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Przedmowa

Rok 2003 jest dla Krakowskiej Szkoty Wyzszej czasem
szczegolnym, zarowno ze wzgledu na 500 rocznicg urodzin Andrzeja
Frycza Modrzewskiego - patrona Uczelni, jak i na nowa siedzibg
wladz i rozpoczgcie budowy wiasnego campusu, a takze z uwagi na
nowg jako$¢ proceséw integracyjnych, zachodzacych w Europie,
ktore stawiaja przed nowoczesnym szkolnictwem wyzszym nowe
cele i wyzwania.

Kreatywng forma wspotpracy 1 wymiany mysli s$rodowisk
naukowych, pozwalajaca rowniez na wigksza spdjnos¢ ksztalcenia,
tak wazna dla budowy jednej Europy, sa mi¢dzynarodowe konferencje
naukowe. Z racji swego charakteru umozliwiajg one nie tylko pre-
zentacj¢ pogladow réznych $rodowisk naukowych, ale stanowia
rowniez okazje do bezposrednich kontaktow, czesto owocujacych
statag wspolpraca.

Krakowska Szkota Wyzsza im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego
zorganizowata w dniach 1-3 czerwca 2003 roku III Miedzynarodowsg
Konferencj¢ Naukowa, w ktorej udzial wzigto ponad stu pracow-
nikow naukowych z réznych os$rodkéw akademickich z catej Polski
oraz z Wegier, Stowacji, Ukrainy, Serbii, Czech, Australii, RFN,
Szwecji.

Obrady toczyty sie¢ w pigciu sekcjach:

1) sekcja PiA - Prawo i Administracja,

2) sekcja MiZ - Marketing i Zarzadzanie,

3) sekcja SM - Stosunki Miedzynarodowe,

4) sekcja NoR - Nauki o Rodzinie,

5) sekcja PiKS - Politologia i Komunikacja Spoleczna.

Opublikowany w niniejszym tomie zbior artykulow zostat przed-
stawiony w sekcji Marketing i Zarzadzanie

Prof. KSW, dr Klemens Budzowski

Krakow, czerwiec 2003 roku.
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Foreword

The year 2003 is a special time for Andrzej Frycz Modrzewski
Cracow College, not only because of the 500" birth anniversary
of the college’s patron, its authorities moving to new premises and
the construction of the campus being under way, but also owing to
the new quality of integration processes which are taking place
in Europe, thanks to which the modem higher education finds new
objectives and faces new challenges.

International academic conferences are a creative form of co-
operation and exchange of views between intellectual circles. They
allow a greater uniformity of education, which is of crucial impor-
tance to the formation of an integrated Europe. Their nature enables
not only the presentation of views of various university circles, but
also direct contacts, often resulting in long-term cooperation.

On June 1-3, 2003, Andrzej Frycz Modrzewski Cracow College
hosted the 3t International Academic Conference, the participants
of which were over one hundred university professors from different
centres of higher education in Poland, Hungary, Slovakia, Ukraine,
Serbia, the Czech Republic, Australia, Germany and Sweden.

The conference was divided into the following sections:

1. Law and Administration,

2. Management and Marketing,

3. International Relations,

4. Family Studies,

5. Political Science and Social Communication.

The collection of papers published in this volume was pre-
sented in sections Management and Marketing.

Professor Klemens Budzowski, Ph.D.

Cracow, June 2003



Dariusz Fatula

WSTEP

Sekcja Zarzadzania i Marketingu w ramach III Migdzynarodo-
wej Konferencji organizowanej przez Krakowska Szkole Wyzsza
im. A. F. Modrzewskiego obradowata pod hastem ,Zarzadzanie
i marketing w procesie globalizacji”.

Zarowno procesy globalizacji, jak i integracji obejmuja szero-
kie spektrum przemian we wszystkich dziedzinach zycia, do czego
nawigzuje tytul konferencji. Globalizacja jest procesem niekontro-
lowanym lub kontrolowanym tylko w niewielkim stopniu, integra-
cja za§ podlega kontroli integrujacych si¢ panstw, zalezy od ich
woli. Integracja jest taczeniem si¢ mniejszych struktur w wigksze,
dostosowaniem norm, otwarciem na wspolpracg. Globalizacja wy-
nika przede wszystkim z postgpu technicznego, ktory utatwit wy-
mian¢ informacji w skali calego globu. Globalizacja prowadzi
w swej konsekwencji do umigdzynarodowienia dziatalnosci gospo-
darczej. Wynalazki z dziedziny multimediéw 1 przetwarzania da-
nych pozwalaja przekracza¢ wiele barier w dziedzinie ekonomii,
socjologii, kultury, techniki. W wielu przypadkach moze to ostabia¢
dziatanie administracji panstwowych i programow rzadowych kreu-
jacych polityke gospodarcza panstwa. Szczegdlnego tempa globali-
zacja nabiera na rynku finansowym, gdzie wiele produktow czy
ustug ma niematerialny charakter.

Globalizacja, bedac z jednej strony szansg, z drugiej - moze
nie$¢ ze soba wiele zagrozen. Szansa na wyrownanie roéznic w roz-
woju wielu regiondw wymaga dostrzezenia przez kraje bogate tego,
iz panstwa biedniejsze nie majg na starcie dostatecznego potencjatu
do konkurowania na otwartych rynkach. Potrzebna jest wizja tego,
w jaki sposob bez wprowadzania nowych barier da¢ szanse¢ ,,stab-
szym” zardbwno w wymiarze kraju, jak i przedsigbiorstwa. Niewiel-
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kie roéznice mogg stanowi¢ impuls do rozwoju, zbyt duze powoduja
zniechgcenie, konflikty i dalsze poglebienie podziatdw, co nie shuzy
rozwojowi. Przykladowo ocenia si¢, ze majatek 200 najbogatszych
ludzi na $wiecie odpowiada majatkowi 2 miliardow ludzi najbied-
niejszych. Globalizacja wskutek rosnacej wspolzaleznosci zwigksza
takze podatno$¢ na przenoszenie si¢ niekorzystnych zjawisk, takich
jak spekulacje obliczone na zatamanie rynkéw, kryzysy strukturalne,
czy krach na gietdzie itp. Konsumenci z jednej strony chca miec
dostep do rynku globalnego, poréwnuja produkty i ich jakos¢ w skali
calego Swiata, z drugiej - zalezy im takze na indywidualnym potrak-
towaniu i1 dostosowaniu produktu do lokalnych zwyczajow i wy-
magan. Stwarza to ogromne wyzwania, wymusza konkurencyjnos¢
i innowacyjno$¢ podmiotéw gospodarczych, ukierunkowuje oparcie
gospodarki na wiedzy. Wydaje si¢, ze recept¢ na sukces mozna
stresci¢ w dwoch nakazach:

1) by¢ blisko klienta, rozumie¢ jego potrzeby, zna¢ jego moz-
liwosci,

2) wykorzystywac zdobycze technologii.

Szczegoly wynikajace z tych zdan sg wlasnie przedmiotem
zainteresowan specjalistow z dziedziny zarzadzania i marketingu.

Powodzenie w wielu wypadkach zapewnia wczesne dostrzeze-
nie czynnikéw, ktore na danym etapie maja pozornie niewielkie
znaczenie, ale w przysztosci stang si¢ istotna czgScia dominujacych
trendéw. Stworzenie warunkéw do wykorzystania tych czynnikow
ma zazwyczaj charakter makroekonomiczny, sposob za§ ich wyko-
rzystania jest blizszy wymiarowi mikroekonomicznemu w zarzadza-
niu i w marketingu.

Integracja, pomnazajaca sity i dzielgca zagrozenia jest w pew-
nym sensie dzialaniem pomagajacym sprosta¢ wymaganiom narzu-
conym przez globalizacj¢. Integracja europejska daje szanse krajom
naszego kontynentu w konkurencji na $wiatowym rynku na réwni
z takimi potegami gospodarczymi jak Stany Zjednoczone, Chiny
czy grupa panstw Azji Potudniowo-Wschodniej. Te i inne kraje
w swoim regionie tworza takze zintegrowane struktury gospodarcze.
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Rownoczesnie postgpujaca integracja w Europie i globalizacja
W wymiarze ogolno$wiatowym stwarzaja nowe wyzwania prezento-
wane w referatach i omawiane w dyskusji w trakcie obrad niniejsze;j
sekcji. Podnoszone zagadnienia mozna podzieli¢ na kilka grup te-
matycznych:

1. Marketing na globalnym rynku; metody badania zadowole-
nie klienta, rola i specyfika reklamy w komunikacji marketingowe;j,
sponsoring i public relation firm migdzynarodowych, zagadnienia
marketingu przemystowego;

2. Doskonalenie zarzadzania i poprawa konkurencyjnosci firm
dziatajacych na rynku migdzynarodowym;

3. Specyfika zarzadzania w instytucjach publicznych; rola za-
rzagdzania mieniem komunalnym w kontek$cie rozwoju gmin; wia-
sciwy dobor kryteriow oceny efektywnosci dziatan instytucji pu-
blicznych;

4. Produkty i ustugi rynku finansowego oraz ich dostosowanie
do potrzeb spoteczenstwa informacyjnego;

5. Ryzyko i bezpieczenstwo w wymiarze spotecznym i w dzia-
falnosci przedsigbiorstwa;

6. Uwarunkowania rozwoju gospodarczego, porownywano
w tym zakresie dos$wiadczenia polskie i wyzwania stojace przed
krajami Europy Srodkowowschodniej;

7. Kulturowe i socjologiczne aspekty otoczenia gospodarczego.

Prof. KSW, dr Dariusz Fatula



Magdalena Belniak

Performance Measurement -
nowa jako$¢ zarzadzania

Wstep

Ze wzgledu na przybierajaca na sile globalizacje oraz wzrost
wspotzawodnictwa na rynkach $wiatowych przedsigbiorstwo znaj-
duje si¢ w coraz trudniejszych dla siebie warunkach do funkcjono-
wania.

Zadaniami wspolczesnego przedsigbiorstwa sg z jednej strony
odpowiedzialno$¢ socjalna, tworzenie nowych miejsc pracy, jak
i wysoka jako$¢ ushug wzgledem klientow i dostawcow. Z drugiej
strony celem firmy staje si¢ ch¢¢ awansu do miana dominujacego
w swej branzy. Do =zadan przedsigbiorstwa nalezy takze wyplata
dywidendy dla udzialowcow. Jest to jednak mozliwe tylko dzigki
wzrostowi dochodow jak i oszczednosci kosztow.

Zanim niektore tradycyjne czynniki ksztaltujace wartosé, cze-
sto zorientowane na wykorzystywanie danych ksiggowych, i przy
tym odnoszace si¢ do przeszioSci, zaczely si¢ w praktyce nie spraw-
dzaé, naukowcy i menedzerowie koncentrowali si¢ coraz bardziej
na nowych formach planowania i kierowania. Ukierunkowanie przed-
sigbiorstwa jedynie na czynniki finansowe okazalo si¢ juz niewy-
starczajgce do osiagania dlugookresowego sukcesu.

1. Poczatki Performance Measurement

Od dluzszego czasu firmy podchodzily krytycznie do brania
pod uwage wylacznie wskaznikow finansowych majacych na celu
okreslenie wartosci firmy. Po raz pierwszy w 1951 roku owczesny
szef General Electric, Ralph Cordiner, powierzyl grupie wysokowy-
kwalifikowanych managerow zadanie okreslenia glownych elemen-
tow wplywajacych na wynik przedsigbiorstwa. Juz wtedy zaangazo-
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wana w badanie grupa doszta do wniosku, ze réwniez czynniki takie
jak udziat w rynku, produktywnos¢, zadowolenie pracownikow i ba-
lans pomigdzy krotko i dlugookresowymi celami maja istotny wpltyw
na dalsze losy przedsigbiorstwa.

Ostateczny przetom nastapit jednak dopiero w latach osiem-
dziesiagtych, gdy amerykanskie przedsigbiorstwa roéznych branz za-
notowaty imponujagcy wzrost wartosci. Nastapito to po wykryciu
brakow w dziedzinie jakosci i produktywnosci i pdzniejszym wpro-
wadzeniu srodkow eliminujacych zaniedbania w tych dziedzinach.

W  pédznych latach osiemdziesigtych popularnym czynnikiem
wzrostu wartosci stat si¢ Benchmarking. Obiektem Benchmarkingu
moga by¢ zarébwno produkty, procesy produkcyjne, jak i funkcje
zawodowe. W ramach tej koncepcji nastgpuje systematyczne po-
rownanie z przedsigbiorstwami, ktore sa liderami oraz osiagaja naj-
lepsze wyniki w danej branzy. Na podstawie obserwacji firmy loka-
lizuja zaniedbania we wlasnym przedsigbiorstwie i starajg si¢ je
zlikwidowa¢. Tak zdobyte doswiadczenia sa wykorzystywane do
formutowania dalszych celow.

W Stanach Zjednoczonych Benchmarking byt wigzany wraz
z Reportingiem (= zarzadzanie informacja) 1 przedstawiany jako
Performance Measurement!.

Reporting zajmuje si¢ opracowywaniem aktualnych informa-
cji, ktore w dziedzinie podejmowania decyzji maja decydujace zna-
czenie dla kierownictwa przedsigbiorstwa. Raporty powinny przed-
stawia¢ biezacg sytuacje kosztow, sukcesy firmy i ich zrdédia. Ich
wynikiem powinno by¢ uwzglednianie posiadanych informacji
w przyszloSciowym procesie decyzyjnym. Jako$¢ posiadanych in-
formacji mozna oceni¢ na podstawie ich aktualno$ci i waznosci.
Wszystkie dane powinny dociera¢ do tych istotnych proceséow za-
chodzacych w przedsicbiorstwie, ktore maja decydujacy wplyw na
sukces firmy2.

I'N. Klingebiel, Performance Measurement, 1998. s. 1.
2R. Michel, Reporting, 1996 s. 261.
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Innym waznym impulsem rozwoju Performance Measurement
byl pomijany poczatkowo apel Johnsona i Kaplana z 1987 roku.
Wyszli oni z propozycja, by kierownictwo spolek, procz finanso-
wych czynnikow ksztattujacych wartos¢, zwrécito rowniez uwage
na czynniki ,,migkkie”, niemonetame. Miato to wedlug nich stuzy¢
precyzyjnemu wspieraniu zaplanowanych celow3.

Niewatpliwie Performance Measurement ma swoje korzenie
w idei Performance Management. Literatura przedmiotu nie podaje
jednak jednoznacznej definicji Performance Management. Rozrdz-
ni¢ mozna jednak trzy podstawowe kierunki tej koncepcji*:

* jako koncepcja stuzaca podnoszeniu osiagni¢¢ przedsigbior-
stwa,

» jako koncepcja kierujaca osiagni¢ciami pracownikow,

* jako koncepcja, ktora bierze pod uwage zar6wno osiagnigcia
przedsigbiorstwa, jak i pracownikow.

Dwie pierwsze koncepcje skupiaja si¢ tylko na jednym ele-
mencie zarzadzania i z tego powodu nie sg w stanie zagwarantowaé
dtlugookresowego polepszenia wynikow firmy. Z tej przyczyny trze-
cia koncepcja wydaje si¢ byé ta, ktora w perspektywie dtugookreso-
wej moze zapewni¢ realizacje wzrostu wartosci.

Problemem na poziomie przedsicbiorstwa staje si¢ powigzanie
ze sobg wizji celu przedsi¢biorstwa jako catoSci z zamiarami osigg-
ni¢¢ poszczegdlnych dziatéw. Wychodzac od strategicznego celu,
Performance Management okre$la wazne strategiczne i operacyjne
kierunki dzialan oraz dokonuje ich systematyzacji. Poprzez to stwo-
rzona zostaje podstawa do wzrostu wartosci rynkowej firmy.

Powigzanie to sklada si¢ z procesu formutowania celu oraz
opracowania wilasciwych reakcji w przypadku ewentualnych odchy-
len od planu.

Obok wielkosci finansowych pod uwage musza zosta¢ rowniez
wzigte niefinansowe czynniki ksztaltujace wartos¢. Jest to koniecz-

3 H. Johnson, R. Kaplan, Relevance Lost, 1987, s. 258.
4 R. Williams, Performance Management, 1998, s. 9.
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ne, gdyz interesy podmiotéw zwigzanych z przedsigbiorstwem (Stake-
holder) maja nie tylko charakter finansowy.

Jako Stakeholder okresla si¢ wszystkie osoby, grupy lub insty-
tucje zwigzane z przedsigbiorstwem. Maja one wplyw na osigganie
celow wyznaczonych przez przedsigbiorstwo 1 wynikajace z tego
prawo do roszczen. Stakeholder moga by¢ takze ci, ktdrzy osiaganie
wlasnych celow uwarunkowuja dzialalnoscia  przedsigbiorstwa.
Uwzglednienie interesow wszystkich grup zwigzanych z przedsig-
biorstwem powinno zredukowac stabosci tradycyjnych koncepcji
planowania i kierowania3.

Tak finansowe, jak i niefinansowe wspotczynniki wzrostu war-
tosci powinny zosta¢ wprowadzone w roéwnym stopniu na wszyst-
kich waznych szczeblach przedsigbiorstwa. Poza tym nalezy ktas¢
wigkszy nacisk na komplementamo$¢ wspolczynnikow, na integra-
cje strategii zakladu oraz na elastyczno$¢ wynikajacg ze zmian $ro-
dowiskowych®.

Nowa struktura, powstala z potaczenia monetarnych i niemone-
tamych wielko$ci roznych dziedzin (np. koszty, czas, jakos¢, zadowo-
lenie klienta), bedzie okreslana jako Performance Measurement.

Kolejnym etapem, opierajacym si¢ na powyzszych wielkosciach,
bedzie przeprowadzenie w przedsigbiorstwie mierzenia efektywno-
$ci 1 zdolnoSci osiagania wynikow przez roznorodne elementy (np.
pracownikow, procesy)’.

2. Charakterystyka Performance Measurement

Celem Performance Measurement jest wzrost osiagnig¢ wszyst-
kich oddzialow organizacji, co jest warunkiem podniesienia wyniku
calego przedsigbiorstwa. Powinien by¢ to proces kladacy nacisk na

5 R. Freeman, Strategie Management: A Stakeholder Approach, 1984.
¢ A. Neely, Performance Measurement, 1995, s. 83.
! Por. R. Gleich, Performance Measurement, 1997, s. 115.
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komunikacj¢ oraz na wzrost motywacji pracownikow. Z powyz-
szych procesow powinny plyna¢ efekty zwigzane z inwestycjami
w zasoby ludzkie8.

Cho¢ w sklad Performance Measurement wchodzg ilosciowe
czynniki podnoszace warto§¢, zostang one dopiero wykorzystane
poprzez zastosowanie odpowiednich $rodkow do realizacji strategii.
Musi w tym wypadku nastgpi¢ S$cisty zwigzek pomigdzy aparatem
informacji a poszczegdlnymi szczeblami przedsigbiorstwa. Na pod-
stawie tak zastosowanych wskaznikoéw ekonomicznych mozliwe staje
si¢ osigganie zaplanowanych wynikow.

Osigganie zamierzonych celow wigze si¢ z konieczno$cig po-
siadania efektywnych systemow informacji. Powinny one charaktery-
zowa¢ si¢ przekazem aktualnych i waznych decyzyjnie informacji.
By sprosta¢ wymaganiom stawianym wspolczesnemu przedsigbior-
stwu, konieczna staje si¢ systematyczna przebudowa lub rozbudowa
istniejacych systemow informacji®.

Jak do tej pory w krajach wysoko uprzemystowionych Perfor-
mance Measurement jest utozsamiany w glownej mierze z przedsig-
biorstwami produkcyjnymi. Jednak ciagle dazenie do poprawy wyni-
koéw zmusza takze przedsigbiorstwa branzy uslugowej, instytucje
publiczne, jak i organizacje non-profit do stosowania Performance
Measurement.

By zagwarantowaé =zastosowanie wybranych czynnikow pod-
noszacych wartos¢ na wszystkich szczeblach firmy, zaleca si¢
dopasowa¢ powyzsze czynniki do specyficznego szczebla przedsig-
biorstwa. Przy tym dopasowanie to powinno zosta¢ zrobione trans-
parentnie. Kolejnym krokiem jest wzajemne powigzanie wszystkich
szczebli przedsigbiorstwa za pomoca wskaznikow podnoszacych
wartos$¢.

Stosuje si¢ trdjpoziomowe rozgraniczenic Performance Meas-
urement.

8 Por. ibidem.
9 N. Klingebiel, Performance Measurement, 1999, s. 17.
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Poziom calego przedsiebiorstwa / czeSci przedsiebiorstwa

Wskazniki najwyzszego poziomu sg okreSlane poprzez aktual-
ne wymagania rynku i czynniki okreSlajagce sukces. Poziom ten
ukierunkowany jest na cele strategiczne 1 struktur¢ organizacji.
W tym przypadku stosuje si¢ wylacznie wielkosci finansowe.

Poziom procesu

Jako proces rozumiana jest kolejnos¢ wykonywania dziatan
niezbednych do osiagnigcia okreslonego wyniku przy okreslonym
popycie. Procesy moga by¢ przeprowadzane w roznych zakresach
funkcyjnych. W koncowym etapie zalozenia planu skonfrontowane
zostajg ze zrealizowanym wynikiem.

Poziom miejsca pracy i pracownikow

Kazdemu procesowi zachodzacemu w przedsigbiorstwie przy-
porzadkowywani zostajag pracownicy okreslonych oddziatow funk-
cyjnych. Na podstawie powyzszego przyporzadkowania, trudnosci
przydzielonych zadan oraz doswiadczenia pracownikéw ustalane
zostaja kryteria planowanych wynikow!0,

Wprowadzenie Performance Measurement jest mozliwe tylko
pod warunkiem zaistnienia spojnosci na trzech poziomach.

3. Rézne koncepcje Performance Measurement

Pierwsze  koncepcje Performance Measurement pochodza
z konica lat osiemdziesiatych, a w Europie zainteresowanie wzbudzi-
ty dopiero w polowie lat dziewigcdziesiatych.

Istnieje kilka koncepcji Performance Measurement. W rzeczy-
wistosci Performance Measurement jest czgsto utozsamiany z za-
proponowana w pozniejszym okresie przez Kaplana i Nortona kon-
cepcja Balanced Scorecard!!.

10Por. N. Klingebiel, Measurement-Systeme, 1997, s. 659.
ITPor. R. Kaplan, D. Norton, Balanced Scorecard, 1997.
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Wiekszo$¢ koncepcji Performance Measurement, w tym Ba-
lanced Scorecard wywodzi si¢ z badan naukowych wspieranych
rowniez 1 w owym czasie przez firmy doradcze, takie jak Arthur
Andersen & Co., KPMG i Arthur D. Little.

Literatura przedmiotu przedstawia dwie koncepcje Performan-
ce Measurement. Jedna z nich stosowana jest w praktyce, a druga
jest teorig firmy doradczej.

3.1. Koncepcja Lynch/Cross

Opracowana przez Lynch i Cross ,,Performance Pyramid" zo-
stala po raz pierwszy zastosowana w praktyce w roku 1991 i jak na
owe czasy uchodzila za bardzo innowacyjna. Lynch byt w owym
czasie wspoélnikiem w Gary/Judson/Howard w Cambridge, podczas
gdy Cross byt zatrudniony na stanowisku dyrektora do spraw jako-
$ci w The Faxon Company w Westwood, Massachusetts.

Glownym zamystem tej koncepcji jest usuni¢cie wad z trady-
cyjnych systemoéw decyzyjnych. Najwazniejszymi stabymi punkta-
mi postrzeganymi przez obu naukowcow byly bazujace na przeszio-
sci podejmowane decyzje, jako$¢, indywidualny system nauczania
i powierzchowna analiza odchylen.

Zdaniem Lynch i Cross, zadaniem Performance Measurement
ma by¢ wspieranie kierownictwa przedsigbiorstwa przy okreslaniu
celow. Istnieja bowiem mechanizmy, dzicki ktorym przygotowane
w odpowiednim momencie najnowsze informacje bgda umozliwialy
kierownictwu podjecie trafnych decyzji oraz tworzyly balans po-
miedzy czynnikami finansowymi 1 niefinansowymi. Oprocz tego
powinna zosta¢ stworzona pozioma struktura komunikacji wewnatrz
przedsigbiorstwa, dzigki ktorej kazda informacja shuzaca optymali-
zacji bedzie tatwo dostepnal2,

,»The Performance Pyramid" pochodzaca od Lynch i Cross
zostala stworzona, by utatwia¢ osigganie zamierzonych celow. Ob-

12 Por. K. F. Cross, Corporate Renaissance, 1994, s. 183.



24 Magdalena Belniak

razuje ona interesy dwoch grup: udzialowcow koncentrujacych sig
na warto$ciach finansowych i klientow koncentrujacych si¢ na wiel-
kosciach rynkowych.

Cele Wizja przedsigbiorstwa
Jednostka Wskazniki
organizacyjna ni
Rynek Finanse & Y wyniku
Zadowolenie o » Komorka
ientéw Elastycznos¢ Produktywnos¢ organizacyjna
. . .| Dzialalnosc niepod- \ Odddall
Jako$é Przygotowanie Czas trwania ;i .
/ Ve wyzszajaca wartosci Migjsce pracy

/ Realizacja \

Rys. 1. The Performance Pyramid
Zrodto: K.F. Cross, Corporate Renaissance, 1994.

Gorna cze$¢ piramidy przedstawia wizjg, okreslang przez kie-
rownictwo firmy. Wizja sformutowana bywa w formie misji przed-
sigbiorstwa. Misja jest nadrzedna wobec celow i1 dotyczy calego
przedsigbiorstwa. Zawiera te cele, ktore uznane zostaly przez kadre
kierownicza za wazne dla strategii. Koncepcj¢ misji wypracowuje
wyzsza kadra kierownicza. Misja okresla powdd istnienia organi-
zacji.

Deklaracja okreslajaca misj¢ nadaje ogdlny kierunek dziatal-
nosci przedsigbiorstwa, wskazuje réwniez dziedziny, ktéorymi przed-
sigbiorstwo ma si¢ zajmowacé. Wizja wskazuje sytuacje, w jakiej ma
si¢ znalez¢ przedsigbiorstwo po wielu latach.
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Cele deklarowane w tzw. ,,Deklaracji programowej” powinny
dotyczy¢ wszystkich zaangazowanych i zainteresowanych w dzia-
falnos¢ firmy osob. Zaliczaja si¢ do nich klienci, dostawcy, zwigza-
ny z firmag odtam spoteczenstwa, akcjonariusze, menedzerowie
i szeregowi pracownicy. Deklaracja programowa powinna glosic,
w jaki sposob firma zamierza shizy¢ kazdemu z nich. Wigkszo$¢
deklaracji programowych skierowana jest jednak tylko do akcjona-
riuszy 1 menedzerow.

Najpowazniejsza wadag jest to, ze nie stanowig one bodzca do
dziatania dla pracownikow na stanowiskach niekierowniczych. Bez
ich zaangazowania szanse na realizacj¢ celow sa niewielkie, nieza-
leznie od dziatalno$ci menedzerow i akcjonariuszy.

Drugi poziom piramidy to cele rynkowe i finansowe, ktorych
sposob realizacji powinien by¢ Scisle sformutowany. Dolna czg$¢
piramidy jest uzalezniona od czynnika czasu i jakosci. Wplywaja
one na istotne z punktu widzenia kosztow wielkosci, takie jak czas
trwania procesu oraz tworzenie wartosci dodanej. Dzigki ,,Perfor-
mance Pyramid” zostaje dokonany przeglad wewnatrzzakladowej
skutecznosci przedsigbiorstwa jak i zewnetrznej efektywnosci.

3.2. Koncepcja Arthur D. Little

Firma doradcza Arthur D. Little ze Standéw Zjednoczonych
zasygnalizowata, iz dlugookresowe, nieprzynoszace oczekiwanego
efektu koncepcje zarzadzania, takie jak Process Reengineering, Lean
Management czy dywersyfikacja powinny wziag¢ pod uwage czynni-
ki decydujace o dlugookresowej konkurencyjnosci firmy.

W przeprowadzonej miedzy 1977 a 1988 rokiem analizie doty-
czace] rozwoju rynku akcji 200 amerykanskich przedsi¢biorstw fir-
ma Arthur D. Little doszta do prze$wiadczenia, ze wzrost wartoSci
akcji jest silnie skorelowany z zaspokojeniem interesow klientow,
udziatlowcow oraz pracownikow.
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Rysunek z numerem drugim, dotyczacy obiegu sukcesu, przed-
stawia integralny zwigzek pomigdzy interesami tych trzech grup.

Zadowolenie
klientéw

Wiecej wiernych
klientéw

Wybitne produkty
i ustugi

Zaangazowany
personel

Wysoki wskaznik
przyrostu zysku
i rozwoju

Zadowolenie

Zadowolenie udzialowcéw

pracownikéw

Inwestycje na podniesienic produktywnosci

Inwestycje w pracownikéw

Rys. 2. Obieg sukcesu
Zrédto: I.P. Deschamps, Produktfuhrerschaft, 1996.

Zadowoleni udziatowcy wykazuja gotowo$¢ zainwestowania
znacznych $rodkéw finansowych w celu podniesienia produktywno-
$ci, technologii i premii dla pracownikow. Zaktada si¢, iz atrakcyjne
miejsce pracy pomaga w podjeciu decyzji o zatrudnieniu. Dobre
warunki pracy sa dodatkowym atutem dla wysoko wykwalifikowa-
nych pracownikow. W efekcie powinno to wywola¢ pozytywne skut-
ki dla jakosci wytwarzanego produktu. Dzigki temu firma zdobywa
nowych klientow, co jest podstawg do przysztego wzrostu wynikow.

By zagwarantowaé¢ dlugookresowy sukces firmy, przy podej-
mowaniu decyzji strategicznych kierownictwo przedsigbiorstwa po-
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winno bra¢ pod uwage interesy wszystkich trzech grup nalezacych
do ,,Obiegu sukcesu”. i

Mimo tego, iz wprowadzone précesy sa ukierunkowane na
prawidtlowo wybrane grupy interesu, moze zdarzy¢ si¢, iz zastoso-
wanie to nie przyniesie sukcesu. Przyczyn niepowodzenia nalezy
upatrywac m.in. w:

. braku Iub niezadowalajagcym poziomie technologii, zarzadza-
nia i systemow informacji,

*  niewystarczajacym przygotowaniu organizacji na nowe proce-
sy. Przyczyng tego stanu rzeczy moze byé zla wspolpraca

w zespole pracownikow, pomigdzy poszczegélnymi oddziata-

mi przedsigbiorstwa lub styl zarzadzania managamentu wypa-

czajacy NOwe procesy.

Przeszkody te powinny zosta¢ jak najszybciej usunigte, tak
by mozliwie szybko stworzy¢ bazg¢ dla dalszego wzrostu wartoSci
firmy. Dziatanie takie be¢dzie miato dobry wplyw na wszystkie grupy
interesu.

Jak dorowna¢ do
najlepszych w danej
dziedzinie?

Czy osiagamy ciagly
postgp w naszym

procesie prac";'

Czy nasza
konkurencyjna pozycja
ulegla zmianie?

Czy podmioty zwigzane
z przedsigbiorstwem

sq usatysfakcjonowane?

Stakeholders

Pracownicy Wiagcicicle

Zasoby

/V

Organizacja

AN

Czy ulepszamy nasza technologie
i mozliwosci przekazu
informacji?

Czy lokujemy zasoby

w dziatalno$¢ dajaca najwyzsza
warto$¢ dodang?

Czy nasza kultura jest sterowana
poprzez wyniki i czy promuje ona
szkolenia i innowacyjno$¢?

Czy wynagrodzenia i bodzce

sg adekwatne do oczekiwanych
rezultatow i zachowan?

Rys. 3. High Performance Business-Modell

Zrodto: A.D. Little, Mit Scorecards Strategien erfolgreich umsetzen, 1999.
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Wspdlny zwigzek tych czynnikow przedstawiony jest na ry-
sunku nr 3. Gorng cze$¢ stanowi tu cel, ktory daje podmiotom
zwigzanym z przedsiebiorstwem jednakowsa satysfakcje, dzicki cze-
mu warto$¢ akcji przedsigbiorstwa ros$nie. Ulepszenie i ewentualne
przeksztalcenie proces6w zachodzacych w firmie moze by¢é pomoc-
ne w osiagni¢ciu tego celu. W nastgpnej kolejnosci konieczne jest
zastosowanie zasobow pod katem procesu oraz dopasowanie struk-
tur organizacji tak, aby zapewni¢ bezawaryjne wdrazanie nowych
proceséw w zaktadzie.

Dzigki zastosowaniu tej koncepcji umozliwione zostanie przed-
sigbiorstwu organizowanie coraz to nowych plaszczyzn dziatania.
Bedzie to mozliwe jedynie dzigki wspolpracy miedzy wszystkimi
oddziatami przedsigbiorstwa. Zastosowanie to, majace na celu wzrost
wyniku przedsigbiorstwa, bedzie uwzglednialo takze elementy na-
ukowo badawcze.

Wyznaczanie wskaznikow wyniku dla poszczegdlnych szcze-
bli przedsigbiorstwa bedzie okreslane poprzez wlasny rozwinigty
dla kazdego szczebla instrument. Artur D. Little proponuje w swojej
koncepcji powiazanie wszystkich elementow kregu sukcesu.

Wyprowadzona z tej koncepcji wizja top-down jest wspierana
raportami bottom-up, co przedstawia rysunek nr 4.

Powigzanie przedstawionych elementow kierowania firma wy-
kazuje podobienstwo do koncepcji Balanced Scorecard. Dalsze po-
dobienstwa wystepuja w trakcie poréwnania do perspektyw Balan-
ced Scorecard, ktore sa zbudowane z elementow przedstawionych
w High Performance Business-Modell. Model ten ilustruje rozwdj
perspektyw Balanced Scorecard pod wptywem roznych kwestii, ktore
musza by¢ wzigte pod uwagg, chcac osiagnac zaplanowane cele.
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Strategia

Ocena

WIZJA « MISJA 4—l
Wyniki
Zadowolenie Zadowolenie Zadowolenie
klienta pracownika wiasciciela
Sygnaly z rynku Human Resources Wyniki finansowe
Pomiar
wydajnoSci

« Jakos¢ ustug
» Odpowiedzialno$¢
przed klientem
« Efektywno$¢
operacyjna

« Motywacja
* Zaangazowanie
« Podwyzszona

produktywno$¢

* Podstawowe wyniki

« Osiagnigcie
podstawowych
celow

¢ Ocena szacowanej

zyskownosci

Rys. 4. Performance Measurement wg Artura D. Little

Zrédio: N. Godley, Creating a High Performance Buisness, 1992.
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Streszczenie

Artykut przedstawia koncepcj¢ Performance Measurement jako nowa
ide¢ zarzadzania przedsigbiorstwem, ktora kaze managerom zwraca¢ uwa-
g¢ nie tylko, jak to mialo miejsce do tej pory, na finansowe czynniki
ksztattujace warto§¢ firmy, lecz takze kladzie duzy nacisk na czynniki
niefmansowe.

W artykule omoéwiono poczatki Performance Measurement, korzenie
idei, impulsy i kierunki rozwoju, a takze charakterystyk¢ metody.

Proba przeniesienia nowej idei do praktyki gospodarczej sa opisane
dwie koncepcje, stosowane na gruncie praktycznym firm amerykanskich,
uwzgledniajace  zadowolenie  udzialowcow, satysfakcje pracownikow oraz
klientéw. Wspolny zwiazek tych czynnikow stanowi bowiem o sukcesie
przedsigbiorstwa.
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Reklama zewnetrzna
jako instrument komunikacji marketingowej
przedsi¢biorstw

1. Wstep

We wspotczesnej gospodarce $wiatowej komunikacja marke-
tingowa (promocja) stala si¢ waznym obszarem zycia kazdej firmy
dziatajacej na rynku. Stosowanie przez przedsigbiorstwa roznorod-
nych instrumentéw spowodowato szybki rozwdj rozmaitych nowych
dziedzin (rynkéw) zwigzanych z komunikacja marketingowa, m.in.
taka dziedzing jest reklama zewngtrzna.

Na wstepie jednak niniejszego artykutu wypada poswigcic¢ kil-
ka stow pojeciu ,komunikacja marketingowa”, ktora coraz czgsciej
pojawia si¢ w literaturze i w Zyciu codziennym, zastgpujac skutecz-
nie pojecie ,,promocja”.

Wedlug autorow Leksykonu marketingu, ,komunikacja marke-
tingowa - oznacza komunikowanie si¢ przedsigbiorstwa z rynkiem
- w tradycyjnym, wezszym znaczeniu obejmuje zespot dziatan
i $rodkéw, za pomoca ktorych przedsigbiorstwo przekazuje rynkowi
informacje charakteryzujace produkt i/lub firme, ksztattuje potrzeby
nabywcow oraz pobudza, ukierunkowuje popyt oraz zmniejsza jego
elastycznos¢ (promocja). W szerszym znaczeniu poza promocja
obejmuje ona takze badania marketingowe, umozliwiajagce pobor
i przekazywanie przedsigbiorstwu informacji ptynacych z rynku”!.

Inna definicja okre$la komunikacje marketingows jako tg, ktoéra
,obejmuje wszystkie informacje (nierzeczowe), relacje migdzy firma
a jej otoczeniem rynkowym (przede wszystkim firma a klientem).

1 Leksykon marketingu, pod red. J. Altkoma, T. Kramera, PWE, Warszawa
1998, s. 117.
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Mozna zatem wskaza¢ dwie powigzane ze sobg i sprzg¢zone czgsci:

1) komunikacj¢ formalna (promocje),

2)  komunikacj¢ nieformalna (wszystkie dzialania, poza promo-
cja, ktore w sposob bezposredni lub posredni niosg komunika-
ty marketingowe do otoczenia rynkowego i z tego otoczenia je
pobierajg’2.

Komunikacja marketingowa zatem jest pojgciem szerszym niz
promocja. We wspotczesnym przedsigbiorstwie komunikacja mar-
ketingowa staje si¢ wigc procesem jeszcze bardziej ztozonym
i roznorodnym, a specjalisci od marketingu dysponuja coraz wigk-
szym wachlarzem instrumentéw, za pomoca ktérych mogg dzisiaj
porozumiewaé si¢ efektywnie 1 skutecznie z rynkiem (klientami).
Komunikacja marketingowa staje si¢ zatem pojeciem (kategoria)
coraz szersza, dynamicznie zmieniajac dotychczasowy zakres, cze-
go przyktadem sg zacytowane definicje.

Jednak mimo ciagltego rozwoju w tej dziedzinie podstawowe
instrumenty komunikacji marketingowej, okreslane obecnie coraz
czesciej jako klasyczne czy formalne (czyli po prostu promocja), nie
tracg swojego znaczenia 1 mozna obserwowaé rowniez ich dyna-
miczny rozwo0j zwiazany chocéby z rozwojem nowoczesnych me-
diow (Internet). Nalezy rowniez zauwazy¢, ze i dzisiaj najczgsciej
wymieniang i doceniang wsrdd instrumentéw promocji jest - oprocz
sprzedazy bezposredniej, promocji dodatkowej i dzialan Public Re-
lations - niezmiennie reklama.

Wsroéd réznych rodzajow reklamy zjawiskiem zastugujacym
na uwage ze wzgledu na swdj rozwoj zardwno na $wiecie, jak tez
i w Polsce stata si¢ reklama zewngtrzna. Reklama zewngtrzna stano-
wi integralng cze$¢ rynku mediow. W odroznieniu od telewizji,
radia, prasy i kina pozostaje czysto reklamowym $rodkiem przekazu.
Plakat reklamowy ecksponowany na przerdéznego formatu tablicach,
stupach itp. ,,broni si¢ sam” przed potencjalnym konsumentem.

2 Komunikacja marketingowa, pod red. M. Rydla, Osrodek Doradztwa
i Doskonalenia Kadr Sp. z 0.0., Gdansk 2001, s. 22-23.
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2. Reklama zewnetrzna - co to takiego?

Reklama uliczna, bo tak nazywana jest czgsto reklama ze-
wnetrzna, jest najstarszg forma promocji. Dowody na istnienie ze-
wnetrznych przekazéow informacji mozna znalezé na prehistorycz-
nych rzezbach z brazu lub kamiennych tablicach znalezionych na
Bliskim Wschodzie. Reklama malowana datuje si¢ od czaséw Pom-
pejow, gdzie misternie zdobione $ciany mialy promowac lokalna
przedsigbiorczosc 3.

Wspotczesna era reklamy zewngtrznej zaczela si¢ od chwili,
gdy pojawienie si¢ samochodu doprowadzito do powstania mobil-
nego spoleczenstwa. Reklama ta skorzystala nie tylko z powstania
mobilnej populacji, lecz takze z nowych technik druku i rozrastaja-
cego si¢ przemystu reklamowego, ktory zawsze poszukiwatl efek-
tywnych (i efektownych) sposobow dotarcia do potencjalnych klien-
tow.

Wedlug cytowanego juz Leksykonu marketingu pojgcie ... re-
klama zewnetrzna to uzupelniajaca forma reklamy, wykorzystujaca
do celow komunikacji marketingowej plakaty, afisze, plansze, ogtlo-
szenia, tablice reklamowe, neony $wietlne umieszczone - poza trady-
cyjnymi nosnikami reklamy - przy drogach i ulicach, na S$cianach
domoéw 1 budowli, na §rodkach transportowych, w ich wnetrzu, itp.”*

Zgodnie z Kodeksem Postgpowania w Dziedzinie Reklamy
Zewngetrznej: ,reklama zewnetrzna obejmuje wszelkie formy po-
wiadamiania, przy uzyciu no$nikéw reklamy zewngtrznej, o osobie,
towarze, ustugach lub ruchu spolecznym, jawnie pochodzace od
zamawiajacego reklam¢ i optaconego przez niego w celu zwigksza-
nia zbytu, rozszerzenia klienteli, otrzymania glosoéw lub publicznej
akceptacji’>.

3 J.T. Rusell, W. Lane, Reklama, Felberg SJA, Warszawa 2000, s. 27.

4 leksykon marketingu, op. cit., s. 212.

5 Kodeks Postgpowania w Dziedzinie Reklamy Zewng¢trznej, art. I, Par. 3,
punkt a), Warszawa 1996, www.igrz.pl.
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Ponizej podajemy kilka najwazniejszych cech charakteryzuja-
cych reklame zewnetrzna®:

1. Jest to reklama o charakterze masowym. Reklama zewngtrzna
uwazana jest za odpowiednie medium dla kampanii regional-
nych, gdy potencjalni klienci skupieni sa na niewielkim obsza-
rze. Jest takze mozliwe dostarczenie przekazu do bardziej wyse-
lekcjonowanej widowni.

2.  Dotarcie do aktywnych. Reklama zewngtrzna jest wyprobowa-
nym sposobem na dotarcie do o0sdb, ktore wigkszo$¢ czasu spe-
dzaja w ruchu. Sg to osoby najczeSciej dobrze sytuowane, ktore
ze wzgledu na brak czasu niewiele uwagi poswigcaja telewizji,
prasie, radiu. Ten styl zycia cechuje rowniez mtodziez.

3. Gwarantuje wysoka czestotliwo$¢ kontaktow z odbiorca rekla-
my. Reklama zewngtrzna oferuje wysoka czgstotliwos¢ kontak-
tow z odbiorcg poprzez jego stala obecnos¢. Jest efektywnym
narzgdziem wygenerowania $wiadomosci marki.

4. Ogranicza mozliwosci edycyjne. W poroéwnaniu z innymi me-
diami nie oferuje duzych mozliwosci edycyjnych - wymaga
krotkiego, zwigzlego przekazu. Odbiorca moze by¢ jednak za-
checany do siggania po pras¢ i ogladania telewizji w celu posze-
rzania informacji.

5.  Stwarza duze mozliwosci w zakresie wyboru no$nikow. Oferuje
duzy wyboér nosnikéw. Wigkszo§¢ z nich moze eksponowaé
reklam¢ 24 godziny na dobg.

Analizujac reklam¢ zewnetrzna, nalezy podkresli¢, iz jej spe-
cyfika objawia si¢ w nosnikach (Srodkach przekazu, mediach), ktore
wykorzystuje do przekazu informacji. Przekaz zas§ w reklamie ze-
wnetrznej przyjmuje posta¢ plakatu (afiszu, ogloszenia).

Nosniki przekazu reklamy zewnetrznej moga przybiera¢ roz-
norodne formy, zalezne przewaznie od:

6 Na podstawie: K. Przybytowski, S.W. Hartley, R.A.Kerin, W. Rudelius,
Marketing. Pierwsza polska edycja, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1998,
s. 161.
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wielkos$ci powierzchni (rodzaju),
stopnia dostepnosci,
lokalizacji.

Najczesciej wystepujace formy reklamy zewngtrznej to”:

tablice 1 plakaty wieloformatowe (billboardy),

plakaty i $rodki ekspozycji plakatow (tablice i stupy ogloszenio-
we),

tablice ogloszeniowe matoformatowe,

tablice pryzmatyczne do ekspozycji symultanicznej,

tablice $wietlne, w tym elektroniczne tablice $wietlne sterowane
komputerem,

kasetony,

szyldy,

markizy,

stojaki,

wielowymiarowe atrapy towaru, neony, balony, malowane $cia-
ny budynkow, reklama na przystankach komunikacji miejskiej,
reklama ruchoma na $rodkach komunikacji miejskiej itp.

Najczesciej jednak wymienianym i najpopularniejszym no$ni-

kiem reklamy zewngtrznej jest billboard (czasem nazywany board
lub panel), na ktory nalepiane sa plakaty wieloformatowe. Podsta-
wowym problemem w formacie tablic jest ich wielkos¢. Wigkszos¢
z nich to tablice standardowe o powierzchni 12 m?2 (nakleja si¢ pla-
katy 24-arkuszowe). Pozostale formaty to: 48-arkuszowe, 96-arku-
szowe oraz nietypowe o wymiarach 3 m><4 m, czy tez ostatnio po-

jawiajace si¢ réwniez w Polsce tzw. gigaboardy. Sa to ogromne

powierzchniowo reklamy wykonane na materiale tekstylnym. Jedy-

nym ograniczeniem ich rozmiardw s3 rozmiary domu czy innego

obiektu, na ktorym maja zosta¢ rozwieszone, czgsto sa umieszczane

na rusztowaniach odnawianych budynkow.

7 J.T. Rusell, W. Lane, Reklama, op. cit., s. 364.
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Roéznorodnos¢ form tych tablic i powierzchni powoduje, iz nie
jest mozliwe wymienienie wszystkich wystgpujacych obecnie na
$wiecie no$nikow reklamy zewnetrzne;js.

3. Reklama zewnetrzna - jak to si¢ robi?

Kazda reklama rzadzi si¢ swoja wlasng estetyka, wazne jest
zatem, aby przy tworzeniu reklamy zewnetrznej - plakaty wielko-
formatowe - byly przestrzegane praktyczne zasady zwigzane z jej
tworzeniem®:

1. Plakat powinien odr6znia¢ si¢ od innych plakatéw reklamowych,
tak aby byt rozpoznawalny i kojarzony z wtasciwym produktem.

2. Plakat powinien by¢ zwigzly, tak aby z daleka widoczny byt
tylko najistotniejszy element, ktory reklamuje (marka, slogan).

3.  Plakat powinien prezentowaé produkt, tzn. najlepiej powinna
by¢ widoczna jego marka.

4. Tekst na plakacie (slogan) powinien by¢ krotki (5-7 stéw), napi-
sany mozliwie bardzo duza, nieskomplikowang czcionka.

5. Logo produktu lub firmy powinno znalez¢ si¢ w gornych 2/3
plakatu, nazwe produktu lub firmy nalezy umiesci¢ z jego lewej
strony.

6. Powinno stosowac si¢ mato koloréw, ale kontrastowych.

7. Na plakacie powinno si¢ wykorzystywa¢ raczej twarze zwyk-
tych ludzi, poniewaz twarze stawnych osobistosci moga przy-
¢mi¢ marke produktu.

8.  Wykorzystujac plakat jako wsparcie reklamy telewizyjnej, pra-
sowej, radiowej, powinno si¢ wykorzystywaé¢ ten sam slogan

8 Szerzej: J.W. Wiktor, Promocja, system komunikacji przedsigbiorstwa

z rynkiem, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 175 oraz M. Dothasz,
Rynek ustug reklamy zewnetrznej - wybrane aspekty, [w:] Kierunki rozwoju mar-
ketingu ustug. Teoria i praktyka, pod red. A. Czubaly, J.W. Wiktora, WSPiM
w Chrzanowie, Chrzanéw 2002, s. 176.

9 B. Kolny, M. Malinowska, Reklama billboardowa - specyfika i sposob
testowania, ,,Marketing i Rynek”, 5/96.
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i kolorystke, tak aby na pierwszy rzut oka utrwali¢ to, co wczes-

niej nabywca widziat lub styszat.

Wymienione wyzej zasady tworzenia reklamy plakatowej oczy-
wiscie nie wyczerpuja calej wiedzy. Nalezy pamigta¢ bowiem, ze
reklama zewngtrzna ,sprzedaje” produkt konsumentom, ktorzy
z reguly sa ,,czym$ zajeci” - biegna na przystanek, prowadza samo-
chod itp., a wigc nie sg przygotowani na wyszukiwanie i odczytywa-
nie przestan reklamowych z plansz i plakatow. Totez podstawowa
zasada reklamy zewnetrznej, jak si¢ wydaje, winno by¢ zaskakiwanie
odbiorcy - ,wizualny skandal”. Reakcja na dobry plakat powinna
by¢ emocjonalna - tu nie ma czasu na przemyslenia i rozwazanial®,

Reklama zewngtrzna, tak jak kazde dziatanie przedsigbiorstwa,
wymaga przemyslanych decyzji i planowego dzialania, a wigc przy-
gotowania kampanii reklamowej typu outdoor. Kampania ta laczy
w sobie trzy elementy: projekt, zakup oraz kontrolg.

Podstawowe kroki podejmowane w przygotowaniu kampanii
reklamy zewnetrznej wygladaja nast¢pujaco
1. Okreslenie celéw, jakie reklama zewng¢trzna ma spelni¢ w ogdl-

nej strategii marketingowej. Wigkszo$¢ reklam w postaci pla-
katow jest wykorzystywana jako $rodek przy wprowadzaniu
nowego produktu lub w celu przypominania o istnieniu danej
marki.

2. Planowanie harmonogramu. A tu m.in.: okreslenie docelowych
odbiorcow oraz rynkow, projekt przekazu itp.

3.  Podpisanie kontraktu z lokalnym dysponentem no$nikéw rekla-
my zewngtrznej na wybor i zorganizowanie produkcji i montazu
reklam. Wybierajac tablice, warto mie¢ na uwadze nast¢pujace
kwestie:

* najbardziej poszukiwane lokalizacje to te, ktore ulokowane sa

w poblizu miejsc o duzym natezeniu ruchu i zwrdcone prosto-

padle do kierunku ruchu,

10 J, Kall, Reklama, PWE, Warszawa 1998, s. 153.
I1J.T. Russell, W. Lane, Reklama, op. cit., s. 368-369.
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* powinny by¢ tez o§wietlone i niezastonicte, np. drzewami,
+ dobre lokalizacje tablic to rowniez te, ktore znajduja si¢
w poblizu skrzyzowan, przystankow i punktow sprzedazy.

4. Kontrola po zakupie. Wewnetrzna kontrola wybranych tablic po
umieszczeniu na nich plakatow oraz kontrola przez caly okres
trwania kampanii.

Fakt, ze reklama zewngtrzna peni czesto funkcje pomocnicze-
go medium, nie powinien sugerowaé, iz nie stosuje si¢ tu podstawo-
wych zasad 1 regut planowania promocji. Wiasnie jej specyfika form
i co za tym idzie uregulowania prawne, dotyczace chocby kwestii
najmu nos$nikdw, powinny sktania¢ przedsigbiorstwa do szczegdlnej
dbatosci przy planowaniu kampanii reklamy zewnegtrzne;.

4. Reklama zewnetrzna na §wiecie i w Polsce
- kilka liczb

Reklama zewngtrzna do niedawna traktowana byla jako me-
dium wspomagajace w kampanii reklamowej, obecnie zyskuje ona
autonomiczng pozycj¢, a rozwdj jej obserwuje si¢ zarowno w USA,
jak 1 w Europie, w tym tez w Polsce.

Zaskakujace jest to, iz na reklam¢ zewnetrzng najwiccej pie-
nigdzy wydawanych jest w Japonii; wydatki na to medium szacuje
si¢ na 13% ogodlnych wydatkéw na reklame, a rownoczesnie jest ona
pierwsza na $wiecie pod wzgledem wysokosci wydatkow na rekla-
me zewnetrzng-4517,11 min S. Drugie miejsce zajmuje Finlandia-
1119,02 min $, dopiero trzecie miejsce zajmujg Stany Zjednoczone,
ktore wydaja 803,89 min $. Co ciekawe, wydatki na reklam¢ ze-
wnetrzng w USA stanowia jedynie 1% ogo6lnych wydatkow na re-
klame¢. Pod wzgledem liczby paneli reklamowych potentatem jest
Francja, na drugim miejscu nalezy wymieni¢ Stany Zjednoczone,
a na trzecim Niemcy. Najwigksze zaggszczenie liczby paneli rekla-
mowych na kilometr kwadratowy wystepuje w Singapurze (na jeden
kilometr kwadratowy przypada okoto 500 paneli), w Europie naj-
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wigksze zageszczenie jest w Szwajcarii - najeden kilometr kwadra-
towy przypada okoto trzy panele!2.

Wedlug szacunkow Zenith Media $wiatowy rynek reklamy
zewngetrznej ros$nie srednio rocznie o 8,5%, podczas gdy caly rynek
reklamy notuje wzrost o 7,1%. Z prognoz Zenith Media wynika, iz
do 2003 roku ta tendencja si¢ utrzyma, rynek reklamy zewngtrznej
bedzie si¢ dalej rozwijatl. Jeszcze dynamiczniej rozwija si¢ ten rynek
w Europie i Stanach Zjednoczonych. W okresie 1995-2000 obroty
rynku reklamy zewngtrznej zwigkszaly si¢ rocznie odpowiednio
0 9,1%19,5%!3.

W Polsce réowniez obserwuje si¢ staly dynamiczny wzrost
znaczenia reklamy zewnetrznej, mimo ogélnej recesji gospodar-
czej.

Reklama zewnetrzna w Polsce zaczgta si¢ dynamicznie rozwi-
ja¢ z chwila powstania wolnego rynku. W 1990 roku rozpoczat
swoja dziatalno$¢ poznanski ASM S.A. (Art. Marketing Syndicate
S.A.) - pierwsza agencja reklamowa reklamy zewnetrznej. Od tego
roku wydatki na reklam¢ zewngtrznag stale wzrastaly. Przelomowym
dla branzy stat si¢ rok 1995, kiedy to zakonczyl si¢ etap ,,samowol-
nej rozbudowy sieci”, a dzigki Stowarzyszeniu Reklamy Zewngtrz-
nej opracowano kodeks, ktory zawierat zasady i reguly postgpowa-
nia w tej branzy. Kwoty wydatkéw na reklam¢ zewngtrzng w Polsce
w ostatnich latach pokazuje tabela 1.

Wida¢ wigc, ze kwoty wydatkow na reklame¢ zewnetrzng
w Polsce wykazujg stalg tendencje wzrostowa. Reklama zewngtrzna
zanotowata w 1999 roku nieco nizsza niz w latach ubiegltych dyna-
mik¢ wzrostu przychodow, ale podobnie bylo z innymi mediami
typu: telewizja, prasa, radio. Najwigcej w tym roku wydali na rekla-
me zewnetrzng stali klienci, czyli koncerny tytoniowe (137,1 min z})

1 producenci piwa (57,8 min zt). Trzecie miejsce zajety fundusze

12Na podstawie: P. Kotler, Marketing. Podrecznik europejski, Gebethner & ska,
Warszawa 2002, s. 876-878.
13 Materialy wewngtrzne firmy AMS S.A., 2000.
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Tabela 1. Wydatki na reklam¢ zewn¢trzng w Polsce w latach 1995-2002

Rok Kwoty w PLN
1995 97 190 000
1996 188 940 000
1997 306 820 000
1998 391 840 000
1999 536 070 000
2000 630 510 000
2001 555 100 000
2002 542 600 000

Zrédto: www.mediawatch.pl

emerytalne (46,9 min zl). W roku 2000 najwigcej na reklame¢ wyda-
ly koncerny tytoniowe oraz telekomunikacja, sytuujac si¢ przed
browarami. Jednak ten rok i rok 2001 byt jak dotad najtrudniejszy
dla branzy, poniewaz wprowadzono w zycie zakaz reklamy tytoniu
i piwa ,,wycinajac” ok. 30-35% rynku reklamy zewng¢trznej w Pol-
sce. Jednak mimo to prognozy dla polskiego rynku reklamy ze-
wnetrznej s3 optymistyczne, szacuje sig, iz rok 2002 i1 2003 to
wyjécie z dotka i wzrost o 13% obrotdow w sektorze outdoor, jesli
wylaczy sie z ogdlnej sprzedazy budzety firm tytoniowych!4.

Analizujac reklame¢ zewnetrzna i polski rynek reklamy zewngtrz-
nej, wydaje si¢, ze upodobni si¢ on do rynkow zachodnich. Proces
konsolidacji polskiego rynku reklamy zewngtrznej, ktory rozpoczat
si¢ 1 trwa, spowoduje, iz najwigcksze polskie agencje reklamy ze-
wnetrznej beda konkurentami na rynku europejskim.

14 Strony internetowe firm: Media Watch i AMS.
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Streszczenie

We  wspolczesnej gospodarce $wiatowej komunikacja marketingowa
(promocja) stala si¢ waznym obszarem dla kazdej firmy dzialajacej na
rynku. Stosowanie przez przedsigbiorstwa réznorodnych instrumentéw pro-
mocji spowodowalo szybki rozw¢j rozmaitych dziedzin zwigzanych z ta
dziatalno$cia. Roéwniez i w Polsce daje si¢ zaobserwowaé t¢ tendencje,
czego potwierdzeniem jest ciagle rozwijajacy si¢ polski rynek reklamy.

Wsroéd réznych  kryteriow, jakie mozna przyja¢, dokonujac systematy-
zacji tego rynku, jest kryterium: stosowany no$nik reklamy (mass media).



42 Magdalena Dothasz

Wedlug tego kryterium mozna wyrdzni¢ m.in. rynek reklamy telewizyjnej,
rynek reklamy radiowej, rynek reklamy zewngtrznej itd. Ten ostatni jest
bardzo specyficznym i dynamicznie zmieniajacym si¢ rynkiem. Dlatego tez
mozna postawi¢ tezg, iz reklama zewngtrzna stala si¢ jednym z waznych
instrumentéw promocyjnych przedsigbiorstw w Polsce.

Reklama zewngtrzna, jej specyfika, srodki i techniki oraz regulacje
prawne sa stabo opisane w literaturze. Liczne publikacje o tym rynku
skupiaja si¢ na jego funkcjach lub aspektach spolecznych, a brakuje opra-
cowan o charakterze podstawowym. Niniejsze opracowanie stanowi przy-
czynek do systematyzacji podstawowych poje¢ zwigzanych z reklama ze-
wnetrzng.



Miroslav Djordjevi¢

Wyniki dotychczasowych reform

Wprowadzenie

Po dwoch pelnych latach, jakie mingty od poczatku wprowa-
dzania w zycie reform ckonomicznych w naszym kraju, oczywiste
jest, iz zostaly osiagnigte znaczace wyniki oraz rozwigzane zostaty
liczne problemy ekonomiczne, charakterystyczne dla gospodarki
przejsciowej, ktore na tej drodze pozostaja w tyle. Kiedy mowa
0 stabilnosci i transformacji, proces ten wszedzie byt przeprowadza-
ny prawie wedlug identycznego modelu. Jest on rozumiany jako
stabilizacja, liberalizacja, prywatyzacja, zmiana roli panstwa, refor-
ma systemu finansowego, ustanawianie instytucji i tym podobne.
Wszystkie wymienione procesy charakteryzowalo réwniez przepro-
wadzanie reform transformacyjnych (przejsciowych) w Serbii i Czar-
nogodrze. Natomiast czas, ktory juz uptynal, jest catkowicie wystarcza-
jacy do realnej oceny efektow przeprowadzonych proceséw i, sto-
sownych temu, wyzwan, ktore pojawig si¢ w nadchodzacym czasie, _
aby proces reformy zostal zamknigty z pozytywnym wynikiem,
zwlaszcza jesli za ostateczny cel uwaza si¢ integracj¢ kraju z Unia
Europejska.

Swiadomi trudéw podjetych i podejmowanych w zwigzku
z reformami, mozemy wymieni¢ kilka kluczowych wynikow, ktore
zostaty osiggnigte w toku dotychczasowych reform. Jednym z nich
jest na pewno makroekonomiczna stabilnos¢ w sensie stabilnosci
walutowej i cenowej (o ile wylaczy si¢ efekty koniecznego usuwa-
nia dysparytetow cenowych), a drugim jest powr6t do organizacji
mi¢dzynarodowych i wlaczanie kraju do srodowiska europejskiego
1 $wiatowego. Naplyw pieniedzy i kapitatu (czy to w postaci daro-
wizn, czy pozyczek) stanowi kolejny realny fakt, ktory charaktery-
zuje wczesniejsze dwa lata reform, a zapoczatkowywanie procesOw
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tworzenia rozwigzan instytucjonalnych stanowi kolejng, czwartg
dziedzing posuni¢¢ reformatorskich, ktore moga by¢ oceniane pozy-
tywnie.

Przy takim zamiarze, niniejsza praca ma na celu przedstawie-
nie zarowno dotychczasowych wynikéw przeprowadzonych posu-
ni¢¢ reformatorskich, jak i ukazanie okreslonych dylematow (wy-
zwan), jakie czekaja w nadchodzacym okresie kreatorow polityki
ekonomiczne;j.

1. Analiza wynikow osiagnie¢tych
w toku dotychczasowych reform

Produkcja przemyslowa - w toku obserwacji sytuacji pro-
dukcji przemystowej wielkie wahania sa nadal wyraznie obecne.
Jest to skutkiem faktu, iz przemystowa produkcyjna aktywnos$¢ znaj-
duje si¢ pod ogromnym wplywem licznych czynnikow zaréwno
ekonomicznych, jak i nieekonomicznych 1 wszystkie te czynniki
wywieraja okres§lony wplyw na sytuacje w przemys$le. Produkcja
przemystowa w czasie 2001 i 2002 roku ujawnila wielka rozmaito$sé
i niestabilno$¢ w ,,zachowaniu”, co zostalo zaobserwowane po zre-
alizowanych stopach wzrostu.

Produkcja przemyslowa, obserwowana miesiac po miesigcu
w ciggu tych dwu lat, wykazuje roéwniez wielkie wahania. Kiedy
poréwna si¢ zrealizowany miesi¢czny poziom produkcji przemysto-
wej w 2002 roku ze S$rednim poziomem produkcji przemystowej
zrealizowanej w okresie 1996-1998, zauwazalne jest, ze w zadnym
miesigcu, gdy analizuje si¢ okres od 2000 roku do konca 2002 roku,
miesigczne poziomy produkcji przemystowej nie przekroczyly tam-
tego Sredniego poziomu, co jest tylko jeszcze jednym z alarmuja-
cych czynnikow, jesli chodzi o konieczno$é poprawy tendencji roz-
wojowych produkcji przemystowe;.

Wzrost produkcji przemyslowej w czasie tych dwu ostatnich
lat osiagnat stope w wysokosci 1,8%. Zjednej strony wzrost ten jest
" nizszy od prognozowanego poziomu 3%, za$ z drugiej strony trzeba
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mie¢ na uwadze rowniez fakt, ze przedstawione cyfry nie obejmuja
wzrostu w sektorze prywatnym.

Zewnetrznohandlowy deficyt. Znaczace efekty zewngtrzno-
handlowej wymiany sa osiagnigte dzigki liberalizacji zewngtrzno-
handlowych tokow dziatania. W trakcie 2001 roku krajowe przed-
sigbiorstwa zrealizowaty przychod pochodzacy z eksportu w wyso-
kosci $rednio 140 milionow USD, natomiast w roku 2002 przewyz-
szyt on cyfr¢ 200 milionow USD. W czasie tych dwu lat najwigkszy
eksport zanotowano do krajow takich jak: Wiochy, Niemcy, Szwaj-
caria, jak rowniez powigkszyl si¢ eksport do krajow bylej Jugosta-
wii: Bosni i Hercegowiny, Macedonii i Stowenii. Z drugiej strony
natomiast nie mamy problemu z osiagnigciem, a nawet z przewyz-
szeniem zrealizowanej $redniej wartoSci importu, jaka nasza gospo-
darka zanotowata w okresie 1996-1998. W roku 2002 doszlo do
wielkiego skoku (wzrostu) absolutnych wskaznikdéw zrealizowanych
wartos$ci importu, a biorac pod obserwacj¢ rowniez podziat terytorial-
ny, najwigcej importowaliSmy z: Niemiec, Rosji, Wiloch, Wegier,
Stowenii, Bo$ni i Hercegowiny.

Relewantne wskazniki s3 jeszcze bardziej przejrzyste w tabeli
nr 1, gdzie jasno wida¢, ze import charakteryzuje si¢ szybszymi
stopami wzrostu w stosunku do zrealizowanej wartosci eksportu.
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Schemat 1. Zewngtrznohandlowy deficyt w min USD



Tabela 1. Indeksy wzrostu wartosci eksportu, importu i deficytu w roku 2001 i 2002

2001 | 2002-{ Indeks 2001} 2002 | Indeks 2001 } 2002 | Indeks
. wzrostu wzrostu wzrostu
Eksport | w min | w min| 2002/01 | Import v min| w min | 2002/01 | Deficyt | w min | w min| 2002/01
USD | USD USD| USD USD | USD
Stycz. 123 127 103 Stycz. | 318 | 403 127 Stycz. 195 | 276 142
Luty 128 130 102 Luty 291 | 450 155 Luty 163 | 320 196
Marzec 188 160 85 . | Marz. | 366 | 400 109 Marzec 178 240 135
Kwiec¢. 140 138 99 Kwie. | 310 | 485 156 Kwiec¢. 170 | 347 204
Maj 117 150 128 ‘Maj 343 | 450 131 Maj 226 300 133
Czerw. 138 160 116 Czerw.| 259 | 460 | 178 Czerw. 121 300 248
Lipiec 136 | 206 151 Lip. 274 | 480 175 Lipiec 138 | 274 199
Sierp: 130 | 210 162 | -Sierp. | 270 | 530 196 Sierp. 140 | 320 229
Wrzes. 165 210 127 Wrz. 400 | 520 130 Wrzes. 235 310 132
Pazdz. 156 | 215 138 Paz. 371 | 590 159 Pazdz. 215 375 174
Listop. 151 208 135 List. | 360 | 568 158 List. 209 360 172
Grudz. 175 | 210 120 Gru. 425 1 625 147 Grudz. 250 | 415 166
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Jako skutek takiego ,zachowania sig” zewngtrznohandlowych
strumieni/tokow dochodzi do ciaglej ekspansji deficytu czesci towa-
rowej biezacych transakcji bilansu ptatniczego.

Jako wniosek nasuwa si¢ stan alarmowy sytuacji, w toku dzia-
fania handlu zewngtrznego. Cho¢ zostal podjety wielki trud, aby
miesi¢czna warto$¢ eksportu osiggneta poziom ponad 200 milionow
USD, przy czym pierwszy raz w ciagu ostatnich czterech lat prze-
wyzszyta wartos¢ eksportu z okresu 1996-1998, to nadal po stronie
importu wielkie problemy istnieja w zahamowaniu potrzeb na pro-
dukty zagraniczne i narzucane. Wbrew podobienstwu obrazu gospo-
darki krajowej z sytuacja w innych krajach, ktore przechodza trans-
formacj¢ - w ktorych import plasuje si¢ przewaznie na poziomie
okoto 50% GDP=PKB, czyli Produktu Krajowego Brutto - nalezy
znalez¢ adekwatne rozwiazanie dla pobudzenia eksportu. Rozwia-
zania te musza by¢ oparte na podstawach rynkowych i trzeba szcze-
golnie uwazaé, by nie postawi¢ pod znakiem zapytania dotychcza-
sowego trudu wlozonego na tym polu.

Inflacja. Stopa wzrostu cen detalicznych w roku 2001 wynosi-
ta 38,7%, co jest, w stosunku do 2000 roku, kiedy ta stopa wynosita
113,3%, wielkim postgpem. Niniejszy wzrost cen w 2001 roku jest
w duzej czegsci skutkiem usuwania dysparytetow cenowych, miano-
wicie przejscia z administracyjnego rezimu cen (w ktorym ponad
60% cen byto pod kontrolg) do rezimu liberalnego. Wzrost wydat-
kéw na zycie jest z 115,3% w 2000 roku zmniejszony do 40,3%
w 2001 roku. Zachowanie cen i wydatkow na zycie w 2002 roku jest
znacznie spokojniejsze i znajduje si¢ na nizszym poziomie W sto-
sunku do roku weczesniejszego. Wzrost cen detalicznych w 2002
roku wynosit 15,1%, a wydatki na zycie: 11,5%.

Zatrudnienie. Trend zwickszania si¢ liczby bezrobotnych jest
obecny w naszej gospodarce przez dlugi szereg lat. Stopa bezrobo-
cia stale ros$nie. Szacuje si¢, ze dzisiaj w naszym kraju jest okoto
895 000 o0so6b bezrobotnych. Stopa bezrobocia z przetomu 2001/02
roku wynosita 29%. Wzrost bezrobocia w trakcie roku 2001 i 2002
jest dominujacym skutkiem przeprowadzania reform strukturalnych.
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Wykorzystanie ,,sil, srodkéw i mozliwosci”. Stopien wyko-
rzystania sit, $rodkow i mozliwosci w 2002 roku znajdowal sig
w przyblizeniu na takim samym poziomie jak w roku poprzednim
i plasowal si¢ gdzie§ w przyblizeniu pomiedzy 47% 1 55%, co
wskazuje na niezwykle niski i niezadowalajacy poziom wykorzysta-
nia sil, §rodkéw i mozliwosci w gospodarce krajowej, a ktory obec-
nie utrzymuje si¢ przez dluzszy czas. Od 1994 roku S$redni stopien
wykorzystania sit, $rodké6w 1 mozliwosci w poddanym obserwacji
wybranym przykladzie plasowal si¢ pomigdzy 42% w 1995 roku
1 63,4% w 1998 roku. Niepokojacy jest fakt, ze na poczatku 2002
roku stopien wykorzystania sil, srodkéw i mozliwosci spadl do po-
ziomu zblizonego do stopnia wykorzystania sit srodkow i mozliwo-
sci w trakcie roku 1999. Drzisiaj obserwuje si¢ tagodny, ale stabilny
wzrost stopnia wykorzystania sit, sSrodkow 1 mozliwosci.

3. Czynniki ograniczajgce szybsze przeprowadzanie reform

Na podstawie dtugoletnich obserwacji zmian gospodarczych
mozna zauwazy¢ wielka liczb¢ czynnikow ograniczajacych. W ni-
niejszej pracy wspomnimy tylko o niektorych, jak na przyktad:

a) staby popyt,

b) niskie ceny,

¢) brak kredytow,

d) mate sity i moce,

e) niski stopien wykorzystania sit i mocy,

f) brak surowcoéw produkcji krajowej,

g) brak surowcoéw z importu,

h) niestabilna polityczna sytuacja, jak i liczne napigcia w kon-
taktach z poszczegélnymi czgSciami wspolnoty panstwowej (na przy-
ktad: Kosowo i Metohija), co razem wzigte destymuluje klimat
prowadzenia interesOw 1 rozwoj,

i) zbytnio zbiurokratyzowane procedury administracyjne (przy
kupnie ziemi z pozwoleniem na budowe, przy uzyskiwaniu pozwo-
len na budowe, przy uzyskiwaniu certyfikatow, licencji itp.)
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Wedhug ocen licznych, zarowno ekonomistow, jak i instytutow,
zauwazono, ze najwigkszym ograniczeniem dla rozwoju gospodarki
sa: brak kredytow, staby popyt i brak materiatdéw reprodukcyjnych
i czgsci zapasowych z importu. Analizujac zachowanie czynnikow
ograniczajacych, oczywiste jest, ze brak surowcoéw importowanych
byl wedlug ekonomistow wigkszym ograniczeniem w 2002 roku
w stosunku do roku 2001, wbrew urzeczywistnionej liberalizacji
zewnetrznohandlowych tokow dziatalnosci. Jedynym logicznym wy-
jasnieniem, ktore nasuwa si¢ w toku analizy niniejszego problemu,
jest wyjasnienie, ze wspomniane stanowiska ekonomistow wynikty
z powodow likwidacyjnych, gdyz obcy partnerzy wymagaja ptace-
nia z goéry, na co krajowe przedsicbiorstwa jeszcze ciaggle nie sa
w stanie calkowicie przysta¢. Kiedy rozpatrujemy brak krajowych
surowcow jako ograniczenie aktywnosci produkcyjnej, mozemy dojs¢
do wniosku, ze w 2002 roku doszto do uspokojenia oscylacji zano-
towanych w roku poprzednim oraz ze linia trendu znajduje si¢ na
nizszym poziomie w stosunku do 2001 roku.

Instytut Ekonomiczny w Belgradzie przeprowadzat badania
ankietowe wsrod ekonomistow, 1 kiedy doszedt do wniosku, ze brak
kredytow jest czynnikiem ograniczajacym, zauwazono, ze w trakcie
roku 2000 doszto do uspokojenia oscylacji w ,,zachowaniu” tegoz
czynnika na podstawie obserwacji w stosunku do wickszych waria-
cji, ktore byty widoczne w roku poprzednim, co jest skutkiem wigk-
szej rozporzadzalnosci kredytami, ktora jawi si¢ jako wynik prze-
prowadzonych reform w obrgbie sektora bankowego.

Analizujac tylko niektore z tychze ograniczajacych czynnikow,
dochodzimy do wniosku, ze przedsigbiorstwa w okresie poprzedza-
jacym mialy najwigkszy problem z okreslaniem dogodnych $rod-
kow kredytowych oraz z niedostatkiem koniecznych surowcow, kto-
re pochodzg z zagranicy. Kiedy jest mowa o stabym popycie - jako
o ograniczeniu, jak réwniez o braku surowcow z produkcji krajo-
wej, zauwaza si¢, ze ich linia trendu jest bez wigkszych oscylacji.
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4. Cele i zadania polityki ekonomicznej
w nadchodzacym okresie

Podstawowym celem polityki ekonomicznej w nadchodzacym
okresie powinien by¢ utrzymujacy si¢ wzrost gospodarczy oraz pod-
wyzszenie standardu zycia. Najwigkszym wyzwaniem dla kreatorow
polityki ekonomicznej bedzie w dalszej czesci reform tworzenie
nowych miejsc pracy. Majac na wzgledzie ograniczone mozliwosci
istniejacych przedsigbiorstw, by przyjety duza liczbg bezrobotnych, jed-
nym z priorytetéw (obok zachowania makroekonomicznej stabilno-
$ci) jest pobudzanie nowych inwestycji, zarowno krajowych, jak
i zagranicznych, dalej prywatyzacja przedsicbiorstw spotecznych,
jak 1 szybki rozwoj matych i srednich przedsigbiorstw.

W ostatnim roku ustalita si¢ wewngtrzna makroekonomiczna
stabilno§¢. Znaczaco zostal spowolniony wzrost inflacji. Po trzycy-
frowej inflacji w 2000 roku w wysokosci 113,4%, stopa inflacji
w 2001 roku wynosita 38,7%, a w 2002 okoto 15 %, przy oczekiwa-
niach jednocyfrowej stopy inflacji w 2003 roku. Przywrdécona makro-
ekonomiczna stabilno$¢ stanowi zarowno gltéwny warunek wstepny
do kontynuacji reform, jak i najwigkszy sukces polityki ekonomicz-
nej. W celu pobudzenia eksportu potrzeba podja¢ kroki, ktore beda
miaty na celu tworzenie $rodowiska pracy i do prowadzenia intere-
sow, jakie istnieje w innych krajach, ktore na §wiatowym rynku sa
konkurentami. Po pierwsze potrzebne jest, aby ostatecznie zaczgta
funkcjonowaé agencja ubezpieczenia i kredytowania prac eksporto-
wych, 1 po drugie potrzeba uczyni¢ wszystko, co jest mozliwe, aby
przyspieszy¢ przyjecie kraju do miedzynarodowych instytucji fi-
nansowych. Nastegpnie potrzeba, aby same przedsigbiorstwa zaanga-
zowaly si¢ w usuwanie wszystkich wewngtrznych przejawow niera-
cjonalnosci i w powigkszenie stopnia produkcyjnosci.

Udzial $wiatowych zagranicznych, bezposrednich inwestycji
w gospodarkach bedacych w trakcie transformacji wynosi ok. 20%
GDP=Krajowego Produktu Brutto, w postgpowych gospodarkach
w trakcie transformacji - ponad 40%, a w naszej gospodarce ponizej
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10% (doktadnie 8%). Majac na uwadze zardwno przestarzate moce

i mozliwosci wigkszosci krajowych przedsigbiorstw, jak 1 nieobec-
nos$¢ krajowej akumulacji i niski poziom oszczednos$ci, zagraniczne
bezposrednie inwestycje jawig si¢ jako niezastgpione zrodlo akumu-
lacji.

Doswiadczenie drugich gospodarek przechodzacych transfor-
macj¢ pokazato, ze blgdem jest oczekiwanie, iz tania sila robocza
jest wielka komparatywna zaleta i ze zagraniczni inwestorzy posSpie-
sza z pomoca zaraz po zdjeciu ,zelaznej kurtyny”. O ile nasze
srednie dniowki poréwna si¢ ze $rednimi dniowkami w jakich$ bied-
nych azjatyckich krajach, jasne bedzie, ze argument o niskich dnidw-
kach jako zalecie porownawczej odpadnie.

Na przyciagganie zagranicznych inwestycji nie wplywa tylko
jeden czynnik, lecz szereg czynnikow, takich jak: wielkos¢ krajowe-
go rynku, stabilno$¢ ekonomiczna i polityczna, cena sily roboczej,
polozenie geograficzne, sukces w prowadzeniu interesoOw, osiggnie-
ty przez pierwsze zagraniczne kompanie, ktore weszly na krajowy
rynek, sposob traktowania zagranicznych inwestorow, ulatwienia
podatkowe, liberalizacja cen i zewngtrznohandlowego rezimu, li-
beralne procedury =zakladania przedsigbiorstw, zakladanie wyspe-
cjalizowanych agencji przyciggajacych zagraniczne bezposrednie
inwestycje, podpora finansowa i pozytywna ocena, dotyczaca trans-
formacji, a wystawiona przez mi¢dzynarodowe instytucje, takie jak:
Bank Szwedzki, MMF i in.

Rowniez trzeba podkresli¢, ze kiedy w gre wchodza inwesty-
cje, nie wolno straci¢ z oczu akumulacji krajowej, ktora nie jest bez
znaczenia (co zostalo wykazane w procesie konwersji marki nie-
mieckiej), ale jeszcze ciagle nie pojawia si¢ w funkcji inwestycyj-
nej, oprocz - od czasu do czasu - w procesie prywatyzacji. Krajo-
wemu kapitalowi trzeba da¢ wszelkie gwarancje natury prawnej, ze
nie bedzie ekstra opodatkowany, jak i szczegdlne ulatwienia w za-
ktadaniu nowych matych i srednich przedsigbiorstw.

Znaczace wysitki w zakresie reformy, przede wszystkim
w sektorze bankowym, zostaly juz poczynione. Tworzenie zdrowe-
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go systemu bankowego, ktory jest w stanie zmobilizowaé oszczed-
nosci i zabezpieczy¢ im skuteczna alokacja, jest jedna z najwazniej-
szych cech polityki rozwojowej. Taki system bankowy zaczg¢to bu-
dowaé poprzez restrukturyzacje¢ bankow krajowych i umozliwianie
wejscia bankow zagranicznych.

Dotychczasowe wyniki reformy w tej dziedzinie mozna naj-
lepiej oceni¢ poprzez fakt, ze marze odsetkowe zmniejszaja si¢
Z miesigca na miesigc, co jest z pewnosciag wynikiem restrukturyza-
cji sektora bankowego, sprawowania kontroli nad bankami, co wa-
runkuje banki do tego, by zmniejszaly swoje koszty prowadzenia
dziatalnosci, zwigkszyly skutecznos$é, jak i wzmocnity swoja kon-
kurencyjna pozycje na rynku - do czego je, migdzy innymi, zmusza
obecno$¢ bankdéw zagranicznych. W obrabie scktora finansowego
intensywno$¢ dziatania dwodch segmentéw nalezy w nadchodzacych
dwu latach szczegélnie wzmocni¢, a sa nimi przede wszystkim:
prywatyzacja bankow i rozwoj kapitalu rynkowego.

We wszystkich wysitkach reformatorskich, ktére sa podejmo-
wane, jak 1 we wszystkich nadchodzacych wyzwaniach konieczne
jest stawianie w kazdym momencie tej drogi celu koncowego, ktory
jest rownoczesnie drogowskazem do dziatan, ktore trzeba wykony-
wac. A jest nim to, zeby nasz kraj byl panstwem nowoczesnym, aby
mial rozpoznawalny model rozwoju, aby mogt wykorzystywaé wtas-
ne komparatywne zalety i stat si¢ liderem i1 centrum finansowym
regionu.

Aby to moglo by¢ zrealizowane, konieczne jest:

1) uzdrowienie i ozywienie gospodarki;

2) generalne zaprowadzenie dziatania prawa (czy to poprzez
nowe rozwigzania instytucjonalne w dziedzinie prawodawstwa, czy
to poprzez walke z korupcja - obecne wiladze podejmuja wielkie
wysitki i odnoszg tez sukcesy);

3) zaprowadzenie programu ochrony socjalne;j itp.

Kiedy méwimy o priorytetach rozwojowych, potrzebne jest
stworzenie wlasnego modelu rozwoju. Przyklady z bezposredniej
bliskosci sa wystarczajaco pouczajace, gdyz kraje, ktore nie mialy
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jasno zdefiniowanego projektu rozwoju, nie posungly si¢ wiele
w kierunku wytworzenia autochtonicznego modelu, ktory bylby ge-
neratorem samodzielnego rozwoju ekonomicznego.
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ralny Urzad Statystyczny: Rocznik Statystyczny, rozne lata) Beograd, 2002.
god.

Savezni zavod za statistiku: Indeks - Bilten, razné godine (Federalny
Urzad Statystyczny: Indeks - Biuletyn, r6zne lata) 2003. god.

»

.. Konjunkturni  barometar — mesecnapublikacija Ekonomski institut
u Beogradu (,Barometr koniunkturalny” - publikacje miesigczne Instytutu
Ekonomii w Belgradzie) 2001. god.

Institut ekonomskih nauka Beograd, ,, Mesecne analize i prognoze
godina X, januar 2003 (Instytut nauk ekonomicznych - Belgrad, ,Mie-

sigczne analizy i prognozy”, rok X, styczen 2003).



Dariusz Fatula

Zachowania gospodarstw domowych
na rynku finansowym
W procesie integracji europejskiej

1. Depozyty bankowe gospodarstw domowych

Przy analizie danych dotyczacych depozytéw i kredytow po-
chodzacych z NBP nalezy wzia¢ pod uwage zmiany w sposobie
liczenia wprowadzone przez te instytucje od marca 2002 roku. Przede
wszystkim pojecie ,,gospodarstw domowych” zostato poszerzone
o ,rolnikow indywidualnych” i ,przedsigbiorcow indywidualnych”
zatrudniajacych do 9 os6b wlacznie, zaliczanych wczesniej do ,,przed-
sigbiorstw”. Z kategorii gospodarstw domowych zostal co prawda
wyodrgbniony podsektor ,,0s6b indywidualnych”, nie jest on jednak
bezposrednio porownywalny z poprzednig kategoria gospodarstw
domowych, gdyz ta obejmowata przedsigbiorcow indywidualnych
zatrudniajagcych do 5 o0sob. Ponadto zmienily si¢ statystyki miar
pieniadza (agregaty M2 i M3), ktore obejmuja depozyty i kredyty
gospodarstw domowych. Od marca 2002 depozyty terminowe nie
obejmuja lokat o terminie powyzej 2 lat. Z jednej strony nastapito
wiec rozszerzenie kategorii gospodarstw domowych, z drugiej stro-
ny zawezono czg¢$¢ dotyczaca agregatu oszczgdnosci.

Laczne depozyty gospodarstw domowych wynosza na koniec
grudnia 2002 roku ok. 216,6 mld zt (w tym ok. 3,6 mld zt to odset-
ki). Z tego ok. 49,5 mld zt (23%) to depozyty biezace, 145,7 mld zi
(67%) stanowig depozyty terminowe do 2 lat, a 17,1 mld zt (8%)
depozyty terminowe powyzej 2 lat (tab. 1.). Pozostale 2% depo-
zytow stanowia odsetki od depozytéw. Wsrdd depozytow bieza-
cych gospodarstw domowych, depozyty osob prywatnych stanowia
41,2 mld zt (83% depozytow biezacych gospodarstw domowych),
a depozyty matych firm i gospodarstw rolnych 8,35 mld zt (17%).
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Tabela 1. Depozyty (bez odsetek) gospodarstw domowych na koniec dane-
go roku (w min zt)

Rodzaj depozytu X1 XII X1 XII
gospodarstw domowych 1999 r. 2000 . 2001 r. 2002 r.
Depozyty biezace 40 367,1 40 976,0 44 226,8 49 5455
Depozyty term. do 2 lat 118 889,8 150 099,7 | 159635,6 | 146329,6
Depozyty term. pow. 2 lat 3410,2 3899,3 15671,4 17 090,0
Razem 162 667,1 194975,1 | 219533,8 | 212965,1

Zrédto: obliczenia wiasne na podstawie danych NBP.

W depozytach terminowych do 2 lat 144,6 mld zt (99%) stanowia
depozyty 0sob prywatnych, a 1,7 mld zt depozyty matych firm

i gospodarstw rolnych. W depozytach powyzej 2 lat tylko 104 min zt
(0,6%) to depozyty matych firm i gospodarstw rolnych wchodza-
cych do kategorii gospodarstw domowych. Maty udzial depozytow
malych firm (zatrudniajacych do 10 o0s6b) i gospodarstw rolnych
w depozytach gospodarstw domowych wynika z trzech przyczyn:

* po pierwsze przedsigbiorstwa te nie posiadajg zbyt duzego
zasobu kapitatu,

* po drugie bardzo szybko obracaja dostgpnym kapitatem,

* trzecia przyczyna wynika zapewne z tego, iz firmy rodzinne
angazuja do dziatalno$ci gospodarczej zasoby gospodarstwa domo-
wego, bez ich formalnego wliczania do tej dzialalnosci. Poza tym
czg$C oszezednosdei tego sektora moze by¢ lokowana w tzw. szarej
strefie. Prowadzacy dziatalno§¢ gospodarcza moga znaczng cze$é
swoich $rodkow przeznaczaé na zakupy nieewidencjonowane, np.
na bazarze. Srodki takie jak te nie musza pochodzi¢ z rachunkéw
bankowych, lecz bezposrednio z nieewidencjonowanej sprzedazy.
GUS szacuje udzial szarej strefy w tworzeniu PKB na okolo 15%.
System rachunkowos$ci 1 rozwigzania organizacyjne w duzych fir-
mach zapobiegaja rozszerzaniu szarej strefy. Musi mie¢ wigc ona
znacznie wyzszy udzial w matych przedsigbiorstwach.
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2. Kredyty bankowe gospodarstw domowych

Kredyty gospodarstw domowych wynosity na koniec 2002 roku
okoto 87 mid zi. Okoto 31% tej kwoty stanowily kredyty krotkoter-
minowe do 1 roku, w ktorych sktad wchodza takze debety na ra-
chunku biezagcym. Kredyty o terminach od 1 roku do 2 lat stanowia
ok. 9% tacznej wartosci kredytow, od 2 do 3 lat - 7%, 3 do 5 lat -
14%, od 5 do 10 lat - 17%, od 10 do 20 lat - 15%, a powyzej 20 lat
- 5,5% wszystkich kredytow. Ciekawym zjawiskiem jest wzrastaja-
cy udzial kredytow walutowych w stosunku do zlotowych przy diuz-
szych tenninach. Ogoélnie wszystkie kredyty walutowe stanowia ok.
31% kredytow zlotowych. O ile jednak wsrod kredytow do 2 lat
kredyty walutowe stanowig tylko 6% zlotowych, to w terminie 2 do
3 lat juz 16% zlotowych, w terminach 3 do 5 lat 31 % kredytow
ztotowych, w terminach 5 do 10 lat 48%, w terminach 10 do 20 lat
kredyty walutowe sg prawie rowne wartosciowo zlotowym (doktad-
nie stanowia 99% zlotowych), a dla terminéw powyzej 20 lat kredy-
ty walutowe stanowia az 162% kredytow ztotowych. Taka struktura
wynika z nizszego oprocentowania kredytow walutowych w stosun-
ku do ztotowych. Dhuzsze terminy kredytow dotycza gléwnie kredy-
tow mieszkaniowych. Rodzi si¢ jednak pytanie, czy osoby zaciaga-
jace kredyty w walutach obcych zdaja sobie w peli sprawe z ryzyka
walutowego z tym zwigzanego.

Wedlug innej klasyfikacji kredytow gospodarstw domowych
kredyty w rachunku biezacym wynosza ok. 13,8 mld zt (16% ogodtu
kredytow), kredyty z tytulu uzywania kart kredytowych ok. 1,6 mld zt
(2% ogotu kredytow), kredyty na inwestycje, wykorzystywane przede
wszystkim przez gospodarstwa domowe prowadzace dziatalnosé
gospodarcza, wynosza ok. 10 mld zt (12% ogétu kredytow, z tego po
potowie przypada na przedsigbiorcow indywidualnych i rolnikow
indywidualnych), kredyty mieszkaniowe ok. 20 mld zt (23% ogoétu
kredytow).

Wzrost bezrobocia powoduje, ze coraz wigkszy odsetek gospo-
darstw domowych ma ktopoty ze sptata zaciagnigtych kredytow.
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Ogotem dla gospodarstw domowych nalezno$ci zagrozone wynosza
12,5 mld zt. Stanowi to 14,3% ogotu nalezno$ci, a tendencja w tym
zakresie jest rosngca. W latach najwyzszego wzrostu PKB 1996—
1998, wskaznik ten oscylowal wokot 8%. W strukturze gospodarstw
domowych wskaznik naleznosci zagrozonych najwyzszy jest dla
przedsigbiorcow indywidualnych i wynosi 27% wszystkich ich na-
leznosci. Jest to sytuacja bardzo niepokojaca, zwazajac na to, iz
segment ten w ostatnich latach byl najbardziej dynamicznie rozwi-
jyjacym si¢ wsrod wszystkich firm. Potrafit najszybciej 1 najela-
styczniej reagowaé na potrzeby odbiorcéw. Poczynione wigc woOw-
czas inwestycje sg obecnie zagrozone. Bankructwo takich firm za-
graza bezposrednio bytowi cztonkéw gospodarstwa domowego, gdyz
firmy prowadzone sa tu w formie nie kapitalowej, lecz osobowe;.
Wiasciciele odpowiadajg wige za wszelkie zobowigzania catym swym
majatkiem.

Nizszy wskaznik nalezno$ci zagrozonych wsréd gospodarstw
domowych odnotowuja osoby prywatne nieprowadzace dziatalnoSci
gospodarczej. Dla tej grupy wskaznik ten wynosi 12%. Najnizszy
wskaznik naleznosci zagrozonych odnotowuja rolnicy indywidualni
8%. Wbrew panujacym opiniom sa oni wig¢c ostrozniejsi w zaciaga-
niu kredytow, niz wymienione wczesniej grupy wsrod gospodarstw
domowych.

Specyficznym segmentem w bankowoSci sg spdtdzielcze kasy
oszczednosciowo-kredytowe. Instytucje te zdobyly ponad 700 tys.
klientow na przestrzeni 10 lat. Podczas gdy depozyty gospodarstw
domowych w bankach komercyjnych zaczgty w 2002 roku spadac,
depozyty lokowane w SKOK-ach wzrosty o ponad 40%. Na koniec
grudnia 2002 roku depozyty te wyniosty 2,45 mld zt. Kredyty nato-
miast wynosity 1,65 mld zt i wzrosty w 2002 roku o 34% w porow-
naniu z 2001 rokiem. SKOK-i posiadaja 923 oddzialy w catej Pol-
sce. Wzrastajaca konkurencyjno§¢ SKOK-6w wynika z lepszego
oprocentowania depozytow i kredytow i przyzwyczajenia klientow.
Kasy ze wzgledu na to, iz sg instytucjami non profit, nie musza
odprowadza¢ rezerwy obowiazkowej do NBP i pfaci¢ sktadki na
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rzecz Bankowego Funduszu Gwarancyjnego, moga pobiera¢ nizsze
optaty od $wiadczonych ustug. Ich klientami sg zazwyczaj osoby
0 nizszych dochodach i mniejszych wymaganiach co do szerokosci
swiadczonych ushug finansowych. Mimo tego SKOK-i ciggle posze-
1zaja 1 ulepszaja swoja ofert¢ w tym zakresie.

