ze
sposobdw na dokladniejsze okreslanie sposobu oceny sukcesu projektu jest stosowanie
metodyk i zbioréw dobrych praktyk w procesie zarzadzania projektami. Zawieraja one
formalne wytyczne dotyczace sposobow realizacji prac oraz ich oceny w trakcie oraz
po zakonczeniu projektu. W ponizszym artykule zaprezentowane zostanie podejscie
do oceny sukcesu projektu wedtug metodyki PRINCE2 (PRojects in Controlled Envi-
ronment 2, wersja 2009), uwazanej za przedstawiciela tzw. klasycznego podejscia do
zarzadzania projektami.
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Podejscie PRINCE2 do oceny projektow

Celem tworcow PRINCE2 jest dostarczenie takiej metodyki zarzadzania projekta-
mi, ktérg mozna zastosowac niezaleznie od rodzaju, zakresu i specyfiki projektu oraz
typu organizacji czy kultury, ktora reprezentuje. Podejécie to jest oparte na pryncypiach
(generalnych zasadach), tematach przewodnich oraz procesach zarzadzania projektem.
Ich dobdr oraz wzajemne zalezno$ci wynikaja z przyjetego przez twércow tej metodyki
podejscia, zeby prezentowany zbidr zalecen mogl pasowacé do jak najwiekszej liczby pro-
jektow realizowanych na calym $wiecie. Jednak pomimo swojej rozbudowanej struktury
problematyce oceny projektow nie przydzielono oddzielnego, specjalnego miejsca w pro-
cesach planowania ani zarzadzania nimi. Dlatego aby odnalez¢ odniesienia do rodzajow
i sposobow oceny realizowanych przedsiewzigé, nalezy odwolac sie do wielu zagadnien
bedacych elementami sktadowymi tej metodyki.

W jej ramach mozna wyrézni¢ liczne dokumenty najsilniej zwigzane z procesem
oceny projektu. Zostaly one przedstawione w tabeli 1.

Tabela 1. Dokumenty metodyki PRINCE2 zwiazane z ocena projektu

Nazwa dokumentu Rodzaj dokumentu

Uzasadnienie biznesowe projektu

bazowy produkt zarzadczy**

Plan przegladu korzysci projektu

bazowy produkt zarzadczy

Dokumentacja inicjowania projektu

bazowy produkt zarzadczy

Raport okresowy i z punktu kontrolnego raport*
Raport koncowy etapu raport
Raport koncowy projektu raport

* Oznacza dokument przedstawiajacy zarejestrowany stan niektoérych aspektow projektu.
** Jest to dokument definiujacy podstawowe aspekty projektu, podlegajacy procedurze sterowania
zmianami na etapie realizacji.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Elementy oceny projektu wystepuja w kazdej jego fazie, tj. przygotowania, inicjowa-
nia, realizacji i zakonczenia. Cho¢ w kazdej z nich przyjmujg rézna forme (por. tab. 1),
to kazdorazowo opierajg si¢ na uzasadnieniu biznesowym (project business case) bedacym
jedna z gléwnych zasad realizacji projektu zgodnie z PRINCE2.

Uzasadnienie biznesowe

Przeznaczeniem tego dokumentu jest ustanowienie mechanizméw oceny, czy projekt
jest korzystny, wykonalny i potrzebny, jako $rodka wspierajacego podejmowanie decyzji
o dalszym inwestowaniu w projekt. Przedstawia on optymalny zestaw informacji umozli-
wiajacych ocene, czy projekt jest (i pozostaje) wykonalny, korzystny i potrzebny oraz czy
warto inwestowa¢ w jego realizacje. Aby uzyska¢ podstawe do oceny projektu, nalezy sie
przede wszystkim upewnic, ze istnieje:
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i utrzymywanie UB)

uzasadniony powdd jego rozpoczecia (opracowanie uzasadnienia biznesowego - UB)
przez caly czas realizacji projektu uzasadnienie biznesowe nadal istnieje (weryfikacja

uzgodniona, zatwierdzona i udokumentowana wersja uzasadnienia, do ktorej osoby

zarzadzajace projektem i kontrolujace go moga odwolywac si¢ w poszczegélnych

etapach realizacji projektu (zarzadzanie dokumentacja projektu).

Tabela 2. Ocena uzasadnienia biznesowego projektu w poszczegolnych etapach

Przedmiot oceny Miejsce oceny Cel oceny Oceniajacy
Zarys uzasadnie- | etap przygotowania | wydanie zgody na inicjowanie komitet steru-
nia biznesowego | projektu projektu jacy
Szczegolowe koniec etapu inicjo- | wydanie zgody na realizacje komitet steru-
uzasadnienie wania projektu projektu jacy
biznesowe
Szczegolowe etap(y) realizacji ocena wplywu na uzasadnienie kierownik
uzasadnienie realizacji projektu nowych lub projektu
biznesowe zaktualizowanych zagadnien lub
ryzyka projektowego
Szczegolowe etap(y) realizacji w powigzaniu z planem nad- komitet steru-
uzasadnienie zwyczajnym jako podstawa do jacy
biznesowe wydania zgody na realizacje sko-
rygowanego etapu lub kontynuacje
projektu
Szczegolowe koniec kazdego etapu | podstawa analizy, czy nie nalezy kierownik
uzasadnienie realizacji (zarzadza- | zaktualizowad kosztow, termindw, | projektu
biznesowe nie koncem etapu) ryzyka lub korzysci
Szczegolowe koniec kazdego etapu | wydanie zezwolenia na realizacje¢ | komitet steru-
uzasadnienie realizacji (zarzadza- | nastepnego etapu i kontynuacje jacy
biznesowe nie koficem etapu) projektu
Szczegolowe koniec ostatniego ocena wykonania projektu kierownik
uzasadnienie etapu realizacji w poréwnaniu z postawiony- projektu
biznesowe (zarzadzanie koncem | mi wymaganiami i szacowanie
etapu) prawdopodobienstwa osiagniecia
i zamykanie projektu | oczekiwanych korzysci
Szczegblowe zamykanie projektu | jako element przegladu korzysci komitet steru-
uzasadnienie w celu okreslenia, jak wiele z nich | jacy, nadzor
biznesowe osiggnieto dzieki realizacji projek- | projektu lub
tu, identyfikacji ryzyka i odchylen | kierownictwo
koncowych organizacji

Zrédlo: opracowanie whasne.

Dokument ten pelni kluczowg role w procesie oceny projektu, poniewaz jednym
z podstawowych zatozen metodyki PRINCE2 jest realizacja przedsiewzigcia, dopoki
nie ustanie jego uzasadnienie biznesowe. Dlatego proces oceny projektu koncentruje
sie na stworzeniu przemyslanego, czytelnego i zaakceptowanego przez interesariuszy
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uzasadnienia, jego analizy w trakcie realizacji poszczegolnych etapdéw oraz poréwnania
uzyskanych produktéw projektu z planowanymi efektami zapisanymi w uzasadnieniu
na etapie zakonczenia prac. Miejsce i znaczenie uzasadnienia biznesowego zobrazowano
w tabeli 2.

W metodyce PRINCE2 uzasadnienie biznesowe opracowywane jest na samym
poczatku projektu i utrzymywane przez caly czas jego trwania. Skiada si¢ z dwoch do-
kumentéw: zarysu uzasadnienia biznesowego (proces przygotowania projektu) oraz
wynikajacego z niego szczegélowego uzasadnienia biznesowego (proces inicjowania
projektu) bedacego podstawa do oceny projektu. Jest ono formalnie weryfikowane przez
komitet sterujacy w kazdym kluczowym momencie decyzyjnym, natomiast ocena ko-
rzysci z realizacji projektu nastepuje w miare ich osiagania, nie rzadziej niz przy ocenie
koncowej poszczegdlnych etapow prac.

Uzasadnienie biznesowe, opracowane tak jak w tabeli 1, przedstawiane jest do akcep-
tacji komitetowi sterujgcemu, ktory po jego ocenie ma prawo uruchomic projekt (przejscie
do fazy realizacji prac) lub wydac polecenie korekty zapiséw uzasadnienia, a w uzasad-
nionych przypadkach nawet cofna¢ zgode na jego realizacje. Ocena projektu pod katem
uzasadnienia biznesowego w poszczegoélnych fazach zostala przedstawiona nizej. Poniewaz
przewodniczacy komitetu sterujgcego ma obowigzek utrzymywac kontakt z interesariu-
szami projektu i upewniac ich, ze projekt pozostaje przez caly czas potrzebny, wykonalny
i korzystny, dlatego metodyka PRINCE2 zaleca czgste kontrole uzasadnienia biznesowego.

Plan przegladu korzysci

Jest on wykorzystywany do okreslenia, jak i kiedy mozliwy bedzie pomiar osiggniecia
korzysci z projektu oczekiwanych przez gléwnego uzytkownika projektu. Plan ten jest
przedstawiany przewodniczgcemu komitetu sterujacego w procesie inicjowania projektu,
aktualizowany na koncu kazdego etapu i wykorzystywany w procesie zamykanie projektu
do okreslenia wszystkich wymaganych przegladow korzysci po jego zakonczeniu'.

Plan przegladu korzysci (PPK) powinien obejmowac dzialania majace na celu spraw-
dzenie, czy i w jakim stopniu oczekiwane korzysci z produktéw zostaly zrealizowane,
a takze, w jakim horyzoncie czasowym rozpatrywane bedzie ich osiagganie. W ramach
oceny projektu dla kazdej oczekiwanej korzysci nalezy okresli¢ stopien jej osiggniecia.
W szczegdlnosci nalezy:

- dokona¢ przegladu uzasadnienia biznesowego i sprawdzi¢ zrozumienie korzysci
oczekiwanych od projektu

- zidentyfikowa¢ sposob, w jaki bedzie mierzone ich osiaganie, oraz ustali¢ aktualne
wartosci jako poziomy odniesienia

- zidentyfikowa¢ terminy przegladéw korzysci (czesto sg one zbiezne z koficami etapdw)

! PRINCE?2 - Skuteczne zarzgdzanie projektami, oficjalny podrecznik metodyki PRINCE2, wyd.
polskie, OGC, Norwich UK 2009, s. 250-251.
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- jezeli projekt jest czescig programu, plan przegladu korzysci moze by¢ tworzony,
utrzymywany i realizowany na poziomie programu?.

Poniewaz uzytkowanie produktéw projektu moze nies¢ ze sobg nieprzewidziane
wczesniej efekty uboczne (zaréwno pozytywne, jak i negatywne), w planie przegladu
korzysci projektu nalezy uwzgledni¢ naklad czasu i pracy niezbedny do zidentyfikowania
i analizy powodow, dla ktorych te efekty nie zostaly przewidziane.

Dokumentacja inicjowania projektu

Celem dokumentacji inicjowania projektu (DIP) jest zdefiniowanie projektu w celu
stworzenia podstaw do zarzadzania nim oraz calo$ciowej oceny jego powodzenia. Stanowi
bazowy dokument projektu, w odniesieniu do ktérego komitet sterujacy i kierownik pro-
jektu moga ocenia¢ postepy, zagadnienia i biezgce kwestie dotyczace zasadnosci projektu.
Dokumentacja inicjowania projektu jest tworzona na zakonczenie etapu inicjowania;
zapewnia podstawowe zréodlo informacji o planach projektowych. Na etapie realizacji
prac DIP powinna by¢ aktualizowana, poniewaz powinna odzwierciedla¢ aktualny status,
plany i mechanizmy sterowania w kazdym momencie projektu. Powinna by¢ ponownie
zatwierdzana w miare potrzeb lub na zakonczenie kazdego etapu.

W skiad dokumentacji inicjowania projektu powinny wchodzi¢ co najmniej nas-
tepujace elementy:

- definicja projektu, w tym cele projektu i pozadane rezultaty

- formula realizacji projektu

- uzasadnienie biznesowe

- struktura zespotu zarzadzania projektem

- opisy rdl

- strategia zarzadzania jakoscig

- strategia zarzadzania konfiguracja — kto i jak bedzie kontrolowa¢ produkty projektu

i chroni¢ je przed zmianami
- strategia zarzadzania ryzykiem
- strategia zarzadzania komunikacja (w projekcie i miedzy projektem a otoczeniem)
- plan projektu (w tym harmonogram, budzet, plan produktéw projektu)

- mechanizmy sterowania (granice etapow, tolerancje, zasady monitorowania i rapor-
towania)

- dostosowanie metodyki PRINCE2 - w jaki sposéb metodyka zostanie dostosowana
do projektu.

Ustalone elementy dokumentacji inicjowania projektu stanowig najwazniejsza podstawe
do oceny projektu na p6zniejszych jego etapach i po jego zakonczeniu, dlatego metodyka
PRINCE2 przywiazuje do niej tak wielkg role, wlaczajac w proces jej tworzenia i akceptacji
wszystkie osoby pelnigce najwazniejsze role w projekcie. Zgodnie z podej$ciem PRINCE?2,

2 Ibidem, s. 170.
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pierwsza wersja dokumentacji inicjowania projektu zostaje zachowana jako podstawa do
pdzniejszej oceny efektywnoséci dokonywanej podczas etapu zamykania projektu.

Raport z punktu kontrolnego i raport okresowy

Obydwa wspomniane raporty — z punktu kontrolnego (RPK) oraz okresowy (RO)
- w istotny sposob utatwiajg ocene celowosci dotychczasowych i sensownos¢ kolejnych
prac w projekcie. Odwoluja si¢ do przeszlosci (w szczegdlnosci do ostatniego okresu
kontrolnego) i umozliwiajg aktualizacje planéw na kolejne (w szczegolnosci najblizsze)
etapy prac. Ich miejsce w procesie sterowania etapem projektu zaznaczono na rysunku 1.

Zarzadzanie Strategiczne Projektem

Prosbha o

Zatwierdzony Plan
Nadzwyczajny Zeloezols wytyczne
sytuacja
Zezwolenie na nadzwyczajna Zblizajacy sie
realizacje etapu koniec projektu,

Zarzadzanie Przekazywanie A _
Koricem Etapu dnien i ryzyk aportowanie

ki
Zblizajacy sie na wyzszy szczebel okresowe
koniec etapu Wytyczne
Komietetu
Sterujacego

2
Podejmowanie dziatan . Wychwytywanie i badanie Nowe
korygujacych RlzechcanSEtRE zagadnien i ryzyk zagadnienie
Z lanie na T 2 Odbieranie zakoriczonych
wykonanie grupy zadan o Cllpzada Grup Zadan

ezwolenie na
wykonanie
Grupy Zadan

Zarzadzanie Dostarczaniem Produktow Zakonczona‘
Grupa Zadan

Rysunek 1. Miejsce raportu z punktu kontrolnego oraz raportu okresowego
w sterowaniu etapem projektu

Zrédto: PRINCE2... op. cit., s. 180.

Raport z punktu kontrolnego

Raport ten jest wykorzystywany do informowania o stanie realizacji zadan w ramach
ustalonych waznych momentéw kontroli w projekcie. Najczesciej dotyczy ukonczenia
etapu/istotnej grupy zadan, od ktérej zalezy mozliwo$¢ rozpoczecia kolejnej waznej czgsci
prac. Umozliwia dokonywanie istotnych ocen postepdéw projektu oraz kontynuacji uza-
sadnienia biznesowego w wybranych punktach projektu. W ramach metodyki PRINCE2
sklada si¢ z elementow, takich jak:
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* stopien wykonania wcze$niej zleconych czynno$ci i nierozwigzanych zagadnien
z poprzedniego okresu
* Dbiezacy okres sprawozdawczy, w tym:
- produkty realizowane
- produkty ukonczone
- dziatania zwigzane z jakoscia
- uzyskane doswiadczenia
* kolejny okres sprawozdawczy
- produkty zaplanowane do realizacji
- produkty zaplanowane do ukonczenia
- planowane dzialania zwigzane z jakoscig
* aktualizacja zagadnien i ryzyka.
W metodyce PRINCE?2 nie istnieja wyrazne wytyczne co do czestotliwoséci sporza-
dzania tego typu raportéw. Wskazuje ona tylko, Ze ma by¢ tworzony z czestotliwoscia
wymagang przez kierownika projektu, odpowiednia dla danej grupy zadan.

Raport okresowy

Aby umozliwi¢ oceng realizowanego projektu, jego kierownik powinien dostarczaé
komitetowi sterujgcemu informacje o stanie etapu i projektu, a takze przekazywac intere-
sariuszom inne informacje zawarte w Strategii zarzadzania komunikacjg z cz¢stotliwoscig
okreslong przez komitet. W ramach dziatan umozliwiajacych tworzenie wiarygodnych
raportéw okresowych metodyka PRINCE2 zaleca, aby:

*  zestawi¢ informacje z:

- raportow z punktow kontrolnych

- rejestru ryzyka

- rejestru zagadnien projektowych

- rejestru jakosci

- dziennika doswiadczen projektowych

- i wszelkich istotnych korekt do planu projektu dla biezacego okresu sprawoz-

dawczego
*  zestawi¢ liste dziatan korygujacych, podjetych w okresie sprawozdawczym
* przeanalizowac raport okresowy z poprzedniego okresu sprawozdawczego
* przekaza¢ stworzony na podstawie powyzszych informacji biezacy raport okresowy
komitetowi sterujgcemu oraz innym upowaznionym jednostkom.

Na podstawie miedzy innymi raportéw okresowych oraz raportéw z punktow
kontrolnych komitet sterujacy i kierownik projektu moga analizowa¢ stopien realizacji
celow projektu, aktualizowac uzasadnienie biznesowe i prowadzi¢ biezace oceny stopnia
zaawansowania w ramach biezgcego etapu, a takze tworzy¢ prognozy co do zakresu, czasu
i kosztu pozostalej czgsci prac.
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Raport koncowy etapu

W ramach koniczenia etapu pracy uaktualnia si¢ dokumenty istotne pod katem oceny
prac, takie jak DIP (w tym plan projektu i uzasadnienie biznesowe) oraz plan przegladu
korzysci. Tworzony jest rdwniez migdzy innymi plan (nastgpnego) etapu, uaktualniany
jest rejestru jakosci oraz powstaje raport koncowy (biezacego) etapu (RKE) wraz z dzien-
nikiem doswiadczen projektowych.

Miejsce raportu koncowego etapu oraz uaktualnienia uzasadnienia biznesowego
zaznaczono na rysunku 2.

> Zarzadzanie Strategiczne Projektem

Whiosek o
zatwierdzenie Planu
Nadzwyczajnego

Polecenie

sporzadzenia Planu
Nadzwyczajnego

Whniosek o
zatwierdzenie Planu
tapu (nastepnego
A

A4
Raportowanie Uaktualnianie Uzasadnienia Sporzadzenie Planu
zakonczenia etapu | Biznesowego Nadzwyczajnego

vy

1
Uaktualnianie Planu
Projektu
*
Planowanie nastepnego
etapu

Zblizajacy sie koniec

etapu

Inicjowanie Projektu Sterowanie Etapem

Rysunek 2. Raport koficowy etapu oraz uaktualnienia uzasadnienia biznesowego
w ramach konczenia etapu pracy

Zrédto: PRINCE2...op. cit., s. 202.

Raport koncowy etapu stuzy do podsumowania postepow, ktdre nastapity do dnia
sporzadzenia raportu, calosciowej oceny sytuacji projektu oraz informacji wystarczaja-
cych, by wystapi¢ do komitetu sterujacego o podjecie decyzji w sprawie dalszej realizacji
projektu.

Raport koncowy etapu pod katem oceny projektu powinien zawiera¢ istotne infor-
magcje, ktérymi miedzy innymi sa:
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* sprawozdanie kierownika projektu co do wynikéw pracy w biezacym, koniczacym
sie etapie

*  przeglad i podsumowanie zasadnosci uzasadnienia biznesowego, a w nim:
- korzysci uzyskane do daty raportu

korzysci pozostale do uzyskania
- spodziewane korzysci finansowe netto

ewentualne odchylenia od obowigzujgcego uzasadnienia biznesowego
*  przeglad realizacji celéw projektu

*  przeglad realizacji celow etapu

* raport doswiadczen

* zagadnienia i ryzyka.

Na podstawie informacji zagregowanych w tym raporcie kierownik projektu moze
stworzy¢ prognoze odnosénie do nastepnego etapu prac oraz projektu jako catosci w sto-
sunku do zaplanowanych celéw, tolerancji i odchylen dla czasu, kosztow, jakosci, zakresu
oraz korzysciiryzyka. Po przedlozeniu go do oceny komitetowi sterujagcemu i aktualizacji
uzasadnienia biznesowego zapada decyzja o dalszej kontynuacji prac oraz ewentualnych
zmianach w planie projektu.

Raport koncowy projektu

Raport koncowy projektu (RKP) jest wykorzystywany na etapie zamykania projektu
do dokonania cato$ciowego przegladu rzeczywiscie wykonanej pracy w stosunku do
bazowego planu projektu zapisanego w dokumentacji inicjowania projektu. Jego miejsce
w ostatnim etapie zarzadzania projektem przedstawiono na rysunku 3.

Celem koncowej oceny projektu jest stwierdzenie, jak duzym sukcesem lub poraz-
kg zakonczyl sie projekt. Analiza danych szacunkowych i rzeczywistych o postepach
projektu moze takze umozliwi¢ sporzadzenie lepszych oszacowan dla przysztych pro-
jektow. O ile uzasadnienie biznesowe przedstawiajace planowane wyobrazenie na temat
projektu stanowi punkt odniesienia do kolejnych etapdw, o tyle raport konicowy projektu
pokazuje, na ile owo wyobrazenie bylto stuszne. Zestawia ze sobg wartosci planowane
z rzeczywistymi osiagnieciami projektu. Umozliwia wreszcie w miare jednoznaczng
ocene efektywnosci pracy zespotu projektowego i jego kierownika, stopnia zrealizowania
budzetu, wykorzystania rezerw finansowych czy skali wystapienia i stopnia wpltywu
ryzyka na realizacje prac.

W ramach raportu konicowego projektu istotne pod katem oceny przedsiewziecia
s3 nastepujace elementy:

* sprawozdanie kierownika projektu (w porozumieniu z zespotem projektowym)
na temat calego projektu

*  koncowy przeglad uzasadnienia biznesowego, a w nim:
- korzysci uzyskane do daty raportu
- korzysci pozostate do uzyskania po zakonczeniu projektu
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- spodziewane korzysci finansowe netto
- ewentualne odchylenia od zatwierdzonego uzasadnienia biznesowego

* przeglad realizacji celow projektu

* raport o rodzajach ryzyka, ktore wystapily w projekcie (tzw. raport o zdarzeniach)

* raport do$wiadczen obejmujacy przeglad tego, co przebiegto dobrze i Zle w procesie
planowania i realizacji projektu, a takze wszystkich rekomendacji do rozwazenia przez
zarzad organizacji lub programu.

