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Monika Szewczyk, Ewelina Okraszewska, Uniwersytet Lodzki
Studenckie Koto Naukowe Ekobiznes

Bariery we wdrazaniu systemow zarzadzania
srodowiskowego w przedsi¢biorstwie

Streszczenie

Otaczajace nas srodowisko naturalne wraz ze swymi zasobami od zawsze stanowity podstawe
rozwoju gospodarczego. Istotne jest ich racjonalne wykorzystanie i ogdlny zrownowazony rozwoj
spoteczno-gospodarczy. Skutkuje to zaostrzeniem si¢ prawa z zakresu ochrony s$rodowiska
zar6wno na szczeblu krajowym, jak i Unii Europejskiej. Wywiera to na przedsigbiorstwach ko-
nieczno$¢ dostosowania sie do otaczajacych je warunkow. Dlatego tez, podmioty gospodarcze
aktywnie wilaczaja si¢ w polityke srodowiskowa i ekorozwdj, czemu sprzyja wdrazanie systemow
zarzadzania $rodowiskowego. Sprawia to, ze firma staje si¢ bardziej konkurencyjna i przyjazna
srodowisku, poprzez obnizenie naktadow produkcyjnych, jak i wdrozenie sformalizowanych
metod zarzadzania ochrong srodowiska. Jednakze, przedsigbiorstwa natrafiajg na wiele trudnosci,
ktore czgsto skutecznie uniemozliwiajg implementacj¢ systemow i ich dziatanie. Najtrudniejsza do
pokonania bariera sa koszty jakie firma ponosi przy wprowadzaniu w zycie projektéw proekolo-
gicznych. Poza tym znacznym problemem jest koniecznos$¢ tworzenia dodatkowej dokumentacji,
komunikacja, oraz niskie kompetencje pracownikow. Mimo wszystko priorytetem powinno by¢
dziatanie na rzecz $rodowiska, w ktorym zyjemy, tak aby przyszle pokolenia zastaly je
W nienaruszonym stanie.

Geneza koncepcji zréwnowazonego rozwoju

Otaczajace nas srodowisko naturalne wraz ze swymi zasobami od zawsze
stanowily podstawe rozwoju gospodarczego. Oprocz aspektow ekonomicznych
skupia w sobie takze aspekty wplywajace na spoleczenstwo takie jak: estetyka
krajobrazu, czysto$¢ powietrza, wod, warunki bytowania oraz zachowanie dzie-
dzictwa kulturowego. Ciagly postep doprowadza do coraz powazniejszej degra-
dacji srodowiska, a to dlatego, ze jest ono nie tylko dostarczycielem potrzebnych
surowcow, ale takze odbiorca pozostatosci (zanieczyszczen) jakie otrzymuje si¢
w procesie produkcji takich jak: odpady, pyly, $cieki, hatas, promieniowanie.
W efekcie stajg si¢ one zrodlem potencjalnych zagrozen dla srodowiska, w kto-
rym czesto powoduja nieodwracalne zmiany. Procesy degradacji $rodowiska
oraz zjawisko kurczenia si¢ zasobow doprowadzity do podjecia krokéw w strone
ochrony $rodowiska na szczeblu migdzynarodowym oraz do powstania w tym
zakresie pierwszych raportow.

Bowiem ostatnie pomiary szacujg, ze ludzko$¢ w skali globalnej do 2008 ro-
ku zuzylta 2/3 zasobéw paliw naturalnych (wegiel, ropa, gaz ziemny),
a wykorzystanie zasobéw wcale si¢ nie zmniejsza w stosunku do ostatnich lat.
Wedhug prognoz dotychczasowe zasoby gazu ziemnego oraz ropy naftowej sza-
cuje sie na ok. 60 lat’. Natomiast dotychczas uzytkowane zasoby wegla zostana

! Graczyk A., Zaleznosci pomiedzy politykq energetyczng a ochrong klimatu, ,,Ekonomia i Srodo-
wisko”, nr 2(34), 2008, wyd. Ekonomia i Srodowisko.
2 http://www.cire.pl/rynekenergii/podstawa.php?smid=207



wyczerpane juz w potowie XXI wieku (wykres 1). Oznacza to konieczno$¢
stopniowego odchodzenia od uzytkowania paliw nieodnawialnych w strong al-
ternatywnych zrodet energii oraz szerokiej wspdtpracy w aspekcie ochrony $ro-
dowiska na szczeblu mi¢dzynarodowym.
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Wykres 1. Wydobycie wegla brunatnego w I polowie XXI wieku (uwzgledniajac
zloza obecnie eksploatowane i zagospodarowanie kolejnych zl6z perspektywicz-

nych).
Zrédto: http://www.ppwb.org.pl/

Poczatki wspolpracy na rzecz zréwnowazonego rozwoju siggaja roku 1972.
Wtedy to zostato opublikowane sprawozdanie pt.,, Granice wzrostu” zwane
rowniez Raportem dla Klubu Rzymskiego. W owym opracowaniu autorzy
wskazuja na pie¢ trendow: przyspieszajaca industrializacje, powszechne niedo-
zywienie, szybki wzrost zaludnienia, wyczerpywanie si¢ zasobow nieodnawial-
nych i pogarszajacy sie stan $rodowiska®. W efekcie pierwsze zalazki koncepcji
Zrownowazonego rozwoju (,, ekorozwoju”’) pojawity si¢ na I Konferencji ONZ
pod nazwa ,, Tylko jedna Ziemia” (I Szczyt Ziemi) w 1972 roku w Sztokholmie”.
Najszersza jego definicja zostata podana w ,, Deklaracji z Rio w Sprawie Srodo-
wiska i Rozwoju” na konferencji ONZ w Rio de Janeiro pt. ,, Srodowisko i roz-
woj”, w 1992 roku (nazywana rowniez II Szczytem Zleml) Do zwotania szczytu
w Rlo de Janeiro przyczynita si¢ Swiatowa Komisja ds. Srodowiska i Rozwoju
zwana tez Komisjg Brundtland. Zostata ona powotana w 1983 roku i znana jest
Z opracowania szerokiej wizji politycznej zréwnowazonego rozwoju zawartych
w Raporcie ,, Nasza wspolna przysztosé”, ktory zostal opublikowany w 1987
roku. W opracowaniu tym zréwnowazony rozwdj definiowany jest jako
., ...proces zmian, w ktorym eksploatacja zasobow, kierunki inwestowania, kie-
runki postepu technicznego i zmiany instytucjonalne pozostajg w harmonii
i zachowujq biezgco i na przyszlosé mozliwosci zaspokojenia ludzkich potrzeb

% Donella H. Meadows, Dennis 1. Meadows, Jorgen Randers, William W. Behrens IIT  “The Limits
to Growth Abstract established by Eduard Pestel. A Report to The Club of Rome.
1972”. streszczenie raportu

* http://www.pg.gda.pl
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i aspiracji®". Zrownowazony rozw6j to nie tylko poglebiona idea ochrony $ro-

dowiska ale takze nowoczesna strategia rozwoju spoteczno-gospodarczego, kto-
ry jest mozliwy przy kierowaniu si¢ odpowiednimi zasadami, jedng z nich jest
regula ,.polluter pays”, czyli ,,zanieczyszczajacy placi”, zgodnie z ktora koszty
zanieczyszczania i ochrony srodowiska ponosi sprawca.

Jednakze dokumentem ktéry ostatnimi czasy budzi najwiecej kontrowersji
wérod Krajow cztonkowskich UE jest, tzw. pakiet klimatyczno-energetyczny,
ktory Komisja Europejska przedstawiata 10 stycznia 2007 r.. Zawiera on cele,
takie jak: zmniejszenie emisji gazow cieplarnianych przynajmniej o 20% (dla
Polski 15%) w 2020 r. w porownaniu do bazowego 1990 r, zwiekszenie udziatu
energii ze zrédet odnawialnych w zuzyciu energii koncowej do 20% w 2020 r.,
w tym 10% udziatu biopaliw w zuzyciu paliw pednych oraz zwigkszenie efek-
tywnos$ci wykorzystania energii o 20% do 2020 r. w poréwnaniu do prognozy
zapotrzebowania na paliwa i energig.

W Polsce o randze koncepcji zrownowazonego rozwoju stanowi ujgcie jej
W tresci art. 5 Konstytucji RP z dnia 2.04.1997 r., w ktéorym zawarte sa nastgpu-
jace postanowienia: ,,Rzeczpospolita  Polska  strzeze  niepodlegtosci
i nienaruszalnosci swojego terytorium, zapewnia wolnosci iprawa czlowie-
ka i obywatela oraz bezpieczeristwo obywateli, strzeze dziedzictwa narodowego
oraz zapewnia ochrone Srodowiska, kierujgc si¢ zasadg zrownowazone-

go rozwoju.®”.

Przedsi¢biorstwo a zrownowazony rozwoj

Poglady na temat roli przedsi¢biorstwa w otoczeniu ktérym si¢ znajduje zna-
czaco zmienity si¢ podczas ostatnich kilkudziesieciu lat. Jeszcze na poczatku lat
60 ubiegtego wieku Milton Friedman twierdzit, iz zadaniem przedsigbiorstwa
jest jedynie produkcja towardw i $wiadczenie ustug’. Wszelkie pozostate funk-
cje i zadania nalezg do panstwa, pozarzadowych organizacji oraz innych instytu-
cji non-profit. Obecnie uwaza si¢, iz przedsigbiorstwo procz produkeji, powigk-
szania wlasnych zyskow i umacniania swojej pozycji na rynku powinno anga-
zowac sie¢ w dzialania majace charakter ogdlnospoteczny m.in.: ochrona $rodo-
wiska naturalnego czy napedzanie rozwoju lokalnego. Wynika z tego fakt, ze
przedsiebiorstwo chcac przetrwaé na rynku powinno wdrazaé i realizowaé zasa-
de zrownowazonego rozwoju wewnatrz firmy, tak aby korzystnie oddziatywac
na swoje otoczenie.

®  Nasza wspdlna przysztos¢”, Raport Swiatowej Komisji do Spraw Srodowiska i Rozwoju,
przetozyly: U. Grzelonska, E. Kolanowska, PWE, Warszawa 1991, s. 71

® Art. 5 Konstytucji RP

" http://www.monitorekonomiczny.pl
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Etap I: Nastawiony na redukcje emisji i zanieczyszczen

!

Etap II: Zorientowany na proces

!

Etap III: Wprowadzenie systemu zarzadzania

Etap IV: Tworzenie lancuchow produkeyjnych

Etap V: Wprowadzenie zintegrowanego zarzadzania produktem i Srodowiskiem

Rysunek 1. Droga przedsi¢biorstwa do zr6wnowazonego rozwoju

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie: Kudlak R., ,, Realizacja koncepcji zréwnowazonego
rozwoju poprzez systemy zarzqdzania Srodowiskowego w przedsigbiorstwach w Polsce”, Bogucki
Wydawnictwo Naukowe, Poznan 2008, s. 24-29.

Jednakze wdrazanie ,,sustainable development” nie jest procesem jednora-
zowym i krotkookresowym., ale procesem polegajacym na ciagtym doskonale-
niu. Dlatego niezb¢dnym staje si¢ zastosowanie w zarzadzaniu srodowiskowym
czterofazowego podejécia, wprowadzonego przez Deminga: planuj — wykonuj —
sprawdzaj - dziataj (P-W-S-D) lub inaczej ,, cykiu Deminga”.

Pierwszy etap (rysunek 1) skierowany jest na redukcj¢ szkodliwej dziatalno-
$ci przedsiebiorstwa, przede wszystkim poprzez zmniejszenie powstajacych
w wyniku funkcjonowania firmy zanieczyszczen. Kolejny etap zorientowany
jest na procesy produkcyjne. Polega on na zastosowaniu technologii likwidacji
zanieczyszczen ,,u Zrédia”® (metoda prewencji). Trzeci etap stanowi wprowa-
dzenie systemu zarzadzania. Oznacza to, iz wszystkie procesy produkcyjne
i nieprodukcyjne zachodzace w przedsigbiorstwie oraz produkty w nim wytwa-
rzane sa regulowane z perspektywy ich oddziatywania na $rodowisko naturalne,
a ewentualne zaklocenia naprawiane sa systemowo’. Nastgpny etap polega na
skupieniu si¢ na calym tancuchu produkcji w zamian na procesach zachodza-
cych w pojedynczym przedsigbiorstwie. Koncowy etap stanowi dziatalnos¢
przedsiebiorstwa oparta na wysokiej wrazliwosci oraz poczuciu odpowiedzial-
nosci wobec spoteczenstwa i jego potrzeb. Taka organizacja dziatajac nie kieruje
si¢ juz jedynie celami ekonomicznymi, ale rowniez aktywnie reaguje na potrze-
by spoteczne, biorac jednoczesnie pod uwage kryteria etyczne - Corporate So-
cial Responsability to bardzo istotna jest tez koncepcja spotecznej odpowie-
dzialnoéci biznesu, polegajagca na prowadzeniu dzialalno$ci gospodarczej
w oparciu o konsekwentne budowanie relacji ze wszystkimi uczestnikami oto-
czenia a jednoczesnie zobowigzanie do zrownowazonego rozwoju z poszanowa-
niem ekonomii, ekologii i etyki. CSR to takze narzedzie budowania pozytywne-
go wizerunku firmy - przez taki, inteligentny rozwdj oparty na wiedzy i innowa-

8 Likwidacja zanieczyszczen ,, u Zrédla” polega na wyeliminowaniu zanieczyszczen, jeszcze przed
ich ewentualnym powstaniem. W tym celu w procesie produkcji stosuje si¢ innowacyjne techno-
logie tzw. ,, ekoinnowacje”, redukujgce powstawanie zanieczyszczen.

® Tamze, s. 24-29.
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cji firma staje si¢ bardziej konkurencyjna. W poszukiwaniu réznych mozliwosci
majacych na celu zmniejszenie swojego negatywnego oddziatywania na $rodo-
wisko przedsigbiorstwa gotowe sg do wdrazania systemow zarzadzania srodowi-
skowego, ktore obejmuja strukture organizacyjng, zasady postgpowania
oraz procedury konieczne do wdrozenia i prowadzenia polityki ekologicznej
W przedsigbiorstwie. Najpopularniejsze z nich to: EMAS (Eco Management
and Audit Scheme), ISO 14001, inaczej Ervironmantal Management Systems
(EMS), FSC - System Certyfikacji Kontroli Pochodzenia Produktu
oraz Gospodarki Les$nej, Program ,,Odpowiedzialno$¢ i1 Troska”, Program
,»Czystsza Produkcja".