Opisywana dynamika roczna dotyczy zmian nominalnych.
W celu uzyskania realnych zmian nalezy uwzgledni¢ stosowny wskaz-
nik inflacji. Najczg$ciej stosowany wskaznik wzrostu cen towaréw
1 ustug konsumpcyjnych nie w kazdym jednak przypadku wiasciwie
oddaje sit¢ nabywcza oszczgdnosSci. W zaleznosci od tego na co
oszczednosci sg przeznaczane, ich sita nabywcza zalezy od wskaz-
nika wzrostu cen danej grupy dobr lub ustug.

3. Aktywa gospodarstw domowych
ulokowane w funduszach inwestycyjnych

Najdynamiczniej rozwijajacym si¢ segmentem rynku finanso-
wego dla gospodarstw domowych byt w 2002 roku rynek funduszy
inwestycyjnych. W ciaggu roku fundusze zwigckszyly swoje aktywa
o ok. 10,8 mld zt z 12,1 mld zt do 22,9 mld zt. Stanowi to blisko 90%
wzrostu wartosci (rys. 1). W poprzednim 2001 roku wzrost wynidst-
ok. 70%. Prawie 80% aktywow funduszy stanowig fundusze tzw.
bezpieczne, do ktorych zaliczy¢ mozna fundusze obligacyjne i ryn-
ku pienigznego (rys. 2). Najwigcej S$rodkoéw pozyskaly bankowe
TFI. Dysponuja one rozlegla siecia punktow sprzedazy, a klient
moze bez ,,wynoszenia” pienigdzy z banku przeznaczy¢ czgs¢ kwot
z wycofywanych lokat bankowych od razu na zakup jednostek uczest-
nictwa. Potwierdza to prawie 50% taczny udziat w aktywach wszyst-
kich funduszy dwoch towarzystw nalezacych do najwickszych pol-
skich bankow: Pioneer Pekao TFI oraz PKO/Credit Suisse TFI.
Niektore mniejsze fundusze odnotowaly nawet kilkusetprocentowy
przyrost aktywow. Duze $rodki naplynety tez do funduszy zamknie-
tych i mieszanych, oferujacych czgsto zwolnienie z podatku od
oszczednosei. Lacznie do konca roku do takich funduszy naptyneto



Aktywa funduszy inwestycyjnych w min zt

25000
22 871
20000
15 000
10 000
5000
’ 1900 1787
1423 . 1
828 696 362
2 A :
0 . -?w . s : .
1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002

Rys. 1. Aktywa funduszy inwestycyjnych na koniec danego roku (1992-2002) w min zt
Zréodto: obliczenia wtasne na podstawie danych funduszy.
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ponad 1 mld zt. Tak duze przyrosty beda trudne do utrzymania
w nastgpnych latach. Niepewna sytuacja na rynku akcji (zwiazana
z wydarzeniami na $wiecie - zagrozenie wojnag w Iraku i wysokimi
cenami ropy) i spadajace stopy procentowe nie pozwola na osiaga-
nie duzo wyzszego przyrostu jednostek uczestnictwa, niz oferuja to
lokaty bankowe. Historia rozwoju towarzystw funduszy inwestycyj-
nych (wczesniej nazywanych funduszami powierniczymi) $wiadczy

o stopniowo zmieniajacych si¢ preferencjach w wyborze lokat na
rynku finansowym. Na poczatku lat 90. XX wieku fundusze groma-
dzity bardzo niewiele $rodkow. Pierwszy miliard aktywow zostat
osiggnicty w 1994 roku. Stanowito to woéwczas utamek procenta
oszczednosci gospodarstw  domowych. Nastgpnie wskutek bessy od
wiosny 1994 roku aktywa funduszy spadty na koniec 1995 roku

Typ funduszy w % ogdtu w 2002 roku

o obligacji

Spienigzne
mzréwnowazone

o akcyjne

o stabilnego wzrostu
o_zamkniete i mieszane

Rys. 2. Struktura udziatéw (w procentach) poszczegdlnych typow funduszy
w tacznych aktywach zarzadzanych przez TFI w 2002 roku
Zrodto: obliczenia whasne na podstawie danych funduszy.
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ponizej 700 min zt. Dwa miliardy zt aktywow fundusze osiagnely
dopiero w 1999 roku. Od tego okresu nastgpowa! wspomniany wcze-
$niej kilkudziesiecioprocentowy wzrost warto$ci aktywow funduszy
(rys. 1). Obecnie fundusze dysponuja ok. 10% oszczednosci Pola-
koéw. Prognozy przedstawicieli funduszy wskazuja, ze pod koniec
2003 roku udziat ten osiagnie 15%.

W perspektywie kilku najblizszych lat fundusze maja szanse
osiggna¢ kilkudziesigcioprocentowy udzial w oszczednosciach o0sob
prywatnych, jak to ma miejsce w panstwach Europy Zachodniej czy
Stanach Zjednoczonych, gdzie proporcje w ulokowaniu s$rodkéw na
kontach bankowych w stosunku do innych aktywnych form lokat na
rynku finansowym sg odwrotne niz w Polsce.

4. Obligacje detaliczne Skarbu Panstwa

Obligacje detaliczne Skarbu Panstwa do konca 2001 roku byty
pod wzgledem wartosci ulokowanych $rodkéw gospodarstw domo-
wych na drugim miejscu po lokatach bankowych. Dopiero w 2002
roku aktywa funduszy inwestycyjnych przewyzszyly srodki uloko-
wane w obligacjach, ktore spadly w takiej klasyfikacji na trzecie
miejsce. Warto§¢ obligacji detalicznych przyrasta w kilku ostatnich
latach o ok. 1-2 mld zt rocznie. Najwiccej $rodkoéw, ponad 6,5 mld zt
(tab. 2) ulokowane zostato w obligacjach dwuletnich. Sg to obligacje
o stalym oprocentowaniu, odsetki sg wyplacane po dwodch latach,
a w pierwszym roku s3 dopisywane do kapitalu. Nie s3 one notowa-
ne na Warszawskiej Gieldzie Papierow Wartosciowych. Przedtermi-
nowy wykup kosztuje 2 zl, potracane z kwoty odsetek. Emisja prze-
prowadzana jest w kazdym miesigcu. Drugie co do wielkosci $rodki
(6,1 mld zl) wsréd obligacji detalicznych ulokowane sa w obliga-
cjach 3-letnich. Papiery te sa notowane na Warszawskiej Gieldzie
Papierow WartoSciowych, emitowane co 3 miesigce 1 posiadaja
zmienne oprocentowanie. Stanowi ono 95% rentownos$ci wyliczo-
nej jako $rednia z czterech przetargébw na 13-tygodniowe bony skar-
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bowe. Odsetki wyplacane s3 co trzy miesigce, nie s3 wigc dopisy-
wane do kapitatu. Zdecydowanie mniejsze $rodki zaangazowane sg
w obligacje 4-letnie (1 mld zt) 1 5-letnie (1,7 mld zt). Te pierwsze,
podobnie jak dwulatki nie sg notowane na gietdzie, a ich oprocento-
wanie jest zmienne i uzaleznione od stopy inflacji. Obligacje pigcio-
letnie maja stale oprocentowanie, sa notowane na gietdzie, a odsetki
wyptlacane sg co roku.

Tabela 2. Zadluzenie Skarbu Panstwa =z tytulu obligacji detalicznych na
ostatni dzien danego roku (w min zt)

Rodzaj obligacji XII Xl XII XI

detalicznych 1999 r. 2000 r. 2001 r. 2002 r.
Obligacje 2-letnie 471,2 1 460,9 5168,7 6564,3
Obligacje 3-letnie 10918,4 10 684,9 8061,5 6 099,7
Obligacje 4-Ictnie 22,7 492,6 889,6 1 040,9
Obligacje 5-letnie - - 384,8 1 686,1
Razem 114124 12 638,3 14 504,5 15391,0

Zrédto: obliczenia wiasne na podstawie danych MF.

5. Akcje na rachunku inwestoréw indywidualnych

Najmniejsza cze$¢ aktywow finansowych gospodarstw domo-
wych stanowig akcje na rachunkach inwestoréw indywidualnych.
Warto§¢ tych akcji mozna szacowaé na ok. 7 mld zt. Laczna liczba
rachunkéw w biurach maklerskich wynosita na koniec 2002 roku
ok. jeden milion. W ciaggu ostatnich kilku lat odnotowano spadek
liczby rachunkéw. W szczytowym okresie (potowa lat 90.) ich licz-
ba siggata 1,2 min. Biura maklerskie staraja si¢ zamyka¢ rachunki,
na ktorych nie ma Zzadnych papierow wartosciowych i od ponad
roku nie przeprowadza si¢ zadnych operacji. Okoto potowa rachun-
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kéw inwestorow indywidualnych jest nieaktywna - nie dokonuje sig¢
na nich zadnych transakcji, jednak nie mozna ich zamkna¢ ze wzgle-
du na posiadanie niewielkiej ilosci papierow wartosciowych. Czgsto
sa to trzy akcje Banku Slaskiego, kupione na przelomie lat 1993/94
lub akcje poszczegodlnych NFI, ktore pochodza z zamiany $wiadectw
udziatlowych naleznych kazdemu dorostemu Polakowi. W wielu
przypadkach ich posiadacze nie interesuja si¢ stanem swojego ra-
chunku, a sprzedaz pojedynczych akcji o wartosci kilku zlotych
jest nieoptacalna ze wzgledu na obowigzujagce minimalne prowizje
wynoszace ok. 10 zt.

6. Aktywa OFE

Do aktywow gospodarstw domowych zaliczy¢ nalezatoby tak-
ze $rodki zgromadzone w otwartych funduszach emerytalnych. Ich
warto$¢ jest zalezna od indywidualnych decyzji, nie mozna wigc
w tym przypadku bada¢ czynnikow sktonnosci do oszczgdzania.
Wielkos$¢ tych $rodkéw ma zatem wigksze znaczeniu w ujgciu ma-
kroekonomicznym niz w kontek$cie uwarunkowan mikroekonomicz-
nych. Laczna warto§¢ aktywow zarzadzanych przez otwarte fundu-
sze emerytalne na koncu 2002 roku wynosita ok. 30 mld zt. Sredni
miesigczny przyrost aktywow wynikajacy z przekazywania skladek
z ZUS-u wynosi ok. 1 mld zi. Akcje stanowig ok. jednej czwartej
aktywow OFE.

7. Podsumowanie

Laczne aktywa finansowe polskich gospodarstw domowych na
koniec 2002 roku sktladaty si¢ z lokat bankowych (z odsetkami
naleznymi na koniec roku 216,5 mld zt), $rodkéw zgromadzonych
w aktywach OFE (ok. 30 mld zt), aktywoéw funduszy inwestycyjnych
(22,9 mld zt), obligacji detalicznych (15,4 mld zl), akcji na rachun-
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kach inwestorow indywidualnych (7,3 mld zl). Suma wymienionych
sktadnikow daje ok. 292 mld zt. Z pewnym zastrzezeniem do
wspomnianych aktywow mozna zaliczy¢ ubezpieczenia na zycie.
Niektore polisy ubezpieczen na zycie zawieraja cze$¢ inwestycyjna.
W takim przypadku odpowiednia czg$¢ sktadki pokrywa ryzyko
nieszczg$liwych wypadkow, a pozostala czg§¢ jest inwestowana.
W razie $mierci ubezpieczonego lub nieszczesliwego wypadku obje-
tego warunkami ubezpieczenia wyplacana jest kwota ubezpieczenia,
jesli warto$¢ inwestowanych na danym koncie $rodkow nie osiagne-
ta kwoty ubezpieczenia, lub warto$¢ inwestowanych $rodkow, jesli
przekraczaja one kwote ubezpieczenia. tLaczna warto§¢ lokat firm
ubezpieczen na zycie na koniec 2002 roku wynosita 30,6 mld zt. Ze
srodkow tych oraz wptacanych na biezaco skladek finansowane sg
wyptaty odszkodowan, koszty funkcjonowania firmy ubezpiecze-
niowej oraz zysk firmy. Jaka cze$¢ tej kwoty ,,wrdci” do gospo-
darstw domowych zalezy wigc od wielu czynnikéw, z ktoérych pew-
ne mozna kwantyfikowaé na zasadzie rachunku prawdopodobien-
stwa. W ostatnich dwoch latach odnotowano milion wycofanych
polis. Jest to skutek przede wszystkim dwoch czynnikéw. Po pierw-
sze pod wplywem wzrastajacego bezrobocia pogorszyla si¢ sytuacja
finansowa rodzin. Po drugie wielu ubezpieczonych dzigki edukacji
finansowej dopiero teraz zaczyna lepiej rozumie¢ konstrukcje tych
produktow. Kupujacy polisy traktowali je bardziej jako inwestycje
niz zabezpieczenie od nieszczesliwych wypadkow. Wycofujacy po-
lis¢ doznaje wowczas rozczarowania, ze wyplacana przez firme
ubezpieczeniowg kwota jest mniejsza od sumy wplaconych sktadek.
Jest to w pewnej mierze skutkiem zlego przygotowania agentow
ubezpieczeniowych 1 polityki firm, ktore kladly nacisk na wzrost
sprzedazy bez zwracania uwagi na to, czy klienci dostatecznie rozu-
mieja konstrukcje kupowanego produktu ubezpieczeniowego.

Najwigkszy udziat w aktywach finansowych polskich gospo-
darstw domowych maja wigc lokaty bankowe. Stanowi on niespelna
75%. Pierwszy raz na przelomie listopada i grudnia 2001 roku (efekt
wprowadzenia podatku od zyskow kapitalowych), a nastgpnie od
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kwietnia 2002 roku w kolejnych miesigcach rozpoczat si¢ niepoko-
jacy nominalny spadek depozytow (tab. 3). Zjawisko takie wystapi-
o po raz pierwszy od poczatku lat 90. Od kwietnia do grudnia
2002 roku z rachunkéw bankowych ubylo ok. 10 mld z. W tym
samym czasie nastgpil podobny przyrost aktywéw funduszy inwe-
stycyjnych. Pozostate aktywa finansowe nie zmienily si¢ (oprocz
aktywow OFE, te jednak nie zaleza od bezposredniej decyzji gospo-
darstw domowych) w istotny sposob. Mozna w takim wigc razie
sadzi¢, ze nastapilo tylko przesunigcie czesSci srodkow. Z drugiej
jednak strony nalezy zauwazy¢, ze lokaty bankowe sa czestsza for-
ma oszczgdnosci biedniejszych gospodarstw domowych, a w fundu-
sze inwestycyjne lokuja w wigkszosci bogatsze rodziny. Mozna wigc
zaktada¢, ze wskutek spadku dochodéw i bezrobocia spada skton-

Tabela 3. Depozyty biezace 1 terminowe poszczegélnych kategorii gospo-
darstw domowych (marzec - grudzien 2002) w mld zt

Osoby prywatne | Przedsiebiorcy Rolnicy Gospodarstwa

Okres Depozyty indywidualni indywidualni | domowe razem
2002 biezgce | termin. {biezace | termin. | biezace | termin. | biezace | termin.
Marzec 39,2 174,8 | 5,65 1,95 092 | 034 458 | 177,
Kwiecien 38,8 173,5 | 5,54 1,751 086 | 034 [ 453 | 1756
Maj 40,1 173,0 5,79 1,58 | 085 0,33 46,7 | 1749

Czerwiec 40,7 172,6 5,64 1,50 0,87 0,33 472 | 1745

Lipiec 41,2 172,6 5,87 1,40 { 0,93 0,34 48,0 | 1744

s

Sierpiefi 413 171,7| 580 | 141| 1,08| 034 | 481 | 1735

Wrzesief 40,7 170,3 5,80 1,37 1,01 | 0,32 47,5 | 172,0

Pazdziernik | 40,1 168,9 5,93 1,36 1,10 | 0,32 47,1 | 170,6

gl

Listopad 42,3 163,6 5,76 1,36 1,18 | 0,30 49,2 | 1653

Grudzien 412 161,7| 705 | 149| 129| 031 | 495 | 163,5

Zrédto: obliczenia wlasne na podstawie danych NBP.
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no$¢ do oszczgdzania biedniejszych gospodarstw domowych i ,,prze-
jadaja” one nawet zgromadzone wcze$niej oszczednosci. Brak obec-
nie (zostang opublikowane w trzecim kwartale 2003 roku) danych
statystycznych o biezacych oszczgdnosciach (réznica pomigdzy
dochodami do dyspozycji a konsumpcja) gospodarstw domowych
w podziale na decyle dochodowe, co mogltoby potwierdzi¢ posta-
wiong hipoteze.

Streszczenie

Wprowadzenie podatku od odsetek kapitalowych spowodowalo zmiang
w strukturze oszczgdnosci polskich gospodarstw domowych. Wzrdst odse-
tek depozytow dlugoterminowych zaktadanych przed wejsciem podatku.
Z systemu bankowego odptynglo wowczas ok. 2,5 mld zh. RoOwnoczesnie
nastapil znaczny wzrost aktywow funduszy inwestycyjnych. W potowie lat
90. udzial aktywow funduszy inwestycyjnych w aktywach finansowych
Polakéw stanowil utamek procenta. Obecnie udzial ten sigga 10%. W naj-
blizszych latach odsetek ten bedzie zapewne r6st, co upodobni nas pod tym
wzgledem do mieszkancow Unii Europejskiej. Pierwszy raz na przetomie
listopada 1 grudnia 2001 roku (efekt wprowadzenia podatku od zyskow
kapitatlowych), a nastgpnie od kwietnia 2002 roku w kolejnych miesigcach
rozpoczat si¢ niepokojacy nominalny spadek depozytow. Zjawisko takie
wystapito po raz pierwszy od poczatku lat 90. Od kwietnia do grudnia
2002 roku =z rachunkow bankowych gospodarstw domowych ubylo ok.
10 mld zt.
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Zarzadzanie procesami deweloperskimi

Rynek nieruchomos$ci w Polsce rozwija si¢ nieustannie od 1990
roku. Z kazdym rokiem wykazuje wzrost zainteresowania zar6wno
krajowych, jak i1 zagranicznych inwestoréw. Obecnie na rynku pol-
skim istnieja dziesiatki firm prowadzacych dziatalno$¢ deweloper-
ska, ale zaledwie kilkanascie z nich ma na swoim koncie wigcej niz
siedem- osiem zrealizowanych inwestycji. Najbardziej widoczne sg
firmy dzialajace na rynku budownictwa mieszkaniowego. Bardzo
trudno okresli¢ liczbe matych i $rednich firm, ktére podjety dziatal-
no$¢ na tym rynku i majg za sobg realizacje jednej czy dwodch
niewielkich inwestycji. Ciekawym zjawiskiem jest wchodzenie na
rynek deweloperski firm powotanych przez duze instytucje finanso-
we (firmy ubezpieczeniowe, fundusze inwestycyjne - np. Bankowy
Dom Handlowy, PBK development) !W ostatnich latach coraz sil-
niejsza konkurencj¢ dla przedsigbiorstw zajmujacych si¢ wylacznie
dziatalnosciag deweloperska zaczynaja stanowi¢ firmy, ktorych podsta-
wowa dziatalno§¢ nie ma bezposredniego zwiazku z inwestycjami,
czgsto w ogdle nie dotyczy sektora nieruchomosci. Sa to migdzy
innymi koncerny budowlane, inwestorzy instytucjonalni, banki?.

1. Pojecie inwestycji deweloperskiej

Inwestycja w ujeciu monetarnym to kapitat celowo wydatkowa-
ny przez inwestora w celu powigkszenia jego dochodow. W prakty-
ce firm wyr6znia sig:

' M. Dabrowski, K. Kirejezyk, Inwestycje deweloperskie, TWIGGER, War-
szawa 2001, s. 12.
2 Ibidem, s. 27.
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. inwestycje rzeczowe - dotycza materialnych skladnikow
majatku firmy (grantow, budynkéw, maszyn, §rodkoéw trans-
portu),

. inwestycje finansowe - inaczej kapitalowe - polegaja na

lokowaniu kapitalu w papiery wartosciowe (akcje, obligacje
na rachunkach bankowych, w formie udzialu w spoélkach,

* inwestycje niematerialne, dotycza wielkodci i struktury ma-

jatku niematerialnego i prawnego firmy - sa to wydatki na
ksztatcenie, doskonalenie organizacji, patenty, licencje?.

Przez inwestycj¢ deweloperska - przedsigwzigcie deweloper-
skie - nastgpuje takie potaczenie lokalizacji, pomystu inwestycji
i kapitalu, w ktorego rezultacie powstaja obiekty nieruchomosciowe
przynoszace dochéd w dlugim okresie, a zatem tworzace i zapew-
niajagce miejsca pracy - w skali mikroekonomicznej, za§ w skali
makroekonomicznej - zgodnie z potrzebami spolecznosci i przyja-
zne dla srodowiska naturalnego®.

Proces deweloperski ma na celu podniesienie wartosci gruntu.
Jest on rozumiany jako jedno$¢ technologii budowlanej, finansowa-
nia, umiejetno$ci marketingowych, kontroli administracyjnej i wie-
Iu innych dziatan majacych na celu zapewnienie funkcjonowania
calego przedsigwzigcia przez wiele lat. Jest wigc procesem skompli-
kowanym, obejmujacym - poza dziatalnoscia w obrebie nierucho-
mosci - procesy adaptacyjne zwigzane ze specyficznym jej otocze-
niem zaréwno prawnym, ekonomicznym, jak i roéznych grup inte-
resOws.

Otoczenie (Srodowisko zewnetrzne) sa to wszystkie elementy
znajdujace si¢ poza dang organizacja, majace zwigzek z jej funkcjo-
nowaniem, w tym elementy o posrednim i bezposrednim oddziaty-
waniu, majgce bezposredni lub posredni wplywo.

3 E. Kucharska-Stasiak, Nieruchomosci a rynek, Wydawnictwo Naukowe
PWN 2000, s. 161.

4 M. Dabrowski, K. Kirejezyk, Inwestycje deweloperskie, op. cit., s. 13.

5 E. Kucharska-Stasiak, Nieruchomosci a rynek, op. cit., s. 214.

6 J. A. F. Stoner, Kierowanie, PWE 1999, s. 79.
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Na poziomie zarzadzania procesami przeksztalcen nierucho-

mos$ci najwazniejszg rolg odgrywa deweloper, jest to osoba lub
firma realizujagca inwestycj¢ deweloperska, to on przewaznie jest
tworcg idei, pomyshi, on wprowadza go w zycie. Zaangazowanie
dewelopera jest krotkoterminowe i obarczone znacznym ryzykiem.

W zaleznoéci od efektow dziatania wyr6zni¢ mozna kilka typow
deweloperow:

Deweloper-wykonawca, inaczej deweloper-spekulant, bu-
dujacy obiekt w celu jego sprzedazy po zakonczeniu inwe-
stycji lub - jesli to mozliwe - nawet w jej trakcie. Nie
przewiduje posiadania i zarzadzania obiektem po wybudo-
waniu.

Deweloper-inwestor, dziala podobnie jak deweloper-wyko-
nawca, ale od poczatku zaktada dlugoterminowe posiadanie
obiektu na wlasne potrzeby lub jako przedsigwzigcia do-
chodowego.

Inwestor docelowy, inwestor dlugoterminowy - podmiot
zakupujacy gotowy obiekt, najczesSciej od dewelopera-wy-
konawcy, nickiedy od dewelopera-ustugodawcy, w celu
optymalnego ulokowania kapitalu, w przypadku obiektow
komercyjnych z reguly uzaleznia transakcj¢ od uprzedniego
zawarcia umoéw wynajmu z czynszem na ustalonym pozio-
mie, moze zarzadza¢ obicktem samodzielnie lub przez wy-
najetego zarzadcg, zapewnia dlugoterminowe finansowa-
nie, ktorego splata nastgpuje w czynszu. Okreslenie doce-
lowy lub dlugoterminowy ma odrézni¢ go od inwestora
w sensie prawa budowlanego, ktorego role pelni deweloper-
-wykonawca lub deweloper-inwestor.

Deweloper-ustlugodawca, inaczej service-developer. Podmiot
najczesciej wynajmowany przez wlasciciela terenu w celu
przygotowania i ewentualnego zrealizowania inwestycji, jesli
nie wchodzi w posiadanie nieruchomos$ci, moze by¢ okres-
lony jako fee-developer (okreSlenie to w przyblizeniu odpo-
wiada polskiemu pojgciu inwestora zastepczego). Moze to
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by¢ takze podmiot specjalizujacy si¢ w tego typu dziata-
niach i podejmujacy je na wiasne ryzyko, bez uprzedniego
pozyskania zleceniodawcy.

Land-developer, jest takze w pewnym sensie uslugodawca,
ale rézni si¢ tym, ze nabywa nieruchomos¢, najczesciej
w postaci wielu sgsiadujacych dzialek, dokonuje ich scale-
nia, niekiedy zmiany przeznaczenia z punktu widzenia za-
gospodarowania przestrzennego (np. odrolnienia), czgsto
dokonuje wtornego podzialu i zapewnia dostarczenie infra-
struktury, a nastgpnie sprzedaje poszczegdlne dziatki. Cho¢
najczesciej tego typu dziatania dotycza budownictwa jed-
norodzinnego, spotykane sg takze w odniesieniu do obiek-
tow komercyjnych: biurowych, handlowych czy przemysto-
wych’.

Deweloper dziata na bardzo wielu ptaszczyznach, wzajemnie

ze soba powiazanych. Do zadan typowego dewelopera nalezy:

Identyfikacja i oszacowanie wartosci rynkowej gruntu. Kry-
tycznym punktem jest znalezienie nieruchomosci o odpo-
wiedniej powierzchni, lokalizacji, pozwalajacej na efektywne
zagospodarowanie. Tu deweloper musi okresli¢ sposdb uzyt-
kowania, wielkos¢ i forme¢ zabudowy, wstepny szacunek
wartosci rynkowej zabudowanej nieruchomosci, szacunek
naktadow oraz wielko$¢ wymaganego przez siebie zysku.

Zakup gruntu lub prawa uzytkowania wieczystego. Tu prze-
waznie deweloper stara si¢ o przekwalifikowanie terenu.
Analiza ekonomiczna i studium rynku. Jest ona prowadzona
na roéznych etapach realizacji inwestycji. Wstgpna analiza
powinna wyprzedza¢ zakup gruntu, aby zminimalizowac
ryzyko. Analiza obejmuje rozwazania nad wielkoscia i struk-
turg popytu, przewidywanymi kosztami, mozliwoSciami
i warunkami uzyskania kredytu. Analiza ta musi doprowa-
dzi¢ dewelopera do oceny wykonalno$ci przedsiewzigcia,

7 M. Dabrowski, K. Kirejezyk, Inwestycje deweloperskie, op. cit., s. 8-9.
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obejmujacej okreslenie poziomu ryzyka i oplacalnosci pro-
jektu.

Uzyskanie zezwolen planistycznych. Deweloper (bedacy
wilascicielem gruntu jak i uzytkownikiem wieczystym) musi
uzyska¢ pozwolenie na budowe. Zezwolenie to jest wyda-
wane w formie decyzji administracyjnej na podstawie prze-
pisow prawa budowlanego.

Opracowanie dokumentacji projektowe;j.

Pozyskanie zrodet finansowania.

Realizacja obiektow budowlanych.

Zakonczenie budowy i zarzadzanie nieruchomos$cig. Po od-
daniu budynku do uzytkowania i jego ewentualnej sprzeda-
zy, deweloper sam podejmuje si¢ zarzadzania badz zostaje
ono powierzone wyspecjalizowanej firmie. Wiele przedsie-
wzig¢ nie zostaje sprzedanych, sa one zatrzymane jako dtu-
gookresowa inwestycjas.

. Przedsi¢biorstwa deweloperskie - kryteria ich klasyfikacji

Przedsigbiorstwa deweloperskie mozna klasyfikowaé¢ na wiele
sposobow, wedhug rownie wielu kryteriow. Na rysunku 1 przedstawio-
no klasyfikacj¢ wedlug trzech kryteriow, przy czym pierwsze okres-
la typ dewelopera z punktu widzenia zakresu dziatania. W Polsce
deweloper-ustugodawca stanowi raczej wyjatek. Zakres jego dzia-
falnosci ogranicza si¢ najczgsciej do czynno$ci niezbednych do uzy-
skania pozwolenia na budowg, moze takze obejmowac zastepstwo
inwestycyjne. Najczesciej mamy do czynienia z deweloperem wy-
konawca, ktory odpowiada za inwestycje¢ od inicjacji do zakoncze-
nia budowy.

Drugie kryterium okres$la rodzaj inwestycji, w ktorych realiza-
cji specjalizuje si¢ przedsigbiorstwo. Gtowne rodzaje to inwestycje

8 E. Kucharska-Stasiak, Nieruchomos¢ a rynek, op. cit., s. 217.
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ZASIEG DZIALANIA dewelopera

A

Migdzynarodowy

Krajowy

Deweloper-inwestor

Deweloper-wykonawca
Regionalny

Deweloper-ustugodawca

v

Rodzaj inwestycji - dewelopera
Rys. 1. Klasyfikacja przedsigbiorstw deweloperskich
Zrodto: M. Dabrowski, K. Kirejezyk, Inwestycje deweloperskie, op. cit., s. 26.

mieszkaniowe, biurowe, handlowe (hipermarkety, galerie handlo-
we), centra dystrybucyjne, obiekty hotelowe. Spotyka si¢ rowniez
firmy realizujace obiekty nietypowe o specjalistycznym przeznacze-
niu. Wobec wzrastajacych wymogéw stawianym deweloperom, praw-
dopodobnie w tej branzy specjalizacja deweloperow stanie si¢ trwa-
tym zjawiskiem. Umiej¢tnosci zaspokojenia specyficznych potrzeb
danej grupy uzytkownikéw 1 liczne doswiadczenia w okreslonej
dziedzinie moga sta¢ si¢ zrodlem istotnej przewagi konkurencyjnej
i przyczyni¢ si¢ do pomyslnej ekspozycji rynkowej inwestycji.

Ostatnie omawiane kryterium okre$la obszar dziatalnosci przed-
sigbiorstwa deweloperskiego. Ze wzgledu na ograniczone zasoby
osobowe 1 finansowe, obszar dzialalnosci wigkszosci firm dewelo-
perskich ogranicza si¢ do konkretnego miasta lub regionu, co moze
by¢ réwniez wyrazem $wiadomej strategii. W miar¢ rozwoju przed-
sigbiorstwa deweloperzy sa w stanie oferowa¢ swoje ushugi na tere-
nie calego kraju. Moze to by¢ rowniez uwarunkowane charaktery-
styka zwykle realizowanych inwestycji. Na przyktad dla dewelope-
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ra budujacego parki rozrywki popyt regionalny moze by¢ niewystar-
czajacy. Najwigksze firmy sa w stanie dziala¢ w skali migdzynaro-
dowej. Rynki te zostaly zdeterminowane przede wszystkim przez
amerykanskie firmy deweloperskie. Jeszcze innymi kryteriami kla-
syfikacji moga by¢:

»  zakres dzialan wykonywanych przez samg firm¢ deweloper-
ska - od firmy, ktora sklada si¢ tylko z wilasciciela, do
duzych organizacji,

e  obroty firmy,

*  wysokosc¢ kapitatu,

. pochodzenie kapitatu - krajowe lub zagraniczne?®.

Inwestor nabywajacy nieruchomo$¢ musi byé Swiadomy, ze
wymaga ona - oprocz kapitalu na etapie nabycia - rowniez czasu,
ktory jest potrzebny na zebranie i analize danych z rynku, na prowa-
dzenie negocjacji, a przede wszystkim na administrowanie. Wspot-
czesny podmiot tworzacy nowsa ide¢ uzytkowania przestrzeni i wpro-
wadzajacy ja w zycie (deweloper) staje twarzg w twarz z nastgpuja-
cymi problemami:

1) jasnego opisu projektowanego przedsigwzigcia, zaplanowania
i zarzadzania jego realizacja,

2) zaprojektowania i zabudowania obiektow,

3) zbadania i osadzenia przedsigwzigcia w danym otoczeniu ekono-
miczno-spotecznym (rynkowym) wraz z identyfikacja 1 pozyska-
niem odpowiednich uzytkownikow,

4) organizacji i kontroli finansowania przedsiewzigcia,

5) zarzadzania i administracji przedsigwzigciem w czasie jego cyklu
zyciowegol.

Te wszystkie czynnosci, ktore s3 wyzej wymienione, beda za-
rzadzaly przedsiewzigciem, gdyz zarzadzanie to caloksztalt dziatan
skierowanych na organizacje, aby zrealizowaé cele w sposob efek-
tywny i skuteczny. Wspoélczesnie wyrozniamy cztery podstawowe

9 M. Dabrowski, K. Kirejczyk, Inwestycje deweloperskie, op. cit., s. 26-27.
10 Nieruchomosci” nr 2, luty 2000, s. 29.
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funkcje = zarzadzania:  planowanie, organizowanie, kierowanie
i kontrolowanie!!. Pod poj¢ciem zarzadzanie inwestycja rozumiec
nalezy potaczenie zadan kierowniczych, organoéw kierowniczych,
technik kierowania oraz $rodkéw kierowania realizacja inwestycji.
W takim rozumieniu zarzadzanie przedsigwzigciem deweloperskim
obejmuje wszystkie zadania ekonomiczne, techniczne, prawne, or-
ganizacyjne i inne, niezb¢dne przy realizacji inwestycji. Nie nalezy
myli¢ zarzadzania inwestycja (czy procesem inwestycyjnym) z za-
rzadzaniem nieruchomos$cig!?2. Zarzadzanie ma miejsce we Wwszyst-
kich kolejnych fazach inwestycji i obejmuje ono zawsze cztery
zakresy czynnosci. Fazy te stanowig zamknicte etapy inwestycji,
ktorych rezultaty powinny by¢ poddane ocenie, a ta z kolei powinna
by¢ podstawa decyzji dotyczacych dalszych dziatan. Podziat fazy
zarzadzania zostal podzielony na cztery: przygotowanie dokumenta-
cji projektowej, przygotowanie budowy, realizacj¢ budowy 1 jej
zakonczenie. Struktur¢ zarzadzania przedsigwzigciem przedstawia
tabela 1.

Tabela 1. Struktura zarzadzania inwestycja

Fazy inwestycji Sktadniki zarzadzania inwestycja

Opracowanie zatozen

Opracowanie dokumentacji * Organizacja, informacja,
(projektowanie) dokumentacja
Przygotowanie budowy * Ilosci i standardy

Realizacja inwestycji (budowa) * Koszty i finansowanie
Zakonczenie inwestycji * Terminy

Zrédto: M. Dabrowski, K. Kirejczyk, Inwestycje deweloperskie, op. cit., s. 53.

11" J. Machaczka, Podstawy zarzqdzania, Wydawnictwo AE w Krakowie,
Krakéw 1999, s. 9.
12 M. Dabrowski, K. Kirejczyk, Inwestycje deweloperskie, op. cit., s. 47.
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3. Planowanie w procesie inwestycyjnym

Planowanie obejmuje ustalanie celow oraz sposobu ich reali-
zacji, czyli pozwala odpowiedzie¢ na dwa podstawowe pytania: co
nalezy zrobi¢ . oraz jak to zrobi¢? Niezaleznie od formy prawnej
i modelu realizacji przedsigwzigcia dziatalno$¢ firmy powinna by¢
realizowana na podstawie wczesniej opracowanego i uzgodnionego
planu, zwlaszcza w przypadku nowo tworzonych, albo rozpoczyna-
jacych nowa dziatalno$¢ podmiotow.

Proces planowania w przedsigwzieciach deweloperskich skta-
da si¢ z nastgpujacych etapow:

*  powolanie zespolu planujacego - zespol ten moze by¢ maty,
ale powinien sktada¢ si¢ ze specjalistow wszystkich branz,
odpowiedzialnych za przygotowanie i realizacj¢ inwestycji,
poczawszy od organizacji firmy, marketingu, poprzez pro-
jektowanie, wykonawstwo, analiz¢ ekonomiczng. Wskaza-
ne jest powotanie kilkuosobowego zespotu, ktory zgroma-
dzi niezbgdne informacje.

. przygotowanie materialow wyjsciowych. Najpierw nalezy
przeprowadzi¢ konieczne analizy, ekspertyzy, badania.

*  wybdr eksperta - proces planowania jest czesto wspomaga-
ny przez niego, ekspert posiada doswiadczenie, utatwia gru-
pie osiagnigcie porozumienia, koncentruje dyskusje na istot-
nych problemach, przys$piesza caly proces. Opracowanie
bardziej skomplikowanych planéw mozna zleci¢ firmie kon-
sultingowej, ale w takim przypadku konieczna jest bardzo
Scista wspotpraca z zewnetrznymi ekspertamil3.

Plan strategiczny - zakre$la ogdlne ramy dla zasadniczych decyzji
przedsigbiorstwa, ma na celu okreslenie roli, jaka ma petni¢ firma
na lokalnym rynku mieszkaniowym oraz opracowanie celow umoz-
liwiajgcych spelnienie tej roli. Zaproponowana strategia musi by¢
realistyczna z punktu widzenia mozliwosci finansowych wilasciciela

13 K. Kirejezyk, Vademecum dewelopera, KIN, Krakéw 1997, s. 177.
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lub udzialowcéw oraz dawaé mozliwosci rozwoju organizacyjnego
1 stabilnosci.

Pierwszy krok to ocena warunkéw zewnetrznych, polega ona
na analizie czynnikéw zewnetrznych lub trendoéw, ktoére maja wpltyw
na tworzenie, rozwdj lub przeksztalcenie firmy oraz okreslenie za-
proponowanych dziatan (rys. 2). Ze wzglgdu na zmiennos¢ warun-
kéw zewnetrznych zaleca si¢ przyjecie perspektywy trzy lub pigcio-
letnie;j.

Inne
Zrodia
finansowania

Zrodia

kapitatu Gospodarka

na inwestycje

Wpiyw
prawa i polityki

D(,)stq'pnos'c Lokalny
terendw i polityka . L.
. rynek nieruchomosci
gminy

Rys. 2. Czynniki zewngtrzne w planowaniu strategicznym przedsigwzigcia
deweloperskiego
Zrédto: opracowanie wlasne.

Po dokonaniu kompleksowej oceny warunkéw zewngtrznych
nalezy dokona¢ oceny uwarunkowan wewngtrznych. Powinna ona
obejmowac¢ analizg nastgpujacych czynnikow:

1) proponowane zakresy dziatania, ustugi i rodzaje inwestycji; obec-
ny i potencjalny rynek oraz mozliwos$ci samowystarczalno$ci,
2) struktura organizacyjna i zasady zarzadzania,
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3) obecne i przyszte srodki operacyjne, w tym przestrzen biurowa
i urzadzenia,

4) potencjalny kapitat i grunty lub budynki na potrzeby inwestycyj-
ne,

5) zasoby ludzkie,

6) potencjalni udzialowcy i ich role.

Tutaj rowniez ustalane sg cele strategiczne, ktore okre$laja, co
firma zamierza osiagna¢ w okresie objetym planem. Cele te powin-
ny odzwierciedla¢ potrzeby i warunki okreslone w procesie oceny
wewnetrznej 1 zewnetrznej. Cele te beda rowniez stuzy¢ jako dro-
gowskaz w trakcie prac nad planem operacyjnym (operatywnym),
ktory bedzie okreslal konkretne inwestycje i1 dziatania pozwalajace
na osiaggnigcie zamierzonych celéw. Plan operacyjny powinien defi-
niowa¢ zadania i odpowiedzialno$¢ organdéw kierowniczych firmy,
w zalezno$ci od jej struktury organizacyjnej. Tworzy on pomost dla
czynnosci w dniu, tygodniu, miesiacu.

Planowanie jest zasadniczo zadaniem, ktoére w tej czy innej
postaci staje przed kazdym menedzerem. W wielu przedsi¢bior-
stwach, zgodnie z ideg hierarchii, plany strategiczne obejmuja pro-
blematyk¢ wyzszych szczebli zarzadzania, a operatywne nizszych.
Catkowicie falszywe byloby jednak twierdzenie, ze tak jest zawsze.
Czgsto zmiany strategiczne s inicjowane przez jednostki wykonaw-
cze, a planowanie operatywne nierzadko jest tak wazne dla sukcesu
przedsigbiorstwa, ze zaden zarzad nie zrezygnowalby z bezposrednie-
go uczestnictwa w nim. Dlatego mylne jest okreslenie planowania
strategicznego jako zadania menedzera na szczycie hierarchii, a pla-
nowania operatywnego jako zadania mistrza lub brygadzisty!4.

W przedsigwzieciu deweloperskim oprocz planowania strate-
gicznego 1 operacyjnego nalezy opracowac¢ rowniez plan finansowy
w celu przeprowadzenia analiz wykonalnosci projektow inwesty-
cyjnych, okreslenia ekonomicznej efektywnosci inwestycji i doko-

14 H. Steinmann, Zarzqdzanie, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctaw-
skiej, Wroctaw 1998, s. 110.
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nania doktadnego oszacowania zapotrzebowania na kapital inwesty-
cyjny. Opracowanie takiego planu jest podstawowym wymogiem
stawianym przez bank rozpatrujacy mozliwosci kredytowania.

4. Organizowanie w firmach deweloperskich

Organizowanie jest czynnos$cig polegajaca na urzadzaniu cze-
go$, wprowadzaniu okreslonego tadu, uznanego przez nas za poza-
dany. Efektem organizowania jest powstanie struktury, czyli ustroju
(budowy wewng¢trznej) danej catosci. Strukture organizacyjng moz-
na zdefiniowa¢ jako uktad i wzajemne zaleznosci migdzy czeSciami
sktadowymi oraz stanowiskami przedsigbiorstwa; jest tworzona dla
potrzeb zarzadzania ludzmi, pozwala nam ich grupowacé i ustala¢
nad nimi nadzér!s.

Struktura organizacji okresla stosowany przez nig podzial pra-
cy 1 pokazuje powigzania migdzy réznymi funkcjami i czynnoS$cia-
mi; w pewnym sensie wskazuje tez na stopien specjalizacji pracy.
Opisuje rowniez strukture hierarchii i wiladzy w organizacji oraz
przedstawia uktad odpowiedzialnosci. Zapewnia trwalos¢ i1 ciaglosé,
umozliwiajaca organizacji przetrwanie, mimo przychodzenia i od-
chodzenia poszczegdlnych osob, oraz skoordynowanie jej stosun-
kéw z otoczeniem. Struktura najodpowiedniejsza dla okreSlonej or-
ganizacji zapewne bedzie si¢ zmienia¢é w czasie. Czterema glowny-
mi wyznacznikami struktury organizacyjnej sa: strategia, czyli pla-
ny osiagnigcia celow przedsigbiorstwa, technologia stosowana do
realizacji tej strategii, ludzie (aktorzy) zatrudnieni na wszystkich
szczeblach 1 ich funkcje oraz wielkos¢ catej organizacji. Aktorzy
(uczestnicy) procesu deweloperskiego:

*  deweloper,
»  partner spotki deweloperskiej - w wypadku wigkszych pro-
jektow, wymagajacych znacznego wktadu gotowkowego,

15 J. Machaczka, Podstawy zarzqdzania, op. cit., s. 42.
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juz w fazie przygotowawczej deweloper poszukuje partnera
finansowego, zaktadajac i inicjujac z nim wspolne przedsie-
wzigcie,

*  pozyczkodawca budowlany - wspomaga dewelopera finan-
sowo w okresie budowy, udziela glownie krotkotermino-
wych pozyczek na zrealizowanie budowy,

* od strony inwestorskiej czolowa postacig jest zarzadca in-
westycji kapitalowych - inwestor aktywny - jest on odpo-
wiedzialny za przygotowanie transakcji inwestycyjnych,
w tym nadanie jej odpowiedniej struktury, oraz zarzadzanie
inwestycja z pozycji wlasciciela. Towarzysza mu partnerzy
finansowi: pozyczkodawca dlugoterminowy, charakteryzu-
je si¢ ograniczonym ryzykiem, oraz pasywny inwestor kapi-
talowy, ktory za cen¢ zminimalizowanego ryzyka gotow
jest zadowoli¢ si¢ umiarkowana stopa zwrotu kapitatu; de-
weloper i inwestor aktywny stanowig nierozlgczng par¢ na
rynku nieruchomos$ci: pierwszy dostarcza produkt, a drugi
jest jego odbiorca,

* mniej lub bardziej rozbudowana grupa konsultantow - wspo-
maga proces decyzyjny poprzez dostarczanie odpowiednich
badan, planow, projektow,

e budowlane firmy wykonawcze i zarzadcy - administratorzy
nieruchomosci,

*  najwazniejsza grupa to uzytkownicy - dla zaspokojenia ich
potrzeb pracujag wymienione wczesniej osoby!6.

Oprocz powyzszych istnieja rowniez i inne kryteria, ktore kie-
rownicy powinni bra¢ pod uwage przy ocenie stosownosci konkret-
nej struktury organizacyjnej, a mianowicie:

* jasno$¢ w odrdznieniu od prostoty,

* oszczednos¢ wysitkow potrzebnych do utrzymania kontroli
i minimalizacja tar¢,

16 J. Lipinski, Deweloper na rynku nieruchomosci, ,,Nieruchomosci” nr 2,
2000, s. 31.
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. ukierunkowanie spojrzenia na wyrdb, a nie na proces, na
wyniki zamiast na wysitki,

e zrozumienie przez kazda osobg jej zadania i zadania organi-
zacji jako calosci,

* podejmowanie decyzji skoncentrowane na wlasciwych pro-
blemach, nastawione na dzialanie,

* trwalo$¢ w odroznieniu od sztywnosci, dla przetrwania
w okresie zamieszania i umiej¢tnos¢ dostosowania sie,

* utrwalenie i samoodnowa, kryterium to wymaga, aby orga-
nizacja sama mogla przygotowaé¢ przywodcow dnia jutrzej-
szego, pomagajac kazdemu rozwija¢ si¢ w sposob ciagly;
struktura powinna by¢ tez otwarta na nowe pomysty.

Przy tworzeniu struktury organizacyjnej nalezy znalez¢é odpo-

wiedZ na nastgpujace pytania:

*  Czy inwestor zdola zrealizowaé inwestycje, dzialajac w obec-
nym uktadzie organizacyjnym?

. Jaki bedzie sktad zespolu prowadzacego prace przygoto-
wawcze, a nastgpnie koordynacje i nadzor w fazie realiza-
cji?

» Jakie bedg zakresy obowigzkoéw poszczegdlnych osob?

. Czy maja one kwalifikacje i do$wiadczenie, niezbgdne do
realizacji przedsigwzigcia?

»  Jesli nie, jakich zmian trzeba dokonac?

«  Jaki bedzie harmonogram realizacji inwestycji, w tym szcze-
gotowy harmonogram dziatan przygotowawczych?

Rezultatem powinno by¢ stworzenie lub poszerzenie zespolu
albo decyzja o skorzystaniu z inwestora zastgpczego!’. Jesli dewe-
loper zatrudni generalnego wykonawce, to wykonuje on przede
wszystkim obowiazki inspektorow nadzoru, tacznie z przygotowa-
niem danych do rozliczen kosztéw i kontrolg tych rozliczen, czgsto
takze przygotowanie danych do wnioskow kredytowych. Deweloper

17 K. Kirejezyk, Vademecum dewelopera, op. cit.



Zarzadzanie procesami deweloperskimi 83

moze réwniez zleci¢ prace w systemie wykonawstwa czg¢sciowego
(wielu niezaleznym wykonawcom), wtedy rola generalnego wyko-
nawcy staje si¢ kluczowa. Musi on opracowa¢ harmonogram rze-
czowo-finansowy inwestycji, przygotowa¢ dane do zawarcia po-
szczegolnych umoéw, zwykle poprzedzonych procedurami wytania-
nia wykonawcow, takimi jak konkursy ofert, uczestniczy¢ w nego-
cjacjach, nastgpnie petni¢ role gospodarza budowy, koordynowaé
wspolprace, rozwigzywaé konflikty. Im wczesniej generalny wyko-
nawca zostanie zatrudniony przez dewelopera, tym wicksza jest
jego rola na etapie przygotowania dokumentacjils.

Wybor formy prawnej powinien odzwierciedlaé wymagania
stojace przed dang organizacja. Kazdy typ struktury ma swoje wady
i zalety. Najprostsza formg jest dziatalno$¢ gospodarcza, prowadzo-
na przez osoby fizyczne na podstawie wpisu do ewidencji. Zaleta tej
formy dziatalnoSci jest tatwa i tania procedura rejestracji firmy,
prosta ksiggowos¢. Bardziej skomplikowane formy organizacyjne
spotykane w dziatalno$ci deweloperskiej to:

»  spoélka z ograniczong odpowiedzialnoscia,

+  spotka akcyjna,

*  spoldzielnia.

Obecnie w Polsce spotykamy si¢ z rozmaitymi formami orga-
nizacyjnymi. W podmiotach stosujacych od lat tradycyjne rozwia-
zania organizacyjne wystepuje podzial na zespoly zajmujace si¢
akwizycja, nastgpnie przygotowaniem inwestycji, nadzorem tech-
nicznym i rozliczeniami finansowymi (ksiggowos¢). Dla przyktadu,
tego typu struktura wystgpuje nadal w wielu spotdzielniach miesz-
kaniowych, a takze w niektorych duzych firmach wywodzacych si¢
ze sprywatyzowanych przedsigbiorstw panstwowych. Jej wada jest
oderwanie o0s6b odpowiedzialnych za przygotowanie inwestycji od
bezposredniego nadzoru nad jej realizacja. W podmiotach zajmuja-
cych si¢ budownictwem komercyjnym i firmach z kapitalem zagra-

18 M. Dabrowski, K. Kirejezyk, [nwestycje deweloperskie, op. cit., s. 51.
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nicznym, przejmujacych szybciej zachodni know-how, w wigkszo-
$ci stosuje si¢ system - zatrudnienie generalnego wykonawcy (pro-
jekt manager). W dostgpnej literaturze polskojezycznej brak do-
ktadnej systematyki tego systemu, odwotywac si¢ mozna do norm
ISO, tym niemniej nawet one nie definiuja jednoznacznie pozycji
projekt managera wobec inwestora. W jednej wersji powinien by¢
on niezaleznym podmiotem pracujacym na kontrakcie, a przede
wszystkim ponoszacym znaczace ryzyko i, co si¢ z tym wigze, dys-
ponujacym wilasna polisg ubezpieczeniowa. Taki wykonawca jest
wowczas najblizszy polskiemu inwestorowi zastgpczemu. W innym
wariancie wykonawca ten jest osobg fizyczna, specjalista pracuja-
cym na osobistym kontrakcie jako pracownik firmy, odpowiedzial-
ny za koordynacj¢ calosci obowiazkow inwestora, dotyczacych da-
nej inwestycji i koordynujacy prace specjalistow, w tym czgsciowo
zewnetrznych. Osoba ta nie ponosi wtedy ryzyka w sensie material-
nym, a jedynie w zawodowym.

5. IloSci, standardy i kontrolowanie jako fazy zarzadzania
przedsiewzieciem deweloperskim

Przy ilosciach i standardach chodzi o tzw. specyfikacje wyko-
nywanych prac, ukazujace szczegotowy podzial wickszych etapow
rob6t na poszczegdlne prace i zakupy. Standardy obejmuja realiza-
cje wytyczonych wymogdéw jakoSciowych ze strony dewelopera,
budowe systemu kontroli jako$ci oraz badanie wiarygodnosci da-
nych ilosciowych?®.

Kontrola jest systematycznym dzialaniem polegajacym na po-
rownywaniu rzeczywistych wynikow z wyznaczonymi normami
(standardami), ustalaniu odchylen oraz podejmowaniu dziatan kory-
gujacych, jesli okaze si¢ to konieczne. Istnieje wiele przyczyn po-
wodujacych, ze kontrola jest niezb¢gdna. Wymieni¢ tutaj mozna:

19 Tbidem.
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*  zmiany otoczenia,

*  zlozonos¢ organizacji i jej dziatan,

*  nieuchronno$¢ bledow.

Kontrola w zarzadzaniu pelni szereg waznych funkcji. Pozwa-
la ona nadzorowac przebieg dzialan, porownywaé osiggnigte wyniki
z planowanymi oraz pozwala wptywa¢ na ksztatt przysztych dzia-
tan20,

6. Bariery rozwoju dewelopingu

Najwigksze firmy budowlane od kilku lat dynamicznie angazo-
waly si¢ w inwestycje na rynku nieruchomosci. Rzeczywistos¢ wy-
musza obecnie zachowanie wickszej ostroznosci co do ich plandéw
na przysztos¢. Ale liderzy nadal zamierzaja by¢ aktywni w swojej
dziatalnosci deweloperskie;.

Tabela 2. Najwigksi polscy deweloperzy w 2001 roku

Powierzchnia budynkow
Deweloperzy mieszkaniowych ~ oddanych
do uzytku (w tys. m2):
J. W. Construction 130 000,00
Warbud SA 114 163,00
Budimex Unibud SA 83 091,00
Mitex SA 61 800,00
Dombud SA 39 940,00
Mostostal- Export SA 26 965,84
Polnord SA 19 440,00
Pia Piasecki SA 13 901,30

20 Ibidem, s. 63.
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Obok krajowych deweloperow, na rynku polskim dziata wiele
firm zachodnich. Kanada i Polska podpisaly porozumienie w spra-
wie wspolpracy w dziedzinie mieszkalnictwa. Kooperacja ma objac
wymiang informacji o budownictwie mieszkaniowym 1 materiatach
budowlanych, wspodlne prace badawcze i programy szkoleniowe
oraz wymian¢ doswiadczen z zakresu certyfikacji. W Polsce dziata-
ja cztery firmy budowlane o rodowodzie kanadyjskim: Willa Nowa,
Indra Polska, TriDM oraz Royal Europa?!. Wedlig danych PATZ.
do czotowych zagranicznych deweloperow naleza: Epstein z USA,
laeg/Wibeba z Austrii, Coimpredil z Wloch. Zagraniczne przedsig-
biorstwa deweloperskie dysponuja znacznym kapitalem i do$wiad-
czeniem. Jednakze ze wzglgdu na skompilkowane przepisy i proce-
dury prawne, zwigzane ze stosunkami wilasno$ciowymi, w przypad-
ku nieruchomosci w Polsce czgsto ograniczaja si¢ oni do roli inwe-
storow, przenoszacych wszelkie proceduralne dziatania na firmy
polskie?2,

Barierami rozwoju firm deweloperskich w Polsce jest:

*  brak zabezpieczenia srodkéw finansowych nabywcy (drogie

kredyty, ograniczenia budzetowe w finansowaniu inwestycji),
. wahania stopy wymiany walut jako dodatkowej niepew-
nosci, ktorej pragnetaby uniknaé wigkszos¢ inwestorow
w nieruchomosci,

. przeszkoda zwiagzana z pozyskiwaniem odpowiednich in-
formacji o ryzyku i dochodach z inwestycji na rynkach,
w ktore zamierza on inwestowac,

*  brak w dostatecznym stopniu znajomosci struktur rynkow

zagranicznych,

* brak znajomosci ustaw, kosztow zbierania informacji, na-

leznych podatkéw oraz optat?3,

21 Nieruchomosci” nr 2, luty 2000, s. 26.

22 E. Kucharska-Stasiak, Nieruchomosé a rynek, op. cit., s. 226.

23 S. Belniak, Rozwdj nieruchomosci w Polsce na tie krajéw wysoko rozwi-
nietych, AE Krakow 2001, s. 105.
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*  brak $rodkéw wilasnych,

. mniejsze zainteresowanie inwestoréw zagranicznych loko-
waniem kapitalow w te dziedziny gospodarki, ktéore wyma-
gaja restrukturyzacji i inspirujg rozwoj.

Reasumujac, rok 2001 nie byl najgorszym okresem dla naj-
wickszych firm budowlanych wykonujacych domy i mieszkania.
Polowa z nich wybudowala wigcej powierzchni mieszkalnej niz
w roku 2000. Dynamika proceséw deweloperskich przewyzsza dzi$
dynamike rozwoju catej gospodarki, a perspektywy ich rozwoju,
pomimo istniejacych barier, oceniane sg bardzo pozytywnie. Decy-
duje o tym PKB i dynamika dochodéw osobistych, ktéra znajdzie
w efekcie odzwierciedlenie w dazeniu do poprawy warunkéw miesz-
kaniowych, wysoka aktywno$¢ inwestycyjna podmiotow gospodar-
czych, szybki rozwdj sektora handlu i uslug. Tendencje te wywotuja
wzrost popytu na lokale mieszkalne, powierzchnie biurowe czy
magazynowe o podwyzszonym i wysokim standardzie, stwarzajac
podstawe do dalszego rozwoju procesow deweloperskich.
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Streszczenie

Polska przezywa obecnie swoisty boom inwestycyjny. Rynek nieru-
chomos$ci rozwija si¢ nieustannie (od 1990), wykazujac z kazdym rokiem
wzrost zainteresowania zaré6wno krajowych, jak 1 zagranicznych inwesto-
row. W tym roéwniez roku rozpoczely swa dzialalno§¢ w Polsce pierwsze
prywatne firmy deweloperskie. Ich powstanie wigzalo si¢ z inwestycjami
realizowanymi  przez  zagranicznych inwestorow albo z  zaktadaniem
nowych firm przez wczesniej istniejace polskie przedsigbiorstwa. Firmy te
powstaty gtownie z przeksztalcen firm budowlanych, ktore miaty doswiad-
czenia jako generalni wykonawcy inwestycji budowlanych dla spétdzielni
mieszkaniowych badz przedsigbiorstw panstwowych. Z uptywem czasu do
firm deweloperskich zaczely dotacza¢ spotki, zainteresowane rynkiem nie-
ruchomo$ci z uwagi na wysoka oplacalno$¢ tej dziatalnosci. W artykule
przedstawiony zostal proces zarzadzania przedsigwzigciami  deweloperski-
mi oraz podstawowe pojg¢cia. Opisane zostaly rowniez bariery rozwoju tego
rynku w Polsce.




Leszek Korzeniowski

Bezpieczenstwo przedsiebiorstwa
w warunkach ekonomicznego ryzyka

1. Pojecie bezpieczenstwa

Bezpieczenstwo nalezy do pojeé stosowanych wspodtczesnie
czesto, a w miar¢ uptywu czasu coraz czg$ciej mowi si¢ o bezpie-
czenstwie o charakterze globalnym, regionalnym i lokalnym, jak
rowniez bezpieczenstwie przedsigbiorstwa i1 bezpieczenstwie osobi-
stym (jednostki).

Bezpieczenstwo oznacza pewien stan obiektywny polegaja-
cy na braku zagrozenia, odczuwany subiektywnie przez jednost-
ki lub grupy!. Przez bezpieczenstwo rozumie si¢ tez ,stan nie-
zagrozenia, spokoju, pewnosci”? lub ,stan psychiczny lub prawny,
w ktérym jednostka ma poczucie pewnosci, oparcie w drugiej oso-
bie lub w sprawnie dzialajacym systemie prawnym; przeciwienstwo
zagrozenia’3.

Zagrozenie* jest to potencjalna przyczyna niepozadanego
stanu. Dla celow zdefiniowania bezpieczenstwa ckonomicznego
przedsigbiorstwa przez zagrozenie rozumie¢ bedziemy potencjalne
przyczyny niepozadanego incydentu, ktorego skutkiem moze by¢

I Weczesniej stosowany termin stanu urojonego zastgpiono subiektywnym
poczuciem bezpieczenstwa. Por: L. Korzeniowski, Zarzqdzanie bezpieczenstwem.
Rynek, ryzyko, zagrozenie, ochrona, [w:] Zarzgdzanie bezpieczenstwem, red. Pawel
Tyrata, PSB, Krakow 2000, s. 437; L. Korzeniowski, Zarzqdzanie bezpieczen-
stwem. Od ryzyka do systemu, [w:] Zarzqdzanie bezpieczenstwem. Prace Edukacyj-
ne, red. Leszek Korzeniowski, LIPORT LFK, Krakow 2001, s. 21.

2 Stownik jezyka polskiego, PWN, Warszawa 1979, s. 147.

3 Stownik wspotczesnego jezyka polskiego Reader’s Digest Przeglad, War-
szawa 1998, s. 50.

4 Ang. threat.
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szkoda dla systemu finansowego lub istnienia przedsigbiorstwa.
Zagrozenia moga spowodowac szkodliwe nastepstwa, dlatego ze
kazde przedsigbiorstwo charakteryzuje si¢ mniejsza lub wigksza
podatnoscia, czyli pewnymi stabo$ciami, umozliwiajacymi przeisto-
czenie potencjalnego zagrozenia w szkodg.

Powszechno$¢ terminu bezpieczenstwa sprzyja jego zroznico-
wanemu pojmowaniu. Nie wdajac si¢ w polemike, nalezy zauwazy¢
co najmniej dwie koncepcje:

*  koncepcja upatrujacych istote bezpieczenstwa w takich for-
mach istnienia, ktore zapewniaja trwanie, stabilizacj¢, do-
skonalenie i rozwoj°.

. koncepcja upatrujaca istotg bezpieczenstwa w zagrozeniach
pochodzacych z otoczenia, cho¢ tkwiacych takze w samym
podmiocie i informacjach taczacych podmiot z otoczeniemo®.

Zarzadzanie tak rozumianym bezpieczenstwem jest procesem
uzyskiwania, rozmieszczania i stosowania zasobéw w celu zmniej-
szenia zagrozenia. Podmiot bedacy jednostka lub grupa nie jest ani
samowystarczalny, ani odizolowany od otoczenia - wprost przeciw-
nie: jest zalezny od swojego otoczenia’.

Rodzajow bezpieczenistwa jest w takim razie tyle, ile mozna
wyodrgbni¢ rozniacych si¢ od siebie rodzajow otoczenia. To wia-
$nie charakter otoczenia bedzie czynnikiem warunkujacym wiasci-
we rozumienie bezpieczenstwa. Andrzej Hrynkiewicz wyrdznia trzy
kategorie zagrozen®:

5 Zob. J. Swiniarski, Filozoficzne podstawy edukacji dla bezpieczenstwa,
Egros, Warszawa 1999, s. 13; J. Swiniarski, O naturze bezpieczenstwa. Prolegome-
na do zagadnien ogolnych, Warszawa-Pruszkow 1997; J. Kaczmarek, A. Skowron-
ski, Bezpieczenstwo - Swiat - Europa - Polska, Wroctaw 1998.

¢ L. Korzeniowski, Zarzgdzanie bezpieczenstwem. Rynek... op. cit. s. 437;

L. Korzeniowski, Zarzqdzanie bezpieczenstwem. Od ryzyka... op. cit. s. 21.

7 Por.: JLAF. Stoner, R.E. Freedman, D.R. Gilbert, J.R, Kierowanie, PWE,
Warszawa 1997; R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnic-
two Naukowe PWN, Warszawa 1997 i inni.

8 Zob. M. Nowy, Szdsta katastrofa, ,,Dziennik Polski” 2002-04-19.
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]) zewngtrzne zagrozenia niezalezne od czlowieka (np. zderzenia
z obiektami kosmicznymi, ruchy plyt tektonicznych bedace zro-
dlem trzgsien ziemi, wybuchy wulkanéw, dlugookresowe zmia-
ny klimatu),

2) zagrozenia biosfery wywotane dzialalno$cia ludzka (np. zmiana
sktadu flory i fauny, dewastacja tropikalnych lasow),

3) zagrozenia réwnowagi w stosunkach miedzyludzkich (np. pod-
boje, kolonializm, niewolnictwo, wojny religijne, terroryzm).

Mozna réwniez przyja¢ za zasadne cztery rodzaje decyzji moz-
liwych w obliczu niepewnosci i ryzyka?:

¢  Unik, rezygnacja, zaprzestanie dzialania.

* Redukcja, zmniej szenie niebezpieczenstwa przez zabezpie-
czenia fizyczne, podniesienie umiejetnosci, procedury
ochronne, dywersyfikacje itp.

*  Rezerwy gromadzone dla pokrycia zaistniatych strat.

Transfer, przeniesienie skutkow na inny podmiot (np. to-

warzystwo ubezpieczeniowe).

2. Niepewnos¢ a ryzyko

Przedsigbiorca, a takze kazdy menedzer nie bedacy przedsie-
biorca, dazac do osiagnigcia przyjetych celéw, podejmuje mnostwo
decyzji. Dotycza one przysziosci, ktora nigdy nie jest pewna, o ile
nie liczy¢ takich zdarzen, jak $mier¢ i podatki. Przedsiecbiorca, nie-
zaleznie od swojej woli, nigdy nie ma gwarancji skutkéw podej-
mowanych decyzji. Ogolnie biorgc, warunki podejmowania decyzji
mieszcza si¢ w granicach pomigdzy niepewnos$cia, poprzez ryzyko,
a pewnoscia.

Do niedawna, przynajmniej w Polsce, nie koncentrowano uwa-
gi na rozleglej problematyce ryzyka, ktore moze wystgpowac i wy-

9 L. Korzeniowski, Firma w warunkach ryzyka gospodarczego, KTE, Kra-

kow 2001, s. 40.
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stepuje w gospodarce rynkowej. Poziom wspotczesnych stosunkow
spoteczno-ekonomicznych wymusza gruntowne poznanie ryzyka i bo-
gatej skali jego rodzajow: ryzyka osobowego, organizacyjnego, praw-
nego, ekonomicznego, technicznego - zeby poprzesta¢ na takich
tylko egzemplifikacjach. O konkretnym i ostatecznym ksztalcie ska-
li rodzajow ryzyka decydowa¢ beda indywidualne okoliczno$ci oraz
zasoby i otoczenie systemu.

Pojecie ryzyka wystepuje na terenie wielu nauk i znane jest
od pradziejow. W niektorych dziedzinach ma ono rangg kategorii
pierwszoplanowej (tak jest na przykltad w naukach ekonomicznych),
gdzie indziej jest tylko narzedziem pomocniczym, czgsto schowa-
nym =za innymi terminami, czasem Wwrecz nieobecne Ww postaci
wyeksplikowanej!0. Mozna wnioskowaé, ze stad wlasnie wynika
utozsamianie poje¢ ryzyka i niepewnosci lub niewystarczajgce roz-
roznianie tych terminow.

Alan Willet w 1901 r. definiowat, ze ,,Ryzyko jest zobiektywi-
zowang niepewnos$ciag Wwystapienia niepozadanego zdarzenia. Ryzy-
ko zmienia si¢ wraz z niepewnos$cig, nie za$ ze stopniem prawdopo-
dobienstwa” n.

Joseph Sinkey okreslal ryzyko jako niepewnos¢ zwigzana
z jakim$§ zdarzeniem lub dochodem w przysztosci. Niepewnos¢ zas
jest wedlug niego odzwierciedlona przez nieoczekiwane zmiany
wydarzen!2,

W.A. Rowe twierdzi, ze ,Ryzyko jest mozliwoscig urzeczy-
wistnienia si¢ czego$ niepozadanego, negatywnag konsekwencjg pew-

10]. Lipiec, Ontologia ryzyka, [w:] Ryzyko w dziatalnosci bankow komercyj-
nych, WSB, Poznan 2000, s. 13.

T A.H. Willet, The Economic Theory of Risk Insurance, Filadelfia 1951, s. 6.
Powotluja si¢ tez na t¢ definicjg: D. Dziawgo, Credit-rating, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa 1998, s. 13; T. Kaczmarek, Zarzgdzanie ryzykiem handlowym
i finansowym dla praktykow, O$rodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr, Gdansk
1999, s. 11.

12J F. Sinkey, Commercial Bank Financial Management, Macmillan Publish-
ing Co., New York 1992, s. 391.
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ncgo zdarzenia”!3, Natomiast Frank Reilly definiuje ryzyko jako
niepewnos¢, czy inwestycja przyniesie oczekiwanag stope zwrotul4.

Wedtug L.N Tepmana ,ryzyko - to mozliwo$¢ zaistnienia nie-
korzystnej sytuacji podczas realizacji planéw i wykonywania bu-
dzetow przedsigbiorstwa”3. Autor ten podkresla, ze ryzyko jest
kategoria, ktora nalezy rozumie¢ jako potencjalng mozliwos¢ praw-
dopodobienstwa utraty zasoboéw lub nieuzyskania dochodéw w po-
rownaniu z wariantem uwzgledniajagcym racjonalne wykorzystanie
zasobow w okreslonym czasie dzialalnoSci gospodarczej. Inaczej
moéwigc, ryzyko jest tu rozumiane przez autora jako niebezpieczen-
stwo tego, ze przedsigbiorca poniesie straty w zasobach lub uzyska
dochody mniejsze od tych, na ktore liczyt!6.

William F. Samuelson i Stephen G. Marks twierdza, ze niepew-
no$¢ (lub inaczej ryzyko) wystepuje wowczas, gdy istnieje wigcej
niz jeden mozliwy wynik naszej decyzji. Autorzy ci pojecia ryzyko
1 niepewnos$¢ uzywaja zamiennie!’,

Takze w polskiej literaturze mozna spotka¢ rozumienie ryzyka
jako postaci niepowodzenia, straty, ktoérej nie mozna przewidziec
ani zapobiec. Tadeusz Kaczmarek twierdzi, ze: ,Ryzyko jest defi-
niowane jako mozliwo$¢ niepowodzenia, a w szczegdlnosci mozli-
wos$¢  zaistnienia zdarzen niezaleznych od dziatajgcego podmiotu,
ktérych nie moze on doktadnie przewidzie¢ i nie moze w peilni im
zapobiec, a ktore - przez zmniejszenie wynikow uzytecznych i/lub
przez zwigkszenie naktadéw - odbieraja dzialaniu zupetnie lub cze-
sciowo ceche skuteczno$ci, korzystnosci lub ekonomicznosci”!s.
Podobnie Maria Sierpinska i Tomasz Jachna podkreslaja, ze ryzyko

13 W.A. Rowe, An Anatomy of Risk, Nowy York 1977, s. 24.

14F K. Reilly, Investments, The Dryden Press, International Edition, Collins,
London 1988, s. 463-464.

15 TsnMaH JI.H., PUCKU e 3KOHOMUKe, IOHHTH-i[AHA, MocKBa 2002, s. 8.

16 Zob. ibidem, s. 11.

17 W.F. Samuelson, S.G. Marks, Ekonomia menedzerska, PWE, Warszawa

1998, s. 323.
18 T, Kaczmarek, Zarzgdzanie... op. cit. s. 11.
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definiuje si¢ zazwyczaj jako niebezpieczenstwo poniesienia stra-
ty 19.

Rownoczesnie z przedstawionymi pogladami uksztattowaly sie
koncepcje dotyczace istoty ryzyka i niepewno$ci wyraznie wskazu-
jace na konkretno$¢ i mierzalno$¢ ryzyka, a co za tym idzie, na
mozliwos¢ zarzadzania nim, przy pozostawieniu kategorii niepew-
nosci jako tej, dla ktérej nie mozna wskazaé przysztych alternatyw
i ich oszacowan. Podejscie to wyraznie rozrdéznia terminy ,niepew-
nos¢” i ,ryzyko” oraz traktuje ryzyko jako stan, w ktérym mozliwe
alternatywy 1 szanse ich wystapienia sg znane lub mozliwe do osza-
cowania?), Z ryzykiem mamy do czynienia wowczas, kiedy podej-
mujemy dziatanie o niepewnych i niepozadanych skutkach?!.

Wedlug Franka Knighta wystgpuje niepewnos$¢ mierzalna
i niemierzalna, przy czym za ryzyko uwaza on niepewno$¢ mierzalna,
niepewnos¢ niemierzalng za$ uznaje za niepewnosc¢ sensu strietn??.

Irving Pfeffer uwaza, ze ,Ryzyko jest kombinacja hazardu
i jest mierzone prawdopodobienstwem; niepewno$¢ jest mierzona
przez poziom wiary. Ryzyko jest stanem $wiata; niepewno$¢ jest
stanem umystu”23,

Jan Mikotaj pisze, ze ,,Ryzyko z reguly definiuje si¢ jako co$
niestatego, nieokres'lonego, co wigze si¢ z przebiegiem zjawiska,
a co narusza jego celowe sprawstwo” i podkres§la, ze ryzyko, nie-
pewno$¢ 1 nicokreslono$¢ sg elementem dziatania cztowieka w okres-

19 M. Sierpinska, T. Jachna, Ocena przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa 1998, s. 232.

20 Por. D. Dziawgo, Zarzqdzanie ryzykiem w banku komercyjnym, [w:] Ban-
kowos¢. Podrecznik dla studentow, red. Jan Gluchowski i Jan Szambelanczyk,
WSB, Poznan 1999, s. 351; M.J. Ahn, W.D. Fallon, Strategie risk management:
how global corporations manage financial risk for competitive adventage, London
1991, s. 117 i nast.

21 J. Lipiec, Ontologia... op. cit. s. 14.

22 F.H. Knight, Risk, Uncertainty and Profit, University of Boston Press,
Boston 1921, s. 233.

2 1. Pfeffer, Insurance and Economic Theory, Irvin Inc. Homewood, Illinois
1956, s. 42.
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lonym s$rodowisku. Ryzyko jest zwigzane z dzialaniem czlowieka,
niepewnos$¢ za§ ze stanem S$rodowiska lub z ograniczono$cig syste-
mu otoczenia?4.

Ladislav Simak ryzyko definiuje jako ,iloSciowe i jakoSciowe
wyrazenie zagrozenia, stopien lub miara zagrozenia. Jest to prawdo-
podobienstwo powstania negatywnego zjawiska i jego skutkow’’23.

Odnoszac si¢ do przedstawionych pogladow nalezy za wiasci-
we uzna¢ rozumienie terminu ,niepewno$¢” jako stanu, w ktorym
mozliwe alternatywy i szanse ich wystapienia nie sa znane?.

Natomiast termin ,,ryzyko” powinien by¢ konsekwentnie sto-
sowany, gdy:

» rezultat mozliwy do osiagnig¢cia w przysztosci jest przewi-

dywalny oraz

» prawdopodobienstwo wystapienia okreslonego wyniku jest

znane lub mozliwe do oszacowania.

Prawdopodobienstwo jakiego$ zdarzenia (wyniku) to szansa
wystapienia tego zdarzenia (wyniku). Zwykle mowimy, ze prawdo-
podobienstwo zawiera si¢ w przedziale od 0 do 1. Zdarzenie, ktore-
mu przypisujemy prawdopodobienstwo rowne 1, oznacza calkowitg
pewnos¢; zdarzenie o prawdopodobienstwie réwnym 0 jest uznawa-
ne za niemozliwe.

Niezaleznie od tego, ile wynosi prawdopodobienstwo, podsta-
wowe pytanie brzmi: na czym opiera si¢ ocena prawdopodobien-
stwa? Moga istnie¢ obiektywne podstawy takiej oceny, ktorymi np.
bedzie czestos¢ wystapienia danego zdarzenia w dlugim okresie, lub
ocena moze by¢ subiektywna, wynikajaca z przekonania osoby po-
dejmujacej decyzj¢ o szansie wystgpienia zdarzenia.

24 J Mikotaj, Rizikovy mcinazment, RVS FSI ZU, Zilina 2001, s. 17.

25 L. Simék, Krizovy manazment vo verejnej spravé, Zilinska univerzita,
Zilina 2001, s. 39.

26 Por. D. Dziawgo, Zarzgdzanie..., op. cit., s. 351.
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3. Klasyfikacje ryzyka

W literaturze przedmiotu wystgpuje réznorodnos¢ klasyfikacji
ryzyka?’. Ze wzgledu na kryterium podstawowych przyczyn, L.N.
Tepman dzieli ryzyko na28:

. naturalne-przyrodnicze, zwigzane z wyzwoleniem sit przy-

rody (trzgsienie ziemi, powodzie, burze, pozary, epidemie),

» ckologiczne, zwigzane z zanieczyszczeniem Srodowiska,

» polityczne, okreslone polityczna sytuacja w kraju i dziatal-
noS$cig panstwa,

e transportowe, zwigzane z przemieszczaniem towardw trans-
portem (samochodowym, morskim, rzecznym, kolejowym,
samolotowym itd.),

. komercyjne, ktore charakteryzuja si¢ niebezpieczenstwem
strat w procesie finansowo-gospodarczej dziatalnosci.

Natomiast ze wzgledu na kryterium mozliwego rezultatu (wy-
darzenia) L.N. Tepman wyr6znia dwie duze grupy?’:

. ryzyko czyste, ktore oznacza mozliwo$¢ otrzymania ujem-
nego lub zerowego rezultatu,

. ryzyko spekulacyjne, wynikajagce z mozliwosci otrzymania
zardwno pozytywnego, jak i negatywnego rezultatu.

Biorac pod uwage kryterium zrodet zyskoéw przedsigbiorcy,
Marianna Ksi¢zyk rozroznia:

. ryzyko niewyplacalno$ci polegajace na mozliwosci upadku
firmy,

* ryzyko czyste (statystyczne) wiazace si¢ ze zjawiskami kli-
matycznymi, koniunktura,

27 W jezyku polskim ,,ryzyko” wystepuje wylacznie w liczbie pojedynczej,
bez liczby mnogiej. Zob. Stownik poprawnej polszczyzny, PWN, Warszawa 1973,
s. 664.

28 JI.H. TanMaH, Pucku ..., op. cit., s. 33.

2 Tbidem.
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* ryzyko jako wynagrodzenie za innowacje i przedsigbior-
czost.
H. Peumans proponuje najbardziej ogélny, jak si¢ wydaje, po-
dziat ryzyka na3l:

* ryzyko wlasciwe, funkcjonujace na zasadach prawa wiel-
kich liczb,

* ryzyko subiektywne, zwiazane z niedoskonatoscig cztowie-
ka, subiektywnie oceniajagcego prawdopodobienstwo wysta-
pienia okreslonych zjawisk,

. ryzyko obiektywne, bedace forma absolutng niepewnosci,
zwigzane z niemozno$ciag przewidzenia rozwoju niektorych
zjawisk.

W zaleznosci od skali oddziatywania mozna wyrdzni¢ rodzaje
ryzyka32:

. ryzyko stale (niezmienne), dotyczace calego systemu go-
spodarczego,

* ryzyko niestate (zmienne), dotyczace danej firmy.

Inna klasyfikacja dotyczy rozwoju przedsigbiorstwa i wyr6z-
nia33:

* ryzyko projektu, zwigzane z technicznymi warunkami jego
realizacji,

* ryzyko firmy, wynikajace z blednej oceny przez firm¢ inwe-
stujaca przysztych warunkéw rynkowych; okre§lona na ich
podstawie rentownos$¢ inwestycji moze okaza¢ si¢ niemoz-
liwa do zrealizowania,

30 M. Ksiezyk, Podstawowe zagadnienia ekonomii, Zakamycze 2000, s. 208.

31 H. Peumans, Theorie et ptatique des calculs d'investissment, Dunod, Paris
1965, s. 106-107, za: M. Sierpinska, T. Jachna, Ocena ..., op. cit., s. 233.

32 N.A. Skov, Finanse i zarzqdzanie. Amerykanskie propozycje dla polskich

firm prywatnych, PLACET, Warszawa 1991, s. 115, za: M. Sierpinska, T. Jachna,

Ocena ..., op. cit.

33 0. Bowlin, J. Martin, D. Scott, Guide to Financial Analysis, Mc Graw-Hill
Book Company, New York 1980, s. 173-181, za: M. Sierpinska, T. Jachna, Oce-
na ... op. cit., s. 234.
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*  ryzyko wlascicieli (ryzyko systematyczne); wlasciciele moga
nie wykazywac zainteresowania zréznicowaniem kierunkow
rozwoju firmy, pozwalajacym na minimalizacj¢ ponoszone-
go ryzyka; wlasne ryzyko ograniczaja oni, dywersyfikujac
kierunki swoich inwestycji.

Wydaje sig¢, ze klasyfikacje te, aczkolwiek przydatne dla anali-
zy problemu, to jednak sa zbyt ogolne (klasyfikacje L.N. Tepmana,
Marianny Ksigzyk, N.A. Skov) lub zbyt waskie (O. Bowlin, J. Mar-
tin, D. Scott). Nalezaloby zatem odrzuci¢ zdarzenia zaliczane do
kategorii niepewnosci a uwzglednia¢ przewidywalno$¢ rezultatu
(czyli okreslenie mozliwej, chociazby mato prawdopodobnej wersji
przysztego zdarzenia) oraz mierzalnos¢ (mozliwo$¢ poznania praw-
dopodobienstwa wystapienia tego zdarzenia). Wydaje si¢ uzasad-
nionym, ze co najmniej moga zosta¢ wzigte pod uwage:

. kryterium organizacyjne, zwigzane z dzialalnoscig czlowie-

ka,

. kryterium finansowe, zwigzane z rezultatem finansowym
lub dajacym si¢ przeliczy¢ na pieniadze.

4. Czynniki decyzji ryzykownych

Ryzyko towarzyszy wszystkim dzialaniom poszczegélnych lu-
dzi 1 kazdego przedsigbiorcy. Na decyzje dotyczace dziatalnosci
obarczonej ryzykiem beda miaty wptyw dwa czynniki:

e przyjemnos¢ towarzyszaca dziataniu ryzykownemu,

*  przymus podjecia dziatalnosci ryzykowne;j,
ktére to dwa czynniki, tacznie rozpatrywane, w jezyku ekonomicz-
nym nazywane s3 krancowa uzyteczno$cig danego dobra34. Pawet
Boesler uzywa, jak si¢ wydaje odpowiednio do opisanych czynni-

34 Por. Begg D., Dombusch R., Ekonomia, t. 1, PWE, Warszawa 1993,
s. 399.
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kéw, poje¢ ,ryzykowanie”, dzielac je na zbegdne, czyli ryzykanctwo,
oraz ryzyko konieczne?S, a takze wymienia pig¢ sytuacji presji skta-
niajacych ludzi do ryzyka3o:

. naciski rowiesnikow (ktore motywuja nastoletnich kierowcow
do nadmiernego ryzyka, by zaimponowaé pasazerom),
. presje  wspélzawodnictwa (wszyscy podziwiamy ryzykowne

zachowania sportowcow),

*  presje produkcji (rolnicy spiesza si¢, by sprzatnaé siano przed
deszczem),

* presje ckonomiczne (ktore sklaniaja ubogiego czlowieka do
godzenia si¢ na ryzyko zwiazane z niebezpieczna praca, by
wyzywi¢ rodzing),

*  presje czasu (nikt nie chce traci¢ czasu, z tego powodu widzi-
my pieszych, ktérzy przecinaja jezdni¢ w poprzek pasa ruchu,
i kierowcow jadacych na czerwonych $wiatlach, wigkszo$¢ osob
wybiera droge najkrotsza nawet wtedy, gdy nie jest ona najbez-
pieczniejsza).

Indywidualna postawa wobec ryzyka, na ktora sktadaja si¢
motywacje, wiedza i emocje, moze polegac na:

* unikaniu ryzyka (asekuranctwo),

* neutralno$ci wobec ryzyka,

*  zamilowaniu do ryzyka (ryzykanctwo).

Postawy te warunkuja wybor metody postgpowania wobec ry-
zyka.

35 P. Boesler, Przeciwdziatanie sytuacjom ryzyka urazow niezamierzonych,
[w:] Edukacja wobec roznorodnosci, red. P. Przybysz, Akademia Marynarki Wo-
jennej, Gdynia 2001, s. 149.

36 S.P. Baker, Where have we been and where we are going with injury
controi? [w:] Injury prevention and control, Taylor & Francis, London and
New York 2000, s. 23-24, za: P. Boesler, Przeciwdzialanie sytuacjom ..., op. cit.,
s. 148.
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5. Ryzyko a przedsi¢biorczo$¢

Specyfika dziatalnosci gospodarczej jest oczekiwanie przez
przedsigbiorcg¢ sukcesu o charakterze zarobkowym. Jest to czgsto
pogon za okazjami bez uwzglednienia ograniczen stwarzanych przez
aktualnie kontrolowane zasoby3?. Czgsto przedsigbiorczos¢ jest ro-
zumiana jako cecha osobowo$ciowa i sposoéb zachowania osoby
przedsigbiorczej, specjalizujacej si¢ w podejmowaniu rozstrzygaja-
cych decyzji dotyczacych lokalizacji, formy i uzycia towarow, su-
rowcow lub organizacji i bioracej za nie odpowiedzialno$¢3®. Przed-
sigbiorczo$¢ jest tez rozumiana jako proces kreowania czego$ od-
miennego z uwagi na jego warto$¢, w ktdrego ramach poswigca si¢
konieczny do realizacji tego celu czas i wysilek, zakladajac towa-
rzyszace mu finansowe, psychiczne i spoleczne ryzyko i oczekujac
uzyskania nagrody finansowej i osobistej satysfakc;ji?.

Ryzyko gospodarcze oznacza swobode podejmowania decyzji
w profesjonalnej dziatalnosci gospodarczej, w granicach uwzgled-
niajacych zasady zarzadzania, specyfik¢ dziedziny i przepisy prawa,
prawdopodobienstwo wystgpienia przewidywanego rezultatu wigk-
szego niz 0 i mniejszego niz 1, przy spetnieniu warunkéw przewidy-
walnos$ci mozliwego rezultatu.

W gospodarce rynkowe] wystgpuje zazwyczaj prosta relacja
migdzy przedsigbiorcg a jego partnerem (tez czgsto bgdacym przed-
sigbiorcg). Przedsigbiorca, $wiadczac ustuge lub produkujac towary,
zaspokaja okre§long potrzeb¢ partnera w zamian za inne, zwrotne
$wiadczenie, zaspokajajace jakas$ potrzebe przedsigbiorcy.

W chwili zaistnienia przedsigbiorcy (rozpoczecia dziatalnosci
gospodarczej), po zawarcia umowy o zaspokajaniu potrzeb, a czgsto

37 H.H. Stevenson, M.J. Roberts, H.I. Grousbeck, New Business Ventures
and the Entrepreneur, IRWIN, 1994, s. 5.

38 R.F. Herbert, A.N. Link, The Enterpreneur: Mainstream Views and Radi-
cal Critiques, 2" ed., Praeger Publishers, New York 1988, s. 155.

39 R.D. Hisrich, M.P. Peters, Entrepreneurship. Starting, Developing and
Managing a New Enterprise, 2. ed., IRWING, Boston 1992, s. 10.
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nawet po zaspokojeniu przez przedsi¢biorcg okreslonej potrzeby
partnera*®, przedsigbiorca nie jest pewny, jakie $wiadczenie zwrot-
ne otrzyma w zamian za dostarczenie swojego S$wiadczenia. Nie-
pewnos$¢ ta moze mie¢ posta¢ ryzyka gospodarczego, gdy przedsig-
biorca przewidzi rezultat mozliwy do osiggnigcia w przysztosci oraz
gdy potrafi oceni¢ prawdopodobienstwo wystapienia tego wyniku.

W szczegdlnosci interesujacymi sg postacie ryzyka gospodar-
czego, gdy uzyskane ex post informacje, po otrzymaniu $wiadczenia
zwrotnego, umozliwiaja przedsigbiorcy poznanie i ocenienie zacho-
wania partnera:

a) ryzyko jakoSci, ,niepewnos¢ jakosci”4! lub niepewno$¢ ,,ukry-
tych wilasnoséci”*?, gdy przedsigbiorca nie moze wplyna¢ na
posta¢ §wiadczenia oferowanego przez partnera,

b) ryzyko oszustwa, ,niepewno$¢ oszustwa”? lub niepewno$¢
,ukrytej intencji”#4, gdy partner ma mozliwo$¢ zmiany swojego
zachowania oraz gdy uzyskane ex post informacje, po otrzyma-
niu $wiadczenia zwrotnego, nie umozliwiaja przedsigbiorcy
poznania i ocenienia zachowania partnera,

¢) ryzyko moralne*, gdy partner moze zmieni¢ swoje zachowa-
nie, a na posta¢ $wiadczenia zwrotnego majg wplyw réwnoczes-
nie zachowanie partnera oraz okolicznosci zewnetrzne, o kto-
rych przedsigbiorca nie ma informacji, a wigc nie moze oceniac
zachowania partnera. Brak informacji wystgpuje zaréwno ex
ante jak i ex post. Swiadomos$¢ braku informacji u przedsigbior-
cy lub niemozliwosci jej uzyskania jest pokusa dla partnera, by
wykorzysta¢ to dla zmiany $wiadczenia zwrotnego. Jest to pro-

40 Moze wystapi¢ takze pewien okres czasu pomiedzy §wiadczeniami.

41 Zob. G.J. Stigler, The Economics of Information, ,,Journal of Political
Economy”, 1987, nr 95, s. 1041-1061.

42 ang. Hidden characteristics.

43 ang. Holdup. Zob. V.P. Goldberg, Regulation and Administered Contracts,
,.Bell Journal of Economics and Management Science”, 1976, nr 7, s. 439-441.

44 ang. Hidden intention.

45 ang. Moral hazard lub hidden action.
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biem dla ubezpieczyciela mienia, ktory nie jest pewien, czy

ubezpieczony bedzie dbal po ubezpieczeniu o swoje mienie,

problem dla mocodawcy, ktéry nie jest pewien zachowania swo-
jego agenta itp.

Jezeli partner nie moze zmieni¢ swojego zachowania ani $wiad-
czenia zwrotnego, to prawdopodobienstwo wystapienia okre$lone-
go rezultatu wynosi 1, nie wystgpuje wiec ryzyko gospodarcze,
natomiast wystepuje wowczas ryzyko zewnetrzne, egzogeniczne®®,
wynikajace z mozliwosci zdarzenia niezaleznego zarowno od przed-
sigbiorcy, jak i od partnera. Jest to np. sytuacja dziatania ,sity wyz-
szej ”
ziemi w rejonie dotychczas spokojnym, samobdjczego ataku terro-
rystow w USA itp.

Przedsigbiorczo$¢ nalezy wiec rozumie¢ takze jako forme
aktywnosci cztowieka zmierzajaca do oceny szans, podjecia decyzji
i realizacji w fazach rozpoczgcia, prowadzenia i uzyskania korzyst-
nych efektow przedsiewzig¢ gospodarczych.

, naglego 1 nieoczekiwanego zjawiska w rodzaju trzgsienia
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Wybrane przejawy procesow
globalizacji w handlu detalicznym

1. Pojecie globalizacji w handlu

Okreslenie ,,w skali globalnej” (na skalg¢ globalng) weszlo na
stale do jezyka potocznego, shuzac opisaniu zjawiska powszechnie
funkcjonujacego, ktore dotyczy wszystkich i wszgdzie.

Na plaszczyznie ekonomicznej, procesy globalizacji rozwaza-
ne zazwyczaj bywaja w szerokim kontek$cie wymiany gospodarczej
pomiedzy panstwami. Tak rozumiana globalizacja to tworzenie go-
spodarki $wiatowej, w ktorej istnieje mozliwo$¢ swobodnego prze-
ptywu dobr, ustug oraz czynnikow wytworczych. U jej podstaw
leza: rozwoj struktur integracji gospodarczej oraz korporacji trans-
narodowych, system walutowy, tworzenie 1 umacnianie organizacji
wspottworzacych tad gospodarczy w skali $wiatowej!l. W niniej-
szym artykule nacisk polozony zostanie na globalizacje postrzegana
przez pryzmat dzialan firm postawionych wobec problemu funkcjo-
nowania w gospodarce globalnej i wyzwan przez nig stawianych.
Dodatkowo pole rozwazan zawe¢zono do sektora handlu detalicz-
nego.

Najbardziej przydatnym dla omawiania przemian w handlu
wydaje si¢ by¢ jedno z ujg¢ globalizacji zaproponowane przez
M. Struzyckiego, zgodnie z ktéorym jest to diugookresowa tenden-
cja, ktorg przedsigbiorstwo wykorzystuje w celu upodobnienia si¢ -
w zakresie standaryzacji i unifikacji handlu w skali regionu lub
w skali S$wiatowej - do jednostki macierzystej.

1 Hasto opra¢, na podst. Stownika Encyklopedycznego Edukacja Obywatel-
ska Wydawnictwa Europa, 1999, R. Smolski, M. Smolski, E.H. Stadtmiiller -
http://wiem.onet.pl
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Struzycki podaje roéwniez wybrane wyrozniki globalizacji
w handlu, podkreslajac, ze:

m  jest to strategia przedsigbiorstw zwigzana z mi¢dzynarodowym
srodowiskiem gospodarczym i $wiatowymi tendencjami roz-
woju,

B W ujgciu czasu moze stanowié¢ etap rozwoju przedsigbiorstwa
przechodzacego od skali krajowej do migdzynarodowej,

m  laczy si¢ z uniwersalnym, standardowym zachowaniem przed-
sigbiorstw, ktore pragna opanowaé konkretne rynki i przenies¢
swoje doswiadczenia oraz idee na wybrane przestrzenie eko-
nomiczne?.