Zarzadzanie strategiczne

Sterowanie etapem

projektem
i < Przedwczesne )
Zblizajacy sie koniec Zamknigcle
projektu
A4
Przygotowanie Przygotowanie
> planowanego .————— przedwczesnego
zamknigcia : zamknigcia
v
Przekazanie
produktéw
v
Ocenianie projektu
I
A 4

Rekomendacja Rekomendacja
zamknigcia projektu zamkniecia projektu
Rysunek 3. Miejsce raportu koncowego projektu w procesie zamykania projektu
Zr6édto: PRINCE2. .. op. cit., s. 217.

Rejestr doswiadczen RKP pozwala rowniez na przekazanie wszelkich doswiadczen
mogacych by¢ pomocnymi przy planowaniu, realizacji i ocenie kolejnych projektow
realizowanych w organizacji, a takze innych szczegélowych informacji na temat nie-
zakonczonych prac i utrzymujacego sie ryzyka osobom odpowiedzialnym za przyszle
wsparcie produktow projektu.

Podsumowanie

W zakresie metodyki PRINCE2 nie istnieje jedno miejsce skupiajace si¢ na kwes-
tiach oceny projektu. Proces oceny rozbity jest na wiele dokumentéw, zwanych takze
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produktami projektu. Mozna je odnalez¢ na kazdym etapie cyklu zycia projektu. Najwaz-
niejszymi z nich wydaja si¢ by¢ uzasadnienie biznesowe oraz raport koncowy projektu.
Sa one uzupelnione innymi raportami i dokumentacja tworzong zaréwno na etapie
przygotowania, jak i inicjowania, realizacji i zamkniecia. Laczg si¢ ze sobg w logiczna
calos¢, ich regularna aktualizacja za$ dzigki analizie ciaglosci uzasadnienia bizneso-
wego, ryzyka i odchylen oraz ich wplywu na sytuacje projektu umozliwia wiarygodna
i obiektywna ocene przedsiewziecia na kazdym jego etapie, zaréwno przez kierownika
projektu, jak i komitet sterujacy oraz nadzor projektu. Cho¢ metodyka PRINCE2 nie
daje jednoznacznych wskazéwek co, kiedy i w jaki sposdb powinno podlega¢ ocenie, aby
doprowadzi¢ projekt do oczekiwanych rezultatéw, to jednak przedstawiony system oceny
stanowi istotng sktadowa zarzadzania projektami. Zapewnia zainteresowanym stronom
(sponsorom, zleceniodawcom, wykonawcom, regulatorom oraz innym interesariuszom)
wiarygodng podstawe do podejmowania decyzji dotyczacych realizowanego przedsie-
wziecia na kazdym jego etapie.

Literatura

PRINCE?2 - skuteczne zarzgdzanie projektami, oficjalny podrecznik metodyki PRINCE2,
wyd. polskie, OGC, Norwich 2009.
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KREOWANIE | WYKORZYSTANIE INNOWACII
W POWIAZANIACH FRANCZYZOWYCH
W GLOBALNEJ GOSPODARCE

Wprowadzenie

W globalnej gospodarce powigzania franczyzowe rozwijaja sie dynamicznie, pozwalajac
osiggaé przewagi konkurencyjne i dokonywa¢ ekspansji ogélno$wiatowej. Organizacje
franczyzowe sg obecne niemalze na wszystkich kontynentach i we wszystkich dziedzinach
gospodarki oraz wykorzystywane w coraz to nowych pomystach na biznes.

Tak jak pozostale przedsigbiorstwa i organizacje sieciowe, systemy franczyzowe
w obecnych czasach muszg sprosta¢ rosnacej konkurencji i zmagac si¢ z narastajgcym
nasyceniem rynku. Sposobem na sprostanie tym problemom jest zrdznicowanie ofert
podmiotéw franczyzowych w odniesieniu do konkurentéw i przetrwanie na rynku. Moga
tego dokona¢, kreujac i implementujac innowacje.

W wielu krajach o rozwinietej pozycji powiazan franczyzowych na rynku systemy
franczyzowe zaczynaja borykac sie z narastajaca konkurencja i nasyceniem rynku. Wiele
z nich rozpoczyna w zwigzku z tym dziatalno$¢ na rynkach zagranicznych. Jednak na-
lezy zaznaczy¢, ze w obecnych czasach internacjonalizacja dziatalno$ci dla podmiotow
franczyzowych nie wystarcza jako strategia rozwoju. Nie mniej wazne jest dazenie do
tworzenia trwalej przewagi konkurencyjnej. Jedna z drég tworzenia przewagi konkuren-
cyjnej dla systemow franczyzowych sg innowacje. Umozliwiajg one bowiem franczyzo-
dawcom zréznicowanie swojej oferty i konceptu wobec systeméw konkurentéw, innych
przedsigbiorstw oraz pozyskiwanie nowych klientéw.
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Innowacje w powigzaniach franczyzowych

Przy analizie innowacji we franczyzie nalezy zaznaczy¢, ze majg one raczej charakter
stopniowy niz radykalny. W powigzaniach franczyzowych sg one czesto implementowane
na dany rynek z innych krajoéw lub z innych niefranczyzowych sieci lub z innych branz
gospodarki.

To franczyzodawcy powinni w przyszlosci szuka¢ nowych konceptéw, ofert produk-
tow i sposobow $wiadczenia ustug, poniewaz franczyzobiorcom trudno jest adaptowac
sie do zmian zachodzacych w systemach franczyzowych podczas trwania wspotpracy
dawca-biorca. Latwiej jest potencjalnym biorcom wej$¢ do nowego systemu i wykorzy-
stywa¢ innowacje, niz w trakcie wspolpracy franczyzowej implementowa¢ innowacje.
Zarzadzanie innowacjami w sieci franczyzowej moze by¢ trudne, w momencie gdy sie¢
juz istnieje. Z istoty franczyzy wynika bowiem, Ze franczyzobiorca jest niezaleznym pod-
miotem zobowigzanym prowadzi¢ jednostke franczyzowa zgodnie z wytycznymi dawcy.
Ale te wytyczne i zasady przedstawione sg na poczatku wspotpracy dawca-biorca. Potem
trudniej jest wprowadza¢ w Zycie zmiany wewnatrz systemu franczyzowego. Nalezy wtedy
aktualizowa¢ podrecznik operacyjny, a i tak zmiany mogg spotkac si¢ z oporem biorcow.

Innowacje w powigzaniach franczyzowych mozna analizowa¢ wieloaspektowo. Z jednej
strony mamy do czynienia z kreowaniem innowacji przez franczyzodawce. Moze on wpro-
wadzad innowacje na rynek dzieki tworzeniu nowego systemu franczyzowego opierajacego
si¢ na unikalnym pomysle. Przedsigbiorstwo moze takze dywersyfikowa¢ kanaty dystry-
bucji, wykorzystujac franczyze w dziatalnosci gospodarczej, ktora staje si¢ wowczas swoista
innowacjg. Z drugiej za$ strony franczyzobiorca bedacy niezaleznym podmiotem gospodar-
czym odznaczajacym si¢ znajomoscia lokalnego rynku oraz preferenciji klientéw w sposob
bezposredni moze takze sta¢ si¢ inicjatorem innowacji w powiazaniach franczyzowych.

Jak wida¢, z jednej strony dawcy muszg kreowad innowacje i wdraza¢ je w systemie,
a z drugiej muszg przekona¢ biorcéw co do stuszno$ci nowych idei, zwlaszcza jesli ich
implementacja wymaga od biorcéw zaangazowania zasobdw, by zmodernizowac jednostke
lub wprowadzi¢ zmiany narzucone przez dawce. W takim przypadku istotne znaczenie
dla dawcy ma posiadanie jednostek wtasnych, ktore moga stuzy¢ jako placowki testujace
innowacje franczyzodawcy oraz bada¢ reakcje na nie ze strony konsumentdow.

Analizujac informacje marketingowe o systemach franczyzowych, wiele przedsie-
biorstw je tworzacych przedstawia franczyze jako innowacyjny koncept i okresla oferte
franczyzowg jako unikalng i innowacyjng. Wynika to poniekad z natury powigzan
franczyzowych, poniewaz ich istote okresla sie jako koncept i pomyst na biznes cha-
rakteryzujacy si¢ unikalnymi i wyrdzniajacymi si¢ cechami. Nie zawsze jednak musza
by¢ to innowacyjne rozwigzania'. Cze$¢ z systemdw franczyzowych w istocie opiera sie

! R. Perrigot, L. Martinez-Ribes, Innovation in franchising. Some illustrations from the French
franchising chains, 7™ International Congress, Marketing Trends, Italy 2008, s. 8.
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na unikalnych pomystach i rozwigzaniach czy to organizacyjnych, czy biznesowych.
Niektore z nich wykorzystuja franczyzowy sposob powigzania miedzy partnerami po raz
pierwszy w danej branzy, adaptujac franczyze w nowej dziedzinie. Generalnie, innowacje
w organizacji zwigzane sg z kreowaniem nowych idei, rozwigzan oraz implementacjg i/lub
adaptacja ich wewnatrz calej organizacji. Zdaniem niektdrych ekspertéw nowa idea moze
by¢ rekombinacjg starych, schematem zmieniajacym istniejacy porzadek czy formulg lub
unikalnym podejsciem, ktore jest postrzegane jako nowe?.

Jesli odnies¢ sie do wezesniejszych stwierdzen, to nalezy podkresli¢, ze mozna ana-
lizowa¢ powigzania franczyzowe w odniesieniu do pojecia innowacji jako nowoczesnej
metody dystrybucji towaréw lub/i ustug. W takim ujeciu tematu traktuje si¢ franczyze jako
innowacyjng droge rozwoju przedsiebiorstwa. Dla tych podmiotéw, ktore wykorzystujg
w swoim rozwoju franczyze w ekspansji rynkowej, powigzania franczyzowe sg innowacja.
Jest nig takze rozwijanie jednostek franczyzowych tworzonych w przedsigbiorstwach, ktére
posiadaja wlasne punkty handlowo-ustugowe. Franczyza traktowana jest jako innowacja
organizacyjna dzieki wprowadzaniu powigzan franczyzowych na rynek réwnolegle do
sklepéw wilasnych prowadzonych przez dane przedsigbiorstwo.

Z drugiej strony innowacje dotyczace powiazan franczyzowych mozna traktowaé
jako innowacje wewnatrz systemow. Wewnatrz powigzan franczyzowych sg dwa zrédla
innowacji. Jednym z nich jest franczyzodawca, a drugim franczyzobiorcy. Literatura fa-
chowa i badania empiryczne wskazuja, ze wigcej innowacji jest implementowanych przez
franczyzodawcow. To oni przedstawiaja, kreujg, tworza, rozwijajg i rozprzestrzeniaja
koncept systemu franczyzowego oraz specyficzne know-how. Z istoty franczyzy wynika
to, ze franczyzodawca jest inicjatorem, twdrcg i organizatorem systemu franczyzowego.

Pomimo to cze$¢ innowacji wewnatrz systemow franczyzowych pochodzi od fran-
czyzobiorcow. Innowacje te moga pojawiac sie, dlatego ze franczyzobiorcy implementuja
koncept franczyzowy na lokalnych rynkach, co wynika z istoty franczyzy. Powoduje to,
ze mogg oni dyskontowa¢ do$wiadczenie zdobyte podczas prowadzenia jednostki fran-
czyzowej wedtug $cisle i z gory okreslonej koncepcji na lokalnym rynku. Majac bezpo-
$redni kontakt z klientami, franczyzobiorcy uzyskuja informacje zwrotng od klientow,
dotyczacy oferty i sposobu jej dostarczenia do ostatecznego klienta. Tworzac jednostki
franczyzowe i wykorzystujac lokalne uwarunkowania, franczyzobiorcy adaptujg ponadto
koncept na lokalnych rynkach. Wsréd badaczy pojawilo sie nawet pojecie . frantrepreneur”,
czyli franczyzowego przedsiebiorcy, ktdry dokonuje proceséw innowacyjnych, adaptujac
standardowe koncepty franczyzowe w taki sposob, by spetnity lokalne uwarunkowania
rynku’®. Rola tych przedsigbiorcoéw moze okazaé sie istotna we wdrazaniu innowacji

% Szerzej: A.H. Van de Ven, D. Polley, R. Garud, S. Venkatraman, The innovation journey, Oxford
University Press, New York 1999.

3 7. Sundbo, R. Johnston, J. Mattsson, B. Millett, Innovation in service internationalization: The
crucial role of the frantrepreneur, ,Entrepreneurship and Regional Development” 2001, Vol. 13, No. 3,
s. 247-267.
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w systemach franczyzowych. Innowacje sa kompleksowym procesem opartym na wspot-
pracy, w ktérym franczyzodawca moze rozwija¢ idee i wprowadzi¢ ja w systemie, lecz jej
powodzenie w duzej mierze zalezy od franczyzobiorcéw i informacji zwrotnej od nich*.

Klasyfikacja i rodzaje innowacji we franczyzie

Analiza powigzan franczyzowych wskazuje, ze mozna klasyfikowa¢ innowacje we
franczyzie w aspekcie konceptu, oferty (produktu i/lub ustug) oraz w aspekcie organizacyj-
nym. Faktycznie franczyzodawca moze wprowadzi¢ na rynek nowe rozwigzania zwigzane
z pakietem franczyzowym lub produktem czy ustuga. Pozwalaja one zrdznicowa¢ oferte
od konkurencji, pozyska¢ nowych klientéw badz zaspokoié wzrastajace potrzeby klientow.

Przykladem pierwszego jest tworzenie na rynku nowych konceptéw - restauracji z je-
dzeniem na wynos czy restauracji opartych na specyficznej ofercie. Kolejne rozwigzania
franczyzowe wprowadzane sg na rynek z powodu zmieniajacych sie preferencji klientow.
W obecnych czasach wiele 0sdb chciatoby miec wiecej czasu — ponoszac przy tym wyzsze
koszty - w zamian za uslugi $wiadczone w domu. Poczawszy od ustug sprzatania domu,
pielegnacji ogrodéw, po prywatna opieke nad dzie¢mi oraz indywidualng edukacje w domu
czy ustugi dla osob starszych i niepelnosprawnych.

Kolejne innowacje we franczyzie zwigzane sa z nowg oferta w systemach franczy-
zowych. Sg one zwiazane z nowg ustugg badz produktem. Jako przyklad mozna poda¢é
nowe rodzaje kanapek oferowanych w McDonaldzie - wprowadzenie BigMaca do statego
menu restauracji czy wykorzystanie mediow spotecznosciowych do prezentacji oferty
oraz w dzialaniach promocyjnych, a takze ,,shop-in-shop” franczyza.

Innowacje organizacyjne w powigzaniach franczyzowych odnoszg si¢ do nowych
rodzajow rozwigzan organizacyjnych wewnatrz powiazania franczyzowego. Nalezg do
nich tworzenie jednostek franczyzowych w przedsigbiorstwach, ktore posiadaja placowki
wlasne. Ten nowy rodzaj organizacji systemoéw franczyzowych zwany jest formga mno-
ga (plural form)®. Metoda ta ma wiele zalet, przede wszystkim w zakresie zarzadzania
strategicznego oraz elastycznosci zarzadzania. Pozwala tez przyciaggnaé potencjalnych
franczyzobiorcéw, demonstrujac im jednostki wlasne jako placéwki pilotazowe.

W praktyce gospodarczej zdarza si¢, ze na pewnym poziomie rozwoju systemu
franczyzowego zachodzg radykalne zmiany wewnatrz systemu. Jedna z nich jest to, ze
w kompletnie franczyzowych systemach otwierane s3 jednostki wtasne. Dzieje si¢ tak
po to, by testowac nowe koncepcje, innowacje we wlasnych placéwkach, w ktérych moz-

* Szerzej: S.B. Lewin-Solomons, Innovation and authority in franchise systems: An empirical
exploration of the plural form, ,Journal paper N°J-18005 of the Iowa Agriculture and Home Economics
Experiment Station”, Amos, Iowa 1999.

> Szerzej: ].L. Bradach, Using the plural form in the management of retail chains, ,Administrative
Science Quarterly” 1997, Vol. 42, s. 276-303.
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na bezposrednio kontrolowa¢ proces ich implementacji i wdrazania oraz otrzymywac
bezpoérednio informacje zwrotna od konsumentow.

Kolejna strategia rozwoju wewnatrz sieci franczyzowych jest wielokanatowa strategia
(multi channel strategy) dystrybucji. Polega ona na tym, ze franczyzodawca tworzy inter-
netowy kanatl dystrybucji oferowanych produktéw i/lub ustug, bedacy uzupetnieniem
oferty dla konsumentdw. Jest to metoda, ktéra moze by¢ postrzegana przez istniejacych
franczyzobiorcow systemu jako kanal dystrybucji konkurencyjny dla ich dziatalnosci.
Dotyczy to na przyklad sieci wypozyczalni samochodéw. Klient moze dokona¢ rezerwa-
cji samochodu osobiscie w punkcie ustugowym (franczyzowym) lub poprzez internet.
Kolejnym przyktadem jest sie¢ roslinnych kosmetykéw Yves Rocher. System ten wyko-
rzystuje roznorodne kanaly dystrybucji: internet, jednostki franczyzowe, sprzedaz przez
call center. Istnieja pewne roznice w wyzej wymienionych kanatach. Franczyzobiorcy
w powadzonych jednostkach mogg zachecac klientow do zakupdw i oferowa¢é produkty,
utrzymujac wysoka jakos¢ obstugi. Produkty oferowane w wirtualnej sieci i jednostce
franczyzowej sg te same, ale rdznig sie ceng i sposobem ich zakupu.

Innym typem innowacji organizacyjnej w powiazaniach franczyzowych sg nowe wa-
runki kontraktéw. Moga one dotyczy¢ wszystkich franczyzobiorcéw lub tylko wybranych,
w zaleznosci od ich finansow, zasobow i lokalizacji. Innowacyjnym podej$ciem w tym
rodzaju innowacji we franczyzie moze by¢ wykorzystanie franczyzy wielkojednostkowej
(multi unit franchising)®. W przeciwienstwie do podpisanej umowy franczyzowej z posz-
czegblnymi franczyzobiorcami franczyzodawca moze mie¢ kilka umoéw franczyzowych
podpisanych z tym samym franczyzobiorcg, ktdry zarzadza wiecej niz jedng jednostka.
Multi unit franchising byt wykorzystywany gtéwnie w salonach fryzjerskich oraz sieciach
hotelarskich. Obecnie w coraz wigkszej liczbie sektoréw wykorzystuje sie franczyze wielo-
jednostkowg w sieciach fast foodéw oraz w branzy odziezowe;j.

Hiring-management jest kolejnym rodzajem kontraktéw franczyzowych. Jest to sytuacja,
w ktorej pracownicy przedsigbiorstwa franczyzodawcy moga sta¢ si¢ franczyzobiorcami
systemu oferowanego przez ich dotychczasowego franczyzodawce. Doskonale znajg procesy
i procedury oraz koncepcje systemu franczyzowego, ale po to, by sta¢ sie franczyzobiorcami,
musza posiada¢ odpowiedni kapitat finansowy. W poczatkowym okresie wynajmuja jed-
nostke franczyzowg od franczyzodawcy na podstawie umowy, jaka jest hiring-management.
Po zdobyciu koniecznych naktadéw finansowych staja si¢ prawowitymi franczyzobiorcami.

Nowa generacja systemow franczyzowych

Zdaniem naukowcow i badaczy obecnie mamy do czynienia z czwartg generacja
powigzan franczyzowych. Jest ona mocno zwigzana z franczyza typu business format

¢ P.J. Kaufmann, R.P. Dant, Multi-unit franchising: Growth and management issues, ,,Journal of
Business Venturing” 1996, Vol. 11, No. 5, s. 343-358.
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franchising (trzecia generacja powigzan franczyzowych), ktora polega na przekazaniu
biorcy kompleksowej koncepcji prowadzenia biznesu wraz ze szczegélowymi proce-
durami oraz specjalistycznymi szkoleniami dla biorcy i pracownikéw jednostki oraz
dziataniami marketingowymi dla calej sieci. Natomiast czwarta generacja rozwoju
powiazan franczyzowych polega na przekazaniu calej koncepcji prowadzenia jednostki
franczyzowej oraz udzialu w zintegrowanym systemie franczyzowym. Obejmuje po-
nadto prawo i zobowigzanie do kreowania oraz wdrazania innowacji wéréd wszystkich
uczestnikow sieci franczyzowej. Systemy franczyzowe o takim charakterze nazwane
zostaly franczyzowgq siecig uczacg sie (learning network franchising)’. W ten sposob
tworzony jest model organizacji, w ktérym poszczegoélne ogniwa systemu franczyzowego
komunikujg si¢ miedzy sobg w celu kreowania innowacyjnych rozwigzan i zarzadzania
wiedzg w organizacji.

W klasycznym powigzaniu franczyzowym to franczyzodawca jest tym ogniwem,
ktére kreuje i implementuje rozwigzania innowacyjne. Jest innowatorem w odniesieniu
do calego systemu franczyzowego. Natomiast w powyzej zaprezentowanym nowoczesnym
powigzaniu franczyzowym inicjatorami innowacji moga by¢ wszystkie ogniwa systemu.
Tak wiec kazdy element systemu moze przyczynia¢ si¢ do wzrostu wartosci systemu fran-
czyzowego i poszczegdlnych jego ogniw (por. rys. 1). W ten sposéb franczyzodawca moze
wykorzystywa¢ efektywnie do$wiadczenie i wiedze franczyzobiorcdw, w szczegdlnosci
w zakresie lokalnych uwarunkowan rynku, preferencji klientéw i swoistego pasowania
koncepcji franczyzowej danego systemu do specyfiki rynku lokalnego. Siecia, ktorej
dziatalno$¢ franczyzowg mozna okresli¢ jako czwartg generacje, jest China in box.

W business format franchising wystepuje wysoka standaryzacja jednostek franczy-
zowych, duzy poziom kontroli sprecyzowanych dokladnie procedur §wiadczenia ustug
i oferowania produktéw. Franczyzodawca jest ponadto jedynym Zrdédtem innowacji pro-
duktowych i procesowych. Nie ma tez w takim rodzaju sieci miejsca na rozprzestrzenianie
sie doswiadczenia ani pomysléw franczyzobiorcéw w systemie. Czesto franczyzodawcy
testuja nowe rozwiazania we wlasnych placéwkach, a po pozytywnych wynikach sg one
wdrazane do jednostek franczyzowych - co nie zawsze jest proste i napotyka na opdr
franczyzobiorcow, ktorzy sa zobowigzani umowa do wdrazania proponowanych przez
dawce zmian.