Procedury zarzadzania srodowiskowego jako pierwszy opracowat Brytyjski
Instytut Standaryzacji, rozwiazanie zastosowane w tej normie W znacznym stop-
niu zostato powielone w EMASie. Na tej podstawie stworzono takze system
norm mi¢dzynarodowych ISO 14000. Wprowadzanie systemow zarzadzania
srodowiskowego jest dobrowolne, ale przynosi wiele korzysci, takich jak lepszy
wizerunek, zwickszenie wiarygodnosci w oczach klientow oraz wigeksza konku-
rencyjnos¢ , wzrost jej warto§ci w ocenie inwestorow, podwyzszenie zyskowno-
$ci, poprawg stanu srodowiska oraz wzrost §wiadomosci ekologicznej pracowni-
kéw a takze samokontroli i odpowiedzialno$ci firmy.
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Wykres 2. Liczba certyfikatéw ISO 14001 na Swiecie w 2008 r.
Zrodto: http://www.pi.gov.pl

Problemy z wdrazaniem systemow zarzadzania Srodowiskowego
w Polsce
Podczas wprowadzania systeméw zarzadzania $rodowiskowego przedsie-
biorstwa napotykaja wiele problemoéw i barier. Zalezg one przede wszystkim od
wielko$ci firmy 1 najcze$ciej zwigzane sg z kosztami i biurokracja.
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Tabela 1. Ponizsza tabela przedstawia bariery przy wdrazaniu lub/i certyfikacji
SZS oraz oceng¢ ich waznoS$ci w zaleznoSci od wielkoSci przedsi¢biorstwa.

Bariera

Odsetek wskazan w zaleznos$ci od

wielko$ci przedsi¢biorstwa

Ocena waznoSci w zalezno$ci
od wielkoSci przedsi¢biorstwa

(waga)

MALE

SREDNIE

DUZE

OGOLEM

MALE

SREDNIE

DUZE

OGOLEM

Konieczno$¢
tworzenia
dodatkowej
dokumentacji

76,92

77,87

71,43

74,38

2,85

3,08

2,84

2,96

Wysokie
koszty wdra-
zania i/lub
certyfikacji

53,85

46,72

26,98

38,79

3,79

3,28

3,06

3,28

Trudnosci

Z interpretacja
wdrozeniem
normy 1SO
14001

34,62

36,07

36,51

36,65

3,22

2,66

2,65

2,74

Niewystarcza-
jace kompe-
tencje perso-
nelu

38,46

32,79

37,30

35,94

2,70

2,78

2,87

2,80

Negatywne
nastawienie
menadzerow
i/lub pracow-
nikow

30,77

27,05

30,16

29,54

2,88

2,91

3,00

2,98

Brak know-
how dotycza-
cego wdraza-
nia 1ISO 14001
w
przedsiebio-
rstwie

30,77

24,59

25,40

25,62

2,63

3,10

2,84

2,93

Zbyt duze
wymagania
formalne

w stosunku do
wielkos$ci
przedsigbio-
rstwa

4231

22,13

14,29

20,64

3,64

2,70

2,50

2,84

Zrédto: Kudtak R., Realizacja koncepcji zréwnowazonego rozwoju poprzez systemy zarzqdzania

srodowiskowego w przedsigbiorstwach w Polsce, wyd. Naukowe, Poznan 2008.
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Ponizej poruszymy najwazniejsze i najtrudniejsze do pokonania problemy,
pojawiajace si¢ przy wdrazaniu i certyfikacji SZS.

Dokumentacja

Najcze$ciej wymieniang zardéwno przez mate jak i duze firmy barierg wrecz
odstraszajaca przedsigbiorstwa jest konieczno$¢ tworzenia dodatkowej doku-
mentacji. Jej zakres moze by¢ r1ézny dla poszczegélnych organizacji,
W zaleznosci od rozmiaru i typu dziatalno$ci. Nie jest obowigzkowa tzw. ksigega
srodowiskowa, ktéra stanowi podstawe opisu SZS, za$ norma ISO 14001 wy-
maga dokumentacji tylko w jednym miejscu. Mimo to bywa ona bardzo ucigzli-
wa i trudna do zrealizowania, poniewaz wymaga odpowiedniego, profesjonalne-
go podejsécia i nakladu pracy osoby odpowiedzialnej. Istotng trudnoscia jest tu
brak do$wiadczenia a czasem takze brak zrozumienia wymagan normy. Ko-
nieczne jest utrzymywanie ciagle aktualnego wykazu dokumentéw oraz nie-
zbednych kopii, ktore to musza by¢ przedstawione w jasnej, zrozumiatej i czy-
telnej formie. W badaniach jest to najczesciej wskazywana przez przedsigbior-
stwa bariera, przytacza ja ponad 75% ogdtu firm (tabela 1).

Niewystarczajgce kompetencje personelu

Okoto 36% procent ogotu przedsigbiorstw wskazuje ten element jako bariere.
Trudno$¢ moga stanowi¢ ograniczone zasoby personalne oraz niekompetencja
pracownikéw. Problemem jest takze nieodpowiednie roztozenie zakresu obo-
wigzkow, co moze by¢ powodem nie przywigzywania nalezytej uwagi do okre-
Slonej czynno$ci. Podczas procesu wdrazania systemu wazna jest wiedza
i umiejetnosci niezbedne do realizacji polityki srodowiskowej. Dlatego istotny
jest juz sam dobor personelu, rekrutacja, ale takze ciagly rozwoj 1 doksztalcanie.
W zwiagzku z tym kluczem do sukcesu sa szkolenia obejmujace tematyke wdra-
zania, utrzymania i doskonalenia SZ$ w firmie. Wyréznia sie typy szkolen jakie
Organizacja moze przeprowadzi¢, sa to m.in. szkolenia dotyczace: podnoszenia
ogo6lniej $wiadomosci srodowiskowej a takze §wiadomosci kadry zarzadzajacej,
wymagan systemu zarzadzania Srodowiskowego, podnoszenia umiej¢tnosci -
szkolenia specyficzne dla danej grupy (branzy), zgodno$ci z wymaganiami
prawnymi i innymi, szkolenia dla audytorow wewnetrznych oraz dla nowych
pracownikoéw. Zapewnienie dostepu do szkolen lezy w gestii kierownictwa, kto-
re tym samym powinno budowaé¢ $wiadomo$¢ pracownikow, motywowac ich
oraz przedstawia¢ zobowigzania co do polityki srodowiskowej oraz konsekwen-
cje wynikajace z nieprzestrzegania ustalonych procedur opartych na normach
zarzadzania srodowiskowego.

Finansowanie
Istnieje jeszcze wiele drobniejszych przyczyn wystgpowania trudnosci we
wdrazaniu SZS, ale sposrod wszystkich najwazniejsza i najbardziej klopotliwa
jest finansowanie systemow. W ocenie wazno$ci czynnik ten przyjmuje naj-
wicksza wage dla wszystkich rozmiaréw firm. Lecz problem ten dotyka przede
wszystkim matych przedsigbiorstw. Finanse dotyczace SZS mozna podzieli¢ na
te, ktore sa zwigzane bezposrednio z wdrazaniem systemow, czyli koszty: szko-
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len, zwigzane z dokumentacjg, z prowadzeniem audytow wewnetrznych, z pro-
wadzeniem wstgpnego przegladu srodowiskowego, certyfikacji. A takze te po-
$rednie, ktére odnosza si¢ do budowania i utrzymywania systeméw, sa to m.in.
koszty eksploatacji urzadzen, naktady na modernizacj¢ i inwestycje, dostosowa-
nia sal szkoleniowych, optaty za gospodarcze korzystanie ze srodowiska, kary za
przekroczenia emisji, funkcjonowania laboratorium, naklady na badania i roz-
woj. Analizujac koszty wdrozenia i certyfikacji systemu pod wzgledem wielko-
$ci przedsigbiorstw, stwierdzono, ze koszty te rosng wraz z wielkoscig przedsig-
biorstwa. Prawie 85% matych przedsigbiorstw wskazato, ze koszty te wyniosty
mniej niz 40 tys. zt, natomiast $rednie i duze firmy odpowiedziaty tak odpo-
wiednio w 68,29% oraz 38,66% przypadkéw. Zaden z podmiotéw matych nie
wskazat kosztow wyzszych niz 80 tys. zi, podczas gdy koszty te poniosto 4%
srednich i prawie 20% duzych podmiotéw gospodarczych®™.

Istniejg rézne sposoby dofinansowania i metody ubiegania si¢ 0 pomoc pie-
ni¢zng. Jedng z mozliwosci jest staranie si¢ o zasoby finansowe Funduszy Celo-
wych, ktorych przyktadem w Polsce jest Narodowy Fundusz Ochrony Srodowi-
ska 1 Gospodarki Wodnej, udzielajacy pomocy finansowej w roznym zakresie.
Moze to byé¢: finansowanie pozyczkowe, czyli kredyty udzielane przez banki ze
srodkéw Funduszu, dotacyjne, ktére polega na doptatach do zaciagnigtych kre-
dytow lub ich umorzeniu, oraz finansowanie kapitatowe, tzn. obejmowanie akcji
i udziatow w spotkach w celu osiagniecia efektu ekologicznego. NFOSIGW jest
ponadto instytucja posredniczaca w przekazywaniu srodkow z Unii Europejskiej
oraz srodkow migdzynarodowych. W ostatnich latach przecigtne roczne naktady
NFOSiGW wynosity ponad 1,5 mld zt, w calym okresie dziatalnosci osiggnety
kwote ponad 21 mld 365 min zl, a warto§¢ dofinansowanych przedsigwzigé
przekroczyta 76,5 mld ztotych™.

Mimo wszelkich barier i problemdéw jakie napotykajg przedsigbiorstwa na
drodze do wcielenia zrdwnowazonego rozwoju w dziatalno$¢ firmy bardzo waz-
ne jest by zarzadza¢ srodowiskiem i jego zasobami w sposob racjonalny, tak aby
obecne 1 przyszle pokolenia takze mogly czerpaé z nich korzysci. Wtasnie dlate-
go, pomimo Kkosztow, poswigconego czasu i pracy nad dokumentacja
oraz dodatkowych szkolen i innych trudno$ci, warto wdraza¢ systemy zarzadza-
nia §rodowiskowego.
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Barriers of implementing environmental management systems

The basis of economic development is the natural environment and its resources.
It is important to use it in rational way and remember about developing it sustainable.
This results in becoming the law stricter on environmental protection at both national
and European Union. Because of that companies are forced to adapt this conditions.
Therefore, operators actively participate in environmental policy and sustainable devel-
opment by the implementation of environmental management systems. This makes
the company becomes more competitive and environmentally friendly by reducing
the inputs and implementing formal environmental management methods. However,
the company faced many difficulties, which often makes it impossible to effectively
implement the systems and their operation. The most difficult barrier to overcome
is the cost borne by the company during the implementation of environmental projects.
Another problem is the is the necessity of creating additional documentation, lack
of good communication and low staff expertise . Nevertheless, the priority should
be acting for an environment in which we live, so that future generations could find
them intact.
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Koncepcja CSR w detalicznych bankach komercyjnych
na rynku polskim a relacje z interesariuszami w czasie
globalnego kryzysu

Streszczenie

Bank jako instytucja finansowa moze wplywac na interesariuszy poprzez sprzedawane
produkty i §wiadczone ustugi. Rézne formy oddzialywania na otoczenie zar6wno wewnetrzne, jak
i zewnetrzne firmy warunkujg sposob postrzegania jej przez interesariuszy. Formy te moga
obejmowac¢ sposob zorganizowania pracy i relacje z pracownikami, odpowiedni dobor klientow
i dostawcow, dziatalno$¢ charytatywna i sponsorska, ekologiczng oraz dziatalno$¢ informacyjno-
edukacyjng. Celem artykutu jest proba odpowiedzi na pytanie dotyczace wygladu sfery CSR
bankow detalicznych w Polsce w czasie Kryzysu gospodarczego.

Wstep

W 2007 roku w Stanach Zjednoczonych rozpoczat sie kryzys finansowy
i gospodarczy. Przyczyng bylo zbyt czeste udzielanie ryzykownych kredytow
hipotecznych typu subprime’. Wywotalo to negatywne skutki ekonomiczne
w gospodarkach na calym $wiecie. W dzisiejszym turbulentnym i niepewnym
otoczeniu menedzerowie zmuszeni s3 do szukania nowych rozwigzan
W zarzadzaniu przedsigbiorstwem i weryfikacji dotychczasowych pogladéw na
temat koncepcji, metod i narzedzi zarzadzania. Globalny kryzys finansowy
spowodowal zachwianie réwnowagi makroekonomicznej wielu gospodarek
$wiatowych oraz znaczne pogorszenie si¢ kondycji przedsigbiorstw z calego
$wiata®. Sytuacja ta doprowadzita do zwiekszonej niestabilnoéci poszczegdlnych
rynkow finansowych. Jeszcze wigksza stata si¢ konieczno$¢ zmiany podejScia
do zarzadzania przedsi¢biorstwem. Szans¢ upatruje si¢ w jednej z najszybciej
rozwijajacych si¢ koncepcji zarzadzania, jaka jest spoteczna odpowiedzialnosé¢
przedsiebiorstw, bedgca by¢ moze drogg do wyjscia z kryzysu gospodarczego.

W artykule podjeto probe oceny zastosowania koncepcji spotecznej
odpowiedzialnoéci  przedsigbiorstw (z ang. CSR — Corporate Social
Responsibility) w detalicznych bankach komercyjnych w Polsce i stopniem
zaangazowania sie instytucji finansowych w relacje z interesariuszami w czasie
swiatowego kryzysu gospodarczego. Analiza postuzy ocenie korzysci, jakie
przynosi wdrazanie koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw
w bankach. Szczegélnie dotyczy to okresu wystgpowania problemow

! Tortop T., Konfrontacja dolara i juana — globalna rywalizacja walutowa USA i Chin, s. 28.
2 Aluchna M., Globalny kryzys finansowy jako test teorii spolecznej odpowiedzialnosci biznesu,
,Przeglad Organizacji”, 3/2011, s. 73.
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gospodarczych, w ktorych to zaufanie spotecznosci do instytucji finansowych
spada, a banki oraz system bankowy obarczane sa odpowiedzialnoscia za
spowodowanie kryzysu. Zdobyta wiedza na temat spotecznej odpowiedzialnosci
instytucji finansowych pozwoli sformutowa¢ odpowiednig diagnozg dotyczaca
sfery CSR bankow w Polsce, a takze oceni¢ faktyczny poziom zaangazowania
bankéw w dzialalno$¢ spoteczng. Rozwazania oparto na danych wtérnych
tj. publikacje prasowe oraz naukowe, strony korporacyjne i liczne raporty.