Z pojeciem globalizacji wigza si¢ terminy pokrewne, tj. global-
ny rynek czy przedsigbiorstwo. Rynek w ujeciu globalnym rozumia-
ny jest jako segment albo nisza rynkowa, w ktorym dany produkt
wystepuje we wszystkich krajach, niezaleznie od ich kultury czy
stopnia rozwoju gospodarczego (Coca-Cola). Globalne przedsie-
biorstwo to firma prowadzaca dziatalno§¢ przy wykorzystaniu po-
wigzan miedzy krajami, w ktérych dziata, oraz miedzy swoimi filia-
mi, koordynujac ich dzialalno$¢ na rynku globalnym. Przy czym
strategia rozwoju produktu jest prowadzona tak, Zze nie ma strategii
czastkowych dla poszczegolnych rynkow narodowych3. Odnoszac
ten opis do sytuacji nawet najwigkszych firm handlowych S$wiata,
mozna zauwazyC, ze niewiele jest przedsigbiorstw czysto global-
nych, handel znajduje si¢ raczej w dobie przemian zmierzajacych do
osiaggnigcia efektow globalizacji. W zwiazku z tym artykut koncen-
truje si¢ na procesach towarzyszacych rozwojowi zjawiska.

Poparciem postawionej tezy wydaja si¢ by¢ wyniki analizy
przeprowadzonej w 2002 roku, po$wieconej zakresowi dziatalno$ci
49 najwigkszych detalistow $§wiata operujacych na skal¢ ponadkra-
jowa. Badania wykazaty, iz tylko jedna z tych firm moze by¢ uznana

2 Globalizacja handlu w Polsce. Szanse i zagrozenia, pod red. M. Struzyc-
kiego, IRWiK, Warszawa 1996, s. 15-17.
3 A. Bednarski, Pufapy i putapki globalizacji, TNOiK, Torun 1998, s. 21.
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za typowo globalng. Pi¢¢ koncernow mozna okreslic jako dwure-
gionalne, gdyz minimum 20% sprzedazy osiagaja w dwu sposrod
trzech regionéw, jakimi sa Europa, Ameryka i Azja. Pozostate firmy
sg czysto domowe lub handluja jedynie w swoim ,macierzystym”
regionie, a tym samym nie powinny by¢ okreslane jako globalne*.

2. Kluczowe przejawy globalizacji

Globalizacja handlu przejawia si¢ w trzech sferach: podazowej
(korzystanie z globalnego zaopatrzenia, mozliwosci sprzedazy w wielu
krajach), organizacyjnej (unifikacja metod dziatania firm handlo-
wych, stosowanych technik sprzedazy, strategii marketingowych,
sposobow ksztaltowania struktury sieci handlowej) oraz popytowej
(unifikacja zaspokajania potrzeb konsumentow). Poprzez wzrost
konkurencji przyczynia si¢ do obnizki kosztow dystrybucji towaréw
oraz do poprawy ich jakosci, jak i metod ich oferowania nabywcom?.

Przejawy globalizacji bedace osia niniejszego artykutu sa ro-
zumiane jako wszelkie procesy i zjawiska sprzyjajace globalizacji
handlu, a jednoczes$nie jej towarzyszace czy tez umozliwiajace szyb-
SZy jej postep.

Po pierwsze, globalizacja uwidacznia si¢ w internacjonalizacji
dziatan, wyrazajacej si¢ wzrostem znaczenia udzialéw jednostek
operujacych poza granicami kraju macierzystego, rozwojem inwe-
stycji zagranicznych w handlu, si¢ganiem do coraz odleglejszych
(geograficznie lub/i kulturowo) regionow $wiata.

Za kolejny przejaw globalizacji mozna uzna¢ postgpujaca kon-
centracj¢ objawiajaca si¢ przede wszystkim:

4 A. Rugman, S. Girod, Retail multinationals and globalization: The eviden-
ce is regional, ,European Management Journal”, London, Feb 2003, Volume 21,
Issue 1, ss. 24-37.

5 R Stefaniak, Handel detaliczny w Polsce, Boss Informacje Ekonomiczne,
Warszawa, czerwiec 2002, s. 72.
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| rosngca sila duzych, zagranicznych koncernéw posiadajacych
nowoczesne placowki handlowe,

| wzrostem liczby wspolnych przedsigwzigé o zréznicowanym
stopniu sformalizowania i zaawansowania - poczawszy od luz-
nej wspotpracy w ramach prywatnych kontaktow, poprzez za-
wigzywanie formalnych stowarzyszen, grup zakupowych, sys-
temy franchisingowe i inne formy integracyjne, az po joint
ventures, fuzje i przejecia.

Rownie waznym zjawiskiem umozliwiajacym globalizacje
i przyczyniajacym si¢ do likwidacji wielu barier wymiany handlo-
wej jest rozwdj handlu elektronicznego (on-line). Istotna jest row-
niez rola nowoczesnych technologii informacyjnych (np. EDI, SAP,
MRP), jako narzedzi ulatwiajagcych firmom przechodzenie do $wia-
towego wymiaru dzialan.

Z kolei jednym z zasadniczych czynnikéw sprzyjajacych inten-
syfikacji procesu globalizacji w Polsce jest uklad podmiotowy ist-
niejacy w sferze handlu, przejawiajacy si¢ w duzym rozdrobnieniu
podmiotowym, ktory stwarza korzystne warunki do wchodzenia na
nasz rynek firm ponadnarodowych o nowoczesnych rozwigzaniach
organizacyjno-technicznych®. Konsumenci szybciej przejmuja glo-
balne wzorce zachowan konsumpcyjnych i wymagan - preferencji
zakupowych, niz s3 w stanie dopasowaé¢ do tych zmian polskie
stabe, drobne, niezrzeszone i mato elastyczne podmioty handlowe.

3. Internacjonalizacja w handlu

Ekspansja na nowe rynki moze by¢ inicjowana z kilku powo-
dow. Po pierwsze, firmy intemacjonalizujac si¢, rosng w site, ktora
jest im niezbedna do przeciwstawienia si¢ globalnym producentom
(tj. Procter&Gamble). Po drugie, ruszaja na obce tereny, gdy ich

¢ Globalizacja..., op. cit., s. 47.
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rodzime kraje sa juz nasycone. Inne panstwa moga by¢ tez atrakcyj-
ne ze wzglgdu na posiadane korzystniejsze ekonomiczne warunki
handlowania - wyzsza stop¢ wzrostu, tanszg sitg robocza, stabsza
konkurencje, ulgi dla inwestoré6w, mniejsze ograniczenia prawne,
np. dotyczace lokalizacji itp.

Wymienione czynniki sprawiaja, ze firmy coraz intensywniej
rozwijaja swoja dziatalno$§¢ pozakrajowa. Belgijski Delhaize i Ahold
ponad 80% przychodow w 2001 roku osiagnely ze sprzedazy za
granica. Holenderski koncern posiada ponad 8800 sklepow na r1dz-
nych kontynentach (chociaz powoli wycofuje si¢ z Ameryki Potu-
dniowej) w prawie 30 krajach i sam siebie okresla jako globalng
rodzing spélek. Wedlug tego samego zestawienia M+M Planet Re-
tail, koncerny Tengelmann, Carrefour, Metro i Aldi przekroczyly
40% udziat sprzedazy poza granicami kraju’. Zaledwie kilka lat
temu Tesco rozpoczeto dziatalno$¢ migdzynarodowa, a juz posiada
ponad 45% powierzchni sprzedazy poza granicami kraju. Reszta
Europy dostarcza firmie 10,6% obrotow brutto, a handel w Azji
7,6%8. Drugi detalista $wiata Carrefour rowniez stawia na zagra-
niczng ekspansj¢ i opanowuje kolejne regiony, w 2001 roku inwe-
stujac m.in. w Rumunii, Tunezji, Szwajcarii, a rok po6zniej w Egip-
cie. Ponad polowe sprzedazy realizuje poza granicami Francji, be-
dac obecnym w 30 krajach®. Z pozostatej czeSci Europy osiaga
34,4% obrotoéw, a z Ameryki Ptd. i Azji 14,6%!°.

W Polsce pojawita si¢ do chwili obecnej wigkszo$¢ potentatow
handlowych $wiata. Ich rozwdj byt mozliwy dzigki znacznym wy-
datkom inwestycyjnym na powigkszanie majatku trwalego, lokaty
kapitalu w polskich przedsi¢biorstwach poprzez fuzje, przejgcia lub
wykup cze$ci udziatdéw. Od poczatku lat 90. do konca 2001 roku
zainwestowaly one w handlu 6054,3 min USD, co stanowito ponad

7 Swiat w sieci, art. red., ,,Handel” 2001, nr 6, s. 20-21.

8 Rosnq¢ za granicq, art. red., ,,Handel” 2003, nr 7, s. 3.

9 Swiatowa trzydziestka, art. red., ,,Handel” 2002, nr 5, s. 18-19.
10 Europa sitq Carrefoura, art. red., ,,Handel” 2003, nr 6, s. 11.
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dziesigta czg$¢ wszystkich zagranicznych nakladéow inwestycyj-
nych!l, Dato to sektorowi ,handel i naprawy” trzecie miejsce pod
wzgledem bezposrednich inwestycji zagranicznych, z udziatem 16,9%.
Powyzsze s$rodki kierowane byly na budowe oS$rodkéw handlo-
wych, sieci hipermarketow, supermarketow i dyskontéw. Dziesi¢ciu
czotowych inwestorow w 2001 roku zainwestowalo % ogdlnej war-
tosci zagranicznych inwestycji handlowych. Na czele rankingu
pozostaje niemiecki koncem handlowy Metro AG, wyprzedzajac
grupe Casino DT!2.

Jezeli rozwazymy kraj pochodzenia inwestorow, to mozna
uznaé, iz szczegdlnie doceniaja atrakcyjnos¢ Polski firmy niemiec-
kie oraz francuskie. Same koncerny naszych zachodnich sgsiadow
dzigki sile siedmiu firm zapewnily w 2001 roku ponad 46% obrotéw
wsrod 50. zagranicznych firm handlowych, co jednak oznacza spa-
dek w stosunku do osiagni¢¢ z lat poprzednich (58% w 1998 roku,
55% - 1999, 51% - 2000). Pigtka francuskich gigantdow wypraco-
wata 28,7% (w ubieglym roku - 25%), a pozostalg czgs¢ reprezen-
tanci Portugalii, Holandii, Stanow Zjednoczonych, Belgii, Norwegii,
Wielkiej Brytanii i Danii. Zauwazalne spore zréznicowanie zrodet
pochodzenia kapitalu jest cecha charakterystyczng inwestycji w Pol-
sce, w porownaniu do wielu krajow Europy, gdzie dominuja inwe-
storzy jednego lub dwu panstw, przewaznie sgsiadujacych. W Portu-
galii s3 to firmy francuskie, a w Czechach - niemieckie i austriackie.
Od roku 1998 udziat firm zagranicznych w pi¢cdziesiatce najwigk-
szych firm handlowych wzrést z 74%, poprzez 78% do 79,6%
w 2000 1 83,2% w 2001 roku!3.

Przyrost liczby przedsigbiorstw z udziatem kapitalu zagranicz-
nego jest jednym z przejawdéw procesow globalizacji. Powigksza si¢

I Dane te nie obejmuja inwestycji ponizej 1 min USD, a wigkszo$¢ z nich
przypada na ustugi, w tym handel.

12 E. Maleszyk, Inwestycje zagraniczne w handlu, ,,Zycie Handlowe” 2003,
nr 4, s. 20.

13 Obliczenia wlasne na podstawie: ,,Handel” 1999, nr 6; 2000, nr 6, s. 24;
2001, nr 6, s. 19; 2002, nr 6, s. 16-17.
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udzial takich jednostek w ogolnej liczbie sklepow w Polsce (z 0,18%
do 0,72%), jak rowniez udzial ich powierzchni sprzedazowej
(z 1,9% do 9,1%)14. Jednoczeénie wzrasta ich rola w wypracowy-
wanych obrotach polskiego rynku detalicznego. W 1992 roku udziat
zagranicznych przedsigbiorstw handlowych wynosit jedynie 0,06%,
3 lata p6zniej 2,6%, by w 2000 roku osiggna¢ 13,6%.

Niestety polskie firmy handlowe w zasadzie nie dzialajg
w skali globalnej - inwestujg gléwnie za sasiednimi granicami.
Stanowi to zbyt maty krok, aby mowi¢ o internalizacji dzialalnosci.
Jednym z glosnych przyktadow wigkszej polskiej inicjatywy jest
zakup przez PKN Orlen prawie 500 stacji benzynowych w poinoc-
nej czgsci Niemiec nalezacych do BP.

4. Efekty koncentracji w handlu

Zauwazalnym symptomem globalizacji jest réwniez wyrazna
koncentracja kapitalu w rgkach najwigkszych firm detalicznych.
Efekt ten jest szczegélnie widoczny w Europie Zachodniej, ale
i w Polsce stale zmienia si¢ struktura sprzedazy na korzy$¢ nowo-
czesnych formatéw handlowych. W strukturze pigédziesigtek naj-
wigkszych firm handlowych od 1998 roku stopniowo wzrasta zna-
czenie firm z pierwszej dziesiatki, poczawszy od 63% do 70%
w 2001 rokul®.

Najszybciej przyrasta liczba sklepéw o powierzchni sprzedazy
przekraczajacej 400 m? - w ciggu ostatnich 5 lat o ponad potowe
(mate sklepy - dziesigciokrotnie wolniej). Okolo 1% placowek -
hipermarkety, supermarkety i dyskonty - posiada 17% udziat
w powierzchni sprzedazy ogédtem i zapewnia 12% wartosci sprzeda-

14 B. Stominska, Mapa sieci detalicznych 2003, ,,Zycie Handlowe” 2003,
nr4,s. 11-12.

15 P. Stefaniak, op. cit., s. 73.

16 B. Mikusinska-Ozdobinska, Po raz 6smy, ,,Handel” 2002, nr 6, s. 14.
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zy detalicznej (2001), a 6w ,kawalek tortu” stale powigksza sig.
Udziat obrotow super- i hipermarketow w sprzedazy detalicznej
w Polsce wyniost w 2001 roku 8,2%, a np. w Finlandii - 58,1%,
Danii - 51,2%, Francji - 50%, Wielkiej Brytanii - 48%, Szwecji -
40,4%!1.

Najszybciej postepuje koncentracja sprzedazy zywnoséci i uzy-
wek (papierosy, alkohol). Niespelna 2% sklepow reprezentujacych
tzw. nowoczesne kanaly dystrybucji (dyskonty, super i hipermarke-
ty) wypracowato 28-30% warto$ci sprzedazy. Ale udzial wydatkow
realizowanych w sklepach wielkopowierzchniowych powoli stabili-
zuje si¢, co moze wskazywac, ze dotychczasowa dynamika udzialu
wielkopowierzchniowych sklepow w obrotach handlu ulegnie spo-
wolnieniu!8.

Stopien koncentracji w handlu detalicznym w Polsce jest rela-
tywnie maly w poréwnaniu do wigkszosSci krajow europejskich.
Potwierdzaja ten fakt przytoczone ponizej zestawienia, informuja-
ce o znaczeniu najwickszych firm handlowych wybranych krajow
w tworzeniu obrotow handlu detalicznego.

Wg ACNielsen, udziat TOP5 pod wzgledem obrotow wynosit
w Polsce na przetomie roku 1999 i 2000 9%. Dla poréwnania Nor-
wegia zanotowata 99%; Szwecja - 96%; Finlandia - 93%; Holandia
- 89%; Hiszpania - 47%; Grecja - 36%; Wegry - 32%; Czechy/
Stowacja - 24%!9. Udziat firm TOPIO (10 najwigkszych sieci
w sprzedazy detalicznej) w 2001 wyniost nieco ponad 6%. Tempo
rozwoju nowoczesnych wielkopowierzchniowych formatow skle-
powych bylo o wiele szybsze niz w wielu podobnych nam (pod
wzgledem struktury handlowej) panstwach Europy. Przykladowo
powstanie prawie 150 hipermarketéw zajeto u nas ok. 6-7 lat, pod-
czas gdy w Hiszpanii - 2020.

17U. Klosiewicz-Gorecka, ,,Handel” 2002, nr 10, s. 26-29.

18 J. Adamski, Przybyto sklepow, ,,Poradnik Handlowca” 2002, nr 4, s. 34-35.
19 Handel globalny i skoncentrowany, ,,Handel” 2000, nr 10, s. 24.

20 P, Stefaniak, op. cit., s. 17 143.
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5. Rozwdj porozumien integracyjnych

Konsekwencja proceséw globalizacyjnych jest rowniez roz-
woj duzych sieci handlowych - reprezentujacych zaréwno kapitat
zagraniczny, jak i polski - oraz réznorodnych form integracyjnych.
Wynika to bezposrednio z idei globalizacji, czyli dostarczania glo-
balnych produktow globalnemu konsumentowi. Stad rodzi si¢ po-
trzeba unifikacji dziatan na wielu rynkach, a takag mozliwos¢ dla
firm, ktore nie sa potggami handlowymi oferuje dziatanie wspodlne.
Skutkuje to przyrostem liczby wspolnych przedsigwzig¢ o zrdéznico-
wanym zakresie integracji - poczawszy od dobrowolnej wspotpracy
w ramach wlasnych kontaktow, poprzez zawigzywanie formalnych
stowarzyszen, grup zakupowych, po systemy franchisingowe i inne
kapitatlowe formy integracyjne (np. Lewiatan’ 94 Holding SA).

Wzrasta stopniowo udzial firm dysponujacych sieciami skle-
péw - w grupie przedsigbiorstw zagranicznych pigciokrotnie zwigk-
szyt si¢ udzial sieci najwigkszych, liczacych ponad 20 sklepow?!l.
Dopiero na 15 miejscu w 2001 roku uplasowala si¢ polska sie¢
Polomarket, a na 20 - PPS Spotem Biatystok. Inne znane rodzime
sieci posiada Eldorado SA (Groszek, Stokrotka), czy Rabat Bielsko-
-Biata. Przykladem nowopowstatej polskiej inicjatywy jest spotka
Warszawska Grupa Supermarketow utworzona przez 6 polskich pry-
watnych sieci do wspdlnego dokonywania zakupow, przeprowadza-
nia promocji, a w planach otwierania nowych placowek pod wspol-
nym logo WGS22,

W 2001 roku w Polsce istniatlo wedlug szacunkowych wyli-
czen blisko 90 roznych form zrzeszen i porozumien biznesowych
(ponad dwukrotnie wigcej niz 3 lata wcze$niej). Nadal jednak nie
doréwnuja one potencjalem zagranicznym sieciom handlowym

W Polsce szczegodlnie rozwija si¢ franchising w handlu, stajac
si¢ jedna z gtéwnych sil napedzajacych globalizacj¢ sektora ustug.

21 B. Stominska, op. cit., s. 11.
2 Warszawskie supermarkety w sieci, art. red., ,,Handel” 2003, nr 5, s. 4.
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Obecnie funkcjonuje ponad sto systemow franchisingowych, z cze-
go 56% stanowia systemy krajowe, ktore w 2001 roku po raz pierw-
szy przewyzszyly liczba systemy zagraniczne. Nieco ponad potowa
systemow dziata w sektorze handlu detalicznego (przewaza w nich
branza zywnos$ciowa). Systemy posiadaja ponad 10 tys. punktow,
ktoére razem z centralami sieci zatrudniajg lacznie ponad 100 tys.
0sob. Pomimo istnienia wielu barier dynamika rozwoju franchisin-
gu jest nadal wysoka. Obserwuje si¢ wzrost udzialu liczby jednostek
franchisingowych w stosunku do witasnych (z 57,2% w roku 2000
do 71,3% rok pozniej). Co roku przybywa kilkanascie nowych sieci
(np. 14 w 2001), a po przystapieniu do UE to tempo moze si¢
jeszcze zwigkszy¢. W ciggu 2 lat po przystapieniu Hiszpanii liczba
systemow wzrosta tam z 200 do 40023,

Sposrdd globalnych systeméw handlowych obecne sa w Polsce
m.in.: Yves Rocher, Athlete’s Foots, SPAR, Addidas, Lee Cooper,
Demmer’s Teahouse, Costcutter, Benetton, ale w stosunku do poten-
tatow franchisingowych nasz rynek jest nadal nienasycony (por.
tab. 1). Stanowi to zapowiedz kolejnych franchisingowych inwesty-
cji firm zagranicznych, jak i rozwdj polskich systemow.

Tabela 1. Liczba dziatajacych systemow handlowych w 2001 roku w wy-

branych krajach Europy
Kraj Wielka Francja Niemcy Polska
Brytania
Liczba 258 230 237 54
systemow
Zrodto: B. Pokorska, op. cit., s. 115.
23 B. Pokorska, Franczyza jako szczegolna forma kooperacji, [w:] Dystrybu-

cja w strategiach marketingowych przedsiebiorstw pod redakcja A. Czubaly, mate-
rialty ogoélnopolskiej konferencji naukowej, Wydawnictwo AE w Krakowie, Kra-
kow 2002, s. 115-116.
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Najwigkszym eksporterem systemow s3 Stany Zjednoczone,
a wsrod panstw europejskich wymieni¢ nalezy potentatow, jakimi
sa; Francja (systemy obecne w 14 krajach), Wielka Brytania (11)
i Niemcy (14). Do 2000 roku wickszo$¢ systemow globalnych kon-
centrowata swoja dziatalno§¢ na rynku amerykanskim i europejskim.
Dopiero od niedawna regionami o dominujgcej liczbie wchodzacych
systemoOw stajg si¢ Azja, Ameryka Pid. oraz Afryka Pid.

Internacjonalizacja dziatalno$ci firm franchisingowych odby-
wa si¢ zazwyczaj poprzez ekspansj¢ geograficzng lub/i przedmioto-
wa. Ekspansja terytorialna realizowana by¢ moze za pomocag dwoch
strategii - dywersyfikacji rynkow zbytu i1 tworzenia sieci global-
nych. Ekspansja przedmiotowa przebiega zgodnie z zasadg ,,mysl
globalnie, dziataj lokalnie” i oznacza centralne zarzadzanie syste-
mami, dla osiggni¢cia korzysci skali, przy jednoczesnym nakierowa-
niu celéw na konkretne, lokalne potrzeby. Stad ,,myslenie globalne”
rozumiane jest jako postrzeganie rzeczywistosci z punktu widzenia
makroekonomii, a ,lokalne dziatanie” jako jego praktyczna realiza-
cja na poziomie mikro?4.

6. Rola wspolnych przedsiewzieé, fuzji i przejec

Objawem procesow globalizacji sa takze zawierane migdzy
firmami globalne sojusze (alianse strategiczne), dajace im przewage
technologiczng i cenowa nad konkurentami. Zwtlaszcza europejskie
sieci, nieustannie walczace migdzy sobg i bronigce si¢ przed mozli-
wa eckspansja potentata amerykanskiego firmy Wal-Mart, wybierajg
coraz czgsciej opcje konsolidacji.

Czotowy koncern niemiecki Metro Group powstat w 1996 roku
z fuzji kilku znaczacych firm detalicznych. Jednym z trzech glow-
nych filarbw jego strategii zyskownego wzrostu jest intemacjonali-

24 B. Pokorska, op. cit., s. 113-115.
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zacja firmy25. Obecnie jest to jeden z najwigkszych koncernow
handlowych $wiata (zajmuje 5 miejsce na liscie najwigkszych deta-
listow spozywczych $wiata roku 2001).

Na rynku brytyjskim glowne sieci (m.in. Asda, Sainsbury,
Tesco) walcza o Safeway’a - przejecie tej firmy bedzie stanowilo
kolejny krok do zwigkszenia koncentracji i tak juz wysoko skonso-
lidowanego handlu.

18 listopada 2002 roku dwa francuskie koncerny, Auchan
i Casino (20. i 22. detalista $wiata), utworzyly spotke International
Retail and Services - w ktérej majag po 50% udziatdéw - dostarcza-
jaca ustugi dostawcom z calego $wiata. Koncern Carrefour tworzy
z rodzimymi detalistami joint-venture, co jest nowoscia w handlo-
wej strategii ekspansji.

Polski detal jest obecnie $wiadkiem wielu dziatan konsolidujg-
cych. W potowie roku 2001 sie¢ 11 sklepow Billa zostata przejeta
przez Auchan i funkcjonuje pod zmieniona nazwa Elea. Rok 2002 to
kolejne tego typu dziatania - brytyjska sie¢ Tesco przejeta niemiec-
kiego HIT-a. 31 pazdziernika 2002 Ahold Polska na mocy umowy
zakupit od Jeronimo Martins 5 hipermarketow Jumbo, powicksza-
jac sie¢ Hipernova. W Iutym 2003 roku Jeronimo Martins wydzielit
ze swojej struktury hurtownie Eurocash, ktora stata si¢ spotka z o.o.,
a nastgpnie pozbyl si¢ udzialbw w niej na rzecz obecnych i bylych
kierownikow firmy. W Polsce nastagpito przegrupowanie sit - zyska-
ly sieci francuskie i1 holenderska, gtownie kosztem niemieckich
i portugalskiej. Jednak zachodzace na rynku polskim zmiany sa
przewaznie skutkiem decyzji podejmowanych na szczeblu global-
nym, czyli konsolidacji mig¢dzynarodowych (wchionigcie Globi przez
Carrefour).

Konsolidacja odbywaé¢ si¢ moze roéwniez wewnatrz firm, po-
przez ich reorganizacj¢, majaca na celu dostosowania do wymiaru
globalnego. Przyktadem tego typu dzialan sa posunigcia firmy Ahold.
Pod koniec 2002 roku Ahold Polska poinformowal, ze ma zamiar

25 www.metrogoup.pl
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polaczy¢ si¢ ze spotkami grupy Ahold w Czechach i na Slowacji,
aby stworzy¢ nowa wspdlng struktur¢ organizacyjng - Ahotd Cen-
tral Europe (ACE). Organizacja ta polaczy funkcje zaplecza admini-
stracyjnego 1 zarzadzania, zachowujgc struktury operacyjne w kaz-
dym z krajow. Integracja struktur z dziedziny marketingu, negocja-
cji, koordynacji zakupow artykutow przemystowych i wyposazenia
obiektow rozpoczeta si¢ z poczatkiem roku 2003 26.

7. Wzrost znaczenia handlu elektronicznego

E-commerce to model handlu wykorzystujacy globalng sie¢,
jakajest Internet. Sprawia, ze bariery (celne, administracyjne) ograni-
czajace swobode handlowania zanikaja, mozna méwi¢ o handlu bez
granic. Jest to widoczne szczegodlnie w odniesieniu do tzw. handlu
bezposredniego, w calosci realizowanego poprzez Internet. Taki
czysty e-handel jest mozliwy jedynie dla pewnej kategorii produk-
tow, ktore dzigki swojej postaci mogg by¢ przesytane drogg elektro-
niczng. Przyktadami takich dobr moze by¢ oprogramowanie, rezer-
wacje biletow, czy tez miejsc noclegowych, subskrypcje czasopism.
W Polsce ograniczeniem rozwoju tego typu transakcji jest stabo
zaawansowany system platnosci w sieci, ograniczony w zasadzie do
form tradycyjnych, tj. przelew bankowy, przekaz pieni¢zny na kon-
to, ptatnos¢ przy odbiorze kurierowi (wliczajac w to polska odmiane
- platnos¢ za zaliczeniem pocztowym). A przeciez do dyspozycji
powinny by¢ rowniez platnosci elektroniczne, tj. przy uzyciu Kkart
kredytowych, inteligentnych kart platniczych, pienigdzy elektronicz-
nych czy systemow clearingowych. W Polsce sposrdéd tych nowo-
czesnych rozwigzan e-sklepy?’ oferuja wylacznie mozliwo$é ptlat-

26 www.ahold.pl

27 Polski sklep internetowy wg I-METRIA to mieszczaca si¢ w Polsce firma,
ktora umozliwia klientowi zapoznanie si¢ z towarem i zlozenie zamowienia przez
Internet, zaptat¢ za towar bez konieczno$ci ,,wychodzenia z domu” oraz zapewnia
dostarczenie towaru do domu.
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nosci kartami kredytowymi - i to zaledwie 23% z nich. Z pewnoscia
nie jest to zacheta do korzystania z ustug polskich witryn handlo-
wych dla klientow spoza Polski, dla ktorych standardem sa wtlasnie
metody elektroniczne. Kolejng przeszkoda, aby polskie firmy inter-
netowe dziataly na globalnym rynku, moze by¢ brak opcji zakupoéw
w jezyku angielskim oraz ograniczenie zasiegu dystrybucji do gra-
nic naszego kraju. Co wiecej, wiele polskich e-sklepow nadal wery-
fikuje ztozone zamowienia droga telefoniczna badz e-mailowg. Wiele
tez firm nie ma podstawowych zabezpieczen, do ktorych przyzwy-
czajony jest globalny e-klient. W dodatku dla 79,5% e-sklepow
Internet jest dodatkowym kanalem zbytu, a tylko dla 1 na 5 stanowi
wylaczng droge sprzedazy.

Z tego tez powodu, pomimo iz na $wiecie w sposob widoczny
wzrasta rola tego kanalu dystrybucji, polskie firmy znowu raczej nie
skorzystaja na efekcie globalizacji. Zagraniczni konsumenci dla pro-
duktow posrednich wybierajg raczej firmy lokalne albo renomowane,
globalne np. Amazon. Tego typu obce podmioty handlowe operujace
w sieci radzg sobie znakomicie w budowaniu wizerunku finny globalne;j.

Jednym z kluczowych powodow, dla ktérych konsumenci mig-
dzynarodowi uzywaja sieci do handlu elektronicznego, jest dostep
do produktow za granica. W Australii kupujacy w Internecie podaja,
ze 68% swoich zakupow dokonuja w zrédlach zagranicznych. Po-
dobne motywacje obserwowane sa w Japonii, a takze w krajach
arabskich, gdzie 82% e-zakupow realizowane byly u dostawcow
zagranicznych. Firmy musza mys$le¢ globalnie, a dziala¢ lokalne, co
polega na projektowaniu e-handlu migdzynarodowego jako inte-
gralnej sktadowej swojej dziatalnosci, a nie ,,doczepianiu” go juz po
uruchomieniu. Aby dziata¢ skutecznie i1 wykorzystywac¢ potencjal
Internetu jako narzedzia dziatalnosci gospodarczej w skali globalnej,
witryna internetowa musi spetnia¢ gospodarcze i kulturowe wymogi
wszystkich regionow geograficznych, w ktorych prowadzi interesy?s.

28 L. Windham, K. Orton, Dusza nowego konsumenta, CeDeWu, Warszawa
2001, s.2931296.
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Reasumujac, procesy globalizacji w handlu wyrazaja si¢
w szeregu zjawisk, tj. internacjonalizacja dzialan firm detalicznych,
koncentracja kapitalu, rozwdj przedsigwzig¢ wspolnych, a takze
handlu elektronicznego.

Niestety, na skutek matej sily nawet najwigkszych polskich
przedsigbiorstw handlowych, niewystarczajacej do aktywnego dzia-
fania na globalnej scenie handlowej, polskiec podmioty sa jedynie
obicktem oddziatywania proceséw globalizacji, biernym ich uczest-
nikiem. Ale z obserwacji tych proceséw powinny czerpa¢ nauke,
ktorej efekty juz wida¢ w postgpujacych procesach integracji rynku,
podpatrywaniu rozwigzan zagranicznych i korzystaniu z ulatwionego
dostepu do globalnych produktéw. Proces przystosowania do rdzno-
rodnych gustow 1 oczekiwan odbiorcOw jest wspierany przez rozwoj
kultury masowej, ksztattujacej gust masowych konsumentow.
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Summary
Selected signs of globalization processes in retailing

This article presents different aspects of retail globalization. It
focuses on premises (circumstances) - phenomena which accompany,
determine globalization and make it faster. Among them we have: inter-
nationalization and associated with it investments into retail, progressive
concentration and increasing meaning of e-commerce as a trading format
and alternative distribution channel.

Special part is devoted to symptoms of concentration as a result of
global activities - increasing number of joint ventures, network systems,
franchising, buing groups and other cooperative forms, mergers and
acquisition and growing power of great companies, owing modem retiling
formats.

Polish companies only experience effects of globalization process -
they are non-active participants, rather observers than creators or deciders.
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Krzysztof Machaczka

Mienie komunalne
jako determinanta rozwoju gminy

Zgodnie z ustawa z marca 1990 roku dokonala si¢ reforma
samorzadowa oraz nastgpita restytucja wladz i1 jednostek samorza-
dowych w Polsce. W wyniku tego procesu gminy staly si¢ podsta-
wowymi jednostkami samorzadu terytorialnego. Ogodtem powstato
blisko 2,5 tys. gmin, czyli podmiotow prawnych realizujagcych we
wlasnym imieniu i na wlasng odpowiedzialno$¢ zasadnicza czgsé
spraw publicznych w panstwie. W celu realizacji zadan natozonych
na gminy zostaly one wyposazone w mienie i inne S$rodki. Wraz
z ustawg o samorzadzie gminnym pojawito si¢ zatem pojgcie mienia
komunalnego. Oznacza ono wlasno$¢ i inne prawa majatkowe nale-
zace do poszczegolnych gmin.

Panstwo przekazalo gminom w procesie komunalizacji ogrom-
ny majatek w postaci gtownie roéznego rodzaju nieruchomosci oraz
przedsigbiorstw uzyteczno$ci publicznej. Majatek ten zostatl przeka-
zany w celu zapewnienia odpowiednich zasobow dla realizacji usta-
wowych zadan przez podstawowe jednostki samorzadu terytorialne-
go. W ten sposob gminy stangly przed fundamentalnym problemem
okreslenia i wyboru wilasciwych sposobdw zagospodarowania prze-
kazanego im mienia komunalnego. Wynika to gléwnie z faktu, ze
okreslony poziom skutecznosci i efektywnosci gospodarowania tym
mieniem stanowi istotny wskaznik sprawnosci zarzadzania gmina,
a tym samym wyznacza mozliwy do osiagni¢cia poziom w zakresie
skutecznego i1 aktywnego zarzadzania rozwojem gminy.

1. Istota i znaczenie mienia komunalnego
Jak zostalo juz powiedziane we wstgpie ustawa o samorzadzie

terytorialnym umozliwita powrdt i reaktywacje idei samorzadnosci.
Gltowng przestanka powrotu do dualizmu w systemach wiadzy, czyli
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wladzy na poziomie calego panstwa oraz wladzy na poziomie lokal-
nym, bylo wyrdéwnanie szans i1 zapewnienie zroéwnowazonego roz-
woju w calym panstwie przez przekazanie czgsci zadan publicznych
samorzadom, ktore dzigki bezposredniemu kontaktowi z uwarunko-
waniami i potencjatem danego obszaru mogg lepiej spetnia¢ zadania

o wymiarze lokalnym i tym samym lepiej zaspokajaé potrzeby spo-
fecznoéci danej jednostki terytorialnej. Samorzad terytorialny jest
w istocie szczegblnego rodzaju korporacjg publiczng, w ktorej jej
mieszkancy zalatwiaja swoje lokalne sprawy poprzez wybieralne
organy. W Polsce zadania w zakresie zaspokajania zbiorowych po-
trzeb ludno$ci, czyli realizacji gospodarki komunalnej danej jed-
nostki terytorialnej, zostaly podzielone z punktu widzenia trzech
typow jednostek samorzadu terytorialnego: wojewddztw, powiatow
oraz gmin, przy czym gmina jest podstawowa i elementarng jednost-
ka terytorialna!.

Zadania wiasne gminy w ramach gospodarki komunalnej wy-
nikaja z podstawowego celu ustawowego, jaki ma by¢ przezen rea-
lizowany, czyli nieprzerwane, biezace zaspokajanie zbiorowych
potrzeb ludnosci w drodze $wiadczenia ustug powszechnie dostep-
nych, obejmujacych m.in. zaopatrzenie w wode, gaz, energi¢ elek-
tryczng, cieplna, odprowadzanie i utylizacj¢ zanieczyszczen i odpa-
dow komunalnych ptynnych oraz statych, zapewnienie i utrzymanie
transportu publicznego, drég gminnych, drég publicznych komunal-
nych, zasobow lokalowych, zieleni komunalnej, utrzymanie cmenta-
rzy i in. Do zadan powiatu nalezy wykonywanie zadan publicznych
o charakterze ponadgminnym okreslonych wlasciwymi ustawami,
do ktorych naleza: edukacja publiczna, promocja i ochrona zdrowia,
pomoc spoteczna, kultura fizyczna i turystka, kultura i ochrona dobr
kultury, transport i drogi publiczne, gospodarka nieruchomo$ciami,
wodna, ochrona srodowiska, przyrody, rolnictwa, lesnictwa i rybac-
twa $rodladowego, porzadku publicznego, bezpieczenstwa obywa-

I'C. Banasinski, M. Kulesza, Ustawa o gospodarce komunalnej. Komentarz,
Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 2002, s. 14-16.
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teli, ochrony przeciwpowodziowej, przeciwpozarowej i zapobiega-

nia innym nadzwyczajnym zagrozeniom zycia i zdrowia ludzi oraz -
srodowiska, przeciwdzialania bezrobociu, aktywizacji lokalnego
rynku pracy, ochrony praw konsumenta, utrzymaniu powiatowych
obiektow 1 urzadzen uzyteczno$ci publicznej oraz obiektow admini-

stracji i in. Wreszcie w odniesieniu do zadan samorzadu wojewodz-

twa, ktory zgodnie z ustawa o samorzadzie wojewoddzkim z dnia 5

czerwca 1998 roku wykonuje zadania o charakterze mu wilasciwym
okreslone ustawa i tutaj glownie: edukacji publicznej, w tym szkol-

nictwa wyzszego, promocji i ochrony zdrowia, kultury i ochrony jej

dobr, pomocy spotecznej, modernizacji terenow wiejskich, zagospo-

darowania przestrzennego, ochrony $rodowiska, gospodarki wod-

nej, dréog publicznych i transportu, kultury fizycznej i turystyki,

ochrony praw konsumentow i in.

Nalezy wspomnie¢, co jest bardzo istotne z punktu widzenia
prowadzenia gospodarki komunalnej w jednostkach samorzadu te-
rytorialnego, ze zadania gmin i wojewodztw maja charakter tylko
1 wylacznie przykltadowy i nie stanowig listy zamknigtej w przeci-
wienstwie do powiatow. Z drugiej strony oprocz zadan wiasnych
jednostki samorzadu terytorialnego moga realizowa¢ zadania im
zlecone przez administracj¢ panstwowa. Innym istotnym proble-
mem jest fakt, ze tylko czg$¢ gospodarki komunalnej to zadania
uzytecznos$ci publicznej, czyli zadania bezposrednio zaspokajajace
potrzeby danej spolecznosdci lokalnej, reszt¢ stanowi caly wachlarz
zadan publicznych niezaspokajajacych jednak potrzeb ludnos$ci
w sposob bezposredni. Wreszcie w przypadku powiatéw, w odroz-
nieniu od gmin i wojewddztw, nie mozna prowadzi¢ dziatalnosci
gospodarczej wykraczajacej poza zadania o charakterze uzyteczno-
$ci publicznej?.

Do realizacji zadan w zakresie zaspokajania zbiorowych po-
trzeb wspolnoty terytorialnej przez odpowiednie jednostki samorza-

2 Ibidem, s. 15.
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du terytorialnego zostaly one wyposazone w majatek, ktory tworzy
tzw. mienie komunalne. Na mienie komunalne sklada si¢ wilasnos¢
i inne prawa majatkowe nalezace do danej jednostki samorzadu
terytorialnego3. W gminach mienie komunalne tworzy majatek gminy
i inne prawa majatkowe nalezagce do gmin lub ich zwiazkow oraz
majatek innych gminnych osob prawnych, tutaj takze przedsigbiorstw
nalezacych do gminy4 Mienie komunalne jest swego rodzaju mie-
niem publicznym i nie mozna utozsamia¢ jego poj¢cia z mieniem
prywatnym, czy mieniem Skarbu Panstwa, poniewaz mienie komu-
nalne jest $ciSle powigzane z zadaniami realizowanymi przez jed-
nostke samorzadu terytorialnego, a co za tym idzie jego struktura
podmiotowa jak i rodzajowa powinna by¢ S$cisle podporzadkowana
realizowanym zadaniom publicznym. Gospodarowanie mieniem
komunalnym zgodnie z zamierzeniem ustawodawcy nie powinno
mie¢ na celu prowadzenia dziatalnosci handlowej lub na przykiad
produkcyjnej, polegajacej na czerpaniu zyskow z optat z tytulu dzier-
zawy lub sprzedazy czgsci skladnikow mienia komunalnego, ale
wykorzystanie jego powinno by¢ zawsze podporzadkowane wypet-
nianiu zadan na rzecz okreSlonej wspolnoty terytorialnej. Mienie
komunalne moze shizy¢ zatem tylko i wylacznie realizacji zadan
publicznych, a nie dziatalnosci czysto fiskalne;j.

Podstawa stworzenia mienia komunalnego gmin bylo przeka-
zanie im majatku przez panstwo w drodze komunalizacji. Mieniem
komunalnym gmin staly si¢ nastgpujace sktadniki mienia ogolnona-
rodowego?:

. majatek rad narodowych i terenowych organéw administra-
¢cji panstwowej stopnia podstawowego oraz stopnia wojewodzkiego,

3 J. Adamiak, W. Kosiedowski, A. Potoczek, B. Stowinska, Zarzgqdzanie
rozwojem regionalnym i lokalnym. Problemy teorii i praktyki, Dom Organizatora,
Torun 2001, s. 81-82.

4 Art. 43. Ustawa o samorzadzie gminnym z dnia 8 marca 1990 r.

5 A. Galazka, J. Sierak, Gospodarka budzetowa a potrzeby inwestycyjne
gmin, Municipium, Warszawa 1998, s. 25.
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* przedsigbiorstwa panstwowe, dla ktorych organem zatozy-
cielskim byly organy okreslone wyzej,

o zaklady i1 inne jednostki organizacyjne podporzadkowane
bytym radom narodowymi terenowym organom administracji pan-
stwowej szczebla podstawowego oraz wojewodzkiego.

W procesie komunalizacji gminy staly si¢ wigc wlascicielem
dwoch podstawowych grup majatku, tworzacych ich mienie komu-
nalne. Majatku zwigzanego bezposrednio z realizacja zadan zwigza-
nych z zaspokojeniem potrzeb spotecznosci lokalnej oraz innego
majatku niezwigzanego bezposrednio z tymi zadaniami.

Na podstawie powyzszych stwierdzen mozna powiedzie¢, ze
gminy stangly przed podstawowym wyzwaniem, polegajacym na
stworzeniu wlasciwej struktury mienia komunalnego, ktore zostato
przekazane im przez panstwo oraz ktoére zostato juz wytworzone od
lat 90. XX wieku do chwili obecnej. Tworzenie wiasciwej struktury
mienia komunalnego ma zapewni¢ odpowiedni poziom efektywno-
sci 1 skuteczno$ci jego wykorzystania, zapewniajac dzigki temu
odpowiedni poziom dochodow dla gminy, stanowiacy podstawe re-
alizacji zadan publicznych w dlugim okresie czasu wraz z mozliwo-
$cia zapewnienia wartosci odtworzeniowej i zwigkszania potencjatu
do polepszania jakos$ci realizowanych zadan przez jednostki samo-
rzadu terytorialnego. Wtasciwa struktura mienia komunalnego staje
si¢ wigc jedna z podstawowych determinant okreslajacych zjednej
strony przyszly potencjal rozwoju gminy, a z drugiej strony mozliwe
przyszte kierunki jej rozwoju.

2. Sposoby przeksztalcen i prywatyzacji
mienia komunalnego w gminach

Proces zwigzany z przeksztalceniami i1 prywatyzacja ma za-
pewni¢ odpowiednig struktur¢ mienia komunalnego w gminach,
pozwalajaca realizowac zadania o charakterze publicznym, a w szcze-
golnosci zadania majace na celu zaspokajanie zbiorowych potrzeb
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wspélnoty gminnej oraz osiggania odpowiedniego poziomu docho-
dow z tego mienia w celu zwigkszania mozliwosci inwestycyjnych
gmin i tym samym polepszania jako$ci zaspokajania wczes$niej wspo-
mnianych potrzeb i realizacji rozwoju. Jak zostalo juz powiedziane
wczesniej] w procesie reaktywacji samorzadu terytorialnego, gminy
moca ustawy z dnia 10 maja 1990 roku zostaly wyposazone przez
panstwo w przedsigbiorstwa komunalne wraz z ich majatkiem, ktore
stalty si¢ elementem mienia komunalnego kazdej z gmin. Zostaly
one rowniez na mocy tej samej ustawy oraz rozporzadzen pézniej-
szych zobowigzane do przeksztalcenia posiadanych przedsigbiorstw
komunalnych w inne formy organizacyjno-prawne, okre$lone przez
ustawg z dnia 13 lipca 1990 roku o prywatyzacji przedsigbiorstw
panstwowych. Proces przeksztalcania przedsigbiorstw komunalnych
powinien zgonie z zalozeniami ustawodawcy zakonczy¢ si¢ do czerw-
ca 1997 roku, a nastgpnie zgodnie z ustawa o gospodarce komunal-
nej ostateczny termin zaprzestania prowadzenia przez gminy dzia-
falnoSci w oparciu o przedsigbiorstwa komunalne zostal przesunigty
do konca 1998 roku. Nalezy tutaj wspomnie¢, ze jeszcze w roku
2001 z roéznych przyczyn przedsigbiorstwa komunalne byly wykazy-
wane przez gminy w sprawozdaniach przekazywanych do Minister-
stwa Skarbu Panstwa, choé¢ z drugiej strony dane GUS wskazuja na
fakt, ze juz od poczatku 1998 roku takie formy prawne wsrod struk-
tury podmiotéw komunalnych nie wystgpuja. Rozbieznos¢ informa-
cji spotykana w materiatach zrédlowych zmusza zatem do pewnego
dystansu w stosunku do danych i wnioskow formulowanych na ich
podstawie.

Ustawa o prywatyzacji przedsigbiorstw panstwowych z 13 lip-
ca 1990 roku, zastgpiona nastgpnie ustawg o komercjalizacji i prywa-
tyzacji przedsigbiorstw panstwowych z dnia 30 sierpnia 1996 roku,
dawata gminom wybér w procesie przeksztalcen wlasno$ciowych
przedsigbiorstw  komunalnych pomiedzy dwiema podstawowymi
drogami:

. droga bezposrednig - likwidacji, w celu rozdysponowania

cato$ci lub zorganizowanych czeéci jego majatku w drodze sprzeda-
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zy, wniesienia do sp6tki lub udostepnienia do odptatnego korzystania
przedsigbiorstwom prywatnym, osobom fizycznym lub praw'nym;

e  droga posrednia - tzw. kapitalowa, w celu przeksztalcenia
przedsigbiorstwa komunalnego w jednoosobowa spotke skarbu
gminy.

Gminy mogly i moga roéwniez nadal prowadzi¢ jako osoba
prawna dziatalnos$¢ eksploatacyjna i inwestycyjna, wykorzystujac for-
my prawne zgodnie z przepisami prawa budzetowego, czyli formy?®:

» zakltadu budzetowego,

* jednostki budzetowej,

*  gospodarstwa pomocniczego.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze podstawowa jednostka samorzadu
terytorialnego, w ramach prowadzonej przez samorzad gminny go-
spodarki komunalnej, moze realizowaé swoja dziatalnos¢ w oparciu
o spotki prawa handlowego w postaci kapitalowej lub osobowej
oraz podmioty wynikajace z prawa budzetowego nieposiadajace
osobowosci prawnej’. Istota tych pierwszych, tworzonych na pod-
stawie kodeksu handlowego i dzialajacych jako podmioty nieza-
lezne i typowe dla gospodarki rynkowej, jest generowanie zysku,
w zwigzku z czym ich zastosowanie jest racjonalne glownie do tych
dziedzin uzytecznos$ci publicznej gmin, ktore charakteryzuja si¢
naturalng rentownos$cig. Oczywiscie forma spotki kapitalowej moze
mie¢ charakter spotki jednoosobowej skarbu gminy, jak tez spotki
wieloosobowej, co moze wynika¢ np. z faktu nieodptatnego nabycia
akcji lub udziatéw spotki przez pracownikow, prowadzenia danej
spotki przez kilka gmin lub tez dopuszczenia lub wykorzysta-
nia kapitalu niekomunalnego w tym prywatnego lub zagranicznego

6 Z. Grzymata, Przeksztatcenia wilasnosciowe w sferze uzytecznosci publicz-
nej i ich wplyw na gospodarke lokalng, [w:] A. Haranczyk (red.) Samorzqd teryto-
rialny, zadania-gospodarka-rozwéj, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Przedsigbior-
czosci 1 Marketingu w Chrzanowie, Chrzanow 2001, s. 393.

7 E. Wojciechowski, Samorzqd terytorialny w warunkach gospodarki rynko-
wej, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 33 in.
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(w spotkach typu joint-venture). Nalezy pamigtac, ze spolki prawa
handlowego ptaca podatek dochodowy, co moze oznaczaé, ze czg$¢
pienigdzy gminy trafia do budzetu panstwa, dlatego tez nie we wszyst-
kich przypadkach taka forma ma uzasadnienie. Stosowanie spotek
prawa handlowego nieposiadajacych osobowo$ci prawnej nie ma
wigkszego sensu ze wzgledu na istnienie innych form organizacyj-
no-prawnych prowadzenia dziatalnosci komunalnej. Istota drugiej
grupy podmiotéw jest funkcjonowanie na podstawie przepisOw
prawa budzetowego, brak osobowosci prawnej oraz fakt, ze decyzja

0 ich utworzeniu zastrzezona jest dla rady gminy. Zaklad budzetowy
prowadzi dziatalno$¢ na zasadzie odptatnosci za Swiadczone ustugi

1 pokrywa swoje koszty z dochodéw wiasnych. Dziata na podstawie
rocznego planu finansowego. Rozliczenia z budzetem gminy odby-
waja si¢ metoda netto. Oznacza to, ze osiggnigte nadwyzki po zapta-
ceniu podatku dochodowego sa odprowadzane do budzetu gminy.
W przypadku braku rentownosci w dziatalnosci zakladu, automa-
tycznie korzysta on z dotacji. Jednostka budzetowa jest jednostka
komunalng wyodrgbniona organizacyjnie i finansowo. Dochody

i wydatki sa objete planem budzetowym gminy. Rozliczenie jed-
nostki budzetowej nastgpuje metoda brutto, tzn. wszystkie wydatki
sg pokrywane bezposrednio z budzetu, a dochody sa do niego auto-
matycznie odprowadzane. Jednostka budzetowa jest raczej instytu-
cja finansowa niz gospodarcza, w ktorej nie wystepuje pojgcie wy-
niku finansowego. Dlatego tez forma ta dotyczy najczgsciej ustug
nieadresowanych i $wiadczonych nieodptatnie lub ewentualnie moze
by¢ stosowana do pewnych form dzialalnosci gospodarczej gminy
(np. w zakresie zieleni komunalnej lub komunikacji miejskiej). Po-
srednim sposobem wykorzystania jednostki budzetowej w dziatal-
nosci gospodarczej gminy jest tworzenie w nich tzw. gospodarstwa
pomocniczego. Zasady jego funkcjonowania i finansowania sg po-
dobne jak zakladu budzetowego, z tym, ze w przypadku uzyskania
nadwyzki finansowej ma on prawo do zatrzymania potowy zysku
bilansowego po dokonaniu odpisow podatkowych i przeznaczeniu
go w catosci lub w czgsci na inwestycje.
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Zaktad budzetowy, podobnie jak i jednostka budzetowa, nie
ma osobowosci prawnej, ale moze wystgpowaé samodzielnie w obro-
cie prawnym, korzystajac z osobowos$ci prawnej gminy, przejmuja-
cej odpowiedzialno§¢ za ich zobowigzania. Wyzej wymienionym
formom organizacyjno-prawnym nie przyznaje si¢ wyodr¢bnionej
czg¢éci mienia komunalnego, dlatego tez nie majg obowigzku prowa-
dzi¢ ewidencji tego mienia i nie stosuja odpisdOw amortyzacyjnych,
wykorzystywanych na cele remontowo-inwestycyjne. W roku 1995
zostata wprowadzona konieczno$¢ okreslania umorzenia poszcze-
golnych skladnikow majatku trwalego, ale nie pociagneto to za soba
zmiany w zasadach finansowania odtworzenia, jak i rozwoju S$rod-
kow trwalych?.

Poza wymienionymi powyzej rodzajami form organizacyjno-
-prawnych, gminy moga ponadto - w ramach prowadzonej gospo-
darki komunalnej - zawiera¢ umowy cywilno-prawne z innymi pod-
miotami w trybie przetargu lub zbierania ofert, w celu wyboru firm
do $wiadczenia ustlug komunalnych. Firmy te w postaci podmiotow
gospodarczych lub o0s6b cywilnych moga wykorzystywa¢ do reali-
zacji zadan zleconych majatek wiasny lub przekazany przez gming.
Gminy moga rowniez, co zostalo zasygnalizowane juz wczesniej,
tworzy¢ celowe zwigzki komunalne, powotujace do realizacji okres-
lonego zadania wtasne jednostki organizacyjne.

Analizujac problemy zwigzane z prywatyzacjg i przeksztalce-
niami mienia komunalnego, a tym samym tworzenia odpowiedniej
struktury podmiotowej i rodzajowej tegoz mienia w celu optymali-
zacji warunkow dla rozwoju samej gminy jak i jej mieszkancow,
jest prosem zlozonym. Podsumowujac to, co zostalo powiedziane
wczesniej, mozna wyodrebni¢ tutaj trzy podstawowe obszary rea-
lizacji procesoOw przeksztalceniowych 1 prywatyzacyjnych mienia
komunalnego w gminach:

8 Problemy te szerzej porusza rozporzadzenie Ministra Finanséw z 20 stycz-
nia 1995 r. w sprawie amortyzacji srodkow trwatych oraz warto$ci niematerialnych
i prawnych, a takze aktualizacji wyceny srodkow trwatych.
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1) obszar procesow przeksztalcen organizacyjnych i prywaty-
zacyjnych podmiotow komunalnych - zwigzanych z procesami zmian
form prawnych oraz struktury wilasnosci w podmiotach nalezacych,
bedacych wspotwlasnoscia lub  podlegajacych podstawowym jed-
nostka samorzadu terytorialnego;

2) obszar prywatyzacji ustug komunalnych - zwigzany z pro-
cesami decyzyjnymi polegajacymi na okreSleniu, ktore ze sfer
potrzeb spotecznosci lokalnej sa podatne na dziatanie regut rynko-
wych 1 moga by¢ sprywatyzowane i przekazane podmiotom funk-
cjonujacym na zasadach wolnorynkowych przy zatozeniu, ze takie
przekazanie nie wplynie na pogorszenie jakosci zaspokajanych po-
trzeb oraz nie zaktoci ciaglosci w dostarczaniu;

3) obszar prywatyzacji majatku komunalnego - dotyczacy pry-
watyzacji budynkoéw, mieszkan, lokali uzytkowych, nieruchomosci
gruntowych bedacych wlasnoscig gminy Iub gminnych jednostek
organizacyjnych.

Potrzeba zmian strukturalno-wlasnosciowych w wyzej wymie-
nionych obszarach mienia komunalnego byla i1 jest odczuwana od
poczatku restytucji gmin niejako w sposob intuicyjny. W wielu
przypadkach proces ten mozna uzna¢ za realizowany zgodnie
z zalozeniami ustawowymi i przewidywaniami tworcoOw procesu
odbudowy samorzadno$ci w Polsce. Dowodem tego sg gminy, ktore
dzigki migdzy innymi odpowiedniej strukturze mienia komunalnego
i tym samym mozliwosécig zaspokajania potrzeb spotecznosci lokal-
nej na odpowiednim poziomie, tworza warunki dla rozwoju przed-
sigbiorczosci  wewnetrznej, wzrostu liczby nowych inwestorow,
polepszaniu warunkéw zycia, realizuja tym samym podstawy dla
szeroko rozumianego rozwoju danej jednostki samorzadu terytorial-
nego.
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3. Przebieg i kierunki procesu przeksztalcen
mienia komunalnego w gminach

Biorac pod uwagg zmiany w intensywno$ci procesow prze-
ksztalceniowych 1 prywatyzacyjnych mienia komunalnego gmin
w Polsce, mozna zauwazy¢ znaczng intensyfikacje tych procesow
od poczatku roku 1998 do roku 1999. Wynikto to z kilku czynnikow,
przy czym jednym z najwazniejszych byla ustawowa koniecznos¢
zaprzestania prowadzenia dzialalno$ci w oparciu o forme¢ przedsie-
biorstwa komunalnego. Niestety, poczawszy od roku 2000 tempo
procesow przeksztatceniowych zaczglo powoli znowu stabnac.

W 1999 roku wsrod 2299 gmin, ktéore wywigzaly si¢ z obo-
wigzku informacyjnego o stanie przeksztalcen, prywatyzacji i spo-
sobach zagospodarowania mienia komunalnego natozonego przez
Ministerstwo Skarbu Panstwa (skr6t MSP), ponad potowa (ok.
53,4%) wykazywata, ze posiada podmioty gospodarcze. W roku
nastgpnym z obowiazku informacyjnego wywigzalo si¢ juz tylko
okoto 52,81% wszystkich gmin, czyli 1214 gmin (z tym, Ze czgscC tj.
109 nie zlozyta informacji w 2000 roku, dlatego tez zostaty one
wykluczone z dalszych analiz), z ktorych ponad 60% wskazalo na
posiadanie podmiotow gospodarczych®. Forma organziacyjno-praw-
ng, dominujacg w procesie przeksztalcen lub w stosunku do nowo
powotywanych podmiotow przez gminy jest nadal forma zaktadu
budzetowego, cho¢ udziat tej formy prawnej spada (tab.l).

Na poczatku 1999 roku bylo ich 4695, co stanowilo 73,8%
ogolnej liczby podmiotéw bedacych wlasnoéciag lub wspotwiasno-
$cia gmin w tym okresie. Stosunek ten stopniowo zmienia si¢, co
pokazuje liczba 4075 zakltadéow budzetowych w koncu roku 1999;
jest to ok. 69,9% liczby ogodlnej podmiotéw na koniec tego roku.

? Dane zaczerpnigte i opracowane na podstawie raportu z roku 2001 i 2002,
Informacja o stanie przeksztalcen i prywatyzacji mienia komunalnego, opraco-
wanego przez Wydzial Analiz Spoteczno-Ekonomicznych, Departament Analiz
i Prognoz Ministerstwa Skarbu Panstwa, Warszawa.
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Tabela 1. Wielko$¢ zmian form organizacyjno-prawnych podmiotow ko-
munalnych gmin w roku 1999 1 2000

Liczba podmiotow gospodarczych bedacych
wlasnoscia lub wspotwlasnoscia gminy
Forma
organizacyjno- poczatek koniec poczatek koniec
komunalnych przy zbiorowosci 2299 przy zbiorowosci 1105
gmin, ktore wywiazaly gmin, ktoére wywiazaly
si¢ z obowiazku si¢ z obowigzku
informacyjnego wobec informacyjnego wobec
MSP MSP
Zaklady budzetowe 4695 4075 2776 2292
P T
rzedsigbiorstwa 77 59 47 64
komunalne
Jednoosobowe
spotki gminy S.A. 28 30 20 30
fednoosobowe 770 827 617 645
spolki gminy z o.0.
Sp(.)}kl z udziatem 464 497 266 275
gminy S.A.
otki iak
Spotki z udzialem 325 334 360 395
gminy z 0.0.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie raportu z roku 2001 i 2002, Informacja
o stanie przeksztalcen i prywatyzacji mienia komunalnego, Ministerstwo Skarbu
Panstwa, Warszawa.

W koncu 2000 roku w zbiorowo$ci gmin, ktére wywiazaly si¢ z obo-
wiazku informacyjnego, forma zakladu budzetowego stanowita juz
tylko okolo 63% ogodlnej liczby podmiotdéw komunalnych, widac
jednak wyrazny spadek dynamiki zmniejszania udziatu tej formy
prawno-organizacyjnej. Obserwowa¢ mozna réwniez wyraznie zmia-
n¢ liczby przedsigbiorstw komunalnych z 77 do 59 w okresie 1999,
cho¢ nie powinny one juz wtedy w ogodle funkcjonowaé. Tak duza
ich liczba moze nasuwaé wniosek o trudno$ciach, jakie napotykaty
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gminy w procesach przeksztatceniowych. Nalezy jednak wzig¢ tu
pod uwage, ze czes¢ z nich byla juz w likwidacji lub byta przeksztal-
cana, a cze$¢ pomimo zakonczenia wczesniej wspomnianych proce-
soOw nie zostata wykre$lona z rejestru przedsigbiorstw panstwowych.
W roku 2000 liczba tego typu podmiotéw wrecz wzrosta wg danych
zebranych przez Ministerstwo Skarbu, z drugiej strony analiza da-
nych GUS wykazuje od 1998 roku brak formy przedsi¢gbiorstwa
komunalnego w strukturach podmiotow komunalnych gmin. Roz-
bieznos$¢ informacji spotykana w materiatach Zzréodtowych, jak zo-
stalo to juz powiedziane wczesniej, zmusza do pewnego dystansu
w tym zakresie danych i wnioskow formulowanych na ich podsta-
wie. Wérdd innych form coraz bardziej zyskuja na znaczeniu spotki
prawa handlowego posiadajace osobowos¢ prawng. [ tak analizujac
zmiany w stosunku do poczatku i konca 1999 roku, widzimy wzrost
w kazdej z przyjmowanych form spotek kapitalowych, podobne
tendencje wystepuja w roku 2000, z tym wyjatkiem, ze w wigkszo-
$ci przypadkow przyjmowanych form spolek kapitalowych przez
podmioty komunalne w procesach przeksztalceniowych mamy do
czynienia ze znacznie mniejszg dynamika przyrostu w roku 2000
w stosunku do roku 1999. Nalezy tu rowniez stwierdzi¢, ze procesy
przeksztalceniowe realizowane w roku 1999 i 2000 dotyczyly gltow-
nie zakltadow budzetowych i byly to w znacznym procencie biblio-
teki, szkoty, przedszkola, ztobki, osrodki kultury.

Wyzej zaprezentowane trendy w procesach przeksztatcenio-
wych odnosza si¢ do sktadnika mienia komunalnego gmin, jakim sa
podmioty gospodarcze zwiazane z realizacja zadan publicznych.
Gminy posiadaja réwniez znaczng ilo$¢ tzw. innego mienia komu-
nalnego powstatego gtéwnie w drodze procesow likwidacyjnych
i upadlosciowych podmiotéw komunalnych. W sposobach zagospo-
darowania tego mienia mozna wyodrebni¢ trzy kierunki (tab. 2).

Pierwszy z nich to trwale rozdysponowanie mienia gminy.
W 1999 roku w taki sposob gminy rozdysponowaly ok. 4,43 mld z,
z czego poprzez sprzedaz 2,62 mld zi, wniesienie do spotki 1,8 mld zt
oraz darowizng¢ 0,006 mld zt. Stanowito to szacunkowo 16,32%
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Tabela 2. Kierunki zagospodarowania sktadnikow innego mienia komunal-

nego w gminach w roku 1999 i 2000

Sposoby zagospodarowania 1999 2000
sktadnikow innego mienia PLN PLN
komunalnego przez gminy (mld) % (mld) v
Trwate rozdysponowanie
mienia 4,43 16,32 36,90 11,83
* sprzedaz, 2,62 9,60 33,20 10,62
* whniesienie do spoiki, 1,80 6,70 3,50 1,11
 darowizna. 0,006 0,02 0,20 0,001
Czasowe rozdysponowanie
mienia 13,60 49,90 52.10 16,67
* oddanie do odptatnego

korzystania, 10,50 38,60 27,40 8,76
* oddanie do nieodptatnego

korzystania, 0,85 3,11 7,60 2,43
* oddanie w zarzad. 2,20 8,19 17.10 5,47
Pozostawienie w  zasobach
gminy 9,20 33,70 223,6 71,51

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie raportu z roku 2001 i 2002, Informacja
o stanie przeksztalcen i prywatyzacji mienia komunalnego. Ministerstwo Skarbu
Panstwa, Warszawa.

ogoblnej warto$ci innego mienia komunalnego gmin. W ciggu 2000
roku proces ten przedstawial si¢ w sposob nastepujacy: ogolnie
gminy wg danych raportu rozdysponowaly w sposob trwaty blisko
37 mld zl, z czego poprzez sprzedaz ponad 33 mld zl, wniesienie
do spotki 3,5 mld zt oraz darowizng 0,2 mld zi. Na trwale gminy
w ciggu roku 2000 rozdysponowaly zatem ok. 12% ogoélnej warto-
$ci innego mienia komunalnego w danym okresie. Drugi ze sposo-
bow to czasowe rozdysponowanie mienia komunalnego gminy.
W ten sposob gminy w roku 1999 zagospodarowaly okoto 13,6 mld zi.
Nastapito to poprzez oddanie do odplatnego korzystania ok. 38,6%,
oddanie do nieodptatnego korzystania ok. 3,11% i wreszcie oddanie
w zarzad ok. 8,19% ogélnej wartoSci omawianego mienia. Nato-




Mienie komunalne jako determinanta rozwoju gminy 135

miast w ciggu 2000 roku w sposob czasowy zagospodarowano oko-
to 16,7% procent ogdlnej wartosci innego mienia komunalnego bg-
dacego w gestii gmin. Dokonano tego gltéwnie poprzez oddanie do
odptatnego korzystania ok. 8,8% oraz oddania w zarzad ok. 5,5%
ogollnej wartos$ci tego mienia w analizowanym roku. Trzecim sposo-
bem jest pozostawienie tego mienia w zasobach gmin i ta forma
dotyczyta majatku szacowanego na ok. 9,2% mld zl, co stanowito
ok. 33,73% ogolnej wartosci innego mienia komunalnego w roku
1999 natomiast w roku 2000 udzial tej formy zagospodaroWania
innego mienia komunalnego wynosit okolo 71,5%. Nalezy tu wy-
raznie zaznaczy¢, iz trudno jest dokonywac jakiejkolwiek doktad-
niejszych analizy na podstawie danych zaprezentowanych w rapor-
cie odnoszacych si¢ do wartosci innego mienia komunalnego beda-
cego wlasnoscia gmin, poniewaz istniejg znaczne rozbieznosci kwot
podanych przez gminy w 1999 i 2000 roku, ktéore moga $wiadczy¢
zjednej strony o pewnych nieprawidtowosciach gmin w ewidencji
tych skladnikéw mienia oraz bledéw merytorycznych i rachunko-
wosciowych w sporzadzaniu informacji dla Ministerstwa Skarbu
Panstwa. Dysproporcje te wynikaja rowniez z faktu, ze w roku 2000
zgodnie z wymogami na temat sktadnikow innego mienia komunal-
nego dolaczono warto$¢ gruntdw posiadanych przez gminy, czego
prawdopodobnie w wigkszosci przypadkow gminy nie zrobity
w roku 1999.

Analizujac powyzsze trendy w procesach przeksztatcen w struk-
turze mienia komunalnego gmin, mozna wskaza¢ pozytywne ten-
dencje, glownie wynikajace ze zmniejszania udziatu lub likwido-
wania form organizacyjno-prawnych niesprzyjajacych podnoszeniu
efektywnosci oraz zainteresowaniu dlugofalowym rozwojem ze stro-
ny podmiotow komunalnych. Z drugiej strony wystepuje nadal
wiele zjawisk niepokojacych, zwigzanych migdzy innymi np. z nad-
mierng ,,budzetyzacja” gmin, polegajaca na tworzeniu zbyt duzej
liczby zakladéw budzetowych w sferze zadan gospodarczych. Pro-
blemy obserwuje si¢ rowniez w braku kompleksowego podejscia
gmin do zagospodarowania innych sktadnikow swojego mienia.
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Wreszcie wskaza¢ mozna wystgpowanie znacznych problemow

i niedociagni¢¢ w zakresie inwentaryzacji sktadnikow mienia komu-
nalnego przez gminy, co sygnalizuja np. raporty Najwyzszej Izby
Kontroli oraz raporty Skarbu Panstwa.

Podsumowujac, mozna powiedzie¢, iz nadal gminy musza do-
skonali¢ dziatania w zakresie zarzadzania swoim majatkiem, po-
zwalajace tworzy¢ im odpowiednia struktur¢ zaré6wno przedmioto-
wa, jak 1 podmiotowa mienia komunalnego, ktora bedzie pozwalata
lepiej zaspokaja¢ potrzeby publiczne oraz zapewni dlugofalowy roz-
woOj gminie i jej spoteczno$ci. Innym powaznym problemem ziden-
tyfikowanym w $wietle tak stabych danych na temat procesow
prywatyzacyjnych i przeksztatceniowych jest konieczno$¢ znaczne-
go poprawienia posiadanych przez gminy informacji z tego obszaru
oraz wyrazne polepszenie przeplywu informacji pomigdzy instytu-
cjami administracji panstwowej i samorzadowej. Eliminacja tych
niedociagni¢¢ zjednej strony umozliwi poprawienie zdolno$ci gmin
do przygotowywania bardziej dopracowanych i $wiadomych strate-
gii w zakresie gospodarowania mieniem komunalnym i uwzglednia-
nia jego znaczenia w realizacji rozwoju gmin, a z drugiej strony
pozwoli na wyzsza jako$¢ realizacji funkcji monitorujacych wyko-
rzystanie i gospodarowanie mieniem komunalnym przez same gmi-
ny oraz administracj¢ panstwowa.
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Streszczenie

W artykule zostalty poruszone problemy zwigzane z kierunkami zago-
spodarowania mienia komunalnego w gminach. Zadaniem glownym tego
procesu jest stworzenie przez wladze lokalne odpowiedniej struktury tego
mienia, zapewniajacej odpowiedni stopien realizacji zadan publicznych
jednostkom  samorzadu terytorialnego. Dlatego tez jako$¢ tego procesu
determinuje w najwyzszym stopniu obecne i przyszte mozliwosci zaspoka-
jania potrzeb, zapewnienia dlugofalowego rozwoju oraz, co najwazniejsze,
wplywa na stopien aktywnos$ci 1 przedsigbiorczosci danej spotecznosci lo-
kalne;j.



Malgorzata Machaczka

Znaczenie kultury organizacyjnej
w warunkach

spoleczenstwa informacyjnego

Wstep

W dzisiejszych czasach, prawie wszystkie, przedsigbiorstwa
podsumowujac jaki§ okres swojej dzialalno$ci, zwracaja szczegdlna
uwage 1 podkreslaja znaczenie ,kultury organizacji’, jako jednego
z elementow ksztattujacych poziom skutecznego i efektywnego za-
rzadzania. W latach osiemdziesiatych, ubiegtego stulecia w Stanach
Zjednoczonych ukazata si¢ ksigzka z zakresu zarzadzania pt. In
Search Of Exellence, napisana przez Thomasa Petersa i Roberta
Watermana. Autorzy na podstawie przeprowadzonych badan wyrdz-
nili osiem cech doskonatego zarzadzania przedsi¢biorstwem. Podejs-
cie Petersa i Watermana sugeruje, ze ,,doskonate” firmy robig pewne
rzeczy w sposOb systematyczny, ktory odréznia je od innych firm!.
Migdzy innymi podkreslaja szczegélne znaczenie tworzenia trwa-
tych wartosci przedsigbiorstwa, czyli tak zwanej kultury organiza-
cji. Zwroécili uwage na to, ze wszystkie przedsigbiorstwa, ktore od-
nosza sukcesy na rynku i utrzymuja swoja dobra pozycje konkuren-
cyjna, posiadajg wlasnie t¢ wspolng ceche.

Czym wigc jest kultura organizacji? Kultura wigze si¢ z kaz-
dym aspektem firmy. Na przyktad z przestrzeganymi zasadami (war-
toSciami, wierzeniami, sposobami rozumowania), kultura odnosi si¢
do technologii stosowanej w firmie (umiej¢tnosci, urzadzen i me-
tod), dzigki czemu mamy mozliwo$¢ wytwarzania takich wyrobow

! R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa 1998, s. 93.
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lub ustug, jakie chcemy produkowaé. Kultura wigze si¢ roéwniez
z typem organizacji przyjetym w firmie, co umozliwia jej cztonkom
skoordynowanie swoich zachowan z dziataniami innych osob2.

1. Rozwdj kultury organizacyjnej
w aspekcie ewolucji nauki o zarzadzaniu

Badania nad kulturg organizacji nie rozpoczelty si¢ nagle
w latach osiemdziesigtych, wczes$niej jednak nie uzywano pojecia
kultury organizacyjnej. Organizacje mogg by¢ postrzegane w rozny
sposOb, ale zawsze nierozerwalnym elementem wszystkich organi-
zacji, elementem konstytuujacym sa ludzie. Pracownicy, ktoérzy na-
daja sens dziatalno$ci przedsigbiorstwa, ktorzy tworza kulturg orga-
nizacyjng. Caly rozwoj teorii organizacji 1 zarzadzania pokazuje
nam, jak si¢ zmienialo wyobrazenie organizacji jej cech oraz cech
i umiejetnosci czlowieka, jako elementow wspotistniejacych 1 uzu-
petniajacych sig.

Klasycy postrzegali organizacj¢ jako system racjonalny, czgsto
przedstawiany za pomoca maszyny. W takiej organizacji najwaz-
niejsze sa jej cele, dazenie do specyficznych celéow i struktura for-
malna. Pracownicy sg postrzegani jako elementy wigkszego systemu,
sg trybami maszyny wykonujacymi $cisle okre§lone i wyspecjalizo-
wane zadania. Dobrym przykladem tak zorganizowanego przedsig-
biorstwa jest firma Henry’ego Forda z pierwsza tasma produkcyjna
Forda T roztozong na 7882 czynnosci wykonywane w blyskawicz-
nym tempie, niemal automatycznie przez pracownikow wyspecjali-
zowanych w wykonywaniu jednej wiodacej czynnosci. Takie or-
ganizacje nie wykorzystuja umiejetnosci i innowacyjnosci swoich
pracownikow. Stosuje si¢ taylorowskie podejscie do kazdej wyko-

2 D. Lock, Podrecznik zarzgdzania jakoscig, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2002, s. 49.
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nywanej czynnosci, okreslajac jej czas trwania i sposob wykonania
po to, aby przedsigbiorstwo moglo dziala¢ w sposob racjonalny
i efektywny.

Olbrzymig wiedz¢ o formowaniu si¢ kultury dostarczyt na po-
czatku zeszlego wicku Elton Mayo, przedstawiciel szkoly stosun-
kow miedzyludzkich. Jako jeden z pierwszych badaczy zwrdcil uwage
na zjawisko kultury, opisujac tworzenie si¢ grupy nieformalnej wsrod
robotnic montujacych oporniki - eksperyment w Hawthorne. Wy-
tworzyly one pewien rodzaj grupowej mentalnosci, a takze kulture
pracy3. Na podstawie badan przeprowadzonych przez Mayo widzi-
my, ze pracownicy sa ludzmi o zlozonych potrzebach, a ich potrzeby
muszg by¢ zaspokajane. Organizacja postrzegana jest jako grupa
0sob, w ktorej wystepuja wigzi nieformalne, a efektywno$¢ pracy
zalezy od dobrych ,,stosunkéw wspotdziatania”.

W dobie intensywnego rozwoju nauki i techniki zaczeto akcen-
towaé wspoétzaleznos¢ miedzy organizacja i otoczeniem (organiza-
cja jako ekosystem). Przedsigbiorstwa, jesli maja przetrwa, musza
znajdowac si¢ w odpowiedniej relacji z otoczeniem, poniewaz oto-
czenie wplywa na wyniki organizacji, ale rowniez organizacja moze
mie¢ wplyw na otoczenie. W podejSciu opartym na koncepcji syste-
méw otwartych pracownicy majag mozliwos¢ do osobistego rozwo-
ju, realizacji swoich celéw, co jednoczesnie pomoze organizacjom
osiagna¢ ich cele. Struktura jest tak zaprojektowana, aby mogta
stworzy¢ motywujace stanowiska pracy, co skiloni ludzi do ujawnie-
nia swoich zdolnosci i umieje¢tnosci do tworczego dziatania.

Jak wida¢, wraz z rozwojem organizacji rozwija si¢ 1 tworzy
rowniez jej kultura, a dziatania kulturowe maja zawsze charakter
zbiorowy i wynikajg z zachowan ludzkich w organizacji.

3 J. Machaczka, Podstawy Zarzgdzania, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej w Krakowie, Krakéw 1999, s. 25.
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2. Pojecie kultury organizacyjnej

Na poczatku zadajmy sobie pytanie, czym jest kultura organi-
zacji 1 jaka jest jej istota? Definicja kultury organizacyjnej jest
wieloznaczna, podobnie jak wieloznaczne jest okreslenie kultury
w ogolet. W literaturze mozna znalez¢ ponad 160 réznych definicji
kultury, podobnie jest z kultura w organizacji. Jedni badacze prezen-
tuja poglad, ze kultura nie jest czyms, co organizacja ma i posiada,
lecz jest czyms$, czym organizacja jest. Przyjmuja wigc punkt widze-
nia, ze organizacja jest kultura i uzywaja pojecia ,kultura organi-
zacyjna”. Inni badacze natomiast wyznaja poglad, zc kultura istnieje
W organizacji, organizacja po prostu ma kultur¢ i mozna tu wymie-
ni¢ nastgpujace zrodta pochodzenia kulturys:

+ wartoSci, wierzenia, normy, wzorce zachowan, symbole;

* niewidzialne sily napedzajace dzialalno$¢ organizacji, ktore
nie dajg si¢ zaobserwowac, ale istnieja i dziataja;

e system znaczen, wskazowek, dyrektyw mobilizujacych czton-
kéw organizacji (pochodzacych na przyklad od zatozycieli firm,
menedzerow);

* mechanizmy kontrolne zakazujace (lub aprobujace) pewne za-
chowania.

Trzecim podejéciem jest podejScie traktujace kulture wytacz-
nie jako pojgcie, a nie rzecz. Rzecz moze zosta¢ odkryta, a pojecia
tworzone sa w ludzkich myslach i ludzie nadaja im sens. Ta rdzno-
rodno$¢ podejs¢ do interpretacji kultury organizacyjnej pozwala na
identyfikacj¢ trzech podstawowych typologii badan kultury w teorii
organizacji (tab. 1):

* kultura jako zmienna niezalezna,

* kultura jako zmienna wewng¢trzna,

* kultura jako metafora rdzenna.

4 L. Sutkowski, Kulturowa zmiennos¢ organizacji, PWE, Warszawa 2002,
s. 51.
5 L. Zbiegien-Maciag, Kultura organizacji. Identyfikacja kultury znanych
firm, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 13.
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Tabela 1. Typologia badan kultury w teorii organizacji ze wzgledu na
zalozenia dotyczace kultury i jej roli w rzeczywisto$ci organizacyjnej
Zarzadzanie Kultura Perspektywa poznawcza
mig¢dzykulturowe przedsigbiorstwa * Organizacja jako
» Narodowe style * Zarzadzanie przedsigwzigcie
zarzadzania kulturag Perspektywa symbolistyczna
* Podobiefistwa przedsigbiorstwa § « Wspélne znaczenia
iroznice i symbole
W sposobie Perspektywa strukturalna/
zarzadzania /psychodynamiczna
w réznych krajach * Identyfikacja glgbokich
Zwiazek Zwiazek struktur lezacych
efektywnosci efektywnosci u podstaw rzeczywistosci
i kultury narodowej i kultury organizacyjnej
organizacyjnej Badanie organizacji jako
formy ludzkiej ekspresji
KULTURA KULTURA KULTURA JAKO
JAKO ZMIENNA JAKO ZMIENNA METAFORA RDZENNA
NIEZALEZNA WEWNETRZNA
Paradygmaty funkcjonalistyczne Paradygmaty
niefunkcjonalistyczne

Zrédto: M. Kostera, Postmodernizm w zarzqdzaniu. Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 1996, s. 63.

W pierwszym podejsciu do badania kultury jest ona elemen-
tem tla lub ukladem odniesienia, wywierajacym wplyw na realizacj¢
poszczegodlnych funkcji procesu zarzadzania. Przedstawiciele tego
podejscia koncentrujag si¢ na narodowych stylach zarzadzania, za-
wigzkach migdzy kultura 1 elementami procesu zarzadzania oraz
podobienstwach i réznicach w sposobie zarzadzania w réznych ukta-
dach narodowos$ciowych.

W drugim ujg¢ciu organizacje moga manipulowaé, zarzadzaé
kulturag badz ja wytwarza¢ jako produkt uboczny. Moze zatem byc¢
ona tworzona $wiadomie przez organizacje lub by¢ efektem nieza-
mierzonym wynikajacym z procesu zdobywania przez nie dos$wiad-
czenia, wypracowywania okreslonych standardéow procedur, umie-




144 Malgorzata Machaczka

jetnosci. Badania w tym przypadku koncentruja si¢ na relacjach
miedzy kultura organizacji a efektywnoscia jej funkcjonowania
(np. Deal i Keennedy, 1982; Peters i Waterman, 1982; Hammel
i Prahalad, 1983). Kultura spelnia szereg funkcji spotecznych i stra-
tegicznych. W tym podejsciu do analizowania kultury przyjmuje si¢
zatozenie, ze kierownictwo ma wplyw na jej ksztaltowanie w orga-
nizacji, dlatego tez moze by¢ ona zréodtem tworzenia okreslonej
przewagi konkurencyjnej. Podejscie pierwsze, podobnie jak i podej-
scie drugie traktuja kultur¢ jako zmienna majaca bezposredni wptyw
na efektywno$¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa.

W trzecim ujeciu kultura z ,,czego$ co organizacja ma” staje
si¢ ,,czym$, czym organizacja jest”. Smircich uwaza, ze przyjecie
podejscia do kultury jako bazowej metafory umozliwia badanie or-
ganizacji jako formy ludzkiej ekspres;ji.

Na podstawie powyzszych stwierdzen wida¢é wyraznie mno-
gos¢ podejs¢ definiowania i badania kultury w organizacjach. Wigk-
szo$¢ badaczy, niezaleznie od tego, ktory z pogladow reprezentuja,
osigga zgode¢ tylko w nastepujacych stwierdzeniach odnoszacych
si¢ do faktu: istnienia kultury organizacyjnej, jej unikatowosci oraz
tego, ze stanowi ona podstaw¢ budowania pozadanych zachowan
organizacyjnych tozsamos$ci wewngetrznej, wizerunku zewnetrzne-
go, umozliwiajacych osiggniecie odpowiedniej pozycji konkuren-
cyjnej organizacji. Zgodno§¢ badacze osiagaja jednak, jak zostato
to juz powiedziane, tylko w wyzej wymienionych sferach istnienia
kultury, jej wyjatkowosci i1 kilku funkcji, ktore kultura spelnia
i ktore sg istotne z punktu widzenia odpowiedniego zarzadzania
organizacja.

6 M. Kostera, Postmodernizm w zarzqdzaniu, Polskie Wyd. Ekonomiczne,
Warszawa 1996, s. 65.
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3. Funkcje kultury w organizacji

Kultura organizacji zapewnia wiec legitymowanie si¢ przez
przedsigbiorstwo okreSlonym zbiorem norm, zachowan, umiej¢tno-
$ci 1 wartosci pozwalajacych czlonkom tej organizacji na postepo-
wanie 1 zachowanie zgodne z jej zalozeniami i tym samym zgodne
z jej polityka i strategia. Tym samym pozwala rowniez na stworze-
nie migdzy innymi okreslonych dobr, uslug oraz wizerunku pozwa-
lajacego stworzy¢ niepowtarzalnos¢ przedsigbiorstwa w stosunku
do innych organizacji. Kultura organizacji ma zatem duzy wplyw na
zycie wewnetrzne organizacji, ale réwniez na kontakty organizacji
z otoczeniem. Skupiajgc sie na tych dwoch aspektach, mozna wy-
r6zni¢ wewnetrzne i zewngtrzne funkcje kultury.

Rolag funkcji wewnetrznych kultury organizacyjnej jest stwo-
rzenie odpowiedniego systemu wartosci, oczekiwanych umiejetno-
sci pracownikow, podejscia do wspotpracy i sposobu kierowania.
To zapewnia osiagni¢cie pozadanego poziomu integracji, spojnosci,
koordynacji pomigdzy elementami organizacji, ktéry odpowiada
okreslonemu sposobowi podej$cia przedsi¢biorstwa do problemow
funkcjonowania w otoczeniu 1 zapewnia osigganic odpowiedniego
poziomu zdolnos$ci adaptatywnych firmy. Mozna wigc powiedzie¢,
ze do wewngetrznych funkcji organizacji nalezy utrzymanie organi-
zacji w cato$ci poprzez wytworzenie wspodlnej idei, a tym samym
prowadzi do akceptacji celdow organizacyjnych, stworzenia poczu-
cia stabilnosci, tworzac tym samym unikalng tozsamos$¢ organiza-
cyjng. Do funkcji wewngtrznych kultury zaliczamy’: funkcjg¢ inte-
grujaca, funkcje poznawczo-informacyjng, funkcje adaptacyjna, funk-
cj¢ nadawania tozsamosci i funkcj¢ stymulowania zmian.

Funkcja integrujgca
Funkcja ta ma za zadanie utrzymanie organizacji w calosci
poprzez wytworzenie ws$rod pracownikow odpowiedniej atmosfery,

7 L. Sulkowski, op. cit., s. 60.
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wspolpracy 1 akceptacji wspolnych celow. Mozna wymieni¢ kilka
czynnikéw integrujacych ludzi w organizacji, ktore majg roéwniez
znaczny wplyw na jej tozsamosc.

1. Kultura - syntezg wspolnos$ci, tworzona poprzez:

* wspodlne wzory myslenia, zbudowanie wspolnego jezyka;

* wspoélne wierzenia;

* wspdlne uczucia;

* wspdlne wartosci, zasady, reguty;

* przyjecie wspolnej ideologii;

* wspdlne doswiadczenia, uczenie sic;

* stworzenie hierarchii wewnatrz grupy;

* uczestnictwo w procesie bycia razem.

2. Integrujace poczucie bezpieczenstwa i stabilnosci. Kultura
organizacji oparta na dtugoletniej historii i tradycji firmy daje swo-
im pracownikom mocne poczucie bezpieczenstwa.

3. Budowanie tozsamoS$ci organizacji. Kazda organizacja po-
siada swoj charakter, filozofig, histori¢, specyficzne cechy oraz swoja
tozsamos$¢. Budowana jest ona ze zbioru roznych osobowosci, cha-
rakteréw i1 umiejetnosci ludzkich, ktore tworzg tozsamo$¢ grupowa.

Funkcja poznawczo-informacyjna

Funkcja ta wiaze si¢ ze sposobem postrzegania otoczenia orga-
nizacji, a takze dostarcza wiedzy i1 informacji o $wiecie. Dzigki
temu, ze ludzie ze sobg wspoélpracuja, moga si¢ wymienia¢ informa-
cjami, zdobywa¢ nowa wiedzg, a takze uczy¢ si¢ kultury.

Funkcja adaptacyjna

Funkcja ta wigze si¢ z mozliwoscia wypracowania gotowych
schematéow zachowan i dziatania w okreslonych sytuacjach dzigki
postrzeganiu rzeczywistosci organizacyjnej i otoczenia jako wzgled-
nie stabilnych. Kultura organizacyjna zmniejsza obszar niepewno-
§ci w organizacji, mozna zatem planowaé, przewidywac i projekto-
wac wilasne zycie. Konsekwencjami tego sa:
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1. Mobilizacja, stymulacja do dziatania. Wzrost poczucia bez-
pieczenstwa ludzi w organizacji dziala na nich motywujaco oraz
mobilizuje do wigkszego dziatania.

2. Adaptacja do specyfiki systemu zarzadzania. Wewnetrzna
integracja sprzyja adaptacji do specyfiki stylu i strategii zarzadza-
nia. Dzigki zmniejszeniu niepewnosci wsrod cztonkow organizacji
wzrasta na przyktad gotowos$¢ do ryzyka, do szybkiego podejmowa-
nia decyzji, czy adaptacji zmian lub nowych wymagan.

Model kultury integracyjnej zwraca uwage na pewnego rodza-
ju wspolne ludzkie ,,uzgodnienia”. W duzym stopniu maja one cha-
rakter ukryty i nieSwiadomy, ale w istocie prowadza do wspdlnego
sposobu widzenia idei organizacji, w ktorej realizuje si¢ wspolny
interes. ,,Uzgodnienia” majgce znaczenie w funkcjach wewnetrz-
nych kultury sa nastepujace®:

*  wypracowanie wspdlnego jezyka i kategorii pojeciowych
w celu nadania wspolnego znaczenia terminom takim jak np. ,,dobry
produkt”, ,,wysoka jako$¢”, ,,niski koszt”,

+ okreslenie granic autonomii grupy oraz kryteria wilgczenia si¢
do niej i wylagczenia z niej, dajace poczucie tozsamosci,

* przyjecie zasad stratyfikacji czlonkéw organizacji ze wzgledu
na ich wptywy i znaczenie (hierarchicznosc),

 utrwalenie si¢ zasad stosunkow miedzyludzkich,

* uzgodnienie kryteridéw rozdzielenia nagrod i kar,

* przyjecie wspodlnej ideologii wyjasniajacej rzeczywistos¢ i uza-
sadniajacej stosunek cztonkow grupy do organizacji.

Funkcja nadawania tozsamosci

Polega ona na nadawaniu i tworzeniu wspdlnego wizerunku
organizacji, umozliwiajagcego osiagnigcie poczucia wspolnoty jej
cztonkow. Wizerunek ten jest efektem konfrontacji postrzegania
danego przedsigbiorstwa przez wiele grup i jednostek tworzacych

8 L. Zbiegien-Maciag, op. cit., s. 36.
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dang organizacj¢. Dzigki temu powstaje okreslony spdjny wizeru-
nek, ktory jest zrozumialy zarowno dla ludzi znajdujacych si¢ we
wnetrzu organizacji, jak i w jej otoczeniu.

Funkcja stymulowania zmian

Ostatnia rola, jaka spelnia kultura organizacyjna we wnetrzu
firmy, jest funkcja zwigzana z inicjowaniem zmian, ktére sa ko-
nieczne z punktu widzenia probleméw rozwoju organizacji i tym
samym konieczno$ci opanowywania nowych umiejetnosci, kompe-
tencji i warto$ci. Bezposrednio konieczno$¢ spetniania tej roli przez
kultur¢ organizacyjng wynika z faktu wystgpowania w funkcjono-
waniu wszystkich organizacji zjawiska entropii i koniecznos$ci prze-
ciwstawiania si¢ temu zjawisku przez przedsigbiorstwo.

Nalezy tu podkresli¢, ze funkcje wewngtrzne kultury wynikaja
z zachowan ludzkich, zaleza od cech osobowosci pracownikow,
wplywu kadry menedzerskiej, intencjonalnego budowania kultury
oraz istotnych rozwigzan organizacyjnych.

Z drugiej strony nalezy pamigtaé, ze kazda organizacja funk-
cjonuje w otoczeniu, w okre§lonym uktadzie warunkow zewngtrz-
nych, okreslajacych jej mozliwosci rozwojowe. Dlatego kultura or-
ganizacyjna spelnia rowniez tzw. funkcje zewnetrzne. Rola tych
funkcji jest zapewnienie odpowiedniego poziomu zmian wewngtrz-
nych, umozliwiajacych osiggnigcie wyzszego poziomu zgodnosci
organizacji z otoczeniem oraz zapewnienie odpowiedniego doboru
zachowan i sposobow funkcjonowania, umozliwiajacych realizowa-
nie dziatan kooperacyjnych oraz konkurencyjnych zapewniajacych
osiaggniecie pozadanej pozycji rynkowej. Funkcje zewngtrzne kultu-
ry ksztaltowane sa poprzez nastgpujace rodzaje wplywow i relacji
organizacja - otoczenie:

1. Wplyw uzgodnien wewnetrznych na kontakty zewnetrzne.
Elementy stanowigce sktadniki konsensusu, podlegajace uzgodnie-
niu, to%:

9 Ibidem, s. 37.
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* wizja, misja i strategia;

+ cele organizacji, ktore zjednej strony prowadza do realizacji
glownej misji, a zarazem uwzgledniaja interesy podgrup funk-
cjonujacych w ramach grupy pracowniczej;

* $rodki umozliwiajace osiagnigcie celow, takie jak: system
zarzadzania, tryb podejmowania decyzji, podziat pracy, tech-
nologia i inne;

» kryteria oceny dzialania organizacji oraz zlozone strategie
i metody korygowania dzialan w sytuacjach nieprzewidzia-
nych.