Natomiast w innowacyjnych franczyzowych sieciach franczyzobiorcy uczestniczg
aktywnie w rozwoju systemu franczyzowego. Wynika to ze specyfiki systemu, ktory jest
systemem uczacym sie. Nie jest konieczny tutaj tak wysoki poziom standaryzacji jak
w powigzaniach franczyzowych typu business format franchising. Jakos¢ obstugi klienta
i produktu musi spetnia¢ oczekiwania klientéw w danej jednostce oraz ogélne wytyczne
franczyzodawcy, lecz moze réznic¢ sie miedzy jednostkami w tym samym systemie. Cecha

7 P.F. Azevedo, Allocation of authority in franchise chains, Texttos para Diiscussdo, Escola de
Economia de Sao Paulo da Fundagéo Getulio Vargas FGV-EESP, nr 262, 2010, s. 8.
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systemu, ktorej podstawg jest zaspokajanie potrzeb lokalnych klientéw w poszczegdlnych
jednostkach, powoduje to, ze biorcy maja prawo do oferowania i kreowania nowych pro-
duktéw i ustug ostatecznym klientom. W zwigzku z tym kazda innowacja jest testowana
w pojedynczej jednostce na lokalnym rynku i dopiero potem przedstawiana dawcy do
ewentualnego wdrozenia w calej sieci.

Business format franchising Learning network franchising

Franczyzodawca

/7 TN\ /ﬁa@lﬁ@

o O O O O "o 3

| Franczyzobiorcy | | Franczyzobiorcy |

Franczyzodawca

Rysunek 1. Interakcje w generacjach powiazan franczyzowych
Zrédto: P.F. Azevedo, op. cit., s. 23.

Osiaga sie w tym przypadku kreowanie wiedzy i dzielenie si¢ pomystami oddolnymi
w ramach calej sieci. Moze wydawac sig, ze czwarta generacja powigzan franczyzowych
zwigzana jest z ostatnimi latami i procesem kreowania innowacyjnosci w gospodarce
ogolnoswiatowej. W znacznej mierze tak, lecz poczatkow takiego dzialania mozna upat-
rywac w systemie bedagcym pod wieloma wzgledami przyktadowym systemem franczy-
zowym, ktdry osiagnal sukces rynkowy, a mianowicie w McDonaldzie. To wlaénie tutaj
pojawila si¢ w calej sieci innowacja produktowa zaproponowana przez franczyzobiorce.
Jest to wprowadzony do calej sieci franczyzowej w 1968 roku BigMac - flagowy produkt
McDonalda, wynaleziony, przetestowany i wprowadzony do sieci przez jednego z jej
franczyzobiorcow. W takim typie organizacji (learning network franchising) wykorzystuje
sie posiadang przez franczyzobiorcéw wiedz¢ oraz znajomos¢ specyfiki lokalnego rynku.
Pelni ona komplementarng role w stosunku do know-how franczyzodawcy.

Podsumowanie

Nalezy zauwazy¢, zZe nie ma naglych ani fundamentalnych innowacji w systemach
franczyzowych implikujacych transformacje, tak znaczacych jak na przyklad nowa
koncepcja komercyjna - pierwszy supermarket w 1957 roku czy sklepy dyskontowe
z poczatku lat 80. XX wieku. Innowacje w kontekscie franczyzowym mozna okresli¢
jako stopniowe lub regularne, ktdére polegaja gléwnie na ulepszeniach istniejacych
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proceséw, codziennych operacji, programoéow redukujacych koszty, efektywniejszych
proceséw logistycznych?®.

Innowacje w powigzaniach franczyzowych zwigzane sa z implementowaniem nowego
konceptu, produktu badz ustugi i maja na celu poprawienie relacji systemu franczyzowego
z jego ostatecznymi klientami. Natomiast innowacje zwigzane z organizacjg sieci stuzg
poprawianiu relacji: franczyzodawca-franczyzobiorcy. Jest to podejscie majace podwodjny
charakter w odniesieniu do konsumentoéw, jak i biorcéw, poniewaz franczyzodawca ma
dwa rodzaje klientéw: ostatecznych konsumentéw i franczyzobiorcow systemu.

Z analizy innowacji w sieciach franczyzowych wynika, ze przy mniejszej standary-
zacji systemu franczyzodawca moze korzysta¢ z wiedzy i dos§wiadczenia biorcy, lecz traci
peina kontrole nad jakoscig systemu. Mozna wdraza¢ to w powigzaniach franczyzowych,
ktorych kluczowym aspektem dla kreowania innowacji jest znajomo$¢ uwarunkowan
lokalnego rynku. Franczyzodawcy musza umie¢ zbalansowac idee innowacji produkto-
wych i pozostatych kreowanych przez biorcéw, by zachowywa¢ jednolito$¢ standardow
i wizerunku calego systemu.

Na zakonczenie nalezy zaznaczyé¢, ze tworzac kompleksowe rozwigzania i dostarczajac
innowacyjne koncepty dla konsumentéw, przedsiebiorstwa franczyzowe mogg osiagnac
sposobnos¢ kreowania potrzeb i preferencji klientéw, co w konsekwencji moze prowadzi¢
do wzrostu przewagi konkurencyjnej tych systemow, a jedna z drog tworzenia przewagi
konkurencyjnej dla systeméw franczyzowych sa wlasnie innowacje.
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OTWARTA INNOWACYJNOSC
WE WSPOLPRACY Z TLUMEM.
SZANSE | ZAGROZENIA DLA PRZEDSIEBIORSTW

Wprowadzenie

W czasach, w ktérych jedynym stalym elementem w otoczeniu organizacji jest jego
ekstremalna zmiennos$¢, podstawe konkurencyjnosci przedsigbiorstw stanowi radykalna,
zaskakujaca i ciggla innowacja - taka, ktora nie powstaje w granicach jednej organizaciji,
a jest owocem wspolpracy z uniwersytetami, partnerami handlowymi, konkurentami
i rozproszonymi po $wiecie jednostkami.

Na skutek zmian zachodzacych w otoczeniu wspdlczesnej organizacji dotychczasowy
paradygmat zamknietej innowacji zastepowany jest modelem otwartym, ktéry dzieki dwu-
kierunkowemu przeptywowi wlasnosci intelektualnej, idei i ludzi miedzy przedsiebiorstwem
a jego otoczeniem umozliwia wyjscie poza tradycyjnie postrzegane granice korporacji.
Wérdd przedsiebiorstw wzrasta zaufanie do roznorodnych zrédel wiedzy oraz kanatow jej
komercjalizacji. Przektada si¢ to na dynamiczny rozwdj tzw. rynkéw technologii, a takze
narosnacg liczbe partnerstw innowacyjnych zawigzywanych z zewnetrznymi podmiotami.

Co wiecej, podmioty w poszukiwaniu nowych, kreatywnych idei i zrodet innowacji
coraz czeéciej decyduja sie rdwniez na wspotprace z rozproszonymi, niezdefiniowanymi
zbiorowosciami powstajacymi w ramach sieci komputerowych. Kooperacja z wirtualnymi
spolecznosciami otwiera przed organizacjami dostep do praktycznie nieograniczonych
zasobow wiedzy, pomysiéw i rozwigzan. Niemniej ze wzgledu na ,,rojowy” charakter
tychze spotecznosci, a w szczegdlnoséci brak centralnej kontroli, ,,flash-crowdowo$¢” i do-
razno$¢ angazowanie ich w dziatalnos$¢ innowacyjng wiaze sie z licznymi wyzwaniami.
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Celem artykulu jest identyfikacja szans i zagrozen wynikajacych z wdrazania mo-
deli otwartych proceséw innowacyjnych opartych na wspolpracy ze spotecznosciami
wirtualnymi. W pierwszej czesci autorka dokonala prezentacji nowego paradygmatu
w zarzadzaniu innowacjami oraz zaproponowata wlasng typologie modeli otwartych
proceséw innowacyjnych. Nastepnie rozwazania zostaty skoncentrowane na charakte-
rystyce wirtualnych spotecznosci, ktore coraz czeéciej stajg si¢ partnerem w dziatalnosci
innowacyjnej przedsiebiorstw. W kolejnym punkcie na podstawie studiow przypadkow
autorka zaprezentowata dwa typy modeli otwartych proceséw innowacyjnych bazujace
na kooperacji z rozproszonymi zbiorowosciami powstajacymi w sieci. Ostatnim etapem
byla identyfikacja szans i zagrozen zwigzanych z tymi modelami.

Otwarte innowacje - charakterystyka modelu

Jeszcze do niedawna wsrod menedzerdéw panowato przekonanie, ze przedsiebior-
stwa powinny same generowac, rozwijaé, finansowa¢ oraz komercjalizowa¢ nowe idee
i wynalazki, a utrzymanie pelnej kontroli nad procesem innowacyjnym jest warunkiem
koniecznym do osiggniecia sukcesu w tym zakresie. Podejscie to, stanowiace podstawe
tzw. paradygmatu zamknietej innowacji, przestaje by¢ jednak adekwatne do wspolczes-
nych warunkéw funkcjonowania biznesu. Ze wzgledu na rosngcg mobilno$¢ sity roboczej
utrzymanie w organizacji najlepszych na rynku pracownikdéw jest znacznie utrudnione.
Bez gwarancji utrzymania kadry oraz w warunkach rosnacego ,,usieciowienia” pracow-
nikow niemozliwe sig staje szczelne zamkniecie procesu innowacyjnego ani sprawowanie
pelnej kontroli nad kapitatem intelektualnym organizacji'. W globalnym spoleczenstwie
sieciowym wiedza i technologie sg szeroko rozpowszechnione. Znaczna cz¢s¢ potrzebnej
przedsigbiorstwom wiedzy znajduje si¢ poza ich granicami, a centralnym wyzwaniem
w zarzadzaniu innowacjami staje sie¢ znalezienie sposobu na jej pozyskanie. Na hiper-
konkurencyjnych rynkach? w celu utrzymania dominujgcej pozycji nie wystarczy by¢
pierwszym - konieczne jest dzialanie zgodnie z wyznaczonym rytmem innowacyjnym
oraz nieustanne przelamywanie wlasnych przewag konkurencyjnych, zanim zrobig
to rywale’. Zwazywszy na rosnaca ztozono$¢ technologii oraz wzrost kosztéw zwigzanych

! H. Chesbrough, Open innovation. The new imperative for creating and profiting from technology,
Harvard Business Review Press, Boston 2006, s. 34-37.

% Hiperkonkurencja jest definiowana jako $rodowisko charakteryzujace sie intensywnymi i gwat-
townymi ruchami konkurentéw, w ktérym przedsigbiorstwa podejmuja szybkie oraz ciagle dziatania
majace na celu generowanie nowych przewag konkurencyjnych przy jednoczesnym niszczeniu lub
neutralizowaniu przewag swoich rywali. Wigcej na temat zjawiska hiperkonkurencji oraz jego przyczyn
mozna znalez¢ miedzy innymi w: S.L. Brown, K.M. Eisenhardt, Competing on the edge. Strategy as
structured chaos, Harvard Business School Press, Boston 1998, passim; R.A. D’Aveni, Hypercompetition,
The Free Press, 1994, wersja elektroniczna Kindle Edition, passim.

* O koniecznosci zmiany podejécia do budowania i realizowania strategii przekonuja miedzy
innymi: S.L. Brown, K.M. Eisenhardt, op. cit, passim; P. Ploszajski, Management on the edge of chaos:
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z jej tworzeniem, wzmozong presje konkurencyjna, a takze wyksztalcenie si¢ nowego
profilu konsumenta*, ktory oczekuje skrojonych na miare produktéw dopasowanych do
indywidualnych potrzeb, przedsiebiorstwom coraz trudniej jest prowadzi¢ dzialalno$¢
innowacyjna w pojedynke.

Na skutek zmian w otoczeniu organizacji paradygmat zamknietej innowacji zaste-
powany jest modelem otwartym, ktéry poprzez dwukierunkowy przeptyw wilasnosci
intelektualnej, idei i ludzi miedzy przedsigbiorstwem a jego otoczeniem umozliwia wyjscie
poza tradycyjnie postrzegane granice korporacji. Nowe podejscie zaklada, Ze organizacje
powinny wykorzystywac zaréwno wewnetrzne, jak i zewnetrzne pomysty oraz $ciezki ich
komercjalizacji’. Paradygmat otwartej innowacji opisuje holistyczng strategie polegajaca na:
- systematycznym poszukiwaniu, badaniu i wykorzystywaniu réznorodnych zrédet

okazji do innowacji, ktére wykazuja potencjat komercyjny
- $wiadomym integrowaniu wybranych 7Zrdédet z zasobami przedsiebiorstwa
- stosowaniu roznorodnych kanatéw do rozwijania i wykorzystywania zidentyfikowa-

nych okazji®.

Definicja otwartej innowacji wskazuje, ze jest to proces, do udziatu w ktérym przed-
siebiorstwo wiacza zewnetrzne podmioty. Nie precyzuje ona jednak, jaki jest sposdb
doboru uczestnikdw procesu oraz jaka role w nim odgrywajg. Przeprowadzenie badan
nad otwartymi innowacjami pod tym wiasnie kgtem umozliwia wyrdznienie réznych
typow modeli otwartych proceséw innowacyjnych. Do celow dalszej analizy przyjmuje
sie autorska typologie” opartg na dwdch kryteriach:

* Sposobie doboru zewnetrznych uczestnikéw procesu, w ktérym:

- dobdr selektywny oznacza, ze uczestnikami procesu innowacyjnego jest okres-
lona grupa podmiotéw (zazwyczaj organizacji) wybranych celowo przez przed-
siebiorstwo ze wzgledu na ich eksperckg wiedze i doswiadczenie

- dobor otwarty oznacza, ze proces innowacyjny zostaje otwarty dla kazdego za-
interesowanego udzialem w nim podmiotu, uczestnikiem staje sie ,,ttum”.

* Intensywnosci wspolpracy i decentralizacji procesu decyzyjnego, w ktérym:

Challenges of the petabyte age, ,Journal of Management and Financial Sciences”, Collegium of Mana-
gement and Finance, Warsaw School of ,,Economics” 2011, Vol. IV, No. 5, s. 54-67; M. Romanowska,
Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie, wyd. 2 zm., PWE, Warszawa 2008, s. 17-19.

* Wiegcej na temat cech wyrdzniajacych wspotczesnych konsumentéw mozna znalez¢ miedzy
innymi w: M. Roszkowska-Sliz, CSR 2.0, czyli spoteczna odpowiedzialnosé biznesu w czasach Web 2.0,
w: Spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu w nowej gospodarce, red. P. Ploszajski, OpenLinks, Warszawa
2012, 5. 77-95.

* H. Chesbrough, op. cit., passim.

¢ M. Inauen, A. Schenker-Wicki, The impact of outside-in open innovation on innovation perfor-
mance, ,European Journal of Innovation Management” 2011, Vol. 14, No. 4, s. 496-520.

7 Typologia opracowana zostalta na podstawie wynikow analizy literatury oraz studiéw przypadku
przeprowadzonych w ramach prac nad rozprawa doktorska autorki. Nowy dylemat w zarzgdzaniu in-
nowacjami: miedzy otwartym a zamknigtym modelem proceséw innowacyjnych, SGH, Warszawa 2012.



294 Maria Roszkowska-Sliz

- niska intensywno$¢ oznacza, ze wspolpraca oparta jest na jednokierunkowym
przeplywie wiedzy miedzy organizacja a otoczeniem; miedzy przedsi¢biorstwem
a zewnetrznymi uczestnikami procesu tworzg sie relacje typu klient-dostawca

- wysoka intensywno$¢ oznacza, ze w ramach wspdtpracy dochodzi do wielokie-
runkowego przeplywu wiedzy, a relacje pomiedzy uczestnikami projektu opie-
raja si¢ na zasadach produkgji partnerskiej®.

Polaczenie scharakteryzowanych wyzej kryteridw umozliwito wyznaczenie czterech
podstawowych typéw modeli otwartej innowacji (zob. rys. 1): adresowanego pozyski-
wania, zamknietych partnerstw, rozproszonego pozyskiwania, otwartych partnerstw.
Dalsze rozwazania ze wzgledu na przyjete w niniejszym artykule cele badawcze skon-
centrowane zostang na dwoch ostatnich typach modeli opartych na wspolpracy miedzy
przedsigbiorstwem a wirtualnymi spolecznosciami.

Wysoka ’ 2N N
/ .
) Zamknigte '\ Otwarte |
\ partnerstwa | 'partnerstwa |
\ \ / /
\ o — =\ [p—— ,
(1 N7 NN So s
Intensywnosc¢ > P N
, / N _7 - -
wspotpracy / ~—_ -7 N~ - N
/ / \
| Adresowane | 'Rozproszone :
\ pozyskiwanie \ pozyskiwanie )
\ \
\ / //
AN < P
N U P
Niska I —— -
Selektywny Otwarty

Dobor zewnetrznych
uczestnikéw procesu

Rysunek 1. Modele otwartej innowacji - typologia

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wirtualny ttum - nowy partner w procesach innowacyjnych

Wspolczesnie, za sprawa rozwoju narzedzi informacyjno-komunikacyjnych co-
raz wigksza liczba inicjatyw moze by¢ (i jest) podejmowana przez nieinstytucjonalne
grupy, w ktérych nie wystepuje ani odgérne zarzadzanie, ani motywacja finansowa’.

8 Produkcja partnerska, definiowana jest jako ,metoda wytwarzania towardw i ustug, w catosci
bazujgca na samoorganizujacych si¢ egalitarnych spoteczno$ciach ludzi, ktorzy z wtasnej woli tworzg
grupe dazaca do osiagniecia wspdlnego celu”. Wigcej na ten temat w: D. Tapscott, A.D. Williams,
Wikonomia. O globalnej wspétpracy, ktéra zmienia wszystko, WAiP, Warszawa 2008, s. 106.

? M. Roszkowska-Sliz, op. cit.
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Autonomiczne jednostki polgczone krotkookresowa wspolnoscig interesow, gotowe
do dzielenia si¢ informacjami i podejmowanie kolektywnych dzialan tworza w ramach
sieci komputerowych spotecznosci o hiperarchicznej strukturze', charakteryzujace si¢
symetrig informacji, komunikacja na zasadzie réwny z réownym (peer-to-peer) w czasie
rzeczywistym. Spoltecznosci wirtualne to bezcielesne zbiorowosci powstajace na gruncie
wspolnych zainteresowan, bez przywiazania do konkretnego terytorium czy czasu''.
Centralnymi elementami konstytuujacymi je sa ,,rytuat dzielenia si¢” informacjami
(w odréznieniu od ich transmisji), wspdtuczestnictwo oraz kooperacja'?.

Spotecznosci internetowe zdolne do komunikacji na zasadach peer-to-peer oraz sa-
moorganizowania si¢ w czasie rzeczywistym przypominajg swoim sposobem dzialania
thum czy tez roje pszczot. Podobnie jak one charakteryzuja sie:

- brakiem narzuconej, centralnej kontroli

- autonomig elementdéw sktadowych

- przyczynowoscig horyzontalng — elementy oddzialtuja na siebie sieciowo i nieliniowo

- wysoka ,polaczalnoscia” elementéw — migdzy autonomicznymi elementami syste-
mu wystepuje bardzo duza liczba potaczen, nie s3 one natomiast potgczone z cen-
tralnym weztem systemu

- doraznoscig - spolecznosé¢ wirtualna powstaje na czas realizacji konkretnego zada-
nia, po zakonczeniu ktérego zostaje rozwigzana

- ,flash-crowdowoscig” - liczba elementoéw systemu zmienia sie szybko i w znacznym
stopniu

- skalowalno$cig - system ma umiejetno$¢ akceptowania duzych zmian w obcigzeniu
zadaniami bez szkody dla ich realizacji'.

K. Kelly twierdzi, ze zmiany spoleczne z pierwszej dekady XXI wieku, ktorych jestesmy
$wiadkami, prowadzg do uksztaltowania si¢ nowego, cyfrowego socjalizmu, w ktérym
masy wyposazone w $rodki produkeji samoorganizuja sie, pracujg za darmo na rzecz

10 Hiperarchie - duze samoorganizujace si¢ sieciowe struktury wyzwalajace niezwykle wysokie
poktady energii i zaangazowania, pomimo braku istnienia jasnych i bezposrednich ekonomicznych
korzysci dla cztonkow. Wigcej na ten temat miedzy innymi w: R. Mrowka, Hyperarchy as a new model
of organisation, ,Journal of Management and Financial Sciences”, Collegium of Management and
Finance, Warsaw School of Economics, IV (6), 2011, s. 62-72.

1 G. Bugliarello, Telecommunities: The next civilization, ,The Futurist® 1997, Vol. 31, No. 5,
s. 23-26; M. Szpunar, Spolecznosci wirtualne jako nowy typ spotecznosci - eksplikacja socjologiczna,
»Studia Socjologiczne” 2004, nr 2(173), s. 95-135.

12 P, Levy, Virtual communities and information services: An Overview, ,VINE” 1997, Vol. 27,
No. 5,s.3-9.

13 W dalszej czgéci rozwazan terminy ,,spoleczno$é wirtualna”, ,,spoleczno$¢ internetowa”, ,,tham”,
»Systemy rojowe”, ,systemy hiperarchiczne” beda uzywane zamiennie.

4 K. Kelly, Out of control, the new biology of machines, social systems &~the economic World, Ba-
sic Books, New York 1995, s. 22; P. Ploszajski, Ruchomy cel: o koniecznosci redefinicji teorii i praktyki
spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw w warunkach nowej gospodarki, w: red. P. Ploszajski,
Spoteczna... op. cit., s. 11-27.
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wspolnego celu, a nastepnie dzielg si¢ owocami wspdtpracy oraz korzystajg z nich bez
oplat’®. W ramach cyfrowego socjalizmu, wsérdd przejawdéw ktorego mozna wymienié
takie zjawiska i inicjatywy jak tagowanie'®, Wikipedia, cyberaktywizm'” czy ruch open
source, miliony uzytkownikéw na calym $wiecie wykorzystujg swoj czas wolny na kre-
atywne dzialania i tworzenie innowacyjnych produktéw stanowiacych niejednokrotnie
powazne zagrozenie dla w pelni komercyjnych rozwigzan.

Czy tzw. systemy rojowe stanowig zatem konkurencje dla tradycyjnych organizacji?
Czy cyfrowy socjalizm oznacza zmierzch firm? Na pewno konieczne staje si¢ dopaso-
wanie kierunku rozwoju i ksztattu wspdtczesnych organizacji do zmian zachodzacych
w spoteczenstwie. Coraz czesciej hierarchiczne dotychczas przedsiebiorstwa zwracaja sie
ku zdecentralizowanemu modelowi sieciowemu, rezygnujac z bezpo$redniej kontroli nad
kazdym ze swych elementéw. Coraz czeéciej réwniez zauwazajg innowacyjny potencjat
tkwigcy w wirtualnych spotecznosciach oraz decyduja si¢ na wiaczenie ich we wtasne
procesy rozwoju technologii, produktéw i ustug.

Rozproszone pozyskiwanie innowaciji

Pierwszy z modeli otwartych proceséw innowacyjnych wykorzystujacych kooperacje
z wirtualnymi spoleczno$ciami opiera sie na koncepcji crowdsourcingu. Termin ten, po raz
pierwszy uzyty przez Jeffa Howe’a’® w artykule dla amerykanskiego magazynu ,Wired”,
oznacza przypisywanie ttumowi tradycyjnych obowigzkéw oraz zadan wykonywanych
do tej pory przez pracownikow lub organizacje $wiadczace ustugi outsourcingu. Zadania
te wykonywane s3 zupelnie woluntarystycznie lub za wynagrodzeniem.