Istota spolecznej odpowiedzialnosci przedsi¢biorstwa

W naukach ekonomicznych mozna spotka¢ rdézne podejscia przedstawiajace
odmienng rol¢ przedsigbiorstwa i miejsca, jakie zajmuje w gospodarce, a takze
relacji przedsigbiorstwa ze spoteczenstwem, w jakim funkcjonuje. Nastawienie
przedsigbiorstwa na maksymalizacj¢ zysku spowodowalo uznanie interesariuszy,
jako najwazniejszego elementu organizacji. Takie podejscie menedzerow
uksztaltowalo  koncepcje = kreowania  wartosci  dla  interesariuszy.
Przedsigbiorstwa nie skupiaty si¢ na swojej istocie dziatania rynkowego, lecz na
jak najwiekszej maksymalizacji swoich przychodow. Zjawisko to spowodowato
coraz bardziej zauwazalny rozw6j niepozadanych zjawisk takich jak: zbyt duza
konsumpcja, zanieczyszczenie S$rodowiska naturalnego oraz ciagly wzrost
bezrobocia®. Przeciwdzialaniem w tej sytuacji moze byé zaproponowany
czteropoziomowy model przedsiebiorstwa opracowany przez Carrolla (1979),
W ktérym zwrdcono uwage na to, ze przedsigbiorstwo powinno zachowywac
rownowage pomiedzy trzema obszarami: prawnym, etycznym i ekonomicznym,
a takze podejmowaé dziatania filantropijne. Z kolei Freeman proponujgc teorie
interesariuszy rozszerzyt grupe interesu w przedsigbiorstwie miedzy innymi
0 klientow, dostawcow, pracownikow, spotecznosci lokalnej itd. Teorie te miaty
kluczowa role w uksztattowaniu i rozwoju koncepcji CSR. Po 2000 roku zaczgto
uznawa¢ koncepcj¢ CSR, jako glowny element strategii przedsigbiorstwa,
bedacy szansa na zdobycie przewagi konkurencyjnej przy réwnoczesnym
dostrzeganiu ogromnego znaczenia dziatalno$ci podmiotow gospodarczych
wobec spoleczenstwa®, Jedna z propozycji definicji koncepcji spolecznej
odpowiedzialnosci jest to zaproponowana w 2001 roku przez Komisje
Europejska w Brukseli i mowiaca, ze ,przedsigbiorstwa dobrowolnie
uwzgledniajq aspekty spoleczne i ekologiczne w swoich dziataniach handlowych
oraz w kontaktach ze swoimi interesariuszami®.” Mozna zrozumieé to tak,
ze bycie odpowiedzialng firma nie oznacza tylko spetnianie formalnych
wymogéw, lecz przede wszystkim zwigkszone inwestycje w zasoby ludzkie,
ochrong s$rodowiska naturalnego 1 relacje =z interesariuszami, czyli
dobrowolne zaangazowanie.

® Plaskacz K., Nesterak J., Bartkowiak P., Spofeczna odpowiedzialnosé przedsiebiorstwa jako
element rownowazenia jego dzialalnosci na rynku, S. 67.

* Aluchna M., Globalny kryzys finansowy jako test teorii spolecznej odpowiedzialnosci biznesu,
,,Przeglad Organizacji”, 3/2011, s. 74-75.

® Plaskacz K., Nesterak J., Bartkowiak P., Spoleczna odpowiedzialnosé¢ przedsiebiorstwa jako
element rownowazenia jego dziatalnosci na rynku, S. 68.
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CSR a kryzys gospodarczy

Konsekwencja §wiatowego kryzysu finansowego sa zmiany dotyczace przede
wszystkim transformacji na linii rzad — gospodarka, a takze przedsigbiorstwa —
interesariusze.  Panstwa zmuszone sg pomagac¢ najwickszym zagrozonym
przedsiebiorstwom poprzez udzielanie wsparcia finansowego z budzetu
centralnego. Spowodowalo to wigksze zainteresowanie opinii publicznej
dziatalnoscig zarzadow, ktore czesto podejmowaly wydatki np. na sponsoring,
bedacy niepotrzebnym i kosztownym dzialaniem. Drugg konsekwencja byt
upadek systemu motywacyjnego, ktdry przewidywal ogromne premie dla
menedzeréw nie zwazajac na bankructwo i problemy przedsigbiorstw®.
Kryzys wywotal znaczacy wpltyw na sektor bankowy w Europie i na $wiecie.
Faktem jest, ze klienci stracili zaufanie do bankoéw, inwestorow, a takze
instytucji  regulujacych nadzér finansowy. Dlatego tez spoleczna
odpowiedzialno$¢ moze przyczyni¢ si¢ do ksztaltowania nowego wizerunku
bankéw i odbudowy =zaufania u klientéw, pracownikow oraz innych
interesariuszy sektora bankowego.

Odpowiedzialnos¢ spoleczna raportowana przez detaliczne banki

komercyjne na rynku polskim

Do analizy problemu spotecznej odpowiedzialnoéci detalicznych bankéw
komercyjnych dziatajacych na rynku polskim wybrano te o najwyzszych
aktywach finansowych (tabela 1), ze wzgledu na to, ze maja one najwicksza
mozliwo$¢ oddziatywania na interesariuszy. Analiza postuzy rzeczywistej
ocenie stanu zaangazowania bankow w realizacje¢ koncepcji CSR na
rynku polskim.

Warto zwroci¢ uwageg, ze w Polsce dziatalno$¢ prowadzi okoto
70 detalicznych bankéw komercyjnych i znaczna wigkszo$¢ z nich posiada
przewage kapitalu zagranicznego lub catkowicie nalezy do zagranicznych
akcjonariuszy’. Poprzez detaliczne banki komercyjne, rozumie si¢ takie, ktore
oferuja produkty dla klientow indywidualnych.

Wyniki badan w zakresie CSR prowadzone sg w Polsce przez Forum
Odpowiedzialnego Biznesu i udostepniane na stronie internetowej
www.odpowiedzialnybiznes.pl. Raporty te promuja najlepsze praktyki
gospodarcze i przez to pomagaja ksztaltowaé $wiadomos¢ i wrazliwosé
spoteczng tych organizacji’.

® Aluchna M., Globalny kryzys finansowy jako test teorii spolecznej odpowiedzialnosci biznesu,
,,Przeglad Organizacji”, 3/2011, s. 76.

" Glowny Urzad Statystyczny, Wyniki finansowe bankéw w 2009r., http:/iwww.stat.gov.pl z dnia
12/03/2010

8 Korenik D., Odpowiedzialnosé banku komercyjnego. Préba syntezy, wyd. Difin, Warszawa,
2009, s. 205.
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Tabela 1. Najwicksze banki w Polsce w 2008 roku i 2010 roku (zestawienie
powstalo w oparciu o sume aktywow)

Suma Suma
Lp. | Nazwa banku bilansowa Lp. | Nazwa banku bilansowa
[mid zl] [mld zl]
Rok 2008 Rok 2010

1. PKO Bank Polski 134,8 1. PKO Bank Polski 167,2

2. Bank Pekao SA 132 2. Bank Pekao SA 134,1

3. BRE Bank S.A. 82,6 3. BRE Bank S.A. 90,0

4, ING Bank Slqski 70,0 4, ING Bank Slqski 64,5
Bank Bank

S Zachodni WBK 5738 S Zachodni WBK 52,0
Bank Bank

6. Millennium SA arl 6. Millennium SA 46,9
Bank Handlowy

7. W Warszawie S.A. 41,5 7. Kredyt Bank S.A. 43,0

Getin Noble

8. Kredyt Bank S.A. 38,7 8. Bank SA 42,8
Bank Gospodarstwa

9. Krajowego 34,3 9. Bank BPH SA 37,3
Raiffeisen Bank Handlowy

10 Bank S.A. 241 10 w Warszawie S.A. 36,7

Zrodlo: Ranking Miesigcznika Bank, Najwieksze banki w Polsce, www.finanse.wp.pl, z dnia
20/06/2011 oraz z dnia 01/07/2009.

Szczegotowej analizie poddano banki zajmujace niezmiennie tg samg pozycje
w rankingu w czasie globalnego kryzysu. Najwicksze detaliczne banki
komercyjne w wigkszosci deklarujg realizacje koncepcji CSR. Bank, ktory
uzyskat najwyzsza sume bilansowa w 2010 roku — PKO Bank Polski deklaruje
na swojej stronie internetowej, ze jest instytucja spotecznie odpowiedzialna.
Liczne dzialania stuzgce otoczeniu majg pokazaé tworzong rownowage miedzy
efektywnos$cig 1 dochodami a interesem spotecznym. Zaangazowanie instytucji
finansowej mozna zauwazy¢ w wielu obszarach takich jak sport, edukacja,
kultura czy zdrowie. Potwierdzeniem tego jest utworzenie organizacji pod
nazwg Fundacja PKO Banku Polskiego, ktora pomaga osobom i organizacjom
dobroczynnym. Jednak najczestsza wspotpraca banku odbywa si¢ w dziedzinie
projektow spolecznych. PKO Bank Polski jest wrazliwy zar6wno na potrzeby
lokalnej spotecznosci, jak 1 wszystkich pracownikdéw. Pracownicy oraz osoby
juz nieaktywne zawodowo sa zachgcane do wiaczania si¢ w przedsiewzigcia
inicjowane przez Bank®.

Drugim bankiem, ktory utrzymuje niezmienng pozycje w obu analizowanych
latach jest Bank Pekao SA. Instytucja ta deklaruje, ze CRS jest podstawg

® http://www.pkobp.pl
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kreowania swoich relacji z otoczeniem, uwzgledniajac przy tym potrzeby
wszystkich interesariuszy: klientow, inwestoréw, pracownikéw, partnerow
biznesowych 1 spotecznosci lokalne. Strategia CSR banku opiera sie
na nowoczesnym podejsciu do aktywnosci spolecznej biznesu — odchodzi od
dzialalno$ci opartej na jednorazowych dotacjach i reaktywnym odpowiadaniu na
prosby o wsparcie, na rzecz dlugoterminowego zaangazowania spolecznego
opartego na partnerstwie z wybranymi organizacjami poprzez rozwigzywanie
jasno zdefiniowanych przez bank probleméw. Gléwnymi obszarami
tematycznymi dziatalnoéci spotecznej Banku Pekao SA sa: pomoc dzieciom,
sport i kultura®™.

BRE Bank S.A. przedstawia swojag odpowiedzialno$¢ spoteczng, jako
kreowanie wzajemnych korzysci z relacji i wspotpracy z interesariuszami —
akcjonariuszami,  Kklientami,  pracownikami,  partnerami  biznesowymi
i spotecznosciami lokalnymi. Od 2007 roku BRE Bank S.A. prowadzi raporty na
temat CSR profesjonalng metodg raportowania GRI (Global Reporting
Initiative). Raporty o spotecznej odpowiedzialnosci sa bogatym zroédtem wiedzy
o BRE Banku S.A., gdyz zawierajg informacje o niefinansowych aspektach jego
dziatalnos$ci takich, jak: zaufanie akcjonariuszy, satysfakcja i lojalnos¢ klientow,
przywiazanie pracownikow i ich utozsamianie si¢ z firma i jej celami, rzetelno$¢
i wiarygodnos$¢ w relacjach z partnerami biznesowymi, pozytywne postrzeganie
przez lokalna spotecznos¢. Od 2008 roku Bank wspolpracuje z Forum
Odpowiedzialnego Biznesu™.

Kolejng instytucja jest ING Bank Slaski, ktory nieprzerwanie od w 2009 roku
widnieje w indeksie spotek odpowiedzialnych spotecznie Respect Index na
Gieldzie Papierow Wartosciowych w Warszawie. Mimo kryzysu firma
doskonale sobie radzi w kontaktach z interesariuszami — w 2011 roku bank ten
zajat 1 miejsce w Rankingu Firm Odpowiedzialnych Spotecznie w branzy
bankowo$¢ i1 finanse. Polem dziatania firmy sa przede wszystkim: Klienci,
pracownicy, spoteczenstwo oraz srodowisko™.

Niezmienna piata pozycje na rynku w obu analizowanych latach zajmuje
Bank Zachodni WBK. Bank ten zostal nagrodzony za najlepsze dziatanie
w kategorii CSR w prestizowym konkursie Liderow Bankowosci Polskiej.
Gléwnym zamierzeniem konkursu bylo nagrodzenie ludzi, ktoérzy w znaczacy
sposob przyczyniajag sie do rozwoju sektora bankowego w Polsce, jak rowniez
najefektywniejszych bankéw 1 innowacyjnych rozwigzan. Gtowng grupa, do
ktorej Bank kieruje swoje dzialania spoleczne sa kliencie niepetnosprawni.
W 2010 roku Bank Zachodni WBK dostosowat swoje bankomaty i placowki do
obstugi klientow z dysfunkcja wzroku. Jak si¢ okazato byt pierwszym bankiem
w Polsce, ktory pokonal bariery w dostosowaniu ushlug do analizowanej
grupy klientow™.

Nastepnym bankiem jest Millennium SA. Charakteryzuje si¢ podobnym
podejéciem do interesariuszy, co pozostate banki, jednak ponadto bierze pod

10 http://www.pekao.com.pl/o_banku/odpowiedzialnosc/zaangazowanie

Y http://www.brebank.pl/O_BRE_Banku/odpowiedzialnosc_spoleczna/raporty

12 http://www.ingbank.pl/o-banku/odpowiedzialnosc-spoleczna

13 http://blog.bzwbk.pl/2012/03/bank-zachodni-wbk-nagrodzony-za-program-obsluga-bez-barier

22



uwage w swoim dziataniu inwestorow, przejrzystos¢ dziatania i bezpieczenstwo
(rysunek 1)*,
PRACOWNICY

KLIENCI

*  Komunikacja wewnetrzna
= Badania opinii Pracownikiw
* Centrum Innowacji

= Programy rozwojowe

* Polityka rekrutacji

* Dziatania socjalne

« Badania satysfakeji z produktéw i uslug
* Standardy obstugi Klientow

* Iarzadzanie reklamacjami

* Rozbudowane kanaty kontaktu

* Komunikacja marketingowa

+ Iwiekszanie dostepnosci ustug PRZEJRZYSTOSC DZIALANIA
*  Produkty zaangazowane spotecznie | BEZPIECZENSTWO
= Wysoka jakos¢ produktow i ustug + Zasady Ladu Korporacyjnego

INWESTORZY +  Polityka Zgodnoéci
* Wdrozenie Dyrektywy MIFID
* Konferencje *  Przeciwdziatanie pr.aniu pienigdzy
= Road Show * Audyt wewnetrzny i zewnetrzry

* Zarzadzanie ryzykiem operacyjrym

= Zarzadzanie procesami

= Plan Kontynuacji Dziatalnosci Biznesowej

* Wspotpraca z Regulatorami Nadzorem Rynku
*  Komunikacja korporacyjna

* Spotkania z analitykami i inwestorami
* Komunikaty gietdowe i prasowe
= Strona internetowa

= Kontakty bezposrednie

SRODOWISKO

SPOLECZENSTWO
* Tuiycie i recykling zakupionych * Wspieranie edukacji
materiatow

* Driatalnosc charytatywna

= Zuzycie energii, wody i paliw « Promocja kultury
Rysunek 1. Szczegolowy  przeglad dzialan CSR  prowadzonych  przez
Bank Millennium SA

Zrodto: Raport ,,Odpowiedzialny Biznes”, http://www.bankmillennium.pl, z dnia 26/04/2012.