2. Wphw czynnikow wywodzgcych sie z otoczenia. Organi-
zacja wchodzi w interakcje z innymi organizacjami, wspotpracuje
z nimi, tworzac kooperacj¢ pozytywna, lub opracowuje metody wal-
ki z konkurencja. Na przedsigbiorstwa maja rowniez wplyw takie
czynniki, jak: Srodowisko ekologiczne, ekonomiczne, prawne, de-
mograficzne, warunki naturalne i normy kulturowe danego kraju
oraz technologia jaka dysponuje. Wplyw otoczenia zewngtrznego
jest powszechnie znany, ale dotyczy nie tylko postrzegania firmy na
zewnatrz, jej roli i pozycji konkurencyjnej, ale takze oddziatywania
przez wymuszenie zmian w organizacji. Warunki czasoprzestrzenne
(np. prawo, polityka, ekonomia), w jakich instytucja funkcjonuje, wply-
waja na organizacj¢ i przenosza na jej teren wartosci i wzory pocho-
dzenia zewngtrznego. Z kolei wzorce kultury firmy powstale w niej
przedostaja si¢ poza jej granice i zmieniajg lub modyfikuja otoczenie.

Nalezy jednak pamigta¢, zc kultura organizacyjna inaczej od-
dziatluje w stabilnym, a inaczej w zmiennym otoczeniu. W dziata-
niach organizacji w stabilnym otoczeniu typowym zjawiskiem jest
powtarzalno$¢ rutynowych czynnosci. Utwardzaja si¢ stereotypy,
ktore nie pozwalaja pozniej na zmiany w firmie. W otoczeniu zmien-
nym, niestabilnym najczeSciej ma miejsce walka konkurencyjna,
kryzysy, przyS$pieszony rozwoj, a w firmie wszystko zaczyna si¢
zmieniac i przeksztatcac.

Wyeksponowane funkcje wewngtrzne i zewnetrzne organizacji
nierozerwalnie tacza si¢ z pogladem na temat motywow uczestnic-
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twa ludzi w przedsigbiorstwie. Uczestnictwo ludzi w organizacji ma

charakter moralny Iub kalkulatywny (tab. 2).

Tabela 2. Uczestnictwo ludzi w firmie

Uczestnictwo moralne

Uczestnictwo kalkulatywne

Wigzi emocjonalne
*  potrzeba przynaleznosci
*  potrzeba bezpieczenstwa
*  poszanowanie hierarchii
*  charyzmatyczny przywodca

Kalkulacja: na ile uczestnictwo
pozwoli na zaspokojenie potrzeb

Zaktada si¢ okreslone wymierne
proporcje mi¢dzy wlasnym wktadem
a korzyS$ciami z bycia w firmie

Nie ma tu miejsca na zadne
kalkulacje. Preferencja modelu
stabilizacji w firmie, od ,,kotyski
do grobu”, czyli dozywotnie
zatrudnienie

Nacisk na wymierno$¢ wktadoéw

i korzysci pozwala na stosowanie
zasady ekonomicznosci.
Regulowanie wielkosci wlasnego
wktadu, aby osiagna¢ maksymalnie

zadowalajaca proporcjg. Jesli wynik
netto ocenia si¢ jako niezadowala-
jacy, pracownik bez wigkszych
oporow poszukuje nowej pracy

Zrédto: L. Zbiegien-Maciag, Kultura organizacji. Identyfikacja kultury znanych
firm, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 21.

Wplyw kultury organizacyjnej i jej intensywno$¢ oddziatywa-
nia beda zaleze¢ réwniez od tego, z jakiego rodzaju kulturg mamy
do czynienia w przedsigbiorstwie. Stworzona kultura moze miec
staby wptyw na firme lub bardzo silne oddziatywanie.

4. Kultura organizacyjna a spoleczenstwo informacyjne

Historia zmian cywilizacyjnych pokazuje, ze ogoélna kultura
danego spoteczenstwa ma bardzo duze znaczenie w spowolnieniu
albo przyspieszeniu rozwoju, co nalezy takze odnosi¢ do spoteczen-
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stwa informacyjnego. Zgodnie z prawem opodznienia kulturowego,
jesli nastgpuje zmiana w narzedziowej czgsci kultury, to zmiany
w pozostalych obszarach zachodza dopiero po pewnym okresie cza-
su. Od wymiaru tego opéznienia zalezy, ktére spoteczenstwa sg
w czotowce 1 ktore szybciej wytwarzaja kultur¢ adaptacyjna, funk-
cjonalng dla nowych narzedzi, a ktore wolniej.

Czesto padaja pytania, czy informatyzacja staje si¢ uniwersal-
nym miernikiem rozwoju, czy jest naturalnym stadium ewolucji
cywilizacyjnej czy projektem mozliwym do realizacji tylko w kra-
jach cywilizacyjnego centrum i czy mamy do czynienia z nowym
etapem rewolucji naukowo-technicznej bedacym kontynuacja po-
przednich, czy tez z zupelnie nowa jako$cig i mutacja cywilizacjilf.
W miar¢ dostgpu do technik teleinformacyjnych w skali globalnej
z czasem beda one tanie¢, co doprowadzi do tego, ze pod wzgledem
komunikacyjnym nie begdzie spoleczenstw odizolowanych od nowo-
czesnej techniki. Wszystkim zostanie stworzona szansa dostgpu do
infostrad, a na rozwdj duzy wplyw bedzie mie¢ to, jaki odsetek
spoteczenstwa bedzie z niej korzysta¢ i czy bedzie mialo dostep do
techniki. Juz mozna zauwazyC, ze zamozne spoteczenstwa fundujg
sobie eywilizacj¢ informatyczng. W wigkszoséci innych krajow moz-
na w tym wypadku mowi¢ jedynie o istniejacych enklawach spote-
czenstwa informacyjnego, a technologia informacyjna raczej roz-
warstwia spoteczefstwa. Problem ich rozwoju polega na tym, czy ta
sytuacja jest przejSciowa czy trwala, czy przynajmniej roztozona na
pokolenia. Nie ulega watpliwosci to, ze zmieniajace si¢ Srodowisko
komunikacyjne cztowieka w epoce cyfrowej wpltywa na warunki
rozwoju spotecznego.

Motorem spoteczenstwa informacyjnego jest nowa klasa nazy-
wana elita wiedzy (,kognitariatem”), zajmujaca si¢ profesjonalnie
gromadzeniem, tworzeniem, przetwarzaniem 1 dystrybuowaniem

10 K. Krzysztofek, Technologie informacyjne a rozwoj cywilizacyjny - Polska
w drodze do globalnego spoleczenstwa informacyjnego. Raport o rozwoju spolecz-
nym, Program Narodéw Zjednoczonych ds. Rozwoju, Warszawa 2002, s. 73.
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informacji®. W takim spoleczenstwie umiej¢tno$¢ postugiwania sig¢
komputerem i korzystania z Internetu staje si¢ tak oczywiste, jak
w poprzednim pokoleniu umiej¢tno$¢ czytania i pisania. W spote-
czenstwie informacyjnym zdolno$¢ uczenia si¢, innowacyjnos¢, zdo-
bywanie i przetwarzanie wiedzy ma wplyw na jego rozwoj, ale takze
na to, jak bedzie ksztattowac si¢ sila konkurencyjna narodu. Jako$é
czynnika ludzkiego bedzie decydowaé o przynaleznosci krajow do
przodujacych i zacofanych, tak wigc stanie si¢ miernikiem konkuro-
wania w dzisiejszym globalizujacym i informatyzujacym $wiecie.
To, jakie standardy pracy przyjmie spoteczenstwo w epoce informa-
cji, bedzie zaleze¢ w decydujacym stopniu od reakcji jego kultury
na procesy globalizacji. Historia wielkich zmian spolecznych i to-
warzyszacych im zderzen kulturowych zna kilka scenariuszy reakcji
kultury zastanej na nowg!2:

1. Pelna akceptacja nowej kultury. Oznacza do$¢ radykalne
zerwanie z przeszioScia, przede wszystkim w populacji miodych
pokolen ksztattowanych juz przez t¢ zmiang, nastgpuje tu prosta
adaptacja. Wyksztalcenie, wiedza, umiejetnosci 1 indywidualne pre-
dyspozycje mlodego czlowieka daja mu szans¢ na prac¢ w sektorze
gospodarki podiaczonej do globalnego spoteczenstwa informacyj-
nego.

2. Odrzucenie, czyli brak adaptacji. W tym przypadku duze
znaczenie odgrywa czynnik pokoleniowy i wyksztalcenia. Oczywi-
ste jest to, ze starsze pokolenia adaptuja si¢ gorzej do zmiany spo-
lecznej i jest to zjawisko uniwersalne. Nalezy réwniez zwrdci¢ tu
uwage na to, ze miode, niewystarczajaco wyksztalcone pokolenie
lub wyksztalcone na poziomie zasadniczego szkolnictwa zawodo-
wego moze mie¢ rowniez opory przed adaptacja do potrzeb, jakie
stawia rynek krajowy i mi¢gdzynarodowy.

K. Krzysztofek, Uwarunkowania kulturowe w spoteczenstwie informacyj-
nym, Program Narodéw Zjednoczonych ds. Rozwoju, Warszawa 2002, s. 88.
12 Tbidem.
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3. Hybrydyzacja systemow. Polega to na polaczeniu funkcjo-
nalnych elementdw obu systeméw kulturowych i jest to pierwszy
wariant tak zwany pozytywny. Drugi wariant, negatywny, polega na
kombinacji gorszych cech obu systeméow kulturowych. Warto tu
zauwazy¢, ze spoleczenstwa, w ktorych zachodzg zmiany, nieko-
niecznic muszg i$¢ ta samg droga co spoteczenstwa, ktore dokonaty
udanej modernizacji. Nie ma jednej uniwersalnej kultury, w tym
kultury organizacyjnej. Uniwersalne sg jedynie jej elementy. Dzi-
siejsze przedsigbiorstwa operujace w skali globalnej nie narzucaja
jednej, okreslonej kultury, kazda organizacja musi wytworzy¢ swoja
wlasng specyficzng kulture organizacyjna.

4. Dwa poziomy kultury. W literaturze opisujacej procesy przy-
stosowania si¢ do globalnego spoteczenstwa informacyjnego wyod-
rebnia si¢ przypadek dwoch poziomoéw kultury. Opisuje on najbar-
dziej pozadany wymog globalnej kultury informacyjnej, ktéry nie
niszczy kultur tozsamosciowych (narodowych, etnicznych, lokal-
nych). Spoleczenstwo pozostajace w zasiggu kultury globalnej nie
zostaje pozbawione uczestnictwa we wiasnej kulturze. Kultura glo-
balna tworzy uniwersalny kod komunikacji, ktoéry jest potrzebny do
prowadzenia biznesu w S$wiecie wielokulturowym. Spoteczenstwa
przyjmuja symbole kultury globalnej, a z drugiej strony pozostaja
zakorzenione w swych wlasnych wartosciach i symbolach. Jest to
pozytywny czynnik, gdzie mamy do czynienia z dwoma porzadkami
wartosci i wzorow.

Trudno jest zrozumie¢ istot¢ i tendencje rozwojowe spoleczen-
stwa informacyjnego bez jego kontekstu socjokulturowego, ktore
jest dla niego funkcjonalne i ktéore ono samo wspottworzy!3. We
wspotczesnej kulturze nie ma kanonu, czyli wartosci i poje¢ zna-
nych wszystkim i1 przez wszystkich tak samo rozumianych. Kultura
globalna nie jest kulturg hierarchiczng wobec innych kultur, staje si¢

13 K. Krzysztofek, Kontekst kulturowy spoteczenstwa informacyjnego, Pro-
gram Narodoéw Zjednoczonych ds. Rozwoju, Warszawa 2002, s. 119.
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ona pewnego rodzaju metakultura. Do rangi najwazniejszych warto-
$ci zalicza si¢ spontaniczno$¢ i1 tworczo$¢. Osobisty rozwdj opiera
si¢ na wilasnych potrzebach i mozliwosciach, a nie na obowiazuja-
cych i powszechnie przyjmowanych warto$ciach i normach, bo ta-
kich nie ma. Jednostka powinna sta¢ si¢ samodzielna wzglgdem
kazdej sytuacji, a ze zdobytych doswiadczen wycigga¢ wnioski, jak
dalej postegpowac. Zmiana tozsamosci staje si¢ zjawiskiem normal-
nym, cztowiek musi si¢ nieustannie samodefiniowa¢ i1 samoaktuali-
zowac, a tozsamos¢ rozprasza si¢ i scala wedle schematu: integracja

- dezintegracja - nowa integracjal4. Tozsamo$¢ w spoleczenstwie
wielokulturowym rodzi si¢ coraz czeSciej jako zrost elementow
z roznych zbioréw. Style zycia, a takze nasza tozsamos$¢ mozemy
kupi¢ na rynku, gdzie ludzie konstruuja ja poprzez dobra i ustugi.
Konsumpcja staje si¢ forma speilnienia, a tym samym narzuca nam
tozsamo$¢. Sigga si¢ po tozsamo$¢, ktora moze zaspokoi¢ nowe
potrzeby, zmieni¢ stare lub te, ktore spowszednialy. W tej sytuacji
staje si¢ ona coraz bardziej zmienna i1 trudna do utrzymania na
dhuzsza mete.

Kazda organizacja posiada specyficzng wlasciwos¢, swoje ce-
chy, styl i charakter, ktore stanowia o jej kulturze. Kultura organiza-
cji natomiast oferuje nam catosciowa perspektywe w postaci okres-
lonych zasad dziatania, wzoréw, orientacji i dominujacych wartosci,
jakie posiada organizacja. Mozna ja zatem okres$li¢ mianem ,,0sobo-
wosci” przedsigbiorstwa. Kultura organizacji ma roéwniez wplyw
na postrzeganie, postgpowanie i identyfikowanie si¢ pracownikow
z przedsigbiorstwem. Musimy zatem tak wykorzystywa¢ zdobyta
wiedze o kulturze, aby ksztalt naszych organizacji stat si¢ jak naj-
bardziej konkurencyjny w stosunku do pozostatych.

14 Tbidem.
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Streszczenie

W artykule zostal poruszony problem znaczenia kultury organizacyj-
nej, jako jednego z elementow ksztaltujacych poziom skutecznego i efek-
tywnego zarzadzania organizacja, ale rowniez zostalo przedstawione ogol-
ne znaczenie kultury spoteczefstwa, ktora ma duzy wplyw w procesie
spowolnienia lub przyspieszenia rozwoju spoteczno-gospodarczego w da-
nym kraju. Kultura organizacyjna posiada kolosalne znaczenie w zarzadza-
niu, poniewaz oferuje calosciowa perspektywe w postaci okreslonych za-
sad dzialania, wzoréw, orientacji i dominujacych wartosci, jakie posiada
organizacja. Ma ona rowniez wplyw na postrzeganie, postgpowanie 1 iden-
tyfikowanie ludzi z organizacja. Elementy te sa elementami fundamentalny-
mi, miedzy innymi w stosunku do budowania przewagi konkurencyjnej
organizacji, cho¢ nalezy roéwniez pamigta¢ o fakcie, ze w niektérych przy-
padkach kultura organizacji moze utrudnia¢é zmiany i tym samym hamowaé
rozwoj organizacji.



Magdalena Micek

Motywy konsolidacji bankéw
i kryteria oceny jej efektow

Konsolidacja instytucji bankowych, zaliczana do szczegdlnie
skomplikowanych przedsigwzig¢ strategicznych ’, jest jedna z cech
charakterystycznych tego sektora na calym S$wiecie. Istota konsoli-
dacji bankow jest polaczenie kapitalowe i organizacyjne?. Operacje
konsolidacyjne polegaja na faczeniu si¢ kilku samodzielnych dotad
jednostek w jedng strukture organizacyjna, w ktorej ramach taczace
si¢ jednostki catkowicie traca swa odrgbno$¢ i tworza nowy orga-
nizm, badz tez (w niektorych wariantach) zachowuja swa osobo-
wos¢ 1 pewien zakres samodzielno$ci. Procesy konsolidacyjne za-
chodzag z duzg intensywnoscig poprzez fuzje i przejecia’. W kazdym
przypadku powstaje struktura wigksza i silniejsza finansowo,

o zwickszonych zasobach kapitatowych?.

Konsolidacja to trend $wiatowy, ktérego gltownym celem jest
wzrost konkurencyjnosci bankow przez zwigkszenie kapitatu i obni-
zenie kosztow>. Nalezy jednak pamigtac, iz sg to jedynie cele po-
srednieb. Pomijajac zakldcenia rynku kapitalowego, wszelkie dzia-
fania banku, wlaczajac m.in. konsolidacj¢, daza do maksymalizacji

U Bankowos¢, podrecznik akademicki, red. W.L. Jaworski, Z. Zawadzka,
Poltext, Warszawa 2001, s. 488.

2 Z. Krzyzkiewicz, W.L. Jaworski, M. Putawski, Leksykon bankowo-gieldo-
wy, Poltext, Warszawa 1998, s. 278-279.

3 Bankowos¢, podrecznik akademicki, red. W.L. Jaworski, Z. Zawadzka,
Poltext, Warszawa 2001, s. 77.

4 B. Kosinski, Tendencje rozwojowe na rynku ustug bankowych, [w:] Banko-
wos¢ na swiecie i w Polsce, stan obecny i tendencje rozwojowe, red. L. Orgziak,
B. Pietrzak, INW Olympus 2000/2001, s. 134-139.

5 W.L. Jaworski, Banki, rynek, operacje, polityka, Poltext, Warszawa 2000,

s. 102.
6 S. Sudarsanam, Fuzje i przejecia, WIG PRESS, Warszawa 1998, s. 5.
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wzrostu akcji. Preferencje pozostalych interesariuszy (stakeholders),
do ktorych zalicza si¢ m.in. klientdow, zarzad, pracownikow banku,
spoteczno$ci  lokalne, pozyczkodawcoéw, jednostki administracji
publicznej i panstwowej, moga by¢ rozpatrywane, w sytuacji gdy
wplywaja one bezposrednio na wzrost wartosci akcji. Motywy kon-
solidacji bankéw mozna okresli¢ w kategoriach celow strategii przy-
jetej przez integrujace si¢ instytucje (Tabela 1).

H Engler, 1 J. Essinger twierdza, ze w wigkszosci przypad-
kéw, w procesach konsolidacji biorg udzial banki ,,przyparte do
muru”’, ktére oglaszajac publicznie, Zze decyzja potaczenia zostala
przyjeta jako kluczowe przedsigwzigcie strategiczne, to w rzeczywi-
$ci wymusza je konieczno$¢ zredukowania kosztow. Nalezy jednak
wzig¢ pod uwage, ze kazda tego typu operacja niesie za soba naj-
pierw duze koszty, a potem dopiero korzysci.

Gltowne zrodta symergii kosztowej bankéw stanowia zaniecha-
ne badz mozliwe do uniknigcia koszty osobowe, IT (potaczenia
systemow informatycznych) oraz koszty administracyjne. Wyzna-
czenie oszczedno$ci kosztowych 1 porownanie ich z planowana
warto$cig stanowi jeden z najwazniejszych kryteriow oceny efek-
tow integracji dwoch bankow. Natomiast same koszty realizacji
potaczen bankéw okreslane na podstawie zsumowanych pozycji
kosztowych, m.in. kosztow osobowych (np. fluktuacja kadry i od-
prawy dla zwalnianych pracownikoéw), administracyjnych, doradz-
twa (np. due dilligence) etc., niezbednych przy wdrazaniu potaczen,
oceniajg organizacj¢ i przebieg procesu konsolidacji instytucji ban-
kowych.

Owczesnie podejmowane sa proby twierdzenia, ze fuzje i prze-
jecia bankow poprawiaja ich dziatalno$¢ operacyjna, tj. podstawo-
wy rodzaj dzialalnosci przynoszacej dochdd i wyniki finansowe, jak
rowniez podnosza efektywnos¢ wykorzystania zaangazowanego
kapitalu. Efektywno$¢ to wskaznik obrazujacy, na ile zarzad i perso-

7 H. Engler, J. Essinger, The Future of Banking, Reuters, Pearson Education
2000, s. 15-20.
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nel banku byl w stanie utrzymaé¢ tempo wzrostu jego przychodow
i dochodu na poziomie wyzszym niz tempo wzrostu jego kosztow
operacyjnych®. Do tradycyjnych wskaznikéw efektywnosci dziata-
nia banku wykorzystuje si¢ takie wskazniki, jak: ROA, ROE, marze
odsetkowa (NIM), wskazniki rentownos$ci brutto i netto®. Trudno je
jednak uzna¢ za zadowalajace i ostateczne. Zdaniem W. Frackowia-
ka wiarygodna i kompleksowa analiza w tym zakresie czeka dopiero
na realizacje!0.

Zgodnie z teorig finansow, decyzje kadry menedzerskiej maja
na celu zwigkszenia bogactwa akcjonariuszy, tj. wzrost wartosci
posiadanych przez nich akcji. Koncepcja wydaje si¢ by¢ prosta,
niemniej jednak jej praktyczne zastosowanie napotyka wiele proble-
méw. Po pierwsze potrzebny jest punkt odniesienia, na podstawie
ktérego oceniany bedzie wzrost wartosci. Po drugie, dla potrzeb
oceny wzrostu bogactwa musi zosta¢ ustalona skala czasowal!l.

Podstawowa metoda badania sytuacji akcjonariuszy (glownie
ich zyskow) po polaczeniu jest obliczanie tzw. nadzwyczajnego
zwrotu (ang. abnormal return). Nadzwyczajna stopa zwrotu (w od-
roznieniu od stopy zwrotu, tj. przyrostu wartosci inwestycji wyrazo-
nej w procentach, obejmujacej dywidendy lub odsetki i prawa pobo-
ru !2) informuje, jak zmienia si¢ cena akcji obu spotek pod wptywem
informacji o potfaczeniu. Oblicza si¢ ja, odejmujac stope oczekiwa-
ng, wyznaczong na podstawie danych historycznych dotyczacych
zwrotu z akcji danej spotki i aktualnego zachowania catego rynku
od rzeczywistej zrealizowanej stopy zwrotu danych akcji. Pomimo iz
analiza nadzwyczajnego zwrotu jest czesto praktykowana, odzwier-

8 P.S. Rose, Zarzgdzanie bankiem komercyjnym, t. 1, Zwiazek Bankow
Polskich, Warszawa 1997, s. 418.

9 M. Pawlowska, Wplyw fuzji i przejec na efektywnosé w sektorze bankow
komercyjnych w Polsce w latach 1997-2001, ,,Bank i Kredyt” 2003, nr 2, s. 22.

10 Fuzje i przejecia przedsiebiorstw, W. Frackowiak (red.), PWE, Warszawa
1998, s. 242-250.

1S, Sudarsanam, Fuzje i przejecia, WIG PRESS, Warszawa 1998, s. 218.

12 Fuzje i przejecia przedsigbiorstw, op. cit., s. 398.
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ciedla ona efekty fuzji i przeje¢ w krotkim okresie, w ktorym rezul-
taty tych transakcji moga by¢ znacznie mniej widoczne. Wplyw
fuzji i przeje¢ na sytuacj¢ akcjonariuszy powinien by¢ badany na
podstawie szerszej analizy. Musi ona uwzglednia¢ rezultaty owych
dziatan w zwigzku z efektywnos$cia funkcjonowania przedsigbiorstw
w dhuzszym okresie!3.

Przy zalozeniu, iz konsolidacja bankéw rzeczywiscie tworzy
warto$¢ dla akcjonariuszy, ta dodatkowa warto$¢ powinna odzwier-
ciedla¢ wzrost zyskéw i obrotow potaczonych bankéw w pordéwna-
niu do sytuacji obu instytucji przed potaczeniem. Rentowno$é (zy-
skowno$¢) odgrywa istotng rol¢ w ocenie efektow konsolidacji ban-
kéw 4. Dobra miara zyskownos$ci banku potwierdza, czy bank jest
odpowiednio zarzgdzany®>, przy okazji umozliwiajagc wzrost wyna-
grodzen kadry zarzadzajacej. Nadrzgdnym celem i motywem fuzji
lub przeje¢ jest rowniez wzrost przychodu z catoksztattu dzialalno-
$ci banku powstatego po realizacji procesu konsolidacji.

Generalnie przyjmuje si¢, iz wiodagcym motywem dokonywa-
nych przez banki operacji konsolidacyjnych jest dazenie do osigg-
nigcia korzysci, jakie daje zwigkszenie rozmiarow i zakresu dzialal-
nosci, co W znacznej mierze powigzane jest z wielkoscig banku.
Cho¢ brakuje uniwersalnej definicji wielkosci bankow, to powszech-
nie wyznaczaja jg takie czynniki, jak: fundusze wlasne (tabela),
suma bilansowal’, wielkos¢ przychodoéw!8, liczby oddziatow itp.

13 Ibidem, s. 241.

14 J.C. Liner, D.B. Crane, Bank Mergers: Integration and Profitability,
,,Journal of Financial Services Research” 1993, vol. 7.

15 F.S. Mishkin, Ekonomika pienigdza, bankowosci i rynkéw finansowych,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 305.

16 R, Bliss, R. Rosen, CEO Competition and Bank Mergers, ,,Journal of
Financial and Economics”, Amsterdam 2001, vol. 61.

17 S.H. Kwan, J.A. Wilcox, Hidden Cost Reductions in Bank Mergers: Ac-
counting for more productive banks, Working Paper, FRB, San Francisco 1998.

18 J K. Solarz, Zarzqdzanie strategiczne w bankach, Poltext, Warszawa 1997,

s. 176.



Tabela 1. Motywy konsolidacji bankéw

Maksymalizacja
Konieczno$é Zwi¢kszenie kapitalu Wzrost wielko$ci banku Wzrost udzialu w rynku uzytecznosci
kapitalu ludzkiego
_________ » L L L e e —
Wzmocnienie
reputacji zarzadu
Zwigkszenie rozmiaréw (nowe rynki) Umocnienie pozycji na Wyzszy poziom
Optymalizacja kosztow: i zakresu dziatalnosci (efekt rynku (wyzsze miejsce profesjonalizmu
komplementamosci; nowe palety na liscie w rankingach) Unowocze$nienie
Przezwycigzenie Redukcja zbgdnych kosztow ustug) sprzetu technicznego
trudnosci pozaodsetkowych! Wzrost renomy Inwestycje w nowe
finansowych instytucji technologie
Osiagnigcie efektow synergii kosztowej Podniesienie
w pionach: informatycznym, logistycznym ogdlnego poziomu
 admini . o . Utrzymanie
1 administracyjnym Poszerzanie i wprowadzanie nowych ., pracy
) " . . konkurencyjnosci
kanalow dystrybucji (zmiany liczby ledermn banké '
placowek i bankomatéw?, dtuzszy WZg.Q emhan Owk Ulépszsnle
czas obstugi) zagranicznych na rynku organizacji pracy
krajowym3
Przeciwdziatani Wigkszy post
rzec1wd21z} énle Warost przychodow! eKszy p ' ¢p
upadtosci w zakresie
Redukcja ryzyka przy geograficznej . . 1nnowacyjnosct
; .. P t1 klientd i i
¥ Wyzszy zysk, dywersyfikacji (obstuga rynkow \ 1 rzyros 1czby .1en ?W/ w wyniku polezenia
rentownos¢ o . . . zmiany opinii klientow know-how
o réznigcych si¢ poziomem rozwoju . .. o
efektywnosc £0spo darczego) na temat instytucji 1 najlepséych
pracownikow
. ) . ) Lepszy standing na rynku
Obnizenie kosztéw na jednostke dochodéw Kabitatowvm. lepsze bozveic Ochrona banku przed o
(c/n) p Y 3 psze pozycj konkurencja Otworzenie $ciezki
W ratingach awansu zawodowego
Wzrost konkurencyjnosci w sektorze ) ) na wicksza skale
Redukcja bankowym; korzysci dla klientow Obnizenie ryzyka niewyptacalnosci Wzrost sity rynkowej
nadprodukcyj nosci . ] - banku (too big to fail) (market power)
Maksymalizacja bogactwa akcjonariuszy

Zrodto: opracowanie wlasne.

I Do kosztéw pozaodsetkowych zalicza si¢ koszty osobowe, tacznie ze §wiadczeniami dodatkowymi; inne koszty eksploatacyjne; czynsz i oplaty; podatki i oplaty za licencj¢ na prowadzenie
dziatalno$ci; amortyzacj¢ i deprecjacjg; inne koszty prowadzenia dziatalno$ci; wydatki z tytutu odpiséw na rezerwy celowe; odpisy zmniejszone o kwoty odzyskane z kredytow; inne koszty; podatek

dochodowy; inwestycje netto w kapitale trwatym (zyski).
2 S.A. Rhoades, Bank Mergers and Banking Structure in the United States, 1980-98, Board of Governors of the Federal Reserve System, Staff Study 174, 2000, s. 29; R. Avery, R. Bostic,

P. Calem, G. Canner, Consolidation and Bank Branching Patterns, .Journal of Banking and Finance” 1999, vol. 23.

3 J. Swiderski, Finanse banku komercyjnego, Biblioteka Menedzera i Bankowca, Warszawa 1999, s. 21.
4 Przychody z dziatalnosci podstawowej (sprzedazy) dla bankéw jest to suma przychodéw z tytulu odsetek, prowizji, udziatéw, akcji i innych papieréw warto$ciowych, a takze wyniku operacji

finansowych oraz wyniku pozycji wymiany. Przychody z catoksztaltu dziatalnosci banku: tj. suma przychodow z tytutu odsetek, prowizji, akcji, udzialéw i innych papieréw wartosciowych, a takze

wynikow operacji finansowych i wymiany oraz pozostalych przychodéw operacyjnych.
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Najczesciej szereguje si¢ banki wedlug wielkosci kapitatu.
Zdaniem M. Rajczyka suma bilansowa daje informacje wezsza niz
kapital wiasny. Tylko w nielicznych przypadkach suma bilansowa,
a nie kapital wlasny banku wyznacza kolejnos¢ w rankingu'®.

Tabela 2. Cztery kategorie instytucji bankowych

Podzial bankow Fundusze wlasne
Banki wielkie Powyzej 2 mld USD
Banki duze Od 1-2 mld USD
Banki srednie 0d 0,1 - 1 mld USD
Banki mate Ponizej 0,1 mld USD
Zrodto: W. L. Jaworski, Polskie banki w drodze do UE, Poltext, Warszawa
1997, s. 88.

Natomiast doktryna ,,too big to fail” przypisywana przede
wszystkim bankom skonsolidowanym, zachgca klientow do korzy-
stania z oferowanych ushug, zapewniajac im przy okazji mniejsza
podatno$¢ na kryzysy finansowe, niewyptacalno$é, co objawia si¢
m.in. ich wyzszymi pozycjami w ratingach itp.

Nowe zrodla przychodow potaczonych bankéw powstaja
w wyniku rozszerzenia asortymentu produktow przez wdrazanie
sprzedazy w jednym miejscu wszystkich produktéw bankowych,
jakie sprzedawala dotad oddzielnie kazda z taczacych si¢ jednostek.

Ubogacone palety ustug powinny przynies¢ efekty zakresu dzia-
fania wynikajace z roztozenia tych samych lub nieznacznie zwigk-
szonych kosztéw stalych na wigksza liczb¢ produktéw bankowych.

Korzysci skali sa bezsporne w duzych bankach w przypadku
standardowych czynno$ci bankowych 1 przetwarzania danych?0.
Uruchomienie eksploatacji potaczonych w wigkszej sieci placowek

19 M. Rajczyk, Podstawy bankowosci komercyjnej. Organizacja i zarzqdza-
nie bankiem komercyjnym, Fundacja Banku Slaskiego, Bielsko-Biata 1997, s. 26.

20 Berger A.N., D. Humphrey, Bank Scale Economies, Mergers, Concentra-
tion and Efficiency: The U.S Experience, FRB, Washington 1994, s. 2.
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i podjecie wspotpracy z obstugiwana przez te placoéwki baza klien-
tow daje w nastgpstwie zwigkszenie przychodow. Oznacza to osiag-
nigcie efektu skali - efekt zmniejszania kosztu jednostkowego
w miar¢ zwigkszania skali jednorodnych operacji i wzrostu rozmia-
row dzialalnosci, a poprzez to zmniejszenie kosztow statych.

Procesom konsolidacji bankéw czgsto towarzysza zamknigcia
niektorych placowek operacyjnych. Zjawisko to zwiazane jest
z integracja bankow, zwlaszcza tam, gdzie taczace si¢ instytucje
znajdowaly si¢ w bezpoSrednim sgsiedztwie. Podstawowym warun-
kiem do podjgcia decyzji o zamknigciu placowki jest rachunek eko-
nomiczny. Godziny otwarcia placowek, a tym samym czas obstugi
klienta, podlegaja procesom optymalizacji w oparciu o prowadzone
analizy 1 biezace badanie potrzeb klienta.

Laczace si¢ banki moga maksymalizowaé wzrost wartosci
akcji na dwa sposoby, tj.21:

- podnoszac wlasng sile rynkowa (market power), a tym
samym m.in. mozliwo$¢ egzekwowania podwyzszonych optat za
oferowane ustugi,

- podwyzszajac ogodlnie efektywnos¢ dziatania banku.

Trudno jest precyzyjnie zdeterminowa¢ wiodace cele fuzji
i przeje¢ w odniesieniu do poszczegolnych uczestnikow procesu,
niemniej jednak w wielu przypadkach konsolidacja bankow umoz-
liwia wzrost sity rynkowej. Wzmocniona sita rynkowa umozliwia
bankom m.in. podwyzszenie optat za ustugi oferowane klientom
masowym. Czgsto fakt ten jest planowany odgornie i stanowi jeden
z motywow konsolidacji. Poglebiony wzrost sily rynkowej ma
miejsce W sytuacji polaczen bankdéw na rynku danego kraju (in-
-market)?2. Do pomiaru sity rynkowej stuza m.in.:

21 ANN. Berger, R.S. Demsetz, RE. Strahan, The Consolidation of the Finan-
cial Services Industry: Causes, Consequences, and Implication for the Future,
,Journal of Banking and Finance” 1999, vol. 23.

22 R. Vander Vennet, The Effects of Merger and Acquisitions on the Efficien-
cy and Profitability of EC Credit Institutions, ,Journal of Banking and Finance”
1996, vol. 20.
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- HH Index - wskaznik koncentracji kapitatu w danym kraju,
Herfindahl-Hirschman ~ Index*3> (HHI) - to standardowy wskaznik
uzywany przez ckonomistow do szacowania stopnia koncentracji
rynku. Wykorzystuja go wiodace amerykanskie instytucje panstwo-
we24 przy ocenie skutkéw horyzontalnych konsolidacji w USA.
Czgsto HHI stanowi podstawe empirycznych badan zwiazku pomig-
dzy struktura rynkowa a wynikami podmiotow w sektorze banko-
wym. W sensie obliczeniowym wskaznik Herfindahla-Hirschmana
stanowi sum¢ kwadratow udzialow poszczegélnych podmiotow
w lacznej wartoSci badanej cechy. Algebraicznie mozemy zatem

zapisaé: ,

WHH= E u,»z,
1=1

gdzie WHH oznacza miar¢ koncentracji Herfindahla-Hirschmana?.
Wskaznik HH przyjmuje wartosci z przedziatu (0 do 10 000). Im
wigkszy poziom koncentracji pomigdzy konkurencjg, tym wyzszy
HHI. Skala tego wskaznika [0 - to pelna konkurencja (atomistic
market), 10 000 to czysty monopol]. Przykladowo, w sytuacji gdy
udzial jednego banku w rynku wynosi 15%, drugiego 20%, trzecie-
go 25%, czwartego 40%, to wskaznik HH mozemy obliczy¢ w na-
stepujacy sposob: WHH = 225 + 400 + 625 + 1600 = 28502,

- Optaty za ustugi

Przy badaniu, czy koncentracja na rynku lokalnym redukuje
konkurencyjnos¢ az do poziomu, gdy banki osiggaja zysk monopo-
lowy RR. Moore i T.F. Siems, porownali ROA (stopa zwrotu akty-
wow) amerykanskich bankow z WHH z 1987 roku. Wyniki wska-

23 S.A Rhoades, The Herfindahl-Hirschman Index, Federal Reserve Bulletin
1993, s. 188-189.

24 Przyktadowo Departament Sprawiedliwosci, Federalna Komisja Handlu
i System Rezerwy Federalne;.

25 K. Jackowicz, O. Kowalewski, Koncentracja dzialalnosci sektora banko-
wego w Polsce w latach 1994-2000, NBP, Materiaty i Studia 2002, nr 5.

26 R.R. Moore, T.F. Siems, Bank Mergers: Creating Value or Destroying
Competition?, Federal Reserve Bank of Dallas 1998, s. 4.
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7uj3, iz banki na bardziej skoncentrowanym rynku oferowaty swoim
klientom nizsze, niz oferowane na wolnokonkurencyjnym rynku,
oprocentowanie depozytdow 1 wyzsze oprocentowanie kredytow.
Poroéwnujac ich odpowiedniki z roku 1997, mozna wnioskowaé, ze
koncentracja na rynku nie oznacza podnoszenia optat za ushugi.
Ekspansja geograficzna bankéw na rynkach lokalnych oraz ushugi
finansowe parabankéw powoduja, iz sita monopolistyczna rynkow
maleje. W wyniku tego, autorzy uznaja powszechnie uzywany
w USA WHH jako nieadekwatny w dzisiejszych czasach do oceny
efektow konsolidacji. Ich zdaniem, konsolidacja bankow umozliwia
sprostanie wyzwaniom, jakie niosg za soba zmiany w regulacjach
prawnych oraz inwestycje w nowe technologie. Pomimo spadku
ilosci bankéw dziatajagcych w USA, koncentracja na rynkach lokal-
nych nie wzrosta. Mozna stwierdzi¢, iz konsolidacja zmienia ksztalt
systemow bankowych, nie ograniczajac ich konkurencyjnosci.

-Pozycja na rynku

Banki laczace sig, dazac do utworzenia wigkszej 1 silniejszej
jednostki, zdolnej do finansowania pofaczonymi $rodkami nakta-
dow na rozwoj 1 restrukturyzacje, obejmuja wigksza czg$¢ rynku
1 umacniaja dzigki temu pozycj¢ rynkowa. Pozycja rynkowa banku
jest to warto$¢ niematerialna trudna do wyceny, ale bardzo wazna
dla skutecznej realizacji podstawowego zadania banku - kreowania
zysku.

Ustalenie pozycji rynkowej wymaga zastosowania pewnych
miernikow umozliwiajacych okreslenie istniejacego stanu oraz kie-
runkéw zmian. Glowne z nich to:

- wielkos¢ rynku (ilo§¢ potencjalnych klientow tworzacych
dany rynek docelowy),

- pojemnos¢ rynku (np. ilo$¢ produktow, ktora przy danych
cenach i przy danych dochodach potencjalnych klientow moze by¢
oferowana w okreslonym czasie i na okreslonym rynku),

- dynamika rynku (procentowy wskaznik zmiany ogolnej wiel-
kosci przychodow z dziatalno$ci bankéw na danym rynku w okres-
lonych odstepach czasu),
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- udzial w rynku (procentowy stosunek wiasnych przycho-
doéw do ogodlnej pojemnosci danego rynku); wzgledny udzial w ryn-
ku (stosunek wiasnych przychodéw do przychodéw realizowanych
na danym rynku przez najwigkszego konkurenta lub grupe najwigk-
szych konkurentow).

Posrednio, wykorzystujac dane niezbe¢dne do ustalenia pozycji
na rynku, wyznacza si¢ pozycj¢ konkurencyjna (competitive posi-
tion) banku na danym rynku. Stanowi ona ocen¢ iloSciowa i jako-
sciowg sity banku w stosunku do jego konkurentéw, okreslona przy
uwzglednianiu zaréwno obecnie osigganych wynikow, jak i moc-
nych i slabych jego stron w poréwnaniu z konkurentami. Bank
majacy silng pozycj¢ konkurencyjng dysponuje zazwyczaj przewa-
ga konkurencyjng, ktorej broniag wysokie bariery utrudniajace in-
nym konkurentom wejscie na rynek?’. Okreslaja ja takie czynniki,
jak: udziat w rynku, wzrost przychodow, lojalnosé¢ klientéw, konku-
rencyjno$§¢ cenowa, jako$¢ produktéw 1 ustug, znajomos$¢ rynku,
doswiadczenie technologiczne, sie¢ dystrybucji, poziom kosztow
itp. Graficznie umieszczajagc na osi pionowej pozycje konkurencyj-
ng, a na osi poziomej drugg zagregowang zmienng - atrakcyjno$é
rynku, mozna wyznaczy¢ pozycj¢ przedsigbiorstwa (banku)23,

Laczace si¢ banki oczekuja zdobycia wyzszej pozycji w ran-
kingach bankowych. Rankingi bankéw sg formg ich oceny wedlug
okreslonych kryteriow. Zapotrzebowanie na ocen¢ sytuacji instytu-
cji 1 kondycji bankéw powodowane jest zainteresowaniem szerokie-
go grona osob. Stanowig je wilasciciele banku, jego klienci krajowi
i zagraniczni, banki wspotpracujace, nadzor bankowy. Najczgsciej uzy-
wane rankingi bankowe $wiata przygotowuja m.in. ,,The Banker”,
,»The Financial Times”, ,,The Economist”, ,ALMANAC”. Rankingi
bankéw sg opracowywane i publikowane takze w skali ogdlno-
polskiej, przyktadowo w ,,Rzeczpospolitej”, jak roéwniez w facho-

27 J. Penz, Leksykon biznesu, Placet, Warszawa 1997, s. 334,
28 Podstawy marketingu, J. Altkorn (red.), Instytut Marketingu, Krakow
1995, s. 407-409.
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wych czasopismach, takich jak: ,,Gazeta Bankowa”, ,,Bank”, ,,Gaze-
ta Prawna”.

Badajac efekty konsolidacji bankéw, warto roéwniez zwrocicé
uwage na ocen¢ wiarygodnosci kredytowej banku, jaka przypisuja
danej instytucji przeprowadzajacej zlozony proces integracyjny agen-
cje ralingowe. Rating stanowi niezalezng ocen¢ wiarygodnosci kre-
dytowej instytucji, wystawiang przez wyspecjalizowane instytucje
finansowe?®. Przyznany rating jest informacja publicznie dost¢pna
dla wszystkich zainteresowanych. Oprocz oceny ratingowej agencje
przygotowuja raport ratingowy, ktory jest niezalezna i1 obiektywnag
analiza spotki.

Jak sugeruje szeroki zakres wyzej omawianych kryteridw, ist-
nieje wiele systemow oceny efektow konsolidacji bankdéw, ponie-
waz niepodobna skonstruowaé zestawu kryteriow uniwersalnych.
W wyniku tego, w badaniach efektow konsolidacji bankéw stoso-
wane sam.in. takie podejScia, jak: ekonomiczno-finansowe, organi-
zacyjne i spoteczne.

Najbardziej bogata jest liczba ekonomiczno-finansowych kry-
teriow oceny efektow konsolidacji. W podejsciu tym zwraca si¢
uwage na czynniki, ktéore pozwalaja zidentyfikowa¢ efekty konsoli-
dacji na podstawie m.in.:

- poglebionych analiz ekonomicznych, opartych na ré6znego

rodzaju modelach rachunkowych,

- wynikéw finansowych powszechnie stosowanych i specy-

ficznych analizach, ktorym podlegaja wylacznie banki.

Do tych zmiennych zalicza si¢ przede wszystkim wskazniki
finansowe. Poza tym stosuje si¢ czynniki organizacyjne, marketin-
gowe itp. Kryteria te pozwalaja odpowiedzie¢ na pytania: ,,Jakie
finansowe i techniczno-ekonomiczne konsekwencje niosq za sobg
procesy konsolidacji bankowi, Kiedy i w jakim zakresie najbardziej
odczuwane sq efekty z nich plyngce? ” itp.

2 Przyktadowo: Agencja Capital Intelligence, Agencja Fitch, Agencja
Standard and Poor's, Agencja Moody's.
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Drugie podejscie, gtownie praktyczne, zwraca uwagg na prze-
bieg 1 oceng¢ realizacji procesu integracji dwoch instytucji banko-
wych, oszacowanie, w jakim stopniu oczekiwane przychody i wy-
datki (m.in. koszty reorganizacji taczacych si¢ bankow, koszty
zwigzane z ujednoliceniem struktur organizacyjnych, trybu wyko-
nywania czynnosci, systemoéw sprawozdawczych, sprzetu technicz-
nego) zostaly zrealizowane.

Trzecie podejscie, uwzgledniajace klientow 1 pracownikow
banku, zwraca uwage na spoteczne konsekwencje ptynace z konso-
lidacji bankéw. U jego podstaw tkwi zalozenie, ze banki sa organi-
zacjami, dla ktorych kwalifikacje kadry i motywacje pracownikow
wyznaczaja sukces przedsigbiorstwa bankowego30. Patrzac z dru-
giej strony, ,Banking is people’s business ~ - bez klientbw nie ma
zyskow3!, zatem duze znaczenie maja bezposrednie kontakty klien-
tow z pracownikami banku.

Sens podej$cia spotecznego sprowadza si¢ wigc do udzielenia

odpowiedzi na pytania: ,, W jakim stopniu klienci doswiadczajq po-
zytywnych  efektéw w wyniku konsolidacji? ~ oraz ,, Czy kadra odczu-
wa zagrozenie i niepewnos¢ bqdz utrudnienia pracy, czy tez otwiera

Sciezkg kariery?”. W znacznej mierze odpowiedzi na te pytania
uzyskuje si¢ dzigki wskaznikom satysfakcji klientow i1 kadry po-
wszechnie okreslanych jako barometry32.

Barometr pracowniczy ma na celu m.in.: zebranie opinii pra-
cownikow o polaczonym banku; ocen¢ wybranych aspektow pracy;
okreslenie obszarow budzacych obawy pracownikow; zebranie opi-
nii na temat zrodet komunikacji; okreslenie poziomu wiedzy i oceng
dziatan zwigzanych z fuzjg itp.

30 W.L. Jaworski, Banki, rynek, operacje, polityka, Poltext, Warszawa 2000,
s. 9.

31 Z. Zawadzka, Aktualne tendencje w bankowosci Swiatowej, [w:] Banki
w Polsce. Wyzwania i tendencje rozwojowe, W.L. Jaworski (red.), Poltext, Warsza-
wa 2001, s. 45.

32 Analogicznie do barometru ,,Rzeczpospolitej” opracowywanego na bieza-
co przy wspoipracy Wydawnictwa z IBnGR i Ipsos-Demoskop.
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Hasto ,,fuzja” wywoluje w pierwszym odczuciu wsrdd pracow-
nikéw laczacych si¢ bankoéw dos¢ negatywne skojarzenia, takie jak
utrata pracy 1 zajmowanego stanowiska, zamieszanie 1 batagan.
Natomiast w przypadku kadry kierownicze] wyzszego i1 S$redniego
szczebla pojawiaja si¢ pozytywne odczucia, iz fuzja to roéwniez
przyszto§¢ 1 nowe mozliwosci. Stad, badajgc efekty konsolidacji,
nie nalezy ogranicza¢ si¢ do studiow opartych na danych statystycz-
nych (m.in. liczba zwolnien w ramach grupowych zwolnien pracow-
nikow, zobowigzania finansowe banku w stosunku do zwalnianych
pracownikdéw, poziom organizacyjnej czy geograficznej fluktuacji
pracownikow oraz wartosci pakietu relokacyjnego3?).

Kazdy bank wytwarza z biegiem czasu swoista kultur¢ banko-
wa zgodnie z ktérg funkcjonuje. Przykladowo mozna wymieni¢ tu
takie zagadnienia, jak:

- stosunek pracownikow do zatrudniajacej instytucji banko-

wej,

- pozycj¢ zatogi w systemie zarzadzania banku,

- traktowanie pracownikow przez kierownictwo banku,

- rodzaj stosowanych narzedzi i technik pracy.

Jesli w przypadku konsolidacji spotkaja si¢ podobne kultury,
to zaklocenia dziatalno$ci nie s3 duze. Natomiast zderzenie dwoch
roznych kultur moze powodowa¢ negatywne skutki, szczegdlnie
duze w poczatkowym okresie po potaczeniu34. Dodatkowo, ocenia-
jac efekty konsolidacji bankéw, warto poswigci¢ sporo uwagi na
tempo unifikacji regulamindéw i procedur, niepisanego wewngtrzne-
go kodeksu, ktory rowniez sklada si¢ na kulture banku oraz na
wspolne opracowanie kryteridw awansu i oceny pracownikow.

33 Pakiet relokacyjny (mobilizacyjny) stwarza mozliwo$¢ pokrycia przez ta-
czace si¢ banki kosztow przeprowadzki, kosztow zwiagzanych z zakupem lub wyna-
jeciem mieszkania przez pracownika posiadajacego wysokie kwalifikacje, osiagaja-
cego najwyzsze wyniki pracy.

34 M. Rajezyk, Podstawy bankowosci komercyjnej. Organizacja i zarzqdza-
nie bankiem komercyjnym, Fundacja Banku Slaskiego, Bielsko-Biata 1997, s. 46.



Motywy konsolidacji bankéw i kryteria oceny jej efektow 169

Natomiast przy ocenie spotecznych efektow konsolidacji ban-
kéw nalezy takze podjaé badania nastrojow wsrod klientow tacza-
cych si¢ instytucji. Stad barometr fuzyjny obejmuje badania klien-
tow najczeséciej z selekcja na grupy indywidualnych, matych przed-
sigbiorstw 1 klientow korporacyjnych. Celem tego typu barometréw
jest m.in.:

- poznanie opinii klientbw na temat wizerunku oraz stabych

i silnych stron banku,

- okreslenie zmian w poziomie zadowolenia klientow ze
wspolpracy z bankiem w stosunku do pomiaru ubieglorocz-
nego,

- okreslenie poziomu satysfakcji klientow z obshugi w pla-
cowkach detalicznych oraz przez doradcow bankowych,

- occng lojalnosci klientéw wobec banku.

Podejscie takie umozliwi redukcje utraty wiasnych klientow
badZz malejacego przyrostu nowo pozyskiwanych klientow. Monito-
rowanie opinii, oczekiwan i nastawien klientow do realizowanej
fuzji, sygnalizowanie potencjalnych zagrozefi oraz rekomendowa-
nie sposobow ich eliminacji zminimalizuje ryzyko zwigzane z po-
tencjalnymi zagrozeniami wynikajacymi z polaczenia. W wielu przy-
padkach wzmocniona sita rynkowa wymusza podwyzszenie stawek
w taryfach optat i prowizji zintegrowanego banku. Warto zatem
poréwna¢ taryfikacj¢ homogenicznych produktéw bankowych, ta-
czacych si¢ instytucji, jak rowniez liczbe klientdow korzystajacych
z podstawowych ustlug w danym czasookresie.

Przedmiotem ocen efektow konsolidacji sg bardzo rozne za-
gadnienia. W praktyce trzy powyzsze podej$cia nie tyle si¢ wyklu-
czaja, ile dopetniaja. Kryteria ekonomiczno-finansowe okazujg si¢
na ogot nieodzowne przy ocenie efektow konsolidacji bankéw dzia-
fajacych na zasadach global player. Kryteria organizacyjne ograni-
czaja si¢ do oceny przebiegu i stopnia realizacji procesu konsolida-
cji bankéw. Natomiast spoteczne kryteria sa bardziej przydatne dla
uzupetnienia badan, a szczegélnie zwraca si¢ na nie duzo uwagi,
gdy stosuje si¢ case study. Kompleksowa ocena efektow konsolida-



170 Magdalena Micek

cji, ujmujgca wszechstronng game kryteriow, umozliwia bardziej
wiarygodng analize skutkéw, jakie niosa za soba polaczenia
bankow.

Bibliografia

Avery R., Bostic R., Calem P., Canner G. [1999], Consolidation and
Bank Branching Patterns, ,,Journal of Banking and Finance”, vol. 23.

Bankowos¢,  podrecznik  akademicki  [2001], red. W.L. Jaworski,
Z. Zawadzka, Poltext, Warszawa.

Berger A.N., Demsetz R.S., Strahan RE. [1999], The Consolidation
of the Financial Services Industry: Causes, Consequences, and Implica-
tion for the Future, ,,Journal of Banking and Finance”, vol. 23.

Berger A.N., Humphrey D. [1994], Bank Scale Economies, Mergers,
Concentration and Efficiency: The U.S Experience, FRB, Washington.

Bliss R., Rosen R. [2001], CEO Competition and Bank Mergers,
,,Journal of Financial and Economics”, Amsterdam, vol. 61.

Engler H., Essinger J. [2000], The Future of Banking, Reuters,
Pearson Education.

Fuzje i przejecia przedsigbiorstw [1998], Frackowiak W. (red.), PWE,
Warszawa.

Jackowicz K., Kowalewski O. [2002], Koncentracja dziatalnosci
sektora bankowego w Polsce w latach 1994-2000., NBP, Materialy i Stu-
dia, nr 5.

Jaworski  W.L. [2000], Banki, rynek, operacje, polityka, Poltext,
Warszawa.

Kosinski B. [2000/2001], Tendencje rozwojowe na rynku ustug ban-
kowych, [w:] Bankowos¢ na Swiecie i w Polsce, stan obecny i tendencje
rozwojowe, red. L. Oreziak, B. Pietrzak, INW Olympus.

Krzyzkiewicz Z., Jaworski W.L., Pulawski M. [1998], Leksykon ban-
kowo-gietdowy, Poltext, Warszawa.

Kwan S.H., Wilcox J.A., Hidden Cost Reductions in Bank Mergers:
Accounting for more productive Banks, [1998], Working Paper, FRB, San
Francisco.

Liner J.C., Crane D.B. [1993], Bank Mergers: Integration and Profi-
tability, ,,Journal of Financial Services Research”, vol. 7.



Motywy konsolidacji bankéw i kryteria oceny jej efektow 171

Mishkin F.S. [2002], Ekonomika pienigdza, bankowosci i rynkow
finansowych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

Moore R.R., T.F. Siems [1998], Bank Mergers: Creating Value or
Destroying Competition?, Federal Reserve Bank of Dallas.

Pawlowska M. [2003], Wplyw fuzji i przejgé na efektywnos¢ w sekto-
rze bankow komercyjnych w Polsce w latach 1997—2001, ,Bank i Kredyt”,
nr 2.

Penz J. [1997], Leksykon biznesu, Placet, Warszawa.

Podstawy marketingu [1995], J. Altkorn (red.), Instytut Marketingu,
Krakow.

Rajezyk M. [1997], Podstawy bankowosci komercyjnej. Organizacja
i zarzqdzanie bankiem komercyjnym, Fundacja Banku Slaskiego, Bielsko-
-Biata.

Rhoades S.A. [1993], The Herfindahl-Hirschman Index, Federal
Reserve Bulletin.

Rose P.S. [1997], Zarzqdzanie bankiem komercyjnym, t. 1, Zwiazek
Bankow Polskich, Warszawa.

Solarz J.K. [1997], Zarzqdzanie strategiczne w  bankach, Poltext,
Warszawa.

Sudarsanam S. [1998], Fuzje i przejecia, WIG PRESS, Warszawa.

Swiderski J. [1999], Finanse banku komercyjnego, Biblioteka Mene-
dzera i Bankowca, Warszawa.

Vander Vennet R. [1996], The Effects of Merger and Acquisitions
on the Efficiency and Profitability of EC Credit Institutions, ,Journal of
Banking and Finance”, vol. 20.



Pavel Mikus

Rozvoj vychovy

v procese eurépskej integracie

Uvod

Europska unia predstavuje najpokrokovejSiu organizaciu multi-
sektorovej integracie s opravnénim posobit’ tak v hospodarskej, social-
nej a politickej oblasti, ako aj v oblasti prav obcanov.

Jednym z najdolezitejSich zahranicno - politickych ciel’ov,
ktoré si urc¢ila Slovenskd republika (SR), je integrovanie sa do
Eurépskej tnie. Vynakladd na to nemalé dusilie, pretoze je to
zoskupenie, ktorého sucastou sa SR chce, a s prihliadnutim na vyvoj
v Europe, aj musi stat’.

Ustava SR umozituje, aby Slovenska republika medzinarodnou
zmluvou alebo na jej zaklade preniesla ¢ast’ svojich zvrchovanych
prav na medzinarodni organizaciu, ktorej je ¢lenom. Eurdpska
dohoda o pridruzeni uzavretd medzi Slovenskou republikou a Eurdp-
skymi spolocenstvami a ich c¢lenskymi Statmi (Asociatna dohoda,
Eurodohoda), bola podpisana” v roku 1993. Slovenskej republike
a vSetkym krajindm uchadzajicim sa o clenstvo v Europskej unii,
boli stanovené jednotné podmienky, ktoré upravuju vstup do Europ-
skych spoloéenstiev, resp. do Eurdpskej unie.

Bezprostiednym ciel’om pridruzenia v prechodnom obdobi je
utvorenie oblasti voFného obchodu a podporovanie hospodarskych
vztahov v oblasti vymedzenych Dohodou tak, aby sa utvarali vhodné
podmienky pre postupni integraciu Slovenskej republiky do Eurdp-
skej unie. Sucastou vhodnych podmienok je zblizovanie existujucich
a buducich pravnych predpisov a zabezpecenie postupnej kompati-
bility slovenského prava s pravom Spolocenstiev.
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Slovenska republika, ako asociovanad krajina ma podl’a dohody
plnit' svoje politické, ekonomické 1 legislativne zavazky tak, aby
bola schopna prevziat' ,acqius communautaire (doslovny pieklad
znie: ... to, ¢o bolo v Eurépskom spolocenstve dosiahnuté"), do
vnutrostatneho pravneho poriadku a plnitt tak ciele deklarované
v Zmluve o zalozeni Eurdpskej unie a v zmluvach o zalozeni Europ-
skych spolocenstiev. Zamerom tohto kritéria je postupna implemen-
tacja europskeho prava do narodného pravneho poriadku.

(Acquis communautaire - aki komunitér - sem moézeme zahmut
vSetky pravné akty pfijaté v ramci Eurdpskej Unie. Acqius je vd'mi
dynamické a pozostava z:

- obsahov, principov a politickych ciel’ov zmluv o zaloZeni
Eurépskych spoloc¢enstiev /ES, ESUO, ESAE/ a Zmluvy o zaloZeni
Eurdpskej unie,

- legislativy prijatej na zaklade wuvedenych zmluvnych
dokumentov a judikatury Stidneho dvora ES,

- deklaracii a rezolucii piijatych v ramci EU,

- opatfeni vztahujucich sa na spolocni zahrani¢nu a bezpec-
nostmi politiku,

- opatfeni vztahujicich sa na sudnictvo a spolupracu vo vnu-
tornych veciach,

- medzinarodnych zmlav uzatvorenych v ramci EU a zmlav
uzatvorenych navzajom medzi jej ¢lenskymi Statmi v oblasti aktivit
Eurdpskej tnie.

Pravo Eurépskych spolocenstiev (pouzivda sa aj oznacenie
komunitame pravo, eurdpske pravo, rozumie sa nim systém pravnych
noriem, ktoré si zdvazné pre vSetky c¢lenské “staty,...) predstavuje
systém nadstatneho prava. Od béznych pravnych systémov sa odliSuje
najma’ tym, 7e Eurdpske spoloenstva ziskali od ¢&lenskych S$tatov
pravomoc vytvarat pravné normy, ktoré zavazuj 0 nielen samotné
Clenské $taty, ale aj fyzické a pravnické osoby, ktoré sa nachadzaji
na ich uzemi. Komuniname pravo je teda Specificky nezavisly pravny
systém, ktory ako celok zrejme nie je mozné definovat’ ani ako
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medzinarodné pravo a ani ako pravo vnutroStatne jednotlivych
Clenskych S§tatov. Jeho sucastou je pfitom tzv. primdrné pravo -
zmluvy zakladajiice Eurdpske spolocenstvd, zmluvy, ktoré ich menia
a dopinaju, zmluvy, ktorymi pristupujii nové clenské Staty a medzi-
narodné zmluvy, ktorych zmluvnou stranou st ES), sekundarne pravo

- nariadenia, smemicc, rozhodnutia, odporGi¢ania, stanoviska a akty
vydané komisiou podl’a zakladajucich zmliv alebo na zaklade
poverenia rady), rozsudky Sudneho dvora ES a zvykové prdavo platné
v ES vratane nepisanych zasad, ktoré v ramci sudneho rozvij ania
prava prevzal Sudny dvor ES z vnutrostatnych pravnych poriadkov
jednotlivych krajin a d’alej rozvinul.

Ustanovenia narodného prava clenskych Statov Eurdpskych
spoloCenstiev a Unie preto nesmu byt v rozpore s primarnym pravom,
so sekundarnym pravom a ani s judikaturou Stidneho dvora ES.

Na tzemi Slovenskej republiky bude bezprostredne platit’ platny
pravny poriadok Europskeho spolocenstvda v dohodnutom rozsahu
a pravné akty EU sa budi vyznaGovat’ aspektom nadradenosti. Na
aplikaciu primarného prava, nariadeni a rozhodnuti nebude potiebné
pfijimat’ narodné pravné predpisy. Komunitdme pravo sa tak stane
sucast'ou slovenského pravneho poriadku.

[,Jnijné a komunitarne pravo sa bude aplikovat’ nielen
v spravnom pravé, ale aj v ustavnom pravé. V pfipade vstupu
Slovenskej republiky do Eurdpskej unie bude musiet byt sekundarna
legislativa v danom rozsahu implementovana do narodnej legislativy.

Ciel’om kazdého Statu, teda aj Slovenskej republiky, je zaistit’
si stabilitu, prosperitu, bezpecnost’ v danom geopolitickom priestore
a presadzovat’ svoje zaujmy v medzinarodnych vztahoch. V zahra-
ni¢nej oblasti sa Slovenskej republike z hl’adiska determinantov,
ako su geografickd poloha, politickd, ekonomickd a vojenska sila,
ukazuje v podstaté jedind moznost’, ako sa aktivné zGcastnit’ na
vytvarani novej architektury Eurdpy 21. storoia a tou je clenstvo
v Eurdpskej tnii.
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Rozvoj vychovy v ozbrojenych silach

Clovék sa po narodeni meni pod vplyvom svojho okolia, alebo
aj na zéklade vlastnej vole. Clovék sa osobnostou stava, nerodi sa
nou. Osobnost’ sa u ¢lovéka neustale meni, dotvara sa. Ak spolo¢nost,
organizacia, inStiticia chce byt uspé$nd, snazi sa vychovat’ a neustale
dotvarat’ osobnost’ Cloveka tak, aby Co najlepsie plnil svoje posianie
a ulohy v spolo¢nosti ako obcan, v ozbrojenych silach ako vojak -
obcan, profesionalny vojak alebo zamestnanec. Zmyslom vychovy
v organizacii je dosiahnut’, aby profesiondl vykonaval urené Cinnosti
tak, aby organizacia splnila svoje posianie.

Vychova - edukidcia ma v podmienkach ozbrojenych sil svoje
zvlastnosti. Je vykonavana v Specifickom socidlnom prostiedi. Je
cielenym, zamérnym a systematickym procesom, pri ktorom v inter-
akcii medzi vychovdvatel’om a vychovdvanym dochidza na zaklade
adekvatnych prostriedkov k dotvaraniu osobnosti vychovavaného
v stlade so stanovenym ciel’om.

Vychadzajic z edukativnej funkcie ozbronych sil, ktoré
v systéme celozivotného vzdeldvania zabezpecuju a musia aj nadalej
zabezpeCovat’ vychovu svojich prislusnikov v zhode so spoloc¢enskou
potfebou. Vychovna funkcia vyjadiuje potiebu rozvinutia kogni-
tivnych, intelektovych, citovych a volovych, velitelskych a vodcov-
skych schopnosti prislusnikov ozbrojenych sil, na zodpovédné plnenie
najcestnejSej povinnosti, akou je obrana vlasti.

Pravna vychova ako vychova k pisanym zasadam mravného
a beztihonného spravania sa jednotlivca v spolocnosti je vel’'mi
vyznamna pre rozvoj osobnosti kazdého clovéka, obsahom a ciel’om
ktérej je postupné pozitivna zména kvalit vychovavanej osobnosti
k praévnym normam, ich dodrziavaniu a uplatiiovaniu.

Myslienka podriadovania aktov zakonodarného organu vyS$im
a trvalejSim principom nie je typickd ¢i vlastna iba nasej siiCasnosti.
Jej vyvin by sme mohli sledovat’ uz v davnej historii. Dalo by sa
v8ak konstatovat’, Ze vSeobecne sa v fiom spdja znama prirodno -
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pravna tcoria, ktord potvrdzovala existenciu vo svojej podstaté
nedotknutelnych a neporusitelnych prav ¢&lovéka. ZvySovanie prav-
neho vedomia je celospolo¢enskou a celozivotnou zalezitostou.
Integracia vyucby pravnych noriem do vzdelavacieho procesu a tym
aj do systému celozivotného vzdeldvania vychadza z potrieb a pozia-
daviek kladenych na obcana naSej spolo¢nosti. Integracné snahy
Slovenskej republiky predpokladaji uspésné zvladnutie legislativy
a pravnych noriem Eurépskej unie.

Modifikaciou a rozvojom védomosti, sposobilosti, postojov,
osobnostnych vlastnosti, schopnosti a motivaciou dosiahnut’ zvySenie
profesionality a efektivnosti individudlneho a skupinového vykonu
vojakov profesionalnej sluzby v oblasti vlastnej odbornosti. Tymto
zhodnotenim Fudskych zdrojov dosiahnut’ stanovené ciele vo vystavbé
a rozvoji ozbrojenych sil v podmienkach usilovania sa Slovenskej
republiky o ziskanie Clenstva v Europskej tnii.

S vyuzitim komplexného systému vychovy postupné dosiahnut’
stav profesionalneho pfistupu k hodnotam ozbrojenych sil a k vykonu
pracovnych cinnosti, stav dosledného vyzadovania a dodrZiavania
etickych hodndt spolo¢nosti, Eurdpskej unie, ako nutného pied-
pokladu zvysenia celkovej tirovné ozbrojenych sil a naSej spolo¢nosti
Clenstva v Eurdpskej unii.

Objektom vychovy, v stladc s modemymi poznatkami bude
origindlna, tvofiva a flexibilna osobnost’, schopnd samostatného
a zodpovédného rozhodovania, lider, sﬁlﬁajﬁci svojimi individual-
nymi predpokladmi, vlastnostami a schopnostami pozadovany profil
ptislusnika ozbrojenych sil v sulade s jednotnymi poziadavkami
Eurépskej unie. Okrem odbornych sposobilosti budii formované aj
jeho manazérské a liderské schopnosti, schopnost’ primeraného
spologenského spravania, socidlnej komunikacie, vefejného prejavu
v Eurépskom spolocenstve.

Pravné zabezpecenie procesu vychovy je realizované na zaklade
v8eobecno zavaznych pravnych noriem a predpisov. Viaceré pravné
normy piesli uz procesom prehodnotenia a zjednotenia s legislativou
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Eurdpskej unie, niektoré tento proces este len cCaka. Musi dojst
k Uplnému zosuladeniu vnutrostatnych pravnych noriem s eurdpskou
legislativou.

Ciel’om pravnej vychovy je prinaSat’ nové poznatky pravnych
noriem spolo¢nosti  vyuZitelnych v kazdodennej ¢innosti kazdého
¢loveéka. Cloveék sa vsak stfetdvd aj s piilezitostnym, nesystema-
tickym, alebo ndhodnym ucenim sa, ktoré sa vyznacuje neplano-
vanostou a nepravidelnostou a nahodnostou, ktoré vychadza zo
vzniknutej zivotnej situdcie, z réznych debat, obcianskych aktivit,
pri vykone povolania, komunikacie s kolegami, odraza sa teda
v kazdodennej ¢innosti.

Zavér

Europska tUnia ma jednotny inStituciondlny ramec, ktory
zabezpeCuje spojitost’ a kontinuitu cCinnosti uskutectiovanych so
zamerom dosiahnut’ jej ciele pri réspektovani acquis communautaire
a jeho d’alsieho rozvoja.

Eurdopska unia svojou politikou, ako aj aktivitami v stCasnosti
podporuje aj proces svojho rozSirovania a jej aktivity pozitivné
prispievaju k integrovaniu suverénnych Statov. Vychadzajic z rozno-
rodého ¢lenstva, ako aj z rozmanitosti a” specifik jednotlivych
Clenskych Statov eurdpskeho kontinentu, Eurdpska unia dosiahla
v zjednocovani Eur6py znacné uspéchy.
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Pavel Miku$ — Milan Droppu

Generalne ciele vzdeldvania
v modernych koncepciich
vojenskej vyucby

Vysokoskolsky uclite]” je rozhodujucim ciniteFom, ktory
garantuje kvalitu vychovno - vzdelavacieho procesu. Je CiniteFom,
ktory projektuje jeho ciele a obsah, vyuzivajuc pritom nové vedecké
poznatky, ktoré musi premietnut do obsahu vzdelavania. Obsah musi
vychadzat’ z najnovsich poznatkov, ku ktorym dospél vyskam.

ZabezpeCenie didaktickej transformacie najnov§ich poznatkov

do vyucby, musi byt prvoradou tlohou kazdého uéitd’a, vyuzivajic
pfitom aj svoje vlastné vedccké a vedeckovyskumné vysledky.
V obsahu vyuéby su zaradené len potvrdené teorie, overené principy.
Studenti sa nezmoctiuju len hotovych poznatkov, ale aktivné sa
zOCastiiuju na tvorivom osvojovani, objavovani a ovéfovani novych
vztahov a prostriedkov vedeckého pfistupu pri rieseni konkrétnych
situacii, s ktorymi sa stfetava vojensky profesiondl. Tymto pristupom
sa zabezpeCi vysSSia kvalitativna uroven nadobudnutého vzdelania
Studentov vojenskej Skoly, dochddza k rozvoji pozitivneho vztahu
k vede, k hodnotngSim a trvalejSim znalostiam, prostrednictvom
¢oho sa zabezpeci i lepSie uplatiiovanie ziskanych teoretickych spdso-
bilosti v praxi.

Kvalita vojenského manazérského vzdelavania je zavisla tiez
na osobnosti uciteFa, ktory vzdélavda a vychovava Studentov
vojenského manazérstva.

Vychadzajic z edukativnej funkcie ozbrojenych sil, ktoré
v systéme celozivotného vzdelavania zabezpeCuji a musia aj nad’alej
zabezpecovat’ vychovu svojich prislusnikov v zhode so spolocenskou
potiebou. Vychovnd funkcia vyjadiuje potfebu rozvinutia kogni-
tivnych, intelektovych, citovych a voFovych, veliteFskych a vodcov-
skych schopnosti prislusnikov ozbrojenych sil, na zodpovédné plnenie
najcestnejSej povinnosti, akou je obrana vlasti.
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Hlavny a rozhodujuci subjekt vychovy a vzdelavania na vysokej
Skole je wucitel’, ktory ma réspektovat’ osobnost’ Studenta, jeho
individualné potfeby a zaujmy, jeho identitu, samostatnost’ v priprave
a uceni sa, originalnost’, vnitomu motivaciu a jeho tvoriva ¢innost’.

Postavenie a rola vysokoskolského uciteFa na vojenskych skolach,
kde sa pripravuju buduci vojenski manazéfi, je vo svojej podstaté
iné, ako postavenie ucitd’ov pdsobiacich na inych vysokych skolach.

Rola vysokoskolského vojenského uciteFa ako odbornika, resp.
experta na vyuCovany odborny vojensky predmet, je nezastupiteFna.
U uciteFov vojenskych manazérov je vyznamnad nielen odbomo -
predmetova, ale i pedagogicka kompetencia.

Ukazuje sa, ze budici vojenski manazéfi si neosvojujil iba
odborné védomosti, spoésobilost a zrucnosti, ale tieZ aj sposoby
a formy, ktorymi s na vojenskych Skolach vyucovani. Tieto sposoby
(metody a formy) a klima na vojenskej §kole, v studijnych skupinach
- vojenskych jednotkach, predstavuje vlastné skryt¢ kurikulum
(ziskany obsah skusenosti a spdsobilosti, ktory Studenti ziskavaji
v skole a v cinnostiach, ktoré sa vztahuju ku skole, sposob plano-
vania, hodnotenia, spdsob vedenia a riadenia praktickych zaméstnani),
ktoré sa podiel’a na urovni pfipravenosti Studentov pre vykon
povolania vojenského manazéra. Do kurikula sa premieta samotné
ponatie vyucby vojenskych vysokoskolskych uciteFov, ich vyucovaci
§tyl, rieSenie uloh, ciel’ov, obsahu, stratégie a metdd, sposob organi-
zacie vyuCovacej hodiny s vojenskymi Specifikami, hodnotenie
vzdelavania a vychovy.

Sucasné spolocenské zmény vyzaduju zmenit aj koncepciu
vzdelavania budicich vojenskych manazérov a teda aj ich ponatie
pedagogickej ptipravenosti. Budici vojensky manazér by:

a) sa mal nau¢it’ komunikovat’ na rdéznych urovniach (so
spoluziakmi pri vyucbe a vo vychovnom poésobeni, s rodi¢mi,
kolegami),

b) mal vediet vkladat do komunikacie svoju osobnost’, svoje
silné stranky, skusenosti, ¢im zlepSovat’ svoju pracu, vyuzivat’
pfitom svoj intelektualny rozhl’ad a odborné znalosti,
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¢) mal rozvijat svoju osobnost’, aby bol schopny pozitivné
reagovat’ na zmény vo svojej odbornosti, sebavzdelavat' sa,
schopnost’ vyberat’ kvalitné “studijné materidly, schopnost’
analyzovat’ vysledky vyucby ako aj vplyv na podriadenych,
rozvoj svojej spravodlivosti, nestrannosti pri posudzovani
a hodnoteni, rozvoj osobnostnych charakteristik (hlavné
trpezlivost, sebaovladanie, zodpovédnost’, Cestnost’).

v odbomej spolo¢nosti dochadza k novému ponimaniu ciel’ov,
a to z holistického hl’adiska ich hierarchickej taxonomie. V odbomom
periodiku Pedagogickd revue ¢ 1 z roku 2002, najdeme ¢lanok
profesora Sveca Stefana: ,Ugit sa byt auspiet”, ktorym autor
navazuje na domacu diskusiu o cieFovych a obsahovych zlozkach
vychovy. Je to prispevok o zmysle vzdelavania, hlavnych uceloch
vzdelavania a o generalnych ciel’och vzdelavania i sociokultimych
obsahoch vzdelavania. Autor tu rozobera fundamentdlny ramec
filozofického ponatia Fudskych potrieb, ,ktory moéZeme uplatnit’
byt-zitt a vedome ¢&init, t.j.: pozndvatkonat’, hodnotit’ a do-
rozumievat sa iporozumiet si, a to lepsie nez doposial’ (Svec S,

2002, s. 11). Je to najnovsi pfistup k stanoveniu ciel’ov vychovy.

Podl’a jeho koncepcie - prvy generalny ciel’ je naudit’ (sa)
poznavat’, gnozeologickym zamerom vyjadiené ako:

a) osvojovanie a odkryvanie (utvaranie) poznatkov:

faktickych, koncepénych, proceduralnych a metakogni-
tivnych,

b) rozvij anie poznavacich schopnosti v tychto skupinach:

znovuvybavenie si informdcii, porozumiet’ a konstruovat’
zmysel a vyznam, aplikacia poznatkov, analyza,
vyhodnocovanie, kreovanie.

Druhym generalnym ciel’om, podl’a autora je naudit’ sa konat’,
¢o znamena spravné uplatiovat’ ziskané znalosti pri spravnom,
kvalitnom a ucinnom zasahovani, meneni a zdokonaFovani seba
samého, svojho okolia, spravné posobenie na svojich podriadenych.
,,Zakonitou sa tu stala eieFova poziadavka naucit’ (sa) spolupracovat’
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(s nadriadenymi i podriadenymi), kooperovat’ (poziadavka timovej
prdace zalozenej na osobnej zodpovédnosti vodcu), planovat’
{schopnost’ predvidavosti napr. pri spravnom odhade cinnosti
protivnika,  pri  rozhodovacej  cinnosti na zaklade  ziskanych
objektivnych  poznatkov), organizovat’” a kontrolovat’ {vyjadrenie
spatnej vazby medzi kondnim a kontrolovanim vysledkov cinnosti
viastnej, ale aj podriadenych), ovladat’ {vmutorné a vonkajsie
spravanie, emocie), motivovat’ a viest (viest ['udi na zdklade
prirodzenej autority na zaklade humanizmu a demokracie, schopnosti
motivovat ‘podriadenych na plnenie uloh), transformovat’ (znalosti a
védomosti do spravnych vystupov a rozhodnuti), reflektovat’,
vytyCovat’ ciele a generovat’ ulohy, atd’*.

Tieti generalny ciel” je nauéit’ (sa) hodnotit’, a znamena:
odkryvat’ {nedoslednost pri plnéni uloh, ktora by mohla mat pri
vedeni bojovej operdcie i Zzivotné ndasledky), odhaPovat {omyly,
nespravne rozhodnuti a, falosné vziahy, priemernost’ plnenia tloh,
uprednostiiovanie  vlastnych zdujmov pred zaujmami kolektivu,
znalecky posudzovat,(kvalitu a efektivnost'), odhalovat’ (primeranost
postupu), tozhodovat’ (autonomné ,rozviiné, fundované), vyberat
(informované, zmysluplne a zodpovédné, wuvdzene), priorizovat
(potieby a ciele), zvyznamnovat (zaujmy a potreby), orientovat’ sa
v hodnotovych systémoch.

Stvrty generalny cid je naudit’ (sa) dorozumievat sa a po-
rozumiet’ inym i sebe samému. Tento cid’ je zaloZeny na schopnosti
zdidania a presadzovania myslienok a citov, schopnosti vécného
vyjadrovania sa slovom, pismom, Specifickym odbornym jazy kom,
Citanie obrazkov, tvorba nacrtov, nakresov a ich vyuzivanie v roz-
hodovacom procese pri uplatiiovani vodcovstva. Pre vodcu dolezité
je aj pochopenie vyznamu jazyka tela, ktorym je vyraz tvare, mimika,
pohyb casti tela, gestikulovanie, pdzovanie. (v pravnom vyzname
ide o tzv. kongludentné pravné tikony).
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Sposobilost’ ucitel’a vojenského manaZéra

Sposobilost’ - zruénost’, predpoklad clovéka k vykonavaniu
urCitej Cinnosti, ktord je do istej miery podmienend vrodenymi
predpokladmi, ale sa dosahuje ucenim a vycvikom.

1. Efektivna komunikdacia — sposobilost’ uciteFa tstné komunikovat’,
verejne vystupovat’, dosledne ptipravit’ a vysvétlit’ odborny piejav,
vyuZivanie verbalnej komunikacie, uplatiiovanie Stylistickych
zasad. Sposobilost viest' Studentov k samostatnej komunikacii
v diskusii, komunikacia so Studentmi, vydavanie uloh suvisiacich
s prebcranou problematikou, vyjadrovanie myslienok v logickej
postupnosti, usmerfiovanie ¢innosti Studentov pred aktivnymi
formami vyucby, poésobenie uciteFa na aktivné plnenie uloh.

2. Osobnostné schopnosti a zrucnosti - schopnost’ uciteFa ucit’
sa efektivne a efektivne ucit druhych, pfijimat’ nové informacie
a ich uplatnovanie pri vyucbe, rozvijat medziFudské vztahy,
kontrolovat’ emdcie, poznavat’ seba a druhych,

a) umenie nacivat — schopnost’, ale aj ochota vypocut’ nazor
inych, schopnost” pochopit’, ¢o hovoria druhi, pfipadne ich
podpotit’, schopnost’ sustredit’ sa na vyucbu,

b) pisomny piejav - deklaracia védomosti v pisomnej podobé,
kontextové schopnosti a sposobilosti v pisomnom prejave,
dodrziavanie zasad pravopisu, schopnost’ zostavit pisomny
dokument,

¢) schopnost’ spolupracovat’ - spolupraca s ostatnymi, hFadat
navaznosti s ostatnymi predmetmi, nachddzat rieSenie
v spolo¢nom zaujem,

d) kreativita - tvofivost’® - duSevna schopnost’ uditefa vycha-
dzajica z poznavacich i motivaénych procesov, v ktorych
hra vyznamnu ulohu inSpiracia fantdzia a intuicia uciteFa.
Mala by sa prejavit nachadzanim takych rieSeni, ktoré su
nielen spravné, ale aj nové, neCakané, rozvijanie novych,
realizovatelnych napadov do vyuéovacicho procesu,
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e) umenie pomdhat’ - utuZovanie vztahov vo vojenskom
kolektive, rozvijanie vfelych vztahov, vzajomné pochopenie,
podpora ostatnych, pomoc pri piekondvani prekazok
a problémov, budovanie sebadovery,

f)  vodcovské schopnosti - prichddzat s novymi ulohami,
rieSeniami, napadmi, projektmi, vedenie ostatnych.

Zhrnutie

Zdokonal ovanie pedagogickej pripravy mazeme vidiet:

Premeny v ramci Skoly

- pokusy o obsahova integraciu, vyuzivanie vzajomného prepo-
jenia individualnej, skupinovej a kooperativnej prace Studentov,
rozvoj aktivity, samostatnej a tvofivej prace Studentov, vyuzitie
novych, modemych vyucovacich koncepcii, altemativnych foriem
a metod.

Buduci vojensky manazér by mal:

- vediet komunikovat’ na réznych turovniach (nielen s podria-
denymi pri vedeni vycviku a vychovnom poésobeni, s nadria-
denymi pri sluZzobnej ¢innosti, ale aj pri komunikacii s kolegami.

- Do komunikacie by mal vlozit’ celd svoju osobnost’, vyuZivat’
svoje silné stranky, potlacat slabé, vyuzivat’® skusenosti
z doterajSej praxe a od svojich vzorov, vyuzivat’ vlastnosti, ktoré
su pre takuto komunikaciu ziaduce.

- Mal by rozvijat' svoju osobnost’ tak aby bol schopny pozitivné
reagovat’ na zmény v poziadavkach na jeho osobu, na zmény pri
zavadzani novych zbranovych systémov, pri sebavzdelavani
vyuzivat’ modeme” informacn& technologie, nebat’ sa pri svojej
praci inovacie a experimentu.

- Vyuzivat’ logiku pri rieSeni vzniknutych situdciach a pri praktickej
¢innosti, inovacia sucastnych pedagogickych postupov, primerane
a spravné reagovat’ na vzniknuté situacie, predvidavost’, vyuzivat’
teoretické skusenosti ziskané na vysokej Skole.

- Vyuzivat’ aktivizujuce formy a metody vedenia zamestnania so
svojimi podriadenymi, ktoré vyuzivaju a podnecuju aktivitu,
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samostatnost’ a tvofivost’, podporovat’ prejavenu iniciativu
u svojich podriadenych, podporovat’ logické postupy,
prechod od regulécie procesu osvojovania manazérskych
kompetenci! k autoregulacii ucenia podriadenych.

Zavér

Manazérska vojenskd profesia patfi medzi najnarocnejSie
povolania v nasej spolocnosti, ktoré si vyzaduje splnenie kvalifi-
kacnych predpokladov vzdelania a kvalifikatnych poziadaviek na
vykon funkcie, do ktorej ma byt absolvent Vojenskej akadémie
ustanoveny. Vzdelanie, ktoré absolvent ziskd, zahifia okrem odbomej
ptipravy (zamerané podl’a Studijného odboru) aj pripravu vSe-
obecno zdelavaciu (napr. jazykovl, pedagogicka, filozofickl, pravnu,
telesnd,...), ktoré su dodlezité pre budice zvladnutie funkcie
vojenského manazéra v praxi.
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Jaroslav Oberué¢

Pévod vojensko-etického mySlenia
a etika prislusnika bezpecnostnej sluzby

Suhrn

Vychovavat’  kvalitného  pfislusnika  bezpecnostnej  sluzby

vyzaduje formovat’ disciplinovaného, mravnymi a pravnymi
hodnotami disponujiccho, kultivovaného vlastenca a odbornika.
V clanku je vysvetleny problém moralky a etiky, s dérazom na
profesionalnu etiku. Vykon povolania pracovnika bezpecnostnej
sluzby denne vyZzaduje riesit' situdcie, ktoré Zziadaju nielen odborné
kvality ale aj pravné a mravné sposobilosti pfislusnika bezpecnostnej
sluzby.

Vychovavat’  kvalitného  pfislusnika  bezpecnostnej  sluzby
vyzaduje stvarnovat' disciplinovaného, mravnymi a pravnymi hodno-
tami disponujiccho, kultivovaného vlastenca a odbornika, zodpovéd-
ného za zverené mu tlohy.

Ak vychaddzame z tohto konStatovania, nachidzame v fiom
termin ,,mravnost*, ktory uzko stvisi s védnou disciplinou etika
(toto slovo ma grécky povod a znamena zvyk, mrav, obycaj), ktora
ako filozoficka disciplina je niektorymi autormi oznaCovana aj ako
etickd filozofia. Etika sa modifikovala ako samostatna védna
disciplina - veda o moralke (slovo latinského podvodu vyjadiuje
mors, mravy).

Funkciou moralky je usmérnovat’ spravanie a konanie 1’udi vo
vietkych oblastiach Zivotal. Hodnoti teda vSetky spoloCenské vztahy
na zdklade ur¢itého stiboru moralnych principov zahrnutych zvycajne
v urditej moralnej normé&, pricom sa opiera o kategorie moralneho
vedomia (svedomie, zmysel zivota a pod.). Moralka je odrazom

1 J. Oberu¢, Mravna vychova, [in:] J. Oberu¢ - L. Vopravil, Miesto velitela
v procese utvdrania mnohostranné rozvinutej osobnosti vojaka, Liptovsky Mikulas,
Vojenska akadémia SNP 1994, s. 41.
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materialnych podmienok Zivota. Preto kazdd moralka mé historicky
charakter?.

Etika sa premieta do vSetkych sfér zivota clovéka. Preto ju
moézeme povazovat’ aj za zaklad vychovy pfislusnika bezpeénostnej
sluzby3. V tejto suvislosti povazujeme za vhodné upriamit’ pozornost’
na niekol’ko aspektov, ktoré sa dotykaju v prvom rade vzniku a genézy
etiky ako 1 etického myS$lenia. StGéasne povazujeme za potiebné
poukazat’ i na aktualné otazky vojenskej etiky v modemych ozbro-
jenych silach a jej dosah na etiku pracovnika bezpe¢nostnej sluzby.

Vyvoj 1’udstva od prehistorie aZ po sG¢asnost’ sprevadzaji vojny.
Objavili sa ako jeden zparadoxnych symbolov civilizacie. Tisicky
rokov evidujeme usilie vynikajicich osobnosti o vSeobecné povzne-
seme narodnych a inych spologenstiev o mnohostranny rozvoj ¢lovéka
vo vedeckej, kultirnej, hospodaisko - produktivnej, politickej
a d’alSich oblastiach.

Primarnou ideou tu bola vzdy humanizicia Zzivota celého
1’udského rodu. Vojny akoby zmafili vSetky tieto usFachtilé aktivity.
Co ¢lovék postavil, to ten isty, ibaze deStruktivny ¢lovék rical.
Vojny sa stali sucastou jeho osudu, vel’mi ¢asto nechcenou, ale po
celé tisicrodia historicky nutnou. Boli natol’ko dolezité v Zivote
narodov a S$tatov, ze sa nimi zaoberali popfedni historici, politici,
filozofi a neskorSie osobitnd profesiondlna kategoria vojvodcov
a vojenskych teoretikov. Vojna je plna paradoxov, medzi ktorymi
dominuju:

> nemilosrdny dialog Zivota a smrti;

> prostriedky v rukadch humanizovaného ¢lovéka, ktoré st

° svojimi désledkami barbarské;

> protirecivost’ vojenskej Cinnosti a vobec existencia vojakov.

2 1. Gosiorovsky, Vznik a vyvoj vojenskej etiky, [in:] Viastenecka vychova,
¢. 1, Trenéin, SVaK 1997, s. 47.

3 P. Miku$, Vyznam pravaych noriem v systéme celozivotného vzdelavania,
[in:] Zbornik z medzinarodnej vojensko-vedeckej konferencie ,,Miesto celozivotného
vzdelavania v kariere profesionalneho vojaka“. Liptovsky Mikulas, Vojenska
akadémia 2001, s. 135-139.
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Vojna je nielen politicky a vojensky jav, je to specificka ¢innost,
ktorii vykonavaju na to urCeni a vycleneni 1’udia. Ozbrojeny boj, ako
podstatny piejav vojny, bol zakladnou pohnitkou najcudnejsej
1’udskej ¢innosti, vojenskej Einnosti4. Slovnik 1’udskej kultury sa
roz§itil o nové slovo - vojak. V stvislosti s vojakmi a vo vztahu
kvojakom sa zaviedli do myslienkovej kultury aj pojmy hrdina
a hrdinstvo. Tym sa dostavame k podstaté veci, etickym pojmom
a vojensko-etickému mysleniu.
Takto sa dostdvame i k prameiiom odpovédi na otazky, kde
a preGo sa piSu prvé Gvahy o moralnych problémoch savisiacich
s existenciou vojen a armad. V tejto suvislosti vystupuje otdzka, preco
sa postupné konstituovalo vojensko - etické myslenie. Podl’a nédzoru
odbomikov to bolo spésobené viacerymi pricinami:
1. Vojny boli vzdy veFké udalosti v Zivote roznych spolo-
Censtiev a Statov. Bolo nevyhnutné sa k nim vyjadrit’.

2. Spoloc¢enska skusenost ukazala na potiecbu mnohostrannej
a dokladnej pripravy na vojnu, teda aj po oralnej stranke sa
to neobislo bez prislusne;j teorie!

3. Vojny a vsetko ¢o s nimi suvisi mali vzdy aj svojich odporcov

a museli mat’ negativne vplyvy na psychiku 1’udskych mas.
Aj tieto prejavy bolo potifebné eliminovat’, postavit’ proti
nim dostato¢ne silnl oponenttim.

4. Predstavitelia vojenského femesla sa vyznacovali nezvy-

¢ajnymi moralnymi vlastnostami, ktoré zvéadzali basnikov
a filozofov k oslavovaniu alebo zneuZzivaniu tychto vlastnosti.

Vojensko - etické myslenie sa vzdy zaoberalo predovsetkym
axiologicko - mravnou strankou vojny a vojenskej ¢innosti vojakov
pocas boja alebo mierovej existencie armad. Okrem iného sa vzdy
zameriavalo aj na bytostné 1’udska stranku vojenskej cinnosti.
PremysFa nad ucastou c¢lovéka na takejto aktivité’, hodnoti jeho

4J. Oberu¢ - J. Kudli¢ka, Aktudlné problémy vojny a mieru na prahu nového
tisicrocia, [in:] Zbornik Vojenskej akadémia, ¢. 3, ro¢. VII, 2000, s. 138.
5 L. Korzeniowski, Przestanki cywilnego ksztatcenia dla bezpieczenstwa,
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podiel na priebehu a vysledkoch ozbrojenych konfliktov. Pre autorov
o moralnych uvahich o vojenstve bol vzdy stredobodom pozornosti
Clovek. V dgjindch sa najcastejSie hovofilo o moralnych cnostiach,
ktoré si ziada vitazstvo v boji a vo vojné.

Pre ilustraciu uvadzame niektoré vybrané nazory osobnosti
vojensko - etického myslenia.

Z obdobia starovéku:

- nezndmy autor (Sparta) - si¢astou vSeobecnej vychovy slobodného
obcana ma byt vojenska vychova.

- Cicero - priebeh vojny tfeba podriadit’ pravno - moralnerhu kodexu,
vacsim dobrom je vojné zabranit’.

Z obdobia novoveéku:
- J. A. Komensky - prvorada je naprava veci 1 udskych, nie nienie
a vojny, opravnéna je existencia zbrani, ak s nastrojom
spravodlivosti a slobody naroda, rozvoj irenologie (nduka
o mieri), preferuje mierové spoluzitie narodov.
- Carlvon Clausewitz - mravné veli¢iny su najdolezitejSim faktorom
vojny, bojovnicke cnosti s stato¢nost, smelost, splyvanie
moralnych a fyzickych sil.
20. storocie:
- Stipenci mierového spoluzitia - globalna vojna je mravné
nepiipustna, vojna je moralna antihodnota, nikoho nemozno
povazovat’ za nepriatel’a, vojak je nositel” obcianskych
hodnot®.
Dolezitou sucastou vojensko - etického myslenia je jeho
realizacia cestou $tudia a objasiiovania vojenskej etiky. Napln tejto
etiky tvofi skimanie vSetkej vojenskej Cinnosti z etického a mravného

[in:] Zbornikz medzindarodnej vojensko-vedeckej konferencie ,Miesto celozivotného
vzdelavania v kariere profesionalneho vojaka". Liptovsky Mikulas, Vojenska
akadémia 2001, s. 75.

6 J. Obomy, Genéza vojensko-etického myslenia, [in:] SamO, ¢. 2, Trenéin,
GS ASR, SVaK, 1996, s. 24.
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hl’adiska. Vojenska etika “specifikuje poznatky vSeobecnej etiky so
zrete’om na funkcie, ktoré ozbrojené sily plnia v zaujme spolo¢nosti.