W modelu rozproszonego pozyskiwania przeptyw wiedzy w ramach procesu in-
nowacyjnego pozostaje jednostronny, skierowany jest dosrodkowo - z otoczenia do
organizacji. Zaangazowany w proces ttum pelni role zewnetrznego zrédia pomystow.
Wspolpraca miedzy organizacja a spolecznosciami wirtualnymi charakteryzuje sie niska
intensywnos$cia, opiera sie w wiekszosci przypadkow na nieformalnych® relacjach typu
klient-dostawca i realizowana jest w ramach scentralizowanych struktur sieciowych.

15 K. Kelly, The new socialism: Global collectivist society is coming online, ,Wired Magazin”
17.06.2009, http://bit.ly/7nGLW z 29.09.2012.

16 Folksonomia albo tagowanie — spontaniczna wspdtpraca internautéw w celu uporzadkowania
informacji w odpowiednie kategorie za pomocg dowolnie dobranych stéw-kluczy, tzw. tagéw.

17 Cyfrowy aktywizm (cyberaktywizm) - ruch spoteczny, w ktérym obywatele za pomoca narzedzi
ICT chca wptywad na spoleczna, gospodarcza i polityczng rzeczywisto$¢.

18 1. Howe, The rise of crowdsourcing, ,Wired” 14.06.2006, http://bit.ly/BHpY z 29.09.2012.

' W niektdrych przypadkach, w ktérych wykonanie zlecenia zwigzane jest z otrzymaniem
wynagrodzenia, dochodzi do formalizacji relacji pomiedzy dostawcg a wykonawcg. Co wiecej, udziat
w wigkszosci projektow wymaga zarejestrowania si¢ oraz akceptacji regulaminu, w ktérym ustalane
sa podstawowe zasady funkcjonowania danego serwisu, w szczegdlnosci kwestie dotyczace praw
wlasnosci intelektualnej.
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Organizacja utrzymuje zasadniczy wplyw na proces innowacyjny i samodzielnie podej-
muje zwigzane z nim decyzje.

Jednym z przykiladéw wykorzystania rozproszonego pozyskiwania jest forum po-
mystéw MyStarbucksIdea.com?, ktére powstato w 2008 roku w celu nawigzania statego
dialogu miedzy firma Starbucks a spoteczno$cia jej klientéw. Zainteresowani udziatem
w forum internauci tworza swdj profil* i po zalogowaniu si¢ maja mozliwos¢ korzystania
ze wszystkich funkcji serwisu, a wiec moga:

- zglasza¢ pomysly w trzech kategoriach: produkty, ustugi i zaangazowanie spoteczne
- glosowa¢ na najbardziej wartosciowe czy innowacyjne pomysty
- wymienia¢ si¢ opiniami, prowadzi¢ dyskusje, w ktorych uczestniczy rowniez grupa

40 pracownikow firmy (tzw. partneréw pomystow) odpowiadajacych w czasie rze-

czywistym na pojawiajace sie pytania czy watpliwosci
- $ledzi¢ efekty — najwyzej ocenione pomysly sa prezentowane w firmie, gdzie decy-

duje si¢ o ich dalszym losie i ewentualnym wdrozeniu, a zakladka ,,Ideas in Action”
umozliwia uzytkownikom $ledzenie, na jakim etapie ewaluacji znajduja sie poszcze-
gélne pomysly i ktére z nich faktycznie zostaly przez firme wykorzystane.

W ciagu pierwszego roku istnienia platformy klienci zgtosili ponad 70 tys. pomystow,
z czego jednak zaledwie 25 zostato faktycznie wdrozonych przez firme”>. W ciggu 4 lat or-
ganizacja wykorzystala ponad 200 rozwigzan zaproponowanych przez uzytkownikow?.

Na rozproszone pozyskiwanie innowacji zdecydowala sie takze firma Lego, ktéra
w ramach programu Lego Cuusoo* zleca ttumowi projektowanie zestawow klockow.
Inicjatywa opiera si¢ na platformie internetowej, na ktdrej uzytkownicy moga publiko-
wacé swoje pomysly oraz zbiera¢ poparcie od innych cztonkéw spotecznosci. Projekty,
ktoére zdobeda co najmniej 10tys. gloséw, sg nastepnie rozpatrywane przez firme¢. Raz
na kwartal pracownicy Lego wybieraja te, ktore stang sie oficjalnym produktem. Autorzy
zwycieskich projektow otrzymuja w zamian prawo do tantiem w wysokosci 1% dochodow
ze sprzedazy danego zestawu. Kazdy uzytkownik platformy moze stworzy¢ swoj profil,
uczestniczy¢ w glosowaniu oraz bra¢ udziat w dyskusjach prowadzonych przez spotecznosé.
Zarejestrowanie sie w serwisie wymaga podania wieku oraz adresu mailowego. Projekty
moga zglasza¢ jedynie osoby petnoletnie. Internauci powyzej 13. roku zycia otrzymuja
dostep do glosowania i forum dyskusyjnego.

Uczestnicy Lego Cuusoo biorg udzial w praktycznie wszystkich etapach procesu in-
nowacyjnego, poczawszy od generowania pomystow, przez ich testowanie, na marketingu
w internecie skonczywszy. Autorzy projektéw, chcac zdoby¢ jak najwieksze poparcie,
zapraszaja do glosowania czlonkéw swoich sieci spolecznych. Jest to utatwione dzigki

%)

% http://bit.ly/ajNcVG z 2.07.2012.

Do stworzenie profilu wystarczy podanie adresu e-mailowego.
2 http://bit.ly/O5RIms z 2.07.2012.

http://bit.ly/Hzfgl4 z 2.07.2012.

http://lego.cuusoo.com/ z 9.07.2012.
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polaczeniu platformy z Facebookiem i Twitterem. Niektdrzy uczestnicy tworzg takze
filmiki promocyjne dla swoich zestawow, zamieszczane w serwisie YouTube. Firma nie
oddaje, co prawda, calosci swojej produkcji w rece konsumentoéw - jedynie pojedyncze
zestawy tworzone sg przy ich udziale. Jednak na biezaco obserwujac zglaszane projekty
i reakcje spofecznoséci, ma mozliwo$¢ poznania oczekiwan konsumentow i dzigki temu
jest w stanie lepiej dostosowywac¢ do nich wlasne produkty.

Otwarte partnerstwa innowacyjne

W omoéwionym modelu rozproszonego pozyskiwania spotecznosci wirtualne wia-
czane do procesu innowacyjnego stanowig jedynie dostawcow pomystow. Inaczej ich rola
ksztaltuje sie w przypadku otwartych partnerstw innowacyjnych opartych na zasadach
produkgji partnerskiej oraz intensywnej wspolpracy zwigzanej z dwu- lub wielokierunko-
wym przeplywem wiedzy. Innowacje tworzone sa tu w ramach kolektywnych projektow
realizowanych z ttumem, ktory uzyskuje status partnera, w niektorych przypadkach nawet
réwnoprawnego. Proces innowacyjny zostaje zorganizowany w ramach struktury sieciowej
o wyzszym stopniu decentralizacji, a niekiedy zbliza si¢ do struktury hiperarchiczne;j.

Jednym z typow partnerstw innowacyjnych realizowanych w ramach spotecznosci
wirtualnych sg platformy uczestnictwa — produkty sterowane oprogramowaniem opartym
na publicznie dostepnych interfejsach programowania aplikacji (application programming
interface — API). Coraz wigcej przedsiebiorstw wykorzystuje tego typu platformy w celu
nawigzania partnerskich relacji z zewnetrznymi uzytkownikami, ktorzy opracowujac
nowe aplikacje powigzane z danym produktem, pomnazaja jego warto$¢. Platformy
uczestnictwa mogg obejmowac réznorodne produkty, takie jak konsole do gier wideo,
samochody, sprzet elektroniczny, strony internetowe czy oprogramowanie.

Otwarte platformy staly sie sita napedowa miedzy innymi portalu Google, umozliwia-
jac mu zdobycie dominujgcej pozycji w sieci. Dla firmy, ktéra wigkszos¢ zyskow czerpie
z reklam publikowanych na wlasnych i partnerskich witrynach, utrzymanie wysokiej
»widocznoéci” w internecie jest kluczowa kwestig. Platformy uczestnictwa w znacznym
stopniu ulatwiajg to zadanie. Dzigki otwarciu API znacznej czesci swoich produktow
Google nawigzal relacje z globalng siecig niezaleznych programistow, uzyskujac dostep
do nieograniczonych zasobéw innowacyjnych pomystéw. Umozliwito mu to stworzenie
dynamicznie rozwijajacego si¢ ekosystemu, wspierajacego jego podstawowa dzialalno$¢
reklamowg. Kazda kolejna innowacyjna aplikacja powigzana z Google oznacza dla organi-
zacji wigkszy ruch, wigksza liczbe odwiedzin oraz kliknie¢ i w konsekwencji wieksze zyski.

Jedna z otwartych platform Google jest mobilny system operacyjny Android. Progra-
misci mogg bez oplat pobierac zestawy narzedzi programistycznych (kompatybilne ze
wszystkim systemami operacyjnymi) i na ich podstawie tworzy¢ produkty na urzadzenia
mobilne. Co wiecej, autorzy zachowuja dowolno$¢ wyboru kanalu dystrybucji swoich
rozwigzan. Aby jednak ulatwi¢ sprzedaz aplikacji na urzadzenia z systemem Android,
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Google uruchomil sklep internetowy Google Play. Uzyskanie mozliwosci sprzedazy w nim
wiaze si¢ z wniesieniem jednorazowej oplaty rejestracyjnej w wysokosci 25 USD. Firma
dodatkowo pobiera 30% prowizji od wartosci sprzedanych aplikacji.

Kolejna firma, ktdra inwestuje w rozwdj spotecznosci programistow tworzacych kom-
plementarne w stosunku do jej produktow aplikacje, jest Apple?”. W poréwnaniu jednak
z platformami uczestnictwa stworzonymi przez Google ekosystem Apple jest znacznie
bardziej zamkniety. Po pierwsze firma opracowata wlasne zintegrowane $rodowisko
programistyczne xCode, ktore cho¢ dostepne jest za darmo, dziata jedynie w systemie
operacyjnym OS X. Na platformie internetowej przeznaczonej specjalnie dla programistow
zamieszczone zostaly zestawy narzedzi do tworzenia aplikacji dla systemu operacyjnego
komputeréw MacBook oraz urzadzen mobilnych. Mozliwo$¢ sprzedazy stworzonych
przez siebie aplikacji zwigzana jest z koniecznoscig zarejestrowania si¢ w platnych
programach - odpowiednio Mac Developer Program i iOS Developer Program. Udziat
w nich kosztuje rocznie 99 USD. Po wczesniejszej akceptacji ze strony Apple uczestnicy
programow moga zamieszczacé swoje rozwigzania w stworzonym w ramach iTunes Store
sklepie z oprogramowaniem. Poza roczng oplatg firma pobiera 30% prowizji od kazdej
sprzedanej aplikacji. Na urzadzeniach Apple zainstalowaé mozna (oficjalnie) jedynie
rozwigzania zakupione poprzez App Store. Autorzy aplikacji nie moga korzysta¢ z nich
nawet w zakresie wlasnego uzytku.

W ramach platform uczestnictwa tworzone sg partnerskie ekosystemy zlozone ze
wspotpracujacych ze sobg indywidualnych klientéw, programistéw oraz przedsiebiorcow.
Weiaz jednak w tak zorganizowanym procesie innowacyjnym centralng role odgrywa
inicjujaca go organizacja. Niektdre przedsiebiorstwa decyduja sie pojs¢ o krok dalej i zawia-
zujg otwarte partnerstwa innowacyjne oparte na zasadach open source — wspélnym celu,
wspolnej pracy i wspdlnych rezultatach. Open source nie jest jedynie rodzajem procesu
technologicznego, a coraz cze¢éciej stanowi koncepcje, na ktdrej wiele przedsiebiorstw
opiera swoja dzialalno$¢ biznesowa. Otwarte oprogramowanie umozliwia im zaréwno
ograniczanie kosztow, jak i generowanie przychodow, na przyklad dzieki sprzedazy ustug
badz produktéw komplementarnych, takich jak szkolenia z obstugi, wsparcie klienta czy
sprzet dzialajacy na OSS (open source software).

Open source jako typ modelu otwartej innowacji sktada sie z dwoch kluczowych
komponentéw. Po pierwsze proces innowacyjny realizowany jest w ramach rozproszo-
nej, samoorganizujacej sie, hiperarchicznej wirtualnej spotecznosci, ktorej uczestnicy
pracuja dobrowolnie i za darmo nad wspdlnym projektem. Co istotne, organizacja staje
sie jednym z réwnoprawnych cztonkéw tej spolecznosci. Po drugie wszyscy partnerzy
moga w pelni i bez ograniczen korzystac z opracowanych innowacji stanowigcych efekt
sieciowej wspolpracy.

» https://developer.apple.com/ z 16.08.2012.
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Jedna z organizacji, ktore zauwazyly biznesowe szanse zwigzane z rozwojem ruchu
otwartego oprogramowania, jest Red Hat?® — amerykanska firma informatyczna zalozona
w 1993 roku, zajmujaca sie dystrybucja systemu Linux oraz $wiadczaca ustugi wsparcia,
konsultingu i szkoleniowe. Red Hat jest pomostem tgczacym spofecznosé zaangazowana
w tworzenie rozwigzan OSS z klientami, ktorzy wdrazajg je do swojej dzialalnosci bizne-
sowej. Kluczowym elementem partnerstwa Red Hat z wirtualnymi spoteczno$ciami jest
sponsorowany przez firme projekt Fedora?. Fedora jest w petni darmowym systemem
operacyjnym opartym na jadrze Linux, ktéry moze by¢ wykorzystywany zamiast innych
systemow badz wspélnie z nimi, takimi jak Microsoft Windows lub Mac OS X. Progra-
misci Red Hat pracuja z zespolami projektow OSS na calym $wiecie, z ktérymi wspdlnie
tworza wiekszo$¢ oprogramowania Fedory. Spotecznos¢ Fedory zacheca wszystkich
swoich cztonkoéw do zgtaszania problemoéw, przedstawiania wlasnych pomystow i roz-
wigzan oraz podejmowania wspolnych dzialan z innymi. Sposrod uczestnikdw projektu
wylaniani sg liderzy zarzadzajacy pracami poszczegolnych grup. Kierunki rozwoju calego
przedsiewzigcia wyznacza wybierany przez spolecznoé¢ zarzad — Fedora Project Board,
na czele ktorego stoi Fedora Project Leader, bedacy etatowym pracownikiem Red Hat.

Fedora stanowi pole testowe dla produktéw Red Hat sprzedawanych innym orga-
nizacjom. Firma, wspolpracujac ze spolecznosciami wirtualnymi, wspiera ciggla inno-
wacyjnoé¢ w zakresie technologii OSS, na ktérych buduje swoje komercyjne produkty
iz ktorych czerpie zyski.

Cho¢ model open source kojarzony jest najczesciej z niekomercyjnymi przedsiewzie-
ciami podejmowanymi w zakresie oprogramowania komputerowego, z powodzeniem moze
by¢ wykorzystywany przy produkcji wielu réznorodnych débr, zaréwno informacyjnych,
jak i materialnych. Model ten znalazt zastosowanie miedzy innymi w motoryzacji, biologii,
medycynie, astronautyce, branzy spozywczej, modowej czy tez filmowej. Jak stwierdza
T. Goetz, ,,software to dopiero poczgtek ™.

Szanse i zagrozenia

Wspotpraca z ttumem daje przedsiebiorstwom dostep do bardzo duzej liczby zrézni-
cowanych rozwigzan, a takze umozliwia wlaczenie w proces tworzenia nowych produktow
i ustug opinii szerokiego grona konsumentdéw, ktorzy sa w stanie wypowiedzie¢ si¢ na temat
ich funkcjonalnosci, wygladu czy jakosci. Ich zaangazowanie utatwia zidentyfikowanie
oczekiwan uzytkownikéw oraz dopasowanie oferty do ich indywidualnych potrzeb.
W niektoérych przypadkach (np. Lego Cuusoo) thum uczestniczy nie tylko w generowaniu
idei, ale takze testowaniu i promocji produktow. Organizacje przeksztalcaja w ten sposob

2 http://www.redhat.com/ z 10.08.2012.
* http://fedoraproject.org/pl/ z 10.08.2012.
8 T. Goetz, Open Source Everywhere, ,Wired” 11.11.2003, http://bit.1y/4BidyC z 29.09.2012.
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zagrozenia zwigzane z rosnaca heterogenicznosécig popytu w szans¢ na wygenerowanie
dodatkowej wartosci dla klienta. Rozproszone pozyskiwanie moze stanowi¢ istotne
uzupelnienie badan marketingowych i dzieki temu prowadzi¢ do znacznego uspraw-
nienia proceséw innowacyjnych. Korzyscig wynikajacg z tego rodzaju dzialan jest takze
budowanie lojalno$ci klientow.

Otwarte partnerstwa umozliwiajg przedsigbiorstwom doskonalenie oferty, rozbudowe
ekosystemow o nowe, czesto przefomowe produkty i ustugi oraz wykorzystanie efektow
sieciowych. Platformy uczestnictwa stuza przedsi¢biorstwom do stworzenia szerokiej
sceny, na ktdrej zewnetrzne podmioty moga prowadzi¢ interesy oraz wspotuczestniczyé
w tworzeniu warto$ci poprzez dodawanie wlasnych rozwigzan. Im wigksza liczba prog-
ramistow tworzy aplikacje, tym wiecej powstaje innowacyjnych produktéw. Lepsze
produkty przyciagaja wigksza liczbe klientow, a wigksza baza klientéw zacheca kolejnych
uzytkownikéw do korzystania z platformy. Proces ten powtarza si¢ wiele razy, napedzajac
innowacyjno$¢ i wzrost.

Dzigki wspotpracy ze spolecznos$ciami open source organizacje moga radykalnie
ograniczaé koszty swojej dziatalnosci, a takze tworzy¢ produkty, ktore lepiej odpowia-
dajg potrzebom uzytkownikow i sg bardziej odporne na bledy. Otwarte partnerstwa dajg
przedsiebiorstwom réwniez mozliwo$¢ zmiany obszaru konkurencji®’. Publikowanie
wlasno$ci intelektualnej w obszarach dodatkowych, majacych fundamentalne znaczenie
dla konkurencji, moze podwazy¢ zdolnos¢ rywali do zmonopolizowania zasobéw, od
ktorych organizacja jest uzalezniona. W branzy IT na przyklad opublikowanie kodu
systemu Android pozwolito Google przenie$¢ konkurencje z systemdéw operacyjnych
na aplikacje i ustugi.

Kooperacja z ttumem wigze si¢ jednak z licznymi zagrozeniami stanowigcymi pochod-
ng rojowego charakteru spotecznosci internetowych. Bez watpienia jednym z gtéwnych
wyzwan jest utrzymanie tajemnicy przed konkurencja, ochrona informacji wrazliwych
oraz wlasnosci intelektualnej. Kazdy moze mie¢ bowiem dostep do rozwigzan zglaszanych
przez uzytkownikow na otwartych forach pomystéw czy tez wiedzy, ktorg organizacja
sie dzieli, wspdtpracujac z programistami i spotecznosciami open source. Im bardziej
otwarty staje si¢ dobdr uczestnikdéw procesu innowacyjnego i im wiekszg intensywnoscia
charakteryzuje si¢ kooperacja z nimi, tym wieksze powstajg obawy w odniesieniu do
ochrony kapitatu intelektualnego organizacji.

Wiele przedsigbiorstw napotyka rowniez trudno$ci zwigzane z implementacja pomys-
tow zidentyfikowanych w ramach rozproszonego pozyskiwania (udowadnia to przykiad
programu Starbucks). Sa one niejednokrotnie zasypywane tysigcami sugestii, ktére nie
znajdujg zastosowania. Konsumenci nie maja czesto wystarczajacej wiedzy na temat
sposobu funkcjonowania organizaciji, jej celow, zasobow ani kompetencji. Innym zagro-
zeniem jest takze cyberwandalizm. Przedsiebiorstwa moga cze$ciowo przezwyciezy¢

2 D. Tapscott, A.D. Williams, op. cit., s. 143.
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te trudno$ci dzigki dokltadnemu zdefiniowaniu zadan zlecanych ttumowi, cze$ciowemu
zamykaniu platform, tak by dostep do zglaszanych pomystéw mial jedynie organizator
projektu, czy tez podejmowaniu wspolpracy z wezsza grupag wybranych uzytkownikow.

Sukces przedsiewzi¢¢ opartych na rozproszonym pozyskiwaniu i otwartych part-
nerstwach wymaga stworzenia rozbudowanego ekosystemu, ktéry gwarantowac bedzie
wsparcie dla znacznych zasobdw informacji Zrodtowych oraz przycigga¢ coraz wigksza
liczbe kreatywnych partnerdw. Konieczne jest stworzenie bazy lojalnych innowatoréw (co
w przypadku spolecznosci internetowych charakteryzujacych sie doraznoscia i ,,flash-
-crowdowoscig” jest niezwykle trudne), a to nie jest mozliwe bez odpowiedniego systemu
motywacyjnego. Zaangazowanie we wspottworzenie warto$ci w sieci stwarza mozliwosci
nawigzywania kontaktéw z innymi uczestnikami, tworzenia tozsamosci internetowej,
wyrazania wlasnej osobowosci, doskonalenia i sprawdzania umiejetnosci, skupiania
na sobie uwagi innych czy tez personalizacji oferty. Spolecznosci internetowe wyksztalcity
tzw. kulture daréw i zbiorowej hojnosci®, ktora opiera sie na wzajemnym zaufaniu oraz
rownym podziale korzysci wynikajacych z darmowej pracy na rzecz wspolnego celu.
Jednakze che¢ wykorzystania tej kultury, a co gorsze, przejecia nad nig kontroli przez
przedsiebiorstwa, ktdre opierajac sie na wspdtpracy z thumem, buduja swoja wartos¢,
moze by¢ odebrana jako wyzysk. Istotne staje si¢ zatem uwzglednienie uzytkownikow
w podziale zyskow, na przyklad dzieki systemowi prowizji (np. Lego Cuusoo), mozliwosci
sprzedazy wlasnych rozwigzan (platforma Apple i Google), nieodplatnemu dostarczaniu
narzedzi oraz udostepnianiu baz danych.