Pozostate banki zajmujace w rankingu miejsca od siddmego do dziesigtego
klasyfikujg si¢ na réznych pozycjach w badanych latach. Okazuje si¢, ze Bank
Handlowy w Warszawie S.A., ktory w 2008 roku zajmowatl siddma pozycje,
dwa lata pézniej w 2010 roku znajduje si¢ na dziesiatym miejscu. Bank ten
prowadzit dzialania najbardziej aktywne w latach 2007-2008". Zasadne zatem
staje si¢ zadanie pytania czy spoleczna odpowiedzialno$¢, ktorg deklaruja firmy
ma wpltyw na ich aktywa finansowe? Dodatkowo w 2010 roku pojawiajg si¢
w zestawieniu nowe banki: Getin Noble Bank SA oraz Bank BPH SA. Pierwszy
z wymienionych od 2010 roku zaangazowal si¢ w spoleczny obszar poprzez
wspolprace ze Stowarzyszeniem SOS Wioski Dziecigce. Organizacja ta zajmuje
si¢ dzie¢mi opuszczonymi, osieroconymi oraz objetymi ryzykiem utracenia
rodziny™. Roéwniez Bank BPH SA przyjat strategic CSR wobec interesariuszy
na lata 2010-2011. Powotat do tego celu specjalny zespol zajmujacy sig¢
spoteczna odpowiedzialnoscia biznesu'’.

Przeprowadzona analiza sektora bankowego pokazuje, ze sze$¢ najwigkszych
bankéw pod wzgledem sumy bilansowej na rynku polskim powaznie podchodzi

Y http://www.bankmillennium.pl

%8 http://www.citibank.pl/poland/kronenberg/polish/6574 _11215.htm
16 http://www.pracuj.pl/profil-praca-getin-noble-bank-39839.htm

7 http://www.bph.pl/pl/o_banku/spoleczna_odpowiedzialnosc
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do zaangazowania w realizacj¢ koncepcji CSR, a Kryzys gospodarczy nie
spowodowal zmiany ich pozycji na tle konkurentow.

Zakonczenie

W warunkach gospodarki wysokiego ryzyka oraz nieustannych proceséw
globalizacji wspotczesnym bankom detalicznym jest trudno spetniaé role
stluzebng oraz by¢ odpowiedzialnymi spotecznie. Z jednej strony banki musza
dba¢ o przetrwanie na rynku, a z drugiej strony powinny wnosi¢ pozytywny
wymiar w ksztalttowanie spoteczenstwa. Istotne zatem staje si¢ kreowanie
pozytywnego  wizerunku  bankéw  oraz  ksztaltowanie ich  relacji
Z interesariuszami. Skutecznym instrumentem do tych dzialan jest analizowana
koncepcja Spotecznej Odpowiedzialnosci Przedsigbiorstwa. Z przeprowadzonej
analizy wynika, Zze kluczows informacjg jest to, ze sfera CSR bankow
detalicznych w Polsce jest w zaawansowanym rozwoju 1 moze by¢ to jeden
Z czynnikow bedacy srodkiem zapobiegawczym dla instytucji finansowych
w czasie kryzysu gospodarczego.
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CSR concept in retail, commercial banks in the Polish market
and relations with stakeholders in times of the global crisis
Bank as a financial institution may affect stakeholders by sold products and provided
services. Various forms of impact on the environment, both internal and external
of the company determine its perception by stakeholders. These forms may include
a method of work organizing and relationships with employees, the appropriate choice
of customers and suppliers, charity and sponsorship, environmental and informational-
educational activities. The article attempts to answer the question regarding the appear-
ance of the sphere of CSR of retail banks in Poland during the economic crisis.
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Adam Waszkiewicz, Wydziat Ekonomiczny Politechniki Radomskiej

Teoretyczne aspekty zarzadzania i marketingu.
NewConnect jako droga do sukcesu malych i Srednich
przedsi¢biorstw na przykladzie firmy SEKA S.A.

Streszczenie

W obecnych czasach rozwdj techniki i nauki pozwala na coraz szybsze idoskonalsze
zarzadzanie firmg. Widaé¢ réwniez coraz nowsze i skuteczniejsze sposoby docierania do klienta.
Pierwsza czg$¢ pracy przedstawia kilka podstawowych wskazowek i1 zasad, dzigki ktéorym
zarzadzanie przedsigbiorstwem i marketing moga sta¢ si¢ efektywniejsze. Druga cze§¢ pracy
opisuje juz konkretny $rodek majacy pomoc rozwija¢ si¢ firmie, a takze wspomoc jej public
relations przez debiut gietdowy. Na zakonczenie podano przyktad firmy SEKA S.A., ktora wiele
skorzystala na przeksztalceniu si¢ w spotke gietdowa, wchodzac na rynek NewConnect. Praca
powstawala w nadziei pomocy w rozwigzaniu problemu nowoczesnego zarzadzania firma
oraz rozszerzenia rozwazan o do$¢ niekonwencjonalny aspekt jakim jest debiut gieldowy jako
sposob na sukces w rozwoju firmy oraz sukces sam w sobie jakim jest publiczna emisja akcji.

Zarzadzanie strategiczne

Polscy przedsiebiorcy obecnie majg coraz wigcej problemow z zarzadzaniem
swoimi firmami. Wszechobecny kryzys, a w zwigzku z nim zaostrzana polityka
podatkowa stwarza Rozw¢j techniki i informatyzacja pomagaja, ale nie zastgpia
do konca ksiegowych, menedzeréw w kazdej sytuacji i firmie. Przedsi¢biorstwo
potrzebuje zarzadu, ktory bedzie okreslal cele i je realizowat. Zaden program
komputerowy nie wykreuje pomystu na biznes. Do tego potrzebni sg inteligentni
kreatywni i przedsigbiorczy ludzie chcacy sie rozwija¢ i emanujacy ambicjami
i energia.

Zarzadzanie firma to tworzenie ztozonych strategii dzialania i podazanie
wedtug nich. Dzi$§ kazda powazna firma ma swoja strategi¢ rozwoju,
marketingu, w rozumieniu strategii jako ,,0kre§lenie dtugofalowych celow
i zadan przedsigbiorstwa, wybor kierunkoéw dziatania oraz alokacj¢ $rodkow
niezbednych do realizacji tych celow” (A. D. Chandler).

Strategia ta powinna opiera¢ si¢ na :

e zasiegu (zespole rynkow na ktorych organizacja bedzie konkurowac)

o dystrybucji zasobdw (sposobie, w jaki organizacja rozdziela swe zasoby
pomiedzy rozne zastosowania)

e wyrdzniajacej kompetencji (czyli tym, co organizacja robi szczegOlnie
dobrze)

e synergii (sposobie, w jaki r6zne dziedziny dziatalno$ci firmy uzupetniajg si¢
lub wspomagajg)

Podstawa zarzadzania strategicznego firmg jest plan finansowy. Sporzgdzany
jest on w celu diagnozowania aktualnej sytuacji finansowej organizacji,
przygotowania prognoz finansowych dla dziatalno$ci przedsigbiorstwa,
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lub realizacji konkretnego przedsigwzigcia oraz stworzenie podstaw do
okreslenia oceny stopnia realizacji planowanych zamierzen. Plan finansowy
powinien uwzglednia¢ niepewnos¢ wynikajacg z ograniczonej mozliwosci oceny
przyszto$ci oraz ryzyko zwigzane ze specyfikg danego przedsiewzigcia, sektora,
rynku. Powinny go cechowaé obiektywizm, rzetelno$¢, doktadnos¢
i szczegdtowosc.

Cecha szczegdlng mySlenia w  przedsigbiorstwie w  kategoriach
strategicznych jest koncentracja na otoczeniu, stalym diagnozowaniu zmian
makroekonomicznych, technologicznych, spotecznych, demograficznych, relacji
regionalnych i globalnych, zachowan konkurentow, dostawcow i klientéw. Jest
to ciggte poszukiwanie uwarunkowan sukcesow i zrodet porazek. Trzymac reke
na pulsie mozna np. okresowo analizujac 5 sit Portera’® (analize t¢
wykorzystuje si¢ czesto rowniez w analizie spotek gietdowych) :

1. Bariery wej$cia na rynek.

Jesli sg dosc¢ trudne do pokonania to stuzg gtownie tym firmom, ktore juz na

rynku funkcjonuja, jesli jest odwrotnie to jest to pozytywna wiadomo$¢ dla

chcacych zaistnie¢ na tym rynku. Barierg taka moze by¢ konieczno$¢ wejscia
zprodukcja na wielkg skale (ze wzgledu na duze koszty)
lub np. przyzwyczajenia klientow do dawno juz prosperujacych na tym
rynku firm.

2. Stan konkurencji.

Duza konkurencja to zazwyczaj zlty sygnal, aczkolwiek zdarza sie,

ze motywuje to przedsiebiorstwo do rozwoju i wychodzi mu to na dobre.
3. Mozliwos¢ substytucji.

Im wiecej jest substytutéw produkowanego przez firme¢ dobra, tym gorzej dla

tej firmy.

4. Sita nabywcow.

Nabywcy moga wywiera¢ presj¢ na producencie np. domagac si¢ obnizki

cen, rozszerzenia dodatkowych uslug zwigzanych z produktem, czy tez

podwyzszenie jakosci produktéw. Nabywcy maja mniejszy wplyw na
przedsiebiorstwo, kiedy sa rozproszeni. Skoncentrowani, bogaci klienci moga
znacznie wptywac na decyzje producenta.

5. Sita dostawcow.

Oni z kolei mogg wywiera¢ presje na obnizenie jakosci i podwyzszanie cen

dostarczanych materiatdw czy surowcow. Stopien koncentracji dostawcow

jest analogiczny do stopnia koncentracji odbiorcow.

Wyréznia si¢ réwniez inne metody jak analiza SWOT, metody portfelowe
(w tym BCG) czyli cykl zycia produktu itp.

Marketing w przedsi¢biorstwie
Majgc juz wiedze o strukturze i potrzebach rynku, nalezy przystapi¢ do
tworzenia planu marketingowego, a wigc nastawi¢ si¢ na odbiorc¢ produktu,
a przy tym okresli¢ co jest do zrobienia, jak to zrobi¢, kiedy ma by¢ to zrobione
i kto jest za zrobienie tego odpowiedzialny. Plan ten jest dowodem na to,

! Jajuga K., Podstawy inwestowania na gieldzie papieréw wartosciowych, GPW, Warszawa 2007.
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ze strategia i cele marketingowe firmy zbudowane zostalty w oparciu o wnikliwg

analize sytuacji rynkowe;.

Zakres planu marketingowego obejmuje®:

a) Ustalenie misji (roli firmy na rynku prowadzacej do realizacji zalozonych
celow) 1 wizji (obrazu firmy w przyszto$ci, sposobu dziatania,
osigganych wynikéw);

b) Ustalenie celow i zadan przedsigbiorstwa oraz analiza obecnej sytuacji firmy;

c) Identyfikacje¢, analiza oraz wybor rynku docelowego (segmentéw rynku)
oraz okreslenie strategii marketingowe;j;

d) Ksztaltowanie kompozycji instrumentéow i dziatan marketingowych
(marketingu mix), dostosowanej do wybranego rynku poprzez ustalenie
budzetu marketingowego;

e) Ustalenie procedur kontrolnych
Przedsi¢biorstwo w walce o rynek powinno poszukiwa¢ takich dziatan, ktore

zapewnig realizacje przyjetych celéw strategicznych i pozwolg zwigkszy¢

prawdopodobienstwo sukcesu.

Jest to ogblny zarys zasad dos$¢ czesto przedstawianych w literaturze majacy
pomodc w tworzeniu i prowadzeniu a takze rozwoju przedsi¢biorstwa. W tej
pracy zdecydowano si¢ jednak skupi¢ na bardzo konkretnej, nadal niestety dos§¢
kontrowersyjnej i mato znanej na polskim rynku (w poréwnaniu np. z rynkiem
USA) przedsigbiorstw drodze rozwoju firmy.

Gielda — nowe mozliwosci

Gietda w Polsce kojarzy si¢ gtownie z wielkimi, powaznymi spotkami jak
KGHM, PZU, PGNiG. Nadal jednak wystepuje mate zainteresowanie ze strony
srednich 1 matych przedsigbiorstw. Zreszta trudno im si¢ dziwi¢ gdyz wiedza,
jakie warunki trzeba spetni¢ aby wejs¢ na gtdéwny rynek GPW (przedsigbiorstwo
musi mie¢ status spotki akcyjnej lub komandytowo-akcyjnej). Gietda jednakze
nie jest tylko dla wielkich firm i moze przynies¢ wiele korzysci zaréwno
$rednim jak i matym przedsigbiorstwom.

Zalety funkcjonowania na gieldzie

Gielda to nie tylko rynek glowny. Od 2007 roku funkcjonuje w Polsce rynek
alternatywny NewConnect, ktory pozwala mniejszym spotkom czerpa¢ kapitat
bez potrzeby dostosowywania si¢ do wymogéw rynku regulowanego
(najwazniejszy: mniejszy wymagany kapitat spotki, ale rowniez wystarczajace
posiadanie Autoryzowanego Doradcy i publikacja dokumentu informacyjnego
zamiast obszernego memorandum). Rynek NewConnect jest to przede
wszystkim nadal mato popularny i do$¢ alternatywny w Polsce sposdb
pozyskania kapitalu na inwestycje spotki (obok wysoko oprocentowanych,
ze wzgledu na spore ryzyko, kredytow inwestycyjnych).

Emitujgc akcje na rynku alternatywnym otrzymujemy kapitat, ktérego nie
musimy zwraca¢ (jak to sie dzieje w przypadku obligacji korporacyjnych

% Tokarski A., Tokarski M., Wojcik J., Biznesplan po polsku wydanie 11, wyd. CeDeWu, Warsza-
wa 2012.

28



i kredytu). W najgorszym wypadku spotka zawiedzie akcjonariuszy
niewywigzaniem si¢ z obiecanych zyskéw z inwestycji i jej notowania spadng.
Kolejng zaleta jest wspomniana wycena rynkowa. Jesli spotka dobrze radzi sobie
na rynku, i nie jest przedmiotem ataku spekulacyjnego (co niestety zdarza si¢
dos¢ czesto na NewConnect), to jest wysoko wyceniana co z kolei stanowi
idealng reklam¢ S$wiadczaca o jej pozycji, rzetelnosci i odpowiednim
zarzadzaniu pieniedzmi’.

Poza wyzej wymienionymi firma musi dba¢ o wszystkie sktadowe analizy
fundamentalne;j tak, zeby ewentualny akcjonariusz analizujac ja jako potencjalna
lokate kapitalu dowiedziatl si¢ o niej jak najwiecej dobrego, a wigc spotka
automatycznie musi by¢ zarzadzana poprawnie od sktadowych bilansu, poprzez
atmosfere miedzy pracownikami, az po wspolprace z otoczeniem, klientami
i podmiotami powigzanymi. Po udanej emisji i sukcesie w znajdowaniu
inwestorow spotka zyskuje zaufanie akcjonariuszy, ktorzy zarobili na niej.
W przysztosci moze dalej skutecznie w ten sposob finansowaé swoja dziatalnosc
rozwojowa majac pewnos¢, ze dawni udziatlowcy z chetnie uzycza kapitatu
w nadziei ponownego zarobku.