Vojenska etika hFada a skima:

moralnu stranku vojenskej ¢innosti;

[ spoSoby utvéarania mravného vedomia vojakov;
0 specifiku prejavu a funkcii moralky v procese pripravy

vojakov k obrane vlasti a mieru;

[1 obsah vojensko - moralnych kategorii a ich vyznam pre

mravné vedomie v ozbrojenych silach.

épeciﬁckou oblastou vojenskej etiky, ktora tUzko suvisi

s medzinarodnym vojnovym a humanitnym pravom je vojnova etika.
Aktudlnou sa stava praveé v stcCasnosti, ked’ sa piislusnici ozbrojenych
sil Slovenskej republiky zucastiiuju réznych vojensko - humanitnych
¢innosti v ramci OSN.

Vojnovu etiku povazujeme za sucast vojenskej profesionalnej

etiky. K zdkladnym funkciam vojenskej profesiondlnej etiky patii
predovsetkym:

teoreticko-kognitivna — kazdému profesionalnemu vojakovi
prinaSa poznatky o mravnej stranke jeho profesie a tieto
poznatky zdévodnuje,
pragmaticka - umoznuje profesionalnemu vojakovi
zdovodnit’ vykon svojej funkcie alebo odbornosti,
metodickd - ddva odporucania, ako zdokonalit” svoju
osobnost’ pre vykon profesie z mravného pohTadu,

normativna - ufahcuje hlavné mladym profesionalnym
vojakom orientaci u v hlavnych mravnych poZziadavkiach na
osobnost’ vojenského profesionala. Tieto poziadavky byvaju
vyjadtené v pojmoch a normach typu zodpovédnost’,
spravodlivost’, pfisnost’ a pod.,

socializacné - zacleniuje nového profesionalneho vojaka do
profesného stavu profesionalnych vojakov, vedie k utvaraniu
kooperativneho mravného vedomia. Vyvolavd solidaritu
medzi  jednotlivymi  profesionadlnymi  vojakmi.  Meni
individuum na socializa¢n¢ individuum, ktoré cti svoj stav,
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- emotivna - kultivuje mravné citovii stranku osobnosti
profesionalneho vojaka, napomaha citovej harmonii s inymi
Tud’'mi’.

Vykon povolania pracovnika bezpecnostnej sluzby ho stavia
denne do mnohych situacii, ktoré moézeme povazovat’ za problémové.
Riesenie tychto situacii spravidla zavisi od celkovej Urovné
odbornych, pravnych i mravnych kvalit pfislusnika bezpeCnostnej
sluzby. Kazdy pfislusnik bezpecnostnej sluzby by totiz vo svojej
vybavé mal mat’ schopnost’ rychlej orientacie v akejkoFvek situacii
a schopnost’ rychlo a spravné sa rozhodnut’.

Védomosti z etickej problematiky su zatial’ chapané skor ako
zbytocné. Ak vSak konfrontujeme Cinnost’ profesiondlneho vojaka
s posobenim pfisluSnika bezpecnostnej sluzby, tato je v mnohych
ukonoch podobna a vzdy spajana s vysokym stupiiom moralky.

v zavere tejto uvahy preto povazujeme za potiebné poukazat’
na poziadavky na moralny profil piislusnika bezpecnostnej sluzby.
K jeho délezitym hodnotam patria:
> humanistické zadsady — humanizmus, pravo clovéka na slobodu,

solidarita s inymi, laska k vlasti, mierové rieSenie spornych

otazok a pod.
> osobnostn¢ kvality - vztah k praci a povolaniu, prispievat

k dobrej kooperacii s 1’ud’mi patriacimi do jeho pracovnej

skupiny, udrZiavat tvofivé pracovné’ prostredie, byt discipli-

novany, kreativny, asertivny a pod.
>  mat charakterové vlastnosti ako je ciel’avedomost’, zodpovéd-
nost’, ¢estnost’, spravodlivost, zmysel pre povinnost’ a pod.?

Jednotlivé hodnoty profesionalnej etiky pfisluSnika bezpecno-
stnej sluzby sa moézZu realizovat’ len prostrednictvom konkrétného
¢loveéka. Preto i tu mé nesmiemy prakticky vyznam tvrdenie J. A.

7 Kolektiv, Etika a armdda, Praha, Magnet-Press, 1992, s. 57-60.

8 J. Oberu¢, Mravnda vychova, [in:] J. Oberu¢, - L. Vopravil, Miesto velitela
Vv procese utvdrania mnohostranné rozvinutej osobnosti vojaka. Liptovsky Mikulas,
Vojenska akademia SNP 1994, s. 45.
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Komenského, ktory zdoéraznoval, ze predovsetkym tvofenim (teda
nie kdzanim) formujeme osobnost’ - Cestnym kondnim sa staneme
Cestnymi, zodpovédnym kondnim sa staneme zodpovédnymi,
spravodlivym konanim sa staneme spravodlivymi.
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Summary

To train a high-quality security service member it requires forming
a disciplined, literate patriot and expert with moral and juridical values.
This article explains a problem of morality and professional ethics preferably.
Performing the profession of a security service member one has to daily
solve situations requiring professional qualities as well as juridical and

moral capabilities.



Jaroslav Oberué

Nebezpecenstvo pouZitia
zbrani hromadného ni¢enia
na teroristické ucely

Suhrn

Pouzitie zbrani hromadného nicenia pre teroristické ciele je
v suCasnosti vel’mi aktualny problém. Sme svedkami obratu od
pouzitia klasickych foriem, k novym metoddm a formam, ktoré su
ovel’a nebezpeCnejsie. V tejto suvislosti je sucasna nastupujuca etapa
terorizmu c¢asto nazyvana i obdobim superterorizmu, ktory je vyrazom
pre formu terorizmu pouzivajuceho zbran¢ hromadného nicenia
(jadrové, radiaéng, chemické a biologické) alebo prostriedky, ktoré
sa im z hl’adiska u¢inku priblizuju.

Bezne je terorizmus formulovany ako forma organizovaného
nasilia zameran¢ho proti nezicastnénym osobam so zmyslom
dosiahnut’  politickych, kriminadlnych alebo inych ciel’ov. Pre
teroristické metody je piiznacnd vysokd nebezpecnost’, neSetmost’,
surovost’, bezcitnost’ a hrubost’!. leh vybér a pouzivanie je pod-
mienené Usilim o vyvolanie maximalneho psychologického efektu.

Natlak pouzivany teroristami nie je doésledkom okolnosti, ale
s jeho pouzitim sa usudzuje, ze vyvola pocit strachu a ohrozenia
u &o najvacsej masy 1’udi. Cim su zverskost, surovost’, rozsah utoku
a jeho nasledky vacsie, tym s vacSou pravdepodobnostou budi
dosiahnuté dopfedu uréené ciele.

Z tohto pohl’adu je terorizmus povazovany za mimoriadne ostra
formu psychologickej vojny, tc€inky ktorej su znasobené neobycajnou
pozomost'ou prostriedkov masovej komunikacie.’

1 L. Korzeniowski, Teoretyczne i aksjologiczne przestanki ksztalcenia dla
bezpieczenstwa w uczelniach wojskowych, [in:] Zbomik z vojensko-vedeckého
seminara ,,Miesto a ulohy socidlno-psychologického vycviku v piipravé profe-
sionalneho vojaka“. Liptovsky Mikulas, Vojenska akadémia 2002, s. 99-109.
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Dal§im vyznamnym rysom teroristického Cinu je jeho zameranie
proti osobam, ktoré s eiel’mi teroristov nemaju prakticky ni¢ spolocné
a nemozu ich dosiahnutie nijako ovplyvnit. V pfipade napadnutia
¢i ohrozenia sa vSak tieto nezucastnéné osoby stavaju rukojemnikmi
a prostrednictvom nich je vyvijany tlak na zodpovédné ufady,
inStiticie ¢i vladu, ktory je stupnovany hromadnymi oznamovacimi
prostriedkami.

Vplyvni jednotlivei, institucie ¢i vlady st tak vydierani, diskre-
ditovani a nuateni k réoznym ustupkom, ktoré v svojom doésledku moézu
viest’ k destabilizacii a zmene spolo¢enského systému. Sucast'ou tero-
ristickych aktivit su i zloCiny, ktoré vytrhnuté z kontextu moézu byt
zaradené do sféry obvyklej kriminality alebo organizovaného zlo¢inu.

Urcenie presnej hranice medzi organizovanym zlo¢inom
a terorizmom, je vel’mi tazké. Teroristi si Casto prostriedky k svojej
Cinnosti  zaistuji  kradezami, lapezami, podvodmi, vydieranim
a suCasne sa snazia tieto Ciny utajovat’ pred vefejnymi Uradmi,
respektive ich maskuji ako obycajné kriminalné priestupky. Spojenie
organizované¢ho zlo€inu s terorizmom vSak funguje i v opacnom
smere, mnohi zlo¢inci a podvodnici sa dostavaji do situacie, ked’ pre
svoju d’alSiu ¢innost’ nutné potrebuju politické krytie a podporu. Tu sa
usiluju ziskat® prostriedky im vlastné - korupciu, vydieranie, nasilie.

Vyvoj ukazuje, Ze pre rozoznanie teroristickych c¢inov od
kriminalnych uz nestaci brat’ do uvahy len pfitomnost’ ¢i nepfitomnost’
primamej politickej motivacie. Rovnako doélezitym kritériom je
i hodnotenie nasledkov. Ak doésledky vyplyvajice zo zloCinu maju
politicky vplyv a dopad, ak ohrozuju vykon Statnej moci a spravy,
ak su hrozbou pre vel’ké skupiny 1’udi, potom takyto skutok tfeba
hodnotit’ ako teroristicky ¢in.

Z pravneho hl’adiska su udavané dve rozdielne linie urcenia
terorizmu, ¢o je vychodiskom pre odli$né chapanie boja proti nemu:

> Prva linia pri posudzovani terorizmu upfednostiluje
kvantitativné hl’adisko. Definuje ho ako natlak, ktory sa prieci
vSetkym normam a zvyklostiam.

> Druha linia povazuje za terorizmus kazdu protipravnu snahu.
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V sucasnosti dochadza k vel’mi rychlym zménam kvality
terorizmu. Dochadza k posunu od klasického (konvenéného)
terorizmu, ktory charakterizuje pouZzivanie béznych prostriedkov
a metéd k novym formam, ktorych nebezpecnost’ je ovel’a vysSia.
Vysoka trovenn hrozby terorizmu je dana i moznostou zneuzitia
kvalitativné novych prostriedkov a zbrani.

V tejto suvislosti je sucasnd nastupujuca etapa terorizmu casto
nazyvana i obdobim superterorizmu. Superterorizmus? je vyrazom
pre formu terorizmu pouzivajiceho zbran¢ hromadného ni¢enia
(jadrové, radiacng, chemické a biologické) alebo prostriedky, ktoré
sa im z hl’adiska u¢inku priblizuju.

Superterorizmus  zvy€ajne  neinformovani  1’udia  spéjaju
s teroristickym  zneuzitim zbrani hromadného niCenia, Cize
prostriedkov pdévodné vyvinutych len pre vojenské pouzitie. Tato
pfedstava nie je uplné piesnd. Pri hodnoteni sucasnych moznosti
moézeme do tejto kategorie zafadit’ i prostriedky, pouzitie ktorych je
z vojenského hl’adiska neodévodnené.

Pojem ,,zbran¢ hromadného nicenia“ tfeba chapat’ v suvislosti
moznych rizik, vyplyvajucich z teroristickych utokov, ovel’a
komplexnejsie3. V minulosti sme sa s takouto hrozbou nestretli. Do
roku 1995 sa uvahy o zneuZitie zbrani hromadného nicenia so
zamerom dosidhnutia teroristickych ciel’ov pohybovali len v roviné
nevydafenych pokusov, Gvah a $pekulacii. Napiiklad sekta Om
Sinrikj6 mala rozsiahle zdroje financovania, odbomikov, ktori
nickol’ko rokov skumali vhodné chemikalie a biologické zbrang.
Napriek tomu nebola schopnd vykonat’ uspéSny utok. Zlyhala pri
vyrobé antraxu ako vyhovujucej zbrané na rozsiahly utok. To ju
printtilo pouzit’ sarin. Hoci vo vyrobé sarinu bola uspé$na, jeho
kvalita bola nizka a taktika pouzitia nespravna.

2 Kolektiv autort, Terorizmus a my. Praha, Computer Press 2001, s. 8.

3 J. Oberu¢, Systém vzdeldavania a pripravy obyvatel’ov na civilni ochranu
v Slovenskej republike, [in:] Materialy z Migdzynarodowej Konferencji Naukowej
w Zakopanem w dniach 11-12 czerwca 2000 r. Krakowska Szkota Wyzsza im.
A. F. Modrzewskiego, s. 349-356.
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A% buducnosti vsak tfeba pocitat’ s tym, Ze niektoré teroristické
skupiny moézu prekonat’ technické nedostatky, ziskat’ kvalitnych
vedcov a vyvinmit, respektive ziskat’ tieto zbrané. Su i teroristické
skupiny, ktoré v dosledku réznych politickych, mravnych ¢i psy-
chickych zabran nepouziji zbrané hromadného nicenia. Naopak su
vSak i nabozenski fanatici a pravicovo orientovani teroristi, u ktorych
je vel’'mi tazké predpokladat, ¢i by tieto zbran¢ v krajnej nudzi
nepouzili.

Podl’a 1¢inkov, na ktorych si zbran¢ hromadného nicenia
zalozené, rozdel’ujeme ich na jadrové, radiologické, chemické
a biologické zbrané.

Jadrové zbrané su najudinnejSie prostriedky hromadného
nicenia o0s6b, vsetkych druhov materidlu, priemyselnych objektov,
dopravnych a hospodafskych centier. Z konstrukéného hl’adiska tvoria
zbrafiové systémy zvycCajne zahrnujuce jadrovi napli a prostriedky
dopravy na ciel’. Z technologického hl’adiska je ich efekt zalozeny
na vyuziti energie ststredenej v atomovom jadre. Ich vyroba
a vyuzitie pozaduje vy sokd@ turoven technologickych védomosti
a vysoké finanéné naklady. Zdroje materidlov a pohyb radioaktivnych
prvkov st v globalnom meéfitku sledované a vzt'ahuju sa na ne prisne
obmedzujice opatrenia. Z tychto doévodov je pielo zneuzitie
jadrovych zbrani teroristami malo pravdépodobné.

Radiologické zbrané su zbranové systémy, neraz vel’'mi
primitivné, umoziujice cidavedomé rozprasovanie radioaktivneho
materidlu na uzemi protivnika. Ziadna medzindrodnd dohoda ich
vyrobu a pouzitie neobmedzuje a z hl’adiska vojenského nasadenia
nemaju prakticky vyznam*. V roku 1998 vsak bol funkény radio-
logicky zbrafiovy systém, postaveny na kombindcii radioaktivneho
materialu a klasickej vybusniny, umiestneny v jednom z moskovskych

4 J. Matousek, O. Mika, Chemicky, biologicky, radiologicky a jaderny
terorizmus. Sbornik prednaSek z V. ro¢niku Mezinarodni konference mediciny
katastrof, EGO Zlin, s.r.o0., Zlin, 2001.
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parkov  teroristami, podl’a presvedcenia oficidlnych organov
Cecenskymi’. Tento systém ale nebol iniciovany a bol pouzity ako
hrozba a prostriedok politického natlaku.

Chemické zbran¢ su prostriedky na spdsobenie hromadnych
strat zivej sily a na staZzenie jej akcieschopnosti. Mozu vsak byt
vyuzité tiez za UcCelom =zniCenia vegetacie, zvierat a prirodnych
zdrojov, ktoré st pre zivot 1’udi v istej oblasti nevyhnutné. Zaklad
chemickych zbrani tvoria otravné latky, ktoré sa mozu pouzit’ ako
plyny (pary), kvapaliny, hmly (aerosoly) alebo dymy. Niektoré
kvapalné otravné latky, najma pri nizkej teplote, zamoruju terén na
dlhy cas. Nic¢ivé ucinky st dosahované prenikanim do 1’udského
organizmu dychacim ustroj enstvom, pokozkou, sliznicami a zaziva-
cim ustrojenstvom. PodFa G¢inkov na 1’udsky organizmus sa rozdel’uja
otravné latky na nervovoparalytické, pFuzgierotvomé, vSeobecne
jedovaté, dusivé a psychoaktivne. NajjedovatejSimi latkami st nervovo-
paralytické otravné latky, naptiklad sarin a VX.

Biologické zbran¢ slizia na hromadné zasiahnutie osob, zvierat
a rastlin. Ich zakladom su bakteriologické (biologické) prostriedky,
ku ktorym patria choroboplodné mikroby (baktérie, virusy, rickettsie®,
plesne) a niektoré bakterialne jedy (toxiny). Plni sa nimi rozna
Specialna municia, ktora moézu na ciel’ dopravovat’ letectvo a rakety,
alebo biologické prostriedky moézu byt rozpraSované pomocou
acrosolovych agregatov. Zaskodnickym spoésobom moZu teroristi
pouzit’ biologické zbrané na infikovanie vodnych zdrojov, potravin
a vzduchu v réznych objektoch.

Nakaza moéze nastat’ vdychovanim infikovaného vzduchu,
preniknutim mikrobov a toxinov sliznicou a porusenou koZou,
pozitim infikovanych potravin a vody, uhryznutim alebo bodnutim
infikovaného hmyzu a kliestami, stykom so zamofenymi predmetmi

5 Kolektiv autorti, Terorizmus a my. Praha, Computer Press 2001, s. 10.

6 Rickettsie - osobitné mikroorganizmy, drobnejsie patogénne baktérie, majice
vlastnosti blizké virusom v tom, Ze sa rozmnozuju iba v zivych buiikach hostitel’skych
organizmov.
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a zvieratami, poranénim crepinami striel plnénych bojovymi
biologickymi prostriedkami a priamym dotykom s chorymi osobami.
Medzi vel’mi nebezpeéné pienosné ochorenia patii mor, kiahne

a cholera. Z nepfenosnych chor6b to moézu byt napiiklad botulizmus?,
tularemia®, bruceloza®. Ich G¢inok je zavisly najma na type pouZitého
choroboplodného zarodku, na vonkajSich a vnutomych podmienkach
a predovsetkym na schopnosti mnozenia sa choroboplodné¢ho zarodku
v napadnutych organizmoch.

\Y sucasnej dobe su z hFadiska nebezpecenstva zneuzitia zbrani
hromadného ni¢enia aktualné najskor tieto zdroje!?:

> Existujuce vojenské arzenaly zbrani hromadného nicenia,
z ktorych ich teroristické skupiny moézu ziskat' kradezou, lupezou ci
korupciou.

> Vlastnd vyroba niektorych zloziek zbrani hromadného
nienia, najma’ otravnych latok s ddérazom na supertoxické nervové
jedy a zneuzitie bezne priemyselne vyrabanych toxickych chemikali.

A Umyselné vyvolavanie sekundarnych ucinkov havarijnych
udalosti  prostrednictvom sabotdzi alebo udermi konvenénymi
zbrafiami na kritické body infrastruktiry, akymi st oblast’ dopravy
a spojov, vodohospodarské, chemické, energetické a jadrové zariadenia,
bézpecnostny aparat a podobne.

Vzhl’adom k tomu, Ze spésné odolavat’ teroristickym ¢inom
na taktickej urovni je prakticky nemozné, z hl’adiska obrany proti

7 Botulizmus - nebezpecna otrava pokazenou stravou, obsahujiicou toxiny;
otrava botulotoxinom, klobasovym jedom.

8 Tularémia - nakazliva choroba hlodavcov alebo inych zvierat pfenosna na
¢loveka; zajacia choroba, zajaci mor.

9 Brucel6za - infekéna choroba zvierat, ktora sa z nich prenasa priamo alebo
nepriamo aj na ¢lovéka a prejavuje sa v rozliénej forme (Bangova choroba, nakazlivy
potrat, stredomorska horucka, maltska horucka).

10 J. Matousek, O. Mika, Chemicky, biologicky, radiologicky a jaderny
terorizmus. Sbornik prednasek z V. roéniku Mezindrodni konference mediciny
katastrof, EGO Zlin, s.r.o0., Zlin, 2001.
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teroristickému zneuzitiu zbrani hromadného nicenia si odporucané
tieto preventivne opatrenia!l:
S Ucelna a G¢inn4 legislativa.
mS Systematicka priprava odbomikov v oblasti krizového
managementu.
S'Vykonnost” a spolupraca spravodajskych sluzieb na bilate-
ralnej i multilateralnej medzinarodnej urovni.
SPlanovita a sustavna priprava Specialistov pre oblasti proti-
terorizmu a boja s terorizmom.
SInformovanost’ a priprava obyvatel’stva.
SFunkéné integrovany zachranny systém.
S Ekonomické a logistické zabezpecenie.

Zaistenie uvedenych vopred urobenych opatfeni na ochranu
nemoéze v ziadnom pripade vylucit moznost’ teroristickych utokov
s pouzitim zbrani hromadného nicenia. Jestvovanie funkéného pre-
ventivneho systému vSak moze odradit’ ¢i zastraSit’ teroristov a moze
zohrat’ vyznamnu Ulohu pri znizovani strat na 1’udskych Zzivotoch
i materiale.
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Summary

Using mass destruction weapons for terrorist purposes is a very topical
problem at the present time. We are witnesses of the turnover from using
classical forms to new methods and forms which are much more dangerous.
In this connection, the currently rising stage of terrorism is also often called
a period of super-terrorism which is an expression for a form of terrorism
using mass destruction weapons (nuclear, radiation, chemical and biological)

or the means which approach them from the point of view of their effect.



Sasa Obradovié

Global Developmental Implications
and Transitional Adjustment

Introduction

Conception of transition includes transformation from the cen-
trally planned, administrative to market economy. Transition such as
this represents a broad located, global process, which began at the
end of the eighties and the beginning of the nineties of the last
century. All transition economies can be classified into four groups:

Central and Eastern Europe (CEE): Albania, Bulgaria, Croatia,
Czech Republic, FRY, Macedonia, Hungary, Poland, Romania,
Slovakia, Slovenia, Bosnia and Herzegovina and Serbia and
Montenegro;

The Baltic countries: Estonia, Latvia, Lithuania;

The Commonwealth of Independent States: Armenia, Azer-
baijan, Russia, Belorus, Kazakhstan, Georgia, Kyrgiz Republic,
Moldova, Tajikistan, Turkmenistan, Ukraine;

Transition economies in Asia: Cambodia, Lao, Vietnam, China.

After more than a decade on the road to the market economy,
some countries have gone far away in building of the market and
market institutiuons, but other countries haven’t gone so far from
the starting lines. Instead of a rise in the standard of living, some
transition countries have a rise in poverty. The World Bank esti-
mates a growth of population bellow the poverty line (which is
defined as 2$ daily) from 16 million in 1987 to 93 million in 1998
in transition countries. The contradiction between strategies and
results on the examples of China and Russia can be a lesson and
warning. For ten years from 1989, Chinese GDP has almost doubled,
but at the same time, Russian GDP has been reduced by half.
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The previous practice of transition roads was different from
one economy to another according to cultural, economic and politi-
cal heritage and specific conditions, but never before, the evolution
of international political events and global economic changes gave
the unique picture about immediate future.

Transition and Economic Growth

If we observed the World today we could predict economic
future and global political development with a great degree of cer-
tainty. As a direct consequence of globalization, we will have plan-
etary integrated market economy which will enforce and increase
the world trade, induce general economic efficiency, increase global
competitivness, develop technologies and promote new economic
factors of productivity (for example knowledge, human capital, etc.)
Expansion of communication, internet and other media of exchange
rapidly integrate informative base and technological infrastructure
of global business.

Even if market can not give all answers to critical problems of
economic development (such as the questions of general economic
and social balances, soothing of unacceptable income distribution
effects, concerns about public goods, social protection, environment
and sustainable development) there are still no arguments against
the concept of market economy. All projects of the alternative eco-
nomic systems found their place in the museum of social experi-
ments. The market with its very long tradition, more than a thousand
years long, shows more vitality compared to the alternative non -
market based systems, which had solutions that lasted for only a few
decades.

Today, there are much better solutions not only in the function-
ing of international finance and trade which is regulated by the
World Bank, International Monetary Fund and World Trade Organi-
zation, but also in the area of collective security that is operated
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through the UN by Security Council. Such regulative functions are
based on objective needs of standardization and compatibility of
many different activities with the main goal to simplify and reduce
costs of trade, exchange and communication. From developmental
postulates, there is a need for connection of national economic and
technological systems with global or regional forms of integration
and global regulation. From the economic point of view, smaller
countries are forced to a great extent to cooperate and to join the
integrative process than big countries.

Economic growth is characterized as a slow process. For ex-
ample, in the period from 1870 to 1988, the United States accom-
plished the average annual growth rate (Gross National Product per
capita) of 1,84%, measured by US$ in 1988. In the same period,
other advanced economies realized different growth rate (Germany
2,01%, France 1,85%, Japan 2,70%, Great Britain 1,29%, Sweden
2,2% and Italy 1,70%.

Table 1. Level and Growth Rate of Per Capita Real GNP in 1988 Dollars
for Seven Countries, 1870-1988

Level in Average annual growth rate in percent
Country thousands of 1982
dollars
1870- 1870- 1913- 1955-  |1973-
1870 1988
1988 1913 1955 1973 1988
United
2303 20,091 1,84 2,01 1,64 2,07 1,61
States
Sweden 1207 16,675 | 2,22 2,03 2,23 3,21 1,57
Germany 1466 15,732 [ 2,01 1,62 1,61 3,92 1,96
France 1717 15,198 1,85 1,46 1,26 4,26 1,70
Japan 712 14,784 | 2,70 1,48 1,33 7,82 3,87
Italy 1408 10,470 1,70 0,80 1,26 4,58 2,07
United
. 2728 12,519 1,29 1,00 1,05 2,40 1,49
Kingdom

Source: R. Gordon, Macroeconomics, Fifth edition, p. 358.
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One way or another, that growth is relatively modest in relation
to the standards that were in the plan documents posed in ex social-
istic countries, and in relation to their officially expressed rates of
the accomplished growth. Other analysts and explorers came to the
similar findings. Maddison shows that the countries of OECD were
accomplishing in the period of 1900-1987 the average annual growth
rate of their national product of 3,9% that is in per capita expression
calculated of 3,0% (in international dollars of purchasing power
from 1980) (A. Maddison, 1989. page 15.) We can further discern
that small distinctions in the annual growth rates per capita income
have higher cumulative effect. For instance we can discern that the
growth rate of 1% a year makes the income per capita after 100
years 2,7 times higher and the growth rate of 2% average annually
makes per capita income 7,6 times higher. That only indicates that
the high growth rates were not the ones that brought the most devel-
oped countries in the World today to the level per capita income on
which they stand. It would be more likely that the existing distinc-
tions in the level per capita income are explained by duration of the
period in which the growth continues in the developed economies
and by late beginning of growth in the most undeveloped countries.
The economic growth is a phenomenon of recent date. Some of his
roots could have shown themselves through in Great Britain even
before 1850. Angus Maddison states that it (economic growth) in
the countries of OECD amounted from 500 to 1500 only 0,1 % a year
so that from 1500 to 1700 amounted only 0,3%. In the next 120
years the growth rate amounted 0,6% and from 1820 to 1980 it
amounted 2,5% a year. Many undeveloped countries today are hardly
caught in the growth process.

The most developed countries of today’s World came to a
phase when the economic progress is at the first place associated
with information and technical progress. But it still remains that the
majority of population on our planet lives in poverty. Not even the
great socialist experiment which had been going on for half century
in the countries of Mid and Eastern Europe and more than seven
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decades in ex Soviet Union didn’t change the image of the World
from the point of its polarization on the developed and undeveloped
segments. And transition that came on indicates that these countries
are actually less developed than it was thought at the time while they
were still socialistic. And their underdevelopment is different from
the one that was known in the literature about economic develop-
ment. (Development Economics). We can point out that economic
growth didn’t take big attention in economic science until the end of
the World War Two. Economic growth is imposed on the economic
science from the side of undeveloped countries which, after the
Second World War, attempted to close the gap as soon as possible,
which in the question of development, separated them from the high
developed countries whose colonies they were until then. Anyway,
nothing helped until now, for the gap in the development between
the developed and undeveloped countries to start to narrow. And of
course we can ask the question if there are any odds for some of the
countries in transition to begin to narrow that gap by its quick
growth in the years to come. The answer to that question is difficult
to give.

Creation of legal boundaries and institutional reforms for car-
rying out the transition was the first step in most countries of post-
communism. Establishing legislative executive authority presents a
difficult task in the chaotic surroundings especially with particular
countries such as Serbia and Montenegro. Legal and regulative sys-
tem which structures the market economy in the countries of South-
eastern Europe is mostly paralyzed through: increase of corruption;
by the index of corruption, Serbia and Montenegro belong to the
row of extremely corrupted countries; deforming of competitiveness
as the aim of preserving different kinds of monopolistic structures
which in the bottom line saps trust of domestic and international
investors and weakens the support of public for reform. That leads
to the creation of criminal economic structures, by which business
transactions are going on in the zone of underground economy,
beyond the control of formal sector. Example of Russia, where more
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than 500 000 companies are under the control of mafia, with enor-
mous overflow of capital to foreign countries, presents the confir-
mation of previous attitudes. The construction of transparent legal
and regulative boundaries with correctly defined part of the state in
a new marketing oriented structure presents one of the basic tasks in
transition by which different results have been accomplished in that
direction. Economic prosperity on its further way of transitional
economies is particularly conditioned by three elements.

Table 2. Selected Characteristics of Transition Countries

Transition Year Starting Real output | Average 1999 PPP GDP
Country/ Transition | Date of ratio Inflation | EBRD per capita
Group* Began ¢ Stabilization { 1999/1989 | 1989-99 | Average 1999

Program transition

indicator*

EU Accession
countries 1991 Mar-91 0.95 35.5 3.3 10,009
Bulgaria 1991 Feb-91 0.67 68.4 2.9 4,812
Czech Republic| 1991 Jan-91 0.94 7.8 34 13,408
Hungary 1990 Mar-90 0.99 19.7 3.7 11,273
Poland 1990 Jan-90 1.28 49.2 3.5 8,832
Romania 1991 Jan-93 0.74 67.1 2.8 5,798
Slovak 1991 Jan-91 1.01 14.3 33 10,255
Republic
Slovenia 1990 Feb-92 1.05 12.9 3.3 15,685
Baltic countries | 1992 Jun-92 0.68 33.5 3.2 6,850
Estonia 1992 Jun-92 0.78 24.3 3.5 7,909
Latvia 1992 Jun-92 0.56 35.1 3.1 5,893
Lithuania 1992 Jun-92 0.70 41.0 3.1 6,750
Other
southeastern 1990 Jun-93 0.77 3,331.8 2.5 3,651
European
countries
Albania 1991 Aug-92 0.93 334 2.5 2,897
Bosnia and | ... ... 0.93 13,118.1 1.8 1,014
Herzegovina
Croatia 1990 Oct-93 0.80 100.0 3.0 6,793
Macedonia 1990 Jan-94 0.59 75.6 2.8 3,903
Commonwealth
of Independent| 1992 Aug-94 0.53 149.1 2.3 3,337
States
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Table 2.
Transition Year Starting Real output | Average | 1999 PPP
Country/ Transition | Date of ratio Inflation {| EBRD GDP per
Group* Began’ Stabilization | 1999/1989 1989-99 Average capita
Program transition | 1999
indicator*
Armenia 1992 Dec-94 0.48 106.5 2.7 2,469
Azerbaijan 1992 Jan-95 0.47 233.2 2.2 2,404
Belarus 1992 Nov-94 0.81 162.4 1.5 6,485
Georgia 1992 Sept-94 0.31 17.9 2.5 3,950
Kazakhstan 1992 Jan-94 0.61 77.3 2.7 4,351
Kyrgiz 1992 May-93 0.61 223 2.7 2,419
Republic
Moldova 1992 Sept-93 0.31 16.5 2.8 1,847
Mongolia 1990 S 0.93 46.5 2.8 1,573
Russia 1992 Apr-95 0.55 88.0 2.5 6,815
Tajikistan 1992 Feb-95 0.29 688.5 2.0 1,045
Turkmenistan| 1992 .. 0.61 4.9 1.4 4,589
Ukraine 1992 Nov-94 0.35 169.4 2.4 3,276
Uzbekistan 1992 Nov-94 0.97 304.5 2.1 2,157
East Asia 1986 1.78 17.1 2.1 2,042
Cambodia 1990 1.62 6.3 2.5 1,261
China 1978 2.52 8.1 2.1 3,709
Lao P.D.R. 1986 1.85 28.6 1.8 1,385
Vietnam 1986 1.97 25.4 1.9 1,815

Source: European Bank for Reconstruction and Development, Transition Report

1999;

IMF staff estimates unless otherwise noted.
% Data for country/ groups are simple averages of group member data

¢ From Eischer and Sahary, ,,The transition Economies After Ten Years”, IMF

Working Paper 00/30 (Washington International Monetary Fund, 2000)

4 Indicator of progress in structural reforms.

Privatization represents a transfer of property in the aim of
increasing efficiency, competitiveness and profitability of compa-
nies and national economies. The Nobel prize winner Milton Freed-
man declared in his own time that the best program for post-social-
istic countries of Eastern Europe attributed to only three words:
»Privatization, privatization, privatization”; in most countries as a
result of structural changes, the participation of the private sector
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grew to 70% in the entire economy, which doesn’t differ much from
the participation of this sector in market economies of West. Private
property is the base of rational conduct with recourses and econo-
mizing in the market-way. All systems that had strong and adequate
protection of the private property in the long term, traced the way of
prosperity of economy and society. For this reason, it can be said for
the process of privatization that it is «»the first among equivalents”
in relation to other components of transition, and on the basis of
that, the central place in the systemic determination belongs to the
Law of privatization. Adequate systematic solutions trace the proper
way of ownership restructuring.

Liberalization-as a process of eliminating barriers and opening
economy on one and free forming of prices on the other, side; the
initial period of transition was often accompanied by optimism based
on newly attained freedoms. One of the basic postulates of eco-
nomic development refers to the existence of free exchange. The
rule is that economic policy which limits the liberty of exchange
through price control, existence of various limitations and barriers,
in the long term discourages economic progress. However, the ap-
plication of liberalization manifested destructive character of transi-
tion in most countries. How does destructiveness initiated by liber-
alization manifest? Through general decrease of the standard of
living, unemployment and decrease of production, as final results.
In all transitional countries, the liberalization of prices and foreign
trade initiated inflationary pressure. Inflation in all transition coun-
tries sapped the way of reconstruction of the national economies in
the past period. Control over inflation in the sense of its decrease, is
perceptible by creating the distance from initial period of transi-
tional crises. Destructive transitional character manifested through
process of liberalization is only a result of legacy of the previous
system.

Macroeconomic stabilization-through appropriate program that
has for the aim to soften tensions and risks which can bring economy
in the state of stagnation. Rise in the expenses and risk of stabiliza-
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tion, deformed economies of some countries in transition, which
resulted in high foreign dependence and severe social decomposi-
tion with great pauperization of population. For the illustration of
such attitude, empiric knowledge can point out that inequality in
income distribution (so called Gini coefficient) increased in the
transitional period. Gini coefficient (as an aggregate measure of
inequality) can have values from zero (perfect inequality) to one
initiating in this way perfect inequality. Pre-transitional coefficient
in most countries ranged from around 0,25 which is close to the
value of this indicator in Scandinavian countries. However, varia-
tion of values of this coefficient is the highest in Ukraine while in
Slovenia from all the transition countries, the value of this coeffi-
cient at in its lowest level (0,20), which indicates relatively equal
distribution. From the previously stated, we can come to the conclu-
sion that the variation of size of this indicator noted smaller increase
in the countries that had better performances of economic growth.
That concretely means that these countries had more equal distribu-
tion owing to the higher rate of economic growth. The process of
stabilization itself means the correction of the whole range of politi-
cal, economic, and psychological tensions and disorders. The more
the stabilization is wider in comprising disorders that treats, the
more the ambiance for strengthening the economy is of higher qual-
ity. On the contrary, different modalities and surrogates of stabiliza-
tion have been created that present combination of repression, totali-
tarianism and bureaucratic control on different segments of the
market.

Conclusion

Transitional economies, especially those who eventually over-
came transitional recession, meet with the key challenges of accom-
plishing sustainable economic growth in order to increase the living
standard of population. Further restructuring and elimination of in-
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efficiency is directed toward absorption of new technologies and
financial integration with advanced economies in order to realize
the potential for growth and development. Convergence of perfor-
mances of growth in transitional countries beside the absorption of
new technologies can be achieved through higher growth of produc-
tivity and restoration of the capital stock. Transformation of economy
will be more successful if there is clear idea and vision about what
is meant to be achieved. Convergence toward more developed West-
ern Europe doesn’t automatically mean the solution to all problems.
Problems to which transitional countries come across are in some
cases the same as those in the advanced economies (for instance
reform of pension insurance, reduction of unemployment, financing
of health care etc.). Of course that position of the advanced econo-
mies in treating these problems isn’t the same as with transitional
economies having in mind that they have much less maneuver space.
It is obvious that the transition of the economy as well as function-
ing of the advanced market economies require a new concept of
knowledge, if there is a wish for constant achievement of growth
and development.
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Maria Plonka

Globalizacja a marketing
ustug ubezpieczeniowych

Wprowadzenie

U progu XXI wicku w wielu przejawach zycia gospodarczego
globalizacja stata si¢ nieodwracalnym 1 bezdyskusyjnym faktem.
W dobie Internetu, satelitarnej komunikacji i ciggltego biezacego
przeptywu informacji czujemy si¢ mieszkancami ,globalnej wio-
ski”. Problemem dyskusyjnym jest, czy globalizacja jest przyczyna
czy skutkiem procesé6w dostosowawczych dokonywanych w skali
mikro. Wydaje si¢, ze obydwa procesy zachodza rownolegle.

Egzemplifikacj¢ wspomnianej tezy stanowi¢ moze dziatalnos¢
marketingowa w sektorze ustug ubezpieczeniowych, ktéra w niekto-
rych przejawach ma zasiag globalny.

Celem niniejszego opracowania jest wskazanie przestanek
i uwarunkowan sektora ubezpieczeniowego, ktore wskazuja na glo-
balizacje, jako nieuchronny skutek dzialalnosci marketingowej ubez-
pieczycieli.

1. Specyfika marketingu uslug ubezpieczeniowych

Rynek wustug ubezpieczeniowych jest rynkiem szczegoélnym,
odmiennym od rynkéw dobr konsumpcyjnych. Specyfike rynku
wyznacza fakt, iz gldowng i1 unikalng korzyscia, jaka jest oferowana
na tym rynku, jest ochrona dobr materialnych i niematerialnych
podmiotéw instytucjonalnych i oséb fizycznych oraz minimalizacja
ryzyka zwigzanego z prowadzeniem dziatalno$ci gospodarczej, od-
powiedzialnoscia za zycie, mienie, podjete decyzje i inne nieko-
rzystne zdarzenia obiektywne i subiektywne, ktore w momencie



218 Maria Plonka

wystapienia pociagaja za soba niekorzystne skutki finansowe dla
ubezpieczonego lub 0sob trzecich.

Specyfika marketingu ustug ubezpieczeniowych jest rozumia-
na jako ciaggle dostosowywanie ogolnych zasad i narz¢dzi marketin-
gowych do specyfiki sektora, czyli grupy podmiotéw oferujacych
produkty bedace substytutami.

Szczegdlng cecha jest wzgledna ,elitarno$é¢” dobrowolnych
ushug ubezpieczeniowych, polegajaca na tym, ze nie kazdy poten-
cjalny podmiot popytu musi lub moze z nich skorzystaé. Korzysta-
nie z czgSci ushug ubezpieczeniowych wymaga okreslonych kwalifi-
kacji potencjalnego klienta (np. poziomu edukacji ekonomicznej,
$wiadomosci ubezpieczeniowej, sktonnosci do ryzyka, wygenero-
wania tzw. funduszu swobodnej decyzji itp.). W tym sensie ushugi
ubezpieczeniowe, jako produkty realizujace potrzeby wyzszego rze-
du, sa bardziej podatne na wahania koniunktury, niz produkty o pod-
stawowym znaczeniu (wskutek wysokiej elastycznoSci cenowej
i dochodowej popytu).

Z uwagi na fakt, iz ubezpieczenie jest produktem abstrakcyj-
nym, niewizualnym (ochrona ubezpieczeniowa), istotnymi wartos-
ciami postrzeganymi przez klientow na tym rynku beda: wiarygod-
nos¢, zaufanie, gwarancje, tradycje, wizerunek ubezpieczyciela.

Ztozono$¢ problemu ryzyka powoduje wigksze wymagania
wobec klienta niz przy sprzedazy innych produktow (np. koniecz-
no$¢ jego weryfikacji), ‘a nawet mozliwos¢ odmowy sprzedazy ushu-
gi, gdy klient nie spetnia okreslonych warunkéw, co implikuje ko-
nieczno$¢ ciaglej edukacji finansowej zarowno personelu repre-
zentujacego ubezpieczyciela, jak i klientow.

Poniewaz ustugi ubezpieczeniowe s3 niematerialne, nieprze-
widywalne co do mozliwosci 1 zakresu przysztych $wiadczen
w momencie ich kupna, wzbudzaja silne emocje. Etyka na tym
rynku, ktory jest wrazliwy na zmian¢ wiarygodnosci i wizerunku,
nabiera szczegodlnego znaczenia. Budowanie zaufania i1 kreowanie
wizerunku jest jedna z glownych funkcji marketingu ubezpieczenio-
wego, stymulujacych programy lojalno$ciowe. W dziatalno$ci mar-
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ketingowej ubezpieczycieli wazne jest nawiazanie i stymulacja sta-
lych relacji z klientem, wytworzenie u niego pozytywnego obrazu
firmy, zdobycie zaufania.

Specyfika konkurencji w badanym sektorze jest ciggle podno-
szenie ,;masy krytycznej”, zgodnie z zasada, ze ,,duzy moze wigcej”.
Wyrazem tej tendencji jest konsolidacja sektora ubezpieczen, coraz
silniejsze zwigzki ubezpieczycieli z bankami i sektorem pozabanko-
wym (np. doradztwo inwestycyjne, ,,bankassurance”). W coraz wick-
szym zakresie konsolidacja sektora ustug finansowych ma charakter
globalny. Tendencje te tworza coraz wyzsze bariery wejscia oraz
zmieniaja strukture grup strategicznych w sektorze finansowym.

Kolejnym wyznacznikiem specyfiki marketingu w sektorze
ubezpieczen jest fakt, iz oferowanym produktem sa ushugi, czyli
czynnosci o charakterze niematerialnym. Kupowanie/sprzedawa-
nie produktow ubezpieczeniowych jest znacznie trudniejsze i wy-
maga od oferenta zabiegow edukacyjnych, a od klienta okreslonego
poziomu $wiadomosci i kwalifikacji (np. niebezpieczenstwo, nie-
szczescie, utrata zycia czy zdrowia sg postrzegane w pewnych seg-
mentach rynku jako zbyt abstrakcyjne, mato prawdopodobne, stad
w przypadku probleméw finansowych w pierwszej kolejnosci rezyg- *
nuje si¢ z zakupu dobrowolnych polis).

Charakterystycznymi cechami uslug sa poza tym: nierozdziel-
no$¢ z osoba wykonawcy, nietrwalos¢. Im ustuga jest bardziej zlo-
zona, tym wigkszego wymaga udzialu obslugi osobistej personelu
i jego specyficznych kwalifikacji, co sprzyja personalizacji usltug,
czyli postrzegania wizerunku instytucji czy produktu w efekcie do-
swiadczen klientow dotyczacych jakosci obstugi i bezposrednich
kontaktow z konkretng osobg pierwszego kontaktu. Czlowiek jest
w tej sytuacji personalnie czg¢scig produktu ubezpieczeniowego, dla-
tego ta sama ustuga w sensie produktu begdzie w rdézny sposob po-
strzegana, w zalezno$ci od tego, kto, kiedy i jak ja $wiadczy (hete-
rogeniczno$¢ ushug). Posrednik zatem przyktadowo tworzy swoj
wlasny rynek i umiej¢tnosci, co stymuluje lojalno$¢ klientow wobec
niego, a w dalszej kolejno$ci wobec instytucji, ktora reprezentuje.
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Personalizacja moze by¢ zatem szansa, ale i wielkim zagrozeniem
dla ubezpieczycieli. Stabilizacja kadr reprezentujacych zaklad ubez-
pieczen buduje jego wiarygodno$¢ i podnosi konkurencyjno$¢ na
rynku.

Cecha charakterystyczng marketingu w ubezpieczeniach jest
wzgledne podobienstwo ryzyka, potrzeby bezpieczenstwa, co impli-
kuje tendencje do upodabniania si¢ oferty w skali globalnej.
Dlatego tez waznym zadaniem marketingu jest nadanie produktom
cech wyrdzniajacych, co wiaze si¢ z ich symbolicznym ,,opakowa-
niem”. ,,Opakowanie” to tworza: ludzie (najwazniejsi!), system iden-
tyfikacji wizualnej produktu i ubezpieczyciela, dostgpnosé ustug,
asortyment, sztuka sprzedazy, elastyczno$¢ w obstudze klienta, sys-
tem promocji, kreowanie marki handlowej uslugi i materializacja
ustugi (stosowanie zastgpczych produktow materialnych symboli-
zujacych lub dokumentujgcych ustuge (np. wyciagi, polisa).

Proste produkty wymagaja umiejetnosci interpersonalnych, sto-
sownie do zasad obslugi klienta, lecz moga by¢ zautomatyzowane
1 zastgpowane przez poczte, telefon, Internet itp.

Bardziej zlozone ustugi ubezpieczeniowe nie sa podatne na
standaryzacje, dominujacym kierunkiem dziatan marketingowych
bedzie tutaj indywidualizacja oferty. Czgsto klient wspoétuczestni-
czy w jej tworzeniu, dlatego im ustuga jest bardziej zlozona, tym
wigkszych wymaga inwestycji w edukacj¢ klienta. Sfinalizowanie
niektorych transakcji jest czgsto koncowym etapem wielu zabiegow,
rozmow, negocjacji (np. indywidualne i grupowe ubezpieczenia).
Doceniajac range edukacji klienta lub wyrgczajac go, coraz czgsciej
traktuje si¢ doradztwo jako specyficzng ustluge komplementarna,
ktéra dynamicznie si¢ rozwija.

Najwazniejszym zadaniem zarzadzania marketingiem w firmie
ubezpieczeniowe] jest marketing wewnetrzny, czyli wlasciwa po-
lityka wobec personelu i stymulowanie wsrdd personelu bezposred-
nio 1 posrednio kontaktujacego si¢ z klientami postaw proklienc-
kich. Jako$¢ marketingu wewngtrznego (niewidoczna dla klientow),
ma bezposredni wplyw na jako$¢ marketingu zewngtrznego, po-
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strzeganego przez potencjalnych klientow. Marketing wobec wlas-
nych pracownikéw powinien si¢ koncentrowac¢ wokot:

- orientacji na klienta,

- orientacji na firme (lojalnos¢, poufnosé),

- orientacji na jakos$¢ dziatania: specjalistyczng, komunikacyj-
na, indywidualna.

Specyfike marketingu ushug ubezpieczeniowych syntetycznie
prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Specyfika marketingu ustug ubezpieczeniowych

Specyfika Silny zwiazek rynku z uwarunkowaniami
sektora makroekonomicznymi i globalnymi.
ubezpieczen Silne oddziatywanie sfery regulacji i nadzoru na rynek.

Rynek ubezpieczen dobrowolnych ma cechy rynku ustug
wyzszego rzedu.

Rynek ubezpieczen obowigzkowych ma cechy rynku
ustug podstawowych.

Wysoka elastyczno$¢ cenowa 1 dochodowa popytu

na ustugi ubezpieczeniowe dobrowolne, niska dla
ubezpieczen obowigzkowych.

Wrazliwo$¢ rynku na wahania koniunkturalne.

Specyfika Rynek w duzym stopniu kwalifikowany

klientow dla podmiotéw podazy i popytu.

Uczestnictwo w rynku warunkuje status majatkowy

i sktonno$¢ do ryzyka klientow.

Wiodaca rola $wiadomosci ubezpieczeniowej klientow
w budowie rynku.

Zréznicowane  (racjonalne, emocjonalne) motywy
uczestnictwa w rynku.

Relatywnie wyzsze znaczenie informacji i wiedzy

w procesach decyzyjnych.

Specyfika Wysoki poziom ,,masy krytycznej” w dziatalnosci
konkurencji ubezpieczeniowej (progi kapitatowe, , know-how”,
konsolidacja i globalizacja sektora ubezpieczeniowego).
Coraz wyzsze bariery wejscia do sektora.

Silny efekt nasladownictwa.
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Tabela 1 c.d.
Specyfika Niepodatnos¢ na zréznicowanie produktow,
konkurencji kompensowana kreowaniem réznic dotyczacych
wizerunku firmy, procesu obstugi i dystrybucji.
Zroznicowanie sytuacji poszczeg6lnych grup
strategicznych ubezpieczycieli.
Coraz silniejsze zwigzki sektora bankowego
z pozabankowym (np. ,,bankassurance”, doradztwo
inwestycyjne itp.).
Specyfika Niematerialno$¢.
produktow Nierozdzielnos$¢ (na ogot) ustugi z osoba wykonawcy.
ubezpiecze- Jednoczesno$¢ swiadczenia i korzystania z ushugi.
niowych Heterogeniczno$¢ ushug, uzalezniona od tego,
(ustug) kto i kiedy ja wykonuje.
Trudnosci w standaryzacji i sformalizowaniu ustugi.
Nietrwato$¢ (brak logistyki marketingowej).
Niemoznos$¢ nabycia praw wlasnosci ustugi.
Specyfika Relatywnie duze znaczenie personelu jako elementu
marketingu- kompozycji marketingowej (koncepcja ,,5P”
-mix ustug w marketingu).
ubezpiecze- Personalizacja ustug zindywidualizowanych.
niowych Wiodaca rola wizerunku firmy i dostgpnosci ustug
w strukturze marketingu-mix.
Silna substytucja ,,cztowiek-technologia” masowych,
prostych ustug.
Wiodaca rola budowania dtugotrwatych relacji
i lojalnosci klientow.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

2. Determinanty globalizacji marketingu
ustug ubezpieczeniowych

Na ksztattowanie si¢ aktualnie funkcjonujacego rynku ushug
ubezpieczeniowych w Polsce mialy i maja wpltyw trzy gtowne pro-
cesy:
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1) proces transformacji gospodarki do roku 1989, ktéry umoz-
liwit demonopolizacje, prywatyzacj¢, swobod¢ wyboru, budowe
konkurencyjnego rynku przedsigbiorstw i w efekcie globalizacje
proceséw gospodarczych,

2) proces budowy konkurencyjnego rynku ubezpieczen i jego
instytucji, zapoczatkowany ustawa o dzialalnosci ubezpieczeniowej
z 28. 07. 1990 roku oraz jej pdzniejszymi zmianamil, w ktorej przy-
jeto wiele $wiatowych regulacji dotyczacych rynku ubezpieczen,

3) proces integracji z Unig Europejska i koniecznoé¢ dostoso-
wania si¢ polskiego sektora ubezpieczeniowego do dyrektyw unij-
nych w ramach tzw. Jednolitego Rynku Ubezpieczeniowego.

Omowienie kazdego z wymienionych procesow wykracza poza
ramy niniejszego artykutu, stad w dalszej czgSci pracy zostang omo-
wione te aspekty dzialalnosci marketingowej ubezpieczycieli, ktore
implikujg procesy globalizacyjne.

Determinanty globalizacji marketingu uslug ubezpieczeniowych
mozna podzieli¢ na popytowe i podazowe (wzajemnie si¢ uzupel-
niajace), stymulujace i destymulujace procesy globalizacyjne.

2. 1. Popytowe przestanki globalizacji ustug ubezpieczeniowych

Mimo utrzymujacej si¢ recesji w Polsce, czego wyrazem byt
spadek tempa wzrostu Produktu Krajowego Brutto w latach 1998—
20022, sektor ubezpieczeniowy w Polsce dynamicznie si¢ rozwija,

o czym S$wiadczy rosnacy udziat sktadki brutto w PKB (z 2,12%
w 1996 roku do 3,10% w 2001 roku) i dynamika realna sktadki brutto
w tym okresie zawierajagca si¢ w wartoSciach od minimalnej 1,018
w 2001 roku do maksymalnej 1,305 w 1997 roku. Prognozy przewidu-

! Tekst jednolity w Dz. U. Nr 11 z 1996 r., poz. 62 z p6zniejszymi zmianami.

2 Wg Rocznika Statystycznego GUS stopy wzrostu PKB w latach 1992-2002
ksztaltowaty si¢ nastgpujaco: 2,6 (1992), 3,8 (1993), 5,2 (1994), 7,0 (1995), 6,0
(1996), 6,8 (1997), 4,8 (1998), 4,1 (1999), 4,0 (2000), 1,0 (2001), 1,3 (2002). Za
prog spotecznej obojetnosci uznaje si¢ stopg wzrostu rowng 2,0. Ponizej tej stopy
wzrostu spofeczenstwo odczuwa sytuacje jako pogorszenie warunkow.
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ja dalszy rozwdj rynku ubezpieczeniowego (m.in. wzrost udziatu sktadki
brutto w PKB do 3,77% w 2005 roku)3. Tendencja ta ma swoje przy-
czyny zjednej strony w globalizacji rynku i otwarciu si¢ polskiej
gospodarki na $wiat i nowe technologie, a z drugiej strony w nara-
staniu podobnych probleméw, ryzyka i potrzeb w zakresie ochrony.

Podobienstwo potrzeb ubezpieczeniowych ma zasieg global-
ny, zréoznicowanie jednak wystepuje w skali i strukturze zaspokoje-
nia potrzeby ochrony w postaci zawarcia umowy ubezpieczeniowej
(zbior sktadki brutto przypadajacej na jednego mieszkanca Polski
jest kilkakrotnie nizszy od analogicznego wskaznika w rozwinig-
tych krajach $wiata; w Polsce w zbiorze skladki ubezpieczeniowej
dominujg ubezpieczenia Dziatu II (majatkowe i pozostale osobo-
we), natomiast w rozwinigtych krajach $wiata dominuja ubezpiecze-
nia Dzialu I (Zyciowe). Potrzeby ubezpieczeniowe implikuja global-
ne rozwigzania od strony podazowej.

2. 2. Podazowe przestanki globalizacji ustug ubezpieczeniowych

Podstawowa przestankg globalizacji sektora ustug ubezpieczenio-
wych jest wzgledne podobienstwo w skali globalnej zaréwno potrzeb
zwigzanych z ochrong, bezpieczenstwem, jak i produktow je zapewnia-
jacych, petryfikowanych regulacjami, ktére maja §wiatowy zasieg.

Poniewaz prawie wszystkie ryzyka ubezpieczalne wystepujace
w ofercie ubezpieczycieli maja lub moga mie¢ zasigg globalny,
mozna stwierdzi¢, ze rynek uslug ubezpieczeniowych jest global-
ny w sensie istoty produktow i w dominujacym stopniu podatny
na globalizacje w sensie ich postrzegania i rozszerzania. Podat-
no$¢ ubezpieczen na globalizacj¢ petryfikuja regulacje zwiazane
z tworzeniem Jednolitego Rynku Ubezpieczeniowego (JRU), ktory
aspiruje do globalnego zasiggu. W ramach JRU sektor ubezpiecze-
niowy podlega dyrektywom Unii Europejskiej, wsrod ktoérych szcze-
goblne znaczenie maja trzy generacje (tab. 2).

3 Prognoza rozwoju rynku ubezpieczeniowego w Polsce do roku 2005.
W: www.knuife.gov.pl
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Tabela 2. Proces tworzenia Jednolitego Rynku Ubezpieczeniowego

Ubezpieczenia
Dyrektywy Na zycie Majatkowe
i pozostate osobowe

Dyrektywy I generacji:
Swoboda osiedlania si¢ 05. 03.1979 24.07.1973

Dyrektywy II generacji:
Swoboda $wiadczenia 08.11.1990 22.06.1988
ustug
Dyrektywy III generacji:

o . 10. 11. 1992 18. 06.1992

Jednolita licencja

Zrédio: Podstawy Ubezpieczen. Tom 1, Mechanizmy i funkcje, pod red. J. Mon-
kiewicza, Poltext, Warszawa 2000, s. 384.

Wiele obecnych rozwigzan prawnych i instytucjonalnych pol-
skiego rynku ubezpieczeniowego jest juz wzorowanych na $wiato-
wych 1 unijnych regulacjach.

Analiza struktury portfela produktéow dzialu II polskich ubez-
pieczycieli w latach 2000-2001 wskazuje na wiodacy udziat ubez-
pieczen komunikacyjnych ladowych (grupa 3 i 10 stanowita w 2001
roku lacznie 67,8% skladki przypisanej brutto) oraz ubezpieczen
szkod (grupy: 8 i 9), stanowiacych tacznie ponad 18%. Tabela 3
przedstawia strukture portfela produktow ubezpieczycieli w Polsce.

Bioragc pod uwage ubezpieczenia zyciowe, mozna zalozy¢, ze
okoto 70-80% portfela wszystkich produktow ubezpieczeniowych
stanowia produkty typowe, uniwersalne. Problemem jest jednak zto-
zono$¢ niektorych produktéow ubezpieczeniowych lub ich zréznico-
wanie ze wzgledu na ilo$¢ parametrow, okreslajacych korzysci, po-
ziom obshugi i cen¢ ustugi (sktadke). Przyktadows typologie pro-
duktéw ubezpieczeniowych ze wzgledu na ich ztozonos$¢ i podat-
nos$¢ na standaryzacj¢ oraz przedstawia rysunek 1.
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Tabela 3. Struktura portfela produktow ubezpieczycieli dziatu 11 w latach
2000-01 (w %)

Grupa Rodzaj ubezpieczenia 2000 2001
1. | Ubezpieczenie wypadku 431 4,44
2. { Ubezpieczenie choroby 1,07 1,02
3. | Ubezpieczenie casco pojazdow ladowych 31,19 | 31,14
4. | Ubezpieczenie casco pojazdéw szynowych 0,01 0,01
5. | Ubezpieczenie casco statkow powietrznych 0,11 0,10
6. | Ubezpieczenie zeglugi morskiej i $rodladowe;j 0,45 0,47
7. | Ubezpieczenie przedmiotow w transporcie 0,80 0,87
8. Ubezpieczenie szkod spowodowanych zywiotami 9,85 10,38
9. { Ubezpieczenie pozostatych szkdd rzeczowych 7,26 7,63

10. Il){)ljzzgi;;zggz VE;(éhwynikaj ace z uzytkowania 38,15 | 36,67

11. Ula.ezpieczenie.OC wynikajace z uzytkowania 0.07 0.19

pojazdow powietrznych ’ ?

12. :,Tét;eézpl);ﬁ(:ic()z\:/zie OC za zeglugg morska 0.28 024
13. | Ubezpieczenie OC nie ujg¢te w grupach 10-12 3,01 3,22
14. | Ubezpieczenie kredytu 0,76 1,01
15. | Gwarancja ubezpieczeniowa 1,19 1,04
16. | Ubezpieczenie roznych ryzyk finansowych 0,81 0,96
17. | Ubezpieczenie ochrony prawnej 0,00 0,01

18. | Ubezpieczenie $wiadczen podréznych 0,68 0,60

Zrédio: www knuife.gov.pl/publikacje/ubezpieczenia, maj 2003.
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4 Obszar obslugi
Wysoka zindywidualizowanej,
polaczonej z doradztwem
Dom,
Mieszkanie Prywatne OC
Wielkos¢ .
Terminowe,
sprzedazy Zyciowe Zdrowome
ubezpieczen
Obszar obstugi
Niska masowej’
standardowej 6
Niska Wysoka -

Ztozono$¢ ustugi ubezpieczeniowe;j

Rys. 1. Masowos¢ a ztozono$¢ produktéw ubezpieczeniowych
(mapa percepcji)
Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie M. Sliperski Ubezpieczenia w sieci -
wybrane zagadnienia ,,Prawo, Ubezpieczenia, Reasekuracja”, nr 6/2000, s. 3! oraz
www.knuife.gov.pl

Powyzsza mapa percepcji wskazuje na dwa skrajne typy pro-
duktow ubezpieczeniowych:

1) produkty proste, wystandaryzowane, masowe, podatne na
sprzedaz i dystrybucja intensywna, np. poprzez Internet, podatne na
globalizacj¢ w sensie istoty i sposobu sprzedazy produktu (ok. 70-
80% zbioru sktadki brutto);

2) produkty zlozone, wymagajace zindywidualizowanej ob-
shugi, o wysokim udziale doradztwa w ofercie, podatne na globa-
lizacje w sensie istoty produktu, ale niepodatne na globalizacj¢
w sensie sposobu sprzedazy produktu (ok. 20-30% zbioru sktadki
brutto).
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Jak wynika z rysunku, najbardziej podatne na masowos¢ sa
proste, nieskomplikowane, w duzym stopniu wystandaryzowane
produkty: ubezpieczenia komunikacyjne obowiazkowe 1 towarzy-
szace, mieszkaniowe, proste terminowe polisy zyciowe. Ich glow-
nym atutem, wynikajacym z oczekiwan klientow, powinna by¢ ma-
sowo$¢ dostgpu oraz szybko$¢ realizacji transakcji. Zdecydowana
wigkszo§¢ produktow ubezpieczeniowych (produkty proste, maso-
we) jest podatna na globalizacje. Sprzyja tej tendencji niematerial-
ny, niewizualny charakter ustugi ubezpieczenia i powszechno$¢ na
skale $wiatowa potrzeby bezpieczenstwa i ochrony, realizowanej
poprzez transfer ryzyka na ubezpieczyciela. Sa to produkty podatne
na substytucje¢ ,,cztowiek-maszyna” i podlegajace zasadzie korzysci
skali; moga by¢ zautomatyzowane przez urzadzenia i technologie
(telefon, Internet itp.) i oferowane w skali globalne;j.

Wiodacym natomiast instrumentem marketingowym w przy-
padku ztozonych uslug ubezpieczeniowych (okoto 20-30% portfe-
la produktow w sktadce brutto) jest doradztwo, S$ciSle powiazane
z osoba kontaktujaca si¢ z klientem. Produkty te sa jedynie w pew-
nym stopniu podatne na standaryzacj¢ i na substytucja ,.czlowiek-
-maszyna”. Podatno$¢ tego typu ushug na wykorzystanie teleinfor-
matycznych kanatow dystrybucji, a w konsekwencji na globalizacje
jest niewielka. Klient czasto wspoluczestniczy w tworzeniu tej ushu-
gi, zatem im bardziej jest ona ztozona, tym wigcej nalezy zainwesto-
wa¢ w edukacjg klienta. Sfinalizowanie niektérych transakcji jest
czgsto koncowym etapem wielu zabiegdw, rozméw, negocjacji (np.
nieobowigzkowe ubezpieczenie indywidualne, potaczone z fundu-
szem inwestycyjnym), lub transakcje sa prowadzone w sposob ciagly
(doradztwo, zarzadzanie finansami). W tym przypadku poza umie-
jetnosciami interpersonalnymi decydujace znaczenie ma profesjo-
nalizm o0s6b pierwszego kontaktu, prowadzacy do wspomnianej juz
personalizacji ushugi. Gtownymi atutami tego typu ushug jest indy-
widualne podejscie, kreatywnos$¢, elastyczno§¢é. Globalizacja jest
udzialem jedynie istoty (rdzenia) produktow zlozonych, pozostate
elementy struktury marketingowej oferty tego typu majg charakter
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silnie zindywidualizowany. Globalny =zasigg tego typu produktéw
ma natomiast oferta asortymentowa oraz konieczno$¢ edukacji klienta
i stymulowania §wiadomosci ubezpieczeniowej.

Tradycyjnie globalny zasiag ma reasekuracja, poniewaz
w skali globalnej silniej dziala prawo wielkich liczb, dajace wiaksza
gwarancja realnosci ustugi ubezpieczeniowej i wyptacalnosci ubez-
pieczycieli. Reasekuratorzy, poprzez kolejne retrocesje, dokonuja
wtornego i dalszych podziatéw ryzyka na skalg globalng, co umoz-
liwia ubezpieczycielom wyptata odszkodowan zwigzanych z kata-
strofami o skutkach odczuwanych globalnie (np. atak terrorystyczny
na World Trade Center).

Swobodny przepltyw kapitalu umozliwia ubezpieczycielom pene-
tracja rynku na skalg globalna, a przez to globalne efekty: przeptyw
.know-how”, standaryzacja produktow i sposobow ich obstugi.

Globalny zasiagg ma Internet, jeden z najbardziej dynamicznie
rozwijajacych sig kanatéw dystrybucji, promocji i transakcji. Moz-
liwos¢ dokonywania transakcji kupna/sprzedazy ubezpieczen przez
Internet jest podstawowa przestanka globalizacji ustug ubezpiecze-
niowych.

2. 3. Internet jako narzedzie globalnej komunikacji
w sektorze ubezpieczen

Internet przyspiesza i stymuluje globalizacja sprzedazy i mar-
ketingu. Interaktywny charakter Internetu wprowadza nowa jakos$¢
w komunikacji na linii firma-klient. Klient XXI wieku jest lepiej
wyksztatcony, bardziej wymagajacy, znajacy swa wartos¢, oczeku-
jacy bardziej osobistego podejscia w rozwigzywaniu jego proble-
mow, jednoczes$nie jest on wspotautorem wartosci firmy, aktywnym
graczem, pelnigcym rola wspoltworcy, wspolpracownika, a nawet
konkurenta. Zaleta Internetu, majaca zasadniczy wplyw na jego ro-
snaca popularnosé, jest jego interaktywno$¢, czyli mozliwos¢ dwu-
stronnej komunikacji uzytkownikow. W poroéwnaniu z klasycznymi
mediami Internet oferuje zasadnicza nowo$¢, polegajaca na mozli-
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wosci wyboru tresci adekwatnych do zainteresowan uzytkownika
(hipertekst), co w konsekwencji oznacza autosegmentacj¢ odbiorcow.

Podstawowym celem marketingu elektronicznego jest stwo-
rzenie takiego kontaktu firmy z klientem na rynku globalnym, ktory
bedzie stanowit indywidualng, permanentng i interaktywna relacjg.
Dlatego tez e-marketing mozna zdefiniowaé jako marketing partner-
ski4.

Mozna wyrdzni¢ cztery etapy wykorzystania Internetu w mar-
ketingu ustug ubezpieczeniowych:

1)  jako narzgdzie promocji i informacji (pasywna witryna
internetowa),

2)  jako wprowadzenie monitorowanych przez instytucje fi-
nansowe interakcji z klientem, poprzez dostarczenie klientom przez
bank narzedzi (kalkulatory, doradztwo, formularze wnioskoéw, an-
kiety itp.) i zwrotne zbieranie informacji o klientach,

3)  jako =zapewnienie klientom pelnego zakresu transakcji
i ustug przez internet (zagadnieniem kluczowym dla powodzenia
w tej fazie jest bezpieczenstwo i1 poziom integracji podstawowych
systemow instytucji ubezpieczeniowych),

4)  jako narzedzie strategiczne (Internet umozliwia wykorzy-
stanie informacji zewnetrznych, analize konkurentdéw, segmentacje
klientow, zarzadzanie, planowanie itp.)>.

W praktyce mozna wyr6zni¢ nastgpujace fazy rozwoju Interne-
tu, jako narzedzia informacji i transakcji w ustugach ubezpieczenio-
wych:

1) brak strony,

2) ogolna informacja o firmie,

3) porady, informacje dla partneréw biznesowych,

4) zamoOwienia, rejestracje, informacje dotyczace roszczen,

4 E. Frackiewicz, E-marketing — bezwzgledna koniecznosé, ,,Marketing
w praktyce”, nr 5/2000, s. 52.

5 M.in. na podstawie: J. Stryczewski, T. Zarzycki, Bank ery gospodarki
elektronicznej, ,,Bank” 9/2000, s. 64 i n.
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5) indywidualny serwis, sktadanie wniosku roszczeniowego,
dostep do rachunku drogg on line,

6) sprzedaz polis, proces roszczeniowy w czasie rzeczywistym,
obshluga partneréw biznesowych w czasie rzeczywistym.

Wykorzystanie Internetu jako medium promocyjno-dystrybu-
cyjno-transakcyjnego w Polsce jest coraz szerzej wykorzystywane
w bankowosci, w sektorze ubezpieczen w znacznie mniejszym stop-
niu, wykazujac jednak systematyczny wzrost udziatu (tab. 4).

Perspektywy elektronicznej sprzedazy ubezpieczen sa znacz-
ne; dla przyktadu, w USA udzial internetowej sprzedazy ubezpie-
czen ksztaltowal si¢ nastgpujaco: komunikacyjne 16%, rentowe 15%,
mieszkaniowe 4%, terminowe zyciowe 1%°.

Podstawowymi korzy$ciami z funkcjonowania ubezpieczen
w sieci Internetu s3:

- obnizenie kosztow marketingowych poprzez oszczgdnosé
czasu przedstawicieli handlowych, nizsze koszty przygotowywania
1 wysylania katalogow, skuteczniejsze kampanie promocyjne, moz-
liwos¢ dokonywania czgstych zmian w ofercie, skrocenie kanalow
dy strybucyj ny ch,

- skrocenie czasu przestania komunikatu do danego segmentu
rynku - informacje za posrednictwem sieci docieraja do potencjal-
nie zainteresowanych i wstepnie wyselekcjonowanych klientow,

- poprawa jako$ci informacji (m. in. szybko$¢, zasieg, aktu-
alizacja),

- realizacja bardziej skutecznych programéw promocyjnych
i sprzedazowych, umozliwiajacych biezace analizowanie danych
i ustalanie nawykow zakupowych poszczegolnych indywidualnych
klientow,

- podniesienie jakosci obstugi i1 serwisu dzigki mozliwosci
odpowiedzi na kazde indywidualne zapytania i problemy klienta
oraz zapewnienie catodobowego dostepu do poszukiwanych infor-
macji,

6 M. Sliperski, Ubezpieczenia... op. cit. s. 31.



Tabela 4. Struktura kanatéw dystrybucji ubezpieczen w Polsce w latach 2000-2001 (w %)

Wyszczegélnienie Ubezpieczenia Ubezpieczenia Razem Dzial T Ogolem Dzial 11
indywidualne grupowe
2000 2001 2000 2001 2000 2001 2000 2001
Sprzedaz 0,71 048 8059 77,76| 4237| 4033\ 3495 - 31,64
bezposrednia
Agend 97,95 98,58 11,94 15,37 53,09 55,67 54,98 55,67
Brokerzy 1,25 0,94 7,45 6,75 4,49 3,94 9,59| 11,47
Inne (Internet) 0,08 0,00 0,02 0,12 '0,05 0,06 0,48 1,22
Ogolem 100,00 100,00, 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00

Zrodto: KNUIFE, Rynek ubezpieczeri w 2001 roku, www.knuife.gov.pl/publikcje, maj 2003.
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- splaszczenie struktur organizacyjnych,

- pojawienie si¢ nowych mozliwosci rynkowych dzigki prze-
famaniu barier geograficznych i komunikacyjnych.

Technologia elektroniczna wptywa na poprawe wizerunku fir-
my; zjednej strony poprzez stworzenie klientom mozliwosci zaku-
pu produktéw ubezpieczeniowych na odlegtos¢, z drugiej strony
przez nowe mozliwosci promowania siebie i swojej dziatalnosci.
Zaleta np. transakcji wirtualnych jest brak konieczno$ci posiadania
materialnych aktywdéw, generujacych koszty (np. amortyzacja bu-
dynkéw, sprzetu), oszczednosci wynikajace z nizszych kosztow' oso-
bowych (wynagrodzenia, platne urlopy, zasitki, fundusz socjalny
itp.), co sprzyja obnizaniu kosztow jednostkowych ushugi. W efek-
cie e-marketing w ubezpieczeniach oferuje dwojakiego rodzaju ko-
rzysci dla nabywcow:

1) nizsze sktadki ubezpieczeniowe, wynikajace z nizszych kosz-
tow dystrybucji przez Internet, niz posredniej czy bezposredniej’
oraz

2) lepsze parametry jako$ciowe niektorych elementow obstugi
klienta (szybkos¢, dyspozycyjnos¢, dostgpnos¢ czasowo-przestrzen-
na 24 godziny na dob¢ o zasiggu globalnym, globalny zakres infor-
macji ubezpieczeniowej, brak migdzynarodowych ograniczen czy
barier transakcyjnych, szybsza reakcja na oczekiwania klienta, ano-
nimowo$¢ kontaktu z ubezpieczycielem, wigksza przejrzystos¢ od-
bioru firmy oraz przeprowadzanych transakcji, tatwo§¢ dokonywa-
nia porownan cenowych na stronach internetowych, bardziej efek-
tywna i szybsza obstuga roszczeniowa, np. biezaca informacja dla
klienta, elektroniczne transakcje, eliminacja kosztow przejazdu,
dojazdu, utraty czasu itp.). Mozliwosci wykorzystania hipertekstu
utatwiajg komunikacj¢ miedzy oferentem a nabywca, selekcje prze-
kazywanych i odbieranych informacji oraz dostosowanie oferty do
indywidualnych preferencji nabywecy.

7 Wg badan amerykanskich §redni koszt sprzedazy ustugi przez Internet jest

okoto 10-krotnie nizszy niz sprzedazy osobistej. Za J. Harasim, Nowe w ustugach
bankowych, ,Marketing w Praktyce”, 2/1997.
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Rozwoj teleinformatycznych kanatdow komunikacji napotyka
w Polsce takze na bariery:

- ekonomiczne (z punktu widzenia klienta), zwigzane z kosz-
tem zakupu komputera, podtaczenia do sieci i jej eksploatacji,

- edukacyjne, zwigzane z konieczno$cig przyswojenia przez
potencjalnych nabywcow wiedzy i swoistego ,.know how” zwigzanego
z uzytkowaniem Internetu i transakcjami dokonywanymi ta droga,

- infrastrukturalne, zwigzane z rdéznicami w poziomie nowo-
czesnosci sieci, rozwoju telefonii tonowej i komodrkowej, dostepu
do komputera),

- psychologiczne, zwigzane z obawa przed samoobshuga
i bezpieczenstwem stosowania takiego rozwigzania, wynikajacym
z mozliwosci naduzy¢ i1 oszustw oraz wilasciwosci Internetu (anoni-
mowos¢ kontaktow, mozliwos¢ przechwytywania informacji przez
osoby nieupowaznione itp.),

- organizacyjne, zwigzane z kosztem dostosowywania syste-
mu informatycznego firmy do interaktywnych mozliwosci oferowa-
nych przez marketing elektroniczny; dziatania zwigzane z utrzymy-
waniem i wykorzystywaniem baz danych s3 uregulowane dyrekty-
wa 95/46 (OJ 1995 L 281/31), ktéra jest rodzajem standardu
w zakresie tworzenia wewnetrznych regulacji prawnych w odniesie-
niu do zagadnien zwigzanych z gromadzeniem, przetwarzaniem
i ochrong danychs.

Zaktady ubezpieczeniowe powinny wspoluczestniczy¢ w  bu-
dowie zaufania spolecznego do technologii teleinformatycznych
i elektronicznych poprzez intensywng akcj¢ edukacyjno-promocyj-
na, oraz poprzez stworzenie klientom mozliwosci zakupu produk-
tow finansowych na odleglos¢. Wiarygodno$¢ internetu, jako me-
dium komunikacyjno-transakcyjnego usankcjonowata w 2001 roku
Ustawa o podpisie elektronicznym?.

8 Na podstawie J. Plichta, Internet jako nowy kanat komunikacji i dystrybucji
ustug ubezpieczeniowych - uwarunkowania i perspektywy rozwoju, ,,Zeszyty Na-
ukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie”, nr 624/2003, s. 121.

9 Ustawa o podpisie elektronicznym, uchwalona przez sejm 27. 07. 2001,
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E-podpis (karta mikroprocesorowa umieszczona w czytniku)

zapewnia:

* poufno$¢ dokumentdéw przez ich szyfrowanie,

* integralno$¢ (niezmiennos¢, niekopiowalnos¢) dokumentow

podczas transmisji,

* uwierzytelnienie osoby nadawcy,
* niezaprzeczalnos¢ (bezspomos$c¢) ztozonego podpisu,
* wymiar cywilnoprawny (np. uznawanie umow uwierzytel-

nianych e-podpisem).

Implikacje wdrazania Internetu w zaktadach ubezpieczen przed-

stawia syntetycznie tabela 5.

Tabela 5. Implikacje wdrazania Internetu w zaktadach ubezpieczen

Korzysci ekonomiczne

Korzysci zwigzane z zarzadzaniem

« redukcja kosztow dziatalnosci,

* poprawa jakosci obstugi klienta
(szybkos¢, dostgpnose, cena itp.),

* identyfikacja alternatyw

dostawcow ustug,

* zwigkszenie konkurencyjnosci,

» generowanie 1 aktualizowanie

warto$ciowej bazy informacyjnej,
* segmentacja klientow banku,

* biezacy monitoring,

« symulacja przysztych wartosci,
* korzysci ekonomiczne,

* korzysci nieekonomiczne.

* redefinicja relacji z klientami,
» restrukturyzacja ukierunkowana na klienta,

» organizacja struktur nie wedlug kryterium
produktu, lecz wedtug segmentdéw rynku,.

* separacja procesu tworzenia wartosci
ustug oraz jej dostarczania do klienta
(outsourcing, cosourcing itp.),

* zmiana roli technologii,

» redefinicja standardow i warto$ci dodanej,

* partnerstwo z instytucjami wspomagajacy-
mi proces tworzenia warto$ci,
* zarzadzanie zintegrowanymi tancuchami

wartosci,
« zarzadzanie informacja i wiedza,

+ zmiana profilu umiej¢tnosci kadr.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

podpisana przez Prezydenta RP 11. 10. 2001 r. (okres vacatio legis ustawy -

9 miesiecy).
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3. Reasumpcja problemu i wnioski

Dla polskiego sektora ustug ubezpieczeniowych globalizacja
moze stanowi¢ zaro6wno zrédlo szans, jak i zagrozen. Zjednej strony
umig¢dzynarodowienie rynkéw dobr, pracy i kapitalu stwarza mozli-
wosci do poszukiwania nisz rynkowych i zrodet przewagi konkuren-
cyjnej dla firm duzych, dysponujacych odpowiednim potencjatem
finansowo-rzeczowym 1 ,.know-how”. Z drugiej strony oferenci pro-
duktéow o niskiej wartosci dodanej lub technologicznie przestarza-
lych, pod presja konkurencji zostang zmuszeni do racjonalizacji
kosztow czy intensywnej modernizacji. Tabela 6 prezentuje w syn-
tetyczny sposob najwazniejsze stymulatory i destymulatory globali-
zacji, ktore oddziatywa¢ beda na marketing ustlug ubezpieczenio-
wych.

Tabela 6. Stymulatory i destymulatory globalizacji marketingu ustug ubez-
pieczeniowych

Stymulatory

Destymulatory

* liberalizm gospodarczy,

* podobienstwo potrzeby ochrony,
+ globalna unifikacja masowych
produktéw ubezpieczeniowych,

* regulacje formalno-prawne rynku
ubezpieczeniowego

o charakterze globalnym,

* wykorzystanie Internetu jako
medium o zasiggu globalnym,

+ konsolidacja sektora
ubezpieczeniowego i finansowego
w skali globalne;j.

* protekcjonizm gospodarczy,

* zindywidualizowanie potrzeby

i percepcji ochrony,

* odrgbnosci spoteczno-kulturowe

narodéw (regionéw), dotyczace tradycji,
sposobow sprzedazy, mentalnosci itp.,

+ zlozono$¢ produktéw ubezpieczenio-
wych, uniemozliwiajaca  wykorzystanie
globalnych srodkéw komunikacji,

» niskie zasoby kapitalowe i potencjal
ubezpieczycieli.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Reasumujac, to ,,globalna wioska”, a nie lokalny czy krajowy
establiszment wymusza¢ bgda zmiany na krajowym rynku ubezpie-
czen, niezaleznie od przynalezno$ci Polski do struktur mig¢dzyna-
rodowych (np. Unia Europejska, CEFTA, czy NAFTA). Polityka
ekonomiczna panstwa i podmiotdow gospodarczych powinna zatem
umozliwia¢ i ulatwia¢ procesy dostosowawcze firm finansowych do
wymogow globalnego rynku.
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Streszczenie

Celem artykutlu pt. Globalizacja a marketing uslug ubezpieczenio-
wych jest wskazanie przestanek i uwarunkowan sektora ubezpieczenio-
wego, ktore wskazuja na globalizacjg, jako nieuchronny skutek dziatalnosci
marketingowej ubezpieczycieli.

W tym konteks$cie omoéwiono:

- specyfike marketingu ustug ubezpieczeniowych,

- determinanty popytowe i podazowe globalizacji marketingu ustug
ubezpieczeniowych,

- Internet jako narzg¢dzie globalnej komunikacji w sektorze ubezpie-

czen,
ilustrujac  omawiane problemy danymi statystycznymi oraz opracowanymi
modelami  rozwoju i kierunkéw  globalizacji  dzialan = marketingowych
w sektorze ubezpieczen.

Reasumujac, nakreslono  stymulatory 1  destymulatory  globalizacji
marketingu ustug ubezpieczeniowych, prowadzac do stwierdzenia, iz to
uniwersalne wymogi ,.globalnej wioski” wymuszaja procesy dostosowawcze
w skali mikro, niezaleznie od obecnosci kraju w strukturach mi¢dzynaro-
dowych.



Ilija Rosi¢

Makroekonomiczne podejscie
do procesu transformacji
w Federalnej Republice Jugostawii

Podstawowymi zatozeniami dla rozwoju socjalizmu w Jugo-
stawii byly: wlasno$¢ spoleczna i samorzadnosé, dochdéd i podziat
wedlug pracy, polaczenie pracy kierowniczej z wykonawcza, plan
i rynek jako dwa komplementarne systemy. I oprécz tego, ze two-
rzone byly iluzje o zbudowaniu spoleczenistwa socjalistycznego,
mozemy powiedzie¢, ze byla Jugostawia to charakterystyczny przy-
ktad rozejécia w roznych kierunkach stanu normatywnego i rzeczy-
wistego, jesli bierze si¢ pod uwage system gospodarczy, ktory po-
wstat, co - zgodnie z logika rzeczy - odzwierciedlalo si¢ w niskiej
skutecznosci we wszystkich dziedzinach zycia spoteczno-ekonomicz-
nego. Najlepszym przyktadem na to jest réwniez fakt, ze w bylej
Jugostawii nasz system gospodarczy byt poddawany reformie s$red-
nio co trzy lata i trzeba mie¢ na uwadze, ze dokonanych zostalo
nawet 15 reform systemu gospodarczego. Jesli wyjdziemy od faktu,
ze powinien by¢ jeden dlugoterminowy i ustalony system gospodar-
czy, ktory jasno zdefiniuje zasady zachowania wszystkich podmio-
tow produkcji rozszerzonej, staje si¢ jasne, jakie skutki pozostawita
szO6sta zmiana systemu gospodarczego w bylej Jugostawii. Stad
oczywiste 1 logiczne byly: niepewnos$¢, nieprzygotowanie, brak
organizacji, nieelastyczno$¢ i tym podobne zachowania podmiotow
w produkcji rozszerzonej, ktore S$rednio co trzy lata musialy si¢
przystosowywac do rozwigzan instytucjonalnych.

Transformacja prezentuje podstawowa charakterystyke gos-
podarki krajow centralnej i wschodniej Europy w toku ostatniego
dziesieciolecia przesziego wieku. Biorac pod uwage, ze Federalna
Republika Jugostawii znajduje si¢ na samym poczatku procesu trans-
formacyjnego, konieczne jest wskazanie gtéwnych cech charaktery-
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stycznych procesow transformacyjnych, ktore sg okreslone bardzo
przejrzysécieAlsa nimi:

a) liberalizacja, ktora prezentuje proces zmniejszania proble-
méw handlowych oraz tworzenie warunkow na to, zeby wickszo$¢
cen formowata si¢ na wolnym rynku;

b) makroekonomiczna stabilizacja, ktéra pojawia si¢ jako dru-
ga faza po wysokiej inflacji bedacej wynikiem procesu liberalizacji.
Obok budzetowej i fiskalnej dyscypliny, jak i obok zatatwiania spraw
w dziedzinie bilansu ptatniczego, dochodzi do procesu stabilnosci
makroekonomicznej przy kontroli nad inflacja, do wzrostu produk-
cji i zatrudnienia;

c) restrukturyzacja i prywatyzacja, jako proces reformowania
przedsigbiorstwa w celu efektywniejszej produkcji, poprzez przeje-
cie jego wlasnos$ci w rgce prywatne;

d) przemiany w systemach politycznym i gospodarczym.

Z tego powodu w procesie transformacji w Federalnej Repu-
blice Jugostawii musi si¢ zacza¢ od zalozenia, ze stworzy si¢ catlo-
sciowo 1 jednolicie diugotrwale rozwigzania instytucjonalne, ktore
beda braly poczatek w aktualnych doswiadczeniach krajow rozwi-
nictych, jak réwniez w historycznym uogodlnieniu stabosci ujawnio-
nych w przebytej drodze bytej Jugostawii. Uwazamy, ze rozwdj
systemu gospodarczego w obecnej fazie istnienia Federalnej Repu-
bliki Jugostawii musi si¢ opiera¢ na nastgpujacych podstawach:

1. Przy tworzeniu nowego systemu gospodarczego trzeba miec¢
na wzgledzie, ze konieczna jest zmiana i jasne zdefiniowanie roli
panstwa. Mianowicie, ingerencja panstwa musi si¢ wycofa¢ z tych
sfer, gdzie nie jest jej miejsce, a musi by¢ skuteczna tam, gdzie jest
potrzebna. Wychodzac od faktu, ze podstawy przysziego systemu
gospodarczego begdg oparte na ekonomii rynkowej (na to juz wska-
zuja pewne istniejace rozwigzania instytucjonalne w nowej Jugo-

1 S. Fisher, A. Gelb, Issues in Socialist Economy Reform, ,,Journal of Econo-
mic Perspective”, Vol. 5, No: 4/1991.



Makroekonomiczne podejscie do procesu transformacji w Jugostawii 241

stawii), logicznym jest, ze panstwo ustapi z miejsca zajmowanego
w dziedzinie funkcji sprawowanych przez podmioty w produkcji
rozszerzonej, zgodnie z logika ekonomiczng. Natomiast konstytuo-
wanie federalnego panstwa oznacza, ze musi ono prowadzi¢ zaréw-
no polityke monetarng i fiskalna, jak i polityke kontaktow ekono-
micznych z zagranicag. Tak samo wybor struktury globalnej, mia-
nowicie odpowiedzialno§¢ za wzrost gospodarczy i rozwdj kraju
w catosci sg jednym z obowigzkéw, ktorych nie moze si¢ pozbyc
federalne panstwo. Zakres polityki socjalnej réwniez musi lezeé
W ingerencji panstwa.

2. Gospodarka towarowa jest juz dzisiaj dominujaca forma
gospodarowania we wszystkich rozwinigtych krajach $wiata. Do-
$wiadczenia rozwinigtych krajow zachodnioeuropejskich ukazuja,
ze nowy system gospodarczy Jugostawii musi przyja¢ gospodarke
towarowa w jej calkowitym ksztalcie, ktory obejmuje i rynek towa-
row, rynek pracy i rynek kapitalowy. Rozwoj bytej Jugostawii poka-
zal, ze nigdy panstwowo-planowa lub nawet oparta na rozmowach
i porozumieniach regulacja gospodarczych tokéow dziatan nie moze
zastapi¢ dziatania kryteriow rynkowych. Rynek bowiem jest regula-
torem, ktorego nie mozna omingc.

W nowym systemie gospodarczym trzeba afirmowacé znacze-
nie i rol¢ rynku, przy czym trzeba mie¢ stale na uwadze mozliwosc,
ze mozna ulec jednemu skrajnie jednostronnemu dazeniu i stano-
wisku, ktore jest w pewnym niewielkim stopniu obecne rowniez
w naszym kraju w wyniku rozpadu socjalizmu. Nie wolno dopuscic,
aby w jakikolwiek sposob zostala narzucona tzw. laissez-fair ekono-
mia. Wspotczesne doswiadczenia pokazuja dzisiaj, ze nawet najbar-
dziej rozwini¢te kraje nie s3 w stanie bez §wiadomych akcji spote-
czenstwa optymalnie rozwiaza¢ strategicznch probleméw rozwoju
gospodarczego, problemow niezgodnosci strukturalnej, proceséw
rozwojowych, rozwoju regionalnego, zatrudnienia, progresu nauko-
wego, technicznego itd.2

2 Jesli plan i rynek bedziemy rozumie¢ jako system sprzezenia zwrotnego,



242 1lij a Rosi¢

3. Tworzenie i rozw06j systemu gospodarczego w nowej Jugo-
stawii to inne podejscie do form wiasnosci $rodkéw produkcji. Dhu-
goroczny projekt dotyczacy wlasnosci spotecznej, ktory oznacza
w istocie wlasno$¢ ,kazdego i nikogo”, zwykle doprowadzat do
niskiej efektywnosci $rodkow produkcji. Poprzez zrezygnowanie
z takiego ideologicznego okreslenia wlasnosci spotecznej jako for-
my przewazajacej, tworza si¢ warunki, w ktorych poprzez prze-
miany instytucjonalne systemu gospodarczego zapewnione zostanie
rownoprawne traktowanie wszystkich form wlasnosci $rodkéw pro-
dukcji, jak to jest dzisiaj w rozwinietych zachodnioeuropejskich
krajach. Patrzac dlugodystansowo, dominujagca forma wlasnosci po-
wininna by¢ taka, aby zapewnila najwigksza skutecznos¢ Srodkow
produkcji i spoteczng reprodukcje ujmowang catosciowo.

Transformacja postsocjalistycznych krajow jest wyrazem pra-
gnienia i nadziei, by przekroczy¢ prog biedy i wejs¢ do S$wiata
rozwinigtego. Jest to zarazem 1 przekonanie, ze przezwycigzy si¢
stabosci sterylnych systeméw gospodarczych. Tymi stabosciami byty:
niska i opadajaca skuteczno$¢ wykorzystania wskaznikéw produk-
cji, nieadekwatna i zahamowana struktura gospodarcza z niedogod-
nymi stosunkami pomig¢dzy matymi, $rednimi i wielkimi przedsig-
biorstwami, niska jako$¢ 1 niedostateczne wykorzystanie rozwigzan
technologicznych, wysoka inflacja, bezrobocie wysokie ponad nor-
me, chroniczny deficyt ptacowy i stale zwigkszanie zadluzenia kra-
ju, tlumienie rozwinigtych form demokratycznego sposobu zycia
i tym podobne.

Wychodzac od faktu, Zze proces transformacji oznacza ,,okres-
lenie istoty” 1 jest najdynamiczniejszym procesem we wszystkich
wschodnioeuropejskich krajach w powojennym [uwaga tlumacza:
chyba zamiast , powojennym ’powinno by¢ , ostatnim”\ dziesigcio-

wowcezas logiczne wydaje si¢ nam porOwnanie tych obydwu podsystemow
z rozmy$laniami rzymskiego filozofa Seneki, ktory jest uwazany za prekursora
cybernetyki. Podkresla on, ze ,nie ma dogodnego wiatru dla zeglarza, ktory nie
wie, dokad ptynie”.
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lcciu tamtego tysigclecia, uwazamy za konieczne, aby szczegdlnie
wyjasni¢ niektdre znaczace problemy w tym temacie.

1. Przez dtugi czas zylismy twierdzeniami, Ze to, co nazywali-
$my systemem socjalistycznym, jest o wiele bardziej postgpowe,
bardziej demokratyczne i skuteczniejsze od kapitalizmu. Czas znisz-
czyl t¢ zlude, ale istnieje niebezpieczenstwo nowej pomytki typu:
~wroémy do kapitalizmu, a staniemy si¢ mata Szwajcarig”. Przy tym
wszystkim zapominamy o dwoch, jak nam si¢ wydaje, znaczacych
sprawach:

a) niektore rozwinigte zachodnioeuropejskie kraje posiadaty
i posiadaja wigcej elementow sprawiedliwosci spotecznej, rowno-
uprawnienia i demokracji niz kraje, ktore uwazaty si¢ za kraje so-
cjalistyczne, gdzie to, wedlug definicji, powinno by¢ alfa i omega
systemu;

b) nie istniejg juz czyste systemy i modele, nawet mozna po-
wiedzie¢, ze nie istnieja systemy homogeniczne.