Kluczowe w budowaniu duzych sieci jest takze zapewnienie ttumowi swobodnych
warunkoéw do eksperymentowania. Z jednej strony proby zwiekszania kontroli nad in-
ternautami, zmniejszania dostepu do informacji oraz zachowywania owocow wspdlnej
pracy tylko dla siebie budzg zazwyczaj nieche¢. Z drugiej za$ zbyt duza swoboda utrudnia
koordynacje innowacyjnych projektéw. Przedsiebiorstwa decyduja sie zatem na urucha-
mianie mechanizméw cze$ciowo ograniczajacych wolnos¢ uzytkownikéw. W ramach
otwartych platform uczestnictwa wprowadzane sg na przyklad réznorodne obostrzenia
dotyczace mozliwosci korzystania z API. Apple udostepnia narzedzia do programowania,
kompatybilne jedynie z systemem operacyjnym firmy, a jedynym kanalem dystrybucji
aplikacji jest oficjalny sklep internetowy. Mimo to programiséci chetnie wspotpracuja
z koncernem, poniewaz rozwigzania budowane na urzadzenia Apple przynosza wigksze
zyski niz te tworzone na bardziej otwarte platformy, jak na przyktad Android*'.

3 D. Tapscott, A.D. Williams, op. cit., s. 291-297.
3! http://bit.ly/O4hzLi z 17.08.2012; N. Wingfield, Google outsells, but apple cultivates loyalty of
app developers, ,The New York Times” 10.06.2012, http://nyti.ms/P2YxBv z 17.08.2012.
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Podsumowanie

Wspdlpraca, dzielenie si¢ kapitalem intelektualnym oraz dzialanie w globalnych,
rozproszonych sieciach to normy wyznaczajgce nowy kierunek w podejsciu do innowa-
cyjnosci przedsiebiorstw. W swietle wyzwan, przed jakimi stajg przedsiebiorstwa na po-
czatku XXI wieku, konieczno$¢ otwarcia organizacji na zewnetrzne pomysty i kooperacje
wydaje sie by¢ kwestig bezsporng. Wcigz brakuje jednak odpowiedzi na pytania, z kim
przedsiebiorstwa powinny wspotpracowaé, od kogo czerpaé pomysty oraz w jakim stopniu
wykorzystywac je we wlasnej dziatalnosci.

Partnerem w procesach innowacyjnych, na ktdrego coraz czesciej wskazujg zaréwno
menedzerowie, jak i akademicy, jest wirtualny ttum stanowigcy niemal nieograniczone
zrodlo inspiracji i pomystéw. Wspdtpraca z nim umozliwia przedsiebiorstwom zidentyfiko-
wanie potrzeb konsumentéw, doskonalenie oferty, znalezienie rozwigzan dla konkretnych
problemdéw badawczo-rozwojowych czy tez rozwdj ekosystemow i powiekszanie swojej
wartosci. Co wigcej, w przysztosci wraz z dalszym rozwojem narzedzi ICT mozliwosci
kooperacji ze spoleczno$ciami internetowymi odgrywajacymi coraz istotniejszg role
na scenie spolecznej i gospodarczej beda si¢ bez watpienia poszerza¢. Niemniej liczne
zagrozenia zwigzane z realizowaniem kolektywnych projektéw z ttumem sugeruja ko-
nieczno$¢ dostosowania stopnia otwarto$ci doboru zewnetrznych uczestnikdéw procesu
innowacyjnego oraz intensywnosci podejmowanej z nimi wspdtpracy do wtasnych celow
strategicznych adekwatnie do posiadanych zdolnosci i zasobow.
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ROLA MEDIOW SPOLECZNOSCIOWYCH
W ZARZADZANIU SYTUACJA KRYZYSOWA!

Wprowadzenie

Zarzadzanie przedsiebiorstwem w obliczu kryzysu nie jest fatwe. Sama istota kryzysu
wskazuje na to, Ze organizacja zmaga si¢ ze zdarzeniami, na wystapienie ktorych nie jest
przygotowana. By¢ moze brakowato jej zdolnosci analizowania trendéw i planowania
scenariuszowego, a moze zetkneta si¢ z sytuacjg, ktorej nie sposob bylo przewidzieé.
Niezaleznie od tego, czy sytuacje kryzysowa wywolaly zdarzenia pozostajace catkowicie
poza kontrolag podmiotéw gospodarczych czy tez jest ona skutkiem dziatan ludzkich,
rézne grupy interesariuszy oczekuja, Ze organizacja w jej obliczu zareaguje wlasciwie.
Oczywiscie to, jak rozumiejg oni ,wlasciwie”, zalezy od charakteru ich relacji z przedsie-
biorstwem, a takze aspiracji zwigzanych z przyszlym rozwojem przedsigbiorstwa. Sytuacje
komplikuje to, Ze obecnie jednym z potezniejszych kanaléw komunikacji interesariuszy

! Artykut powstal na podstawie badan naukowych pt. Zarzgdzanie przedsigbiorstwem w sytuacji
kryzysowej w dobie mediéw spotecznosciowych w ramach grantu na badania stuzace rozwojowi mto-
dych naukowcow i uczestnikéw studiéw doktoranckich w ramach dzialalnosci statutowej Kolegium
Zarzadzania i Finansow Szkoly Gléwnej Handlowej w Warszawie w 2012 roku.
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z przedsiebiorstwami, a takze interesariuszy miedzy soba s media spoteczno$ciowe?. Sg
to platformy komunikacji, ktorych organizacje nie maja mozliwosci kontrolowac i ktore
ponadto pozwalajg interesariuszom na przejmowanie inicjatywy i naswietlanie tych
praktyk, osiaggniec lub zaniedban przedsi¢biorstw, ktére majg dla nich znaczenie - nie
liczac si¢ z tym, ze ich poczynania moga wywola¢ lub eskalowa¢ kryzys w przedsigbior-
stwie. Z drugiej strony jednak platformy te moga ulatwi¢ komunikacje z interesariuszami
i umozliwi¢ szybkie oraz skuteczne zarzgdzanie kryzysem. Celem artykutu jest zarysowa-
nie roli, jakg media spolecznosciowe odgrywaja w zarzadzaniu sytuacja kryzysowa oraz
zaproponowanie podstawowych regut obecnosci przedsiebiorstw na tych platformach.

Charakter i znaczenie mediow spotecznosciowych

Zdolno$¢ radzenia sobie w sytuacji kryzysowej w dobie Web 2.0 moze stanowi¢ dla
przedsiebiorstw atut o charakterze strategicznym. Media spoleczno$ciowe nalezg do
jednego z nowoczesnych narzedzi komunikowania si¢ i wspotpracy z szerokim gronem
interesariuszy. Paradoksalnie jednak technologie tego rodzaju sprawiajg réwniez, ze
konsumenci zaczynaja zaspokaja¢ swoje potrzeby, nie wchodzac w interakcje z organi-
zacjami. Zaczynaja je ,omijac”, siegajac do zasoboéw informacyjnych internetu i komu-
nikatow swoich ,,znajomych” z sieci. A gdy juz zdecydujg si¢ nawigzac kontakt z przed-
siebiorstwami, nie chcg by¢ na pozycji biernych odbiorcéw organizacyjnych przekazow.
Aktywnie wykorzystujg potencjal mediow spolecznosciowych, ktére pozwalaja im miec¢
kontrole nad informacjami. To uzytkownicy decyduja, co chcg czytac i na jaki temat,
filtrujac dostepne tresci, komentujac je, dodajac wlasne. Z perspektywy przedsiebiorstw
moze to tworzy¢ nowe szanse biznesowe, jesli potrafia one umiejetnie odpowiedzie¢
na potrzebe interesariuszy dotyczacg aktywnego udziatu w funkcjonowaniu organizacji
oraz oczekiwania transparentnosci. Ale oczywiscie takze pojawiajg si¢ nowe zagrozenia.
Media spotecznosciowe sg bowiem technologiag umozliwiajaca wnikliwym obserwato-
rom z tzw. pokolenia sieci (ktorzy swobodnie i bez ograniczen korzystajg z rozwigzan
informacyjno-komunikacyjnych) ,,przeswietlanie” postaw i zachowan przedsiebiorstw
oraz natychmiastowe upowszechnianie niekorzystnych informacji o nich. Co wigcej,
trend aktywnego korzystania z mediéw spolecznosciowych przez jednostki i organizacje
najprawdopodobniej nie stanowi krétkotrwalej mody, ale na trwale wpisuje si¢ w naszg
rzeczywisto$¢ i zaczyna ksztaltowac relacje miedzy przedsiebiorstwami a ich interesa-
riuszami. To sprawia, ze przedsiebiorstwa sg zmuszone do zweryfikowania dotychcza-
sowych zalozen dotyczacych zarzadzania sytuacjami kryzysowymi, w aspekcie zaréwno
relacyjnym, jak i wizerunkowym.

% Zaliczajg sie do nich takie formaty jak blogi, mikroblogi, portale spotecznosciowe, typu Facebook,
platformy dzielenia si¢ zdj¢ciami lub klipami wideo.
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Spotegowany kryzys: brak wytacznosci na gtos

Media spoteczno$ciowe stanowia zatem plaszczyzne, na ktorej przedsiebiorstwa
sg zmuszone reagowac w obliczu kryzysu. W warunkach polskich wiekszg presje na obec-
no$¢ w mediach spotecznosciowych wywieraja konsumenci niz partnerzy biznesowi, co
prawdopodobnie, patrzac na praktyki przedsiebiorstw amerykanskich, bedzie ulega¢
stopniowo zmianie. Niemniej jednak na chwile obecng organizacja powinna projektowaé
swoja odpowiedz z mys$la o tym, Ze to konsumenci beda ja oceniac.

Cze$¢ organizacji dostrzega juz potencjal Web 2.0 jako nowej platformy wzrostu,
pozwalajacej poznaé niezaspokojone dotychczas potrzeby konsumentéw i zaprojektowaé
dla nich nowg oferte. Technologie te umozliwiaja zaangazowanie obu stron na zupelnie
niespotykanym dotad poziomie, pomijajac juz nawet mozliwo$¢ wymiany informacji
i dzielenia si¢ opiniami w czasie realnym — w gre wchodzg nowe zasady budowania
zaufania. Zmianie ulegaja bowiem wzorce nawigzywania, budowania i utrzymywania
relacji. Jak pokazujg badania, wielu uzytkownikéw uznaje opinie innych cztonkéw portali
spolecznosciowych i foréw internetowych za bardziej wiarygodne niz porady i sugestie
pracownikow przedsigbiorstw®. Dotyczy to zwlaszcza mlodszych pokolen, ale jako ze
to one sg glownymi odbiorcami tresci internetowych i wspoétkreatorami przestrzeni
wirtualnej, ma to istotne znaczenie pod katem skutecznosci podejmowanych dziatan
marketingowych, PR-owskich i wizerunkowych.

Przyktadem firmy, ktéra przekuta kryzys w mediach spotecznos$ciowych na szanse
biznesowg i wyszla wzmocniona z tego do$wiadczenia, jest Dell. Czynnikiem, ktory
zmotywowal ja do $wiadomego i wyraznego zaznaczenia swojej obecnosci w mediach
spotecznos$ciowych, byty negatywne opinie internautéw i burzliwe dyskusje na forach
na temat niskiej jako$ci obstugi klienta w tej firmie. Calg burze wokét marki nazwano
»Dell Hell”, a jej inicjator, ktory w 2005 roku na blogu BuzzMachine pisal: ,Dell sucks.
Dell lies. Put that in your Google and smoke it”, na skutek nastepujacych pézniej dziatan
tirmy, catkowicie zmienit front: ,Dell learns to listen. The computer maker takes to the
blogosphere to repair its tarnished image. In the age of customers empowered by blogs
and social media, Dell has leapt from worst to first™. Warto w tym miejscu zauwazy¢, ze
w ciggu 2 dni od ukazania si¢ postu Jeffa Jarvisa, stosowny komentarz opublikowat ,,The
New York Times”, a ,Business Week” poswigcil sprawie jeden z artykuléow®.

Najbardziej widzialng odpowiedzig firmy na to internetowe zamierzanie uderzajace
w reputacje marki bylo stworzenie witryny Direct’Dell - firmowego bloga na temat
produktow i ustug oraz platformy komunikacji i wspdtpracy, ktora zrzesza pracownikow

3 P. Gillin, The new influencers. A marketer’s guide to the new social media, Quill Driver Books,
USA 2009.

* http://blogcampaigning.com/2007/10/dells-hell-looking-back-with-jeff-jarvis/

3 http://www.customerthink.com/article/you_can_learn_dell_hell_dell_did
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i konsumentéw. W ten sposob ci pierwsi stale uzyskujg informacje zwrotne od uzytkow-
nikéw swoich produktéw, co sprawia, ze firma ma szanse, by je ulepsza¢, modyfikowa¢
pod katem oczekiwan rynkowych, a takze dba¢ o lojalnos¢ dotychczasowych klientow
i pozyskiwaé nowych. Natomiast klienci otrzymujg produkty dopasowane do swoich
potrzeb oraz skuteczne wsparcie techniczne dostarczane zaréwno przez pracownikdw
Della, jak i innych klientéw. Zamiast walczy¢ z konsumentami i pacyfikowac blogeréw,
Dell wlaczyl si¢ do dyskusji, przyznal, Ze problem z jako$cig obstugi klienta rzeczywiscie
istnieje, a nastepnie dotozyl staran, aby skutecznie go rozwiagza¢. Pomijajac zalozenie bloga,
firma przeznaczyta dodatkowo 150 mIn USD na dzialalno$¢ operacyjna w tej dziedzinie®.

ae 5

Posts from June 21, 2005

Dell lies. Dell sucks.

June 21, 2005 by Jeff Jarvis

W Tweet 2 Ellbieto! (0| Q4 0 109 Comments »
by Jeff Jarvis
Dell lies. Dell sucks -
_ . . . e 0
: | just got a new Dell laptop and paid a fortune for the four-year, in-home service.
The machine is a lemon and the service is a lie. About Me
Email Me

I'm having all kinds of trouble with the hardware: overheats, network doesn't work, maxes

out on CPU usage. It's a lemon. Rules ofEngagamant

Zrédlo: http://buzzmachine.com/2005/06/21/

Z polskiej praktyki biznesowej uderza negatywny przyktad firmy Adidas, ktéra nad-
szarpneta wizerunek marki rozumiejacej wybrany segment docelowy i miejskg kulture
mlodziezowa. Pomysl zamalowania warszawskiego muru na Stuzewcu, ktéry stynal
z ulicznych graffiti, i przeksztalcenia go w powierzchnie reklamowa marki Adidas, oka-
zal sie zupelnie nietrafiony. Prace ,,malarskie” rozpoczeto w pigtek 25 marca 2011 roku,
a w niespelna kilka godzin informacja o tym ,,rozprzestrzenita si¢” w internecie, wywolujac
skrajne emocje. W ciggu dwoch weekendowych dni od momentu zamalowania muru

¢ http://www.slideshare.net/chaturvedibraj/dell-hell-a-social-media-learning



Rola mediéw spotecznosciowych w zarzadzaniu sytuacjg kryzysowa 309

na czarno, grafficiarze i ich zwolennicy zorganizowali w internecie akcj¢ skierowang
przeciwko firmie, wzywajac do bojkotu jej produktéw. Na Facebooku pojawita sie gru-
pa Adisucks, u ktérej mozna bylo sie dzieli¢ uwagami o zaistnialej sytuacji (np. ,,Jedna
z firm mdéwigca o tym, Ze jest markg wspierajgcg kulture hip-hop, wykorzystujgca graffiti
w swoich nadrukach na produktach, identyfikujacy sie z ta kultura, dzisiaj niszczy co$,
co jest Zywa historig i dorobkiem wielu pokolen artystow graffiti — osob, ktére czynnie
tworzg i wspierajg swojg pracg propagowanie kultury hip-hop””). W niedziele facebookowy
profil Adisucks ,lubito” juz prawie 27tys. os6b. Komentarze pojawily sie takze na mie-
dzynarodowej stronie producenta oraz na stronie agencji reklamowej obstugujacej firme.

Fow - M aE——

podstawowe informacie

. Aw ADIDAS
T PRODUKTO
SUd(S = ADISUCKS - BOXO ya graffiti warszawskie) sceny. Prawie
Informacie ch to mekka ffiti. To bard2o

opis "Mwﬁm

chotby jedna pracs:
rzeczy Jok2e nas 9o

L saace), yedna 2 frm
et atrio dosH0
k,ﬁl - cammidian

[ JE

Zroédto: http://www.alert24.pl/alert24/1,84880,9327364, Mur_graffiti_na_Sluzewcu_zamalowany_
pod_reklame_Adidasa.html

Do reakgji i zajecia jednoznacznego stanowiska firmy Adidas doszto w wyniku presji
srodowiskowej. Pomijajgc juz sam nietrafiony wybdr miejsca reklamowego, zaskakujgca
byta réwniez nieudolnos¢ firmy w zarzadzaniu sytuacjg kryzysowa. Na kryzys zareago-
wano powolnie, liczac by¢ moze na samoistne zatagodzenie sytuacji. Pierwszy lakoniczny
komunikat, jakoby propozycje umieszczenia reklamy na murze dostata od jego wlasciciela,
ideklaracja, Ze wstrzyma sie z jej wykorzystaniem z uwagi na protesty, firma wydata dopiero
w niedziele. Zamiast wyjasni¢ powody i przedstawi¢ rozsadne argumenty, ktore sktonity
firme do podjecia tego projektu reklamowego, probowano tuszowac swoje niedociagniecia
i zrzucaé wine na inne zaangazowane strony: dom mediowy i Totalizator, ktory jest wia-
$cicielem muru. Swoimi dziataniami i komunikatami jedna z pierwszych marek odziezo-
wych, ktdra zaczela czerpac inspiracje stylistyczne z ulicznego undergroundu, pokazata,
ze zupelnie ignoruje znaczenie muru dla srodowiska warszawskiej kultury alternatywne;j
(wjednym z komunikatéw ttumaczono, Ze zamalowanie warszawskich graffiti miato by¢

7 http://www.alert24.pl/alert24/1,84880,9327364, Mur_graffiti_na_Sluzewcu_zamalowany_pod_
reklame_Adidasa.html
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hotdem ztozonym sztuce ulicznej®). Z takim podejsciem Adidas nie mial szans na wlasciwa
reakcje na blyskawiczng i skuteczng akcje konsumencka w mediach spoteczno$ciowych.
Ostatecznie, w $rode zdecydowano si¢ wreszcie przyzna¢ do bledu i przeprosic.

Reguty obecnosci przedsiebiorstw w mediach spotecznosciowych

Niestety, jak pokazuje praktyka, przykladéw nieumiejetnego zarzadzania sytuacja
kryzysowa w mediach spotecznosciowych jest wiecej niz tych wlasciwych. Przyczyna
tego stanu rzeczy moze by¢ brak umiejetnosci zarzadzania sytuacja kryzysowa w ogole.
Przeciez podstawowe zasady zarzadzania sytuacja kryzysowa, takie jak chociazby szybka
reakcja, prawdoméwno$¢, przyznanie si¢ do bledu i wyrazenie zalu, spéjnos¢ wypowie-
dzi, w internecie pozostaja nadal, a moze szczegolnie aktualne. W wielu przypadkach
zastosowanie si¢ do tych fundamentalnych podstaw wystarczyloby, aby unikng¢ eska-
lacji kryzysu. Jednak nalezy podkresli¢, ze znajomo$¢ metod zarzadzania kryzysem 1.0
i umiejetnos¢ ich zastosowania obecnie nie zawsze wystarcza. Web 2.0 to $rodowisko
specyficzne, wymagajace znajomosci panujacych w nim zasad i dostosowania sie do nich.
Pojawia si¢ zatem pytanie: jakie sg te zasady? Na podstawie analizy réznych Zrédet mozna
zaproponowac podstawowe reguly obecnosci przedsigbiorstw w mediach spotecznoscio-
wych, ktére mozna uzna¢ takze za punkt wyjscia do zarzadzania komunikacjg w sytuacji
kryzysowej. Bez tej podstawy wszystkie inne taktyki i techniki radzenia sobie z kryzysem
w mediach spolecznosciowych po prostu nie majg racji bytu. Sa nig:

* Traktowanie odbiorcow jak przyjaciol. Media spolecznos$ciowe powinny stuzy¢
budowaniu dlugotrwatych przyjacielskich relacji. Poza oczywistym okazywaniem
interesariuszom szacunku, przedsigbiorstwa powinny mie¢ do powiedzenia co$, co jest
interesujace oraz moze by¢ uzyteczne i warto$ciowe dla odbiorcow. D. Tapscott radzi,
aby menedzerowie, testujac przekazywane przez siebie tresci i sposob prowadzenia
rozmowy, odpowiedzieli sobie na takie pytania jak: czy tre$¢ przekazu jest na tyle
warto$ciowa lub ciekawa, by sta¢ si¢ przedmiotem rozmowy miedzy znajomymi? czy
w taki sposdb traktuje sie przyjaciot’?

* Pokazywanie ,ludzkiego oblicza” przedsiebiorstwa. W kontaktach miedzy uzytkow-
nikami mediéw spoteczno$ciowych powszechna jest bezposrednio$¢. Jest to szczegolnie
widoczne na portalach spolecznoéciowych, z ktorych ludzie w duzej mierze korzystaja
po to, by ,,spotkac sie” ze znajomymi czy si¢ zrelaksowacd, a nie po to, aby stac sie
odbiorcami komercyjnych tresci'®. W praktyce oznacza to konieczno$¢ ograniczania
typowych komercyjnych i oficjalnych wpiséw, a budowanie relacji, angazowanie od-
biorcow, stosowanie prostego, zrozumiatego, pozbawionego korporacyjnego zargonu

8 http:/biznes.newsweek.pl/adidas-pod-murem-czyli-kompletna-reklamowa-porazka,74739,1,1.html
° D. Tapscott, Grown up digital, McGraw-Hill, London 2009, s. 201-208.
10 http://www.tnsdigitallife.pl/wp-content/uploads/2011/11/wykres6.jpg
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stylu wypowiedzi, umiejetnos¢ spojrzenia na siebie z dystansu, a kiedy jest to uzasad-
nione - takze przyznania si¢ do btedéw. W odpowiednich sytuacjach pokazywanie
»ludzkiego oblicza” wigze si¢ takze z poczuciem humoru, z umiejetnoscia $miania si¢
z samego siebie i z dostarczaniem odbiorcom rozrywki. Musi to by¢ jednak robione
z wielkim wyczuciem i umiarem, a w wiekszosci sytuacji kryzysowych, ktére wymagaja
pokazania, Ze organizacja traktuje problem powaznie, nie powinno jednak mie¢ miejsca.

* Autentyczno$c i transparentno$¢. Na Engadget.com - jednym z bardziej poczytnych
blogéw, napisano, ze jedng z najwspanialszych rzeczy w sieci jest transparentnosé,
ktéra powoduje, ze osoby odpowiedzialne za komunikacje w przedsigbiorstwach nie
majg wyjécia i musza stosowa¢é uczciwe taktyki w relacjach z klientami i otwarcie
z nimi rozmawiaé'!. Otwarto$¢ i autentycznos¢ to jedne z podstawowych cech mediéow
spoleczno$ciowych. Brak autentycznosci, spontanicznosci, funkcjonowanie wedtug
sztywnych korporacyjnych procedur i wskazan prawnikow sg zazwyczaj przyczyna
trudnodci, ktdre organizacje maja z pozytywnym zaistnieniem w sieciach spoleczno-
$ciowych. Dzieki autentycznej i otwartej postawie rodzi si¢ zaufanie, ktdre jest pod-
trzymywane dzieki transparentnosci, a obie te wartosci razem sprzyjaja wspotpracy
i ulatwiajg prowadzenie dialogu z sieciowymi interesariuszami.