Po sukcesie na NewConnect spotka moze bez przeszkod zadebiutowaé na
rynku regulowanym, gdzie oprocz wyzej wymienionych zalet (pozyskanie
kapitatu, public relations, biezagca wycena spotki, wyraz wiarygodnosci
rzetelnosci spotki), zyskuje dodatkowo prestiz bycia spotka notowana na GPW
co stanowi dodatkowa reklame i ulatwia nawigzanie wspotpracy na rynku.
Dodatkowo dotychczasowy wtasciciel moze dzigki sprzedazy swoich udziatow
opusci¢ dang spotke i np. zajaé si¢ nowa inwestycja wihasciciel spotki od
poczatku posiadajgc wigkszo$¢ akcji, moze réwniez zarobi¢ najzwyczajniej
korzystajac z prawdopodobnego wzrostu ich warto$ci w czasie. Gielda to szansa
dla firm o dowolnej skali dziatalnosci z roéznych branz. Debiut gietdowy
w wigkszosci wypadkow zapewnia zwigkszenie wartosci fundamentalnej firmy
oraz dostgp do szerokiego grona inwestorow. NewConnect to uproszczone
formalno$ci i nizsze koszty debiutu w poréwnaniu w rynkiem regulowanym.

Zagrozenia zwigzane z gielda

Oczywiscie wickszo$¢ lukratywnych przedsiewzie¢ wigze si¢ z ryzykiem,
a Gietda, postrzegana jest jako bardzo ryzykowny sposdb inwestowania,
szczegllnie dla osob znajacych si¢ mato lub nie znajacych si¢ wcale na
inwestowaniu na rynku kapitalowym. NewConnect jest rynkiem mniej
rygorystycznym niz rynek gléwny, aczkolwiek pewne informacje spotka musi
ujawnia¢ chcge w nim uczestniczy¢. Najcze$ciej firmy zawierajg te informacje
w raportach kwartalnych, rocznych itp. Informacje finansowe oraz perspektywy
dzialania spotki musza by¢ ogodlnodostepne w ramach roéwnego dostepu
do informacji dla kazdego akcjonariusza. Wigze si¢ to z ryzykiem wykorzystania
tych danych przez konkurencjg, a nawet wrogim przejeciem.

® Kachniewski M., Korzysci i zagrozenia wynikajgce z notowania na NewConnect, mate-
riaty z koferencji NewConnect Zrddiem finansowania matych i srednich przedsigbiorstw, Radom
2012.
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Przejecie jest kolejnym niebezpieczenstwem wynikajagcym z dopuszczenia
akcji przedsigbiorstwa do publicznego obrotu. Przy duzym rozdrobnieniu akcji,
wystarczy czasem juz 15% (a nie 51%)wszystkich akcji spotki w portfelu
inwestora aby posiada¢ pakiet kontrolny. Zarzadzajacy firmg musi mieé
$wiadomo$¢ wchodzac na gielde, ze bedzie musial podzieli¢ si¢ wiadza
Z akcjonariuszami 1 kazda powaznag decyzje konsultowa¢ na Walnym
Zgromadzeniu Akcjonariuszy. Wiadomo takze, ze nie kazde przedsiewzigcie
musi si¢ udaé, a w przypadku porazki spoétka traci zamierzone korzysci.
Ujawnione przestepstwa gospodarcze lub niedostosowania si¢ spotki do
panujacych na gietdzie regut réwniez moga zaszkodzi¢ dobremu imieniu spotki.
Przy wejsciu na gietdowy parkiet nalezy tez odpowiednio dobra¢ moment-
zdarza si¢, ze spotka debiutuje tuz przed poczatkiem bessy. Wtedy
niedoswiadczeni gracze sprzedaja swoje akcje ze strata powodujac zanizenie
warto$ci spotki, a pozostali prawdopodobnie dlugo beda czeka¢ na odbicie si¢
spotki od dna, co oznacza zamrozenie gotowki. W takie przypadku nast¢pna
emisja z pewnoscia nie spotka si¢ juz z takim entuzjazmem jak poprzednia. Gdy
spotka wyda pienigdze inwestorow niezgodnie z obietnicami i przetraci te
pienigdze, wowczas z gory mozemy zatozy¢ spadek wyceny wartosci spoiki.

NewConnect — elastycznos¢ i wygoda

Jak wida¢ zagrozen jest bardzo wiele, dlatego zarzadzajacy spotka
decydujaca si¢ na tego typu pozyskiwanie kapitatu musi odznacza¢ si¢ $miatymi
decyzjami, a zarazem zdrowym rozsadkiem i rzetelnoscig. Spotka akcyjna na
NewConnect jest bardzo elastyczng formg przedsigbiorstwa w pordéwnaniu
ze spotkami z rynku regulowanego. Niektorym spotkom ,jest tak dobrze”
na alternatywnym rynku , ze pomimo, iz juz dawno rozroslty si¢ i spetniaja
wymogi wejscia na rynek gtowny, nadal chca by¢ notowane na NewConnect
(zalezy im na mniejszych restrykcjach zwigzanych z NewConnect niz
rynkiem regulowanym).

Firma SEKA - przyklad spolki na NewConnect

Firma SEKA to przedsigbiorstwo doradczo-szkoleniowe dziatajgce na rynku
od 1988 r. Z niewielkiej spotki z ograniczona odpowiedzialno$cig, w ciggu 25
lat, powstala spotka akcyjna bedaca obecnie jedng z najsilniejszych
I kluczowych an rynku. SEKA zajmuje si¢ outsourcingiem w zakresie nadzoru
nad warunkami pracy (bhp) i ppoz., doradztwie i szkoleniach w zakresie
ochrony $rodowiska, szkoleniach m.in. z obszaru bhp i ppoz., zawodowych,
prawa pracy, ubezpieczen spotecznych, umiejetnosci migkkich, rachunkowosci
i finanséw oraz rozwoju umiejetnosci menedzerskich, pozyskiwaniu
i zarzgdzaniu dofinansowanymi projektami szkoleniowymi, obstudze prawnej
z zakresu prawa pracy”.

Przygotowania w firmie do wejécia na gield¢ polegaty glownie na wyborze
autoryzowanego doradcy, agenta emisji i animatora, zmiana statutu i regulaminu

4 Prezentacja SEKA S. A., materialy z koferencji NewConnect zZrédlem finansowania matych
i Srednich przedsigbiorstw, Radom 2012.
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pod katem wymagan NewConnect, opracowaniu dokumentu ofertowego
oraz innych dokumentéw niezbednych do przeprowadzenia oferty prywatnej—
umowy objecia akcji, procedura zapisow i przydziatu akcji, uchwaty zarzadu
dotyczace przydziatu akcji. Nastepnie przeprowadzono oferte¢ prywatng wraz
z dokonaniem przydziatu akcji. W nastgpnej kolejnosci znalazta si¢ Rejestracja
podwyzszenia kapitalu zakladowego w KRS, przejscie procedury
dematerializacji akcji w KDPW oraz wprowadzenia akcji do obrotu z GPW.
W spotce konieczne byly zmiany organizacyjne i wyznaczenie osoby
odpowiedzialnej za wypelnianie obowigzkéw informacyjnych. Zatwierdzono
i opublikowano dokument informacyjny. Utworzono serwis
Www przeznaczonego dla inwestorow i przygotowano prezentacji spotki. Na
koncu, w pazdzierniku 2011, nastgpit debiut akcji na rynku NewConnect.

Korzysci z debiutu i dalszy rozwoj

Przede wszystkim spotka pozyskata 1,26 min zi, dzigki czemu: rozbudowata
aparat sprzedazy ustug (z dzialu ochrony S$rodowiska) w poszczegdlnych
regionach, zintensyfikowata swoje dzialania m.in. promocyjne. Wprowadzita
nowa mozliwos¢ szkolenia si¢ przez Internet (e-learning), wzbogacita pakiet
materiatlow szkoleniowych o ich multimedialne wersje, rozwineta narzedzia
sprzedazy, wzbogacita oferte sprzedazy. Dzigki gietdzie spotka ta jest bardziej
rozpoznawalna, jest promowana za pomoca informacji prasowym o tematyce
gietdowej, a co z tego wynika wzbogacilta list¢ odbiorcow swojej reklamy
0 czytelnikow raportow gietdowych. SEKA zaczgla publikowaé biezace
i okresowe raporty oraz dba¢ o komunikacj¢ z rynkiem oraz akcjonariuszami.
A co najwazniejsze, rynek potwierdzil wycene spotki.

Jak wida¢ spotka wiele zyskata na wejsciu na gietde a ponadto nie zamierza
na tym poprzestawaé. Firma tak prognozuje swoj stan finansowy za rok 2011:

e przychody ze sprzedazy na poziomie 30 min zt,
e zysk netto na poziomie 3 mlin zl.

SEKA ma zamiar dalej realizowaé cele emisyjne, rozwija¢ si¢ i stale
podnosi¢  warto$¢ spotki. Jest to na tyle silna spotka, ze sama zamierza
przejmowac inne spotki o podobnym profilu dziatalnosci. W przysztosci SEKA
przewiduje debiut na rynku regulowanym GPW.
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Theoretical aspects of marketing and management. NewConnect as a way
to success for small and medium-sized enterprises. The example
of a NewConnect company SEKA SA

Nowadays, the development of technology and science allows us to improve
and accelerate our company management. We can try newer and better ways to reach
customers. The first part presents some basic guidelines and principles which make
business management and marketing more effective. The second part describes a specific
way to help us to grow and improve our public relations. It is IPO (...). Finally, there
is an example of a company which derives many benefits of entering the NewConnect.
The company is named SEKA SA. This article was devoted to facilitate solving problem
of modern concern managing and extend the considerations of a rather unconventional
aspect which is the IPO, as a way to success in business development — it is the main
destination of this document.
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Agata Strojewska, Szkota Gtéwna Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie

Zarzadzanie przedsi¢biorstwem w obliczu Swiatowych
przemian kulturowych, spolecznych i gospodarczych.
Proby podniesienia konkurencyjnosci

Streszczenie

XX wiek przynidst gwattowna potrzebg zmian w nauce zarzadzania. Dostrzezono potrzeb¢ na-
cisku na zadowolenie klienta i pracownikow, konieczne stalo si¢ przestrzeganie jasno wyrazonych
zasad etycznych znajdujacych odbicie w spolecznej odpowiedzialnosci biznesu i zarzadzaniu
srodowiskowym. Zauwazono potrzebe nacisku na komunikacje marketingowa i dystrybucje pro-
duktow, konieczne stalo si¢ konstruowanie baz danych utatwiajacych dostep do klienta przez
telefon, czy Internet. Wszystkie nowoczesne metody zarzadzania opieraja si¢ w mniejszym
lub wiekszym stopniu o nowoczesne technologie i mozliwos$ci Internetu. Jedng z nich jest CRM,
stanowiacy nie tylko filozofi¢ zarzadzania, ale i system informatyczny. Metoda ta skupia si¢ na
budowaniu dtugoterminowych relacji z klientem, co stwarza konieczno$¢ budowania przejrzystych
baz danych. Zarzadzanie wspdlng wiedzag w réznych dziatach funkcjonalnych firmy powoduje
optymalizacj¢ prac, a wszystkie procesy zostajg przewarto$ciowane i skoncentrowane na kliencie.
Kolejna opisywana przeze mnie metoda jest SIX SIGMA, kierujaca dziataniami przez wyrazne
okreslenie warto$ci organizacji w ramach jej systemu kompensacji oraz strategii biznesu nasta-
wionej na cigcie kosztow i podnoszenie satysfakcji klienta. Six sigma propaguje stworzenie wa-
runkoéw wspotpracy dla pracownikow, utrzymywanie ich w tolerancji dla popetnianych dla nich
btedow. Reengineering z kolei jest koncepcja ciagtego dochodzenia przez firm¢ do doskonatosci.
Sama metoda to radykalne przeksztalcanie catoSciowych procesow w przedsiebiorstwie w celu
optymalizowania trzech podstawowych wyznacznikow efektywnosci: jakosci, kosztow i terminu
realizacji. Gléwna zasad¢ stanowi organizowanie dziatan wokot wynikow, a nie zadan.

Nowoczesne zarzadzanie, w tym wymienione metody wdrazane sa w jednym celu:
w warunkach silnego nasycenia rynku maja poprawi¢ efektywnos$¢ pracy, zredukowaé koszty
i zacheci¢ klienta, czyli zwickszy¢ konkurencyjno$¢ wobec innych firm. Walka o klienta jest
motywem przewodnim wigkszo$ci dziatajacych na rynku organizacji.

Wstep

Poglady teoretykdw i praktykow zajmujacych si¢ problemami zarzgdza-
nia przedsigbiorstwem w gospodarce rynkowej ewoluowaly wraz ze
zmianami W otoczeniu i postrzeganiem ich wptywu na skuteczno$¢ oraz efek-
tywnos¢ dziatan.

Szybkie zmiany, wprowadzanie na rynek coraz to nowych wyrobow, silne
nasycenie rynku, ciaggle zmieniajace si¢ uktady sil konkurencyjnych powoduja,
ze tradycyjne metody zarzadzania stajg sie coraz mniej skuteczne. Sytuacja ta
powoduje, ze od kilku lat poszukuje si¢ nowych rozwigzan w zakresie metod
i technik zarzadzania. Hastami rynkowymi przetomu wiekow sa: globalizacja,
szybko$¢, internet, czy e-biznes. Swiatowe przemiany gospodarcze odbily sie na
podejsciu do strategicznej koncepcji rozwoju przedsigbiorstwa. K. Obtoj opisuje
wyniki badan S. Cummingsa i U. Daellenbacha, ktérzy dokonali analizy 2366
artykutéw prestizowego czasopisma ,,Long Range Planning” pod katem ewolu-
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cji zarzadzania strategicznego®. Ujawnili oni malejace znaczenie w zarzadzaniu
poje¢: analizy portfelowej, planowania scenariuszowego, wizji, misji, ben-
chmarkingu oraz metody prognostycznej. Tradycyjne narzedzia zarzadzania
przegraty w zderzeniu z kryzysem.

W swojej pracy postaram si¢ w duzym przyblizeniu wykaza¢ najnowsze
trendy w zarzadzaniu przedsigbiorstwami, obecne w gospodarce $wiatowej
i polskiej. Pierwsza cze$¢ pracy bedzie dotyczyta ogdlnej charakterystyki naj-
bardziej aktualnych tendencji w dziedzinie zarzadzania, w drugiej za$ przyblize
wybrane przez siebie metody i narzedzia wykorzystywane w procesach zarza-
dzania w organizacjach.