Mowiac o tym, prof. drD. Marseni¢ twierdzi: ,,Systemy gospo-
darcze sa polaczeniem réznych elementow, sa eklektyczne: gospo-
darki kapitalistyczne przyjmuja wiele komponentéw planowania
i kierowania, za§ centralno-planowane zwracaja si¢ ku rynkowi, to
znaczy znajduja si¢ na drodze (przechodza transformacj¢) ku ekono-
mii rynkowej. Nie istnieja systemy gospodarcze, ktore bylyby tylko
rynkowymi lub tylko planowymi, czyli tylko centralizowanymi lub
tylko decentralizowanymi, i tylko zasadzone na panstwowej (spo-
tecznej) lub prywatnej wiasnosci. Dla ich okreslenia w tym sensie
istotne jest, jakie elementy sg przewazajace, ajakie sa mniej obecne.
W tym kontek$cie znaczace sg roznice migdzy systemami gospodar-
czymi poszczegblnych krajow, zarbwno w obrebie rozwinigtego, jak
i nierozwinigtego™.

Wychodzac od faktu, ze warto$¢ celowosci systemu gospodar-
czego mozna mierzy¢ jedynie po wynikach, jakie on osiaga jako

3 D. Marseni¢, Ekonomika Jugoslavije, Savremena administracija, Belgrad,
1995, s. 481.
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cato$¢, wydaje nam si¢ logiczne, ze gospodarki postsocjalistyczne
w procesie transformacji wykorzystajg takie rozwigzania, do jakich
doszly rozwinigte zachodnioeuropejskie kraje, a ktore umozliwily
im osiagnigcie wysokiej skutecznos$ci gospodarki. Mianowicie nale-
zy zapomnie¢ o klasycznym podziale naszego, co zgodnie z defini-
cja dotyczylo kapitalizmu, wzglednie socjalizmu. Obcigzenia ide-
ologiczne musza znikna¢ w trakcie poszukiwania i stosowania
najbardziej skutecznych 1 najbardziej racjonalnych metod. Francji
na przyktad nic nie przeszkadzato, ze jako kraj kapitalistyczny po-
trafita si¢ racjonalnie postuzy¢ okre§lonymi zaletami planowania,
w takiej mierze i na tyle, aby to nie dlawilo pozytywnych efektow
rynku.

2. Wychodzac od wczesniej omowionego zagadnienia, wydaje
nam si¢, ze niezwykle znaczacym jest problem postsocjalistycznych
gospodarek, aby zdefiniowaly globalny charakter spoleczenstwa do
jakiego daza, i dalej, aby si¢ precyzyjnie okreslity co do sposobu,
jak wykonaé przejscie (transfer) z jednego systemu w drugi. Przy
tym wszystkim trzeba doktadnie wiedzie¢, jaka jest wysokos$¢ tacz-
nych kosztow takiego przejscia z systemu do systemu.

Kiedy mowa o globalnym charakterze spoteczenstwa, do jakie-
go powinny dazy¢ te kraje w procesie transformacji, FiSer i Gclb
wychodzg od stanowiska, ze drogi kazdego kraju réznia si¢ ze wzgle-
du na wlasciwosci konkretnych gospodarek, ale ze podstawowej
treci transformacji nie mozna sobie nawet wyobrazi¢ bez: reformy
przedsigbiorstw, wzglednie bez transformacji dotyczacej wtlasnosci
i kierownictwa*. Podobny sposob prezentuje stanowisko prof, dr
Lj. Madzara, ktory wykazuje, ze nieskuteczny system gospodarczy
wymaga wielkiego wkladu w kierownictwo, wielkiej administracji
i biurokracji, co oznacza przeniesienie wlasciwej funkcji decydo-
wania na nizsze szczeble w hierarchiczno-kierowniczej strukturzes.

4 S. Fisher, A. Gelb, Issues in Socialist Economy Reform, Journal of Econo-
mic Perspective, Vol. 5, No: 4/1991.

5 Lj. Madzar, Suton socijalistickih privreda (Zmierzch gospodarek socjali-
stycznych), Ekonomika, Belgrad, 1990.
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Interesujace sa wnioski Liptona 1 Saksa, ze postsocjalistyczne
gospodarki musza przejs¢ przez trzy fazy: a) eliminacji nadwyzki
popytu, b) stworzenia konkurencji rynkowej, ¢) prywatyzacji”®.

Chociaz transformacja jest losowo pozwigzana z ekonomig
rynkowa, w zasadzie chodzi o wybor drogi globalnej pomigdzy:
a) tradycjonalnym wolnym rynkiem, b) spoteczng rynkowg gospo-
darkag lub c¢) jakim$ innym modelem ekonomii rynkowej przy
uwzglednieniu wlasciwosci konkretnej gospodarki, ktora przecho-
dzi transformacje.

3. proces transformacji jest niezwykle zlozony i potaczony
z licznymi przeszkodami i ograniczeniami. Te ograniczenia sa wielo-
rakie. Wspomnimy tylko niektoére: a) zubozony potencjat i niedosta-
tek mozliwo$ci materialnych, b) ideologiczno-polityczne pomy#ki,
¢) przedwczesno$¢ w poszukiwaniu wilasnej drogi transformacji itp.

Potwierdza si¢ wigc, ze gospodarki w procesie transformacji
poddane sa konfrontacji z nietypowymi przeszkodami na drodze
przemian (co ukazuje J. Komai’). Transformacja rynkowa to ,.dia-
belskie dziatanie” i dlatego poczatkowe skutki transformacji sg nie-
wygodne dla pewnych przedsigbiorstw 1 pojedynczych gatezi
gospodarki, dla poszczegolnych regiondow, dla niektorych warstw
spoteczenstwa. Wynika stad, ze przejscie na rynkowe gospodarowa-
nie oznacza wczesniejsza spoteczng zgode, gdyz mozliwa pomoc
zagraniczna tylko cze$ciowo zmniejsza ci¢zar problemu, a nie ma
zadnych gwarancji, ze proces transformacji si¢ powiedzie™s.

¢ D. Lipton, J. Sachs, Greating a Mraket Economy in Eastern Europe: The
Case of Poland, Brookings Paperon Economic Activity, No 1, 1990.

7 Interesujaca jest jego uwaga, ze mozliwe jest usunigcie wlasnosci prywatnej
poprzez dekret, ale przeciwny proces nie jest mozliwy. Zobacz: J. Komai: Srodnost
izmedu oblika viasnistva i mehanizama koordinacije: zajednic¢a iskustva reformi
u socijalistickim zemljama (,,Pokrewno$¢ migdzy forma wilasnosci a mechanizma-
mi koordynacji: wspolne do§wiadczenia reformy w krajach socjalistycznych”), [w:]
Probierni privrednog razvoja i privredni sistem Jugoslavije (Problemy rozwoju
gospodarczego i system gospodarczy w Jugostawii), Instytut Ekonomiczny, Za-
grzeb, 1989.

8 D. Marseni¢, Ekonomika Jugoslavije, op. cit., s. 485.
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4. Transformacja jako droga lub przejscie do nowego stata si¢
synonimem przemian wspotczesnych krajow postsocjalistycznych.
W istocie problemu, jest zogniskowana ekonomiczna ideologia
wolnego rynku i ograniczong rolg panstwa, ktore musi by¢ silne
w dlugoterminowych i ustalonych rozwigzanich instytucjonalnych.
Takie panstwo, oparte na panowaniu prawa, stwarza tez ramy dla
swobodnego funkcjonowania rynku i zarazem definiuje nowe po-
dejécie do polityki prywatyzacji (sposob sprzedazy kapitatu przed-
sigbiorstw publicznych sektorowi prywatnemu, stworzenie koniecz-
nych mechanizméw do funkcjonowania rynku, zawieranie umow
dotyczacych publicznych ustug i dobr z sektorem prywatnym itd.).

Poprzez ukierunkowanie si¢ na transformacj¢ wiasnosci i wol-
ng gr¢ rynkowa powstaja rowniez warunki dla skuteczniejszej go-
spodarki i dla rozwigzywania powaznych probleméw dotyczacych
struktury. W tym samym czasie tworza si¢ tez warunki dla sto-
sunkow demokratycznych w panstwie, co jest wedlug nas jednym
z najbardziej znaczacych warunkéw wstepnych powodzenia trans-
formacji.

5. ,,Tworcy Planu 92 spoteczno-ekonomicznej odnowy Europy
Srodkowej i Wschodniej” maja podstawy sadzi¢, ze gospodarka
rynkowa nie tworzy si¢ w sposOb prosty i tatwy. Pomytka jest, jak
twierdza, uwazanie, ze jest wystarczajace wprowadzenie tylko wtlas-
nosci prywatnej, liberalizacji cen, stabilizacji waluty®. Jako po-
twierdzenie takiego stanowiska mozemy poda¢ bardzo trudna, wrecz
clerniowg” droge przejscia krajow Europy Wschodniej do de-
mokracji i rynku. Cho¢ na Wegrzech, w Czechach, na Slowacji
i w Polsce osiggnigto zauwazalne pozytywne wyniki, dalej pozosta-
ja liczne problemy w dziedzinie wykrystalizowania si¢ jednego no-
woczesnego systemu gospodarczego, jak i problemy dotyczace stan-
dardu zyciowego, zatrudnienia, wzrostu produktu spotecznego itp.

9 J.A. Kregel and E. Matzner, Agenda for the Reconstruction Central and
Eastern Europe, Austrian Academy of Science and the International Institute for
Peace, Vienna, 1993.
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Majac na uwadze rzeczywiste 1 zlozone problemy, na ktore
natrafiaja kraje postsocjalistyczne w procesie transformacji, jak
i wielka hipoteka spadkowa z przesztosci w tych krajach, przewi-
dywania Banku Szwedzkiego mialy prawo by¢ takie, ze dochod na
jednego mieszkanca dla grupy panstw ,poinoc” (Wagry, Polska
i Czechy) osiagnie poziom z poczatku transformacji dopiero pod
koniec XX wieku, a dla grupy panstw ,,potudnie” (kraje bylej Jugo-
stawii, Rumunia i Bulgaria) doch6d ten dojdzie do poziomu sprzed
transformacji dopiero w pierwszym dziesigcioleciu nowego wieku.

6. Wychodzac od rozumowania, ze w krajach przechodzacych
proces transformacji istniejg liczne ograniczenia, ale tez i roézne sa
formy oporu wzgladem zapoczatkowanych przemian, wydaja nam
si¢ uzasadnione zdania tych ekonomistow, ktorzy uwazaja, ze nie
jest mozliwa transformacja bez zmian ,korzeni” w starej instytucjo-
nalnej infrastrukturze. ,Instytucjonalna infrastruktura transformacji
musi ,,umie¢ sig dostosowac”, gdyz sam proces transformacji jest
peten sprzecznosci i jest nieprzewidywalny. Musi ona by¢ zwrdcona
w strong procesOw uregulowania zycia gospodarczego i spolecznego.
Gospodarki przechodzace proces transformacji wymagaja takiego
konstytucyjnego uporzadkowania, ktore by: stymulowalo przemia-
ny, umozliwialo swoboda wejscia i/lub wyjscia podmiotow gospo-
darczych, ograniczalo panstwowy interwencjonizm w ustalonych
obszarach, zapewnialo przezwyci¢zanie sytuacji  konfliktowych
i zmniejszenie transformacyjnych kosztow i ryzyka, popieralo przed-
sigbiorczo$¢ 1 istnienie lideréw handlowych, gwarantowato bezpie-
czenstwo wlasnosci prywatnej, poszanowania umoéw, jak i pilnowa-
o odpowiedzialnos$ci za poczyniong szkodg™10. ’

Transformacyjne prawa i regulacyjna infrastruktura wigza si¢
z obecnosciag zar6wno nowoczesnego i otwartego systemu rachun-
kowego zgodnego z migdzynarodowymi standardami, jak i bardzo
rozwinigtego systemu finansowego i1 podatkowego. Transformacja

10 D, Marseni¢, Ekonomika Jugoslavije, op. cit., s. 490--491.
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wigze si¢ tez z powolaniem nowych instytuacji lub radykalnym
zmodyfikowaniem instytuacji istniejacych, zgodnie ze zmianami
starej instytuacjonalnej infrastruktury. Nosicielom transformacji uka-
zuje si¢ mozliwo$¢, by zgodnie z wlasciwosciami danego kraju
wykorzystali pozytywne rozwiagzania zaczerpnigte z systemoéw go-
spodarczych innych krajow. Przy tym trzeba mie¢ na wzgledzie fakt,
ze transformacja nie moze si¢ dokona¢ przedwcze$nie oraz ze nie
jest mozliwe wprowadzenie prawnych i regulacyjnych struktur za-
czerpnigtych z modeli zagranicznych.

7. Powazne problemy w rozwoju gospodarczym Jugostawii,
majace wyraz w dwudziestoletniej stagnacji i spadku spotecznego
i narodowego dochodu, zwickszaniu si¢ z roku na rok probleméw
bezrobocia, hiperinflacji, niezgodnosciach strukturalnych, spadku
standardu Zzycia itp. stanowia znaczacy limitujacy czynnik powo-
dzenia transformacji. Do tego jeszcze trzeba dodaé¢ ,spadek”, gdy
chodzi o system gospodarczy, jak i1 pomylki ideologiczne, przez
ktére ciezko jest nam si¢ pozby¢ uprzedzen z przesztosci. Przy tym
wszystkim, aby obraz byl pelny, nalezy mie¢ na uwadze konflikty
wojenne na terytorium bylej Jugostawii, blokad¢ ekonomiczng
i wieloletnie sankcje. W takim klimacie ci¢gzko byloby oczekiwaé
jakich§ powazniejszych wynikéw. Stad wniosek moglby by¢ taki, ze
wyniki transformacji w Federalnej Republice Jugostawii nie sa zna-
ne, ze jeszcze ciagle istnieja roznorodne, ale silne opory, ze wiele
spraw jest tylko deklaratywnie przyjmowanych oraz ze istniejg 1oz-
ne podejscia i wiele niejasno$ci wokot tego, jak i w ktoérym kierunku
i8¢ dale;.

Do tego wszystkiego nalezy doda¢ rowniez fakt, ze nie istniato
zadne adekwatne instytucjonalne wsparcie ze strony ministerstwa
resortowego, czy ze strony jakiejs wyspecjalizowanej instytucji,
ktéra by si¢ zajmowala transformacja, a wszystko to dziato si¢ do
czasu przemian w pazdzierniku 2000 roku. Stad jest logiczne, ze
wyniki transformacji s3 bardzo, bardzo skromne i ze jeszcze ciagle
nie pojawily si¢ glowne oznaki charakterystyczne proceséw trans-
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formacyjnych, na ktoére zwracaliSmy uwag¢ na poczatku niniejszej
pracy. Niemniej jednak trzeba wspomnie¢, ze odwagi dodaje wielki
wysitek, jaki jest podejmowany w ministerstwach resortowych przez
ekspertow w rzadzie Republiki Serbii, zajmujacych si¢ ekonomia,
ktorzy jakby z definicji, w warunkach, w jakich znajduje si¢ nasza
ckonomia, stosujg S$wiatowe doswiadczenie zdobyte w tych dzie-
dzinach.



Halina Smutek

Formulowanie strategii konkurencji MSP
w Swietle badan empirycznych

1. Wstep

Aktualne uwarunkowania gospodarcze, spoleczne i prawne
ksztattuja obraz funkcjonowania matego i $redniego biznesu cha-
rakterystyczny dla poczatkowego okresu rozwoju gospodarki ryn-
kowej. Przedsigbiorcy postrzegaja swoja dzialalno$¢ gltownie w ka-
tegoriach dzialan operacyjnych, ktorych celem nie jest realizacja
strategicznych wizji rozwoju firmy, ale biezace reakcje na wplyw
otoczenia i biezace wykorzystywanie nadarzajacych si¢ okazji szyb-
kiego osiggania zyskow. Nieprzewidywanie konsekwencji zmian
otoczenia w blizszej i dalszej przysztosci, nadaje takiej dziatalnosci
bardziej cechy ,.kombinowania” niz gry ekonomicznej.

Symptomatyczne w tym wzgledzie jest stanowisko przedsig-
biorcow wyrazane w odniesieniu do: kreatywnosci, wiary we wta-
sne sity, wytrwaloS§ci w dazeniu do celu, umiej¢tnosci tworzenia
odpowiedniego klimatu w firmie i uczciwosci poczynan. Zmiana
warunkow funkcjonowania firm spowodowata, ze sama tylko intu-
icja 1 przystowiowy ,lut szczeScia” nie wystarcza do tego, by firma
mogla zaistnie¢ i utrzymaé si¢ na rynku. Wzrastajagca niepewnosc
i zlozono§¢ otoczenia sprawia, ze nieodlacznym elementem podej-
mowanych dziatan jest ryzyko - wymaga od przedsigbiorstw zmia-
ny ich orientacji - przejscia od intuicji do racjonalnego zarzadzania,
a tym samym przyj¢cia w dziataniu podejscia strategicznego.

Minimalizacja ryzyka niepowodzen i uporzadkowanie dziatan
firmy jest mozliwe dzigki strategicznemu podejsciu do zarzadzania.



252 Halina Smutek

2. Istota podejscia strategicznego

Przyjecie podej$cia strategicznego pozwala na okreslenie wy-
tycznych dla zasadniczych decyzji przedsigbiorstwa oraz na ukie-
runkowanie dzialan firmy wyplywajacych z przyjetej misji, a tym
samym na zapewnienie sobie korzystnych warunkéw funkcjonowa-
nia i rozwoju.

Istnieje wiele powodéw, dla ktorych warto zwrdci¢ uwage na
znaczenie zarzadzania strategicznego w przedsigbiorstwach zalicza-
nych do grupy smali businessu. Najistotniejsze z nich to:

1. Konieczno$¢ zapewnienia polaczenia terazniejszosci z przy-
sztoscig, a wigc umozliwienia zjednej strony sprawnego i efektyw-
nego dziatania na biezaco, z drugiej strony za$ dostosowanie si¢ do
warunkow, w jakich przyjdzie firmie dziata¢ w przysztosci.

2. Swiadomo$é, ze w gospodarce rynkowej to nabywcy decy-
duja o tym, czy firma bedzie efektywna.

3. Konieczno$¢ umiejetnej kombinacji zasobow materialnych
i niematerialnych, w tworzeniu przewagi konkurencyjnej firmy
w dhuzszym okresie czasu.

4. Fakt, ze sukces wymaga koncentracji na szansach i silnych
stronach firmy, nie jest mozliwy do osiagnigcia poprzez dazenie do
maksymalizacji zysku w krotkim okresie czasu, bo przechodzenie
z jednego rodzaju dziatalnosci do innego pozwoli¢ moze na zwigk-
szenie zysku, ale nie na zdobycie trwatego udzialu w rynku i zaist-
nienie w $wiadomosci klientow.

Pomimo niewatpliwych korzysci, jakie daje zarzadzanie strate-
giczne, wielu menedzeréw zyje dniem dzisiejszym. Narzekajac na
brak kapitalu, wysokie stopy procentowe, zbyt wysokie podatki,
zmienne przepisy prawa czy zbyt maly popyt, troszcza si¢ w pierw-
szej kolejnosci o rozwiagzanie biezacych probleméw i przetamywa-
nie trudnosci i stabych stron firmy. Za niezawodna metod¢ podej-
mowania wszelkiego typu decyzji przyjmuja przede wszystkim in-
tuicj¢. W rezultacie dziatanie takie prowadzi jedynie do chwilowe-
go powodzenia, odnoszenia drobnych sukcesow. By osiagnaé suk-
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ces w dlugim okresie czasu trzeba by¢ przede wszystkim lepszym od
swych konkurentéow i unikalnym, co mozna osiaggnagé na drodze
polaczenia biezacego dziatania z konsekwentnym przeobrazaniem
si¢ firmy, w taka jaka ma by¢ w przyszitosci. Tylko strategia zbudo-
wana na umiejetnym wykorzystaniu szans otoczenia i silnych stron
firmy moze zapewnié jej przewage konkurencyjng na rynku i dalszy
rozwo6j. Strategii, ktora pozwoli odpowiedzie¢ na pytanie, gdzie
jestesmy i dokad zmierzamy (rys. 1).

Gdzie jesteSmy?

¢ okreslenie rynku dziatania

¢ analiza otoczenia: szanse 1 zagrozenia
* analiza zasobow firmy: atuty i stabosci

Y
Dokad zmierzamy?
(okreslenie celow)

Jaka strategi¢ przyjmiemy?

v

Jaki funkcjonalny plan dziatania wybierzemy?

Czy osiagnegliSmy zamierzone cele?

Rys. 1. Istota podejscia strategicznego.
Zrédto: De Sainte Marie, Kierowanie malym i Srednim przedsigbiorstwem,
Warszawa 1993, s. 18.
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Ze wzgledu na specyfike firm zaliczanych do grupy smali bu-
sinessu zakres zarzadzania strategicznego rozni si¢ od sformalizo-
wanych procedur stosowanych w duzych organizacjach. Proces ten
jest mniej sformalizowany. Wobec czego menedzerowic w matych
firmach powinni zda¢ sobie sprawe z tego, ze zarzadzanie strate-
giczne nie musi wcale opiera¢ si¢ na metodach ilosciowych, gdyz
podstawa sukcesu sg przede wszystkim trafne sady, doswiadczenie
i intuicja. Opracowywanie strategii jest procesem, ktory mozna po-
rowna¢ do procesu uczenia si¢, wobec czego wiedza o organizacji -
jej zdolnosciach i ograniczeniach, oraz jej otoczeniu - zagrozeniach
i szansach, z uplywem czasu staje coraz petniejsza.

O skutecznosci strategii firm matych i srednich decyduje sze-
reg czynnikow, a jako najwazniejsze wymieni¢ mozna:

1. Naciski konkurencji. Firmy odnoszace sukcesy dziataly na
rynkach, na ktéorych data si¢ zaobserwowaé mniejsza wrazliwos¢
klientow na ceny oraz stabszy nacisk konkurencji. Natezenie konku-
rencji w tym przypadku stanowito podstawowy wyznacznik ewen-
tualnych sukceso6w czy niepowodzen. Przy czym mozliwo$¢ jej
zmniejszenia mozna byto dostrzec w:

+ segmentacji rynku i koncentracji na tych jego segmentach,

gdzie konkurencja jest stabsza;

+ zawieraniu dtugoterminowych kontraktow z klientami;

+ $ledzeniu cen oferowanych przez konkurentow;

* rozwijaniu i oferowaniu w odpowiednim czasie nowego

produktu.

2. Podnoszenie kwalifikacji zawodowych pracownikow. Fir-
my skuteczne prowadzg konsekwentng polityke w dziedzinie perso-
nalnej, co jednak w wigkszosci matych przedsigbiorstw jest wyko-
rzystywane w marginalnym stopniu.

3. Innowacyjnos$¢. Wigksze sukcesy odnosza te firmy, ktore
poswiecaja wigcej wysitku poszukiwaniu innowacji. Przy czym zdol-
no$ci innowacyjne w duzej mierze uzaleznione s3 od szkolenia pra-
cownikow 1 umiej¢tnosci planowania rozwoju, jak roéwniez odpo-
wiedniego poziomu motywacji pracownikow.
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4. Efektywnos$¢ wykorzystania technologii. Skuteczne przed-
sigbiorstwa niekoniecznie stosujg wigcej nowych technologii, lecz
potrafia wykorzysta¢ je w efektywniejszy sposob zar6wno w pro-
dukcji, jak i administracji.

5. Orientacja na wspolpracg. Na pierwszy rzut oka wydawac
by si¢ moglo, ze wchodzenie w kooperacj¢ jest dla matych firm
znacznym czynnikiem ryzyka, jednak w takich obszarach, jak: dys-
trybucja, marketing, moze okazac si¢ korzystna.

W podejmowaniu decyzji strategicznych w matych i $rednich
firmach dajag si¢ zauwazy¢ pewne prawidlowosci wynikajace ze
specyfiki firm zaliczanych do grupy smali businessu. Wraz ze zmniej-
szaniem si¢ rozmiaréw firmy dostrzec mozna, ze!:

1. Decyzje podejmuje szef przedsigbiorstwa. Nawet wtedy,
gdy otacza si¢ doradcami, sam jest odpowiedzialny za podjecie
decyzji i zrealizowanie jej.

2. Przedsigbiorstwo jest silnie uzaleznione od otoczenia. Jest
mu znacznie trudniej podejmowaé catkowicie samodzielne dzialania,
a szef przedsigbiorstwa musi uwaznie §ledzi¢ informacje pochodza-
ce z otoczenia, ktére wywotuja jego odpowiedzi strategiczne.

3. Struktura przedsigbiorstwa jest stabo sformalizowana i zhie-
rarchizowana. System informacji i kontroli jest silnie powigzany
z osobowoscig kierownika.

Proces decyzyjny przebiega w sytuacji posiadania ograniczo-
nej informacji. Przedmiotem wielu podejmowanych decyzji jest nie-
podjecie najlepszej decyzji, ale zidentyfikowanie kluczowego proble-
mu, dostrzezenie zadowalajacego rozwigzania i jego uzasadnienie,
najcze$ciej na podstawie wypracowanych przez siebie schematow
mys$lowych. Poszukiwanie rozwigzan ma zazwyczaj charakter po-
szukiwania na zasadzie prob i bledow, oparte na do$wiadczeniu
podejmujacego decyzje i jego zdolno$ciach umystowych analizo-
wania, syntetyzowania, logicznego wyciggania wnioskow.

I'M. Marchesnay, Zarzqdzanie strategiczne. Geneza i rozwdj, Poltext, War-
szawa 1994, s. 142.
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3. Kontekst formulowania strategii konkurencji

Opracowanie skutecznej strategii polega na wypracowaniu
takiej pozycji firmy, ktéra pozwoli w najpetniejszy sposob wyko-
rzysta¢ przewage, jaka dana firma posiada w stosunku do swoich
konkurentow. Punktem wyjscia jest opracowanie ogolnej formuty,
w jaki sposob przedsigbiorstwo zamierza konkurowaé, jakie powin-
ny by¢ jego cele i jakie zasady postgpowania moga by¢é pomocne
w realizacji tych celoéw. M. Porter wyrdznitl cztery podstawowe
sktadniki analizy konkurencyjnej2. Sa nimi:

* przyszte cele,

« zalozenia,

* obecna strategia,

* szanse.
co wplywa na co konkurent robi
konkurenta? i co moze robié?

przyszle cele obecna strategia

schemat reakcji
konkurenta

zalozenia umiejgtnoscei

Rys. 2. Sktadniki diagnostyczne analizy konkurenta
Zroédto: M. Porter, Strategia konkurencji, PWE Warszawa 1992, s. 63.

2 M. Porter, Strategia konkurencji, PWE, Warszawa 1992, s. 14.
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Przyszte cele obejmujg zdobycie wiedzy o zamierzeniach in-
nych uczestnikow rynku oraz o ewentualnych zmianach tych celow.
Ich poznanie stanowi podstawa wnioskowania o przypuszczalnych
kierunkach zmian zachowan strategicznych firm, o ich posunigciach
w odpowiedzi na to, co dzieje sig w otoczeniu.

Analiza zatozen sprowadza sig do odpowiedzi na pytania: 1/
jak konkurenci postrzegaja samych siebie? oraz 2/jakie maja zalo-
zenia dotyczace innych firm w branzy? Zalozenia te stanowig zbior
warto$ci decydujacych o sposobie postepowania. Wobec czego zna-
lez¢ powinny swoje odzwierciedlenie w procesie formulowania stra-
tegii oraz okreslaniu celow i dziatan strategicznych.

Podstawowym problem firm zaliczanych do grupy MSP jest
umiejetno$¢  tworzenia takiej strategii, ktora przy ograniczonych
zasobach pozwoli tworzy¢é wartos$¢ firmy. M.Porter w swojej propo-
zycji tancucha wartosci” na plan pierwszy wysungt wiasnie ocene
procesu tworzenia warto$ci’. Bilans zasobow przedsigbiorstwa roz-
fozony zostaje w tym przypadku na lancuch rodzajow dzialalnosci,
ktore sg podstawa tworzonych wartosci. Wedlug tej koncepcji kazde
przedsigbiorstwo prowadzi pig¢ rodzajow dzialalnosci o charakte-
rze podstawowym, w tym: logistyka wewnetrzna, produkcja, logi-
styka zewnetrzna, zbyt, ustugi na rzecz klientow oraz cztery rodzaje
dziatalno$ci pomocniczej: zaopatrzenie, rozwo¢j technologii, zarza-
dzanie zasobami ludzkimi, organizacja.

Kazda z dzialalnosci moze zapewni¢ przedsigbiorstwu oszczed-
nosci kosztow i stanowi¢ podstawa tworzenia przewagi konkuren-
cyjnej. Istota tancucha wartosci polega na zwracaniu szczegodlnej
uwagi przy tworzeniu podstaw konkurencyjnosci firmy na tzw. dzia-
falnos¢ generujaca warto$¢, czyli umiejetnym wyodrebnieniu tych
rodzajow dziatalnosci, ktore sa kluczowymi czynnikami powodze-
nia. Dzialalnosci generujace warto§¢ nie s3 od siebie niezalezne.
Kazda z nich moze mie¢ wptyw na koszt i wyniki innej. Tak zatem

3 H. Steiman, G. Schreyogg, Zarzqdzanie. Podstawy kierowania przedsiebior-

stwem, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1995, s. 131.
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lepsza koordynacja nie tylko obniza koszty, lecz poprawia réwniez
wizerunek firmy w stosunku do konkurentow. Globalna jako$¢ jest
wynikiem prawie zawsze umiej¢tnie generowanej wartosci.

Dla firm matych i $rednich szczegoélne znaczenie ma warto$¢
generowana przez wiedz¢ i doswiadczenie, czyli tak zwany ,.savoir-
-faire”, ktory niejednokrotnie stanowi zasadniczy czynnik ich roz-
woju czy istnienia. G. de Sainte Marie wyrdznia cztery typy tancu-
cha wiedzy i umiej¢tnoscit:

o gléownym atutem firmy jest wytwarzanie dobr i umiejg¢tne
kierowanie sila robocza; istota jego polega na umiejetnosci wyko-
rzystania istniejagcych warunkow;

» firma posiadajaca do§wiadczenie w konkretnej dziedzinie, po-
trafigca sprzeda¢ swoja ,,specjalnos¢” moze przewyzszy¢ konkurentow
rynkowych. Wymaga to jednak wnikliwego $ledzenia zmian w techno-
logii, opanowania sprawnos$ci dzialania nie tylko, jezeli chodzi o pro-
dukcje, ale rowniez logistyki, konkurencyjnosci cenowej, wysokiej
jakosci. Atutem przedsigbiorstwa jest wiedza w waskiej dziedzinie;

» dysponujac zapleczem badawczo-rozwojowym, fachowg ka-
dra techniczna, odpowiednim wyposazeniem mozna osiagnac przy-
wodztwo w dziedzinie sprzedawanych technologii;

+ firma swoja pozycj¢ konkurencyjna moze ugruntowaé po-
przez rozwinigcie na odpowiednio szeroka skale dziatan marketin-
gowych, co wymaga $ledzenia zachowan rynku, a obok produkcji
i badan rozwojowych atutem firmy musi by¢ marketing i sprzedaz.

Lancuch wartosci jest narzedziem, ktoére w pewien sposob uta-
twia rozwigzanie dwoch podstawowych kwestii zwigzanych z pra-
widtowym funkcjonowaniem firmy, a mianowicie:

1) na jakim etapie aktualnie si¢ znajduja?

2) czy dysponuje wewnetrznymi zasobami umozliwiajacymi
sprzedaz wlasnego produktu?

4 G. de Sainte Marie, Kierowanie matym i srednim przedsiebiorstwem, op.
cit., s. 62.
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Analizujac proces podejmowania decyzji strategicznych, H. Mintz-
berg wymienia dwa rodzaje proceséw, w ktorych toku sa one tworzo-
ne: 1) reaktywne - odpowiadajace na pojawiajace si¢ zmiany i 2) pro-
aktywne - sprzyjajace zmianom, wyprzedzajace je, biorac pod uwage
powyzsze oraz fakt, iz podjecie decyzji uzaleznione jest od:

- istoty decyzji,

- rodzaju dziatalnosci,

- otoczenia,

- aspiracji przedsigbiorcy,

- charakteru organizacji (sposobu jej funkcjonowania).

4. Czynniki wplywajace na wybor strategii konkurencji

Zapewnienie sobie dlugofalowe] przewagi konkurencyjnej przez
polskie przedsigbiorstwa zaliczane do grupy smali businessu wy-
maga dokonania przez nie $wiadomego rozpoznania uczestnikow
rynku, odbiorcow, dostawcoéw oraz konkurentdw, na co wskazano
w poprzednim punkcie. M. Porter w swojej pracy wskazal na trzy
podstawowe strategie konkurencji: niskie koszty, zrdéznicowanie,
koncentracj¢, ktore pozwalaja na stworzenie i1 utrzymanie pozycji
przez diugi okres i uzyskiwanie lepszych wynikéw od uzyskiwa-
nych przez konkurentow w sektorze (rys. 3.).

PRZEWAGA STRATEGICZNA
unikalnos$¢ o
postrzegana przez pozycja niskiego
Klienta kosztu
CELE w skali sektora . . wiodaca pozycja
zréznicowanie
STRATE- w skali kosztowa
segmentu
GICZNE koncentracja

Rys. 3. Trzy podstawowe strategie konkurencji
Zrédlo: M. Porter, Strategia konkurencji, PWE, Warszawa 1992, s. 54.
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Motywem przewodnim strategii niskich kosztow jest dazenie do:

> agresywnego inwestowania w urzadzenia produkcyjne na
duza skalg,

> energicznego dazenia do obnizania kosztow poprzez zdoby-
wanie doswiadczenia,

> $cista kontrola kosztoéw bezposrednich i ogoélnych,

> unikanie klientow o marginalnym znaczeniu,

> minimalizowanie kosztow w takich dziedzinach, jak: bada-
nia i rozw¢j, obstuga posprzedazna, reklama itp.

Z kolei zroznicowanie chroni przed konkurencyjng rywalizacja
ze wzgledu na lojalno$¢ klientdbw wobec marki i wynikajaca z niej
mniejsza wrazliwos¢ na ceng. Zwigksza tez marz¢ zysku, co pozwa-
la unikng¢ konieczno$ci zajmowania pozycji niskiego kosztu. Wy-
maga posiadania takich elementow, jak:

¢ wzor wyrobu lub marka,

¢ technologia,

¢ cechy wyrobu,

¢ obstuga posprzedazna,

¢ siec sprzedazy.

Motywem przewodnim zroéznicowania jest dazenie do stworzenia
czegos, co w calym przemysle zostanie uznane za unikalne.

Kolejna ze strategii - koncentracja - wymaga skupienia uwagi
na okre$lonej grupiec nabywcéw, na okreSlonym wycinku asorty-
mentu wyrobu lub na rynku geograficznym. Mozna stwierdzi¢, iz
zostata stworzona do szczegodlnie dobrej obstugi danego segmentu
1 wigze si¢ z rezygnacja z czgsci wolumenu sprzedazy na rzecz
rentownosci.

¢ Firma, ktora zaniedba opracowania swojej strategii i znaj-
dzie si¢ w skrajnie trudnej sytuacji konkurencyjnej prawdopodobnie
ma nieuksztattowana kulture korporacji i sprzeczny zbidr rozwigzan
organizacyjnych i motywacyjnych. Firma taka musi podja¢ funda-
mentalng decyzj¢ strategiczng, a wybor opcji musi opiera¢ si¢ na
mozliwos$ciach 1 ograniczeniach firmy. Przerzucanie si¢ z jednej
strategii na drugg prawie zawsze skazane jest na niepowodzenie.
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Bioragc pod uwagg specyfike firm matych i $rednich, a przede
wszystkim takie czynniki, jak ograniczono$¢ zasobow zwlaszcza
finansowych 1 umiejgtnosci, nalezy zwrdci¢ uwag¢ na umiejgtne
stosowanie strategii zapewniajacych mozliwo§¢ uzyskania przewagi
konkurencyjnej. Szansa dla tej grupy firm nie wydaje si¢ by¢ wobec
tego strategia nastawiona na ograniczanie kosztow i obnizaniu cen
(moga je stosowaé firmy majace pozycje ,,pierwszego na rynku”).
Podstawowa orientacjg tej grupy firm powinna by¢ orientacja na
jakos$¢ produkowanych wyrobow i $wiadczonych ustug.

Strategia mozliwa do zastosowania w matych firmach jest stra-
tegia zroznicowania produktu. Duza elastyczno$¢, mobilno§¢ ma-
tych firm pozwala odpowiednio szybko reagowaé na potrzeby ryn-
ku, umiejetnic dostosowywaé swoje dzialania do potrzeb okreslo-
nych grup klientéw 1 zapewni¢ sobie ich lojalno$¢. Wymaga to
jednak spehienia przez firm¢ szeregu warunkow, mi¢dzy innymi:

» wysoka efektywnos¢ dziatan marketingowych,

* wysoka jakos¢ produktu,

* odpowiedni image produktu,

* posiadanie umiej¢tnosci innowacyjnych,

» prowadzenie systematycznej analizy rynku, zwlaszcza zacho-

wan konkurencji.

W zakresie skutecznego konkurowania na rynku, kolejng stra-
tegia, ktora moga wybra¢ mate firmy, to skoncentrowanie si¢ na
zaspokajaniu potrzeb okreslonej grupy nabywcow, skupieniu si¢ na
obstudze danego segmentu rynku. Wymaga to wcze$niejszego usta-
lenia nisz rynkowych. W budowie niszy rynkowej gltéwne znaczenie
ma jako$¢ oferowanych wyrobow badz ustug oraz sposob dystrybu-
cji i obstugi nabywcow.

Koncentracja firmy na danym segmencie rynku jest z pewno-
$ciag mniej kosztowna niz strategia zroéznicowania, patrzac chociaz-
by na ograniczone zasoby finansowe, gorsza z reguly pozycj¢ kon-
kurencyjng. Wskazanie nisz rynkowych i ograniczenie do nich roz-
miar6w dziatania pozwala na lepsze wykorzystanie zasobow
i stwarza wigksza szans¢ na odniesienie sukcesu.
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Reasumujac, dazac do zapewnienia sobie odpowiedniej pozy-
cji, przedsicbiorstwa zaliczane do grupy MSP powinny zwréci¢
wigc uwage na takie elementy, jak

* kreatywno$c¢,

* poznanie potrzeb odbiorcow, badz wykreowanie nowych,

* wysokg jako$¢ oferowanych wyrobow, ushug,

* system dystrybucji.
Wymienione elementy powinny stanowi¢ podstaweg strategii, umoz-
liwiajacych nie tylko przetrwanie, ale i dalszy rozwo;j.

Jakie beda ostateczne rezultaty dzialan wyznaczonych w ra-
mach zarzadzania strategicznego w duzej mierze zalezy od sposo-
boéw implementacji zatozen strategicznych. Funkcje wykonawcza
spetnia tu zarzadzanie operacyjne.

5. Strategia konkurencji w praktyce MSP

O tym, jak duze znaczenie w osiagnigciu sukcesu przez firmeg
ma sformutowanie kluczowych celéow i wartosci, $wiadczy¢ moga
wyniki badan przeprowadzone w ponad 1500 przedsigbiorstwach
szwajcarskich. Jak wskazuja wyniki badan, mate firmy, do 50. za-
trudnionych, tatwiej odnosity sukcesy, jesli stosowaly planowanie
formalnes (tab. 1).

Z kolei badania przeprowadzone w Polsce nad sytuacja sektora
matych i1 $rednich przedsigbiorstw, zwracaja uwagg miedzy innymi
na problem formulowania strategii. Ich wyniki wskazuja, ze zaled-
wie 8% firm zatrudniajacych do 5 pracownikow wykorzystuje
w niewielkim zakresie planowanie strategiczne. Z kolei wsrod firm
srednich odsetek ten wynosi od 22% do 40% ©. Przy czym istnieje

5 Podstawy sukcesu matych i srednich firm, ,,Zarzadzanie na §wiecie”, 1996,
nr 6, s. 21, za I. Sattes, Managament Zeitschrift nr 4/1996, ,Erfolgs faktoren von
Klein und Mitteluntemehmen”.

6 Wyniki badan GfK Polonia za rok 2001 ,,Sytuacja Matych przedsigbiorstw”.
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Tabela 1. Znaczenie sformalizowanego zarzadzania w matych firmach

Firmy przyjmujace pisemne Firmy Firmy osiagajace

ustalenia w sprawie: o niezadowalajacych najwyzsza

wynikach rentowno$¢
kluczowych celow 47% 68%
planowania marketingu 20% 43%
planowania obrotow 30% 54%
planowania prac rozwojowych 18% 43%
planowania personelu 15% 39%
planowania szkolen 28% 45%

Zrodto: Podstawy sukcesu malych i Srednich firm, ,Zarzadzanie na $wiecie”,
nr 6/1996, s. 21, za 1. Sattes, Managament Zeitschrift nr 4/1996, ,,Erfolgs faktoren
von Klein und Mittelunternehmen”.

w tym zakresie wyrazny zwiazek pomiedzy wielkoscig firmy a pla-
nowaniem strategicznym - w zbiorowo$ci firm zatrudniajacych 250
0s0b 1 wigcej odsetek firm opracowywujacych plany strategiczne
wynosi 40%.

Badania tego zjawiska w praktyce funkcjonowania matych
i $rednich firm pozwolity na wytypowanie tych obszaréw, w ktorych
przychodzi rozwigzywac¢ najwazniejsze problemy.

W badaniach zastosowano dwie metody: metode¢ ankieto-
wania i wywiadu. Obje¢to nimi

51 przedsigbiorcow z dwoch réznych, z punktu widzenia roz-
woju gospodarczego obszar6w regionalnych: region krakowski
i kielecki. W odniesieniu do procesu formulowania celéw i biorac
pod uwage 80,4% badanej populacji, mozna stwierdzi¢, ze przedsig-
biorcy uwazaja stawiane sobie cele za osiggalne, pod warunkiem
przezwyci¢zenia pojawiajacych sie trudno$ci, wsrod ktorych naj-
czeg$ciej wymieniane byty:

> przepisy prawne,

> kwalifikacje personelu,

> konkurencja,
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> ograniczonos¢ zasobow,

> poziom podatkow,

¥ system kredytowania,

> zbyt dlugie terminy zalatwiania spraw przez urzedy,

> brak doswiadczenia,

> przestarzale technologie.

Biorac pod uwage dotychczasowe wyniki dziatalnosci oraz
analiz¢ rynku, 64,7% ogoétu badanych wskazywato konieczno$é
zweryfikowania dotychczasowych kierunkéw dzialania i przyjecia
nowych zatozen strategicznych.

Analizujac za$ swoja pozycj¢ konkurencyjna, 80% z 51 bada-
nych firm wskazywalo na posiadanie znacznych atutow w stosunku
do swoich najblizszych konkurentéw rynkowych. Wsrod elemen-
tow przewagi konkurencyjnej najczegsciej wymieniano:

> jakos$¢ wytwarzanych wyrobow i §wiadczonych ustug (33,3%),
poziom cen (9,8%),
> gystem obstugi klientow (13,7%),
> kompetencje kadry menedzerskiej (3,9%),
> kompetencje personelu (3,9%),
> zrdznicowanie asortymentu (7,8%).

Vv

Wigkszo$¢ przedsigbiorcow, niezaleznie od wskazania atutow
swoich wlasnych firm, potrafita réwniez okreslic swoje stabe stro-
ny. Rozktad odpowiedzi na ten temat przedstawiono na rys. 4.

Wyniki badan jednoznacznie wskazywaly na fakt, iz rynek
w znacznie wigkszym stopniu ogranicza dzialalno$¢ matych niz
duzych przedsicbiorstw. Stad wzrastajace znaczenie posiadania stra-
tegii konkurencji. Zebrane na ten temat dane pokazuja, ze 41,2%
firm za warunek sprawnego funkcjonowania przyjmuje umiejetnosé
opracowania strategii adekwatnej do warunkow otoczenia. W prak-
tyce dziatania te koncentrujg si¢ na:

* zdefiniowaniu rynku,

+ sformulowaniu celéw i strategii dziatania,

* reklamie i promocji.
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Stabe strony firmy

24 : _

Liczba firm

Rys. 4. Stabosci badanych firm w poréwnaniu z konkurencja
Zrédto: opracowanie whasne.

gdzie: 1 - niedoinwestowanie,
2 - kompetencje personelu,
3 - zbyt krotki okres funkcjonowania,
4 - brak promocji,
5 - kontakty handlowe,
6 - brak zaplecza administracyjno-technicznego,
7 - stosowane technologie,
8 - poziom cen.

W warunkach gospodarki rynkowej o sukcesie lub niepowo-
dzeniu kazdego przedsigbiorstwa decyduja klienci, a ich decyzje
0 zakupie wiaza si¢ z okreSlonymi preferencjami i emocjami. Istotne
jest wiec zawsze zdobywanie wiedzy o tym ,kim sq klienci firmy?”.
Prawie wszyscy przedsigbiorcy, bo az 96,1% potwierdzilo taka ko-
nieczno$¢. Pytani z kolei o potencjalnego odbiorce swoich ustug
1 produktow wskazywali na nastgpujace jego cechy:

> wiarygodny finansowo (27, 5%),

> cenigcy przede wszystkim jakosé (19,6%),
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> umiejacy jasno i wyraznie sprecyzowac swoje oczekiwania
(9,8%),

> respektujacy obowiazujace zasady gospodarki rynkowej
(9.8%),

> wyksztatcony (5,9%).

Analizujac mozliwo$¢ rozszerzania dziatalnosci, nalezy zwro-
ci¢ uwage na fakt, iz 38% firm widzi potrzebe¢ koncentracji przede
wszystkim na lepszej obstudze dotychczasowego segmentu rynku,
a nie zwigkszania skali i zakresu dziatalno$ci. Wpltyw na taka posta-
Ww¢ ma z pewnoscia ocena sily oddziatywania konkurencji.

W badanych firmach w wigkszosci przypadkéw koncentro-
wano si¢ na okre§leniu udzialu w danym segmencie rynku, putapu
sprzedazy, mozliwosci rozszerzenia pierwotnej oferty, zasiegu ryn-
ku jak roéwniez okresleniu wielkosci przyszlej sprzedazy produktéw
lub ustug firmy.

Glownymi zalozeniami przyjmowanymi w opracowywanych
strategiach byly:

> wzrost rynku; 33,3% badanych firm zaktadato, ze podsta-
wowym celem jest wyjscie z dotychczasowym wyrobem do nowych
grup odbiorcow;

> kreowanie wizerunku firmy; 19,6% ankietowanych uwaza-
to za niezbe¢dne przekazanie klientowi informacji o towarze czy
ustudze, lecz rowniez utrwalenie firmy w §wiadomosci klientow;

> jako warunek sukcesu 3,9% badanych firm uznato koniecz-
no$¢ poszerzenia asortymentu, tak by dostosowaé réznorodno$é pro-
duktow do indywidualnych potrzeb klienta.

Jak wynika z danych empirycznych duza grupa firm rozwija
dziatalno$¢ promocyjng i reklamowa (40 firm, co stanowi 78,4%
ogétu badanej populacji), ktorej glownymi celami sa migdzy inny-
mi: zwrdcenie uwagi klientow, podtrzymanie ich zainteresowania
produktem firmy, wywotanie potrzeby badz jej skojarzenie, wskaza-
nie na zalety produktu.

Reklama przybiera roézna posta¢, poczawszy od ogloszen pra-
sowych po komunikaty radiowe i telewizyjne, ulotki czy akcje
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promocyjne. Pomimo iz, jak stwierdza badana wickszo$¢, jej koszty
sa znaczne, to stanowi ona niezbedny warunek zaistnienia i utrzy-
mania si¢ na rynku. Najcze$ciej stosowanymi formami reklamy sa:

media (68,6%), a wigc prasa, radio i telewizja lokalna,

> akcje promocyjne - pokazy, degustacje (27,5%),

> ulotki, broszury (17,6 %),

> tablice reklamowe (11,8 %),

> jako$¢ produktow (2%).

Dziatalnos¢ promocyjna i reklamowa w wigkszosci firm znaj-
duje si¢ w gestii kierownictwa, poza nielicznymi przypadkami, gdzie
zatrudniana jest osoba odpowiedzialna za marketing (13 firm), po-
siadajaca fachowa wiedzg. W 30% zbadanych firm dostrzezono
dazenia do wypracowania misji firmy, ktoéra odzwierciedlataby cel
istnienia i przyblizalaby go swoim klientom, tym aktualnym, jak
i potencjalnym. A z drugiej strony bytaby czynnikiem integrujacym

\%

personel firmy.

W Swietle przedstawionych powyzej danych mozna dostrzec
wzrost rangi zarzadzania strategicznego w firmach zaliczanych
do grupy MSP. Wzrost sity i =zakresu oddziatywan otoczenia
sprawia, ze pojecia takie jak: zarzadzanie strategiczne, strategia
konkurencji sa coraz czgéciej elementem polityki malej firmy. Przy-
jecie podejScia strategicznego pozwala na okre§lenie wytycznych
dla zasadniczych decyzji przedsigbiorstwa oraz na ukierunkowa-
nie dzialan firmy, wyptywajacych z przyjetej misji, a tym samym
na zapewnienie sobie korzystnych warunkéw funkcjonowania i roz-
woju.

Reasumujac, stwierdzi¢ mozna, iz tworzenie przewagi konku-
rencyjnej jest niezbg¢dne i mozliwe w odniesieniu do malych i $red-
nich przedsigbiorstw réwniez w warunkach gospodarki polskiej
1 powinno by¢ oparte na nastgpujacych przestankach:

1) strategia wymaga precyzyjnego zdefiniowania rynku dziata-
nia 1 klientow firmy, stanowigcych o jej tozsamosci,

2) identyfikacja szans i zagrozen w otoczeniu powinna umoz-
liwi¢ dokonanie prognozy, co czeka firme¢ w przysztosci,
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3) postawg wyboru sposobu konkurowania i zbudowania nie-
powtarzalno$ci na rynku powinna stanowi¢ analiza stabych i moc-
nych stron firmy potaczona z analizg otoczenia,

4) tworzac strategie konkurencyjne pamig¢ta¢ nalezy o ograni-
czono$ci zasobow matych i1 $rednich przedsigbiorstw, co wymaga
skoncentrowania uwagi na wybranych rynkach i dzialania w obsza-
rach przewagi strategicznej,

5) waznym elementem w budowie strategii jest doktadne okres-
lenie wielkosci zlozonych celow i sposobow pomiaru stopnia ich
realizacji,

6) nie wystarczy sama tylko koncepcja strategiczna, nalezy
przetozy¢ ja na konkretne dziatania, dostosowujac ja do specyficz-
nych realiow polskiego rynku (uwzgledniajac migdzy innymi wa-
runki, w jakich przyszto funkcjonowaé przedsigbiorstwom zalicza-
nym do grupy smali businessu, a wigc uwzglednienia szeregu wa-
runkéw ekonomicznych, formalnoprawnych, ktore niejednokrotnie
stanowig powazne bariery w dziatalnosci i rozwoju matego biznesu),

7) postgpujac zgodnie z zasadami podejScia strategicznego,
nalezy pamigtaé o konsekwencji w postepowaniu, majac jednak
mozliwo$¢ elastycznego reagowania na zmiany w otoczeniu badz
firmie,

8) kontrola wynikow jest niezbednym elementem pozwalaja-
cym na zweryfikowanie dziatan, umozliwiajagce dostosowanie ich
w odpowiednim czasie do zmian otoczenia,

9) strategia musi by¢ wspierana przez przyjety w firmie model
przywoédztwa, przyjeta kulture organizacyjng i strukturg, co w przy-
padku polskich firm zaliczanych do grupy smali businessu nabiera
szczegolnego znaczenia, obserwujac, jak ciagle niedocenianie sg te
elementy.
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Szacowanie wartosci ofert rynkowych
dla nabywcow przemyslowych

1. Wprowadzenie

Konkurencja na globalnych rynkach silnie motywuje firmy do
redukcji kosztéw i wzrostu korzysci oferowanych klientom. Rywa-
lizacja rynkowa skfania dostawcow do rdznicowania ofert, gldwnie
poprzez poszerzanie produktu przemystowego o towarzyszace ustu-
gi, programy i systemy, ktore pozwalaja na tworzenie pakietow
bedacych zroédlem wyzszej wartosci dla nabywcy. W ostatnich la-
tach kreowanie warto$ci dla klienta nalezy do podstawowych dzia-
fan strategicznych przedsigbiorstw. Tworzenie wartosci jest zada-
niem zlozonym, ktdéremu winny towarzyszy¢ badania poziomu za-
dowolenia klienta, dostarczajace wiedzy o jego oczekiwaniach wzgle-
dem dostawcy i wykreowanej przez niego oferty. Sukces na migdzy-
narodowym rynku przemystowym opiera si¢ przede wszystkim na
zrozumieniu klienta i jego otoczenia. Strategia marketingowa winna
by¢ nakierowana na kulturg, zastosowanie produktu oraz procedury
zakupowe konkretnych nabywcoéw przemystowych.

Finny coraz czesciej oferuja ,,wartos¢ dla klienta” w miejsce
produktu. Istotne staje si¢ dla nich zagadnienie wyznaczania poten-
cjalnej wartosci wlasnej oferty oraz opanowanie sposobdw i technik
jej zwickszania w przysztosci. Opracowywanie elastycznych ofert
rynkowych przez dostawcow wymaga szacowania wartosci kazdej
z proponowanych ushug oraz ponoszonych kosztow ich dostarczenia
klientom. Stad transparentn¢ szacowanie wartosci ofert rynkowych
pozostaje tematem rosngcego zainteresowania marketingu przemy-
stowego.

Zrozumienie warto$ci na rynkach przemystowych oraz prowa-
dzenie dziatalno$ci opartej na dostarczaniu warto$ci daje ponadto
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dostawcom mozliwo$¢ takich aktywnosci, ktére w zadowalajacym
stopniu pozwalaja na otrzymanie kapitalowego zwrotu swoich wy-
sitkobw. Esencjg takiego podejscia jest bowiem dostarczanie najwyz-
szej warto$ci 1 otrzymywanie za to finansowych korzyscil.

W referacie na wstepie podjeto wazki problem wyjasnienia
pojecia wartosci dla nabywcy przemystowego oraz wskazano na
podstawowe elementy stanowigce o jej istocie. W dalszej czgsci
rozwazan dokonano krétkiej prezentacji metod szacowania warto-
$ci, ktore znalazly juz zastosowanie w przedsigbiorstwach oraz agen-
cjach marketingowych.

2. Pojecie wartosci dla nabywcy przemyslowego

Najogo6lniej ujmujac, wartos¢ dla nabywcy stanowig postrzega-
ne subiektywnie przez klienta korzysci, ktore otrzymuje on z tytutu
wlasno$ci lub konsumpcji produktu lub ustugi?. Definicja ta ozna-
cza, iz warto$¢ bedzie rézna dla poszczegodlnych segmentéw klien-
tow badz konkretnych nabywcow ze wzgledu na ich réznice
w wymaganiach, preferencjach, metodach uzytkowania czy wresz-
cie samego sposobu oceny oferty. W literaturze najczgsciej spotyka-
my dwa podej$cia w zakresie okre$lania elementow wartosci3. Pierw-

I JR. Evans, B. Berman, Conceptualizing and Operationalizing the Busi-
ness-to-Business Value Chain, ,Industrial Marketing Management”, Vol. 30,
Febrauary 2001, s. 136.

2 A. Payne, M. Christopher, H. Peck, M. Clark, Relationship Marketing for
Competitive Adventage: Winning and Keeping Customers, Butterworth-Heinemann,
1998, s. 6.

3 Definicje koncepcji wartosci zawarto takze m.in. w: J. Otto, Zadowolenie
klienta i wartos¢ dla klienta, ,,Marketing i Rynek”, 1999, nr 12, s. 12-21; B. Gale,
Zadowolenie to nie wszystko, ,Marketing Serwis”, 1998, nr 4, s. 33-34 oraz
M. Szymura-Tyc, Wartos¢ dla klienta jako podstawa budowy przewagi konkuren-
cyjnej przedsigbiorstw, [w:] Marketing - przelom wiekow. Paradygmaty. Zastoso-
wania, Tom 1, Materialy kongresowe, Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw
2000, s. 152-161.



Szacowanie wartosci ofert rynkowych 273

sze koncentruje si¢ na pieni¢znej wartosci wigzki fizycznych pro-
duktéw 1 ustug sprzedawcy, ktéra jest wymieniana przez klienta za
konkretng ceng. W waskim zakresie warto§¢ mozna zatem definio-
wac jako oszacowana monetarnie jako$¢ produktu podzielona przez
ceng*. Coraz czgsciej jednak teoretycy marketingu rozszerzaja poje-
cie wartosci. Wedlug Ph. Kotlera, produkt, a S$cislej jego wartosé¢
netto reprezentuje réznice pomiedzy catkowita wartoscig dla klienta
(bgdaca wiazka oczekiwanych przez klienta korzysci wynikajacych
z produktu) a lacznym kosztem klienta (stanowigcym wiazka kosz-
tow zwigzanych z otrzymaniem, uzyciem i pozbyciem si¢ produk-
tu)’. Warto$¢ stanowi zatem swoisty trade-off pomiedzy korzys-
ciami i poswigceniami klienta zwigzanymi z danym produktemo®.
J.C. Anderson i J.A. Narus definiuja warto$¢ dla klienta na rynkach
przemystowych jako wyrazone w kategoriach pieni¢znych technicz-
ne, ekonomiczne, ustugowe i spoteczne korzysci dostarczone w za-
mian za zaplacong cen¢’. W ujeciu rynku przedsigbiorstw wartos¢
dla nabywcy reprezentowana jest zatem przez szereg aktywnosci
i procesow, ktore zapewniaja dany poziom korzysci przy okreslo-
nym poziomie cen dla klientow przemystowych. Skladaja si¢ na nie
lacznie namacalne i nienamacalne atrybuty produktu, ktore firma
oferuje, zawierajac zaréwno te wymagane przez klientow, jak i te,
ktore dodane sa dla dyferencjacji korzysci. Klient przeciwstawia
ztozong wigzke korzysci danej oferty rynkowej cenie, a nastgpnie
poréwnuje wynik poprzez analogiczne dziatania z dostgpnymi ofer-
tami konkurencyjnymi®. Na tej podstawie dokonywany jest wybor

4 J. E. Hogan, Expected Relationship Value, ,Industrial Marketing Manage-
ment”, Vol. 30, March 2001, s. 340.

5 Zob. Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie wdrazanie i kontrola,
Gebethner & Ska, Warszawa 1994, s. 33-34.

6 A. Walter, Th. Ritter, H. G. Gemunden, Value Creation in Buyer-Seller
Relationships, ,,Industrial Marketing Management”, Vol. 30, March 2001, s. 366.

7 J.C. Anderson, J.A. Narus, Business Market Management. Unerstanding,
Creating and Delivering Value, Prentice Hall, New Jersey 1999, s. 5.

8 Przyjmuje si¢ tu zatem zatozenie o maksymalizacji uzytecznosci przez
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oferty. Istotne przy tym jest, ze kazda korzy$¢ bedzie rozpatrywana
przez nabywcg w dwoch wymiarach. Pierwszy odnosi si¢ do znacze-
nia danej korzysci dla klienta, drugi za§ wiaze si¢ z jej wielkoscia
oferowang przez poszczegolne firmy.

Na rynkach przemyslowych kreowanie wartosci jest szczegol-
nie zlozone. Podstawowa przyczyna jest istnienie tzw. centrum za-
kupu i wynikajace z tego wieclorakie wplywy na decyzje zakupu
w firmie nabywcy oraz wigksza w zwiazku z tym koncentracja na
podzestawach korzysci anizeli na calkowitym pakiecie. Niewielka
jest zatem mozliwos¢ kompensacji mniej korzystnej oceny wynika-
jacej z uwzglednienia jednej cechy, poprzez wyzsza oceng plynaca
z uwzglgdnienia innej cechy oferty. Ponadto postrzegana warto$é
przez klientow bedzie rézna w zaleznosci od szczegodlnego zastoso-
wania produktu oraz specyficznych celow i metod organizacji firmy
nabywcy.

Takie podejSciec nawigzuje zatem do szerszego spojrzenia na
produkt, jako na oferte rynkowa. Calkowita oferta rynkowa zawiera
bowiem nie tylko korzysci z samego produktu lub ustugi, ale takze
zastosowang technologi¢, reputacje firmy, korzySci dostarczane przez
ludzi reprezentujacych dostawce i1 inne elementy, czesto nierozpa-
trywane jako wchodzace w sklad klasycznej polityki produktu. Oferta
rynkowa stanowi zatem zestaw ekonomicznych, technicznych, ushi-
gowych i spotecznych korzysci, ktére otrzymuje nabywca. Zarza-
dzanie ofertami rynkowymi to zlozony proces komponowania pro-
duktow, ustug, programoéw oraz systemow, ktory umozliwia dostar-
czenie optymalnej warto$ci dla poszczegolnych segmentow rynku
i klientéw®. Koniecznos¢ ciaglych staran o wzrost dostarczanej war-

klienta. Poglebione spojrzenie na temat marketingowego rozpoznawania prefe-
rencji nabywcoéw w $wietle teorii mikroekonomicznej mozna znalezé w pracy:
J. Szumilak, Zasady marketingu a rynkowy mechanizm alokacji zasobow, ,,Ekono-
mista”, 2001, nr 5, s. 676-679.

9 D. Suréwka-Marszatek, Wzbogacanie oferty jako stymulator wzajemnej
wspolpracy dostawca-klient na rynkach przemystowych, [w:] Marketing u progu
XXI wieku. Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow 2001, s. 151.
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tosci tlumaczy klasyczna koncepcja produktu T. Levitta. Analiza
produktu wedlug wyznaczonych w teorii pozioméw wskazuje na
stopien konkurencyjnosci danej oferty. Koncepcja ta jednoznacznie
wskazuje, iz dostarczenie produktu oczekiwanego przez klienta nie
gwarantuje juz w warunkach silnej konkurencji przewagi konkuren-
cyjnej. Wspdlczesne wymogi rynkowe przesungly poziom konku-
rencji na produkt poszerzony, polegajacy na oferowaniu wigcej,
anizeli klient uwaza to za potrzebne lub przywykl otrzymywac.
Tendencja ta szczeg6lnie mocno zarysowuje si¢ w odniesieniu do
rynkéw przemystowych. W 1980 roku T. Levitt w swoim stynnym
artykule pt.: Sukces marketingowy poprzez dyferencjacje - wszyst-
kiego, stwierdzit: ,Nie ma takiej rzeczy jak towar. Wszystkie dobra
i ushugi moga by¢ réznicowane i zwykle sa. Chociaz powszechnym
zatozeniem jest, ze jest to bardziej prawdziwe w odniesieniu do
dobr konsumpcyjnych anizeli dobr i ushug przemystowych, przeciw-
na teza jest jednak faktem rzeczywistym”0. Dyferencjacja jest
bowiem uwazana za podstawowa metod¢ kreowania wigkszej war-
tosci. Ewolucyjno$¢ produktu, wynikajaca ze wzrostu konkurencyj-
no$ci i wymagan nabywcoéw zmusza do ciaglego poszukiwania przy-
sztych rozwigzan i innowacji oferty, ktore zgodnie z koncepcja
T. Levitta skladajg si¢ na produkt potencjalny. Wspodtczesnie takimi
potencjalnymi mozliwosciami jest przede wszystkim wlaczenie no-
wych narzgdzi technologiczno-informatycznych do procesu dostar-
czania produktéw, co pozwolitoby na dodanie wartosci lub redukcje
kosztow. Nowe technologie w zakresie przesylania i wymiany infor-
macji to obecnie niemal juz pewny kierunek przysztych dzialan
tancuchow wartoéci i dostaw. Zarzadzanie informacja stanowi dzi$
priorytetowe narzedzie usprawnienia wszystkich procesow zaanga-
zowanych w tancuch wartosci!l.

107, C. Anderson, J. A. Narus, Business Market Management..., op. cit.,
s. 164.

11 Zob. J. A. Weber, Partnering with Resellers in Business Markets, ,,Jndus-
trial Marketing Management”, Vol. 30, February 2001, s. 90-91.
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Drugie podejscie w okre§laniu wartosci dla klienta, koncentru-
je si¢ na jego dhugoterminowych kosztach i korzy$ciach zwigzanych
z relacja z danym dostawca. W tej perspektywie warto$¢ bedzie
rozpatrywana jako zagregowana warto$¢ wszystkich wymian, jakie
wynikaja pomig¢dzy dostawca i nabywca. Stanowi ona obecna war-
to$¢ netto korzysci finansowych, ktore wynikaja z biezacych i przy-
sztych transakcjil2. Wartos¢ ta bedzie zatem tym wyzsza, im
bardziej uda si¢ wspolnym wysitkiem zredukowaé koszty i wygene-
rowa¢ wigksze korzysci w czasie wspolpracy. Powyzsza definicje
nalezy jednak rozszerzy¢ takze o korzysci, ktore bezposrednio nie s3
wymierne finansowo, np. transfer technologii, poprawa jakosci itp.,
uzyskane w trakcie funkcjonowania relacji. Postrzegana warto$¢
jest wynikiem konkretnego zastosowania oferty firmy przez danego
nabywce. Bedzie to zatem wielko$¢ zmieniajaca si¢ tak w przestrze-
ni, jak i czasie. Sztuka zatem jest zapewnienie nabywcy trwalego
zaktualizowanego strumienia dostarczanej wartosci przez dhugi okres.

Obydwa podejécia sa3 w stosunku do siebie komplementarne.
Pierwsze ma bardziej charakter statyczny, stanowigcy niejako punkt
wyjscia w drodze kreowania wyzszej wartosci, drugie odwoluje si¢
do konieczno$ci rozpatrywania wartosci w kategoriach dlugookre-
sowych. Pojawia si¢ przy tym interesujgce pytanie: czy jest mozliwy
staly wzrost warto$ci bez bliskiej i dlugookresowej wspotpracy mie-
dzy dostawca a odbiorcg. Zdaniem J.C. Andersona (1995) tworzenie
warto$ci i jej dzielenie moze by¢ rozpatrywane jako raison d’étre
wspolpracy migdzy nabywcg i1 dostawcg!?. Nabywca bowiem po-
przez swoje zaangazowanie 1 dzielenie si¢ cennymi informacjami
wspottworzy warto§¢, ktora otrzymuje. Jest zrodlem pomystow do-
tyczacych nowych produktow, ustug, innowacji w zakresie organi-
zacji i procesOw biznesowych, ktéore owocuja dla niego wzrostem
otrzymywanej warto$ci. Przeksztalcenie nabywcy we wspottworce

12 J. E. Hogan, Expected Relationship..., op. cit., s. 341.
13 P. M. Simpson, J. A. Siguaw, Th. L. Baker, 4 Model of Value Cretion,
,Industrial Marketing Management”, Vol. 30, Number 2, February 2001, s. 119.
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warto$ci, konkretyzujacej si¢ w wielorakich korzys$ciach jest wspot-
czesnym wyzwaniem i celem nowoczesnej firmy!4. Mimo to, zrozu-
mienie, w jaki sposob partnerstwo tworzy wartos¢, jest nadal na
wstepnym etapie badan.

Niezwykle istotnym aspektem obydwu podejs¢ w rozumieniu
warto$ci dla klienta jest dazenie do wyrazenia wartosci w katego-
riach finansowych. Aczkolwick szacowaniec wartosci jest sprawg
skomplikowana, za§ metody pomiaru s3, mozna rzec, we wstgpnym
etapie, jezeli nie rozwoju, to przynajmniej popularyzacji w praktyce
biznesowej, to jednak mozna przypuszczaé, iz ten kierunek rozwoju
wiedzy pozwoli firmom na znaczne wsparcie w procesie podejmo-
wania decyzji w zmiennym S$rodowisku rynkowym. Nie bez znacze-
nia jest takze fakt, iz operowanie wartoscig w kategoriach monetar-
nych ufatwi marketingowi komunikacj¢ z innymi funkcjami w przed-
sigbiorstwie. Jezyk finansow jest bowiem jezykiem zrozumiatym
przez wszystkich decydentow w firmie.

3. Metody szacowania wartoS$ci ofert rynkowych

Ponizej zaprezentowano w ogdlnym zarysie dziewig¢ podsta-
wowych metod szacowania wartosci dla klienta instytucjonalnego.
Metody te réznig si¢ migdzy sobg znaczaco pod wicloma wzgle-
dami. Przede wszystkim zakresem, w jakim opieraja si¢ one na
postrzeganej wartosci przez klientow, stopniem zlozono$ci oraz moz-
liwoscig transponowania estymowanej wartosci na kategorie pie-
ni¢zne.

Wewnetrzne szacowanie inZynieryjne
Ta metoda wigze si¢ z przeprowadzaniem laboratoryjnych te-
stow produktu przez naukowcoéw lub inzynierow w ramach przed-

14 Na temat roli klienta we wspottworzeniu wartosci oraz gltéwnych
kompetencji zob. takze [w:] C. K. Prahald, V. Ramaswamy, Co-opting Customer
Competence, ,,Harvard Business Review”, January-February 2000, s. 79-87.
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sigbiorstwa. Zastosowanie jej jest uzaleznione od szczegotowej wie-
dzy na temat systemu uzytkowania produktu przez nabywcg. Przy-
ktadowo, jesli produkt dostawcy jest komponentem produktu na-
bywcy, dostawca musi pozna¢ dokladnie caly proces produkcyjny
klienta oraz dowiedzie¢ si¢, jak jego wyrob wplywa na catkowite
koszty wytwarzania produktu przez nabywce. Aby dokona¢ estyma-
cji wartosci tg metoda, dostawca z reguly musi przyja¢ pewne zalo-
zenia o sposobie, w jaki wyniki testow laboratoryjnych mozna gene-
ralizowa¢ co do rzeczywistego uzywania produktu przez nabywce.
Istotna wada tej metody jest brak uczestnictwa nabywcoéw w proce-
sie szacowania warto$ci, stad nie gwarantuje ona uzyskania pelnego
obrazu postrzegane]j warto$ci przez klienta.

Zewnetrzne szacowanie wartosci uiytkowej

Zgodnie z ta metoda, dostawca przeprowadza bezposrednie
wywiady 1 zbiera dane od nabywcow, ktére umozliwiaja mu nastep-
nie przygotowanie listy elementow korzysci i kosztow zwiazanych
z uzytkowaniem oferty danego dostawcy w porOéwnaniu z nastgpna
najlepsza alternatywna oferta. Warto$¢ uzytkowa traktowana jest tu
jako warto$¢ ekonomiczna projektu dla uzytkownika, odniesiona do
konkretnego rozwigzania w szczegdlnym zastosowaniu. W przeci-
wienistwie do poprzedniej metody ta wymaga wspolpracy z firmami
nabywcow i ich aktywnego uczestnictwa.

Szacowana warto$¢ wynika z okreslonej sytuacji uzytkowania
produktu i stanowi ceng, ktora zrownuje catkowite koszty i korzysci
wykorzystania danego produktu zamiast alternatywnego!S. Dokonu-
jac pewnych zalozen co do sposobu dzialania danego nabywcy,
dostaw'ca moze oszacowa¢ maksymalng pieni¢zna warto§¢ dla swo-
jej oferty rynkowej (stanowiaca w praktyce gorny putap ceny oferty
dostawcy), przy ktorej jej konkurencyjnosé jest taka sama jak oferty

15> M. D. Hutt, Th. W. Spech, Zarzqdzanie marketingiem. Strategia rynku dobr
i ustug przemystowych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 109.
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alternatywnej. Idee tej metody mozna przedstawi¢ na niezwykle
uproszczonym przyktadzie.

Zaktad chemiczny w danym momencie, w procesie produkcyj-
nym wykorzystuje 100 pierScieni. Dostawca szacuje warto§¢ swoich
pierscieni w porownaniu do produktu konkurencyjnego. PierScienie
konkurenta maja cen¢ jednostkowa w wysokosci 20 zt 1 wskutek
korozji musza by¢ wymieniane co 3 miesigce. Produkt dostawcy jest
dwukrotnie odporniejszy na korozje¢, stad jego zywotnos$¢ jest wigk-
sza (wymiana co 6 miesi¢cy). Posiadajac te dane tatwo skalkulowaé
przyblizong wartos¢ uzytkowa produktu dostawcy:

* koszt produktu konkurencyjnego: 100 x 20 zt x 4 wymiany
rocznie = 8000 z1;

* kalkulacja dla dostawcy: 100 x warto$¢ uzytkowa produktu
X 2 wymiany rocznie = 8000 zl;

+ stad warto$¢ uzytkowa oferty dostawcy = 40 zt.

W praktyce nalezy oczywiscie uwzgledni¢ znacznie wigksza,
mozliwie maksymalng ilo$¢ elementow kosztow zwiazanych z za-
stosowaniem danego produktu. Im doktadniejsza analiza wszystkich
kosztow, tym precyzyjniejszy szacunek wartosci uzytkowej produk-
tu. Dostawcy niejednokrotnie rozrysowuja w najmniejszych deta-
lach caly proces nie tylko uzytkowania, ale takze dostarczania pro-
duktu w celu objgcia badaniem wszystkich elementow korzysci
i kosztow zwigzanych ze swojg i konkurencyjng ofertg. Przyktado-
wo, firma badawcza Grainger Consulting Services (GCS) analizujac
warto$¢ pewnego produktu dla konkretnego nabywcy, rozpisata caty
proces na 66 ectapow, badajac wszystkie koszty, jakie klient ponosi
w zwigzku z pozyskaniem, utrzymaniem, reperacja i dziatalno$cia
operacyjna zwiazang z tym produktem!®. Dostawca uzbrojony
w taka wiedz¢ moze latwiej uzasadni¢ cen¢ swojej oferty, jak row-
niez przedstawi¢ nabywcy plan zwigkszenia wartosci poprzez obni-
zenie jego wlasnych kosztow.

16 J. C. Anderson, J. A. Narus, Business Market management..., op. cit., s. 56.
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Wywiady oparte na pytaniach posrednich

W badaniach tego typu nie pyta si¢ nabywcoéw wprost o po-
strzegana warto$¢ prezentowanej oferty, lecz zadaje si¢ im pytania
zwigzane z wprowadzeniem w niej ewentualnych zmian. W szcze-
gblnosci badaczy interesuje wptyw owych zmian na okres$lone aspekty
dziatalno$ci operacyjnej nabywcoéw. Uzyskane informacje stanowia
zazwyczaj uzupeinienie posiadanej juz wiedzy firm. Droga analizy
mogg sta¢ si¢ one podstawa do estymacji wartoSci poszczegdlnych
rozpatrywanych zmian w ofercie w kategoriach pieni¢znych. Meto-
da ta pozwala takze na wyeliminowanie luk informacyjnych o sys-
temie uzytkowania klienta. Krytycznym zatozeniem tej metody jest
to, ze nabywcy beda wlasciwie postrzegaé wplyw analizowanych
zmian na wlasny system operacyjny.

Szacowanie wartosci w oparciu o wywiady zogniskowane

Uczestnikom grupy dyskusyjnej prezentuje si¢ produkt lub
przedstawia jego koncepcj¢, a nastgpnie prosi si¢ o podanie warto-
$ci oferty, jaka przedstawia ona dla ich firmy. Ta metoda jest podej-
sciem jakoSciowym w uzyskaniu lepszego zrozumienia percepcji
i reakcji nabywcow. Umiejetnie prowadzona dyskusja pozwala na
identyfikacj¢ elementéw generujacych warto§¢ oraz na ich estyma-
cj¢. Z reguly uczestnicy grup ,.fokusowych” sa reprezentantami firm
nabywcow, stanowiacych rynek docelowy dostawcy. Czasem jed-
nak moga nimi by¢ niezalezni konsultanci.

Wywiady oparte na pytaniach bezposrednich

Metoda ta jest zblizona do prezentowanych wyzej badan opar-
tych na pytaniach posrednich, z ta rdznica, iz respondentom zadaje
si¢ wprost pytanie o wartos¢ catkowita danego produktu lub ustugi.
Zadaje si¢ im pytania typu: ,lle twoja firma bylaby sklonna za
to zaptaci¢?”. Istotnym mankamentem tej najprostszej metody jest
watpliwa jako$¢ uzyskiwanych odpowiedzi. Z reguly firmy niechet-
nie udzielaja szczerych informacji na temat cen. Moze by¢ to podyk-
towane prowadzeniem gry negocjacyjnej z dostawca lub niepetng



Szacowanie warto$ci ofert rynkowych 281

informacja reprezentanta firmy o systemie uzytkowania produktu
we wlasnym przedsi¢biorstwie. Stad rezultaty osiggnigte ta metoda
nie gwarantuja poprawnej estymacji warto$ci dostarczanej przez
dostawce firmom.

Analiza conjoint

Analiza conjoint nalezy do rodziny metod statystycznej trans-
formacji osadow respondentow o potencjalnej ofercie na estymowa-
ng warto$¢ oferty rynkowej w kategoriach pienigznych. Najpow-
szechniejsza metoda z tej grupy to metoda pelnych profili. Respon-
dent nie jest pytany bezposrednio o ceng, lecz konfrontowany
z alternatywnymi profilami - cena:produkt, tzn. kombinacjami réz-
nych poziomdéw cech wlacznie z réznymi cenami. Jego odpowiedzi
odzwierciedlajg jedynie preferencje dla przedtozonych wariantow.
Na podstawie tych informacji oblicza si¢ oddziatywanie uwzgled-
nionych w analizie cech $wiadczenia w postaci funkcji wartoSci
uzytecznosci czastkowych. Po dalszych statystycznych analizach
metoda ta pozwala odpowiedzie¢ na pytania:

+ Ile warte jest dla klienta w jednostkach pieni¢znych dodatkowe
$wiadczenie zwigzane z jakoS$cig, serwisem lub wzornictwem?
+ Jaka jest warto$¢ w jednostkach pienigznych jednej wersji pro-

duktu w stosunku do innej?

Analiza conjoint mimo wielostronnych zastosowan wymaga
jednak pewnego doswiadczenia, jest procesem zlozonym i kryje
w sobie roznorodne ,,putapki”!’.

Benchmark

Stosujac t¢ metodg, uczestnikom wywiadu daje si¢ opis oferty
rynkowej typowej z aktualnymi standardami w branzy. Naste¢pnie
pyta si¢ ich, o ile wigcej zaplacityby ich firmy za okre$lone dodatki
w atrybutach lub cechach w poréwnaniu do standardowej oferty.

17 Zob. H. Simon, Zarzqdzanie cenami, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 1996, s. 125.
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Podobnie, sa oni pytani, o ile zaptaciliby mniej w przypadku reduk-
cji pewnych atrybutow w ofercie podstawowej. Metoda benchmark
rezygnuje z pewnych metodologicznych rygoréw estymacji warto-
$ci metoda conjoint, ale zapewnia dobre efekty przy duzej oszczed-
nosci kosztow badan i latwiejszym zastosowaniu.

Podejscie dekompozycyjne w szacowaniu wartosci

W metodzie tej uczestnicy badan sa proszeni o bezposrednie
wyrazenie w jednostkach pieni¢znych wartosci dla kazdego pozio-
mu poszczegélnych atrybutéow oferty oddzielnie. Przyktadowo, re-
spondentdow prosi si¢ o przedstawienie warto$§ci w ztotowkach dla
kazdego z trzech alternatywnych pozioméw danej cechy oferty, trak-
tujac pozostale atrybuty jako state. Po oszacowaniu warto$ci pozio-
méw dla wszystkich atrybutow wartosci czastkowe dodaje sig, tak
aby uzyska¢ estymacj¢ wartosci ofert w réznych kombinacjach.
Zaleta tej metody jest relatywna prostota. Wada za$ to, ze suma
wartosci poszczegélnych komponentéow skladajacych si¢ na dana
posta¢ oferty okazuje si¢ by¢ zazwyczaj wyzsza, anizeli w sytuacji
bezposredniego szacowania calkowitej wartosci oferty. Metoda ta
moze jednak doskonale pomoéc firmom w optymalizacji poszerzania
swojej oferty rynkowej, dzicki wiedzy o postrzeganej przez nabyw-
cow wartosci mozliwych komponentow oferty. Pewna praktyczna
modyfikacja metody dekompozycyjnej jest naklonienie responden-
tow do wskazania optymalnego wariantu oferty poprzez danie im
okreslonej iloéci punktow (mniejszej w stosunku do liczby atrybu-
tow) do rozdysponowania pomig¢dzy roéznymi poziomami poszcze-
gblnych cech, tak aby oferta z ich punktu widzenia stata si¢ mozli-
wie najatrakcyjniejsza. Im wyzszy poziom atrybutu, tym wigze on
wigksza ilo§¢ punktow. Dzigki temu zabiegowi respondent nie moze
wybra¢ oferty, w ktorej wszystkie atrybuty osiagaja najwyzszy po-
ziom. Po analizie statystycznej mozna uzyska¢ ofert¢ optymalng dla
najwigkszej ilosci badanych nabywcow. Praktyczny przyktad zasto-
sowania powyzszej metody zawiera tabela 1.
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Tabela 1. Przyktad zastosowania
Business & Market Research Ltd.

metody dekompozycyjnej przez firme

Wstepne badania tzw.
Service Grid). Siatka

rdzen produktu. Dla kazdego atrybutu zdefiniowana zostaje skala od slabe-

pozwalaja rozwinaé siatke ustug (Customer

ta przedstawia wszystkie atrybuty, ktore poszerzaja
go poziomu do dobrego, przy zastosowaniu sformutlowan w peli rozumia-
tabela

ponizej (w rzeczywistosci B&MR z reguly zawiera od 20 do 30 rdznych

nych przez klientow-respondentdw. Uproszczony przykitad zawiera

atrybutow, a kazdy ma 8 poziomow).

Atrybuty Poziomy
Szybkos¢ Czgsto brak Odpowiedz Odpowiedz Odpowiedz
odpowiedzi odpowiedzi jestpo 10 jest po 7-10 jestpo 4
telefonicznej |1 klient musi sygnatach. sygnatach. sygnale.
oddzwania¢ 3 6 8
sam.
0
Dostgpno$é Nigdy nie Ktos jest Zazwyczaj Zawsze
kontaktow mozna nikogo | dostgpny, ale | jest to kontakt | dostepny jest
personalnych | zasta¢ i trzeba | nie jest to imienny, kontakt
zostawiac kontakt jesli nie imienny.
wiadomos¢. imienny. oddzwaniaja 25
0 5 W tym samym
dniu.
15
Wiedza Osoba, z ktorg | Osoba, z ktora | Osoba, z ktora | Osoba, z ktora
osoby si¢ kontaktuje¢ | si¢ kontaktuj¢ |si¢ kontaktuje | sie kontaktuje,
kontaktujacej | przekazuje odpowiada na |odpowiada na |daje mi
si¢ niewiele wickszosé wigkszos¢ odpowiedz
informacji pytan, ale i tak | pytan i jesli na wszystkie
i klient musi musze to potrzebne, |pytania.
ponownie kontaktowac kontaktuje si¢ |25
kontaktowac si¢ ponownie |ona z innymi
si¢ z innymi jeszeze z kims. | osobami, aby
osobami w celu | 10 da¢ mi peing
zalatwienia odpowiedz.
sprawy. 15
10
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Tabela 1. c.d.

Liczby w siatce odpowiadaja przyblizonym relatywnym kosztom do-
starczenia poszczegdlnych pozioméw ustugi. Czgsto rdznice te sa znaczne.
Przyktadowo stata dostgpno$¢ kontaktu imiennego jest cztery razy drozsza
od dostgpnosci zwyklego kontaktu. Kazdy podstawowy poziom ustugi za-
czyna si¢ od zera, poniewaz klient ma si¢ koncentrowa¢ na wartoSciach
dodanych do produktu podstawowego. B&MR kalkuluje dla kazdego pro-
jektu specyficzng liczb¢ punktow, ktorag respondenci mieli do rozdyspono-
wania, przy czym podstawa jest catkowita liczba punktow w siatce i sklon-
nos¢ klienta do uczynienia zmian. Liczba musi by¢ na tyle duza, aby re-
spondenci mogli sobie pozwoli¢ na przeprowadzenie kosztownych zmian,
ktore uwazaja za shuszne, ale na tyle mata, aby nie mogli przeprowadzi¢
zmian dazacych do osiagnigcia wszystkich najwyzszych poziomow. Tak
wigc uczestnicy musza dokonywa¢ wyboru ze wzglgdu na posiadane
ograniczenia. Gdy wszystkie dane zostang zebrane, B&MR moze dokonac
identyfikacji optymalnego zakresu oferty ustug (tzn. takiego, ktory odpo-
wiada najwigkszej liczbie uczestnikow). W koncu =z wystarczajacg liczba
przypadkéow podejsciec B&MR identyfikuje segmenty, dla ktérych rozna
jest warto§¢ produktu, z zaznaczeniem wzglednych réznic w cenach pomig-
dzy segmentami.

Zrédlo: J. C. Anderson, J. A. Narus, Business Market Management ..., op. cit.,
s. 62-63.

Metoda wskainikow waznosci (importance ratings)

W badaniach tego typu respondentom przedstawia si¢ zestaw
atrybutow oferty rynkowej z prosba o przypisanie im wag zgodnie
z preferencjami ich firm. Uczestnicy sa nastgpnie proszeni o oceng
ofert réznych dostawcow ze wzgledu na poziom atrybutow ich ofert.
Po przeliczeniu wag i ocen otrzymuje si¢ relatywna wartos$¢, jaka
dostarcza kazdy z dostawcow. Istotng wada tej metody jest to, ze nie
mozna oszacowac tych wartoSci w kategoriach pieni¢znych. Metoda
ta nie dostarcza tez wiedzy na temat, jak ocenialiby klienci zmiany
w poziomach poszczegolnych atrybutow w stosunku do innych.
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Przedstawione metody wiaza si¢ z roznym wysitkiem przedsig-
biorstwa, jak rowniez z rdzna precyzja oszacowanej wartosci. Ich
zastosowanie powinno by¢ przede wszystkim zdeterminowane przez
charakter nabywcoéw oraz oferty rynkowej. W praktyce wybor meto-
dy wigze si¢ zazwyczaj z umigj¢tnosciami pracownikéw odpowie-
dzialnych za badania marketingowe firmy.

4. Podsumowanie

Wyznaczanie wartosci w kategoriach pienigznych wydaje si¢
by¢ zadaniem na tyle trudnym, iz wigkszo$¢ firm na rynkach prze-
mystowych nie probuje nawet podejmowac tego wysitku. Mata, ale
wcigz rosngca liczba firm, ktéra celuje w estymowaniu warto$ci,
twierdzi jednak, ze im czeSciej stosuje okreslone metody, tym pro-
ces ten staje si¢ tatwiejszy. Poprzez doswiadczenie i nauke firmy
rozwijaja swoje zdolno$ci w wykonywaniu tego zadania. Przedsig-
biorstwa te sg takze zgodne w stwierdzeniu, ze szacowanie warto$ci
dostarcza im znakomitej wiedzy o rynku, ktéra pozwala im na coraz
efektywniejsze funkcjonowanie.

Co wigcej, znaczna cze$¢ klientdw instytucjonalnych poszuku-
je potencjalnych dostawcow, ktéorzy pomogliby im w zrozumieniu
dostarczanej warto$ci, a takze w obnizaniu wilasnych kosztow dzia-
falnosci. Bez umiejetnosci szacowania wartosci dostawcy nie sa
w stanic by¢ aktywnymi partnerami we wspolpracy ze swoimi od-
biorcami. Prowadzi to ponadto do podejmowania decyzji opartych
czgsto na blednych zatozeniach dotyczacych oceny nabywcow wias-
nej jak i konkurencyjnych ofert rynkowych.

Szacowanie warto$ci dostarczanej nabywcom powinno stac¢ si¢
elementem standardowych dziatan kazdej firmy. Swiadomo$é firmy
0 postrzeganej przez nabywcow wartoSci wlasnej oferty rynkowej
jest obecnie niezbgdna we wilasciwym ksztattowaniu catej polityki
marketingowej firmy. Wiedza na ten temat jest szczegdlnie wazna
na rynkach przemyslowych, gdzie podstawa wyboru danego do-
stawcy przez nabywce sa przede wszystkim czynniki ekonomiczne.
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Streszczenie

W ostatnich latach tworzenie wartosci dla nabywcow nalezy do pod-
stawowych zadan strategicznych przedsigbiorstw dzialajacych na rynkach
przemystowych. Wyzsza warto$¢ wyraza si¢ glownie dopasowaniem oferty
rynkowej do specyficznych wymogéw danego nabywcy. Wlasciwe 1 opta-
calne kreowanie pakietu korzysci dla klientow jest zdeterminowane wiedza
przedsigbiorstwa na temat postrzeganej przez nich warto$ci oferowanych
im produktow 1 ustug. Szacowanie wartoSci jest procesem uzyskiwania
pomiardéw w kategoriach pieni¢znych, okre§lonych - aktualnych lub propo-
nowanych - ofert rynkowych badZz jego elementow. W referacie podjgto
rozwazania na temat istoty wartoéci dla nabywcy oraz wskazano na dzie-
wig¢ metod przydatnych w badaniach dotyczacych szacowania warto$ci
ofert rynkowych dla odbiorcow przemystowych. Przedstawione metody
réznia si¢ miedzy soba stopniem zloZzonosci, mozliwosciami transponowa-
nia wartosci na kategorie pienigzne oraz zakresem uczestnictwa w bada-
niach samych nabywcow.
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Badania nad zmienno$cia optymizmu *

Pojecie ,,optymizm”, mimo ze stosowane zaréwno w jezyku
nauki, jak i jezyku potocznym dalekie jest od precyzji i jednoznacz-
nosci. Dlatego tez przed przedstawieniem wynikdw badan nad zmien-
noscig optymizmu konieczne wydaje si¢ podanie definicji tego po-
jecia. A zatem: optymizm to wzglednie trwata tendencja do  spo-
strzegania,  wyjasniania i oceniania  $wiata  oraz  waznych  zjawisk
w  nim  zachodzgcych ~w  kategoriach raczej pozytywnych niz  nega-
tywnych  oraz  sklonnos¢  do  przewidywania i  oczekiwania  przyszlych
wydarzen, szczegolnie tych  zwigzanych z  podmiotem  jako raczej dia
niego pozytywnych niz negatywnych.

Optymizm lub jego brak moze pojawi¢ si¢ wszedzie tam, gdzie
nie sposob wykaza¢ prawdziwosci sadu lub opinii albo na temat
Hhatury” $wiata (jaki ten $wiat jest), albo na temat waznych jego
sktadowych, np. ludzi (jacy sa ludzie). Za adaptacyjng uznaé nalezy
t¢ odmiang optymizmu, ktéry z tego co mozliwe czyni prawdopo-
dobne, a z tego co prawdopodobne czyni to, co bardzo prawdopo-
dobne lub prawie pewne. Nadmierny, dezadaptacyjny optymizm to
taki, ktory z tego co niepewne lub watpliwe czyni co§ prawie pew-
nego lub nawet pewne. Powaznym zaburzeniem psychicznym jest
optymizm patologiczny (pojawiajacy si¢ np. w fazie maniakalnej
psychozy maniakalno-depresyjnej lub w manii), ktory z tego co
zdecydowanie niemozliwe czyni prawdopodobne lub nawet pewne.

Od czaséw Gottfrieda Wilhelma Leibniza, ktéremu Wt Tatar-
kiewicz [Tatarkiewicz 1979] w erze nowozytnej przypisuje pierw-

* Artykutl ten jest fragmentem wynikow wigkszych badan przygotowywa-
nych do druku.
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szenstwo w rozwazaniach nad optymizmem, zjawisko to jest przed-
miotem docickan, a ostatnio takze badan eksperymentalnych. Glow-
ne problemy badawcze koncentrujg si¢ wokol nastepujacych aspek-
tow optymizmu:

Po pierwsze, geneza optymizmu - zrodel optymizmu upatruje
si¢ w sposobach funkcjonowania umyshu, np. w wyuczonym stylu
wyjasniania  przyczyn wydarzen niepomySlnych i pomysinych
[Seligman 1993] lub w biologicznie uksztattowanej inklinacji pozy-
tywnej, czyli powszechnej tendencji do akcentowania w ocenach
1 nastrojach pozytywnych aspektow rzeczywistosci [Czapinski 1985],

Po drugie, wplyw optymizmu na funkcjonowanie ludzi -
optymizm i zwigzana z nim nadzieja staja si¢ wazkimi czynnikami
motywacyjnymi do réznorodnych dziatan, szczegélnie tych stano-
wigcych wyzwania (motywacja osiagni¢¢). Optymizm to istotny
zasOb ludzki, ktory moze by¢é wykorzystany do zmagania si¢ z nad-
miernym stresem [Scheier, Weintraub, Caever 1986], groznymi cho-
robami somatycznymi [Carver, Pozo, Harris i wsp. 1993], a takze
jako czynnik motywujacy do profilaktycznych zachowan prozdro-
wotnych [Juczynski 2001].

Po trzecie, zagadnienie zmiennos$ci czy moze stalosci opty-
mizmu - niezaleznie od tego, jaka jest geneza optymizmu, donio-
stym zagadnieniem teoretycznym i praktycznym jest to, czy podlega
on zmianom w wyniku roznorodnych doswiadczen zyciowych ludzi
czy tez jest statg wlasciwoscia psychiki.