* Dialog. Komunikacja jednokierunkowa to domena internetu, ktéry odszed! do prze-
sztosci. Istota Web 2.0 jest dialog. To wlasnie koniecznos¢ jego prowadzenia powinna
okresla¢ wszystkie dzialania podejmowane przez organizacje w Web 2.0. Jakos¢ dia-
logu, ktéry przedsigbiorstwo prowadzi z obecnymi i potencjalnymi klientami, oraz
tego, ktéry konsumenci prowadzg miedzy soba, decyduje o warto$ci marki w mediach
spoteczno$ciowych'?. Nalezy przy tym pamietad, ze dialog nie polega na tworzeniu ani
publikowaniu komunikatéw, co bylo domena tradycyjnego PR-u. Prowadzenie dialogu
to budowanie relacji opartej na szacunku i zaufaniu, mozliwe dzieki wielostronnemu
przeptywowi informacji oraz umiejetnosci stuchania i zrozumienia drugiej strony.

* Inspirowanie. Internetowe sieci spoleczne podlegajg nieustannym przeobrazeniom,
ktérych kierunkow nie da sie przewidzie¢. Oznacza to miedzy innymi, ze przedsiebior-
stwa nie sg w stanie przewidzie¢ skutkéw swoich dziatan w mediach spoteczno$cio-
wych, kontrolowa¢ zachowan spotecznos$ci wirtualnych ani zmusi¢ ich do zrobienia
czegokolwiek. Internauci dyskutuja, wyrazajg opinie, oceniaja i polecajg poza polem
oddziatywania organizacji, a moderacja tych tresci jest niemozliwa - ,,era kontrolowania
informacji skonczyla si¢ bezpowrotnie”". Jedyne, co przedsiebiorstwa moga zrobi¢,
to probowac¢ inspirowa¢ interakcje, czyli rozpoczyna¢ lub zacheca¢ do rozpoczecia
jakiej$ akeji, pozostawiajac spotecznosci pole do dziatania.

I Za: D. Tapscott, op. cit., s. 203.

12 1. Weber, Marketing to the Social Web, Wiley & Sons, New Jersey 2009, s. 99.

B3 K. Jedrzejewska, ,Stuchac” spotecznosci w sytuacji kryzysowej - rozmowa z Lukaszem Klujem,
zarzgdzajgcym warszawskim oddziatem agencji Lewis PR, ,,Brief.pl” 30/06/2010, http://www.brief.
pl/tematy-dnia/art36,sluchac-spolecznosci-w-sytuacji-kryzysowej.html z 14/07/2010.
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* Szybko$¢ dzialania. Sie¢ dziala w czasie realnym, bez przerwy, 24 godziny na dobe,
7 dni w tygodniu. Proces publikacji informacji zostal skrécony, a wiadomosci moga
rozchodzi¢ sie w blyskawicznym tempie. Organizacje na biezaco powinny obserwowac
to, co dzieje si¢ w mediach spotecznosciowych, mie¢ reke na pulsie i reagowac szybko,
bez zwloki. Sugeruje sig, ze pierwsza reakcja na kryzys powinna mie¢ miejsce w ciggu
godziny od jego zaistnienia'’. Kazda spdzniona reakcja spowoduje, Ze wiadomos¢ za-
cznie zy¢ swoim zyciem, a organizacja nie zdazy z publikacja swojej wersji wydarzen,
w momencie gdy jeszcze ktokolwiek bedzie chcial jej wystuchac.

Podsumowanie

Panuje powszechne przekonanie o tym, ze jesli cos przecieklo do sieci, to juz w niej
pozostanie na zawsze. Chociaz cze$¢ przedsiebiorstw wcigz broni sie przed uznaniem
tej prawidtowosci, to fakt jest taki, ze jakiekolwiek tresci opublikowane w internecie
na zawsze tracg status tajnych czy poufnych, stajg sie tre§ciami ogoélnie dostepnymi,
publicznymi. W takim samym stopniu dotyczy to $wiata biznesu, jak i sprawiajacych
wrazenie prywatnych dyskusji na pozornie nieistotne tematy.

Wraz z upowszechnieniem medidéw spolecznos$ciowych, ktéremu sprzyjaja niskie
bariery wejscia, tatwo$¢ obstugi, szybki dostep do niezliczonych zasobéw danych i moz-
liwosci wielokanalowego kontaktu z innymi uzytkownikami, przedsiebiorstwa muszg
by¢ przygotowane na to, ze odbiorcy ich produktow i ustug moga swobodnie dzieli¢ sie
z innymi swoimi do§wiadczeniami z nimi i tym samym oddzialywac na jej postrzeganie,
wizerunek, a co za tym idzie, na poziom sprzedazy i ostatecznie przychodéw. Ten wptyw
za$ moze by¢ zarowno pozytywny, jak i negatywny.

Madre przedsiebiorstwa doktadajg staran, by umiejetnie zaznaczaé swojg obecnoséé
w mediach spolecznosciowych, doceniajg warto$¢ rzetelnej komunikacji, transparentnosci
i angazowania dotychczasowych klientéw w procesy biznesowe. W ten sposdb probuja
wykorzystywa¢ ten dodatkowy kanal wiedzy i doswiadczen do usprawniania swojej
dziatalnosci, jak réwniez skutecznie zarzgdza¢ komunikacjg w sytuacjach kryzysowych
oraz chroni¢ sie przed ich negatywnymi skutkami.
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MEDIA SPOLECZNOSCIOWE
W EDUKACJI WYZSZE)

Wprowadzenie

Chociaz media spolecznosciowe zostaly rozwiniete gléwnie w zamierzeniu, aby poméc
osobom indywidualnym rozwina¢ kontakty osobiste i spoteczne, to przedsiebiorstwa
bardzo szybko docenily drzemigcy w nich potencjal. Wiele firm ma swojg strong na Fa-
cebooku i kazdy moze klikac w te strony, ktérych zawarto$¢ uwaza za interesujacg. Coraz
wiecej mtodych ludzi, przysztych czy obecnych studentow zaczyna dzien od przejrzenia
swego profilu i interesujacych go stron na Facebooku. Skoro przebywaja tam potencjal-
ni studenci, to moze warto by si¢ zastanowi¢, czy jest to rdwniez miejsce obecnosci dla
uczelni wyzszych.

Niestety, nie wszystkie szkoly wyzsze dostrzegaja drzemiacy potencjal i mozliwosci
wykorzystania waloréw edukacyjnych i promocyjnych portali spoteczno$ciowych. Studenci
chetnie spedzaja na nich swoj czas wolny, a takze coraz czesciej w dowolnym miejscu
i w dowolnej chwili loguja si¢ na ulubionym serwisie za pomoca urzadzen mobilnych.
Wrykorzystanie naturalnego srodowiska studenta moze przynies$¢ wiele korzysci dla uczelni
wyzszych. A. Keen w swojej ksigzce Kult amatora. Jak internet niszczy kulture napisal, ze
nalezy szuka¢ sposobu na wykorzystanie tego, co najlepsze w cyfrowej przysztosci, ale
nalezy przy tym pamigtaé, by nie niszczy¢ dawnych instytucji'. Dlatego celem artykutu
bedzie pokazanie, w jaki sposob uczelnia wyzsza moze wykorzystywaé potencjat portali
spofecznosciowych.

U A.Keen, Kult amatora. Jak internet niszczy kulture, WAiP, Warszawa, 2007, s. 170.
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Znaczenie mediow spotecznosciowych

Serwisy spoleczno$ciowe to obecnie najbardziej dynamicznie rozwijajacy sie rodzaj
medium spoleczno$ciowego. Nazywa si¢ je rowniez sieciami spotecznymi albo social
networkingiem. Ich cechg charakterystyczng jest utrzymywanie i zawieranie relacji
miedzy ludzmi. D. Kaznowski tak pisze o nich w swojej ksiazce Nowy marketing: ,,Jedna
z najwazniejszych cech jest wlasnie duza interaktywnos¢ nastawiona na kreowanie sieci
kontaktow i relacji. Najczesciej przybiera to forme listy znajomych, z ktérymi internauci
wchodzg w mniejszg lub wigkszg interakcje™.

Warto zauwazy¢, ze tworcg mediow nie jest juz pojedynczy cztowiek — mamy obecnie
do czynienia z mediami spolecznosciowymi, ktdre sg ,dzielem zbiorowym?”, efektem
synergicznego, cho¢ calkiem spontanicznego wysitku milionéw internautéw. Dopiero
dzi$ dostrzegamy prawdziwo$¢ stow guru mediéw M. McLuhana (1911-1980): ,,I tak
jak ryba nie dostrzega wody, tak czlowiek wspodlczesny nie zdaje sobie sprawy, w jakim
stopniu zalezy od immersji (zanurzenia) w srodowisku medialnym”. Owo zanurzenie
jest szczegolnie widoczne u mtodego pokolenia.

W krotkim czasie sie¢ stala si¢ podstawowym narzedziem komunikacji, a takze
wymiany informacji w czasie rzeczywistym. W dowolnej chwili dzigki dostepnym
komunikatorom i narzedziom internetowym mozemy porozmawiac z wybrang osobg,
wymienic sie plikiem czy informacjg. Za pomoca nowych technologii istnieje mozliwo$¢
wspotpracy wielu oséb w ramach spolecznosci internetowych. Sukces bycia w mediach
spolecznosciowych opiera sie na dialogu i dzieleniu si¢ doswiadczeniami z ludzmi, ktérzy
wykazuja podobne zainteresowania.

Do zalet medidéw spotecznosciowych niewatpliwie zaliczy¢ mozna szanse¢ rozwija-
nia kontaktéw i lepszego funkcjonowania na poziomie miedzyosobowym, grupowym
i spolecznym. Co wiecej, coraz czesciej podkresla sie duza role Web 2.0 w ksztaltowaniu
postaw obywatelskich. Wizerunek miodego internauty jako cztowieka niezaintereso-
wanego otaczajacg go rzeczywistoscia i wykorzystujacego sie¢ jako miejsce wyltacznie
rozrywki odchodzi w niebyt. Wystarczy wspomnie¢ rewolucje w niektérych krajach
Afryki, ktéra rozprzestrzenila si¢ wlasnie dzieki mediom spotecznos$ciowym, czy Yoani
Sanchez najbardziej znang kubaniska dysydentke i autorke czytywanego na calym $wiecie
bloga ,,Generation Y.

Media spoteczno$ciowe, charakteryzujac sie duzg interaktywno$cia, nastawione
s na kreowanie sieci kontaktow i relacji, tworzenie baz materialéw audio, wideo i zdjec
oraz dzielenie si¢ nimi z innymi. Ta cecha z kolei powoduje, ze media te moga wpajaé
mlodym ludziom nawyk $ledzenia na biezaco spraw dotyczacych spoteczenstwa i srodo-
wiska nas otaczajacego, a takze zabierania gtosu na temat biezacych reform czy wydarzen.
To z kolei uczy mlodych ludzi argumentowania, zajmowania wlasnego stanowiska, po-

2 D.Kaznowski, Nowy marketing, Nowy marketing, VFP Communications, Warszawa 2008, s. 101.
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lemizowania, ale takze i bogatej w argumenty dyskusji za pomocg dostepnych narzedzi,
takich jak blogi czy fora dyskusyjne.

O popularnosci medidéw spotecznosciowych $wiadczy takze rosnaca liczba blogéw i ich
czytelnikéw, ruch uzytkownikow na serwisach spotecznosciowych oraz warto$¢ rynkowa
najpopularniejszych serwiséw. Liczby, ktdre to obrazuja, nie pozostawiaja watpliwosci, ze
zyjemy w ,.erze social media”, ktéra bardzo szybko sie rozwija. Interesujace wydaja sie by¢
wyniki badan dotyczace spolecznosci internetowych. Badanie Eurobarometr wskazuje,
ze 35% mieszkancow Unii Europejskiej korzysta z serwiséw typu social networks (portale
spotecznosciowe). Interesujacym faktem jest odsetek Polakéw korzystajacych z serwisow
spoteczno$ciowych, ktdry jest wyzszy od $redniej w Unii Europejskiej i wynosi 43%°.

D. Boyd i E. Hargittai przeprowadzily na przetomie 2009 i 2010 roku badania wsrod
tysigca studentow z Uniwersytetu Illinois. Wynikato z nich, ze wigkszos¢ — 87% w 2009 roku
190% w 2010 roku - studentdw korzystata z Facebooka. Ponad 75% badanej grupy stwier-
dzilo, Ze korzysta z niego czesto — 76% w 2009 roku i 81% w 2010 roku. Wedtug badan
przeprowadzonych przez Megapanel PBI i Gemiusa w pazdzierniku 2010 roku wéréd
badanych Polakow okazato sie, ze 67% korzystalo z portalu Nasza Klasa, a 47% z porta-
lu Facebook. W ciagu miesigca sytuacja ulegla zmianie - podsumowanie w listopadzie
wskazalo na to, ze uzytkownicy migruja z Naszej Klasy na Facebooka. Konto na Naszej
Klasie posiada 65% badanych, natomiast ponad 50% na Facebooku®. Liczby niezmien-
nie $wiadczg o rosnacej popularnosci mediéw spolecznosciowych, a migracja polskich
uzytkownikéw z portalu Nasza Klasa do Facebooka pokazuje, ze globalny portal jest
ciekawszg i bardziej interesujacg opcja bycia w sieci.

Facebook jest najpopularniejszym portalem spotecznosciom w Polsce. Konto na nim
posiada 10 253 960 mln o0s6b?, co stanowi 42,99% polskich internautéw, a jednoczesnie
26,63% polskiego spoteczenstwa. Taka liczba plasuje Polske na 23. miejscu wérdd krajow
z najwiekszg liczba uzytkownikéw. O popularnosci Facebooka w Polsce $wiadczg dane
dostepne na stronie internetowej http://www.socialbakers.com. Pokazuje ona, ze tylko
w ciggu ostatnich 6 miesiecy dziatalnosci tego portalu w kraju liczba nowych kont zato-
zonych wzrosta o 1 117 340 mln oséb. Najwiekszy odsetek uzytkownikow stanowi grupa
0s6b w wieku 18-24 lat z liczbg 3 113 000.

Mediami spoteczno$ciowymi sg serwisy spolecznosciowe, narzedzia umozliwiajace
wirtualng rozmowe, serwisy stuzace dzieleniu sie trescia, umozliwiajace publikowanie
i wspolne tworzenie treéci oraz wiedzy, wirtualne gry spoleczno$ciowe, §wiaty wirtual-
ne, serwisy mikroblogowe oraz umozliwiajace tworzenie materialéw wideo na telefony
komorkowe.

? Popularnosé serwiséw spolecznosciowych w Europie, http://www.internetstats.pl/index.
php/2010/10/popularnosc-serwisow-spolecznosciowych-w-europie/ z 14.01.2013.

* Ranking Megapanel PBI/Gemius sierpien 2010r. http:/interaktywnie.com/biznes/artykuly/
raporty-ibadania/megapanel-sierpien-2010-interia-wyprzedza-gazeta-pl-17927 z 5.01.2013.

> http://www.socialbakers.com/facebook-statisctics (stan na 4.03.2013) z 10.03.2013.
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Rysunek 1. Krajobraz mediéw spolecznosciowych
Zrédlo: http://www.fredcavazza.net/2008/06/09/social-media-landscape/ z 15.01.2013.

Nowe media pozwalajg ludziom na przeniesienie relacji zycia codziennego na putap,
na ktérym nie ma znaczenia ani miejsce, ani czas — wystarczy mie¢ dostep do sieci in-
ternetowej. Sposéb ich funkcjonowania i formy relacji miedzyludzkich stanowia swoiste
odbicie tego, co spotykaja na swojej drodze w realnym zyciu.

Nie mozna jednocze$nie nie wspomnie¢ o zagrozeniach, ktére czyhajg na uzytkow-
nikow portali spotecznosciowych. Jednym z gtéwnych jest kradziez tozsamosci. Portale
spoteczno$ciowe nie weryfikuja obligatoryjnie tozsamosci osdb tworzacych konta. Istnieje
na przyktad duze prawdopodobienstwo, ze mozna zosta¢ dodanym jako znajomy z Face-
booka przez Lady Gage czy George’a Clooneya. W rzeczywistoéci bardzo prawdopodobna
jest sytuacja, ze sa to fikcyjne profile. Falszywe nazwisko moze postuzy¢ do ochrony wtas-
nej tozsamosci, jednak profile zakladane pod pseudonimem czesto sa wykorzystywane
po to, aby pod przykrywka falszywej tozsamosci dokonywac¢ szkod.

Cyfrowi tubylcy kontra cyfrowi imigranci

W 2001 roku M. Prensky opublikowal swoj glo$ny artykut pod tytultem Cyfrowi
tubylcy i cyfrowi imigranci, w ktérym zaproponowal interesujaca z perspektywy eduka-
cyjnej stratyfikacje spoteczno-kulturows. Cyfrowi tubylcy (digital natives) to przedstawi-
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ciele mtodszego (dorastajacego juz w erze informatycznej) pokolenia, natomiast cyfrowi
imigranci (digital immigrants) to starsza generacja, w ktorej zycie komputer wkroczyt
dopiero, kiedy jej cztonkowie dorastali lub byli juz doro$li. Ten podziat byt bardzo cenny
do zrozumienia funkcjonowania jednostek w nowych warunkach, ktére nastaty wraz
zrozwojem internetu. Dychotomia ta uwzglednia dwa odmienne sposoby funkcjonowania
we wspolczesnej sieciowej i medialnej rzeczywistosci.
Cyfrowi tubylcy to osoby:
- urodzone po 1983 roku
- dla ktdérych $wiat mediéw (w tym gltéwnie internet) jest ich naturalnym srodowi-
skiem funkcjonowania
- preferuja obraz
- mysla hipertekstowo
- zamiast ksigzek uzywajg wyszukiwarek — w tym gléwnie Google
- nie znaja $wiata bez komputera ani telefonu komérkowego
- uzywaja telefonu nie tylko do telefonowania
- majg podzielng uwage, potrafig jednoczesnie korzystac z wielu urzgdzen mobilnych.
Cyfrowi tubylcy - obecni i przyszli studenci, naleza do generacji, ktora dorastata
w otoczeniu nowych technologii. Cate swiadome Zycie spedzili oni w otoczeniu kom-
puterdw, gier wideo, odtwarzaczy mp?, aparatow cyfrowych, telefonéw komoérkowych
i wszystkich pozostatych cyfrowych zdobyczy XXI wieku. Zaden z nich nie zna $wiata,
w ktorym nie byloby komputeréw, 24-godzinnych wiadomosci, tatwo i wszedzie dostep-
nego internetu ani telefonéw komorkowych. Dla cyfrowego tubylca naturalne jest, ze
z komorki nie tylko sie dzwoni, ale ze réwniez mozna na niej przechowywac filmy wideo,
muzyke oraz ze moze stuzy¢ jako aparat fotograficzny. Ci mlodzi ludzie sporadycznie
odwiedzaja tradycyjna biblioteke i wyszukujg informacje w klasycznych encyklopediach
- zamiast tego uzywaja Google, Yahoo! albo innych wyszukiwarek internetowych. Co
istotne, kazdy cztowiek urodzony w ostatnich kilkunastu latach w krajach rozwinietych
jest automatycznie cyfrowym tubylcem®.
Cyfrowi imigranci to ludzie, ktorzy:
- postuguja si¢ jezykiem z ery przedcyfrowej
- sgcierpliwi i systematyczni
- myslaiucza sie linearnie
- przetwarzajg tekst na obraz i dzwigk
- traktuja nowe technologie nieufnie.
Cyfrowi imigranci (nauczyciele akademiccy) nie nalezg do generacji, ktora dora-
stala w otoczeniu nowych technologii. Te pojawialy si¢ w ich Zyciu stopniowo (w Polsce
mniej wiecej od polowy lat 80. XX wieku). Podobnie jak wiele oséb dorostych byli czesto

® M. Salik, M6zgi skomputeryzowane, Dziennik.pl, http://wiadomosci.dziennik.pl/nauka/artyku-
ly/133370, mozgi-skomputeryzowane.html z 10.01.2013.
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zaskakiwani coraz to nowszymi i wydajniejszymi komputerami, rozwojem internetu oraz
interaktywnego oprogramowania, popularnoscia gier komputerowych i wideo. M. Prensky
zauwazyl, ze cyfrowi imigranci, znacznie gorzej postuguja sie mediami cyfrowymi niz
cyfrowi tubylcy’. Wyciagnal stad wniosek, Ze najwiekszym problemem dla dzisiejszej
edukaciji jest to, ze nauczyciele - cyfrowi imigranci, méwigcy archaicznym jezykiem (ery
precyfrowej) usitujg uczy¢ populacje, ktora porozumiewa si¢ zupelnie nowym jezykiem.
Chca uczy¢ starozytnym jezykiem, ktérym nie postuguje si¢ juz ani nie bedzie si¢ postu-
giwala wiekszo$¢ spolteczenstwa.

Przedstawiciele mtodego pokolenia maja jednak powazny problem ze skupieniem
uwagi na tradycyjnych linearnych podrecznikach czy tez na akademickich wykladach,
znakomicie natomiast przyswajaja tekst podany w formie kroétkich, jednozdaniowych
komunikatow. Autor przedstawia w swojej ksigzce bardzo interesujacy poglad, ze jako
spoleczenstwo doswiadczamy wlasnie odwrdcenia intelektualnej ewolucji naszego gatunku.
Z czcicieli wiedzy i madrosci jako przymiotu $cisle zwigzanego z osobowo$cig stajemy sie
na powr6t mysliwymi i zbieraczami w elektronicznym lesie, pelnym informacji. Internet
stal sie naturalnym nastepca ksigzki. Zadne inne medium nie mialo az tyle wspdlnego ze
stowem pisanym ani drukowanym. Co wigcej, globalna sie¢ stala sie obecnie globalnym
zasobem informacji - podstawowym budulcem dla wiedzy i najczesciej odwiedzanym
srodowiskiem intelektualnym. Badacze ewolucji stwierdzili, Ze przecietny odbiorca
przyswaja dzi$ dwa razy wiecej tekstu niz 20 lat temu, pos$wiecajac na przeczytanie go
znacznie mniej czasu®.

Paradoks polega na tym, Ze internet jest z jednej strony narzedziem uwalniajacym
ludzi od konieczno$ci pamigtania wielu szczegdtdow tatwo dostepnych w zasobach infor-
macyjnych globalnej sieci, tym samym przenoszacym akcenty na proces kreatywnego
przetwarzania informacji, z drugiej jednak to samo medium wplywa negatywnie na tak
obecnie ceniong zdolno$¢ kreatywnosci.