Trendy nowoczesnego zarzadzania

Spoleczna odpowiedzialnos$¢ biznesu

Z perspektywy nauk o zarzadzaniu mijajacg dekade XXI wieku charakteryzu-
je unifikacja procesow zarzadzania wynikajaca z globalizacji gospodarki.
W latach dziewigcdziesigtych XX wieku czes¢ teoretykdéw twierdzita, ze globa-
lizacja zatrze roznice migdzy panstwami’. Tezy tej nie potwierdzita praktyka.
Globalizacja nie zdata egzaminu bowiem szybko okazato si¢, ze kultury naro-
dowe nadal odgrywaja ogromna rol¢ w ksztaltowaniu proceséw zarzadzania.
Stad tez ogromnego znaczenia nabraly koncepcje zarzadzania migdzy kulturo-
wego. Z procesami globalizacji wigze si¢ wigc kwestie spolecznej odpowie-
dzialnosci biznesu. W erze XXI wieku nie wystarczy juz tylko zarzadzaé przez
odpowiednie metody i narzgdzia. Konieczne stato si¢ zarzadzanie uwzgledniaja-
ce aspekty etyczne i moralne. Okazato sig, ze sukces przedsigbiorstwa nie zalezy
jedynie od wyboru efektywnej metody i narzedzi. Priorytetowe wydaje si¢ zwro-
cenie uwagi na klienta, ktory swoimi wyborami decyduje o generowaniu lub nie
przez firmg zysku. W aspekcie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu toczy sie
niemal potwieczna dyskusja z koncepcja M. Friedmana twierdzacego, ze przed-
siebiorstwo ma generowaé zysk®’. Dominujagcym obecnie w literaturze ujeciem
spolecznej odpowiedzialnosci biznesu jest perspektywa instrumentalna. Zgodnie
z nig, przedsigbiorstwo dziata spotecznie odpowiedzialnie tylko wtedy, gdy mu
si¢ to oplaca. W badaniach publikowanych przez ,,Rzeczpospolita” okolo 20%
Polakow jest w stanie zaptaci¢ o 5-10% wigcej za produkty firmy postepujacej
etycznie®. Mozna zalozy¢, ze taka tendencja bedzie sie rozrastata i bedzie stano-
wi¢ wyzwanie dla zarzadzania firmami w sferze marketingu i public relations”.

! Obloj K., Pasja i dyscyplina strategii, Poltext, Warszawa 2010, s. 18-23.

2 Morawski W., Konfiguracje globalne. Struktury, agencje, instytucje, Wydawnictwo naukowe
PWN.

® Friedman M., Kapitalizm i wolnos¢, Centrum im. Adama Smitha & ,,Rzeczpospolita”, Warsza-
wa, 1993, s. 115.

* Bialy A., Mazurkiewicz P., Dla klientow jest wazna cena, a nie etyka, ,Rzeczpospolita
z 4 marca 2010r.

® Ekonomia, nauki o zarzqdzaniu, finanse i nauki prawne wobec $wiatowych przemian kulturo-
wych, spolecznych, gospodarczych i politycznych, SGH — Oficyna Wydawnicza, Warszawa, 2011.
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Zarzadzanie Srodowiskowe

Kolejnym aspektem, dla ktérego musi znalez¢ si¢ miejsce w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem, ktére chce utrzymac si¢ na rynku i nie pas$¢ ofiara konkuren-
cji jest zarzadzanie Srodowiskowe. Wyzwaniem dla wspolczesnych przedsie-
biorstw jest konieczno$§¢ uwzglednienia zrdwnowazonego rozwoju
W rozwigzywaniu probleméw ekologicznych, spotecznych oraz konkurencyjno-
strategicznych, co oznacza:

e zmniejszenie zuzycia surowcow i energii w procesie produkcji i konsumpcji

e nowe kierunki dot. polityki produktu (dtuzszy okres uzywania produktu, po-
zytywne oddziatywanie produktu na srodowisko i konsumentow)

e uwzglednianie strategii opartej na wdrozeniu proekologicznej polity-

Ki przedsigbiorstwa

Rozwoj przedsigbiorstw akcentujacy zrownowazone zarzadzanie wymaga in-
nego spojrzenia na system ekonomiczny, techniczny, struktur¢ organizacyjna,
polityke spoteczna i socjalna, co stanowi wyzwanie, szczegolnie dla malych
i $srednich firm, ktore maja ograniczone $rodki finansowe (W tym na wprowa-
dzenie strategii ekoinnowacji).

Wsrdd instrumentdéw polityki srodowiskowej przedsigbiorstwa wyrdznia sig
roznego rodzaju programy prosrodowiskowe np. Program Czystsza Produkcja,
Program Odpowiedzialno$¢ 1 Troska czy tez systemy zarzadzania Srodowisko-
wego. System zarzadzania srodowiskowego jest jedng z form poprawy sytuacji
firmy, jej wizerunku, jakosci wyrobéw oraz otoczenia, w ktorym dziata®, Syste-
mowe podejscie do problemu ochrony srodowiska w przedsiebiorstwie pozwala
w wielu branzach na zdobycie zaufania wérod klientow, inwestorow, spoteczno-
$ci lokalnej oraz towarzystw ubezpieczeniowych. Korzysci z wdrozenia tej eko-
innowacji wskazuja, ze przedsiebiorcy powinni w wiekszym stopniu traktowac
system zarzadzania Srodowiskowego jako wsparcie konkurencyjno$ci niz ogra-
niczenie.

Trendy w marketingu

Inne trendy, ktére na stale =zagoScily w procesach zarzadzania
W przedsigbiorstwach na skutek kryzysu i zmian gospodarczych wskazuja na
zmiany w sposobie stosowania marketingu. Okazato si¢, ze korzystne jest ofe-
rowanie przez przedsigbiorstwa wyzszej jakosci produktow po dotychczasowej
cenie, a takze oferowanie produktow o dotychczasowej jakosSci po nizszej cenie.
Niekorzystne natomiast jest jednoczesne obnizanie jakos$ci i ceny. Wskazuje si¢
tez, jako istotne w zarzadzaniu, ze w czasach kryzysu gospodarczego zaréwno
wprowadzanie nowych produktow, jak i zwigkszenie intensywnosci komunikacji
marketingowej moze sprzyja¢ wzrostowi zyskow, natomiast nacisk na komuni-
kacje marketingowg i dystrybucje produktéw (zwiekszanie liczby kanalow dys-
trybucji lub poszerzanie dziatu sprzedazy) moze sprzyjaé wzrostowi udziatu
W rynku. Zaleca si¢ rowniez zmiang stylu kampanii reklamowych. Zamiast sto-
sowania kampanii wizerunkowych nalezy kierowa¢ do konsumentow apele
0 charakterze racjonalnym, a oprdcz reklamy istotne jest stosowanie public rela-

® Mazgajski A., Systemy zarzqdzania srodowiskowego w polityce ekologicznej parstwa, s. 650.
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tions’. Wérod narzedzi promocji sprzedazy szczegdlnie przydatne jest oferowa-
nie probek produktow. Nie chodzi jednak wylacznie o redukcje kosztow, lecz
takze zapewnienie skutecznosci dziatania przy mniejszych kosztach ponoszo-
nych w sferze marketingu. Kluczowe staty si¢ dziatania takie jak:
e konstruowanie baz danych tak, by zmniejsza¢ koszt dotarcia do klientow za
pomoca poczty elektronicznej, SMS-6w ipt.
e wzmacnianie lojalno$ci marki przy wykorzystaniu interaktywnosci Internetu
e obnizenie kosztow dziatalnosci marketingowej np. w wyniku zmian
W organizacji dzialu marketingu,
o zwigkszenie efektywnosci dziatan marketingowych, np. dzigki wykorzystaniu
koncepcji zwrotu inwestycji w marketing®.
Podsumowujgc pierwszg cze$¢ pracy wspoédlczesne zmiany gospodarcze,
a takze kryzys ostatnich lat, nie zmieniajg istoty i potrzeb zarzadzania, uzupet-
niaja je jednak o elementy, na ktore wezesniej nikt z zarzadzajacych nie zwracat
uwagi. Kolokwialnie méwiac ,,diabet tkwi w szczegodtach”, a rosngca $wiado-
mo$¢ spoteczenstwa wymusza na nauce zarzgdzania zmiany w postrzeganiu
kierunkoéw rozwoju i generacji zysku.
W ponizszej czesci skupi¢ si¢ na konkretnych metodach zarzadzania, ktore
z perspektywy zmian gospodarczych i wydarzen ostatnich lat wydaty mi si¢
szczegolnie istotne.

CRM

Przecigtna amerykanska firma traci potowe swoich klientow w ciagu pieciu
lat. Inne statystyki podaja, ze zdobucie nowego klienta kosztuje siedem do dzie-
sigciu razy wigcej niz utrzymanie obecnego. Mozliwosci utrzymywania klien-
tow, maksymalizacja przychodéw oraz wykorzystanie istniejgcych relacji do
zdobywania nowych klientéw sga obecnie najistotniejszymi elementami umozli-
wiajacymi utrzymanie si¢ na rynku kazdej organizacji. Narzgdziem coraz czg-
$ciej wykorzystywanym w nowoczesnym zarzadzaniu jest CRM (Customer Re-
lationship Management), ktory zmienit dotychczasowy model biznesu, kulture
i polityke firmy. System CRM jest pojeciem szerokim i trudnym do jednoznacz-
nego zdefiniowania. Wiele 0sob utozsamia system CRM z systemem informa-
tycznym, ktory stuzy jako interfejs pomiedzy firma a jej kontrahentami, jednak
takie jego postrzeganie jest zvyt waskie. Bazujac na definicji Ronalda S. Swift’a
CRM jest strategia, ktora wyznacza nowe $ciezki zarzadzania w firmie, za$
technologia stanowi jedynie platforme¢, na bazie ktorej ma funkcjonowaé caty
zintegrowany system. CRM skupia si¢ na budowaniu dtugoterminowych zwigz-
kéw z klientami w celu zwigkszenia dochodowosci firmy, a takze redukcji kosz-
tow. Aby duze przedsigbiorstwo moglo wykorzystywa¢ wspolng wiedze
0 kliencie koniecznoscig staje si¢ budowanie baz danych. Kluczowa wartoscig
CRM jest pozyskanie spojnej informacji o kliencie we wszystkich pionach fir-

" Ekonomia, nauki o zarzqdzaniu, finanse i nauki prawne wobec $wiatowych przemian kulturo-
wych, spolecznych, gospodarczych i politycznych, SGH — Oficyna Wydawnicza, Warszawa, 2011.
8 Pras B., Marketing et crise. Entre des reponses de fond et le marketing de la crise, ,, Revue fran-
caise de gestion”, 2009, s. 43-50.
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my: sprzedazy, serwisu oraz operacyjnego. Zarzadzanie wspolng wiedza
W réznych dziatach funkcjonalnych firmy (obstuga sprzedazy, posprzedazna
oraz planowania) powoduje optymalizacje prac. Wszystkie procesy zostaja
przewartosciowane i skoncentrowane na kliencie®.

Architektura systemu CRM
Architektura systemu CRM obejmuje zasadniczo trzy podstawowe, uzupet-

niajace si¢ elementy:

e obszar operacyjny — obejmuje on te obszary, w ktorych klient styka si¢
Z organizacjg, automatyzuje procesy kontaktow klienta z firma, ale nie ma
bezposredniego wptywu na poprawe jakosci ustug

o obszar komunikacyjny — przez wielu traktowany jest jako cze$¢ obszaru ope-
racyjnego, obejmuje rozwigzania wspomagajace kontakt z klientem

e obszar analityczny — najbardziej ztozona czg¢$¢ systemow CRM, pozwala na
wspomaganie procesow decyzyjnych na podstawie wyciagnigtych z danych
zebranych o klientach™®

Zalety

Aby w pelni zrozumie¢ jak wiele moze da¢ prawidlowo wdrozony system
CRM nalezy jasno sprecyzowaé korzysci, ktore przyniesie on firmie. Sg to prze-
de wszystkim korzy$ci na poziomie strategicznym i zaliczy¢ do nich mozna
m.in.: umozliwienie stworzenia centralnego systemu informacji marketingowej
(SIM), utatwienie wdrozenia sposobu zarzadzania opartego o CRM, zwigkszenie
satysfakcji klientow, zwickszenie lojalnosci klientow, a co za tym idzie — zwiek-
szenie sprzedazy. Czyli teoretycznie cel zostat osiagnigty — generujemy zysk, nie
dalismy si¢ pobi¢ konkurencji. Powyzsze korzysci nie sa jednak odczuwalne od
razu. Potrzeba minimum roku, aby roznice staly si¢ widoczne. Ponadto potrzeba
bardzo duzej wiedzy i doktadno$ci, aby wprowadzenie systemu nie stato si¢ dla
firmy porazka, o czym méwi nastgpny podrozdziat.

Wady

Przede wszystkim wdrazajac system klasy CRM bardzo czg¢sto zapomina sig,
ze CRM to pewna filozofia dziatania firmy,a nie program komputerowy. Wdro-
zenie CRM oznacza zmiang strategii firmy, procesdOw w niej zachodzacych oraz
kultury organizacyjnej. Niestety firmy implementujgce rozwigzania CRM zbyt
czesto ograniczaja sie do sfery technologii. Ogromne zagrozenie ptynie
z rozpoczecia wdrozenia CRM w chwili, kiedy firma nie jest do tego przygoto-
wana. Poniewaz CRM jest nieodtgcznie powigzany z systemem informatycz-
nym, firma musi wybra¢ wlasciwy. Moze si¢ zdarzy¢ jednak, ze System pasuje
do biezacego modelu dzialania przedsiebiorstwa jednak nie bedzie uzyteczny
W przysztosci. Inne zagrozenia wynikajg z braku okreslenia mierzalnych celow
zwigzanych z wdrozeniem, braku orientacji na klienta, czy braku stopniowego

® Zakrzewski P., Jak sie przygotowaé do wdrozenia CRM?, ,Magazyn Modern Marketing”,
nr 7,8/01, s. 38-42.
19 http://www.e-marketing.pl
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. . . . . .11 ;s . .
wdrazania nowe;j filozofii dziatania™~. Za wymuszone przyspieszenie firma moze
stono zaptacié.