Wiasnie to zagadnienie bedzie przedmiotem moich badan eks-
perymentalnych. Przy ich pomocy bede si¢ staral uzyska¢ naukowa
odpowiedz na pytania, ktére pojawiaja si¢ w zyciu codziennym, np.
to: ,,czy jest mozliwa utrata optymizmu”. Bed¢ si¢ takze starat usta-
li¢, w jakim stopniu prawdziwymi sa wyglaszane niekiedy opinie
jak te, np: ,cokolwiek by si¢ nie dzialo, ona zawsze bedzie opty-
mistkag” lub ,doswiadczenia Zzyciowe pozbawily go optymizmu”.
A zatem, czy juz uksztaltowany optymizm (zakladam, ze optymizm,
jak wiekszos¢ wiasciwosci psychicznych, jest ksztattowany do ja-
kiego$ momentu) moze podlega¢ zmianom?
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Zmiany takie moga wywolywaé znaczace wydarzenia Zzycio-
we, zarowno pozytywne jak 1 negatywne, odnoszace si¢ bezpos$red-
nio do badanej osoby. Jednakze trudnos$ci natury metodologicznej
i organizacyjnej spowodowaly, ze zrezygnowalem z badan tego typu,
koncentrujac si¢ na mozliwym wplywie na optymizm wydarzen
ogolnych ponadjednostkowych, a przez to, na ogét mniej waznych
dla jednostki. Rezygnacja ta jest mozliwa do zaakceptowania z tego
powodu, ze gdyby udalo si¢ wykaza¢ zmiany poziomu optymizmu
pod wplywem mniej wazkich okolicznosci, mozna bedzie zasadnie
przypuszczac, ze moga one pojawic si¢ takze pod wpltywem okolicz-
nos$ci bardziej znaczacych dla jednostki.

Metoda badania i osoby badane

Poziom optymizmu badano przy pomocy kwestionariusza wlas-
nej konstrukcji. W wieloetapowym procesie konstruowania tej me-
tody wykorzystano badania 964 osob.

Kwestionariusz sktada si¢ z 32 pozycji, ktorych tres¢ odpowia-
da zawartosci tresciowej definicji optymizmu przedstawionej po-
przednio. Poszczegélne pozycje kwestionariusza stanowig krotki
opis rozmaitych wydarzen, probleméw, z ktorymi boryka si¢ ludz-
kos¢ a takze opis zwyczajnych sytuacji zyciowych. Pod kazdym
z opisow/pozycji kwestionariusza umieszczono cztery zdania stano-
wiace swego rodzaju rozwigzanie problemu lub zakonczenia opisy-
wanej sytuacji. Ogolnie rzecz biorgec, sg to albo (1) opinie o0so6b
badanych, czyli sady dotyczace zagadnien niejednoznacznych lub
kontrowersyjnych, aktualnych lub przysztych, (2) deklaracje doty-
czace przyszlych zachowan badanych osob lub zachowan innych
0sob, lub instytucji spotecznych, (3) prognozy i przewidywania
odnosnie do zdarzen, ktorych sprawca nie jest badana osoba,
(4) relacje o stanach emocjonalnych aktualnych Iub przysztych. Sa
to wskazniki optymizmu w tym kwestionariuszu. Zadanie osoby
badanej polega na wyborze jednego z czterech zdan zamieszczo-
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nych pod kazdym punktem kwestionariuszowym, tego mianowicie,
ktore jej zdaniem jest najblizsze jej sposobowi myslenia, przekona-
niom, przewidywaniom lub wierze. Spo$rdod czterech mozliwosci
odpowiedzi podanych osobie badanej do wyboru tres¢ dwodch jest
taka, ze mozna wnioskowaé, iz osoba, ktora je wybrata, przejawia
optymizm. S3a to odpowiedzi diagnostyczne. Za ich wybdr badany
otrzymuje jeden punkt - w przypadku wyboru odpowiedzi mniej
nasyconej optymizmem, lub dwa punkty - przy wyborze odpowie-
dzi bardziej nasyconej optymizmem.

Trafnos¢ tresciowa tych odpowiedzi oceniano przy pomocy 15
sedziow kompetentnych, a stopien zgodnosci ich ocen ustalano,
postugujac si¢ wspotczynnikiem W. Kendalla. Wynosit on 0,81.

Tre$¢ poszczegdlnych pozycji kwestionariuszowych odnosi si¢
albo do optymizmu esencjalnego, albo sprawczego, a w tym badz do
sprawczego osobistego, badz sprawczego spotecznego. Kwestiona-
riusz charakteryzuje si¢ akceptowalng rzetelnoscia ustalong za po-
moca metody zgodnosci wewnetrznej, wspolczynnik alfa Cronba-
cha wynosi 0,758 dla calego kwestionariusza oraz 0,603 dla skali
optymizmu esencjalnego i 0,652 dla skali optymizmu sprawczego.

Trafno$¢ teoretyczng ustalono na podstawie obliczenia wspot-
czynnika korelacji pomigdzy wynikami uzyskanymi w badaniu
kwestionariuszem a wynikami badania Inwentarzem Osobowosci
NEO-FFI Costy i McCrae [Zawadzki, Strelau, Szczepanik, Sli-
winska 1998] oraz Skala Poczucia Beznadziejnosci - HS autorstwa
A.T. Becka [Beck i wsp. 1974],

Ustalono, ze korelacja pomigdzy wynikami badania optymizmu
a ekstrawersja w NEO-FFI wynosi 0,661, za§ korelacja pomig¢dzy
poziomem optymizmu a neurotyczno$cia w NEO-FFI wynosi - 0,559.

Ujemna korelacj¢ stwierdzono takze w przypadku badania po-
ziomu optymizmu i poczucia beznadziejnosci. Wynosit on - 0,867.
Wyniki te pozwalaja uznaé trafno$¢ teoretyczng Kwestionariusza
Optymizmu za zadowalajaca. Dwukrotne (w odstgpie szeSciu tygo-
dni) badanie Kwestionariuszem tych samych oséb wskazuje na row-
niez zadowalajacy wspotczynnik statosci, r,, wynosi 0,799.
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Badania normalizacyjne Kwestionariusza przeprowadzono, po-
stugujac si¢ wynikami badan 440 osob. Z punktu widzenia zmien-
nych demograficznych dobor oséb badanych speiniat zasady proby
reprezentatywnej. Wynik $redni dla tej proby wynosi 29,30 punk-
tow, za$ wynik maksymalny to 64 punkty.

Wplyw wydarzen ogélnych, ponadjednostkowych
na poziom optymizmu

Wydarzeniem o zasiggu ogoélnoludzkim, ktore stworzylo oka-
zj¢ do poczynienia proby badania wptywu jednorazowego wydarze-
nia na poziom optymizmu byl zamach terorystyczny na World Trade
Center w Nowym Jorku i Pentagon w Waszyngtonie z dnia 11
wrzesnia 2001 roku. Tak si¢ zlozylo, ze badania normalizacyj-
ne wlasnego Kwestionariusza Optymizmu ukonczylem w czerwcu
2001 roku, czyli okoto trzy miesigce przed zamachem. W ciagu
péttora miesigca po zamachu terrorystycznym z 11 wrzesnia 2001 -
upewniwszy si¢, ze moi rozmowcy znaja przebieg i konsekwencje
zamachu, poprositem 117 o0s6b poprzednio badanych o powtorne
odpowiedzi na pytania zawarte w Kwestionariuszu Optymizmu.

Wsréod 117 badanych oséb kobiet bylo 67, a mgzczyzn 50.
Wiek o0séb badanych zawierat si¢ w granicach od 21 do 48 lat. Byli
to studenci psychologii (13 o0s6b), pracownicy firmy telekomunika-
cyjnej (39 osob) oraz pracownicy socjalni z réznych miejsc w Pol-
sce studiujacy w Krakowie (65 o0sob).

To, czego chciatem si¢ dowiedzie¢ dzigki ponownemu bada-
niu, sprowadza si¢ do odpowiedzi na dwa pytania. Po pierwsze, czy
og6lny wskaznik optymizmu u tych oséb ulegl zmianie. Po drugie,
interesujace wydawalo si¢ pytanie o to, czy zmianic ulegl sposéb
odpowiadania (struktura odpowiedzi) na punkt 28 kwestionariusza,
ktory to punkt jest treSciowo czgSciowo zwigzany z tym, co wyda-
rzyto si¢ w Nowym Jorku i Waszyngtonie. Punkt ten brzmi nastg-
pujaco:
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Czesto jeszcze wybuchaja konflikty jak ten w Kosowie,
powodujac $mieré¢ i cierpienie wielu ludzi. Myslac o tych kon-
fliktach, wydaje Ci si¢, ze: (osoba badana ma do wyboru nastgpu-
jace mozliwosci odpowiedzi)

a) konflikty takie bedq si¢ jeszcze pojawialy, ale mozie ludzie
znajdg sposob, aby je rozwiazywad bez wiekszych ofiar;

b) konflikty miedzy grupami ludzi sq tak silne i stale jeszcze
wystepujg ich priyczyny, sqdze zatem, ze dlugo jeszcze bedg one
wybuchad, stale powodujgc ofiary;

¢) ludzie ,pojdgpo rozum do glowy” i zaprzestanqg wzajemne-
go wyniszczania sig;

d) trudno jest si¢ wypowiedzieé w tej sprawie.

Wynik tego badania jest nastepujacy:

ogblny wskaznik optymizmu, jaki uzyskaly osoby badane
w obu badaniach (przed i po zamachu terrorystycznym), nie rézni
si¢ w sposob istotny. W badaniu wykonanym przed zamachem $red-
ni poziom optymizmu wynosit 29,85 punktow (SD+ 8,01), nato-
miast w badaniu wykonanym po zamachu wynosit 28,37 punktow
(SD = 8,63). Nie stwierdzono takze istotnej roznicy wynikéw
w skalach optymizmu esencjalnego i sprawczego, cho¢ wynik w skali
optymizmu esencjalnego w badaniu przeprowadzonym po zamachu
terrorystycznym byt S$rednio o 1,72 punktéw nizszy w porownaniu
z tym przed zamachem.

Zmienit si¢ natomiast sposob odpowiadania, dokonywania
wyborow przez osoby badane w pozycji 28 Kwestionariusza, ktory
to punkt jest tresciowo zwigzany, odnosi si¢ bowiem do tej samej
sfery relacji migdzyludzkich, co wydarzenia z 11 wrzesnia 2001
w USA. Zmiany te doktadnie przedstawia tabela 1.

Najwyrazniejsza zmiana ujawnita si¢ przez wzrost iloéci bada-
nych osob, ktoére wybraly odpowiedz ,b” umownie okreslang jako
pesymistyczna. 16,4 % badanych wigcej niz w badaniu przed zama-
chem terrorystycznym wyraza opinie, ze konflikty miedzy ludzmi
beda si¢ pojawialy, stale powodujac ofiary. Optymizm tych osob
ulegt zmianie - zmniejszyt sig.
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o zmnigjszeniu optymizmu moze takze $wiadczy¢ fakt, ze
w badaniu po zamachu terrorystycznym zmniejszyt si¢ procent osob,
ktore w pierwszym badaniu wybraly odpowiedz czyli te¢
W mniejszym stopniu nasycong optymizmem, a ktéra jest wyrazem
opini, ze by¢ moze w przyszlosci ludzie znajda takie sposoby roz-
wiagzywania konfliktow, ktére pozwola uniknaé ofiar. Warto odnoto-

2

55a >

waé takze fakt, ze nie ulegl istotnej zmianie procent osob, ktére
wybraty odpowiedz ,,c”, t¢ bardziej nasycona optymizmem.

Tabela 1.
riusza Optymizmu przed i

Porownanie sposobow odpowiadania w 28 punkcie Kwestiona-
po zamachu terrorystycznym w USA w dniu

11 wrzesnia 2001 roku

Odpowiedzi wybrane przez osoby badane w procentach

Czas badania | ©dpowiedz ,,a” | odpowiedz ,,b” |odpowiedz ,c” |odpowiedz ,,d”

mniej nasycona |,,pesymistyczna” |bardziej nasyconaf ,,oboj¢tna”

optymizmem optymizmem
Przed 11.09.
2001 41,7 41,2 9,4 7,7
Po 11.09.
2001 324 57,6 7,2 2,8
réznice

* % *

(w procentach) 9.3 16,4 22 4,9

Roznice statystycznie istotne na poziomie p < 0,05.

Zgodnie z kluczem odpowiedzi Kwestionariusza wszystkie
osoby badane przed 11 wrze$nia 2001 roku za odpowiedzi w punk-
cie 28 uzyskaly 66 punktéow, podczas gdy w badaniu po zamachu
terrorystycznym uzyskaty juz tylko 52 punkty.

Nie mam oczywiscie calkowitej pewnosci, ze zmiany, ktore
obserwowano po powtdrnym badaniu sa rzeczywiscie lub wylacznie
zwigzane z wydarzeniami z 11 wrze$nia. Ale, z drugiej strony, trud-
no przypuszcza¢, ze wszystkie 117 badane osoby, w stosunkowo
krotkim okresie czasu doswiadczyly jakich$ innych wydarzen, ktore
moglyby w sposéb obserwowany w badaniu wplynaé¢ na jego wyni-
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ki. Tym bardziej ze w dwodch innych losowo wybranych punktach
kwestionariuszowych (punkty 2 i 19) roznice pomigdzy badaniem
przed 11 wrzes$nia i po tej dacie nie wykazywaty istotnych réznic.

W podsumowaniu tej czgsci badan, uzyskane wyniki wskazuja
na mozliwo§¢ zmiany optymizmu pod wpltywem wazkich wydarzen
zewngtrznych, ponadjednostkowych. Zmiany te wydaja si¢ by¢ ogra-
niczone do tej skltadowej optymizmu, z ktéra zwigzane jest owo
wydarzenie. W przypadku tych badan wydarzenie odnosito si¢ do
optymizmu esencjalnego i tylko on zmienit si¢, optymizm sprawczy
nie ulegt zmianie. Moze to $wiadczyé o pewnej autonomii, wzglgd-
nej niezaleznosci optymizmu sprawczego - w kazdym razie tego
osobistego - od zmieniajacych si¢ warunkow lub okoliczno$ci ze-
wnetrznych.

Zamach terrorystyczny z 11 wrzesnia 2001 roku - wydarzenie
jednoznacznie negatywne - spowodowal wybiorczy spadek pozio-
mu optymizmu. Pojawia si¢ pytanie, czy wydarzenia pozytywne
takze beda wplywa¢ na poziom optymizmu. Pojawia si¢ rowniez
pytanie, jaki wplyw na poziom optymizmu wywiera¢ bedzie dluzszy
niz jednorazowy kontakt z negatywnoscig lub pozytywnoscig. Proba
odpowiedzi na powyzsze pytania sa badania przeprowadzone
w nastgpnej serii badan. Wzigto w nich udzial 101 studentek
i studentow II roku psychologii stosowanej Uniwersytetu Jagiellon-
skiego. Wstepem do badan byl pomiar poziomu optymizmu, ktory
nazywa si¢ pomiarem kontrolnym. Nastgpnie w ramach zajgé stu-
denckich polecono badanym dokonanie analizy zawartosci mediow
informacyjnych w wybranym przez siebie medium (dzienniki praso-
we, informacyjne audycje radiowe lub telewizyjne, strony Interne-
tu). Osoby badane, oprocz tego, ze wybieraly medium, wybieraly
takze rodzaj informacji, na ktérym koncentrowaty si¢. Byly to albo
informacje pozytywne, albo negatywne przy szczegolowym - na ile
jest to mozliwe - ustaleniu znaczen ,,pozytywno$ci” 1 ,,negatywno-
$ci”. Analiza mediow obejmowata:

a) ogoblng ilos¢ informacji pozytywnych lub negatywnych;
b) krotkie streszczenie pigciu wybranych informacji oraz okreslenie
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(porangowanie) stopnia pozytywnosci lub negatywnosci wybranych
informacji;

c¢) dokonanie wyboru trzech informacji, tych, ktore wywotaty u oséb
badanych najsilniejsze odczucia emocjonalne, negatywne - u o0sob
skoncentrowanych na analizie negatywnych informacji, lub pozy-
tywne - u o0s6b skoncentrowanych na analizie pozytywnych infor-
macji.

Osoby badane zobowigzane byty do sktadania cotygodniowych
sprawozdan pisemnych z przebiegu analizy zawarto$§ci mediow.
Sprawozdania obejmowaly sze$¢ dni w tygodniu. Badanie trwato
sze$¢ tygodni. Po ztozeniu ostatniego sprawozdania osoby badane
ponownie wypelnialty Kwestionariusz Optymizmu. Z punktu widze-
nia badan nad optymizmem tak zaprojektowana analiza zawarto$ci
mediéow miata dostarczy¢ badanym ,,dodatkowej porcji” negatyw-
no$ci lub pozytywno$ci zwigzanych ze znaczacymi wydarzeniami
og6lnymi, ponad jednostkowymi w szeSciotygodniowym odcinku
czasowym. Cel badania nie byl znany osobom badanym az do mo-
mentu zakofczenia badan. Sredni poziom optymizmu i odchylenie
standardowe calej badanej grupy w badaniu kontrolnym, przepro-
wadzonym przed rozpoczgciem analizy zawartoSci medidw, nie roz-
nit si¢ istotnie od tych wartosci obliczonych dla grupy normalizacyj-
nej kwestionariusza i wynosit 30,75 oraz 8,06 odpowiednio.

Za zmiang rzeczywista, nieprzypadkowg uznano t¢ roznice
pomiedzy wynikiem badania optymizmu przed dostarczeniem ,,do-
datkowej porcji” pozytywno$ci lub negatywno$ci oraz po jej dostar-
czeniu, ktora wynosita 6 lub wiecej punktow kwestionariuszowych,
czyli byla rowna lub wigksza od 3/4 odchylenia standardowego dla
badanej grupy osob w pierwszym badaniu.

Wyniki badania przedstawia tabela 2.

Wsrod 50 oséb, ktore w analizie zawarto$ci mediow infor-
macyjnych koncentrowaly si¢ (braly pod uwage) tylko na infor-
macjach pozytywnych u 34 osob (co stanowi 68 % badanych) nie
stwierdzono zmian w poziomie ogdlnego optymizmu. Wartosci $red-
nie obu pomiaréw optymizmu sg zblizone i wynosza 29,25 punktow
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kwestionariuszowych w badaniu kontrolnym oraz 30,72 punktéw
w badaniu koncowym.

Tabela 2. Wplyw ,medialnego obcowania” z pozytywnoscia lub nega-
tywno$cia codziennych wydarzen ponadjednostkowych na ogdlny poziom
optymizmu
Rodzaj obserwowanych zmian

Rodzaj
analizowanych Wzrost ogdlnego | Spadek ogolnego Brak zmian
informacji optymizmu optymizmu

(liczba 0sob / %) | (liczba 0sdb / %) (liczba 0sob / %)
Koncentracja na
informacjach 16 (32%) . - 34 (68 %)
pozytywnych
(n=50)
Koncentracja  na
informacjach 9 (17,65) 10 (19,60%) 32 (62,75%)
negatywnych
(n=51)

U 16 oso6b (stanowi to 32% badanych) stwierdzono wzrost
poziomu ogdlnego optymizmu co najmniej o 6 punktow kwestiona-
riuszowych. Sredni poziom optymizmu dla tej podgrupy o0sob
w badaniu przed analizg zawartosci mediow (przed ,,dostarczeniem
dodatkowej porcji pozytywnosci”) wynosit 29,80 punktéw, zas po
analizie zawarto§ci mediow 37,15 punktow. Wzrost poziomu opty-
mizmu wyniost zatem 7,35 punktéw, a réznica pomig¢dzy wynikami
obu pomiaréw jest istotna na poziomie p < 0,01. Stwierdzony wzrost
optymizmu w 58 % dotyczyl optymizmu esencjalnego, a w 42 %
dokonat si¢ w obrgbie optymizmu sprawczego.

W grupie os6b, ktore w analizie zawartosci mediéw infor-
macyjnych koncentrowaly si¢ wylacznie na informacjach nega-
tywnych u 32 o0so6b (stanowi to 62,75 % badanych), nie stwierdzono
zmian w poziomie optymizmu. Wyniki 9 o0so6b (co stanowi 17,65 %
badanych) wskazuja na wzrost ogdlnego poziomu optymizmu. Ro6z-
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nica pomigdzy obu badaniami wynosi 6,11 punktow kwestionariu-
szowych 1 jest statystycznie istotna na poziomie p < 0,05. U 10 osob
(19,60 %) stwierdzono efekt przeciwny do poprzednio podanego,
mianowicie spadek poziomu optymizmu. Roéznica pomigdzy wyni-
kami w badaniu kontrolnym a wynikami po analizie zawartoSci
medidow wynosi 7,20 punktow kwestionariuszowych i jest istotna
statystycznie na poziomie p < 0,01. Sprawdzono, czy zaprezentowa-
ne powyzej wyniki nie sg zalezne od poziomu optymizmu W pierw-
szym (kontrolnym) badaniu. Okazalo si¢, ze nie istnieje taka zalez-
no$¢. W podgrupie badanych oséb, u ktoérych nie stwierdzono zmian,
u tych, u ktérych stwierdzono wzrost optymizmu, i u tych, u ktérych
obserwowano spadek ogélnego poziomu optymizmu w badaniu kon-
trolnym wartos$ci $rednie nie réznig si¢ znamiennie i wynosza 30,20
oraz odpowiednio 29,62 i 30,84.

Wzrost poziomu optymizmu u blisko 18% badanych wydaje
si¢ by¢ zaskakujacy i zarazem trudny do wyjasnienia ze zdrowo
rozsadkowego punktu widzenia. Mamy bowiem do czynienia z sytu-
acja, w ktorej czgs¢ osob z poddanych ,indoktrynacji negatywnej”
wykazuje pod jej wplywem efekt przeciwny w stosunku do wywie-
ranego wplywu, pojawia si¢ efekt paradoksalny. Z podobnym zjawi-
skiem zwanym ,efektem bumerangowym” mozna spotkaC si¢ przy
oddziatywaniach majacych doprowadzi¢ do zmiany postaw.

Dyskusja nad uzyskanymi wynikami

Uzyskane w badaniach wyniki czg¢éciowo bodaj pozwalaja na
udzielenie odpowiedzi na sfromulowane we wstegpie pytania. Oka-
zalo si¢, ze u czesci badanych os6b optymizm moze ulega¢ zmianom
pod wplywem wydarzen o charakterze og6lnym, ponadjednostko-
wym. Wplyw ten jest bardziej widoczny woéwczas, gdy wydarzenia
zmieniajagce poziom optymizmu dzialaja przez kilka tygodni. Poje-
dyncze wydarzenie ogoélne, nawet najbardziej dramatyczne (zamach
terrorystyczny z 11 wrzesnia 2001 roku w USA) nie zmienia ogol-



300 Ryszard Stach

nego poziomu optymizmu, jego wplyw na ogdlny poziom optymi-
zmu wydaje si¢ by¢ jednak zbyt staby, aby spowodowaé bardziej
gruntowne zmiany. Optymizm wydaje si¢ by¢ na tyle wazng wiasci-
woscig psychiki, pelnigca tak wazng role, ze trudno wyobrazi¢ so-
bie, aby jedno, nawet bardzo dramatyczne wydarzenie, ktore nie
dotyczylo bezposrednio badanych oséb moglo spowodowaé istotne
zmiany w poziomie optymizmu. Natomiast powoduje zmiany wy-
biércze, odnoszace si¢ do tych obszarow optymizmu, z ktoérymi
treSciowo zwiazane bylo wydarzenie. Otwartym, wymagajacym
dalszych badan jest problem trwatos$ci tych zmian.

Dluzej trwajace ,,medialne obcowanie” zaréwno z negatywno-
Scig, jak 1 pozytywnos$cig codziennych ponadjednostkowych wyda-
rzen ogodlnych, u cz¢sci badanych osob powoduje spadek lub wzrost
poziomu optymizmu. Zastanawiajacy jest wzrost poziomu optymi-
zmu w sytuacji ,negatywnej indoktrynacji” badanych osob, czyli
u czgdci tych osob, ktére przy analizie zawarto$ci medidow koncen-
trowaly si¢ na informacjach negatywnych. Jedna z prob wyjasnienia
tego paradoksalnego efektu moze by¢ odwotanie si¢ do zjawiska
i teorii reaktancji [Brehm 1966]. Zgodnie z ta teorig ludzie doswiad-
czaja przykroSci w sytuacji ograniczenia mozliwosci wyboru zacho-
wywania si¢ lub sposobéw myslenia. Wigkszos¢ takich ograniczen
wywoluje reakcje sprzeciwu, przeciwstawienia si¢ i wzrost atrak-
cyjnosci tego, co jest ograniczane lub zakazywane. By¢é moze, ze
w sytuacji ,informowania” badanych oséb o tym, ze wydarzenia
zewnetrzne sa glownie negatywne, pojawia si¢ ,reaktancyjny sprze-
ciw” znajdujacy swoje spelnienie w postaci wzrostu optymizmu.
Nadal jednak otwartym pozostaje pytanie o to, co powoduje tak
rozng reakcje badanych osob na podobng sytuacje eksperymentalna,
dlaczego jedni reaguja wzrostem optymizmu, inni jego spadkiem,
a u jeszcze innych nie obserwuje si¢ zmian. Konieczne wydaja si¢
poszukiwania odpowiedzi na pytanie, czym r6znia si¢ miedzy soba
osoby, ktore uzyskaty tak rézne wyniki.
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Streszczenie

Postugujac si¢ Kwestionariuszem Optymizmu, przeprowadzono dwie
serie eksperymentow, ktore mialy by¢é proba odpowiedzi na pytanie o moz-
liwosci zmian poziomu optymizmu pod wplywem wydarzen zewngtrznych.
Wykazano, ze dramatyczne wydarzenie o skali ogolnoludzkiej (zamach
terrorystyczny z 11 wrzesnia 2001 roku w USA) nie zmienia znaczaco
poziomu ogoélnego optymizmu, ale wplywa na te jego obszary, ktore sa
tresciowo zwigzane z wydarzeniem.

Szesciotygodniowe ,medialne obcowanie” z negatywnoscig lub po-
zytywnos$cia codziennych wydarzen ogoélnych u okoto 2/3 badanych osob
nie wywoluje istotnych zmian w poziomie optymizmu. U 1/3 badanych
0s6b pojawiaja si¢ zmiany poziomu optymizmu jako wynik ,medialnego
obcowania” z negatywnoscia lub pozytywnoscia. Podjgto probe wyjasnie-
nia uzyskanych rezultatow. Podkres§lono takze konieczno$¢ dalszych badan
W tym obszarze.



Pawel Tyrata

Wspélzaleznosé¢ czynnikéw
osobowosciowych i prakseologicznych
w procesach zarzadzania

Wprowadzenie

Skomplikowane procesy zarzadzania w podmiotach gospodar-
czych podczas pracy zawodowe] w przemysle gorniczym dostar-
czyly autorowi doswiadczen z =zakresu zachowan organizacyjnych
w matych zespolach na najnizszym szczeblu - brygada pracownicza.
Podczas stuzby w lotnictwie wojskowym w personelu latajacym przez
wiele lat autor zdoby! doswiadczenie z zakresu najbardziej finezyj-
nych proceséw organizacyjnych, zarzadzania i pobudzania do bar-
dzo trudnych zadan, pod rygorem wielkiej odpowiedzialno$ci praw-
nej za bezpieczenstwo wykonywanych przedsigwzieé. Kolejne
doswiadczenia zostaly wyniesione z praktycznej dziatalnosci bizne-
sowej. Autor byt zaloiycielem i prezesem firmy KOPTRANS, kto-
rej gltowny produkcyjno-ustugowy charakter dziatalnosci polegal na
budowie wodociagdéw, gazociagdéw, drog i przepustow. W swej dzia-
falnosci zajmuje si¢ takze rekultywacja zdegradowanego $rodowi-
ska naturalnego oraz melioracja. Firma z powodzeniem koopero-
wata z innymi podmiotami gospodarczymi. Wszystkie powodzenia
firmy byly zwiazane ze skutecznym zarzadzaniem na kazdym szcze-
blu jej struktury. Autor wykorzystal takze doswiadczenia kierowni-
cze i organizacyjne wyniesione z pracy w szkolnictwie wyzszym.

Zajmujac  si¢  zachowaniami organizacyjnymi, korzystamy
z podejscia typowego dla dyscyplin behawiorystycznych. Najwaz-
niejsze z nich to: psychologia, socjologia, psychologia spoteczna,
antropologia i politologia. Bez ludzkich interakcji, czyli postgpowa-
nia i zachowania, nie ma zycia organizacyjnego. Poznanie obiek-
tywnych prawidlowos$ci zachowan ludzkich pozwoli nam na prze-
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widywanie ich postgpowania oraz kontrolowanie tych zachowan
i wplywanie na nie. Znajac postawy jednostki, w duzym stopniu
mozemy okresli¢ jej prawdopodobne zachowanie w konkretnej sy-
tuacji. Na postawy wplywaja roézne czynniki, z punktu widzenia
pozadanych zachowan, komunikacja interpersonalna moze by¢ dro-
ga do oddzialywania na ludzi. Ludzie wymagaja racjonalno$ci
i konsekwentnego postgpowania od kierownikdow oraz zgodnosci
stow i czynoéw. Uczciwosci oraz sprawiedliwosci. Sposob zachowa-
nia ludzi w duzym stopniu uzalezniony jest od ich osobowosci.
W mowie potocznej oznacza ona ocen¢ czlowicka, ktora kwalifiku-
je go jako osob¢ mniej lub bardziej wartosciowa pod wzgledem
moralnym lub spotecznym. W ostatnim czasie duza wagg przywigzu-
je si¢ do zachowan asertywnych.

Jezeli chodzi o menedzera, zachowanie asertywne powinno
by¢ wynikiem przeswiadczenia, ze ma on okreslone prawa, ale inni
cztonkowie organizacji takze maja swoje prawa. Dzialanie jest naj-
dobitniej wyrazonym zachowaniem ludzi. Zmierzamy do takiego
ksztaltowania zachowan organizacyjnych, aby byly one zgodne
z pewnym wzorcem, ktory okreslimy jako pozadany dla danej orga-
nizacji. Trudno jednak Iudzmi sterowa¢ jak uktadem maszyn. One
sa bezduszne, bezmyslne i podatne na sterowanie. Tak nie jest
z ludzmi, edukacyjne powinni sobie przyswoi¢ menedzerowie wszyst-
kich szczebli. Pozadane zachowania maja przyczyni¢ si¢ do uzyska-
nia efektu synergetycznego w procesie zarzadzania organizacja.
Zbior czynnosci nazywamy zachowaniem. Zalecana jest elastycz-
nos¢ zachowan organizacyjnych.

Zdolno$ci przywoddcze sprzyjaja tworzeniu klimatu zachowan
przedsigbiorczych tak koniecznych w warunkach wielkiej konku-
rencji. Menedzerowie majacy przekonanie o swych zdolnosciach
przywodczych beda sklonni do realizacji nowych przedsigbiorczych
strategii. Funkcje przywddcze sa realizowane poprzez dzialania zwiag-
zane z zadaniami oraz podtrzymujace trwato$¢ grupy, ktorych wy-
konywanie przez przywddcg lub przez inng osobe¢ jest niezbedne do
skutecznego funkcjonowania grupy. Dla wiasciwego i efektywnego
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dziatania grupa potrzebuje kogo$, kto petnitby dwie podstawowe
funkcje: rozwigzywania probleméw, czyli zwigzane z zadaniami,
oraz spoteczne, czyli podtrzymujace trwato$¢ grupy. Zachowania
przedsigbiorcze, szczegodlnie menedzeréw, polegaja na dostrzeganiu
okazji oraz jej wykorzystaniu dla uzyskania sukcesu.

Najbardziej pozadany z punktu widzenia efektywnos$ci dziatan
organizacyjnych bedzie wysoki stopien zaangazowania ludzi w re-
alizacj¢ przyjetych przez organizacj¢ zadan. Zachowanie pozbawio-
ne pewnosci siebie oznacza, ze nie informujemy innych o swoich
uczuciach, myslach, potrzebach, wymaganiach i opiniach. Potrzeb-
na jest cecha innowacyjnosci, ktéra ma istotne znaczenie dla nowa-
torskiej dziatalnosci grupowej. Postuluje si¢ potrzebe przebywania
wérod ludzi poszukujacych nowych pomystéw, wtedy wzajemnie
stymuluja swoje nowatorskie myslenie. Postgpowaé w duchu kon-
sensusu to objawiaé wysoka jako$¢ etyczna poprzez poszukiwanie
drog do kompromisu. Zdolnos¢ konsensusu jest pozadang cecha
kazdego menedzera. Polacy maja sklonno$ci do postaw egalitar-
nych, pomijajacych refleksj¢ nad zréznicowanym wysitkiem oraz
uzyskanym efektem. Przyjmujemy, ze myslimy o efektach uzyska-
nych w sposéb rzetelny i uczciwy. Menedzerowie musza si¢ liczy¢
z duzym oporem ludzi w pojmowaniu réwnosci przy jednoczesnym
uznawaniu pluralizmu.

Powszechnie znana jest prawda, ze zachowania ludzi w naj-
wigkszej mierze zaleza od ich wyksztalcenia. Kompetentne zarza-
dzanie powinno uwzglednia¢ planowanie asekuracyjne. Nie mozna
pomijaé strategii bezpieczenstwa. Sytuacja kryzysowa to taki ukiad
relacji czlowieka (ludzi) z otoczeniem, w ktérym pojawia si¢ duze
prawdopodobienstwo utraty zdrowia i zycia oraz tych elementow $ro-
dowiska materialnego, ktore decyduja o dalszej egzystencji. W ekstre-
malnej postaci sytuacje takie pojawiaja si¢ podczas dziatan wojen-
nych, klgsk zywiotowych, wielkich katastrof ekologicznych, groznych
awaril oraz zagrozen terrorystycznych. Kierowanie systemowo-infor-
matyczne mozna wigc uzna¢ za probg syntezy réznych stosowanych
dotychczas metod przy wykorzystaniu nowoczesnych narzedzi.
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Zachowania wynikajace z cech organizacji

Czynniki odzwierciedlajace sposob 1 rodzaj zachowan ludz-
kich w procesach organizacyjnych beda uzaleznione znacznie od
strony tresci pojecia organizacja. Szczegdélnie w sferze kultury
organizacji bedziemy obserwowaé¢ dynamike zachowan ludz-
kich - czlonkéw organizacji. To podstawowe pojecie w dziedzinie
organizacji i zarzadzania. J. Zieleniewski wyrdznia trzy znaczenia
tego terminu: organizacja w znaczeniu atrybutowym (cecha ludzkie-
go dziatania), w znaczeniu rzeczowym (instytucjonalizacja dziata-
nia) oraz czynno$ciowym (znaczenie prakseologiczne)!.

W treSci pojeciowej organizacja mieszczg si¢ wszystkie cechy
systemu zlozonego, takie jak: catosciowo$é, systemowos¢ i kom-
pleksowosé. W efektywnej organizacji wystepuje efekt synergii2.
To efekt strony dzialaniowej cztonkow organizacji. Dzialanie jest
najdobitniej wyrazonym zachowaniem ludzi. Tworzenie i rozwi-
janie efektywnych systemow organizacyjnych znajduje uzasadnie-
nie w zjawisku synergii, czyli w uzyskiwaniu korzystnych efektow.
Efekt synergiczny prawdopodobnie jest funkcja struktury organiza-
cyjnej w znaczeniu dynamicznym, rozumianej jako zbidr rzeczywi-
stych wigzi wspoéldziatania zachodzacych pomiedzy elementami
systemu organizacyjnego. Dla nauki o organizacji zjawisko synergii
lezy u podstaw i stanowi sens tworzenia, funkcjonowania i rozwoju
wszelkiego rodzaju organizacji3.

Pozadane zachowania majg przyczyni¢ si¢ do uzyskania efektu
synergetycznego w procesie zarzadzania organizacja. Synergia jest
pojeciem z dziedziny organizacji i kierowania i oznacza, ze calo$¢
uzyskiwanego efektu zarzadzania jest wigksza od zwyklej sumy

1], Zieleniewski, Organizacja zespolow ludzkich, Warszawa 1965.

2 Od greckiego synergia = wspotdziatanie, Encyklopedia organizacji i zarzq-
dzania, PWE, Warszawa 1981, s. 507.

3 L. Krzyzanowski, Podstawy nauki zarzqdzania, PWN, Warszawa 1985,
s. 153.
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a - laminarne stadium

b - kryzysowe stadium

¢ - turbulentne chaotyczne stadium
d - stabilizujace stadium

e - wyzszy poziom ustabilizowania

Rys. 1. Schemat przechodzenia systemu

do stadium wyzszej sprawnosci - do efektu synergii

oddzielonych efektow czastkowych. Wywodzi si¢ z dyscypliny na-
ukowej nazywanej synergetyka. Mamy do czynienia z duzym do-
robkiem aplikacji gltéwnych zalozen aksjologicznych rozumowania
synergicznego, ktore polega na dostrzezeniu zdolnosci organizacji
do samousprawniania. To najbardziej pozadany sposoéb zachowania
si¢ organizacji, ktory zmierza do samodoskonalenia. Mozna wyli-
czy¢ wiele jednorodnych pod pewnym wzgledem szkol naukowych
zajmujacych si¢ zjawiskami synergii*. W kategoriach organizacyj-
nych synergia oznacza, ze wspolpraca i wzajemne oddzialtywanie
odrgbnych dzialow w organizacji prowadza do wigkszej ich efek-

4 M. Tuma, Aplikaczne moznosti synergetiki v riadeni socjalno-ekonomic-
kych struktur, [w:] Acta Oekonomika Cassoviensia nr 1, Kosice 1997, s. 22-36.
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tywnosci, niz gdyby kazdy dziatal w oderwaniu od innych’. Syner-
gia w rozumieniu praktycznym oznacza, ze wydzialy, ktore wspol-
pracuja ze soba, sa efektywniejsze, niz gdyby funkcjonowaty
w izolacji. Powoduje to proces polegajacy na tym, ze najpierw
niepowigzane i relatywnie izolowane systemy zaczynaja si¢ wza-
jemnie integrowac, wspolpracowa¢ i wytwarza¢ korzystne relacje.
Nowy system wykorzystuje czynniki stymulujace korzystng restruk-
turyzacje 1 adaptuje si¢ w kierunku efektywnosci. Wyzszej sprawno-
$ci mozemy takze pomagaé poprzez zachowania usprawniajace.
W wyniku tego mozemy spodziewa¢ si¢ zachowan organizacji
powodujacych uzyskanie na wyjsciu lepszych efektow.

Pojecie organizacja powinno by¢ odnoszone do celowo zorien-
towanych, realnych ogniw zdolnych do wchodzenia w rzeczywiste
interakcje (zachowania), migdzy ktorymi zachodza wigzi wspot-
dziatania. Zachowania przypisujemy ludziom, ktérzy do tych
systemow nalezg i nadaja im spoleczny charakter.

Organizacja jest systemem otwartym, to znaczy, ze moze zy¢

tylko i wylacznie w $cistych zwiazkach z otoczeniem. Jej zachowa-
nia maja charakter przyczynowo-skutkowy. Trzeba jednak pa-
migtaé o tym, ze ,Zycie” organizacji stanowia ciagle powtarzajace
si¢ cykle: nabywanie surowcow, produkcja i sprzedaz powtarzaja
si¢ dopoty, dopoki istnieje organizacjas. Bez ludzkich interakeji,
czyli postegpowania i zachowania nie ma zycia organizacyjnego.
* Musi zatem wystgpowac sprzgzenie zwrotne miedzy wyjsciami
a wejSciami, tak aby cykl mozna bylo za kazdym razem ponowic.
Pojecie organizacja jest przedmiotem rozwazan nauki o organizacji.
Odnosi si¢ ona nie tylko do teorii, ale takze do praktyki dziatania.

Nauka o organizacji i zarzadzaniu sluzy¢ powinna prakty-
ce w spos6b nastepujacy:

5 H. Haken, Synergetics. An Introduction. Berlin, Heidelberg, New York,
Springer 1977; M. Tuma, op. cit.

6 B. Czamiawska, A. W. Nocun, J. Szmagalski, Kierowanie w kulturze.
Perspektywa sukcesu, COMUK, Warszawa 1985, s. 26.
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» dawac rozwigzania potrzebne dla konkretnych problemoéow prak-
tyki;

* wypracowywac¢ metody rozwigzan konkretnych probleméw prak-
tyki;

+ przedstawia¢ zarysy modeli zmian w rzeczywisto$ci organizacyj-
nej;

* udoskonala¢ prawidlowosci rozwoju powyzszych modeli

w praktyce organizacyjnej’.

Istota organizacji sa sprawne dzialania ludzkie - indywidualne
czy zbiorowe, zmierzajace do pomyslnej realizacji zatozonych
celow, a te wymagaja organizacji. Mowimy, ze praca racjonalna,
a zarazem efektywna jest mozliwa tylko w warunkach dobrej orga-
nizacji. Dobra organizacja zas$, kojarzona najczgsciej jest:

* z wlasciwie przebiegajaca wspolpraca 1 wspotdzialaniem ludzi

w procesie pracy i produkcji;

* z poczuciem tadu i porzadku.

W sferze spolecznej ksztaltuje si¢ klimat pracy. Moze on
sprzyjaé lub utrudnia¢ zaspokojenie potrzeb pracownikow. Przyj-
muje sie, ze zachowaniem czlowieka w pracy kierujg cztery najwaz-
niejsze rodzaje motywow i potrzeb?:

* Motywacja osiagnieé, to nic innego jak potrzeba sukce-
sow, che¢ przyjmowania na siebie odpowiedzialnosci, przy zacho-
waniu rozsadnego ryzyka, pragnienie pracy tworczej i nowatorskiej.

* Motywacja wladzy, ktéora wynika z potrzeby panowania
nad innymi, wywierania wplywu na otoczenie.

* Motywacja przynaleznosci do grupy (afiliacja), opiera
si¢ na potrzebie przyjaznych stosunkoéw z ludzmi.

* Motywacja bezpieczenstwa, ktora dotyczy utrzymania po-
siadanej pozycji spolecznej oraz wynagrodzenia. Dotyczy takze bez-
pieczenstwa pracy, unikania ryzyka.

7 K. Zimniewicz, Nauka o organizacji i zarzqdzaniu, PWN, Warszawa -
Poznan 1990, s. 12-13.
8 B. Kozusznik, M. Adamiec, Zarzqdzanie sobg, Gliwice 1998, s. 26-27.
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Zachowania pracownika sg ksztaltowane przez wszystkie wy-
mienione motywy. Jednak niektére moga by¢ dominujace, rozprze-
strzeniaja si¢ one w obrebie bezposredniego kierownika i1 ksztattuja
odpowiedni klimat zachowan organizacyjnych.

Procesy zachowan organizacyjnych

Procesy zachowan organizacyjnych sa funkcja oddzialy-
wan poszczegolnych podsysteméw organizacji. Sposrod roéznych
prob schematycznego przedstawienia organizacji najbardziej znany
jest czterocztonowy model organizacji. Kazda organizacj¢ mozna
ukaza¢ jako uktad czterech podstawowych czynnikow (elementow,
cztonéw, podsystemow) tworzacych jakby filary jej konstrukeji or-
ganizacyjne;j.

Sa nimi: ludzie, zadania, struktura, technologia.

Migdzy podstawowymi jego cztonami (podsystemami), a $cis-
lej - migdzy kazda para owych czlonéw zachodza wzajemne relacje
nazywane ,sprz¢zeniami’, ,oddziatywaniami”, wpltywami, ,zalez-
nos$ciami”, powiagzaniami itp. Ludzie formutuja cele, a w ich ramach
wyznaczaja zadania sobie 1 innym; zadania te z kolei determinuja
zachowania si¢ ludzi, ich postawy, dzialania. Ludzie dokonuja wy-
boru sposobu dziatan (technologii) w granicach okre§lonych przez
stan wiedzy technicznej i1 stojace do dyspozycji badz mozliwe do
uzyskania materialno-techniczne $rodki dziatania, a przyjeta tech-
nologia wptywa zwrotnie na wielkos¢ i sktad (zawodowy, specjali-
zacyjny) podsystemu spotecznego.

Ludzie ksztaltuja (tworza 1 zmieniajg) strukture odpowiednio
do zadan i1 sposobow ich realizacji, a przyjete rozwiagzania struktu-
ralne okreslajg z kolei ich role organizacyjne, wplywaja na techno-
logi¢ podejmowania decyzji i ostatecznie réwniez na intensywno$¢
wigzi wspoldzialania, a stad na powodzenie w osigganiu celow (za-
dan) organizacji. Zmiana ktoregokolwiek elementu wymusza zmia-
ny w pozostatych. Organizacja jest ustrukturalizowanym, czyli
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uporzadkowanym w pewien sposob systemem spoleczno-tech-
nicznym.

Z punktu widzenia réznic w funkcjach komorek organizacyj-
nych instytucji, mozna je podzieli¢ na komorki liniowe, sztabowe
i funkcjonalne. Zadaniem komoérek funkcjonalnych jest zapewnie-
nie dziatalnosci komorek liniowych i wspotdziatanie z nimi. Typo-
wymi komorkami funkcjonalnymi sa komorki zaopatrzenia, zbytu,
transportu, inwestycji, remontéw, utrzymania ruchu itp.

Wspélczesnie podstawowa funkcja kultury organizacyjnej
firmy staje si¢ wczesniejsze ksztaltowanie (ex ante) jej przy-
sztych zachowan strategicznych. W tym celu podejmowane sg
proby catosciowej, systematycznej i szczegélowe] analizy kultury
firmy. Jej efektem jest, migdzy innymi, podzial typologiczny obej-
mujacy dwa podstawowe sktadniki systemu kultury:

*  WartoSci strategiczne - tworzace zbior elementarnych za-
sad, na ktorych opiera si¢ budowa firmy, zasad stanowiacych co$, co
okreslic mozna jej podstawami filozoficznymi. Cechuje je wzgled-
na stalos¢ w czasie. Wywodzone sa ze sfery prawd uniwersalnych
i sg na tyle ogdlne, by méc znalezé zastosowanie w wielorakich
zréznicowanych okolicznosciach.

*  Warto$ci operacyjne - sa odmiennej natury. Wartosci te
wigza si¢ z zasadami regulujacymi codzienne (biezace) zachowania
w firmie. Maja charakter sytuacyjny i podlegaja zmianom, adaptu-
jac si¢ do okolicznosci.

W kulturze firmy mozemy wyrdznic jej dwa glowne sktadniki:

1. Kultura zachowan organizacyjnych

* Funkcje kultury organizacyjne;.
o Zestaw cech kultury organizacyjnej menedzera.
* Czynnik motywacyjny w zachowaniu organizacyjnym.

2. Etyka zachowan organizacyjnych

+ Kaultura zachowan w zarzadzaniu.

» Etyka jako wartos¢ w zachowaniach organizacyjnych.
* Socjalizacja w zachowaniach organizacyjnych.

*  Asertywnos¢ organizacyjna.
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Mozemy takze mowi¢ o ksztaltowaniu si¢ w organizacji cha-
rakterystycznego klimatu zachowan organizacyjnych.

+ Jezeli w organizacji przewaza potrzeba bezpieczenstwa,
wowczas wytwarza si¢ klimat biurokratyczny. Wkracza wtedy
atmosfera ,,$wigtego spokoju”. Dominuje atmosfera zachowan ase-
kuracyjnych, usztywnianie biurokratycznych form organizacyjnych.

o Jezeli kadra kierownicza odczuwa silng potrzebe wiadzy,
nastgpstwem tego jest klimat autorytarny. Zachowania wtedy sa
nakierowane na zaspokojenie czyndéw wiladczych przetozonego.

* Potrzebie osiagni¢¢ odpowiada klimat innowacyjny, w kto-
rym wplywy pracownikow zaleza gtownie od ich kwalifikacji oraz
kompetencji. Pozycja pracownika zalezy od jego umiejgtnosci
i talentu.

*  Potrzebie przynaleznosci odpowiada klimat towarzyski
wytworzony przez pracownikow dbajacych o zachowanie dobrych
stosunkow kolezenskich oraz zintegrowanego zespotu.

Elastyczno$¢ zachowan organizacyjnych

Zalecana jest elastyczno$¢ zachowan organizacyjnych®.
Zmieniajmy si¢ na lepsze. Postgpujmy po dzentelmensku i z klasa.
Zalety wrazliwos$ci i zrozumienia, ciepta i otwarto$ci trzeba pogo-
dzi¢ z meska sita, uporem i niezaleznoscia. Od wspélczesnego
menedzera oczekuje sie, zeby byl zaré6wno nieustepliwy i uparty,
jak i wrazliwy oraz delikatny - stosownie do wymagan konkret-
nej sytuacji, czyli w duzym stopniu elastycznym. Powinni$my
dziata¢ z wyobraznig, by¢ refleksyjni oraz dociekliwi. Zawsze
szuka¢ zwiazkow przyczynowo-skutkowych zachodzacych zjawisk.
W  odpowiednich warunkach wybieraé podej$cie analityczne lub
syntetyczne. W postegpowaniu oraz zachowaniu trafnie okresla¢ po-
zadane priorytety, rozréznia¢ to, co jest najbardziej istotne. W za-

9 B. Kozusznik, M. Adamiec, Zarzqgdzanie sobgq, op. cit., s. 35-42.
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chowaniach by¢ odpowiedzialnym, co oznacza wybiera¢ postgpo-
wanie dobre, a nie czyni¢ zla. Postgpowaé w sposob demokratyczny
ze sklonnosciag do zawierania kompromisow. W tym miejscu wypa-
da odnies¢ si¢ do problemu narodowej i migdzynarodowej kultury
zachowan organizacyjnych. Wspotczesny $wiat bardzo czgsto nazy-
wany jest globalng wioska. Polska realizuje strategi¢ integracji
z Unig Europejska. Po pozytywnym wyniku referendum proces ak-
cesyjny jest juz konkretng realizacja pelnej integracji gospodarczej
z krajami Unii, wigc w problematyce zachowan organizacyjnych nie
moze zabraknaé kontekstu mi¢dzynarodowego. Nalezy wzbogacac
wiedz¢ menedzerska o tradycje zachowan organizacyjnych w in-
nych krajach. Uwzgledniajmy wigc w zachowaniach takze wplyw
globalny. Tradycje kultury zachowan organizacyjnych przenikaja
i mieszajg si¢ wzajemnie. Ich zachowania rdznicuja pewne inne
spojrzenia na takie zagadnienia jak:

* stosunek do srodowiska naturalnego,

 czas (przeszto$é, terazniejszosc¢, przysziosc),

* stosunek do natury ludzkiej,

» stosunek do dziatania,

 akcentowanie odpowiedzialnosci,

 przestrzen (publiczna, prywatna).

Zasoby ludzkie sa najwazniejszym elementem organizacji.
Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest strategiczna, jednolita 1 spojna
metoda kierowania najcenniejsza substancja kazdej organizacji -
ludzmi, ktorzy osobistym i zbiorowym wysitkiem przyczyniaja sig¢
do realizacji wszystkich zatozonych przez organizacj¢ celow!f.
To co$ znacznie szerszego, jak kierowanie personelem. W procesie
zarzadzania w najwi¢kszym stopniu mozna zaobserwowaé pro-
cesy zachowania miedzy ludzmi. Kooperacja migdzy ludzmi jest
najistotniejszym czynnikiem osiggnigcia wyznaczonych przez orga-
nizacj¢ celow.

10 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dzialanie,
Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 1998, wyd. 11, s. 14.
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Definiowanie problemu
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Rys. 2. Schemat pojmowania zarzadzania zasobami ludzkimi

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Gléwne prawidlowosci, ktére s3 niezbednym minimum od-
noszacym sie¢ do ludzi:

- system selekcji i naboru powiaza¢ ze strategia firmy oraz
zmianami kulturowymi,

- realizacj¢ strategii firmy wspiera¢ racjonalnym wewnetrz-
nym przeptywem pracownikow,

- obsadza¢ samodzielne stanowiska pracownicze odpowied-
nimi ludzmi,

- kierownicy powinni przyklada¢ taka samg wage do spraw
ludzkich, jak do innych spraw finansowych, marketingowych czy
produkcyjnych,

- ludzi traktowa¢ jako spoteczny kapital, ktory zdolny jest sig¢
rozwijac,

- ksztattowac §wiadomos¢ wspdlnoty intereséw,

- zachowywac rownowage wladzy, zaufania i wspotpracy,

- wytworzy¢ sprawne kanaly komunikacji mi¢gdzyludzkiej,

- koncentrowa¢ si¢ na jednosci dgzenia do celu firmy,

- dokonywa¢ $wiadomego doboru ludzi w firmie.

Strategia ekonomiczna powinna by¢é powiazana ze strate-
gia zarzadzania i kultura organizacji (firmy) w celu stymulowa-
nia wydajnosci organizacyjnej. Takim idealem bedzie uzyskanie
Swiadomosci wspolnoty intereséw pracownikow i pracodawcy.
Wtedy wystapi takze pozadana jedno$¢ zachowan organizacyj-
nych.

Zarzady firm dzisiaj zdaja sobie sprawg z tego, ze aby wygrac¢
konkurencje, nalezy inwestowac nie tylko w technologi¢, ale przede
wszystkim w ludzi. Taka sytuacje spowodowaty miedzy innymi:

- wzrastajaca migdzynarodowa konkurencja,

- rozrastajace si¢ struktury organizacyjne firm i ich skompliko-

wanie,

- postep naukowo-technologiczny,

- kurczace sig¢ rynki, osigganie granic wzrostu rozwoju,

- coraz wyzszy poziom przeci¢tnego wyksztalcenia,
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- zmieniajagce si¢ oczekiwania pracownikoOw - wzrost aspira-
cji zyciowych,

- zmiany demograficzne wptywajace na stan rynku pracy,

- powszechna komputeryzacja - wymagajaca od pracowni-
kéw nowych umiejetnosci i dajaca im jednocze$nie wigcej
niezaleznosci i mozliwosci.

Filozofia zarzadzania zasobami ludzkimi bedzie zbiorem sktad-
nikéw zabiegéw, czynnosci oraz uzytych srodkéw w celu zrealizo-
wania celow wyznaczonych w planach strategicznych firmy. Przede
wszystkim ma ona sprzyjaé¢ integrowaniu ludzi dla zasadniczego
celu organizacji oraz ich akceptujacych zachowan.

Potencjat ludzki zawsze i wszgdzie jest najcenniejszym sktad-
nikiem warto$ci firmy. Zachowanie ludzi jest najbardziej dostrze-
galne. Wszelkie problemy dotyczace ludzi sg priorytetowymi.
Z tego tez wzgledu zarzadzanie zasobami ludzkimi jest dzialalno-
$cig inicjowana przez kierownictwo najwyzszego szczebla w kazdej
firmie. Najwigksza odpowiedzialno$§¢ i praktyczna realizacja zarza-
dzania spoczywa na kierownictwie nizszych szczebli, ktorzy sa bli-
sko poszczegolnych konkretnych pracownikow.

Sposob zarzadzania ludzmi wyznaczany jest przede wszyst-
kim przez cele, ktore stawia najwyzsze kierownictwo organizacji
(firmy, podmiotu administracji, szkoty, wojska, policji, sadu, banku
itp.). Wynikaja one z ostrej konkurencji na rynku. Nie nalezy ocze-
kiwa¢ od zatrudnionych posSwiecenia, jezeli firma nie okazuje
troski o swych pracownikéw. Swiadomos¢ ludzka wymaga wza-
jemnosci poszanowania. Chodzi o otwarty, demokratyczny sposob
zarzadzania i podkre$lanie, ze pracownicy - tak samo jak udziatow-
cy i dostawcy sa finansowo zainteresowani i odpowiedzialni za
firm¢. Menedzerowie powinni korzysta¢c w duzym stopniu z posia-
danej autonomii w celu podejmowania szybkich operatywnych traf-
nych decyzji kadrowych. System wynagradzania powiaza¢ z syste-
mem oceny dziatalnosci.
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Filozofia zarzadzania
zasobami ludzkimi
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Rys. 3. Schemat filozofii zarzadzania zasobami ludzkimi

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Zarzadzanie zasobami ludzkimi powinno opierac si¢ na czte-
rech glownych zasadach polityki firmy:
1. Strategiczna integracja polityki wykorzystania zasobow ludz-

kich z polityka ekonomiczno-finansowa.
2. Strategia poSwiecenia si¢ i przywiazywania pracownikoéw do

firmy.

3. Elastyczno$¢ - tworzenie struktur otwartych, podatnych na ko-

nieczne zmiany.

4. Jako$¢ - zapewnienie profesjonalnego kierownictwa o wyso-
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kich kwalifikacjach oraz pracownikoéw, ktorzy beda w  stanie
utrzymac¢ produkcje lub ustugi na niezmiennie wysokim pozio-
mie.

Sposéb gospodarowania zasobami ludzkimi ma decyduja-
cy wplyw na ich zachowania. Gospodarowanie zasobami ludzkimi
jest czescia skladowa zarzadzania ludzmi i jest procesem ciaglym,
zmierzajacym do zapewnienia organizacji wilasciwych ludzi na kon-
kretnych stanowiskach, wtedy kiedy begda potrzebni. Planowos¢
w dziedzinie czynnika ludzkiego odzwierciedla poprawne za-
chowania organizacyjne menedzeréw najwyzszego szczebla. Za-
chowania w procesach doboru pracownikéw wiaza si¢ z decyzja
podejmowana przez obie strony. Organizacja decyduje o tym, czy
ztozy¢ ofertg¢ pracy i w jakim stopniu oferta ta powinna by¢ atrak-
cyjna, za$ kandydat podejmuje decyzj¢, czy organizacja i propono-
wana praca odpowiadaja jego potrzebom oraz celom.

Strategia odnoszaca si¢ do zasobéw ludzkich wynika z nad-
rzednego celu kazdej firmy, ze strategii ekonomicznej i wspo-
maga jej realizacje. Wszelkie zmiany w czynniku ludzkim powin-
ny by¢ weryfikowane efektami ekonomicznymi. Tylko wzrost tych
efektow potwierdza celowo$¢ zastosowanych zmian. Nie oznacza to
jednak, ze jest w tym procesie strong bierng - wprost przeciwnie:
moze ona odgrywa¢ aktywna rolg w samym formutowaniu strategii
ekonomicznej 1 powigza¢ z nig tradycje i kultur¢ firmy, a takze
whnies$¢ aspekt czysto ludzki.

Efektywnos$¢ pracownicza wskaznikiem
pozadanych zachowan organizacyjnych

Chociaz pomaganie pracownikom w zwigkszaniu ich wydajno-
Sci jest jednym z najwazniejszych zadan kierownikoéw, wigkszos¢
z nich otwarcie przyznaje, ze sprawia im trudno$¢ ocenianie efek-
tywnos$ci pracownikow i doskonalenie ich w celu jej podwyzszania.
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Trafna ocena efektywnoS$ci pracownika nie zawsze jest latwa.
Z zagadnieniem tym wigze si¢ ustalanie odpowiedniego wynagro-
dzenia, co jest zadaniem o wielkim znaczeniu. Od sprawiedliwej
oceny pracownikow w duzym stopniu zalezy atmosfera oraz ich
zachowania.

Ocena sformalizowana ma cztery gtéwne cele:
1) powiadomi¢ pracownikow o tym, jak si¢ ocenia ich biezaca
efektywnos¢;
2)  wyr6zni¢ pracownikow zastugujacych na podwyzki zwigzane
z osiggnigciami w pracy;
3)  ustali¢, ktérym pracownikom jest potrzebne dodatkowe prze-
szkolenie;
4) wyrdzni¢ kandydatéw do awansu.

Wazng sprawa jest odréznianie przez kierownikow biezacej
efektywnosci od zdolnosci awansowej (potencjalnej efektywnosci)
pracownikow.

Efektywnos¢ pracownicza
Pozadanc zachowania

v

v v v v
System System System System
oceniania wynagradzania awansowania degradacji
X i zwalniania
System

doskonalenia System

Zachowania R ernery[alny

edukacyjne .

; ; y

System urlopowo < System opieki Kultura firmy

wypoczynkowy zdrowotnej Style zachowan

Rys. 4. Schemat czynnikow determinujacych efektywno$¢ pracowniczg

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Terminem nieformalna ocena efektywnosci postugujemy si¢
na oznaczenie ciagltego procesu przekazywania pracownikom infor-
macji o tym, jak przebiega ich praca na rzecz organizacji. Ze wzgle-
du na bliski zwiazek mi¢dzy zachowaniem a informacja zwrot-
na, ocena nieformalna jest Swietnym sposobem zachecania do
pozadanych zachowan i zniechecania do niepozadanych, zanim
sie one utrwala. Pracownicy organizacji powinni postrzega¢ oceng
nieformalng nie jako jedynie zdawkowe wydarzenie, ale jako wazna
czynnosc, stanowigcg integralng czg¢s¢ kultury organizacji.

Wynagrodzenie jest czulym skladnikiem procesu zachowa-
nia si¢ ludzi. Zachowania organizacyjne sa w wielkiej korelacji
z systemem wynagradzania. Placa jest bezposrednim instrumentem
weryfikujacym realizowane zadania pracownicze. Uzyskana satys-
fakcja przyczynia si¢ do dalszej lojalnosci wobec pracodawcy!!.

Z tematyka plac jest zwiazany problem podatkéw. Ponie-
waz podatki sa jednym z zasadniczych skladnikow budzetu pan-
stwa, pracownicy powinni wiedzie¢ o nieuniknionej koniecznosci
placenia podatku. Budzet panstwa jest planem finansowym zawiera-
jacym dochody i wydatki rzadowe zwigzane z realizacjg przyjetej
polityki spotecznej i gospodarcze;.

Za najwazniejsze funkcje budzetu nalezy uznac:

1) Funkcj¢ fiskalna, polegajaca na gromadzeniu dochodéw (pocho-
dzacych gtéwnie z podatkéw) umozliwiajacych utrzymanie aparatu
panstwowego oraz realizacj¢ okreslonych zadan;

2) Funkcje redystrybucyjna, umozliwiajaca dokonanie okreslonych
zmian w podziale dochodu narodowego (zmniejszenie nadmiernych
réznic dochodow, bezpieczenstwo socjalne, §wiadczenia spoleczne);

3) Funkcje stymulacyjna, polegajaca na oddzialywaniu dochodow
i wydatkoéw na zycie gospodarcze i spoteczne.

Te obiektywne realia placowe wywieraja wielki wpltyw na $wia-
domos¢ i zachowania pracownikow.

1 R. Milewski (red.), Elementarne zagadnienia ekonomii, Warszawa 1996,
s. 141-143.
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Waznym aspektem gospodarowania zasobami ludzkimi jest
ruch kadrowy w organizacji - awansowanie pracownikéw, prze-
niesienia, degradowanie i zwalnianie z pracy.

W praktyce decyzje o tym, kogo awansowac, a kogo zwolnié
z pracy, moga si¢ zalicza¢ do najtrudniejszych i najwazniejszych
z tych, jakie kierownik musi podejmowaé. Jego zachowania w tym
obszarze aktywno$ci menedzerskiej sa najbardziej znaczace dla
podwtadnych.

Coraz wazniejsze jest Scisle przestrzeganie - przez menedze-
row prawnych - zasad zwalniania z pracy. Kierownicy nie moga
zwalnia¢ pracownikéw wedhug swojego uznania. W wyniku wpro-
wadzonych ustaw i orzeczen sadowych pracownicy zdobyli wiele
praw. Obowigzuje prawo pracy, ktore powinno by¢ szanowane przez
menedzerow. Coraz powszechniejsze staje si¢ niestety zjawisko
mobbingu, ktére odnosi si¢ do psychicznego znecania si¢ w miej-
scu pracy. To przejaw niekorzystnych zachowan organizacyjnych.
Menedzerowie powinni pamigta¢, ze ich zachowania wobec pra-
cownikow musza by¢ pozbawione takich motywacji. Powinni zapo-
biega¢ takim praktykom zachowan calych zespotéw pracowniczych
wobec upatrzonej ofiary. Z takimi zjawiskami coraz cze$ciej mozna
spotka¢ si¢ w gospodarce konkurencyjnej. Powstaja stowarzysze-
nia chronigce ludzi przed mobbingiem ze strony wspolpracownikow
W miejscu pracy.

Nieustanne zmiany zachodzace w otoczeniu firmy wymagaja
rozmaitych reakcji od organizacji dazacych do osiggania swoich
celow strategicznych. Silne naciski plyna najcze$ciej ze strony
zwigzkow zawodowych.

Lokalny rynek pracy tez odgrywa w tym zakresie silng role.
Czynniki te maja, oczywiscie, konsekwencje dla samej organizacji -
konsekwencje, ktore z kolei oddzialuja zardwno na organizacjg, jak
1 na jej otoczenie, sg to sprz¢zenia zwrotne. Z takich rozwazan jasno
wynika, ze nie mozna oddzieli¢ procesu gospodarowania zasobami
ludzkimi od strategii - wyznaczania ogolnego kierunku, w ktéorym
firma zmierza.
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Problemem jeszcze trudniejszym od zbadania i pomiaru
wymienionych czynnik6éw jest ocena wynikéw zintegrowanych.
Inaczej moéwiagc, chodzi o to, w jaki sposob okresla si¢ dlugofalowe
konsekwencje polityki gospodarowania zasobami ludzkimi w od-
niesieniu do sytuacji socjalnej pracownikéw oraz efektywnosci fir-
my. Zwiazki zawodowe maja znaczacy wplyw na zachowania
organizacyjne. Ze swej natury sa powszechna” samorzadng i nieza-
lezna od administracji gospodarczej organizacja reprezentujaca in-
teresy zawodowe pracownikow. Do ich podstawowych zadan nalezy
reprezentowanie interesOw i obrona uprawnien pracownikow, a tak-
ze zespalanic w podnoszeniu wplywu na stosunki spoteczno-gospo-
darcze. Wystgpuja z inicjatywa ustawodawcza w zakresie prawa
pracy i ubezpieczen spotecznych2.

Sprawuja oni nadzor nad warunkami pracy 1 przestrzeganiem
praworzadnosci. Prowadza dzialalno$¢ edukacyjng oraz kulturalno-
-o$wiatowg. Czlonkiem zwiazkow zawodowych moze by¢ pracow-
nik, emeryt lub rencista. Zarowno przyjecie, jak i skreslenie z listy
zwigzku zawodowego nastgpuje na podstawie oswiadczenia osoby
wstepujacej tub wystepujacej ze zwigzku. Z powstaniem w drugiej
potowie 1980 roku Niezaleznych Samorzadnych Zwigzkow Zawo-
dowych powstala mozliwo$¢ przynaleznosci do danego zwiazku
wedlug uznania pracownika. Zwigzki zawodowe podlegaja rejestracji
sadowej 1 posiadaja osobowos$¢ prawng. Ustawa regulujaca dziatal-
no$¢ zwiazkéw zawodowych w zakladach pracy daje prawo tworze-
nia zwigzkow wszystkim pracownikom, bez wzgledu na podstawe
stosunku pracy. Wystarczy 10 uprawnionych oséb, ktére podejma
odpowiednia uchwale zawiazujaca zwiazek, uchwalg statut i po-
wolaja komitet zatozycielski (moze w nim by¢ od 3 do 7 osob).
Czlonkowie takiego komitetu przez 6 miesigcy sg chronieni przed
ewentualnymi represjami ze strony pracodawcy, tzn. bez zgody

12 P. Tyrata, Zachowania organizacyjne w procesach zarzqdzania, Wyd.
Adam Marszatek, Torun 2003.
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organizacji zwigzkowej nie mozna im wypowiedzie¢ pracy ani zmie-
ni¢ jej warunkéw (czyli np. zmniejszy¢ pensji). Gdy zwiazek zawo-
dowy uzyska osobowos¢ prawna, ten przywilej rozciaga si¢ na czton-
kow jego zarzadu i komisji rewizyjnej - czlonkowie tych organow
sa chronieni nie tylko wtedy, gdy pelniag swoje obowiazki, ale takze
przez rok po wygasnigciu ich mandatu.

W Polsce zwigzki zawodowe byly i w dalszym ciagu sa zbyt
upolitycznione. To nie stuzy dobrze pracownikom. Sa one instru-
mentem politykierow, ktorzy odciagaja zwigzki od swych glownych
zadan - obrony interesOw pracobiorcow. Ustawa o zwigzkach zawo-
dowych nie przewiduje sytuacji, gdy grupa bylych menedzerow -
chroniac si¢ przed zwolnieniem z przyczyn politycznych - zaktada
zwigzek zawodowy. Zdarzalo si¢ to nie raz po przegranych wybo-
rach sejmowych.

Wozrastajagce bezrobocie jest wielkim problemem spolecz-
nym w naszym panstwie. Powstala Komisja Trojstronna powo-
fana moca ustawy, skupiajaca przedstawicieli pracodawcow,
zwigzkéw zawodowych i rzadu. Jej celem jest poszukiwanie pozy-
tywnych sposobow rozwiazywania bardzo trudnych problemow
spotecznych, wsréd ktorych na czoto wysuwa si¢ wielkie bezro-
bocie.

Wiadza pozostaje w rgkach pracodawcy. Jednak zwiazki za-
wodowe, kierownictwo 1 pracownicy powinni ciagle weryfikowaé
swe role. Strony musza niwelowaé stany ewentualnych wzajem-
nych niechgci do siebie. Zwigzki zawodowe powinny zajaé si¢
pewna patologia pracownicza polegajaca na masowym korzystaniu
ze zwolnien lekarskich.

Jak pisze P. Gabryel ,,dwa miliony Polakow kazdego roku bez
zadnych skruputéw ukrywa si¢ tygodniami, a nawet miesigcami za
lewymi zwolnieniami lekarskimi przed wolnym rynkiem - przed
rosngcymi wymaganiami lub zwolnieniem z pracy - albo traktuje
zwolnienie lekarskie jak urlop, okazj¢ do znalezienia innej pracy,
dorobienia na boku, zrobienia wiosennych porzadkéow na dzialce
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lub po prostu poleniuchowania”3. Ta cecha zachowan nie jest do
przyjecia na dluga mete.

Nalezy rowniez analizowaé etyczng stron¢ biznesu, przedsie-
biorczosci i przede wszystkim sukcesu.

»Kazdy czlowiek-pracownik ma swa warto$¢, na ktorg sktada-
ja sie jego umiejetnosci zawodowe, kwalifikacje, cechy charakteru,
doswiadczenie, umiejetnosci taczenia wilasnego dobra z dobrem
firmy, dyspozycyjno$¢, samodyscyplina oraz etyka indywidualna
i etyka zawodowa”14.

Etyka zawodowa zbliza si¢ do konkretyzacji moralnosci ogol-
nej z punktu widzenia glownych aspektéw danego zawodu. Z tych
pozycji ksztaltuje si¢ pewna odrgbnos¢ akcentow:

+ konkretyzacja ogdlnie uznanych norm,

» swoista hierarchiczna odrgbno$¢ zawodowa uznawania norm
1 wartosci,

* pewna modyfikacja norm i wartosci,

+ preferowany sposob rozstrzygnie¢ wykroczen moralnych.

Wymienione akcenty znajdujemy w statutach lub kodeksach
etyczno-zawodowych. Okresla si¢ w nich rol¢ i misj¢ danego zawo-
du. Te unormowania maja istotny wplyw na zachowania organiza-
cyjne. Moralno$¢ zawodowa wynika z pehlionej roli zawodowe;.
Otoczenie oczekuje pewnych zachowan oczekiwanych, akceptowa-
nych i z géry nie spodziewa si¢ konkretnych uchybien.

13 P. Gabryel, Polnische krankheit, ,,Wprost”, nr 11, 17.03.2002, s. 3.

14 M. Chrupala, Psychologiczne i etyczne aspekty sukcesu w biznesie, [w:]
B. Kozusznik, M. Adamiec (red.), Wspolczesne problemy zarzgdzania ludZmi,
Wyd. Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2000. s. 100-126.
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Jolanta Walas-Trebacz

Strategie innowacyjne
na rynku miedzynarodowym

Wstep

Zarzady w krajach wysoko uprzemystowionych, zwlaszcza
w USA, interesuja si¢ dzisiaj wprowadzaniem innowacji bardziej
niz jakakolwiek dziedzing zarzadzania. Liczne przedsigbiorstwa maja
juz za sobg glebokie restrukturyzacje, dzigki ktérym obnizyly swoje
koszty, podniosty jakos¢ i wydajnos¢ pracy. Tyle ze konkurenci
uczynili to samo, dlatego tez kierownictwo tych przedsigbiorstw
poszukuje usilnie innych drog w celu pozyskania przewagi konku-
rencyjnej na rynkach [Innowacyjnosé..., 2000, Nr 11, s. 17],

Te szansg¢ stwarza kreowanie strategii innowacji wartosci, kto-
ra wyraza si¢ (jak ocenia to w swoim nowym modelu korporacji
noblista H. Simon) w zdolnosci firmy do tworzenia wartosci przez
innowacje nowych produktéw i ustug, w ulatwieniu kooperacji po-
miedzy ludzmi i w inicjatywie. Centralnym i1 zarazem produktyw-
nym zasobem w tej koncepcji staje si¢ wiedza i zarzadzanie nia.

Wiele zarzadow firm, takich jak np.: ABB, Disney, General
Electric (GE), Hewlett ang Packard (H&P), Kao Yoshio Maruta
i Microsoft dokonato zasadniczych zmian w strukturach organiza-
cyjnych i procesach zarzadzania w celu dostosowania ich do nowej
doktryny. W ten sposob zostala zapoczatkowana nowa forma korpo-
racyjna, ktora S. Ghoshal i C.A. Barlett okreslajajako zindywiduali-
zowana korporacja (individualized corporation) [Krawiec F., 2002,
Nr 12, s. 14],

Firmy bedace innowatorami wartoSci koncentruja swoje dzia-
fania na tworzeniu nowych mozliwosci funkcjonowania, a ich celem
jest oferowanie odbiorcom wigkszej wartosci, ktoéra spowoduje znacz-
ny wzrost zysku, niezaleznie od warunkow sektora lub konkurencji.
W celu osiagnigcia trwatego wzrostu rentownosci, firmy musza wyjsé
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z putapki konkurencyjnej i imitacyjnej. Zamiast dazy¢ do takich
samych lub lepszych wynikow niz konkurenci, firmy musza kulty-
wowaé innowacj¢ wartosci, gdyz odbiorca skupia swoja uwage na
wartosci, jaka mu jest oferowana, a nie na konkurencji.

Podstawy wspolczesnej konkurencji budowane sa przez firmy
zdolne do realizacji, nabywania i wdrazania innowacji, a takze sku-
tecznego uczenia si¢ na sukcesach i btgdach, wynikajacych z reali-
zacji procesow innowacyjnych. Jak podkresla B. Wawrzyniak, ,,przy-
szto$¢ nalezy wigc do przedsigbiorstw o duzej sile intelektu - przed-
sigbiorstw inteligentnych. Chodzi przy tym nie tylko o sama wiedzg
pracownikow, ale takze o co$, co mozna nazwaé wiedza przedsig-
biorstwa”.

W.C. Kim i R. Mauborgne oraz G. Hamel i C.K. Prahalad
podnosza mocne argumenty, iz znaczenie i zakres strategii bazujacej
na klasycznej koncepcji konkurencji maleje w dzisiejszej ekonomii,
w ktorej w wielu przemystach podaz przekracza popyt. W nowym
modelu korporacji podstawowej jednostki organizacyjnej rodzi si¢
potrzeba rozwoju i praktycznego zastosowania nowej koncepcji stra-
tegii ! obejmujacej trzy podstawowe elementy strukturalne:

- konkurencj¢ o wizj¢ przyszltych mozliwosci biznesowych prze-
mystu lub branzy i o przywodztwo intelektualne;

- konkurencj¢ o przewidzenie kierunku rozwoju przemyshu lub
branzy;

- konkurencj¢ o pozycj¢ rynkowa i udziat w rynku [W.C. Kim,
R. Mauborgne, 1999, nr 77, s. 83-93; G. Hamel, C.K. Prahalad, 1994],

I'W celu zapewnienia wzrostu zysku, tworzenia nowych miejsc pracy
i wartoéci dla akcjonariuszy oraz spoteczenstwa firmy stosuja strategi¢ innowacji
warto$ci. Za innowatora wartosci uznaje si¢ firm¢ Wall-Mart (masowego detaliste
w skali globalnej), ktora to w okresie czterdziestu lat stata si¢ najwigksza firma na
swiecie pod wzgledem osigganych dochodow i druga w zakresie liczby zatrudnionych
(825 000) osob. Wiele firm osiagneto zadziwiajaco wysoka warto§¢ rynkowa, np.
warto$¢ rynkowa firmy niemieckiej SAP AG przekracza warto$¢ rynkowa 150-letniej
finny Siemens, natomiast warto$¢ rynkowa Microsoft przekracza taczna warto$¢ ryn-
kowa Ford Company i General Motors Company. Gléwna przyczyna owych zjawisk
jest znaczny zasob wiedzy w tych firmach [Krawiec F., 2002, Nr 12, s. 14].
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1. Istota strategii innowacji produktu

Nacisk konkurencji zjednej strony, z drugiej za$ postgp tech-
niczny, narzucaja przedsigbiorstwom wysokie tempo innowacyjne.
Zdolnos¢ i szybko$¢ dostosowania si¢ do wspolczesnych kierunkow
postepu technicznego uznawana jest za podstawowy warunek osiag-
niccia sukcesu przez przedsigbiorstwo. To powoduje, ze wszystkie
przedsigbiorstwa musza nie tylko analizowaé trendy rozwoju tech-
niki, ale i nieustannie wprowadza¢ zmiany w programach produk-
cyjnych oraz w funkcjonowaniu organizacji [Poznanska K., 1998,
s. 38]. ,,Slusznie uwaza sig¢, ze przewage ekonomiczna w XXI wieku
beda miaty te gospodarki, w ktérych przedsicbiorstwa begda najsil-
niej wprowadza¢ nowe wyroby” [Lisikiewicz J., Jurek-Stepien S.,
Sosnowska A., 1990, s. 39].

Innowacja produktowa? uznawana jest obecnie jako jeden
z kluczowych czynnikow sukcesu przedsicbiorstw [Adaszkiewicz
A., 2002, Nr 4, s. 77]. Zmiany wystgpujace w zakresie innowacji
produktowych najczgsciej dotycza poprawy jakosci i obnizania kosz-
tow jednostkowych wyrobdéw pod wzglgdem:

+ technologicznym (zakup nowych technologii wytwarzania, np.

2 Wyrdznia si¢ trzy obszary innowacji:

- w sferze zarzadzania to lepsze sposoby organizowania i zarzadzania dziatalnoscia
badawcza, produkcyjng i ustugows,

- w sferze produktu dotycza dobr, ktére sa wytwarzane przez przedsigbiorstwo
na rynek, dostarczajacy konsumentowi obiektywnie nowych lub zwigkszonych
korzysci,

- w sferze procesu dotycza sposobéw wytwarzania produktow, zastosowania no-
wych metod produkcji i dostarczania.

W przedsigbiorstwach farmaceutycznych (sektor wysokiej technologii), to
wlasnie nowe innowacyjne leki spowodowaly wysoka rentowno$¢ i duzy wzrost
sprzedazy (w niektorych latach 15%-20%). Tylko dwie innowacje produktowe:
Prozac i ludzka Insulina stanowily w 1993 r. 40% sprzedazy amerykanskiego
koncernu Elli Lilly, podobnie jak w przypadku Pfizera - lek Lipitor osiagnat
sprzedaz 4 mld $, co stanowilo 25% dochodéw koncernu w 2000 roku [Adaszkie-
wicz A., 2002, Nr 4, s. 77],



330 Jolanta Walas-Trebacz

w formie licencji, zastosowanie nowoczesnych metod produkcji,
zmiana maszyn i urzadzen na bardziej nowoczesne, precyzyjne (au-
tomatyzacja), upraszczanie proceséw technologicznych i konstruk-
cjiitp.);

+ ckologicznym (zmiana surowcoéw 1 materialow wykorzystywa-
nych w produkcji na bardziej sprzyjajace Srodowisku oraz spote-
czenstwu);

*  materialowo-surowcowym (standaryzacja stosowanych materia-
tow, podzespolow oraz wzorcéw produktu, ograniczanie réznorod-
nosci czescei, unifikacja);

o prawnym (produkcja wyrobow opartych na zakupionych licen-
cjach, speiniajacych okreslone normy techniczne (bezpieczenstwa),
ochrony $rodowiska i zdrowia, posiadajacych atesty, ochranianie
znaku firmowego),

e estetycznym (wprowadzanie roznorodnej kolorystyki, bogatych
wzorcow, nowoczesnych i praktycznych opakowan);

»  funkcjonalnym (wprowadzanie dodatkowych funkcji oraz ustug
towarzyszacych, rezygnacja ze zbednych funkcji i pewnych cech
jakosciowych wyrobow itp.)

Najwigcej zmian w zakresie produktu mozna zauwazy¢ w wy-
robach wymagajacych zastosowania wysokiej techniki (high-tech)s.
Do grupy wyrobdéw zaawansowanych technologicznie mozna zali-
czy¢: sprzet lotniczy, komputery-maszyny biurowe, -elektronika-te-

3 Wysoka technika (high-tech) oznacza generalnie te dziedziny i wyroby,
ktore charakteryzuja si¢ wysoka intensywnos$cia B+R (R&D intensity), a ponadto:
* wysokim poziomem innowacyjnosci;
* krotkim cyklem zyciowym wyrobow i procesow;
« szybka dyfuzjg innowacji technologicznych;
* wzrastajacym zapotrzebowaniem na wysoko kwalifikowany personel;
* duzymi naktadami kapitalowymi;
» wysokim ryzykiem inwestycyjnym i szybkim ,,starzeniem si¢” inwestycji;
» Scisla wspotpraca naukowo-techniczng w obrgbie poszczegdélnych krajow i na
arenie migdzynarodowe;j;
* wzmagajaca si¢ konkurencja w handlu migdzynarodowym [Niedbalska G., 1999,
nr 10, s. 3].
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lekomunikacja, $rodki farmaceutyczne, aparatura naukowo-badaw-
cza, maszyny elektryczne, maszyny nieelektryczne, chemikalia oraz
uzbrojenie. Produkty o zaawansowanej technologii klasyfikuje si¢
wedlug stopnia zawartoSci B+R, mierzonej relacja natgzenia nakta-
dow na dziatalnos¢ B+R wzgledem wartosci sprzedazy (R&D expen-
diture/total sales).

Reagujac na okreSlone warunki, zjawiska, kazda firma powin-
na podja¢ dzialanie w zakresie wyboru i sformutowania okreslonego
rodzaju strategii innowacji. Przez strategiq innowacji rozumie si¢
dlugoterminowy plan przygotowany dla zarzadzania innowacjami,
ktory stanowi element bardziej ztozonych przedsigwzig¢ 1 strategii
korporacji. Innowacyjna strategia to zdolno$¢ dziatania w nietypo-
wy sposob (przeksztatcania dotychczasowego modelu dziatania)
w danej branzy, tak aby tworzy¢ nowe wartosci dla klientdw, obna-
za¢ stabosci 1 niedociagnigcia konkurencji, oferowaé korzysci wszyst-
kim partnerom przedsigbiorstwa [Znajdowanie innowacyjnej_strate-
gii, 1998, Nr 7, s. 14],

Strategia innowacji powinna zawiera¢ odpowiedzi na pytania:

1. Jakie zasoby i zdolno$ci technologiczne sa konieczne, aby usta-
nowi¢ i utrzymac¢ kluczowe cechy konkurencyjnosci?

2. Jakich technologii nalezy uzy¢ do zrealizowania koncepcji wzros-
tu i jaka rolg beda petnily te technologie w produktach?

3. Na jakim poziomie organizacja powinna inwestowaé W rozwoj
technologii?

4. Czy technologia powinna pochodzi¢ ze zrodet wewngtrznych, czy
zewnetrznych?

5. Jak i kiedy nowa technologia powinna by¢ wprowadzona na rynek?

6. Jakie rozwigzania organizacyjne zastosowa¢ i w jaki sposob za-
rzadzac¢ technologia i innowacjg w firmie?

Strategia innowacji moze by¢ postrzegana jako proces zacho-
dzacy w uczacej si¢ organizacji, gdzie podkreslone sg sprzezenia
zwrotne pomigdzy innowacyjnymi zdolnosciami a strategia innowa-
cji i nabywanym do$wiadczeniem [Burgelman R.A., Maidique M.A,
Wheelwright S.C., 1996, s. 33],
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Strategia innowacji obejmuje, ale i jednocze$nie wykracza poza
strategi¢ B+R.

Glowne elementy potencjalnej strategii innowacji przedsta-
wiarys. 1.

Zasoby dostepne i ich alokacja

Zrozumienie strategii A Zrozumienie
innowacji firmy  Strategia technologicznego
konkurencyjnej innowacji < otoczenia firmy
Struktura i kulturowy Zdolno$¢ do zarzadzania
kontekst strategicznego

Rys. 1. Elementy strategii innowacji
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: [Burgelman R.A., Maidique M.A.,
Wheelwrigt S.C., 1996, s. 9],

2. Czynniki wplywajace na strategi¢ innowacji w firmie

Dokonujac wyboru strategii innowacji, przedsigbiorstwo po-
winno bra¢ pod uwage nastepujace czynniki:
- istniejace i przyszte mozliwosci zbytu,
- zamierzenia innowacyjne konkurentow,
- potencjal kadrowy, rzeczowy, informacyjny,
- zrodia innowacji, system motywacyjny pracownikow,
- kulturg organizacyjng i klimat innowacyjny,
- wilasne zaplecze naukowo-techniczne,
- dotychczasowy poziom rozwoju technicznego,
- tempo upowszechniania si¢ na rynku innowacji,
- istniejaca pozycje na rynku,
- potencjal finansowy, uwzgledniajacy zarowno Srodki finansowe,
jak rowniez mozliwo$¢ pozyskania kapitatow obcych.
Dtugoletni wyktadowca Harvard Business School prof. John
Kao podkresla, ze do znajdowania udanych innowacji potrzebna
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jest mieszanina dyscypliny i procedur z improwizacja. Glowne czyn-
niki napedzajace takie innowacje, ktore przeksztalcaja si¢ we wzigte
wyroby lub ustugi, to duch artystyczny i dyscyplina. Pierwszy umoz-
liwia pojawienie si¢ nowych pomystow, za§ drugi jest niezbedny do
ich komercyjnego wykorzystania.

Czynnikiem blokujacym znajdowanie i rozwijanie tworczych
pomystéw jest czgsto kultura przedsigbiorstwa. Aby stworzy¢ at-
mosfer¢ sprzyjajaca innowacyjnosci, nalezy ulatwia¢ kontakty mig-
dzy ludzmi, ktérzy maja rozne specjalnosci i sposoby myslenia.
Takie podejscie przyczynito si¢ np. do zaprojektowania przez firme
Renault modelu samochodu Twingo. Menedzerowie powinni pa-
migtaé, ze istotnym procesem w organizacji przedsigwzi¢é innowa-
cyjnych jest wspotpraca migdzy ludzmi o bardzo roéznych zaintere-
sowaniach i priorytetach. W celu przyspieszenia prac nad rozwojem
produktu istotne znaczenie posiada symultaniczny przebieg prac
badawczo-rozwojowych. Obecnie uwaza si¢, ze wsrod skutecznych
menedzeréw przewazaja przede wszystkim sprawni administrato-
rzy. W nadchodzacych latach w najwyzszej cenie b¢da menedzero-
wie pehiacy role tworczych przywdodcow.

Kluczowy czynnik do intensyfikacji dzialalno$ci innowacyjnej
stanowi zarzadzanie wiedzg. Wiedzg, podobnie jak kultur¢ organi-
zacji, styl zarzadzania, kierowanie ludzmi i system komunikacji
zalicza si¢ do tzw. ,miekkich czynnikow” w dziatalnosci innowa-
cyjnej. W ostatnich latach badania potwierdzaja, iz czynniki te zy-
skuja na znaczeniu jako koncepcje oceny wartosci przedsi¢bior-
stwa, zwlaszcza wiedza i1 umiejetnosci jej wykorzystaniat. Odpo-
wiedni poziom kultury organizacyjnej, zwlaszcza kultury innowa-
cyjnej, ktorej elementem jest wiedza i dobra komunikacja, sprzyja
wzrostowi innowacyjnosci przedsigbiorstw. W kulturze tej jest miej-
sce na swobod¢ myslenia i dziatania, ale takze na tolerowanie ble-

4 W ocenie przedsigbiorstw innowacyjnych czynniki migkkie posiadaja wigk-

sze znaczenie niz czynniki twarde, tj. strategia wprowadzania innowacji, struktura
organizacyjna i procesy organizacyjne.
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dow 1 wyciaganie konstruktywnych wnioskéw do dalszej dziatal-
no$ci innowacyjnej. Zasadne jest wigc podejScie do zarzadzania
innowacjami w powigzaniu z zarzadzaniem kulturg innowacyjng.
Elementem kultury organizacyjnej winna by¢ sktonno$¢ kadry kie-
rowniczej do kreowania $wiadomych zmian, przechodzenia od za-
rzadzania funkcyjnego do zarzadzania procesowego, co pozwala na
dokonanie integracji funkcji marketingowej, innowacyjnej i pro-
dukcyjnej [Baruk J., 2002, nr 2, s. 27-28].

Kultura organizacyjna determinuje cechy przedsigbiorstwa,
ktore odgrywaja decydujaca role w opracowaniu, wdrozeniu i dyfu-
zji innowacji w skali migdzynarodowej, a mianowicie:

- poziom unikania ryzyka;

- poziom optymizmu i stan morale;

- poziom akceptacji réznorodnych przejawow indywidualnej i gru-
powej kreatywnosci;

- poziom ,S$wiadomosci $srodowiskowej”, decydujacej o wrazliwo-
$ci organizacji na bodzce srodowiskowe;

- stopien, w jakim przedsigbiorstwo akceptuje bledy i niepowo-
dzenia jego pracownikow;

- otwarto$¢ na nowe pomysly i koncepcje wypracowane poza przed-
sigbiorstwem [Nowak-Far A., 2002, s. 173-174].

Analiza roli poszczegdlnych czynnikéw wptywajacych na zdol-
no$¢ innowacyjna wykazuje, ze przedsigbiorstwa japonskie cenia
tzw. migkkie czynniki wyzej od amerykanskich i niemieckich firm.
Dotyczy to zwlaszcza kultury, kierowania ludzmi i1 komunikacji.
Przedsigbiorstwa japonskie cenig sobie bardziej kontakty niefor-
malne o wiele bardziej niz niemieckie i amerykanskie. Natomiast
organizacja konkretnych dziatan odgrywa w innowacyjnych przed-
siebiorstwach amerykanskich zdecydowanie mniejsza rolg¢ (potwier-
dzenie stanowi kolektywistyczna mentalno$¢ Japonczykow, dazenie
do powszechnej zgody).

W badanych przedsigbiorstwach okazato sig¢, iz japonskie ze-
spoty zadaniowe (poszukujace innowacji) liczyly do 20 oséb, pod-
czas gdy w Niemczech i USA nie przekraczaly 10 osob. W trzech
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poréwnywanych krajach wykazano, ze czynniki migkkie maja prze-
wage nad czynnikami twardymi [Czynniki sprzyjajgce innowacyj-
nosci, 1998, nr 12, s. 27].

Ponadto  czotowe  przedsigbiorstwa  $wiata ~mocno  u$wiadamiaja
sobie znaczenie potencjalu  ludzkiego oraz innowacyjnos¢ podnoszaca
umiejetnosci  menedzerow  wszystkich  szczebli, dlatego tez  skupiaja
swoja uwage na nastepujacych kwestiach:

- zdyscyplinowane metody wykrywania i awansowania ludzi o przy-
wodczych talentach,

- intensywne programy rozwoju menedzeréow, uwzgledniajace potrzeby
indywidualne i zarazem strategiczne cele przedsigbiorstwa,

- przyjmowanie takich kluczowych wartosci, ktore podkreslaja zar6wno
znaczenie ludzi, jak i wynikow finansowych,

- ustanawianie takiego modelu przywodztwa, w ktorym liczy si¢ mocno
poczucie pewnosci siebie 1 samokontrola, orientacja na wysokie
osiagnigcia i zdolno$¢ do pracy zespotowej, inteligencja emocjonalna,
w tym zdolno$¢ wczuwania si¢ w sytuacje innych [Czym wyrézniajq
sie najlepsze firmy swiata, 1999, Nr 11, s. 20-21].

3. Rodzaje strategii innowacji produktu

Istniejag cztery podstawowe zakresy strategii innowacji, ktore
polegaja na:
- umieszczeniu rozwoju cech produktu i technologii w strategii
firmy produkt-rynek poprzez ustalenie warunkéw dyferencjacji
i wiodacej pozycji pod wzgledem kosztow oraz przewodnictwa tech-
nologicznego, bazujacego na konkurencyjnych korzysciach,
- szerszym wykorzystaniu technologii, co oznacza umieszczenie
réznych dziatalno$ci w tancuchu wartosci firmy,
- wykorzystaniu zasoboéw firmy w roznych obszarach technologii,
- zastosowaniu struktury organizacyjnej i technik zarzadzania
w zarzadzaniu innowacjami.