Media spotecznoSciowe na uczelni wyzszej

Zgodnie ze stynng maksyma greckiego filozofa Protagorasa ,cztowiek jest miarg
wszechrzeczy” — wlasnie czlowiek jest tworcg mediow, ktdre coraz silniej wkraczajg w sfere
edukacji. Relacje miedzy czlowiekiem, mediami a edukacja sg nie do konca poznane.
Czlowiek tworzy bowiem réznorodne, coraz doskonalsze media, ktére zwrotnie nan od-
dzialtuja, zmieniajgc go, a ten posrednio wymusza pewne zmiany w edukacji. Najszybciej
zmieniajg si¢ media, a elementy skrajne — cztowiek i edukacja - znacznie wolniej.

Z kolei znakomity wloski pisarz, filozof i mediewista U. Eco, w jednym ze swoich
wywiadow stwierdzil: ,By¢ moze szkota nie powinna juz uczy¢, kim byt Platon, tylko

7 M. Prensky, Digital natives, digital immigrants, ,,On The Horizon” 2001, Vol. 9, No. 5, s. 1-6.
8 P. Stasiak, Krytyka pustego rozumu, http: www.polityka.pl z 10.01.2013.
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wlasnie, jak filtrowa¢ informacje. Cztowiekiem kulturalnym nie jest ten, kto zna date
urodzin Napoleona, ale ten, ktéry potrafi ja znalez¢ w ciggu minuty™. Czy takie stwierdze-
nie oznacza, ze uczelnie wyzsze powinny przeformulowac swoéj sposob funkcjonowania,
uwzgledniajgc istnienie nowych mediéw? Na pewno tak. Co wiecej, zapotrzebowanie na za-
wody, ktére wymagaja umiejetnosci pracy na portalach spotecznych, wzrosto z 2011 roku
w stosunku do 2012 roku o 87%. Pokolenie mtodych ludzi (studentéw i uczniéw szkot
$rednich) spedza na portalach spolecznosciowych okoto 82% swojego wolnego czasu®.

Epoka mediéw spolecznosciowych rozbudzita wéréd mtodych ludzi aspiracje wspot-
tworzenia i wspoldecydowania o ksztalcie uczelni, do ktorej uczeszczaja. Studenci pragna,
by byta ciekawa, inspirujaca, ktéra pozwoli odkrywac to, co prawdziwe, pasjonujace
i przydatne. Edukacja wyzsza podobnie jak przedsiebiorstwa potrzebuje przesuniecia
w kierunku cyfrowych i spotecznych umiejetnosci. Przed uczelniami pozostaje wyzwanie,
jakim jest spelnienie oczekiwan i zainteresowan ludzi mlodych.

Powstanie serwisow spolecznosciowych daje szanse na siegniecie po nowy wymiar
w edukacji. Nowa wartoscig jest nie tylko réznorodnosé¢ form wspolpracy, ale takze
zniesienie barier czasowych i przestrzennych. Edukacja staje si¢ mozliwa w kazdym
miejscu i o kazdej porze''. Rysunek 2 przedstawia sposoby wykorzystania mediéw spo-
tecznosciowych przez uczelnie wyzsze.
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\, N /’
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' Dzialania networkingowe — rozw¢j zawodowy nauczycieli akademickich
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Rysunek 2. Wykorzystanie mediow spolecznosciowych w szkole wyzszej

Zrédto: opracowano na podstawie: How do universities use social media successfully, http://www.zdnet.
com/blog/igeneration/how-do-universities-use-social-media-successfully/15059 z 10.01.2013.

° M. Jedrysiak, Wszyscy mamy paranoje, ,Ksigzki. Magazyn do Czytania” 2.10.2011.

10 http://www.spidersweb.pl/2012/12/facebook-smietnik-dlatego-spedzamy-coraz-wiecej-czasu-
-korzystajac-niego.html z 10.03.2013.

' T. Trzaskowski, Spotecznosciowo! Web 2.0 nowym kierunkiem w edukacji, ,Edukacja i Dialog”
2008, nr4,s. 7.
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Sie¢ moze by¢ wykorzystywana do uatrakcyjniania zaje¢. Tutaj mozna umiesci¢ ma-
terialy dla studentow, ogloszenia - takie miejsce stuzy jako wewnetrzna platforma e-lear-
ningowa. Dzialania PR-owskie moga spowodowa¢, Ze uczelnia wykreuje swoj wizerunek
jako instytucja nowoczesna, budujgca dialog i zaangazowanie ze swoimi interesariuszami
(np. promocja uczelni w sieci FanPage na Facebooku). Inny aspekt to tworzenie platfor-
my stuzacej do rozwoju zawodowego nauczycieli, wymiany do$wiadczen, najlepszych
praktyk miedzy nauczycielami akademickimi, czyli dziatan networkingowych. Sieci spo-
tecznosciowe moga jednoczesnie stuzy¢ jako platforma do promowania dzialan uczelni,
nawigzywania dialogu oraz otrzymywania informacji zwrotnych, a przede wszystkim
angazowania studentow.

Badania przeprowadzone w 2011 roku przez naukowcow z Uniwersytetu Technicznego
z Suzhou (Chiny) i Miejskiego Uniwersytetu w Hongkongu wskazuja, ze serwisy spotecz-
no$ciowe nie tylko wplywaja na relacje spoteczne studentéw, ale réwniez przyczyniaja
sie do poprawy wynikéw w nauce'?.

Naukowcy ze wspomnianych dwdch dalekowschodnich uniwersytetow w ramach
badan przeprowadzili rozmowy ze studentami, dotyczace sposobéw wykorzystania
Facebooka w edukacji. Badacze chcieli przyjrze¢ sie mozliwoéci wykorzystania narzedzi
spoleczno$ciowych w edukacji, a takze zbada¢ wplyw, jaki mogtyby one mie¢ na studen-
tow. We wnioskach, ktére wyplywaty z analizy odpowiedzi na zadane pytania, wskazali
na dwa powody uzywania Facebooka przez mtodziez. Pierwszy z nich, wygenerowany
przez studentow, to powdd spoteczny (interakcje spoteczne). Rozwdj przyjazni, znajomo-
$ci, szansa na utrzymywanie wirtualnych relacji z innymi osobami, zmniejszenie barier
w komunikacji itd. — wszystko to jest dla nich istotne. Drugi powdd, na ktéry wskazata
mlodziez, ma charakter edukacyjny. Studenci cenig sobie dobrg komunikacje z uczelnia,
wydziatamiiinnymi studentami, a takze szans¢ na wymiane opinii, taczenia si¢ w grupy
zainteresowan, dyskusje na tematy zwigzane z nauka, informowanie o wydarzeniach
edukacyjnych, mozliwos§¢ planowania i zarzadzania projektami, korzystanie z réznego
rodzaju aplikacji, ktére moga wspomaga¢ studiowanie.

Naukowcy podsumowuja, zZe Facebook z jednej strony swietnie stymuluje relacje spo-
teczne studentéw, z drugiej ma duzy potencjat dla instytucji edukacyjnych. Te powinny
zatem podejmowac réznorodne dziatania (nawet w ograniczonym zakresie), aby wlaczy¢
Facebooka i podobne serwisy spoteczno$ciowe do swoich dziatan edukacyjnych. Oczy-
wiscie, wszystkie dziatania muszg by¢ odpowiednio zaprojektowane. Spolecznosciowe
uczenie si¢ moze by¢ jednak elementem przelomowym w edukacji.

12 M. Polak, Spolecznosciowe uczenie sig¢ — czy poprawia wyniki studentéw? http://www.edunews.
pl/index.php?option=com_content&task=view&id=1513&Itemid=1 z 2.01.2013.
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Podsumowanie

Sie¢ jest miejscem obecnosci miodych ludzi, wspoélczesnych i potencjalnych studentow.
Uczelnie wyzsze w Polsce majg szanse na dodatkowg forme prowadzenia dialogu, budo-
wania zaufania, wykorzystania platformy e-learningowej. Co wiecej, sieci spolecznosciowe
moga stuzy¢ jako miejsce pogodzenia cyfrowych tubylcow i cyfrowych imigrantow. Sie¢
stwarza mozliwosci uatrakcyjniania procesu dydaktycznego, przekonujac studentow, ze
zajecia moga by¢ ciekawe, inspirujace. Polaczenie wiedzy ksigzkowej z przekazywang
w sieci moze stanowi¢ swoistg warto$¢ dodang uczelni; moze sta¢ si¢ ciekawym uzu-
pelnieniem zaje¢. Niezbedna jest weryfikacja metod pracy, form nauczania, ktéra moze
przynie$¢ wiele pozytywnych aspektéw w kontekscie edukaciji.

Aspekt dydaktyczny jest tutaj wazny, ale nie nalezy pomija¢ sieci jako medium PR-
-owskiego, gdzie studenci moga zobaczy¢ oferte uczelni, nawigzaé dialog, zbudowac
relacje i zacheci¢ do wspdlnego budowania wizerunku.

Portale spolecznosciowe to nieodlaczny element §wiata mtodych ludzi. Staly si¢ one
nie tylko platformg ulatwiajaca komunikacje, ale takze miejscem, w ktéorym mtodziez
wspdlnie sie uczy, a z pomocg wykladowcow ta nauka moze stac si¢ efektywniejsza. Plany
nauczania z wdrozeniem narzedzi bliskich mtodemu pokoleniu majg szans¢ powodzenia
i moga rozwija¢ umiejetnosci mlodych ludzi, ktorzy z checig nabywaja dodatkowa wiedze
z zakresu nowych technologii®.

Komunikacja przez internet na dobre wkroczylta w nasze codzienne Zycie. Doskonale
zdaje sobie z tego sprawe takze Watykan, ktdry zrozumial, ze aby mdc rozpowszechni¢
swoja nauke w XXI wieku, potrzebuje nowych mediéw. Dlatego tez Benedykt XVI zatozyt
konto na Twitterze — obok Facebooka jednym z najpopularniejszych portali spotecznos-
ciowych. W Swiatowym Dniu Srodkéw Spotecznego Przekazu Ojciec Swiety w pewien
sposdb poblogostawil portale spolecznosciowe, stwierdzajac, Ze sa one z jednej strony
darem dla ludzko$ci, grajacym istotng role w budowaniu przyjazni i zrozumienia, ale
takze medium, ktére moze poszerzy¢ wykluczenie cyfrowe w wyniku marginalizowania
niektérych grup. Dlatego tak istotne jest wlasciwe i §wiadome korzystanie z nowych me-
diéw, takze w $rodowisku edukacyjnym, poniewaz ,,uzyte madrze moga wnie$¢ wklad
i zaspokoi¢ pragnienie sensu, prawdy i jednosci — mogg by¢ przydatne w konstruowaniu
dialogu, wymianie informacji, podtrzymywaniu ludzkiej solidarnosci oraz tworzeniu
pozytywnych relacji miedzyludzkich™.

13 Blak K.: Edukacyjne aspekty wybranych portali spotecznosciowych, praca magisterska napisana
pod kierunkiem prof. dr. hab. inz. ]. Morbitzera, Wydzial Pedagogiczny, Instytut Nauk o Wychowaniu,
UPw Krakowie.

4 Benedykt X VI, Oredzie na Swiatowy Dzieti Srodkéw Spotecznego Przekazu, http://wiadomosci.
dziennik.pl/swiat/artykuly/318968, papiez-zabral-glos-w-sprawie-portali-spolecznosciowych.html
2 5.01.2013.
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Sylwester Gregorczyk
Instytut Zarzqdzania
Szkotq Gtdwna Handlowa w Warszawie

Globalizacja a zarzadzanie ryzykiem strategicznym
w przedsiebiorstwie

Globalizacja niesie dla wspodtczesnych przedsigbiorstw zaréwno pozytywne, jak
i negatywne skutki, ktore muszg by¢ umiejetnie wykorzystane przez zarzadzajacych.
Wzrost nasilenia si¢ globalnych, ztozonych zjawisk sprawia, Zze w coraz wiekszym stopniu
na znaczeniu przybiera zarzadzanie ryzykiem strategicznym. W artykule przedstawiono
wplyw globalizacji na ryzyko strategiczne oraz omdéwiono gtéwne zalozenia funkcjono-
wania procesu zarzgdzania nim w przedsiebiorstwie.

Pawet Pietrasieriski
Katedra Rynku i Marketingu
Szkota Gtowna Handlowa w Warszawie

Rzadowe placowki inkubacyjno-akceleracyjne jako forma wspierania
globalizacji zagranicznych firm technologicznych w innowacyjnym
ekosystemie Doliny Krzemowej

Celem opracowania bylo wskazanie optymalnego, dostosowanego do specyfiki inno-
wacyjnego ekosystemu Doliny Krzemowej, rozwigzania instytucjonalnego aktywizujacego
ekspansje mlodych polskich przedsiebiorstw technologicznych na rynek amerykanski,
a za jego posrednictwem na rynek globalny. Realizacja tak postawionego celu oparta
zostata na analizie dotychczasowych sposobow wspierania spotek technologicznych
w regionie Doliny Krzemowej przez rzady innych panstw, w tym na dokonaniu bilansu
potencjalnych korzysci oraz kosztéw (wielkosci angazowanych zasobow) wigzacych sie
z wyborem konkretnych rozwigzan. Za najwazniejsze kryteria wyrozniajace rzagdowe
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placéwki inkubacyjno-akceleracyjne uznano angazowane w prowadzenie dziatalnosci
zasoby oraz charakter relacji z lokalnymi instytucjami wspierania biznesu. Przy zaloze-
niu ograniczonosci pozostajacych do dyspozycji panistwa zasobow za optymalna forme
wspierania mtodych polskich przedsiebiorstw technologicznych uznano partnerstwo
z jedng z czolowych instytucji wspierania biznesu w Dolinie Krzemowej - z dzialajacym
na zasadach niekomercyjnych US Market Access Center z siedzibg w San Jose.

Grzegorz Masloch
Katedra Ekonomiki i Finanséw Samorzqdu Terytorialnego
Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie

Paneuropejskie formy przedsiebiorstw i ich wptyw na spoteczno-
-gospodarcze uwarunkowania rozwoju regionow Unii Europejskiej

Dokonujgce sie procesy integracyjne i konsolidacyjne w gospodarce europejskiej
odbywaja sie na tle przeobrazen spoteczno-gospodarczych, ktére determinujg zwlaszcza
zachowania przedsigbiorstw. Sprostanie wyzwaniom wspodlczesnosci wymaga wprowadzania
innowacyjnosci i nowych technik oraz metod zarzadzania, a przede wszystkim zmiany
struktur organizacyjnych na rzecz rozwigzan elastycznych. Wychodzac naprzeciw tym
wyzwaniom, Unia Europejska zaproponowata paneuropejskie formy prawne prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej, ktdrych celem jest nie tylko ujednolicenie wspolnego rynku,
ale takze zwigkszenie konkurencyjnosci europejskich przedsiebiorstw i pobudzenie
przedsiebiorczosci wsrdd mieszkancow.

Celem artykulu jest omdwienie roli i znaczenia paneuropejskich form prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej dla funkcjonowania europejskich przedsigbiorstw oraz ich
wplywu na spoleczno-gospodarcze uwarunkowania rozwoju regionéw UE.

Zbigniew Grzymata
Katedra Ekonomiki i Finanséw Samorzqdu Terytorialnego
Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie

Wokot prywatyzacji przedsiebiorstw komunalnych w Polsce

Problem prywatyzacji przedsi¢biorstw komunalnych w Polsce pojawit si¢ na tle prywaty-
zacji przedsiebiorstw panstwowych w ramach restrukturyzacji polskiej gospodarki. Pierwsze
programy prywatyzacji sektora komunalnego byly probg wprowadzania do Polski tzw. nowego
zarzadzania publicznego (new public managament - NPM), ktérego gtéwna przestanka jest to,
ze dzigki prywatyzacji przedsigbiorstw oraz wprowadzeniu konkurencji, czyli rynku, osiaggnie
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sie lepsza efektywnos¢. Przedsigbiorstwa komunalne sg w przewazajacej wiekszosci takomym
kaskiem dla inwestoréw zainteresowanych stalym, na okres$lonym poziomie zyskiem. Stad
zainteresowanie zagranicznych grup kapitalowych przejeciem takich ,,dojnych kréw” na te-
renie Polski. Mechanizm przejecia jest stosukowo prosty. Przedsiebiorstwo przeznaczone do
prywatyzacji w warunkach polskich najczesciej jest podmiotem niewymagajacym znaczacych
nakladow inwestycyjnych. Zainteresowane kupnem zagraniczne przedsiebiorstwo uzyskuje
$rodki z kredytu bankowego. Nastepnie kredyt ten z naleznymi odsetkami splacany zostaje
przez niego z zysku i amortyzacji. W warunkach polskich zysk ten zazwyczaj si¢ koryguje
in plus dzieki redukcji kosztéw zatrudnienia (stynne propozycje pakietéw socjalnych) oraz
zwiekszeniu taryf optat. Nowy wtasciciel z reguty réwniez partycypuje w kosztach osobo-
wych. Jezeli przyczyna prywatyzacji jest staba sytuacja ekonomiczno-finansowa gminy,
korzystniejsze dla niej bytoby wykorzystywanie dostepnych instrumentéw finansowych
pod istniejace przedsigbiorstwo lub ewentualnie tworzenie z podmiotami zagranicznymi
spotek europejskich lub grup kapitatowych na partnerskich zasadach lub grup kapitalowych
na partnerskich zasadach lub przyjecie rozwigzan francuskich dopuszczajacych kapitat
prywatny do przedsiebiorstw komunalnych maksymalnie do 49%.

Michat Wrzesiniski
Katedra Finansdw Przedsiebiorstwa
Szkota Gtowna Handlowa w Warszawie

Rynek transakgc;ji fuzji i przeje¢ w Polsce w 2010 roku. Wyniki badan

Podstawowym celem artykutu jest prezentacja analiz i badan dotyczacych tego rynku,
przeprowadzona przez autora. Analizowal on w szczegdlnosci kwestie dotyczace trendéw
i motywdw zachowan najwazniejszych grup inwestoréw na rynku fuzji i przeje¢, a takze
zidentyfikowal i przeanalizowatl 278 transakeji przeprowadzonych w 2010 roku.

Danuta Redel
Katedra Finansdw Przedsiebiorstwa
Szkota Gtowna Handlowa w Warszawie

Rozwoj i efektywnos¢ polskich przedsiebiorstw w latach 2007-2010

W artykule dokonano analizy oraz oceny rozwoju i sytuacji finansowej polskich
przedsigbiorstw w ujeciu mikro, matych, srednich i duzych, zwracajac szczegdlng uwage
na efektywnos$¢ wykorzystania czynnika pracy i srodkéw trwatych w warunkach zmie-
niajacej sie koniunktury gospodarczej lat 2007-2010.
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Okreslono tu i przedstawiono miary rozwoju przedsi¢biorstw, miary efektywnosci
wykorzystania czynnika pracy oraz wykorzystywania majatku trwalego. Z analiz wy-
nika, ze koniunktura gospodarcza w istotny sposéb wplywa na rozwoj przedsiebiorstw
i efektywnos$¢ wykorzystywania czynnika pracy oraz majatku trwatego. Warto przy
tym zwrdci¢ uwage, ze oddzialywanie to jest bardzo zréznicowane i co do sily, i co do
kierunku, w zaleznosci od wielkosci przedsiebiorstw, ktérych dotyczy.

Teresa Taranko
Katedra Rynku i Marketingu
Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie

Relacje z nabywcami jako zrodto wiedzy w kreowaniu wartosci

Przedmiotem artykulu jest problematyka kreowania wartosci przez przedsiebior-
stwo przy aktywnej roli klientéw. Autorka wskazuje, ze klienci sg jednym z najbardziej
zasobnych Zrodet wiedzy, dzigki ktorej przedsigbiorstwo jest w stanie w coraz wigkszym
stopniu zaspokajac ich potrzeby i osiagac inne korzysci, w tym takze finansowe. Wiedza
ta moze by¢ pozyskiwania w procesie okresowo organizowanych badan marketingowych
lub dzigki biezacym, systematycznie gromadzonym i analizowanym danym dostep-
nym przedsigbiorstwu w wyniku bliskich, dlugookresowych relacji z klientami. Celem
opracowania jest wskazanie znaczenia i potencjalnych mozliwosci wzbogacania wiedzy
przedsiebiorstwa dzigki tym relacjom oraz systemowemu podejsciu do nich.

Radostaw Baran
Katedra Rynku i Marketingu
Szkota Gtowna Handlowa w Warszawie

Umiedzynarodowienie przedsiebiorstw handlu detalicznego
i jego konsekwencje dla marketingu

Przedmiotem artykulu sg istota i przyczyny umiedzynarodowienia przedsiebiorstw
handlu detalicznego oraz zwigzane z tym zmiany w marketingu. Uwaga zostala skon-
centrowana na duzych przedsiebiorstwach handlu detalicznego prowadzacych znaczng
liczbe punktow sprzedazy, poniewaz ich zakres dzialania obejmuje czesto wiele krajow.
W artykule starano si¢ wskazac, jakie konsekwencje wynikajg dla marketingu z umiedzy-
narodowienia przedsiebiorstw handlu detalicznego. Zwrdcono uwage zaréwno na zmiany
dotyczace zakresu kontroli tych przedsigbiorstw nad instrumentami marketingu, jak
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ina sposdb ksztaltowania instrumentéw marketingu przez umiedzynarodowione przed-
siebiorstwa handlu detalicznego.

Umiedzynarodowienie przedsigbiorstw handlu detalicznego sprzyja przejmowaniu
roli integratora w kanale dystrybucji i zwigkszaniu zakresu dziatan marketingowych
realizowanych przez te przedsiebiorstwa. Stawia tez przed nimi wiele wyzwan, w tym
koniecznos¢ okreslenia, w jaki sposob prowadzi¢ dzialania marketingowe na rynkach
krajow, na ktore rozszerzajg swoja dziatalnos¢.

Beata Marciniak
Katedra Rynku i Marketingu
Szkota Gtowna Handlowa w Warszawie

Internalizacja i standaryzacja badan marketingowych

Przedmiotem artykutu uczyniono problematyke istoty oraz uwarunkowan internali-
zacji i standaryzacji badan marketingowych. Podjeta praca badawcza ma na celu ukazanie
zjawisk lezacych u podstaw proceséw standaryzacyjnych zachodzacych w sferze badan
marketingowych w kontekscie umiedzynarodawiania podmiotéw funkcjonujgcych w ra-
mach rynku badawczego. Stanowi punkt wyjscia do naukowego rozpoznania problematyki
procesow internalizacji i standaryzacji potrzeb uzytkownikéw badan marketingowych,
procesu organizacyjnego oraz sfery metodycznej badan marketingowych.

Znajomos¢ tych proceséw nabiera szczegdlnego znaczenia zaréwno dla sprawnego
funkcjonowania przedsigbiorstw bedacych dostawcami badan marketingowych (agencji
badawczych), jak i dla uzytkownikow informacji pozyskiwanych w wyniku realizacji badan
marketingowych. Wiedza ta w znacznym stopniu moze si¢ przyczyni¢ do zwiekszenia
uzytecznosci realizowanych badan, do optymalizacji procesow decyzyjnych w sferze
marketingu, jak réwniez do lepszego zrozumienia mechanizméw zwigzanych z funk-
cjonowaniem rynku badawczego w Polsce.