Six sigma

Six Sigma to filozofia biznesu kierujgca dzialaniami przez wyrazne okresle-
nie warto$ci organizacji w ramach jej systemu kompensacji oraz strategii bizne-
su nastawionej na cigcie kosztow i podnoszenie satysfakcji klienta." Sigma" to
wyrazenie zaczerpni¢te ze statystyki. Oznacza ono odchylenie standardowe do-
wolnej zmiennej losowej wokot warto$ci sredniej. Six Sigma jest nierozerwalnie
zwigzana z zasadami TQM. Dzigki swojemu dynamicznemu charakterowi stala
si¢ jednak instrumentem skuteczniejszym w dazeniu do doskonatosci. Six Sigma
zaczeta swoja kariere w Motoroli i najwigksza popularno$¢ zyskala gtownie
dzigki stynnym dziataniom General Electric. Celem jest poprawienie jakosSci
firmy, tak aby ograniczy¢ liczbe defektow, poprzez systematyczne zmiany

W procesach i staranne statystyczne pomiary wynikow. TQM kladzie wigkszy

nacisk na zaangazowanie pracownikow w calg organizacje, natomiast Six Sigma

opiera si¢ na wyszkolonych ekspertach (zielone pasy i czarne pasy), ktorzy pra-
cuja nad rozwigzywaniem waznych problemow, uczac inne osoby w firmie.
Six Sigma opiera si¢ na sze$ciu podstawowych zasadach:

1. koncentracja na Kliencie,

2. oparcie na faktach i danych,

3. procesowe podejscie do zarzadzania i usprawnien (w calym obsza-
rze organizacji),

4. zarzadzanie proaktywne - dynamiczny styl zarzadzania, w ktorym kadra sta-
wia sobie ambitne cele, ocenia ich postepy i kieruje si¢ jasnymi priorytetami.
Styl ten opiera si¢ na inicjatywie, kreatywnosci, i efektywnosci,

5. wspolpraca pozbawiona barier - stworzenie warunkéw, w ktorych pracowni-
cy dobrze rozumieja swoja role w przedsigbiorstwie, role wspotpracownikow
oraz wszelkie funkcjonalne powigzania,

6. ukierunkowanie na perfekcj¢ i tolerancja dla btedow - dziatania ukierunko-
wane na perfekcj¢ i osiggnigcie poziomu sze$¢ sigma wigze si¢ ze zmiang
stylu zarzadzania, metod produkcji, technologii. Wprowadzanie zmian i udo-
skonalen jest czesto hamowane przez strach przed popelnieniem btedow. Or-
ganizacja musi osiaggna¢ rownowage w taczeniu dazenia do doskonatosci i to-
lerowania btedow™.

Reengineering
Reengineering jest koncepcja, ktora postuluje skrocenie czasu przebiegu pro-
cesoOw dzieki informatyzacji, wprowadzeniu nowych technologii, systemow
ekspertowych itd. Jest to fundamentalne przemyslenie od nowa i radykalne
przeprojektowanie proceséw w firmie, prowadzace do przetomowej poprawy
osigganych wynikéw. Koncepcja ta jest okreslana jako proces ciagly, ktorego
celem jest dochodzenie organizacji do doskonatosci. Poniewaz takiej doskonato-

1 http://www.commint.pl/crm.html
12 http:/fwww.4pm.pl
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$ci nie ma, mamy doczynienia z procesem zmian, ktéory nie ma konca.
Jest to metoda gruntownego przeksztatcania catosciowych procesow
W przedsigbiorstwie w celu optymalizowania trzech podstawowych wyznaczni-
kow efektywnosci: jako$ci, kosztow i terminu realizacji Gloéwnym zalozeniem
tej metody jest konieczno$¢ wprowadzenia kompleksowych zmian w procesach
funkcjonowania oraz propozycja przebudowania catej organizacji (jako instytu-
cji) w celu zachowania rentownosci i wyptacalnosci przedsigbiorstwa oraz po-
prawienia obstugi klienta. Jest uwazana za podstawe przemian w strukturze pro-
cesOW 1 zasobow, niezbednych do utrzymania elastycznos$ci i konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa®.
Zasady reengineeringu

Glowng zasada reengineeringu jest organizowanie dziatan wokot wynikéw,
a nie zadan, natomiast uzytkownicy rezultatu powinni by¢ jego organizatorami,
aby nie stwarza¢ niepotrzebnych luk migdzy wkladem a oczekiwaniami. Roz-
proszone przestrzennie zasoby nalezy traktowac tak, jakby znajdowaty si¢
w jednym miejscu,a rownolegle procesy nalezy koordynowaé w czasie ich trwa-
nia, a nie po zakonczeniu. Aby zniwelowaé¢ wszelkie mozliwe rozproszenie,
decyzje powinny by¢ podejmowane w miejscu realizacji, a informacje powinny
by¢ gromadzone w jednym ogdlnie dostgpnym banku danych, co ogranicza moz-
liwos¢ btedu, a utatwia dostep.
Etapy reengineeringu
1) okreslenie wymagan klientow i ustalenie celow do osiggniecia,
2) ocena stanu istniejacego,
3) analiza i modyfikacja stanu istniejgcego,
4) benchmakking procesu,
5) projektowanie nowego procesu
6) wdrozenie udoskonalonego procesu.™*
Zalety

Jako zalete reengineeringu wymienia si¢ polaczenie znanych metod, dajace
efekt synergii, calociowe, ponadresortowe myslenie i dzialanie, skrocenie czasu
trwania procesow, szeroki zakres oferowanych celow i korzy$ci oraz wzrost
wydajno$ci. Reengineerig taczy si¢ z radykalizmem, bgedacym w tym kontekscie
zaleta. W relacji z klientem dochodzi do wzrostu satysfakcji klientow
oraz podniesienia pozycji na rynku.
Wady

Wada reengineeringu jest bezwatpienia autorytarny styl kierowania podczas
wdrazania koncepcji i nagla radykalna zmiana przebiegu proceséw i struktur
organizacyjnych w firmie rzadko ukierunkowana na zmieniajace sie¢ potrzeby
i oczekiwania klientow.

Nadmierna koncentracja na redukcji kosztow w przedsigbiorstwie w stosunku
do potrzeb dostosowania oferowanej wigzki wartoSci do potrzeb wybranych
klientow, a takze niedocenianie niematerialnych zasobow firmy budujacych

¥ Duplik J., Restrukturyzacja proceséow gospodarczych. Reengineering teoria i praktyka,
wyd. Agencja wydawnicza, Warszawa 1998.
¥ http://www.zti.com.pl/instytut/pp/referaty/ref4_full.html
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warto$¢ dla klienta, w szczegdlnosci wiedzy i doSwiadczenia pracownikow,
ktorych interesy byly naruszane sg czarng strong reengineeringu, ktory wydaje
si¢ w tym kontek$cie by¢ zacofany, co do oczywistej i od dawna juz obecnej
w zarzadzaniu troski o pracownika. Potwierdza to tylko kolejny minus mianowi-
cie brak przygotowania pracownikow i kadry na zmiany, a takze pomijanie pra-
cownikéw w trakcie przygotowywania reorganizacji a takze zaniedbywanie
aspektow kulturowych, co stwarza niebezpieczenstwo powstania silnego oporu
wobec zmian.
Zakonczenie

Podsumowujac, postep cywilizacyjny, zmiany gospodarcze oraz rosngca
trudnos$¢ utrzymania si¢ na rynku spowodowaty, ze praktyka zarzadzania ulega
stale znaczacej transformacji. Zmieniajgca si¢ gospodarka $wiatowa pokazala,
Ze istotg zarzadzania nie jest tania i wydajgca szybko decyzje struktura organiza-
cji ale kompleksowa idea tadu organizacyjnego opierajacego si¢
0 wyszczegolnione procesy i zarzadzanie projektowe. Gtownym celem zarzadza-
jacych jest nie tylko poprawa efektywnosci, ale przede wszystkim utrzymanie
konkurencyjnosci firmy. Nowoczesne zarzadzanie dostosowuje si¢ do klienta,
i wychodzi naprzdod jego potrzebom. Nieodlagcznym elementem nowoczesnego
zarzadzania stala si¢ rowniez technologia, ktéry pozwala na skrdcenie procesow,
szybki dostep i efektywne wykorzystanie informacji.
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Abstract

The twentieth century has brought a violent requirement of changes in management
science. The need of emphasis on customer and employees’s satisfaction has been reog-
nized. It is getting necessary to comply with clearly expressed ethical rules clearly
which are reflected in corporate social responsibility and environmental management.
Apart that the need to focus on communication marketing and distribution of products
has been noticed. It became necessary to construct databases that facilitate access
to the customer by phone or the Internet. All modern management methods are based
more or less on technology and Internet capabilities. One of them, CRM is not only
a philosophy of management, but the computer system also. This method focuses
on building long term relationships with customers, which makes the need to build clear
databases. Management of collective knowledge in the different functional parts
of company optimizes the work, and all processes are overvalued and focused
on the customer. Another method I describe is SIX SIGMA, which heads of operations
for a clearly defined value of the organization as a part of its compensation system
and a business strategy aimed at cutting costs and increasing customer satisfaction. Six
Sigma promotes creating the collaboration conditions for workers, remaining them
in tolerance for mistakes committed by them. REENGINERING, in turn, is the concept
of continuous investigation by the company to excellence. The method is a radical trans-
formation of comprehensive processes in the company in order to optimize the three
main determinants of performance: quality, the cost and deadline of implementation.
The main principle is to organize activities around the results, rather than tasks.

Modern management are implemented for one purpose: under conditions of strong
saturation of the market are designed to improve work efficiency, reduce costs
and attract customers, so — to increase competitiveness against other companies.
The battle for the customer is theme of the majority of organizations operating
in the market.
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Aleksandra Abramek

Rola menedzer jakosci w przedsi¢biorstwie funkcjonujg-
cym w gospodarce opartej na wiedzy

»Dobrze rozwiniety umyst, pasja do nauki

i umiejetnos¢ praktycznego wykorzystania wiedzy w praktyce
to nowe klucze do przyszlosci.”

U.S. Labor Secretary’s Commision

on Achieving Mecessery Skills

Streszczenie

XXI wiek to epoka szybko postepujacej globalizacji i gospodarki opartej na wiedzy. Obecnie
okreslenie ,,cztowiek renesansu” nie ma racji bytu. Illo$¢ informacji jaka nas otacza jest zbyt duza,
aby mozliwe bylo jej catosciowe przyswojenie. W zwigzku z tym faktem, wazne jest by potrafi¢
selekcjonowaé naptywajace zewszad dane i wybieraé tylko te, ktore odpowiadaja naszym wyma-
ganiom, oczekiwaniom i potrzebom.

Wspolczesne organizacje musza dostosowac si¢ do gospodarki opartej na wiedzy, tym samym
powinny by¢ elastyczne w stosunku do otoczenia iczute na zjawiska z niego wyptywajace.
By bylo to mozliwe filarem struktury organizacyjnej powinien by¢ cztowiek otwarty na zachodza-
ce zmiany i potrafiacy si¢ uczy¢ nowych rzeczy. Wazne jest by firma budowata bazy danych,
z ktérych mogliby korzysta¢ pracownicy — by oprocz wlasnych doswiadczen uczy¢ sie na przykta-
dach innych oséb. Dodatkowo by przedsiebiorstwo generowalo zyski i Sie rozwijato, powinno
posiada¢ w swojej strukturze menedzera jakosci (inaczej kierownika ds. jakosci), ktory bylby
odpowiedzialny za jako$¢ procesow zachodzgcych w organizacji. Bowiem powszechnie znanym
faktem jest, ze poswigcenie wigkszej iloSci czasu na opracowanie dobrego planu dziata-
nia/funkcjonowania jest korzystniejsze niz po$wigcanie czasu na eliminowanie powstatych wad
W zle opracowanej strategii.

Wprowadzenie

Wspolczesnie kazde przedsigbiorstwo, aby efektywnie funkcjonowac na ryn-
ku powinno mie¢ na uwadze relacje istniejagce pomi¢dzy organizacja, a jej oto-
czeniem. W ciggu minionych lat zauwazalny jest wzrost globalizacji, zmiany
demograficzne oraz ewolucja w zakresie dostgpnych zasobow i technologii,
a takze ich zastosowania przez dane jednostki. Taki stan rzeczy wymusza umie-
jetno$¢ elastycznego dopasowania si¢ organizacji do otoczenia. Dzisiejsza go-
spodarka oparta na wiedzy narzuca przedsigbiorstwom wzrost wartosci posiada-
nych przez nie zasobow niematerialnych: jakosci wiedzy, kapitatu intelektualne-
go i informacji.
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»Nowy Swiat” a kultura organizacyjna
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Rysunek 1. Ewolucja wzakresie zasobow i technologii.
Zrédto: Boulton R. E. S,, Libert B. D., Samek S. M., Odczytujgc kod wartosci firmy, WIG-Presas,
Warszawa 2001, s. 37.

Dzisiejszy obraz rzeczywistosci organizacji wyraznie zmienit si¢
W porownaniu do rzeczywistosci obserwowanej jeszcze co najmniej 12 lat temu.
Od epoki technologicznej wkroczylismy w epoke wiedzy. Dlatego tak jak zau-
wazal B. Wawrzyniak na podstawie wypowiedzi P. Druckera przebudowe $wiata
organizacji nalezy zacza¢ juz dzis$, a nie jutro. Jednak jakakolwiek reorganizacja
przedsigbiorstwa, majaca na celu dopasowanie do obecnych realiéw gospodarki,
wymaga doglebnej zmiany sposobu myslenia na temat zarzadzania organizacja-
mi wszystkich jej czlonkdéw: poczawszy od poszczegdlnych pracownikow, ich
pracy i rozwoju, a konczac na catociowej kulturze organizacyijnej'. W gospo-
darce rynkowej podstawowym elementem wchodzacym w sktad kultury przed-
siebiorstwa jest jako$¢. Jej zapewnienie w konsekwencji obejmuje wszelkie
osiagniccia firmy, umozliwiajace rozw6j oraz wzrost konkurencyjnosci’.

To wiasnie dzigki okreslonym elementy kultury organizacyjnej, takich jak:
otwarto$¢ na nowosci, gotowos¢ dokonania zmian i negowanie stereotypow,
mozliwe jest wdrozenie wigkszoSci inicjatyw 1 przedsiewzieé zwigzanych
z zarzadzaniem wiedzg w przedsigbiorstwie. Sama kultura organizacyjna jest
zbudowana z ludzi. Natomiast ich zachowanie jest bezposrednio zwigzane
z warunkami otoczenia zewngtrznego w jakim funkcjonujg. Zmienno$¢ tych
warunkow ma wplyw na wzgledno$¢ ocen jakimi sg warto$ciowani
lub ich zachowania.

! Wawrzyniak B. (red.), Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty
Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego, Warszawa 2003, s. 13.

2 Bizon-Goércka J., Menedzer Jjakosci w nowoczesnie zarzqdzanym przedsigbiorstwie, Oficyna
Wydawnicza Osrodka Postepu Organizacyjnego, Bydgoszcz 2002, s. 148.
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Warto w tym miejscu podkresli¢ jakosciowa odmienno$é sytuacji dzisiej-
szych przedsigbiorstw. Organizacje hierarchiczne, ktére miaty racje bytu
W czasach wzglednej stabilnos$ci rynku, obecnie (podczas nieustannych zmian)
niestety si¢ nie sprawdzaja. W konsekwencji nowa rzeczywisto$¢ wymusza od
osOb pracujacych w organizacjach przewarto$ciowania priorytetoéw, zdobycie
nowych umiejetnosci oraz szybkie, skuteczne i coraz czesciej niekonwencjonal-
ne reakcje na bodzce naptywajace z zewnatrz’.