Uwzgledniajac punkt widzenia producenta i klienta, dotyczacy
oceny nowoS$ci produktow, mozna wyrdzni¢ cztery generalne typy
strategii innowacji produktu:
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- strategia modernizacji wytwarzanego produktu,

- strategia technologicznej modyfikacji wytwarzanego produktu,

- strategia imitacji produktu konkurentow,

- strategia bezwzglednie nowego produktu [Hill Ch.L., Jones R.,
1992, s. 20-22],

Natomiast relacje zachodzace pomig¢dzy trzema kryteriami (sto-
pien pozadanej innowacji produktu, charakter nasilenia orientacji
marketingowej badz orientacji technologicznej) pozwalaja wyrdz-
ni¢ osiem nastgpujgcych mozliwosci tworzenia wariantow strategii
innowacji produktu:

*  strategia rozciggania linii produktu (np. firma Lever Polska -
odmiany proszkéow z wybielaczem, do kolorow, do tkanin delikat-
nych itp.); X

*  strategia nowej generacji produktu (np. firma Zelmer - zastapie-
nie dotychczasowego odkurzacza nowa wersja odkurzacza wodnego
»Wodnik™);

o strategia marketingowego wyroznienia produktu (np. firma Olza

- oferowanie nowego wizerunku w postaci wafelka Prince Polo
forma opakowania, charakterystyczna kolorystyka itp.);

e strategia segmentacyjnego roznicowania produktu (np. samo-
chdod Polonez w réznych wersjach: limuzyna, truck, karetka pogoto-
wia, karawan pogrzebowy itp.);

*  strategia horyzontalnej dywersyfikacji portfela produktow (np.
firma Alpinus - odmiany odziezy sportowej, $piwory, namioty -
zaspokajajace kompleksowe potrzeby turystow);

*  strategia konglomeratowej dywersyfikacji portfela (np. firma
Alpinus - dywersyfikacja dziatalnosci w kierunku wprowadzania
nowych produktow, np. plyty kompaktowe, garnki aluminiowe, cze-
koladki, firma Elektrim oprocz sprzgtu elektrycznego wprowadza na
rynek nowe rodzaje jogurtow);

. strategia  koncentrycznej — dywersyfikacji  portfela  produktow
(np. firma Alpinus - realizowataby t¢ strategi¢, gdyby produkowata
oprocz plecakow turystycznych np. torebki damskie, teczki, torby
podrézne, tornistry szkolne itp.);
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» strategia aplikacyjnej dywersyfikacji portfela (np. firma Koper-
nik - producent piernikow, wykorzystala swoje umiej¢tnosci do
wprowadzenia pralinek pod indywidualng marka ,,Tango”) [Haffer
M., 1998, s. 198-200].

Rys. 2 prezentuje jeszcze inng klasyfikacj¢ strategii innowacji
w produkcie w zalezno$ci od poziomu ryzyka i wielkosci kosztow
alternatywnych ponoszonych przez firmg.

A
Program Przejgcie Wyjscie

© uderzeniowy firmy zrynku
2

o

3

Joint
venture

.2

5 Podzial na mniejsze

_g projekty techniczne

Test na mniej
znaczacym

° segmencie rynku

S

8

c

Dozowane . o
A X Trafienie w 100%
stopniowe zmiany

|
>
niskie $rednie wysokie

Ryzyko innowacji

Rys. 2. Warianty strategii innowacji produktu zaleznie od poziomu ryzy-
ka i wielkosci kosztow alternatywnych
Zrodto: Przedsiebiorstwo na rynku miedzynarodowym, 1994, s. 98.

4. Dzialalno$¢ innowacyjna firm zagranicznych

Badania przeprowadzone w przedsigbiorstwach uznanych za
najbardziej innowacyjne w USA 1 Niemczech wykazaly, ze wystg-
puje coraz wigksza fala wyboru strategii polegajaca na kupowaniu
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licencji i innej wlasnosci intelektualnej. W USA na ten cel wydatki
wzrosty z 15 mid S w 1990 roku do 100 mld $ w 1998 roku, przy
czym coraz wigcej pieniedzy trafia z tych transakcji do miodych
firm lub indywidualnych osob.

Firmy pozyskuja rowniez nowe pomysty przez kupowanie mio-
dych i matych firm, co przyczynia si¢ do narastania zjawiska przejec.
General Electric lub Cisco zdobyly bardzo wysokie umiejetnosci
w wyszukiwaniu, kupowaniu i integrowaniu matych tworczych firm.

Zagraniczne przedsigbiorstwa przejawiaja takze sklonnos¢ do
,kanibalizowania” swoich dotychczasowych wyrobéw lub ustug,
np. tak postgpuja banki, ktore nie szczedza Srodkéw na rozwijanie
ushug przez Internet, wiedzac, ze moze to doprowadzi¢ do zamknie-
cia niektorych ich placowek.

Ankieta przeprowadzona na zlecenie dwutygodnika , Fortune”
wsérod czlonkow zarzadow z wszystkich branz wykazala przez trzy
kolejne lata z rzedu, ze za najbardziej innowacyjne przedsigbior-
stwo Ameryki (a takze i $wiata) uchodzi firma Enron, ktéra w pierw-
szej potowie dekady dziatala tylko w branzy energetycznej, ale po-
trafita ona w krotkim czasie, wykorzystujac liberalizacje rynku, uru-
chomi¢ nowego rodzaju ustugi, jak transakcje terminowe réznymi
no$nikami energii, surowcami, materialami. Poczawszy zasadniczo
od polowy 1999 roku firma Enron stala si¢ btyskawicznie najwigk-
szym poSrednikiem w handlu elektronicznym. Innowacyjnos$¢ tej
firmy nie dotyczy wyrobow, lecz przede wszystkim wykorzystania
zjawisk rynkowych (liberalizacja, zréwnywanie cen, ograniczanie
ryzyka cenowego, arbitraz miedzy cenami ré6znych no$nikow energii).

Menedzerowie firmy Enron wiedza, ze nastapi skopiowanie
ich oferty i sposob dzialania, lecz maja nadziej¢, ze znajda kolej-
ng innowacj¢, dzigki niedoskonato$ciom rynku. Za kluczowa umie-
jetnos¢ Enrona uznaje si¢ nie handel, nie orientacj¢ na potrzeby
klientow, lecz woleg ciagltego poszukiwania innowacji. W celu dys-
ponowania duzymi mozliwosciami w dziedzinie innowacyjnosci,
kierownictwo firmy Enron dba o pozyskiwanie doskonale wyksztat-
conych mitodych ludzi, ktérych intensywnie szkoli, przekazujac im



Strategie innowacyjne na rynku mi¢dzynarodowym 339

specyficzng mentalno$¢ tego przedsigbiorstwa. Elementem tej stra-
tegii jest oferowanie kazdemu duzych szans i awansowanie oraz
wynagradzanie odpowiednio do osiaganych efektow.

Znane jest rowniez podejscie firm o duzych ambicjach, np.
takich jak Sony, do innego spojrzenia na sposob kreowania innowa-
cji na rynek, tzn. nie tylko orientacji wedlug potrzeb klientow, ktora
umozliwia utrzymywanie dotychczasowego stanu posiadania, ale
przewidywanie nowych potrzeb, ktérych jeszcze nie ma i nalezy je
wytwarzac, tak jak to byto w przypadku wprowadzenia nowego

Ankieta przeprowadzona w najbardziej innowacyjnych firmach

i w firmach wykazujacych stabosci w tej dziedzinie doprowadzita do

pewnych wnioskow, a mianowicie:

- zwycigzcy cenia oryginalne wizje, dyskusje bez zahamowan, dobra
atmosferg w zespotach, ktéra umozliwia entuzjazm;

- przelomowe innowacje nie zawsze powigzane s3 z bardzo duzymi
srodkami finansowymi (budzetami),

- u zwyciezcOw przewazaja symultaniczne prace badawczo-rozwo-
jowc (przy wspoltudziale przedstawicieli roznych dziatow),

- menedzerowie  dysponuja staba wiedza =z zakresu problematyki
wprowadzania  innowacji, znacznie lepiej wyglada ich przygoto-
wanie w takich dziedzinach, jak: finanse, marketing, produkcja,
sprawy personalne.

- W Niemczech tylko dwa uniwersytety na wydziatach ekonomicz-
nych prowadza przedmioty 1 egzaminy =z zakresu zarzadzania
innowacjami, natomiast w USA jest 12 elitarnych uczelni od dawna
kontrolujacych starannie wiedzg na ten temat.

- przedsigbiorstwa zbyt stabo rozgladaja si¢ na zewnatrz w poszu-
kiwaniu innowacji. Dlatego np. koncern BMW utworzyt w 1999
roku Wirtualng Agencj¢ do spraw Innowacji, ktorej gtéwnym
zadaniem jest przyjmowanic pomyslow zglaszanych przez osoby
z zewnatrz 1 rozpatrywanie ich =z taka sama starannos$cia, jak
pomysty wilasnych inzynierow. Menedzerow BMW nie zraza fakt,
ze wiele propozycji okazuje si¢ nieprzydatnymi. Sadza, ze z poszu-
kiwaniem innowacji jest podobnie, jak z poszukiwaniem zlota:
trzeba przerzuci¢ mnostwo piasku, aby trafi¢ na co$§ cennego [Inno-
wacyjnosé ..., 2000, Nr 11, s. 21].
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produktu - Walkmana (czyli strategia pchania popytu) [/nrnowacyj-
nosc..., 2000, Nr 11, s. 17-21],

W amerykanskim koncernie General Electric obowigzuje nor-
ma dotyczaca skutecznosci nowych rozwiazan. Innowacja powinna
zapewni¢ wejscie w strefe zysku co najmniej po czterech latach,
a najpdzniej po pigciu latach zapewni¢ rentowno$¢ przekraczajaca
rentowno$¢ danej firmy. W USA wyliczanie tych proporcji jest
rozpowszechnione, natomiast w Europie jest rzadkoscia.

5. Réznice innowacyjnosci polskich przedsiebiorstw
i firm krajow Unii Europejskiej

Przedsigbiorstwa w krajach Unii Europejskiej funkcjonujg od
wielu lat w systemie gospodarki rynkowej, ktory wymuszal dziata-
nia konkurencyjne, a wigc sktaniat do innowacyjnosci, podczas gdy
w Polsce system ten dziala, i to nie w petni, dopiero od kilku lat.
Roznice powstate z tego powodu wplynely na wysoki poziom luki
technicznej i1 technologicznej pomiedzy firmami w Polsce i w in-
nych krajach europejskich, a mianowicie:

- wystepujg istotne roznice w nakladach na sfer¢ B+R ze $rodkow
publicznych i naktadow przedsigbiorstw, co powoduje znacznie
stabsze =zasilanie polskich przedsigbiorstw w nowe rozwigzania
w technice i technologii;

- poziom koncentracji produkcji w Polsce jest nizszy niz w naj-
wigkszych krajach Unii Europejskiej, brak korporacji dzialaja-
cych na skalg globalng, a wigc znacznie stabszy jest potencjat
innowacyjny firm polskich w poréwnaniu z potencjalem innych
krajow europejskich, w ktorych korporacje zgromadzity znaczny
zasOb innowacji;

- matle i $rednie przedsigbiorstwa w Polsce dopiero ,,staja na nogi”,
gdzie im zatem do doswiadczonych niemieckich ,nieznanych
mistrzow”, ktorzy przez lata tworzyli potencjal innowacyjny,
stajac si¢ liderami w ,,niszach rynkowych”;
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- system transferu innowacji do firm z uniwersytetow i instytutow
badawczych jest w krajach Unii Europejskiej bardziej rozwinig-
ty, stad latwiej im o projekty nowych innowacji. Polskie firmy
dopiero zaczynajg dziatalno$¢ w tej sferze;

- bardzo istotng sprawg sa roznice w strukturze produkcji -
w krajach europejskich odnotowuje si¢ znacznie wyzsze udziaty
dziedzin high-tech z natury wyzej innowacyjnych;

- innowacje w przedsigbiorstwach sa tylko czeScia Narodowego
Systemu Innowacji (NSI), a zatem proces dostosowywania pol-
skich firm do warunkow dziatania w Unii Europejskiej wymaga
przeksztatlcen nie tylko w przedsigbiorstwach, ale rowniez
w organizacji sfery B+R, polityki proinnowacyjnej panstwa
i innych elementow skladajacych si¢ na NSI;

- w miar¢ postgpu transformacji gospodarki, zauwazono podczas
badan wyrazng poprawe¢ innowacyjnosci firm, co niewatpliwie
jest symptomem adaptowania si¢ przedsigbiorstw do warunkow
gospodarki rynkowej i dobrze rokuje dalszym dostosowaniom.

6. Zakonczenie - dostosowanie polskich firm innowacyjnych
do integracji z UE

Dla firm innowacyjnych silnie zwiazanych z korporacjami
mi¢dzynarodowymi czy ponadnarodowymi procesy integracyjne juz
si¢ rozpoczgly 1 oznaczajg blizsze wigzi z macierzysta korporacja
oraz zwigkszenie zakresu jej dziatania na terenie Polski. Uzaleznio-
ne s3 jednak od obecnosci przedstawicielstwa handlowego do dzia- -
falnosci produkcyjnej i uruchamiania réwniez dziatalnosci nauko-
wo-badawczej. Powigzania organizacyjne i wspdlna marka produk-
tow wytwarzanych na terenie Polski z produktami korporacji wy-
twarzanymi w innych krajach UE pozwoli na latwiejsze wejscie na
wspolny rynek, a prowadzone w ramach korporacji prace badawcze
ulatwiag utrzymanie wysokiego poziomu jako$ci i nowoczesnoSci
wytwarzanych w Polsce produktow firmy. Warunkiem koniecznym
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dla takiego rozwoju procesow dostosowawczych jest utrzymanie
warunkow w otoczeniu na poziomie konkurencyjnosci z innymi
krajami UE.

Znacznie trudniejsze bedzie wejscie do UE pozostatych kate-
gorii polskich firm innowacyjnych z grupy malych i $rednich. Naj-
wicksze szanse na dobry rozwoj beda mialy firmy nalezace do dzie-
dzin wysokiej techniki, ktére juz obecnie s3 powiazane z odbiorca-
mi zagranicznymi. Dla tych firm konieczne jest dalsze rozwijanie
swoich kluczowych kompetencji w obszarze zajmowanej niszy pro-
duktowo-rynkowej oraz prowadzenie prac badawczych zmierzaja-
cych do utrzymania produktéw na wysokim poziomie nowoczesno-
$ci. Przyjete strategie dywersyfikacji dziatalnosci moga by¢é pomoc-
ne w utrzymaniu stabilnej pozycji na rynku krajowym>.

Warunkiem niezbednym dla dalszego rozwoju matych i sred-
nich firm innowacyjnych jest mozliwos¢ pozyskania $rodkéw finan-
sowych dla prowadzenia dalszych badan i prac rozwojowych, gdzie
srodki wlasne, przy wysokich kosztach B+R, sa zazwyczaj zbyt
skromne. Stad konieczne jest zaangazowanie kapitatu spoza firmy.
W Polsce nie sg rozwinicte formy kapitalowego wsparcia dziatalno-
$ci badawczej (kapital wysokiego ryzyka - venture capital), dlatego
tez niezbedne staje si¢ wspomaganie tego typu firm ze Srodkow
publicznych (budzetowych, samorzadowych), takze z tzw. S$rodkéw
pomocowych pochodzacych z programéw dostosowawczych ofero-
wanych przez UE. Nader istotna jest wlasciwa organizacja tego typu
pomocy matym i $rednim firmom®.

5 Zdolno$¢ konkurencyjna omawianej grupy firm bedzie przede wszystkim
zalezna od zdolno$ci, kwalifikacji, umiejetnosci, a takze motywacji pracownikoéw
firmy, a w szczegolnoscei od sprawnosci kierownictwa i jego umiejetnosci mobiliza-
cji wszystkich pracownikow do realizacji ofensywnych strategii rynkowych.

6 Jedna z form promocji firm innowacyjnych wprowadzonych przez ATT jest
konkurs ,,Polski Produkt Przysztosci”, ktory wyrdznia osiagnigcia polskiej mysli
technicznej. Kolejna inicjatywa to zorganizowanie Klubu Innowacyjnych Przedsie-
biorstw Produkcyjnych, do ktorego zaprasza si¢ firmy wytwarzajace nowoczesne
produkty i wykorzystujace najnowsze technologie [Sosnowska A., Lobejko S.,
Klopotek A., 2000, s. 152-157],
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Streszczenie

Podstawy wspotczesnej konkurencji budowane sa przez firmy zdolne
do realizacji, nabywania i wdrazania innowacji, a takze skutecznego ucze-
nia si¢ na sukcesach i bledach, wynikajacych z realizacji proceséw innowa-
cyjnych.

Celem referatu jest zaprezentowanie roli, jaka odgrywa wlasciwie
wybrana 1 opracowana strategia innowacyjna dla firmy wspolcze$nie ry-
walizujgcej na rynku migdzynarodowym.

W referacie zostaty omowione nastepujace zagadnienia:

- eclementy kreujace strategia w zakresie nowego modelu korporacji
(wg H. Simona);

- pojecie innowacji produktowej oraz struktura strategii innowacji pro-
duktowej;

- czynniki wptywajace na wybor rodzaju strategii innowacji;

- klasyfikacje strategii innowacji w firmie;

- dos$wiadczenia i rodzaje dziatan innowacyjnych podejmowanych przez
firmy zagraniczne;

- rozbiezno$ci pomigdzy innowacyjnoscia polskich i europejskich firm;

- dzialania dostosowawcze polskich firm do integracji z Unig Euro-

pejska w zakresie innowacyjnosci.
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Experiences and perspectives
of transition in post-socialist economies

Abstract:  Process of transition is a dominant common denominator
of economic-political  circumstances in  ex-socialist countries. Transition
has been carried out with transformations at all levels of a society. The aim
of transition is clear - it is a market economy established on foundations
of private ownership, rule of law and insitutionally stable and democratic

state.
Leaving the socialist system all Eastern-European countries were

serious and ambitious when set off to build a market economy and, but the
problems they have faced with have also been numerous and serious. At the
same time, the results achieved have been very meagre and far below the
expected ones at the beginning of the transitional period.

Regarding the above, economic and political stabilization and trans-
formation in order to reach an open and effective market economy for all
transitional countries will have no alternative.

Key Words: transition, ownership restructuring, Eastern-European coun-

tries, market institutions, economic development

INTRODUCTION

The last decade of XX century will be remembered as a period
of radical reforms and multiplied transformations within socio-eco-
nomic systems of Eastern-European countries. Those changes to-
wards market economy and democratic society have been taken as
a transitional stage.

Leaving socialist system all Eastern-European countries set off
to build a market economy. After the failure of their existing eco-
nomic, legal and political systems, most of European so-called post-
socialist countries were on the hard and uncertain way to market
economy. Transition is basically reflected through that difficult and
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risky turn from one economic and social system into another, from
one concept of development into a new one.

We now exactly know that transition means transformation
from non-market into market system. The aim of the project is a
more efficient economy and better economic performances. An open
market economy established on private ownership, market of goods,
capital and labour, as well as on corporate management, economic
agents’ autonomy, deregulation clearly determining the essence and
limits of competences, requires a social project of reform with clear
objectives and clear strategy.

Transition of socialist countries into the ones with open market
means deep and radical socio-economic changes which require
economy not to be centrally-planned but a market economy to be
introduced and based on capitalist relations.

All the transitional countries including Serbia and Montenegro
while in transition try to solve two basic economic and social tasks:

1) macroeconomic stabilisation achieved and 2) structural transfor-
mation obtained.

Macroeconomic stabilisation should contribute to establish
economic stability, to overcome deep social crisis in transitional
countries and in some of them to overcome the entire deterioration
threatening by collapse of their economic and social systems.

Structural transformation or creation of reasonable and effec-
tive economic structure should enable these countries for effective
activities and their economies to take part in the international
division of labour on even and competitive terms.

Real changes within socio-economic system were not theoreti-
cally based and they have been carried out by ‘trial and error’
method. Taking this into account, we will first emphasize a com-
parative survey of some problems on restructuring and privatization
in transitional countries and Serbia and Montenegro, and their
further development perspectives.
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1. A Comparative Survey of Typical Problems on Restructur-
ing and Privatization in Transitional Countries

After the euphoric atmosphere in 1989 and 1990, when the old
administrative centralistic mechanism was definitely broken down
in all Eastem-European countries they set off the process of transi-
tion and radical reforms. The overriding objective of transition stage
was clear - it was market economy based on private ownership, rule
of law and institutionally stable and democratic country.

After ten-year transitional period the experiences are numer-
ous and different. Long-range change of traditional socialist system
brought complex conditions for transition in former centrally-planned
economies. Those conditions can roughly be classified into four
groups:

a) Alarming long-range economic tendencies,

including low level of GDP per capita, low efficiency of the
economy reflected in particularly increased input of energy and raw
materials according the unit manufactured, decrease of capital pro-
ductivity, lower competitiveness abroad, very low standard of living
etc.

b) Political situation

Unfavourable domestic economic conditions for transfer into
market system have been further complicated by tense political
situation in most of those countries. Such a situation was sometime
unavoidable just because of transformation from one system into
another. But, tense political circumstances expected were even more
tense for at least two reasons. First, the ideology which led to the
traditional socialist economic system was underestimate of national
feelings importance which were expected simply to disappear in
uniform position of all the people. National conflicts arisen in most
transitional economies, and particularly in former USSR and Yugo-
slavia, additionally made transitional process complicated.

- Since there was not any operating political system able to solve
such conflicts, on the other hand, there were no macroeconomic
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policies at all or they were inefficient in national economies func-
tioning, let alone transition into market system.

¢) No broader access to international markets

This disadvantage was a result of bad means of communication
with foreign countries as well as staying aside or recent joining
important international economic institutions (IMF, World Bank,
WTO) and lack of experiences in common international trade at
entrepreneurial level.

d) Low technical and managerial skills

Before the transitional period began it was supposed centrally-
planned economies to have the advantage of better educational struc-
ture of employees. Unfortunately, that advantage was proved over-
estimated because of general technological staying behind com-
pared to developed technologies. Lack of up-to-date knowledge
at micro and macro economic levels has been one of particularly
important weaknesses of most transitional economies so far.

Taking all the above into account there we face numerous
questions on the ownership transformation and restructuring in tran-
sitional countries and Serbia and Montenegro.

As mentioned above, former socialist economies set off
privatization at different pace. It is now estimated that private sector
of the economies in those countries has already made up 40-70%
of GDP. But, the key problem reffers to radical fall of economic
activity and cut in GDP to half of its pre-transitional figure. In most
of those countries it has been connected with difficulties of adapting
themselves.

Technical difficulties accompaning privatization are connected
with estimation of capital value to be privatized, regarding imper-
fection of market conditions caused by economic systems’ imper-
fection of currency rate, customs, taxes, price control etc.

Some other unfavourable features of privatization can also be
mentioned: corruption, economic crime, subsidizing of non-produc-
tive enterprises, loopholes etc. In addition, ownership transforma-
tion has been followed by institutional misdirections and radical
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Macroeconomic indicators

Country GDP Inflation | Foreign Budget Private Un-
growth |rate in borrowing | balance sector employment
rate in 2001 (GDP %) (GDP%) | share (%)
2001 (GDP%)

Czech

Republic 0 4.6 46.5 -9.2 80 8.9

Hungary 8 9.4 67.8 -3.5 80 6.5

Poland 31 6.6 42.8 -3.0 70 16.1

Slovakia 3 7.1 53.5 -4.0 75 18.6

Slovenia 17 7.7 334 -1.3 55 7.0

Estonia -16 6.2 63.0 -0.5 75 13.7

Latvia -32 3.3 66.2 -2.0 65 14.3

Lithuania | -35 2.0 43.8 -1.4 70 16.1

Romania -20 35.0 27.8 .0 60 7.2

Bulgaria -26 8.0 86.0 -1.5 70 16.2

Russia -37 22.4 62.0 0.0 70 10.0

The

Ukraine -60 16.0 332 -3.0 60 42

OECD 36 2.2 / 0.6 / 6.1

2001-the year 1989 was taken as base period

Source: EBRD Transition Sources, different volumes, IMF World Economic Out-
look, May 2001, World Bank World Development Indicators 2001

changes in basic privatization model applying. In almost all Eastern-
European countries, a combination of selling and free-of-pay distri-
bution of vouchers to the people or preferential selling to employ-
ees.

The pace, and particularly the effects of privatization differ
from the one country to another. However, fast and large-scale
privatization, especially if it is free of charge, has brought much
harm to those economies, general characteristics of which we have
pointed out (decrease of GDP, hyperinflation, economic and legal
instability, social tensions etc.).
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Encouragingly enough, we should emphasize the steady rise of
GDP in several countries. This particularly refers to Czech Repub-
lic, Poland, Hungary, Slovakia and Slovenia, and less favourable
results have been achieved so far in other countries.

As for Serbia and Montenegro, we could notice general transi-
tional concept to be mainly equal to other Eastern-European econo-
mies, but the remaining part to be tied to our particularities. A
dominant particularity of transition in Serbia and Montenegro comes
from specific conditions it has been and is being carried out as a
consequence of the outer blockade by international community. This
fact affects the transitional stage since transition then must be car-
ried out in restrictive conditions.

“The results so far and problems faced with in the ownership
transformation and privatization have pointed out that in Yugoslav
economy there is still no critical mass of economic agents operating
effectively in both domestic and foreign market in conditions of
market economy and financial discipline. Thus, an overall transfor-
mation is to be done (ownership, organization, production and fi-
nances), which means prospective enterprises or their parts to sur-
vive and non-prospective ones or their parts to be liquidated. Re-
structuring should include enterprises, banks and other financial
institutions. Respectively, by establishing new small and medium
enterprises the competitiveness, efficiency and profitability of the
both enterprise and the economy on the whole will rise.” [2, page 24]

Unfavourable results in ownership transformation to have been
achieved so far require transition to be carried out faster and to
provide change of ownership as well as the economic structure and
fresh capital to be used in the share capital increase and state and
social property to be sold regarding economic principles. Thus,
besides economic stability kept, faster economic recovery and stable
growth in the years ahead will be provided.

Measurements and activities performed in order to accelerate
privatization are of great importance for econ'omic transition. The
pace of transition will greatly depend on realization of the tasks



Experiences and perspectives of transition in post-socialist economies 351

assigned on which economic policy was based, and the pace and
success of the process will affect the structure of the economy and
its efficiency.

Bearing in mind the above mentioned, we could say a lot of
tasks are to be done in former socialist economies as well as a great
deal of adapting to contemporary market conditions.

2. Development Perspectives of Transitional Countries

Market economy establishing means quantitative and qualita-
tive evolution with an important and well-defined role of the state.
No one is able to forecast the length of transitional period in Eastern
Europe, nor could its consequences be predicted for sure. The un-
certainty is not only the result for economic theory not offering
adequate answers to fundamental questions of development of these
countries, but also the fact that transition depends on former condi-
tions, international situation and organizational abilities of agents in
transitional policy phase creation not easily to be carried out as it
first scheduled.

It has been widely accepted a decade is a period of time long
enough for transitional stage to be completed in those countries
previously reached the consensus on the state objectives and involv-
ing all the relevant social groups: unions, entrepreneurs, political
agents, scientific institutions... Changes, amendments and painful
compromises make an unavoidable part of transitional process.

Post-communist transition has shown itself more complex than
expected during the naive enthusiasm and, although political de-
mocracy, market economy and integration into the world structures
have been clear choices on the countries of the East, it is difficult to
predict the particular form of their appearance in reality.

Only few directions have definitely been closed. It is not likely
to return back to administrative-centralist society, or it is practically
not possible, even in the slower-pace countries with only partly
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objectives achieved. It is not for ideology or human nature, but for
previous society to be an artificial obstacle to further changes.

Another direction, closed just by the reality of transition, is
only a dream affected reforms so far - faster transformation to
enable greater similarity to the European capitalist society.

Eastern-European societies are at the break-even point where
they can choose among different futures, almost equally possible,
among several directions of evolution featuring equal chances to be
applied. Such a favourable historical position is more evident now
than it was at the beginning of the transitional stage and reforms.

After the period of consequences of mid 90s which were diffi-
cult to be controlled, Eastern Europe is entering the period of deci-
sive choice. It is particularly important because of the world economy
and society to be in the middle of turmoil, deep contradictions
among the present processes and relations, social inequalities and
unequal socio-economic development, conflicts of different inter-
ests culminating with social conflicts and deterioration. In such
circumstances large-scale changes have been carried out and based
on large interdependence established by the international division of
labour (globalization) and unequal dispersion of natural resources
and economic power.

Global changes of the contemporary society are tied to:

a) Third technological revolution as a universal social phenomenon,

b) market economy model -spreading and c) rapid rise of ecological
problem on the world level. Affected by the above mentioned global
phenomena, there are different contradictions of the contemporary
transitional period.

The contradictions have been reflected in the gap between the
developed and the undeveloped countries, in national capital con-
flicts at the world market, problems of transitional processes in the
post-socialist societies and deep crisis within them. Serious prob-
lems of contemporary economy and society have brought people to
pessimism and hopelessness, demotivated creative efforts and solv-
ing problems energy.
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“In the post-socialist countries there can open perspectives of
economic and demographic progress and leave the crisis, but some
inversion transitional processes leading to reproduction of tradi-
tional, peripheral and semi peripheral society are also likely. Thus,
social changes may lead to progress or regress”.

On the grounds of general limits and particular characteristics
of transition from centrally-planned to market economy and on the
grounds of the experiences so far, it seems that in short term none of
the Eastem-European countries could expect fast transitional results
relying only on its own resources. To make the pace of economic
reforms faster and firmly set off market system, western countries
should act together in joining the assets needed and planning the
international coordinated programme for technical and economic
reconstruction of the countries in transitional stage.

Capital inflow from abroad, from assets and technology to
expertise, is a necessary prerequisite of economic development of
the countries in transition, but only if such a solution provides
maximum of their using efficiency. The efficiency mentioned will
depend on finding an optimal combination of the factors listed, but
also on finding adequate methods for solving of numerous problems
of contemporary economy and society.

Partly for the inheritance from the past and partly for some
experts« advice and world organizations principles established re-
gardless the financial, organizational and other limitations of these
countries, the solutions suggested were often contradictory. Stable
economic growth and growing welfare of these countries would
give legitimacy and support to the new political reality most effec-
tively. It would point to two directions: remedial measures against
consequences from the past and new strategies for further develop-
ment. That means changing of easy-going administrative apparatus
and establishing of special agencies for transition promoting. There
is an important example of Germany: while reintegration of Eastern
Germany an agency of 2,000 associates and employees was founded,
most of whom were professionally trained.
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Whichever direction they choose, transitional countries will
retain a high potential for social innovation, because of the essence
of changes they are going through. Regardless on the level of devel-
opment and their integration in the developed West, they will have
to make new power relations, new political forms and new struc-
tures.

So, common core of the system needed in transitional countries
is a competitive, pluralistic, open market economy, established on
legislation and democratic political system, on full guarantee of
independent decision making in enterprises and households as well
as on suitable legislation and the institutional apparatus needed for
macroeconomic policy to be carried out. At the same time, it is least
ideological concept reflecting the essence of the experiences of the
developed market economies and allowing options regarding par-
ticular features of the transitional countries separately.

3. Conclusion

Among world experts the prevailing concept on contemporary
transition has been taken as a historical necessity. Transition spread
over all contemporary world societies, but is most acute and out-
standing in the post-socialist societies of Central and South-Eastern
Europe as well as in former USSR.

After ten-year transition it has become clear the right way is
towards fast and overall economic reforms making macroeconomic
environment favourable for foreign capital inflow which is needed
for revitalization of out-of-date production capacities as well as
building of new factories and private initiative to provoke creative
potentials for a flexible and vital economy development.

In near future trannsition will search for new solutions, forms
and relations. They will come as a result of the plans elaborated and
spontancous unpredictable events, but they will have to include the
following:
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1) Firm commitment for open, full and pluralist market
economy;

2) Realistic programme of economic reforms to bring transfor-
mation into market economy system;

3) Reliable institutional frame for macroeconomic policy
needed for transfer into the whole market system, without exagger-
ated economic and political instability.

4) Stabilization programme needed for inherited unfavourable
balances to be overcome and minimal prerequisites for radical eco-
nomic reforms, and

5) Firm determination for democratic political system based
on the laws and principles established by the United Nations, OESC
and other international organizations.

Prerequisite for transition to be successful is a general consen-
sus on key questions on reform: political, national and social. With-
out general consensus economic reforms have to fail, and as a con-
sequence a long-lasting instability may prevail.
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Janusz Ziarko

Globalizacja
a konieczno$¢ podmiotowego
postrzegania ludzi w organizacjach

Wprowadzenie

Przedsigbiorstwo migdzynarodowe, ktore stalo si¢ jednym
z najwazniejszych atrybutow gospodarki $wiatowej, podaje w wat-
pliwos¢ przydatnos¢ na globalnym rynku podstawowych zasad,
wedlug ktorych funkcjonujgprzedsicbiorstwa tradycyjne. Coraz wy-
razniej widoczne sg przejawy faktu, Zze organizacja rozumiana jako
sztywna hierarchia, S$cisla specjalizacja ludzi i komorek organi-
zacyjnych, mechaniczny podzial zadan 1 pracy, wymuszona in-
stytucjonalnie dyscyplina, bezkrytyczna eksploatacja sily roboczej,
autokratyczny styl kierowania oparty na przymusie odgérnym i kon-
centracji wladzy u szczytu hierarchii wyczerpata mozliwosci spraw-
nego funkcjonowania.

Dzisiaj przede wszystkim licza si¢ ludzkie umiejetnosci two-
rzenia wiedzy, pozyskiwania, przetwarzania i zarzadzania informa-
cjami oraz wykorzystywania tego potencjalu do budowania struktur
umozliwiajacych konsekwentne i profesjonalne wdrazanie nowych
idei, a to stanowi o gospodarczym sukcesie. Takimi kompetencjami
dysponowa¢ moga przede wszystkim ludzie posiadajacy wysokie
poczucie podmiotowosci, majacy przeswiadczenie, iz sg w stanie:
by¢ samosterownymi, tzn. regulowa¢ swe zachowania poprzez
wlasne, autonomicznie podejmowane decyzje; wzbudzaé zaufanie
u przetozonych i klientéw; by¢ akceptowanymi przez wspotpra-
cownikow. Podmiotowos¢ to ,dziatanie na podstawic wlasnego,
indywidualnie wypracowanego osadu sytuacji, zwracanie uwagi za-
réowno na wewnetrzng dynamike zachowan, jak i ich obserwowalne
konsekwencje, szerokie horyzonty mys$lowe, ufno$¢ wobec innych,
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a takze wyznawanie standardow moralnych, wedlug ktérych nic nie
zwalnia cztowieka od odpowiedzialno$ci za wlasne zachowania przed
samym sobg”".

W warunkach organizacji poczucie podmiotowosci indywidu-
alnej i zespolowej moze wzrastaé wtedy tylko, gdy rzeczywiste
warunki wykonywania pracy pozwalaja na wolno§¢ w dziataniu -
w decydowaniu o nim, gdyz wolno$¢ jako cecha kultury organiza-
cyjnej pozwala jednostce czu¢ si¢ podmiotem, a nie przedmiotem
manipulacji ze strony przetozonych czy wspotpracownikéw. Two-
rzone s3 tez podstawy i mozliwosci kreowania swojego dziatania,
autentycznego partycypowania w zyciu organizacji 1 rozwijania si¢
dla osobistych i organizacyjnych potrzeb.

Dyskwalifikacja  zasad tradycyjnej  organizacji uruchamia
w przedsigbiorstwach procesy jakosciowych zmian, tworzenia no-
wego - Dbardziej ,inteligentnego” tadu, umozliwiajacego poszuki-
wanie skuteczniejszych sposobow osiagania wydajnosci 1 jakosci
zespolowej.  Ladu, zastgpujacego  nieaktualng  technokratyczng
racjonalno$¢ - kulturg oraz nowymi metodami zarzadzania, natych-
miastowa skuteczno$¢ - projektem jakosciowym, Dbiurokratyczny
przymus - dobrowolnoscia upodmiotowujaca pracownikow, hierar-
chig¢ - heterarchig.

Zadaniem niniejszego szkicu jest proba rozwazenia niektorych
relacji pomigdzy tym, jak postrzegany jest cztowiek we wspolczes-
nej organizacji a jego funkcjonowaniem, bedacych nastgpstwem
postepujacej globalizacji. Punktem wyjScia opracowania uczynio-
no: z jednej strony koncepcj¢ podmiotowosci indywidualnej i gru-
powej wraz z jej wymiarami laczacymi si¢ z aktywno$cia czlowie-
ka, z drugiej za$ procesy zarzadzania warunkowane czynnikami
podmiotowymi.

I M. L. Kohn, C. Schooler, Praca a osobowos¢, Warszawa 1986, s. 15-16.
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Podmiotowos$¢ czlowieka - rzeczywisto$¢ i mozliwoSci

Przedsigbiorstwa nowego typu w wiekszym stopniu oparte by¢
muszg na pracy zespotdw, bardziej zwigzane z klientami i dostawca-
mi, elastyczne, otwarte, efektywne i zorientowane na jakos$¢, inno-
wacyjne 1 tworzace warto$ci, o globalnej orientacji i dzialalnosci2.
Wymogi te w duzej mierze sg nastepstwem postepujacych proce-
sow globalizacyjnych. Ale, na co warto zwrdci¢ uwage, procesy
globalizacji same z siebie nie tworza struktur w rdznego rodzaju
instytucjach, zarowno lokalnych jak i miedzynarodowych, samej
za$ globalizacji nie nalezy utozsamia¢ z jakim$§ nowym migdzynaro-
dowym porzadkiem. Mozna ja potraktowaé¢ jako swoistego rodzaju
prady myslowe, wskazujagce na pewne sposoby widzenia i interpre-
towania otaczajgcego nas $wiata, przebiegajacych w nim zjawisk
i procesow, wystepujacych zaleznosci i relacji. Zjawiska i problemy
niesione przez procesy globalizacji i rozpatrywane z jej perspekty-
wy stanowigjedynie S$rodowisko dla nowego, globalnego porzadku.
Od ludzi, ich umystowej sprawnosci zaleze¢ bedzie, jak to $rodowi-
sko zostanie zagospodarowane, jakie nowe struktury pojawic¢ si¢
muszg, aby o jego cechach w stopniu rozstrzygajacym decydowac.

Analiza dynamiki przemian wspoélczesnych przedsigbiorstw oraz
ich otoczenia sklania do refleksji, ze warunkiem sprostania globa-
lizacyjnym wyzwaniom skutecznego konkurowania na rynkach lo-
kalnych 1 migdzynarodowych jest ciagle poszukiwanie nowych
instrumentéw zarzadzania. Zastanawiajac si¢, gdzie szukaé zrodet
tworczych inspiracji dla kreowania tych instrumentéw, na mys$l na-
suwa si¢ spostrzezenie, ze instrumenty zarzadzania sg dzietem ludzi

2 P. Ploszajski, Organizacja przysztosci: wirtualny splot kontraktow, [w:]
(red.) W. M. Grudzewski, I. H. Hejduk, Przedsi¢biorstwo przysziosci, Difin, War-
szawa 2000, s. 26; B. Wawrzyniak, Zarzqdzanie wiedzq w przedsigbiorstwach -
potrzeba diagnozy, [w:] (red.) A. Kuklinski, Gospodarka oparta na wiedzy. Wy-
zwanie dla Polski XXI wieku, Warszawa 2001, s. 30.
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i shuzy¢ maja ludziom. One to wyzwala¢ maja potencjaly ludzkiego
intelektu, ludzkich kompetencji, motywacji, zdolnosci do pracy in-
dywidualnej i zespotowej. Tak wigc to ludzie stanowia najwazniej-
szy atut przedsigbiorstwa i1 sposob zarzadzania ludzmi i1 ludzkim
kapitalem ma decydujace znaczenie dla funkcjonowania firmy, dla
uruchamiania tych wszystkich procesow i mechanizmoéw, ktére przy-
stosowuja cale $wiadczenie firmy do warunkéw otoczenia i potrzeb
klientow.

Wiedza jako zasob strategiczny sama z siebie nie przyspiesza
rozwoju, nie jest dana potencjalnym uzytkownikom w postaci goto-
wej do wykorzystania. Wprost przeciwnie, musi ona by¢ zastosowa-
na w produkcji dobr i ustug, a zauwazenie jej potencjalnej przydat-
nos$ci oraz poznanic sposobow jej zdobywania wymaga skompliko-
wanych ,metaumiejetnosci™. Jesli pracownik je ma, a organizacja
nie potrafi ich wykorzystaé, to sily sprawcze wiedzy jako czynnika
rozwoju i wzrostu gospodarczego zostaja zmarnowane, bowiem no-
woczesne technologie sg jedynie medium, narzedziem?.

Pojawiaja si¢ pytania, jak postgpowaé, aby nie zmarnowaé
najcenniejszych wartosci tkwigcych w kazdym czlowieku: jego wie-
dzy, entuzjazmu, zapatu, kreatywnosci, ktore stanowig o ,,madrosci”
przedsigbiorstwa? A takze o to, w jaki sposob sprzyja¢ wszechstron-
nemu rozwojowi cziowieka do roli pracownika? Oczywistym wyda-
je si¢ by¢ stwierdzenie, ze podmiotowos$¢ cziowieka jako wewnetrz-
ne zrodto wszelkiej przyczynowosci jest tez zrodlem réznorodnych
organizacyjnych zachowan czlowieka. On to jako aktywny podmiot,
dziatajac w materialnych i spotecznych strukturach organizacji, two-
rzy idee 1 wartoéci, inicjuje procesy rozwojowe, adaptacyjne, wy-

3 P. Tyrala, Skuteczne kierowanie i organizowanie. Menedzerskie przywodz-
two, Rzeszow 2001, s. 19-21; S. Kwiatkowski, Bogactwo z wiedzy, [w:] (red.)
A. Kuklinski, Gospodarka oparta na wiedzy. Wyzwanie dla Polski XXI wieku,
op. cit., s. 248.

4 G. Kotodko, Globalizacja a transformacja. lluzje i rzeczywistosé. VII Kon-
gres Ekonomistow Polskich, Warszawa 2001, s. 3.
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tworcze, ushugowe, kieruje nimi, ocenia ich przebieg, dokonuje
w nich korekt, zmierza do osiagnigcia zardéwno swoich, jak i organi-
zacyjnych celow. Uzasadniong bedzie teza, ze jesli firma ma osiagac
w swojej dziatalno$ci $wietne wyniki, to musi traktowa¢ ludzi jako
swoj glowny atut, dostrzega¢é w nich osobe myslaca, tworcza, chetna
do ponoszenia wysitkow na rzecz przedsigbiorstwa. Wymaga to
wprowadzania nowych sposobow zarzadzania, opartych na posza-
nowaniu i dowarto$ciowaniu cztowieka, stosowaniu podzialu odpo-
wiedzialno$ci, proponowaniu programoéw udzialu w rezultatach i za-
pewnianiu mozliwo$ci rozwoju.

W ujeciu humanistycznym, na gruncie socjologii, psychologii
i pedagogiki podmiotowos¢ czlowieka przejawia si¢ w wielu wy-
miarach. Akcentuje si¢ poczucie jego odrgbnosci, autonomii, wlas-
nej tozsamosci, ktora go odréznia od innych, poczucie samo$wia-
domos$ci 1 niepowtarzalnej identycznosci. Podkresla si¢ sktonnosé
cztowieka do budowania osobistego systemu znaczen i opierania si¢
w swoich poczynaniach na wlasnych przekonaniach i poczuciach
moralnych’. Uwypukla si¢ celowo§¢ ludzkiego dziatania i samo-
dzielno$§¢ w urzeczywistnianiu warto$ci oraz mozliwo$¢ wplywania
przez czlowieka na to, co dzieje si¢ w $wiecie zewnetrznym, w nim
i z nim samym® Wskazuje si¢ na wplywy ograniczajace swobode
ludzkiego dziatania, réznorakich spotecznych struktur, zaréwno tych
formalnych i nieformalnych, jak i na rolg cztowieka i jego aktywno-
§ci w procesach spotecznych, na problemy wolno$ci w wymiarze
politycznym i ekonomicznym. Piotr Sztompka pisze: ,by¢ podmio-
tem = chcie¢ dziata¢ + moc dziata¢”’. Tak wigc by¢ podmiotem, to
tyle, co by¢ aktorem, [...] ,pelni¢ pewna rolg spoleczng, mie¢ wplyw

5 A. Grzegorczyk, Etyka w doswiadczeniu wewnetrznym, Warszawa 1989,
s. 52-70.

6 K. Korzeniowski, Podmiotowo$¢ czlowieka. Metateoretyczne ramy teorii,
[w:] (red.) K. Korzeniowski, R. Zielinski, W. Doniecki, Podmiotowos¢ jednostki
w koncepcjach psychologicznych i organizacyjnych, Wroctaw 1983, s. 56-60.

7 P. Sztompka, Podmiotowosc¢ spoteczenstwa, [w:] ,,Zdanie” nr 6, 1988, s. 5.
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na tres¢, forme¢ i przebieg stosunkoéw spotecznych, w ktorych si¢
uczestniczy”. [...] ,,aby by¢ podmiotem , trzeba tez pozostawac w sta-
tym procesie samodoskonalenia si¢ - przekraczania ,samego sie-
bie”, ,,wlasnych granic” itd.” [...] ,by¢ podmiotem oznaczatoby nie-
ustannie stawaé si¢ nim, w coraz wigkszym stopniu. Zado$éuczynia-
nic wlasnym potrzebom oraz dbato$¢ o wlasny rozwoj (szczegolnie
wlasnej podmiotowosci) wymaga od cziowieka, aby przeksztalcal
sSwiat spoleczny i przyrodniczy zgodnie z wiasnymi dgzeniami. Je$li
si¢ jest pozbawionym mozliwosci wplywu na sSrodowisko spoteczne
1 przyrodnicze, nie mozna by¢ podmiotem. [...] ,,by¢ podmiotem, to
znaczy przyczynia¢ sig do postepu cywilizacyjnego, podporzgdko-
wywac interesom ludzkim przyrode, wspoltworzy¢ postegp spoteczny

- bo to oznacza coraz wigksze mozliwosci zaspokajania przez ludzi
swoich potrzeb, co jest jednym z kilku, ale niezbednym warunkiem
podmiotowosci spoteczenstwa”. [...] ,,podmiotem jest ten tylko, kto
nie utrudnia, a wrecz uflatwia realizacje podmiotowosci drugiemu
cztowiekowi. Oznacza to konieczno$¢ poszukiwania takich form
zaspokajania wiasnych potrzeb oraz sposobow ich zaspokajania,
ktore uwzgledniajq interes, w tym dgzenie do podmiotowosci innych
ludzis”.  Psychologiczna koncepcj¢ podmiotowosci w sposéb naj-
bardziej pelny zaprezentowal T. Tomaszewski. Autor pisze, ze pod-
miotowos$¢, jako sposdb regulacji stosunkéw czlowieka z otocze-
niem, okre$lona jest przez trzy czynniki. Pierwszy, okresla nie tylko
wewngetrzng organizacje jednostki, ale glownie jej miejsce w ota-
czajacym $wiecie i wplyw, jaki jej wlasna dziatalno§¢ na ten $§wiat
wywiera. Drugi wyrdznik, to zdolno$¢ czlowieka do rozpoznania
swojej obiektywnej sytuacji 1 zrozumienia jej pojedynczych ele-
mentéw. Umozliwia ona jednostce przeksztalcenie spostrzeganej
sytuacji w zadanie do wykonania. Trzecim, autor czyni predyspozy-

8 K. Wielecki, Podmiotowos¢ spoleczna i jej makrostrukturalne uwarunko-
wania, [w:] (red.) P. Buczkowski, R. Cichocki, Podmiotowos¢: mozliwosé, rzeczy-

wistos¢, koniecznosé, Poznan 1989, s. 32-33.
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cje jednostki do interpretacji i selekcjonowania bodzcow ze wzgle-
du na sformutowane przez cztowicka zadanie®.

W S$wietle powyzszego czlowiek jest podmiotem wowczas,
gdy chce i moze, sam lub jako cztonek zespotu (wykorzystujac
system wlasnych wartoéci) formutowac¢ cel lub kierunek dziatalno-
$ci, wybiera¢ lub tworzy¢ program czynno$ci i sprawowac kontrole
poznawcza nad jego realizacja, a wigc posiada¢ pewien wplyw na
tres¢, forme¢ i przebieg stosunkow spotecznych, w ktorych uczestni-
czy. Oznacza to, ze dziala w sposdb zgodny z wlasng wola, a wigc
rozumie to, co robi, przewiduje i wptywa na tok kolejnych czynno-
$ci, poréwnuje dotychczasowy i przewidywany przebieg dziatania
z wyjsciowym celem oraz innymi wlasnymi wartosciami. Jest zdol-
ny do samokontroli, rozumianej jako proces umozliwiajacy osiaga-
nie zgodno$ci pomigdzy rezultatami wilasnej dziatalnosci a standar-
dami zar6wno osobistymi, jak i zewngtrznymi.

Rozwijanie podmiotowosci ludzi w organizacjach, w glownej
mierze zwigzane jest z nowa racjonalnoscia w dziedzinie zarzadza-
nia. W nowoczesnej firmie dominowa¢ musi kierowanie poprzez
kreatywno$§¢, rozszerzanie uprawnien i odpowiedzialno$ci, rozwija-
nie dialogu z pracownikami oraz korzystanie z ich doswiadczen
i opinii, wyzwalanie inicjatywy pracownikéw, mobilizowanie ich
tworczej inteligencji, uruchamianie zdolnosci, pomystodawstwa,
kreatywnos$ci, preferowanie polityki ustawicznego doksztatcania.
Tylko czlowiek o wysokim poczuciu podmiotowosci jest zdolny
pozyskiwa¢ dla organizacji wiedz¢ z otoczenia, wytwarza¢ nowa,
wykorzystywa¢ organizacyjne i wilasne zasoby wiedzy dla jej po-
trzeb, a takze sprzedawa¢ wiedz¢ w formie nowych produktow,
ustug, techniki i technologii. Dzisiaj, zarzadzanie promujace pod-
miotowo$¢ oznacza mniej hierarchii i dyscypliny, a wigcej przedsig-
biorczo$ci i inicjatywy, to otwarto$¢ na zmiany, to dynamizowanie
catosci i mobilizowanie jednostek, to takze wigcej gictkosci zmie-

9 T. Tomaszewski, Slady i wzorce, Warszawa 1984, s. 120-134.
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rzajacej do uzyskania wyzszej konkurencyjnosci. Opiera si¢ ono nie
na administracyjnych nakazach, na strachu, lecz na humanistycz-
nych wartoSciach rozwijanych w $rodowisku kulturowym firmy,
przede wszystkim na kulturze psychologicznej, zaufaniu w przyzna-
waniu wplywow, wewnetrznej integracji, indywidualnym zaangazo-
waniu 1 efektywnej komunikacji. Z perspektywy humanistycznej
cztowiek moze stawac si¢ w pelni podmiotem jedynie poprzez dzia-
tania ukierunkowane na poszerzanie zakresu podmiotowos$ci innego
czlowieka. Podmiotowos$¢ indywidualna zaklada zawsze podmioto-
wos¢ spoteczna, a wigc dazenie do sytuacji, w ktorej podmiotowosc¢
wszystkich podmiotéw bytaby mozliwie najwigkszal®.

Socjologiczne ujgcie podmiotowosci, autorstwa P. Sztompki",
akcentujace aktywna dynamiczng stron¢ relacji: dziatania - struktu-
ry, podkreslajace kreatywna, strukturotwoércza role dziatan ludz-
kich, przyjmuje, iz kategoria podmiotowosci:

. nakazuje postrzega¢ wszelkie dziatania cztowieka w relacji
do struktur-jako ,strukturotworcze” oraz wszelkie struktury w re-
lacji do dziatan - jako skumulowany efekt aktywnosci ludzkiej, co
pozwala dostrzega¢ aspekt obiektywny w kazdym dziataniu i aspekt
subiektywny w kazdej strukturze. Budowanie nowych, bardziej efek-
tywnych struktur wigze si¢ z ludzkim poczuciem sprawstwa, z po-
ziomem tego poczucia, ktére jest centralnym aspektem poczucia
jego podmiotowosci. Waznym elementem tego poczucia jest do-
strzeganie przez dzialajacego czlowieka skutecznosci wlasnego dzia-
tania, a w szczegbélnosci odczuwana przez niego wolnos¢ wyboru,
mozliwo$¢ decydowanial?, przeswiadczenie, ze w waznych zada-
niowych sytuacjach posiada wptyw zgodny ze standardami. Roézni-
ce W poziomie poczucia sprawstwa prowadza u czlowieka do daleko

10 K. Wielecki, Podmiotowos¢..., op. cit., s. 47.

11 P, Sztompka, Socjologiczna teoria podmiotowosci, [w:] (red.) P. Bucz-
kowski, R. Cichocki, Podmiotowosé..., op. cit., s. 1-14.

12 M. Kofta, Wprowadzenie, [w:] (red.) A. Gorycka, Podmiotowos¢ w dos-
wiadczeniach wychowawczych dzieci i mlodziezy, t. 1, Warszawa 1989, s. 28.
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idacych konsekwencji poznawczo-wykonawczych, co znajduje wy-
raz w tworzonych przez niego strukturach;

+ implikuje, ze to, co si¢ dzieje na poziomie styczno$ci spo-
fecznych, interakcji, stosunkéw miedzyludzkich, przynaleznosci gru-
powych (czyli w spolecznym mikroswiecie), posiada bezposrednie
i istotne konsekwencje na poziomie funkcjonowania i rozwoju spo-
tecznosci lokalnych, klas, warstw, narodow, panstw, spoleczenstwa
globalnego (a wigc w spotecznym makro$wiecie). Odwrotnie - ksztalt
wielkich spotecznych catosci jest zawsze skumulowanym efektem
zjawisk 1 procesow mikrosocjologicznych. Implikacja powyzsza
narzuca dziatajacym zbiorowosciom, dazacym do stworzenia poza-
danych przez nich struktur, pewien organizacyjny lad, pewien spo-
sob organizacji zachowan zarowno na lokalnym, jak i globalnym
rynku. Typ tadu wewnatrzgrupowego okreslany, w mysl typologii
zachowan zbiorowych J. Karpinskiego, jako policentryzm zorgani-
zowany - to organizacja zachowan oparta na dwoch zasadniczych
elementach: wiedzy, pozwalajacej na tworzenie warunkow niezbed-
nych dla generowania mozliwie duzej liczby nowych propozycji
dziatania dla kazdej sytuacji, i wartosciach, pojmowanych jako zbiory
stanow rzeczy uporzadkowane przez relacj¢ preferencji, stanowigce
kryterium wyboru. Ten typ ladu, wykorzystujac silne zespotowe
dazenia do podmiotowosci, sprzyja obnizaniu konkurencji wewnatrz-
grupowej oraz ukierunkowanej ekspansji tworczych sit zespotu na
zewnetrzne, konkurencyjne otoczenie. Moze to stanowi¢ istotny
przyczynek budowania pozadanych wewnetrznych organizacyjnych
struktur, jak i oddziatywania na struktury powstajace w otoczeniu
organizacji;

* zwraca uwagg, ze istotng cecha czlowieka jest jego uwikta-
nie w strukturze, lokalizacja w sieci utrwalonych, zobiektywizowa-
nych stosunkéw spotecznych, ktoére sam swoimi dzialaniami prze-
ksztalca, oraz ze istotna cecha spoteczenstwa jest jego zdolno$¢ do
podejmowania wspodlnych zbiorowych dziatan. Klasyczna juz dzi$
tezg, gloszaca, ze genezy zachowan czlowieka nalezy poszukiwaé
w cechach organizacji spotecznej, w ktorej funkcjonuje, wyrazié
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mozna W nastgpujacy sposob: ,,Stawiajac sobie cele i podejmujac
decyzje prowadzace do ich urzeczywistnienia czlowiek dziata za-
wsze w okreslonej sytuacji, ktéra wspotwyznacza struktur¢ jego
motywacji. Planujac swe zachowania i dokonujac wyboréw, jed-
nostka obraca si¢ w konkretnych obiektywnych warunkach, ktore
traktuje jako «dane». Warunki owe narzucaja pewng logike dziatan,
wyznaczaja ich kierunek i kolejnos¢. Mozna zalozy¢, ze czlowiek
predzej czy pozniej dochodzi do najlepszego w danej sytuacji za-
chowania, je$li nie sam na podstawie do§wiadczen wlasnych, to
nasladujagc innych i korzystajac z ich do$wiadczenia”!3. W warun-
kach organizacyjnych, wyzwalajacych tkwiace w cztowieku zdol-
no$ci 1 umiejetnosci, uruchamiajgcych Iudzi bedacych podstawowa
sitag tworcza w przedsigbiorstwie, oznacza wigcej autonomii w za-
chowaniu czlowieka, wyzsza jego produktywno$¢ i innowacyjnosc,
wigksza mobilizacj¢ czasu, wysitku, doskonalenia si¢. To takze wigk-
sza wola wprowadzania ulepszen i poprawy jako$ci, skracania czasu
reakcji na wyzwania plynace z otoczenia poprzez wyzsze tempo
pracy i wzrost wydajnosci.

Podmiotowe uwarunkowania zarzadzania
w procesach globalizacji

Nabycie umiejetnosci poruszania si¢ w gospodarce $wiatowej
jest waznym wyzwaniem, przed ktérym staje wielu wspodtczesnych
menedzerow. Na liScie glownych wyzwan znajduja si¢ miedzy inny-
mi zagadnienia zwiazane z kreowaniem podstawowych skladnikow
organizacji globalnej: struktury organizacyjnej, procesow zarzadza-
nia, ludzi i kultury (rys. 1).

13 C. Argyris, Zrozumienie zachowania ludzkiego w organizacji - jeden
punkt widzenia, [w:] (red.) M. Haire, Nowoczesna teoria organizacji, Warszawa
1965, s. 183.
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Struktury
organizacyjne

v

Zdolnosé do

Procesy > opracowania i wdrozenia 4——— | Ludzie

zarzadzania strategii globalnej

!

- Kultura

Rys. 1. Sktadniki organizacji globalnej
Zrédlo: opracowanie whasne na podst: G. S. Yip, Strategie globalne. Swiatowa
przewaga konkurencyjna, Warszawa 1996, s. 217.

Pojawiajace si¢ przed menedzerami, tak krajowych, jak 1 mig-
dzynarodowych przedsigbiorstw, globalizacyjne problemy powodo-
wane s3 koniecznoscia:

* wprowadzania zmian w sposobach zarzadzania uwzglednia-
jacych podmiotowo$¢ czlowieka: zastgpujacych kierowanie przez
dyscypling - kierowaniem przez kreatywno$¢, promujgcych i roz-
szerzajacych odpowiedzialno$¢ indywidualng, otwartych na przed-
sigbiorczo$¢ 1 pracownicze innowacje, czynigcych przedsigbiorstwo
bardziej gietkim, elastycznym, zorientowanym na jako$¢, osiagaja-
cym wyzsza konkurencyjnos¢;

e przyznania prymatu czlowiekowi: traktowania ludzi jako
swojego glownego atutu poprzez udzielanie pelnomocnictw, zasie-
ganie opinii pracownikow i dialog z nimi, kreowanie polityki ciagte-
go doksztalcania;

e zmian w strukturach organizacyjnych przedsicbiorstwa: na
ksztatt struktury organizacji globalnej - organizacji wielomoduto-
wej, z modutami zlokalizowanymi w weztach sieci. Sieciowa budo-
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wa organizacji globalnej niesie za sobg takze konieczno$ci decentra-
lizacji wszelkich dziatan, w tym decentralizacji zarzadzania;

. budowania w przedsigbiorstwie globalnej kultury wychodza-
cej poza tozsamo$¢ kraju macierzystego, ale nie zrywajacej swoich
zwigzkow z kulturg lokalna.

Przedsigbiorstwa, niezaleznie od tego, czy majg zasigg lokalny,
krajowy, migdzynarodowy, wielonarodowy lub globalny, zawsze sa
kompleksowg i wielowymiarowa organizacja ludzka, w ktorej zna-
czenie zespolu ludzkiego ro$nie w miar¢ tego, jak coraz bardziej
skomplikowane staje si¢ zycie gospodarcze. Dhugofalowy sukces
firmy zalezy dzi§ w coraz wigkszym stopniu od kierowniczych umie-
jetnosci zwigzanych migdzy innymi z zarzadzaniem kapitalem ludz-
kim, realizowanym w kontekscie globalnym w réznobarwnym kul-
turowym otoczeniu. Menedzer nowego typu odznacza¢ powinien
si¢ przede wszystkim wrazliwoscia przy regulowaniu stosunkow
z ludzmi i migdzy ludzmi. Liczne doswiadczenia wskazuja, ze czyn-
nikiem determinujagcym powodzenie gospodarczych przedsiewzigé
jest osobowos¢ ludzi, ktérzy sa badz wiascicielami przedsigbiorstw,
badz tez pracownikami najemnymil4. Zarzadzanie kapitatem ludz-
kim wymaga od menedzerow specjalnych umiejetnosci, gltownie
myslenia produktywnego, tworczego, organizujacego ludzi i zespo-
ly. Umiejetnosci takie nie s czym$ gotowym, rozwijaja si¢, wyma-
gaja ciaglego zdobywania doswiadczen intelektualnych w roznych
rynkowych sytuacjach oraz umiejetnosci sprawnego i skutecznego
postugiwania si¢ tym doswiadczeniem przy rozwigzywaniu niezna-
nych sytuacji i nowych problemow. Decyzje menedzerow oparte sg
zawsze, wbrew pozorom na analizie jakosciowej - decyzje te wyra-
staja z intuicji i do$wiadczenia. To takze ciagle wytwarzanie coraz
doskonalszych sposobow myslenia i uprawiania refleksji nad bie-
giem zdarzen 1 wlasnym doswiadczeniem. Refleksja daje dystans

14 W. Radkiewicz, Wybrane determinanty przedsigbiorczosci, [w:] (red.)
S. Witkowski, Psychologiczne wyznaczniki sukcesu w zarzqdzaniu, Wroctaw 1996,
s. 94-97.



Globalizacja a konieczno$¢ podmiotowego postrzegania ludzi. . 369

wobec spraw i utrwala postawe poznawcza, staje si¢ istotnym bodz-

cem rozwoju madroéci. Chodzi tu o refleksj¢ wielostronng, ale nie

pod dyktando biezacych zdarzen, lecz namyst nad sprawami, ktore
si¢ jeszcze nie rozrosty do postaci nabrzmialtej, to dostrzeganie

i formulowanie probleméw zwigzanych z tymi sprawami, ktoére dla

innych nie s3 jeszcze problemamils. Jest to refleksja organizujaca,

wytwarzajagca wcigz nowe sposoby myslenia pozwalajace menedze-
rowi budowac coraz sprawniejsze sposoby zachowania si¢, organi-
zowac i realizowac zycie przedsigbiorstwa.

Myslenie menedzerskie musi operowac takze kategoriami ze-
spotu, a przede wszystkim dostrzega¢ w nim sity, oparte na inicjaty-
wie 1 zdolnosciach kreatywnych tkwigcych w umystach i woli czton-
kéw zespotu, pozwalajace zespolowi na efektywng konfrontacje
z przyszio$cig. Budujac taki efektywny zespot, dazacy do osiagnie-
cia wysokiego poczucia podmiotowosci indywidualnej i zespoto-
wej, nalezyta uwage poswigci¢ nalezy m.in. wypracowaniu nastgpu-
jacych jego cech!6:

* bieglosci cztonkow zespotu w wykonywaniu wielu funkcji kie-
rowniczych i wykonawczych oraz umiejetnosci zespotowego
uczenia si¢ i dziatania;

*  krystalizacji okreslonych relacji i zaleznosci kierowniczo-wyko-
nawczych, nazywanych zaufaniem operacyjnym, sprawiajacym,
ze kazdy cztonek zespolu jest $§wiadom waznosci i pewnosci
realizacji dziatan swoich i innych;

* wzajemnej lojalnosci i zaufania, rozwijajacej glebokie rozumie-
nie wyjatkowosci kazdej jednostki;

* wspolnoty wizji, celow i kierunkow dziatania zespotlu i pojedyn-
czych jego cztonkdéw, harmonizujacych ich pozytywne energie;

15 Z. Pietrasinski, Przedsigbiorczos¢ a mgdrosé, [w:] (red.) S. Witkowski,
Psychologiczne wyznaczniki sukcesu w zarzgdzaniu, Wroctaw 1996, s. 204-205.

16 Opracowanie wlasne na podstawie: A. Matejko, Kierowanie kadrami pra-
cowniczymi, Warszawa 1966; P. M. Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka
organizacji uczqcych sie, Warszawa 1998.
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* nacechowanych przyjaznig i che¢cia niesienia organizacyjnej po-
mocy grupowym i mi¢dzy grupowym interakcjom;

* zyczliwemu dopingowi przyspieszajacemu rozwdj cztonkéw ze-
spotu, mobilizujacemu do rozwijania umiej¢tnosci zespotowych,
motywujagcemu do uzyskiwania wysokich wynikéw, a ostabiajg-
cemu nasze procedury obronne, wywolywane strachem, nieufno-
$cia, wstydem, brakiem wiary we wlasne mozliwosci;

* roli kierownika przyczyniajacego si¢ do tworzenia klimatu ze-
spotu, atmosfery wspotdziatania, pomagania sobie, dzielenia si¢
doswiadczeniami, wiedzag 1 informacjami, minimalizujgcego
wplywy procedur obronnych, indywidualnych i zespotowych;

* racjonalnemu przydzialowi zadan, mobilizujacych do wzmozo-
nego wysitku, lecz nie przekraczajacych mozliwosci 0sob;

* silnej motywacji do wytwarzania i wykorzystywania tworczych
koncepcji sprzyjajacych osiagnigciu postawionych celéw, pobu-
dzania i utrzymywania napigcia tworczego;

* silnemu proefektywnosciowemu oddziatywaniu na siebie czlon-
kow zespotu i uleganiu tym synergetyzujagcym oddziatywaniom;

* dazeniom do ciaglej akceptacji celow i zasad dziatania zespotu,
umozliwiajacym rozwo0] inicjatywy 1 mozliwos¢ delegowania
uprawnien w dot - nizszym ogniwom organizacyjnym wewnatrz
zespohu.

Menedzer w swojej aktywnosci uzalezniony jest takze od obo-
wigzujacych w danym narodzie, spoteczno$ci, przyjetych w bizne-
sie 1 organizacji wzorow kulturowych. Znajduja one wyraz w ko-
deksach zachowan 1 wzorcow, migdzy innymi, w stosowanych
w organizacji metodach zarzadzania, wymianie informacji, stylach
kierowania ludzmi czy podejmowaniu decyzji, stanowiagc o specy-
ficznym organizacyjnym klimacie. Wplywaja na wyobrazenia o klien-
tach, pracownikach, misji firmy, produktach i formach dzialalnosci,
a takze wyrazaja pozadane sposoby myslenia i dziatanial?.

17 P. Tyrata, Kierowanie. Organizowanie. Zarzqdzanie. Zarys prakseologii,
Torun 2001, s. 99-112.
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Kultura firmy rozumiana moze tez by¢ jako proces uczenia si¢
nowego i kultywowania dobrych jej obyczajow, proces tworzenia
jej jako organizacji aktywnej i1 kreatywnej!8. Menedzerowie, bu-
dujac kulture wspotczesnego przedsigbiorstwa, taczy¢ winni swoje
dziatania z doswiadczeniami kultur o orientacji aktywistycznej,
ktore:

1) uznaja, ze rzeczywistos¢ mozna kontrolowac i ksztaltowac;
2) wspoOlwystepuja z pragmatyzmem;
3) wyrazaja przeswiadczenie, ze cztowiek moze si¢ rozwijaé

i doskonalic.

W  charakterystyce kultury przedsigbiorstwa szczegélne zna-
czenie maja wigzi spoteczne i zadaniowe. Tworzone wigzi spolecz-
ne preferowa¢ majg zaleznoéci typu partnerskiego, za$§ wigzi zada-
niowe, zwigzane z bezposrednimi warunkami realizacji okre$lajacy-
mi sposoby komunikowania si¢ pracownikow, sprzyja¢ winny ak-
tywnemu ksztaltowaniu zadan i sposoboéw ich rozwigzania. Taki typ
wigzi odpowiada innowacyjnemu typowi kultury przedsigbiorstwa,
ktérego podstawa sa wspolzalezne wigzi zadaniowe. K. Fabianska
i J. Rokital®, argumentuja, ze w kulturze innowacyjnej pracownicy
aktywnie wykonuja zadania, dobierajac procedur¢ dziatania, co daje
im mozliwo$¢ ksztaltowania treSci swojej pracy - czujg si¢ podmio-
tami swojego przedsigbiorstwa.

Charakterystyczne dla funkcjonowania przedsicbiorstwa w tej
kulturze jest elastyczne dostosowywanie struktur i proceséw do
zmiany rodzajow zadan. Zamierzeniem przedsiewzig¢ doskona-
lacych jest tworzenie warunkow do niezaleznej pracy tworczej,
utatwianie przeplywu nowych koncepcji, wyzwalanie krytycznych
postaw wobec dotychczasowych osiagni¢¢, zwigkszanie elastyczno-

18 W. M. Grudzewski, 1. K. Hejduk, Kreowanie w przedsigbiorstwie orga-
nizacji inteligentnej, [w:] (red.) W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, Przedsigbior-
stwo..., op. cit., s. 96.

19 K. Fabianska, J. Rokita, Rozwdj przedsigbiorstwa. Nowa generacja zarzg-
dzania, Katowice 1991, s. 105-114.
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$ci dzialania - zachowan niezwykle istotnych w nowoczesnym przed-
sigbiorstwie, zachowan mozliwych w warunkach indywidualnej
i grupowej podmiotowosci.
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Agnieszka Zbikowska

Sponsoring jako narzedzie
public relations firm mi¢dzynarodowych
funkcjonujacych na rynku polskim

Sponsoring stanowi wazny instrument komunikacji marketin-
gowej przedsigbiorstw. B. Rozwadowska pisze, ze sponsoring ,,po-
lega na wspieraniu przez organizacj¢ réznego rodzaju przedsiewziec
w celu stworzenia budzacego zaufanie wizerunku wlasnego oraz
pozyskania sympatii opinii publicznej”!. Wsrod okreslen sponso-
ringu pojawia si¢ takze takie, ktore mowi, ze jest to ,.celowe posta-
wienie (przez stron¢ zwana sponsorem) do dyspozycji drugiej stro-
ny (oso6b fizycznych, organizacji) pienigdzy, dobr rzeczowych czy
ushug, w tym konw-how, dla osiaggnigcia jakich§ celow i korzysci,
czego warunkiem jest odwzajemnienie ze strony przyjmujacej $wiad-
czenia”2. Wg E. Cenker to odwzajemnienie ma polega¢ na umozli-
wieniu sponsorowi realizacji takich celéw, jak komunikacja z oto-
czeniem, reklama, promocja sprzedazy, budowanie image3.

Trafng definicj¢ sponsoringu podaje M. Datko. Wedlug niego,
sponsoring to dzialania finansowe 1 gospodarcze firmy na rzecz
0s0b lub organizacji, wspierajace rozne, spolecznie akceptowane
dziedziny zycia, niezalezne od firmy i niezwiazane bezposrednio
z jej normalnymi interesami. Sponsor uzyskuje w zamian mozli-
wos¢ wykorzystywania skojarzen z dziatalno$cig wspieranych pod-

I'B. Rozwadowska, Public relations. Teoria, praktyka, perspektywy, Wydaw-
nictwo Studio EMKA, Warszawa 2002, s. 244.

2 K. Wojcik, Public relations od A do Z, t. 2, Agencja Wydawnicza Placet,
Warszawa 1997, s. 175.

3 E. M. Cenker, Public relations, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej,
Poznan 2000, s. 174.
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miotow dla osiggniecia specyficznych celow marketingowych lub
komunikacyjnych®.

Jak wigc wynika z powyzszych definicji, sponsoring jest na-
rzedziem wspierajacym cele i1 dzialania marketingowe przedsigbior-
stwa. Wykorzystanie sponsoringu pozwala takze na ksztaltowanie
pozytywnego wizerunku firmy w otoczeniu. Dodatkowo, jako in-
strument komunikacji, umozliwia precyzyjny przekaz okreslonego
komunikatu wybranym publiczno$ciom?.

Ponizej przedstawiono czgs¢ wynikow badan przeprowadzo-
nych w drugim kwartale 2002 roku wsrod 105 najwigkszych przed-
sigbiorstw migdzynarodowych dziatajacych na rynku polskim. Prze-
prowadzone badania potwierdzaja, Ze sponsoring stanowi powszech-
nie wykorzystywany instrument komunikacji marketingowej przed-
sigbiorstw. Wsrdd ankietowanych firm miedzynarodowych 76,2%
stwierdzito, Ze stosuje sponsoring w swoich dziataniach rynkowych
(tab. 1). Badania wykazuja, ze nie wida¢ zadnego zwigzku migdzy
sytuacjag finansowa przedsicbiorstwa a podejmowanymi dzialaniami
sponsoringowymi, natomiast widoczna jest tu zaleznos$¢ od wielko-
Sci zatrudnienia - %2 = 8,3 (0,5;3) - wigksze przedsigbiorstwa czes-
ciej stosuja sponsoring niz firmy mniejsze. Mozna takze zauwazy¢
staby zwiazek miedzy podejmowaniem dziatan sponsoringowych
a rozwigzaniami organizacyjnymi w zakresie PR (sponsoring stosu-
ja wszystkie firmy posiadajace samodzielng komorke ds. public
relations, z drugiej strony - instrument ten jest wykorzystywany
najrzadziej przez przedsigbiorstwa, w ktorych funkcje public rela-
tions nie sg organizacyjnie wyodrgbnione).

Badane przedsigbiorstwa wskazywaly na rézne motywy stoso-
wania sponsoringu. Firmy mig¢dzynarodowe traktuja sponsoring nie
tylko jako narzegdzie promocji, majace doprowadzi¢ do zwigkszenia

4 M. Datko, Sponsoringjako narzedzie promocji, ,,Marketing i Rynek”, 1995,
nr 7-8, s. 2.

5 S. Sleight, Sponsorship: What Is It and How To Use It, McGraw-Hill, New
York 1989, s. 42.
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Tabela 1. Odsetek firm podejmujacych dziatania sponsoringowe w zalez-
nosci od podstawowych charakterystyk przedsigbiorstwa

%
Zmienna Warto$é zmiennej przedsicbiorstw

stosujacych

sponsoring
Wielko$¢ zatrudnienia ' do 100 os6b 67,4
w Polsce *o0d 101 do 500 oséb 71,4
m od 501 do 1000 osob 90,9
m powyzej 1000 oséb 100
Podstawowy zakres = handel 83,8
dziatalnosci m $wiadczenie ustug 70,7
m produkcja 74,1
Sytuacja finansowa m bardzo korzystna 73,1
firmy w Polsce m korzystna 76,3
* przecietna 82,4
m trudna 66,7
Kraj zatozenia m panstwo obecnej UE 77,8
m USA lub Kanada 75,5
* Japonia 66,7
m inne panstwo 100

Zrédio: badania wiasne.

sprzedazy produktow, lecz takze jako instrument ksztaltowania po-
zytywnego wizerunku przedsigbiorstwa (rys. 1).

Dla ponad 55% przedsi¢biorstw podejmujacych dziatania
w zakresie sponsoringu cel stanowi poprawa wizerunku firmy. Moze
to w pewnym sensie wskazywaé, ze sponsoring jest dla firm mig-
dzynarodowych zaréwno narzgdziem dlugotrwatego budowania re-
lacji z otoczeniem, jak i krotkookresowego wspierania sprzedazy.
Oczywiscie pozytywny image przedsigbiorstwa w dluzszym okresie
moze przektadac si¢ na zwigkszenie obrotow, jednak niespetna 1/5
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Rys. 1. Motywy podejmowania dziatan sponsoringowych przez firmy migdzynarodowe
Uwaga: Podane odsetki odnosza si¢ do przedsigbiorstw podejmujacych dziatania sponsoringowe.
Zrédto: badania whasne.
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firm zadeklarowata, ze podejmuje dziatania z zakresu sponsoringu
w celu wspierania sprzedazy.

Natomiast po 28,6% respondentoéw wskazato na inne powody
stosowania sponsoringu, jakimi sa tatwiejsze dotarcie do wybranej
grupy otoczenia, a jednoczesnie mozliwo§¢ komunikacji z licznymi
i roznorodnymi odbiorcami. Z tej perspektywy sponsoring staje si¢
uniwersalnym narzedziem komunikacji, gdyz spelnia swoje zadania
w odniesieniu do rozmaitych publicznosci - obecnych 1 potencjal-
nych konsumentéw, dostawcow, dystrybutorow, a takze dalszego
otoczenia. Z drugiej strony umozliwia komunikowanie si¢ z precy-
zyjnie okreslonymi spoteczno$ciami i odpowiednie dostosowanie
przekazu do ich potrzeb.

Nizsze, w poroéwnaniu z reklama, koszty sponsoringu sa moty-
wem wykorzystywania tego narzedzia jedynie dla 16,2% przedsie-
biorstw podejmujacych dziatania sponsoringowe. Tak wigc mozli-
wos¢ komunikowania si¢ z wybranymi grupami otoczenia jest
w procesie komunikacji marketingowej czynnikiem istotniejszym
niz forma tej komunikacji i koszty z nig zwigzane.

Tylko niewielki odsetek badanych przedsigbiorstw (3%) wy-
korzystuje sponsoring jako narzedzie promocji produktow, ktorych
reklama jest prawnie zabroniona lub ograniczona. Jednak niewielka
liczba wskazan wynika przede wszystkim z matego udzialu w probie
firm, ktore takie towary produkuja.

Badane przedsigbiorstwa migdzynarodowe sponsoruja rdézne
obszary zycia spotecznego. Zostaly one przedstawione na rysunku 2.

Wsréd badanych przedsigbiorstw, ktore wykorzystuja w swo-
ich dziataniach sponsoring, najliczniejsza grupa (blisko 59%) wspiera
roznego rodzaju wydarzenia kulturalne - koncerty, przedstawienia
teatralne, operowe, wystawy sztuki itp. 55% firm sponsoruje dzia-
falno$¢ charytatywna, a dla 46,2% przedmiotem sponsoringu sg
zawody sportowe, poszczegdlne druzyny czy zawodnicy. Jak tatwo
mozna zauwazy¢, sport nie stanowi dominujacego obszaru sponso-
ringu w firmach miedzynarodowych funkcjonujacych na polskim
rynku. Moze wigzac si¢ to z nastepujacymi przestankami:
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Rys. 2. Przedmiot sponsoringu firm mi¢dzynarodowych
Zrédto: badania whasne.
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wydaje sig, ze w Polsce sport (poza kilkoma dyscyplinami
0 licznej widowni - pitkg nozna, koszykowka, siatkowka, skoka-
mi narciarskimi oraz zawodami o skali mig¢dzynarodowej) nie
cieszy si¢ masowym zainteresowaniem,
cze$¢ imprez sportowych, z ktorych relacje transmitowane sa do
wielu krajow, jest sponsorowanych przez centrale przedsigbiorstw
mi¢dzynarodowych,
umowy sponsorskie w tym zakresie dotycza coraz wyzszych kwot,
nie gwarantujac przy tym zwigkszonej skutecznosci®, a w okre-
sie recesji przedsigbiorstwa raczej ograniczaja wydatki.
Sponsorowanie wydarzen kulturalnych i dziatan charytatyw-
nych moze w lepszy sposob pomaga¢ w ksztaltowaniu wizerunku
przedsigbiorstw mi¢dzynarodowych niz sponsoring innych dziedzin
(zobacz przyklad 1). W Polsce bowiem w niektorych kregach spo-
tecznych daje si¢ zaobserwowac niech¢¢ do zagranicznego kapitatu.
Dlatego tez firmy moga probowac przetamac ten stereotyp, a wspie-
ranie kultury, sztuki oraz organizacji charytatywnych ma by¢ wyra-
zem spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa i przedstawiad
organizacje jako ,,dobrego obywatela”.

Przyktad 1. Sponsorowanie wydarzen kulturalnych i akcji charytatyw-
nych przez przedsigbiorstwa migdzynarodowe

1. Sponsoring wydarzen kulturalnych:

»ING Nationale-Nederlanden S.A. wspomaga polska kulture

ING Nationale-Nederlanden S.A. Towarzystwo Ubezpieczen
na Zycie od poczatku swojego istnienia podejmuje intensywne
dzialania majace na celu promowanie polskiej kultury oraz wspie-
ranie organizacji, ktorych sprawne funkcjonowanie nie byloby
mozliwe bez pomocy z zewnatrz. Co roku ING Nationale-Ne-
derlanden S.A. TUnZ angazuje sic w liczne projekty oraz presti-
zowe wydarzenia kulturalne, takie jak:

6 B. Rozwadowska, Public relations..., op. cit., s. 247.
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* Festiwal Muzyki Sakralnej Gaud¢ Mater w Czgstochowie,

*Festiwal Muzyki i Sztuki Krajow Baltyckich ,,Probaltica”,

* Migdzynarodowy Konkurs Pianistyczny im. Paderewskiego.

Ponadto firma na biezaco wspodlpracuje z placowkami te-
atralnymi w Biatlymstoku, Lodzi, Katowicach i Poznaniu, wspo-
magajac finansowo przedstawienia premierowe lub cykle przed-
stawien”.

2. Sponsoring akcji charytatywnych:

,,BP partnerclub i akcja Pajacyk

Za wybor ustug firma oferuje nagrody, zawarte w katalogu.
By przystapi¢ do programu, wystarczy skorzysta¢ z ustug BP
Klient dostaje specjalng karte i katalog. Za kazdym razem za
skorzystanie z oferty BP klient otrzymuje punkty, ktére nastep-
nie mozna wymieni¢ na wybrany prezent z katalogu lub akcje
Pajacyk. Polska Akcja Humanitarna prowadzi dozywianie dzie-
ci w szkotach od 1996 roku. Polega ono na finansowaniu co-
dziennego szkolnego positku dzieciom z najubozszych rodzin.
Akcja Pajacyk prowadzona jest na terenach bylych PGR-6w,
gdzie duze zacofanie gospodarcze, niski poziom kultury rolnej
i duzy wskaznik bezrobocia przyczyniaja si¢ do poglebiania
ubostwa. (...) Najlepsza forma pomocy dziecku, jego rodzinie
i jego szkole jest dostarczenie mu przynajmniej jednego ciepte-
go positku, codziennie przez okres catego roku szkolnego™.

Zrodto: Grupa ING: Sponsoring, www.ing.pl/u235/navi/14loraz BP Polska http:/
www.bp.pl/ludzie, 25.06.2002.

1/4 badanych firm wspiera réznego rodzaju projekty naukowo-
badawcze (zobacz przyktad 2). Nalezy tez zaznaczyC¢, ze czg$¢
przedsigbiorstw finansuje takie obszary, jak konferencje, seminaria
czy wydawnictwa naukowe, funduje stypendia i nagrody w konkur-
sach dla studentow (m. in. na takie dziatania wskazali respondenci,
podajac inne przedmioty sponsoringu). Mozna oceni¢, ze odsetek
przedsigbiorstw wspierajacych szeroko rozumiang naukg jest sto-


http://www.ing.pl/u235/navi/141oraz
http://www.bp.pl/ludzie
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sunkowo wysoki, zwazywszy, ze dziatania te z reguly nie zyskuja
duzego rozglosu. Wydaje si¢, ze sponsoring w tym zakresie jest
zdecydowanie narz¢dziem dlugotrwatego ksztaltowania pozytywne-
go wizerunku przedsigbiorstw.

Przyklad 2. Sponsoring projektu naukowo-badawczego

»~Allianz promuje archeologi¢

26 lipca 2002 roku Allianz przedtuzyt na kolejny rok umowe
z Uniwersytetem Mikotaja Kopernika w Toruniu dotyczaca fi-
nansowania wykopalisk archeologicznych w Kaldusie oraz pro-
pagowania archeologii w naszym kraju. Jest to najwigkszy spon-
soring archeologii w Polsce, a catkowita nowoscig jest opraco-
wany przez Allianz we wspolpracy z UMK specjalny serwis
internetowy poswigcony Katdusowi.

W roku ubieglym Allianz przekazal na prace badawcze
100 000 zt oraz sfinansowat produkcj¢ filmu na ten temat.

W tym roku réwniez zostanie przekazane 100 000 zt.

Serwis internetowy (www.allianz.pl/archeologia) zawiera hi-
stori¢ badan w Kaldusie, prezentacj¢ sylwetek archeologdéw oraz
Zaktadu Archeologii Sredniowiecza i Czaséw Nowozytnych In-
stytutu Archeologii i Etnologii UMK w Toruniu, dziennik prac,
ktory bedzie aktualizowany 3 razy w tygodniu oraz galeri¢ zdjgc”.

Zrédlo:  Allianz  Polska - Nowosci, //www.allianz.pl/x_main.php?id_kategorii=
249&id_newsa=85, 25.06.2002.

Niewielka liczba firm mig¢dzynarodowych sponsoruje progra-
my telewizyjne i1 audycje radiowe - jest to odpowiednio 11,3%
1 6,3% badanych przedsigbiorstw.

Wsrod innych obszaréw sponsoringu badane przedsigbiorstwa
wskazaly inicjatywy zwiazane z profilaktyka zdrowotna, dotowanie
szpitali, dzialania majace na celu poprawg bezpieczenstwa publicz-
nego czy bezpieczenstwa ruchu drogowego, ale byly to wylacznie
pojedyncze przypadki.


http://www.allianz.pl/archeologia
http://www.allianz.pl/x_main.php?id_kategorii=

Zwigkszenie sprzedazy
produktow

Poprawa wizerunku firmy

Wzrost znajomosci firmy
lub marki

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

BIBardzo duzy DDuzy m Przecigtny HMaty m Bardzo maty m Zaden

Rys 3. Deklarowany wplyw sponsoringu na realizacj¢ celow PR w firmach mu;dzynarodowych

Zrodto: badanla wlasne.

v8¢€

DYSMOY1q7 DYZSAUIY




Sponsoring jako narzedzie public relations firm. . 385

Sposréd badanych przedsicbiorstw miedzynarodowych blisko
1/3 sponsoruje tylko jeden z przedstawionych powyzej obszarow,
28,4% deklaruje wsparcie dla dwoch roznych dziedzin zycia spo-
tecznego, a ponad 31% finansuje dziatania w trzech odrebnych za-
kresach. Takie podejécie do sponsoringu ukazuje go jako narzedzie,
dzigki ktéoremu mozna dotrze¢ z odmiennym przekazem do réznych
spotecznosci.

W trakcie badan przedsigbiorstwa mig¢dzynarodowe deklaro-
waty réwniez, jaki rodzaj $wiadczen otrzymuje od nich podmiot
sponsorowany. 86,8% respondentéw przekazuje w ramach sponso-
ringu $wiadczenia pieni¢zne, 64,5% - $Swiadczenia rzeczowe, a 28,9%
ankietowanych $wiadczy ustugi na rzecz sponsorowanego.

Tak wiec najpopularniejsza formag realizacji umowy sponsor-
skiej sa $wiadczenia pieni¢zne - blisko 1/3 firm tylko w ten sposob
wspiera sponsorowane podmioty. Mniej wigcej taki sam odsetek
badanych przedsi¢biorstw obok $§wiadczen pieni¢znych przekazuje
$wiadczenia rzeczowe, a 1/5 respondentdow w ramach umoéw spon-
sorskich ofiaruje sponsorowanym wszystkie trzy rodzaje $wiadczen.

Teze, ze sponsoring jest dla przedsigbiorstw migdzynarodo-
wych nie tylko instrumentem wspierajacym sprzedaz, ale takze na-
rzedziem ksztaltowania wizerunku i znajomosci firmy, potwierdzaja
oceny badanych przedsi¢cbiorstw (rys. 3).

Oddziatywanie sponsoringu zaréwno na znajomos$¢ przedsig-
biorstwa oraz jego produktéw, jak i na pozytywny wizerunek orga-
nizacji badane firmy oszacowaly podobnie. Usredniajac wyniki ba-
dan, mozna stwierdzi¢, ze w obu przypadkach wplyw ten jest duzy.
Jesli chodzi o zwigkszanie znajomosci firmy lub jej marek, to tylko
niewiele ponad 8% respondentdw stwierdzito, ze podejmowanie
dziatan sponsoringowych w matym lub bardzo matym stopniu wpty-
wa na t¢ wielko§¢. Odnosnie do poprawy wizerunku firmy 5,5%
respondentdow oszacowalo oddzialywanie sponsoringu jako mate,
a tylko jedno przedsigbiorstwo wskazalo na brak takiego wplywu.
Nalezy tez zwroci¢ uwage, ze takie efekty sponsoringu sa w znacz-
nej mierze zgodne z przestankami podejmowania dziatan sponsorin-
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gowych - wickszo$¢ przedsiebiorstw kieruje si¢ checig poprawy

dotychczasowego wizerunku.

Oddziatywanie sponsoringu na zwigkszanie sprzedazy produk-
tow badanych przedsigbiorstw jest znacznie mniejsze niz w przy-
padku publikacji informacji prasowych. Firmy mig¢dzynarodowe ten
wplyw oceniajg $rednio jako najwyzej przecigtny. Na uwage zashu-
guje fakt, iz zadne z przedsigbiorstw nie szacuje wplywu dziatan
sponsoringowych na wielko$¢ sprzedazy jako bardzo duzy, a jedy-
nie 16,2% twierdzi, ze oddziatywanie to jest duze. Niespelna 43%
respondentdéw uwaza, ze sponsoring ma przecigtny wplyw na wspie-
ranie sprzedazy produktow, a dla prawie 40% oddziatywanie to jest.
mate lub bardzo mate.

Podsumowujac analiz¢ form i zakresu wykorzystania sponso-
ringu stosowanego przez przedsigbiorstwa migdzynarodowe funk-
cjonujace na rynku polskim, mozna przedstawi¢ nastgpujace wnio-
ski:

- ponad 3/4 badanych firm stosuje sponsoring w swoich dziata-
niach marketingowych,

- wedlug szacunkoéw respondentdow sponsoring w duzym stopniu
wplywa na poprawe wizerunku firmy, znajomo$¢ przedsigbior-
stwa i jego produktow, a przeci¢tnie oddzialuje na wspieranie
sprzedazy,

- glbwnym motywem stosowania sponsoringu jest poprawa wize-
runku przedsigbiorstwa, jednocze$nie jest to instrument pozwa-
lajacy wielu firmom na fatwe dotarcie do wybranego segmentu
rynku, a takze do licznych i r6znorodnych publicznosci,

- na Scisle promocyjng funkcj¢ sponsoringu, jaka jest zwigkszanie
sprzedazy, wskazata niespetna 1/4 przedsigbiorstw,

- do najczgsciej wspieranych obszar6w sponsoringu nalezg wyda-
rzenia kulturalne oraz akcje charytatywne; sport, jako przedmiot
sponsoringu, znalazt si¢ dopiero na trzecim miejscu pod wzgle-
dem liczby wskazan,

- stosunkowo duza czg$¢ firm (ponad 1/4 ankietowanych) wspiera
szeroko pojeta nauke, wspomagajac projekty naukowo-badaw-
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cze, finansujagc konferencje, seminaria, fundujac stypendia dla
studentow,

- najczestsza forma realizacji umowy sponsorskiej ze strony przed-
sigbiorstw sa §wiadczenia pieni¢zne.
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Streszczenie

Sponsoring jest narz¢dziem public relations, pozwalajacym zaréwno
na ksztaltowanie pozytywnego wizerunku firmy w otoczeniu, jak i na wspie-
ranie promocji  produktow  przedsigbiorstwa. W artykule przedstawiono
czgs¢ wynikow badan przeprowadzonych w drugim kwartale 2002 roku
wérod 105  najwigkszych  przedsigbiorstw  miedzynarodowych — dziatajacych
na rynku polskim. Badania wykazaly, ze ponad 3/4 badanych firm stosuje
sponsoring w swoich dziataniach marketingowych. Glownym motywem
stosowania sponsoringu jest poprawa wizerunku przedsigbiorstwa, jedno-
czesnie jest to instrument pozwalajacy wielu firmom na tatwe dotarcie do
wybranego segmentu rynku, a takze do licznych i réznorodnych publiczno-
sci. Do najczesciej wspieranych obszaréw sponsoringu naleza wydarzenia
kulturalne oraz akcje charytatywne. Stosunkowo duza cze$¢ firm (ponad
1/4 ankietowanych) wspiera szeroko pojeta nauke, wspomagajac projekty
naukowo-badawcze, finansujac  konferencje, seminaria, fundujac stypendia
dla studentow.
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