W dobie nasilajgcych si¢ proceséw konkurencyjnych bedacych efektem zmian zacho-
dzacych w otoczeniu rynkowym rozpoznanie, zrozumienie i efektywne wykorzystanie
omawianych zjawisk, a takze proba przewidzenia ich konsekwencji, sta¢ sie moze klu-
czowym czynnikiem sukcesu rynkowego dla uczestnikéw rynku badawczego.
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Agnieszka Sopiriska

Wioletta Jakubowska

Instytut Zarzqdzania

Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie

Zasoby a konkurencyjnos¢ i wyniki przedsiebiorstwa
- przeglad wybranych badan

W artykule dokonano przegladu badan dotyczacych wplywu zasobéw na rézne
aspekty funkcjonowania przedsiebiorstwa. Zostaly one pogrupowane wedtug tematyki,
ale skupiono sie gléwnie na tych dotyczacych relacji miedzy zasobami a konkurencyjno-
$cig i osigganymi przez przedsiebiorstwa wynikami. Przeglad badan zostal poprzedzony
omowieniem pojecia zasobow.

Anna Skowronek-Mielczarek
Instytut Zarzqdzania
Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie

Uwarunkowania pozyskania zasobow finansowych w polskich
przedsiebiorstwach - wybrane wyniki badan empirycznych

Celem artykutu jest zaprezentowanie wybranych wynikéw badan empirycznych zre-
alizowanych przez Katedre Zarzadzania Przedsiebiorstwem Szkoly Gléwnej Handlowej
w Warszawie. Koncentrowaly si¢ one wokdt uwarunkowan zasobowych rozwoju polskich
przedsiebiorstw. Ich zakres obejmowal miedzy innymi analize zwigzkow, ktore wystepuja
pomiedzy zasobami finansowymi, a rozwojem przedsiebiorstwa, ocene stosowanych
innowacyjnych rozwigzan w zarzadzaniu tymi zasobami oraz barier wystepujacych
w tym zakresie. W artykule omdéwiono teoretyczne zagadnienia zwigzane z rolg zasobow
finansowych w rozwoju przedsigbiorstw. Na tym tle zaprezentowano wybrane wyniki
badan empirycznych zrealizowanych w grupie 200 srednich i duzych przedsigbiorstw.
Wskazano tu miedzy innymi, jakie Zrédla finansowania sa wykorzystywane w funkcjo-
nowaniu przedsigbiorstw, z jakimi barierami borykaja si¢ respondenci, jakie czynniki
warunkujg pozyskiwanie zasobéw finansowych.
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Zdzistaw Leszczyriski
Instytut Zarzqdzania
Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie

Zasoby majatkowe w rozwoju przedsiebiorstwa

Celem artykulu jest zaprezentowanie wybranych wynikéw badan empirycznych
zrealizowanych przez Katedre Zarzadzania Przedsiebiorstwem Szkoty Gléwnej Han-
dlowej w Warszawie. Dotyczyly one uwarunkowan zasobowych rozwoju polskich
przedsiebiorstw. Przedmiotem szczegdlnego zainteresowania sg tu zasady i narzedzia
gospodarowania sktadnikami majatku obrotowego oraz powigzania tych narzedzi z fazg
rozwoju przedsiebiorstwa.

Barbara Bojewska
Instytut Zarzqdzania
Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie

Kapitat ludzki w gospodarce opartej na wiedzy

Za najwazniejsza ceche gospodarki opartej na wiedzy uznaje sie rosngce znaczenie
globalizacji, technik informatycznych, a przede wszystkim rozwdj nauki i wiedzy jako
lezacych u podstaw zmian zachodzacych w gospodarce. W tego typu gospodarce sys-
tematycznie ro$nie popyt na wiedze i wykwalifikowang site roboczg. Wymusza to ko-
nieczno$¢ nieustannego podwyzszania kwalifikacji, a to sprzyja procesowi powstawania
i wykorzystywania wiedzy w praktyce. Poziom kwalifikacji oraz wyksztalcenia zaréwno
kadry kierowniczej, jak i pracownikéw ma wptyw na konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa.
Mozliwo$¢ utrzymania i zdobycia przewagi rynkowej uwarunkowana jest poziomem
$wiadomos$ci oraz stanem posiadanej wiedzy pracownikéw, na przyklad w zakresie
funkcjonowania gospodarki i mechanizméw rynkowych oraz postepu technicznego,
organizacyjnego i technologicznego. Wzrasta znaczenie kapitalu ludzkiego w gospodarce
opartej na wiedzy i w nowoczesnym przedsiebiorstwie.
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Piotr Wisniewski
Katedra Finansdw Przedsiebiorstwa
Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie

Kapitat ludzki jako kluczowy element sukcesu
Swiatowych instytucji zbiorowego inwestowania

Kapital ludzki z uwagi na czynniki zwigzane zaréwno z przemianami spolecznymi,
jak iz ewolucja $wiatowych systemoéw oraz centrow finansowych odgrywa coraz wigksza
role w efektywnym funkcjonowaniu form zbiorowego inwestowania. Czynniki dotyczace
kapitatu ludzkiego, pomimo ich kapitalnego znaczenia dla efektywnosci inwestoréw in-
stytucjonalnych, a takze dla spotecznej uzytecznosci sektoréw finansowych sensu largo,
rzadko bywaja przedmiotem naukowych badan. Artykut ten stanowi probe sumarycznej
prezentacji elementéw kapitatu ludzkiego w kontekscie ich roli w rozwoju instytucji za-
angazowanych w zarzadzanie aktywami inwestycyjnymi w §wiecie.

Katarzyna Kreczmarniska-Gigol
Katedra Finansow
Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie

Kapitat intelektualny a kapitat finansowy

Zmieniajace si¢ z czasem podejscie do kapitatu prowadzi do wyodrebniania nowych
rodzajow kapitatu. W literaturze spotka¢ mozna cztery ujecia kapitatu: zasobowe, fundu-
szowe, dualne i rozszerzone zasobowe. Kapitat intelektualny jest zwigzany z rozszerzonym
ujeciem zasobowym. Wielo$¢ definicji kapitatu w literaturze prowadzi do nieporozumien.
W celu ich unikniecia wskazane bytoby zastgpienie pojecia , kapitat intelektualny” okres-
leniem ,,aktywa intelektualne”.

Urszula Ornarowicz
Katedra Teorii Zarzqdzania
Szkota Gtowna Handlowa w Warszawie

Sprawowanie witadzy we wspotczesnej organizaciji.
Miedzy zarzadzaniem a przywodztwem

Zlozono$¢ zmian, jakie zachodzg w organizacji i w obszarze jej wplywu, a takze
ztozonos¢ relacji miedzy organizacja formalng a innymi systemami dzialania, ktérych
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moze by¢ ona uczestnikiem, wymusza inne nieco niz dotychczas spojrzenie na spra-
wowanie wladzy we wspdlczesnych organizacjach. Nie ogranicza si¢ ona bowiem juz
tylko do wnetrza organizacji, ale siega do granic jej wplywu. Inna jest interpretacja
wladzy, w przypadku gdy dotyczy ona wnetrza organizacji, i inna, gdy dotyczy obszaru
wplywu usytuowanego poza jej granicami. W pierwszym przypadku oddzialywania
zachodzace migdzy podmiotami A oraz B jako uczestnikami relacji wladzy sa nastepu-
jace: wptyw A na B i reakcja Bw postaci podporzagdkowania (zaleznosci) Bw stosunku
do A. W przypadku wladzy, jaka ma miejsce w otoczeniu, oddzialywania zachodzace
miedzy A oraz B to oddziatywania typu: wptyw A na B i wplyw B na A, czyli wzajemna
wymiana okreslonych warto$ci, realizowana w drodze negocjacji. Wiadza, jaka ksztaltuje
sie w otoczeniu, jest polityczng odmiana wladzy eksperckiej. W organizacji potencjalna
wladza ekspercka urealnia si¢ w formie przywodztwa eksperckiego, ktdre staje si¢ coraz
bardziej rozdrobnione, a tym samym coraz bardziej lokalne.

Anna Krejner-Nowecka
Instytut Zarzqdzania
Szkota Gtdwna Handlowa w Warszawie

Koncepcja zakorzenienia (embeddedness)
a utrzymanie pracownikow w organizacji

W artykule oméwiono perspektywe zastosowania koncepcji zakorzenienia (embed-
dedness) w badaniach nad wyznacznikami dobrowolnych odej$¢ z pracy. Przedstawiono
model zakorzenienia w pracy jako skutecznego narzedzia ksztaltowania postawy pracow-
nikéw na tle pokrewnych tradycyjnych modeli i miar badajacych problem dobrowolnych
odej$¢ z pracy.

Stawomir Winch
Instytut Zarzqdzania
Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie

Typy przystosowania pracownikéw do przedsiebiorstwa
- wstepne wyniki badan empirycznych

Glowna teza artykulu jest stwierdzeniem gloszacym, ze pracownikow przedsiebiorstw
charakteryzuja odmienne typy przystosowania do otaczajacej ich rzeczywisto$ci organi-
zacyjnej. Za Robertem Mertonem wyrdzniono piec typow adaptacji: konformizm, inno-
wacje, rytualizm, bunt i wycofanie. Rozwiniecia tezy dokonano na podstawie wynikow



334 Streszczenia

badan sondazowych. Problem badawczy sformulowano w formie pytania o to, jakie
sa konsekwencje danego typu przystosowania dla sytuacji finansowej przedsiebiorstwa,
jego pozycji rynkowej oraz zaangazowania w prace. GIéwna hipotezg jest stwierdzenie,
ze innowacyjny typ przystosowania korzystnie wplywa na zaangazowanie w prace oraz
sytuacje finansowg i rynkowg przedsiebiorstwa. Badania sondazowe nie potwierdzity
tej hipotezy. Okazalo sig, Ze z perspektywy trzech wymienionych wczesniej czynnikow
najkorzystniejszym typem przystosowania jest konformizm. W artykule wyznaczono
dalsze sfery badan rozwijajace sformutowang teze.

Michat Trocki
Katedra Zarzqdzania Projektami
Szkota Gtowna Handlowa w Warszawie

Sytuacje planistyczne i metody planowania projektow

Systematycznie badania prowadzone w skali miedzynarodowej wykazuja wysokie
i stale rosnace znaczenie projektow w zarzadzaniu organizacjami. Konsekwencja tego
jest dgzenie do doskonalenia oraz rozwoju metod i instrumentéw zarzadzania projekta-
mi. Spoérdd proceséw zarzadzania projektami podstawowe znaczenie dla skutecznosci
i efektywnosci projektéw majg procesy planowania. Aby planowanie to byto skuteczne
oraz efektywne, nalezy po pierwsze okresli¢ rodzaje i specyfike sytuacji planistycznych,
po drugie zapewni¢ informacje o zakresie i jakoséci adekwatnych do poszczegélnych sy-
tuacji planistycznych, a po trzecie dobra¢ metody wlasciwe pod wzgledem specyficznych
okolicznosci sytuacji planistycznych. Zagadnieniom tym po$wiecony jest ten artykut.
Zawiera on opis podstawowych sytuacji planistycznych zarzadzania projektami i omawia
metody wlasciwe do zastosowania w poszczegolnych sytuacjach.

Bartosz Grucza
Katedra Zarzqdzania Projektami
Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie

Modele analizy interesariuszy

Koncepcja interesariuszy traktuje zarzadzanie jako wypadkowsa aspiracji, celéw
i dziatan réznych grup intereséw, co jest zgodne z obserwacjami i doswiadczeniami
praktycznymi; ma to szczego6lne znaczenie w zarzadzaniu ztozonymi przedsiewzieciami
- projektami. Analizie poddano istniejace, ale czesto trudno dostepne modele zarza-
dzania interesariuszami projektu. Podjeto probe zestawienia ich najwazniejszych cech
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i sformutowania na tej podstawie uogélnionych wnioskow. Artykut jest kontynuacja
pracy autora, ktéry w 2012 roku doprowadzil do pierwszej w jezyku polskim publikacji
pelnych wersji trzech $wiatowych standarddéw zarzadzania interesariuszami, wystepujac
w roli ich tlumacza i redaktora.

Pawet Wyrozebski
Katedra Zarzqdzania Projektami
Szkota Gtdwna Handlowa w Warszawie

Organizacyjne aspekty zarzadzania wiedzg w przedsiebiorstwach

Zarzadzanie wiedzg w przedsigbiorstwie jest zlozonym dzialaniem realizowanym
najczesciej w ukladzie proceséw obrazujacych poszczegélne etapy/funkeje zarzadzania
wiedza.

Analiza modelowych uje¢ zarzgdzania wiedzg w organizacji pozwala wskazaé wiele
dzialan o charakterze wspierajacym caly system, a takze o charakterze strukturalnym
i organizacyjnym. Wobec powyzszego celem niniejszego artykutu jest dokonanie przeg-
ladu stanu wiedzy w zakresie zagadnien organizacyjnych zarzadzania wiedzg. Analiza
literaturowa pozwolita wskaza¢ i scharakteryzowa¢ zaréwno nowe role i stanowiska
o charakterze specjalistycznym i koordynacyjnym, jak i osobne specjalne komoérki
organizacyjne dedykowane wspieraniu proceséw zarzadzania wiedzg. Przyjecie takich
rozwiagzan pozwala organizacjom na rozwdj wiedzy, a w konsekwencji zdolnosci do
lepszego dzialania i walki o przewagi konkurencyjne.

Katarzyna Kandefer-Winter (doktorantka)
Katedra Zarzqdzania Projektami
Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie

Znaczenie komunikacji w zarzadzaniu projektami
oraz stosowane narzedzia wsparcia

Celem artykutu jest przedstawienie wynikéw badan przeprowadzonych wérod
specjalistow zarzadzania projektami na temat znaczenia komunikacji oraz stosowanych
tu narzedzi wsparcia. Badanie potwierdzilo, Ze komunikacja ma duze znaczenie na kaz-
dym etapie zarzadzania projektami. Jednocze$nie praktycy tej dziedziny nie siegajg do
kompleksowych rozwiazan, wybierajac raczej podstawowe formy wsparcia.
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Mateusz Juchniewicz
Katedra Zarzqdzania Projektami
Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie

Analiza praktyk z zakresu zarzadzania jakoScig projektu
w organizacjach w Polsce - wyniki badan

W sytuacji gdy zarzadzanie jakoscig i zarzadzanie projektami staja sie kluczowymi
kompetencjami organizacji, coraz czgsciej pojawia sie pytanie, w jaki sposob pofaczy¢ obie
sfery i wykorzysta¢ efekt synergii, w jaki sposob przenies¢ koncepcje jakosci (zwigzang
z powtarzalnymi dzialaniami) na sfere projektu (dzialan niepowtarzalnych).

Celem opisywanego projektu badawczego bylo uporzadkowanie zagadnien doty-
czacych zarzadzania jako$cig w projektach i okreslenie, w ramach badan empirycznych,
podejscia do tej dziedziny wsrod praktykow zarzadzania. Badania zostaly przeprowa-
dzone w 2012 roku w organizacjach prowadzacych swojg dziatalnos¢ na terytorium Pol-
ski. Rozdysponowano 400 ankiet, z czego prawidlowo wypelniono 383. Dane zbierano
w ramach bezposrednich spotkan z osobami odpowiedzialnymi w organizacjach za
realizacje projektéw na ré6znym szczeblu zarzadzania. Spotkania najczesciej odbywaly sie
w kilkunastoosobowych grupach reprezentujacych organizacje z pokrewnych sektoréw.
Zebrane ankiety byty weryfikowane pod katem kompletnosci i poprawno$ci wypelnienia.
Dla wszystkich danych przeprowadzono test Shapiro-Wilka na normalnos¢ rozkladu.
Do weryfikacji hipotez zastosowano ponadto analize ANOVA Kruskalla-Wallisa i test U
Manna-Whitneya.

Artykut stanowi podsumowanie projektu badawczego nr 04/BMN/24/12 w ramach
dziatalnosci statutowej Kolegium Zarzadzania i Finansow Szkoty Gléwnej Handlowej
w Warszawie w 2012 roku (badania naukowe stuzace rozwojowi mlodych naukowcow
i uczestnikow studiow doktoranckich).

Witalij Metelski (doktorant)
Katedra Zarzqdzania Projektami
Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie

Metodyki projektow rozwojowych - analiza porownawcza

Kraje wysoko rozwinigte posiadaja obecnie zaawansowane narzedzia do zarzadzania
programami i projektami. Wynika to przede wszystkim z postepu instytucjonalnego
w tych krajach, stopnia skomplikowania warunkéw funkcjonowania, harmonizacji dzia-
tan wielu instytucji z zamiarem osiggniecia trwalych, pozadanych rezultatow. Programy
i projekty organizacji miedzynarodowych wspoélfinansowane przez rzady krajow wysoko
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rozwinietych staty sie ich gtéwnym elementem wspomagania rozwoju ubozszych regionéow
$wiata. Realizowane sg one przy wsparciu i zaangazowaniu wielu interesariuszy zaréwno
krajowych, jak i zagranicznych, tj. instytucji rzadowych, przedsiebiorstw prywatnych,
organizacji pozarzadowych, spolecznosci lokalnych itp. Planowanie, skuteczno$¢ i efek-
tywno$¢ osiagniecia postawionych celéw ma znaczenie dla wszystkich interesariuszy,
dlatego jedng z wazniejszych kwestii jest metodyczne wsparcie realizacji projektow.
Publikacja oparta zostata na wynikach badan naukowych polegajacych na poréwnaniu
standardéw metodyk projektéw rozwojowych najwiekszych organizacji miedzynarodo-
wych oraz agencji rzadowych, tj. United States Agency for International Development
(USAID), Australian Agency for International Development (AusAID), Canadian Inter-
national Development Agency (CIDA), Norwegian Agency for Development Cooperation
(NORAD). Badania opieraly si¢ na pordwnaniu czterech sfer, ktdre wystepuja w metodykach
zarzadzania projektami rozwojowymi. Gtéwna tezg badan bylo stwierdzenie, ze meto-
dyki zarzadzania projektami rozwojowymi, pomimo wspolnych podstaw teoretycznych,
istotnie si¢ r6znig w podejsciu do zarzadzania projektami, a te roznice sie pogtebiaja.

Emil Buktaha
Katedra Zarzqdzania Projektami
Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie

Zasady oceny projektow w metodyce PRINCE2

W metodyce PRINCE2 nie istnieje jedno miejsce skupiajace si¢ na kwestiach oceny pro-
jektu. Proces oceny podzielony jest na wiele dokumentdw, zwanych takze produktami
projektu. Mozna je odnalez¢ na kazdym etapie cyklu zycia projektu. Najwazniejszymi
z nich wydaja si¢ by¢ uzasadnienie biznesowe oraz raport koncowy projektu. Sg one
uzupelnione innymi raportami i dokumentacjg tworzong zaréwno na etapie przygoto-
wania, jak i inicjowania, realizacji i zamkniecia. Lacza sie ze sobg w logiczng calos¢, ich
regularna aktualizacja za$ dzigki analizie cigglosci uzasadnienia biznesowego, ryzyka
i odchylen oraz ich wplywu na sytuacje projektu umozliwia wiarygodna i obiektywna
ocene przedsiewzigcia na kazdym jego etapie, zaréwno przez kierownika projektu, jak
i komitet sterujacy oraz nadzor projektu.
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Marta Ziotkowska
Instytut Zarzqdzania
Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie

Kreowanie i wykorzystanie innowacji w powigzaniach franczyzowych
w globalnej gospodarce

W artykule przedstawiono powiazania franczyzowe bedace jedng z innowacyjnych
form prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Przedstawiono istote kreowania innowacji
w powigzaniach franczyzowych. W dalszej analizie zaprezentowano wystepujace w nich
klasyfikacje i rodzaje innowacji oraz nowa generacje systemow franczyzowych opartych
na innowacjach.

Maria Roszkowska-Sliz
Katedra Teorii Zarzqdzania
Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie

Otwarta innowacyjnosS¢ we wspotpracy z ttumem.
Szanse i zagrozenia dla przedsiebiorstw

Na skutek zmian zachodzacych w otoczeniu wspoélczesnej organizacji dotychcza-
sowy paradygmat zamknietej innowacji zastepowany jest modelem otwartym opartym
na dwukierunkowym przeplywie wlasnosci intelektualnej, idei i ludzi miedzy przedsie-
biorstwem a jego otoczeniem. Partnerem w otwartych procesach innowacyjnych coraz
czgsciej stajg sie rozproszone, niezdefiniowane zbiorowosci powstajace w ramach sieci
komputerowych. Z jednej strony wspodtpraca ze spotecznosciami wirtualnymi otwiera
przed przedsiebiorstwami dostep do niemal nieograniczonych zasobéw kreatywnych
pomystéw i nowatorskich rozwigzan, umozliwiajac zwigkszenie efektywnosci proceséw
innowacyjnych. Z drugiej liczne zagrozenia zwigzane z tego rodzaju partnerstwami su-
gerujg konieczno$¢ dostosowania stopnia otwartosci procesu innowacyjnego do celow
strategicznych organizacji adekwatnie do jej zdolnosci i zasobdw.
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Justyna Szumniak-Samolej
Katedra Teorii Zarzqdzania

Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie
Katarzyna Bachnik

Instytut Zarzqdzania

Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie

Rola mediow spotecznoSciowych w zarzadzaniu sytuacja kryzysowg

Media spolecznosciowe nalezg do jednego z nowoczesnych narzedzi komunikowania
sie i wspolpracy z szerokim gronem interesariuszy. Dlatego tez zdolno$¢ radzenia sobie
w sytuacji kryzysowej w dobie Web 2.0 moze stanowi¢ dla przedsigbiorstw atut o charak-
terze strategicznym. Celem artykulu jest zarysowanie roli, jakg media spolecznosciowe
odgrywaja w zarzadzaniu sytuacja kryzysowsg, oraz zaproponowanie podstawowych regut
obecnosci przedsiebiorstw na tych platformach.

Celina Sotek
Instytut Zarzqdzania
Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie

Media spotecznosciowe w edukacji wyzszej

Celem artykutlu jest pokazanie, w jaki sposob uczelnie wyzsze moga wykorzystywac
portale spolecznosciowe dzigki dziataniom edukacyjnym, PR-owskim czy rozwojowi
zawodowemu nauczycieli akademickich. Inklinacja autorki jest stwierdzenie, ze wspdt-
czesne uczelnie wyzsze musza w pelni wykorzysta¢ potencjal sieci, aby pozostac uczelnia
interesujgcg, inspirujacg i rozwijajaca mlodych ludzi. Sieci spotecznosciowe mogg stuzy¢
jako miejsce polgczenia cyfrowych tubylcow i cyfrowych imigrantow.