Organizacje uczace si¢

XXI wiek jest epoka wiedzy i przysztoscig sg organizacje oparte na wiedzy
i organizacje uczace si¢. Jak stwierdzit P. Senege oznacza ona, ze jest to ,,orga-
nizacja, ktora ciagle rozszerza swoje mozliwosci kreowania wiasnej przyszto-
sci”.* Dodatkowo za C. Sikorskim nalezy dodaé, ze powinna byé ona maksy-
malnie elastyczna na oddzialywujace na nig czynniki, gdzie jakakolwiek rutyna
czy stereotypy sa przetamywane dla funkcjonowania w dynamicznej rzeczywi-
stosci’. E. Skrzypek podkresla, Ze ,,organizacja uczy si¢ przez to, ze ucza si¢ jej
cztonkowie™®,

Jak twierdzi m.in. M. Kuras’, do prawidtowego wdrozenia, a nastgpnie dzia-
tania systemu zarzadzania wiedzg w przedsigbiorstwie potrzebne jest odpowied-
nie wsparcie oraz zaangazowanie ludzi w nim pracujacych. Wynika to przede
wszystkim z faktu, ze ,,wszystko ma poczgtek w umystach ludzi, postawach,
preferencjach, wrazliwosci, ograniczeniach poznawczych, kompetencjach i sys-
temie motywacyjnym”®,

Jedna z najwazniejszych rél dla przedsigbiorstw dziatajagcych w warunkach
tak gwaltownych zmian pelni menedzer jakosci. Powinien on posiada¢ odpo-
wiednie kompetencje by by¢ kreatorem zmian w organizacji i jednocze$nie miec¢
bezposredni wptyw na jako$¢ funkcjonowania danej firmy. Zdeterminowane jest
to faktem, ze szeroko pojeta jako$¢, ktora obejmuje wszystkie podsystemy
przedsiebiorstwa, jest fundamentem dla odniesienia sukcesu rynkowego®.

3 Zawislak A. M., Cechy i umiejetnosci menedzera wobec wyzwan globalizacji, [w:] Bojar E.
(red.), Menedzer XXI wieku ile wiedzy, ile umiejetnosci?, Wydawnictwo Politechniki Lubelskiej,
Lublin 2003, s. 7-14.

* Senege P., Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcej sie, Oficyna Ekonomiczna,
Warszawa 2003, s. 29-30.

® Sikorski C., Wolnos¢ w organizacji. Humanistyczna utopia czy prakseologiczna norma?, Anty-
kwa, Kluczbork-£6dz 2000, s. 162.

® Sikorski C., Wolnos¢ w organizacji. Humanistyczna utopia czy prakseologiczna norma?, Anty-
kwa, Kluczbork-£6dz 2000, s. 162.

" Kura$ M., System zarzqdzania wiedzq w organizacji uczgcej sie, [w:] Skrzypek E. (red.), Pro-
blemy etyczne w organizacji uczqcej sig, Materiaty konferencyjne XIII Migdzynarodowej Konfe-
rencji Naukowej QALITY&ETHICS 2010, s. 59.

8 Skrzypek E., Wycena wiedzy i kapitatu intelektualnego i ich wplyw na efektywnosé¢ organizacji,
[w:] Szyjewski Z., Nowak J. S., Grabara J. K. (red.), Strategie informatyzacji i zarzqdzanie wie-
dzq, Wydawnictwo Naukowo-Techniczne, Warszawa 2004, s. 14.

® Bizon-Gorcka J., Menedzer jakosci w nowoczesnie zarzqdzanym przedsiebiorstwie, Oficyna
Wydawnicza Osrodka Postepu Organizacyjnego, Bydgoszcz 2002, s. 58.
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Tabela 1. Zarzadzanie wiedzg i kompetencjami w organizacji uczgcej si¢

Do niedawna Obecnie i w przyszlosci

Wiedza operacyjna istnieje w gto- Staty, globalny przekaz wiedzy sformali-
wach jednostek. zowanej (Intra i Internet).

Gospodarka bazuje na produktach Gospodarka opiera si¢ na czynnikach

i ustugach. niematerialnych, informacjach i wiedzy.

Ekspert jest osoba mniej znaczaca niz | Ekspert jest czgsto zasobem rzadszym niz
menadzer. menedzer — obaj sa rownie wazni.

Kazdy zachowuje dla siebie posiada-
ne informacje, wiedz¢ i do§wiadcze-
nie.

Kazdy stara si¢ przekazywac swoja wie-
dz¢ innym (bazy danych, sieci info).

Uczenie sig¢ jest dziataniem indywi-
dualnym — cztowiek przechodzi r6zne
okresy edukacyjne (szkota, studia,

Zbiorowe uczenie si¢, wspolny jezyk
i system wartosci — cztowiek uczy si¢
permanentnie.

kursy itp.).

Przetrwanie przedsigbiorstwa jest Warunkiem przetrwania przedsi¢biorstwa
uzaleznione od procesow rynkowych jest zachowanie mtodosci i zdolnosci do

i przyjetej strategii. uczenia sie.

Zrédto: Brilman J., Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002,
s. 394-395.

Obecnie zarzadzanie organizacjami, jak i ich rozwoj jest bezposrednio zwia-
zane z zarzadzaniem informacja, wiedza, kapitalem intelektualnym i jako$cia™.
Jest to spowodowane cigglymi zmianami, ktére generuja coraz wigkszy zakres
wiedzy, jaki winien posiada¢ kazdy cztonek przedsigbiorstwa. W zwiazku z tym
usystematyzowanie wiedzy, a w konsekwencji sprawne nig zarzadzanie jest
bardzo wazne z punktu widzenia firmy. ,,Dla wspotczesnych menedzerow wie-
dza stanowi atut rynkowy 0 wiekszym znaczeniu niz kapitat rzeczowy. To wie-
dza a nie praca jest zrodtem bogactwa. Wtasnie ona jest podstawowym czynni-
kiem tworzacym warto$¢, a zarazem zrodlem przewagi konkurencyjnej™™.

Menedzer jakoSci a zarzadzanie wiedza
Najwyzszym niematerialnym zasobem organizacji jest wiedza. Ogélng defi-
nicja wiedzy jest zastosowaniem informacji w praktyce. Jednak pomytka bytoby
ograniczenia zarzadzania wiedzg do wylagcznego zarzadzania informacja.
W procesie zarzadzania wiedzg nalezy zwroci¢ uwage na jego podstawe, ktorg
tworzg ludzie. To wlasnie oni powinni by¢ zdolnymi pracownikami przedsie-
biorstwa, tworzy¢ bazy informacyjne, a w konsekwencji wykorzystywac je do

10 Skrzypek E. (red.), Metody i narzedzia doskonalenia zarzqdzania przedsiebiorstwem, \Wydaw-
nictwo UMCS, Lublin 2001, s. 9.

Y 7yra J., Menedzer oswiaty w spoleczeristwie bazujgcym na wiedzy,[w:] Bojar E., Menedzer XXI
wieku ile wiedzy, ile umiejetnosci, Wydawnictwo Politechniki Lubelskiej, Lublin 2003, s. 116.

45



interpretowania zaistniatych zjawisk, aby podejmowac trafne decyzje. Bowiem
0g6Ino$¢ informacji jest gtéwnym celem zarzadzania wiedza™.

Naczelny
menedzer
Menedzer
1akosci
Menedzer Menedzer Menedzer Menedzer
sprzedazy logistyki procesow finansowy
wytworczych

Rysunek 2. Menedzer jako$ci w schemacie organizacyjnym przedsi¢biorstwa.
Zrodto: Bizon-Gorcka J., Menedzer jakosci w nowoczesnie zarzgdzanym przedsigbiorstwie, Oficy-
na Wydawnicza Osrodka Postgpu Organizacyjnego, Bydgoszcz 2002, s. 155.

Menedzer jako$ci w strukturze organizacyjnej zajmuje miejsce ,tacznika”
pomiedzy naczelnym kierownictwem, a pozostatymi menedzerami. W systemie
jakosci przedsiebiorstwa realizuje on funkcje zarzadzania, jako cztonek systemu
zarzadzajacego Poniekad petni role doradcy skutecznego zarzadzania, ktore ma
doprowadzi¢ do realizacji misji oraz strategii jakosci przedsi¢biorstwa. W XXI
wieku powinien on réwniez pelni¢ powinnosci menedzera jutra, do ktorych
P. Drucker zalicza:
zarzadzanie przez cele;
podejmowanie wigkszego ryzyka z wezesniejszym wyprzedzeniem;
formutowanie decyzji o charakterze strategicznym;
tworzenie zintegrowanego zespotu, w ktorym kazdy potrafi zarzadzac
oraz ocenia¢ swoje wyniki w odniesieniu do realizacji wspolnych celow;
szybkie i jasne przekazywanie informacji;

o dostrzeganie organizacji jako catosci i integrowanie z nig swoich zadan;
zauwazanie relacji miedzy wilasnym produktem i otoczeniem organizacji —
uwzglednienie w swoich decyzjach i dziataniach istoty tych relacji znacza-
cych dla skutecznosci i sprawnosci®®,

Poza umiejetnosciami jakie powinien reprezentowac¢ menedzer jako$ci wazne
jest rowniez by posiadat kompetencje menedzera, w sktad ktorych wchodzi wie-
dza wraz z umiejetnosciami stosowanymi w praktyce do rozwigzywania wszel-
kich probleméw menedzerskich.

W procesie zarzadzania wiedzg priorytetem powinno by¢ to, co chce
I powinien wiedzie¢ odbiorca, a nie jej posiadacz. Stad menedzerowie sa zobli-

12 Bizon-Goércka J., Menedzer jakosci w nowoczesnie zarzqdzanym przedsiebiorstwie, Oficyna
Wydawnicza Osrodka Postepu Organizacyjnego, Bydgoszcz 2002, s. 146.

3 Bizon-Gorcka J., Menedzer jakoSci w nowoczesnie zarzqdzanym przedsiebiorstwie, Oficyna
Wydawnicza Osrodka Postepu Organizacyjnego, Bydgoszcz 2002, s. 155-156.
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gowani do ciagglego poszukiwania odpowiedzi a pytanie: kim Sg potencjalni od-
biorcy wiedzy i czego potrzebuja? Co pozwala generowac, przechowywacé, a po
przetworzeniu wykorzystywa¢ wiedzy realnie przydatnej w rozwigzywa-
niu probleméw™.

Zakonczenie

Organizacja uczaca si¢ z zalozenia powinna by¢ podmiotem zdolnym do
uczenia si¢, gromadzenia wiedzy i wyciggania wnioskow z do$wiadczen wia-
snych oraz wyplywajacych z otoczenia. Zarzadzajacy dziatajacy
W spoteczenstwie wiedzy musza nauczy¢ si¢ umieje¢tnosci uczenia, a nie samego
procesu uczenia. Tak by potrafili oni zdoby¢ umiejetnosci blyskawicznego
i samodzielnego uaktualnienia swoich kompetencji, nie tracac przy tym jakosci
zdobytej dotychczas wiedzy oraz potrafili w takie same umiejetnosci wyposazy¢
pozostalych czlonkoéw organizacji. Kontrolg¢ nad poprawnos$cig i jakoscig prze-
biegu wszelkich proceséw zachodzacych w przedsigbiorstwie sprawuje mene-
dzer jakosci, ktorego dziatanie powinno wchodzi¢ w sklad polityki jakosci
oraz misji i wizji przedsiebiorstwa.

Zarzadzanie wiedzg nie jest celem samym w sobie. Jest wylacznie sposobem
zrealizowania dalszych, korzystnych dla organizacji celow.
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Abstract

XXI century is the era of rapid globalization and knowledge-based economy. Cur-
rently the term "Renaissance man" is not meaningless. The amount of information that
surrounds us is too many to allow the overall absorption. In view of this fact,
it is important to be able to select the incoming data from anywhere and choose only
those that meet our requirements, expectations and needs.

Nowadays organizations must adapt to the knowledge-based economy, and thus
should be flexible in relation to the environment and sensitive to the phenomena arising
from it. To make this possible a pillar of the organizational structure should be a man
open to changes and capable to learn new things. It is important that the company was
building a database from which staff could use-in addition to their own experiences
to learn from the examples of others. If the company want to grows and generates profits
it should have in its structure quality manager, who would be responsible for the quality
of processes in the organization. A well-known fact is that dedicate more time to develop
a good plan of action/function is better than spending time on the elimination of defects
resulting in a poorly developed strategy.
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Edyta Loszczyk, Politechnika Lubelska

Rola firm doradztwa personalnego w profesjonalnym
doborze pracownikow

Streszczenie
Zarzadzanie organizacja jest rozumiane jako wykorzystywanie wszystkich posiadanych przez
nig zasobow do sprawnego realizowania celow. Jednym z tych zasobow sa zatrudnieni w niej
ludzie. Rola personelu w organizacji przechodzita liczne transformacje, nabierajac stopniowo
coraz wigkszego znaczenia. Zaczeto postrzegaé cztowieka nie tylko jako operatora maszyny,
ktory ma wykonywa¢ swoja prace mozliwie jak najszybciej, przy jak najmniejszej ilosci pomytek
ale jako ogromny potencjat majacy wptyw na rozwoj catej organizacji.

Rola rekrutacji w nowym podejsciu do zarzadzania personelem

Priorytetowe znaczenie zasobow ludzkich wynika z faktu, ze to ludzie decy-
duja o wykorzystaniu wszystkich innych zasobow firmy. Dostrzezono wigc ko-
nieczno$¢ powotania osobnych dzialéw zajmujacych si¢ zarzadzaniem persone-
lem. Zarzadzajacy tymi zasobami powinni akceptowaé¢ ludzka odmiennosé,
a jednoczesnie kreowa¢ warunki umozliwiajace pracownikom wykorzystanie ich
zdolnosci z pozytkiem dla firmy. Jednym z pierwszych etapéw zarzadzania per-
sonelem jest jego dobor w procesie rekrutacji i selekcji. Zatrudnienie odpowied-
nich pracownikow ma ogromny wptyw na pdzniejszy ksztatt i funkcjonowanie
organizacji. Istotg efektywnej rekrutacji jest przyciagnigcie takich kandydatow,
ktérzy nie tylko beda odpowiadaé podstawowym wymogom stanowiska ale tez
beda do niego pasowac pod wzgledem cech osobowosci, charakteru oraz posia-
danych aspiracji. Skuteczna rekrutacja przyczynia si¢ to do zmniejszenia kosz-
tow ptynno$ci kadr (fluktuacji zatrudnienia) czyli kosztow zwigzanych z prze-
prowadzeniem kampanii rekrutacyjnej, ze szkoleniami, zatrudnieniem nowych
pracownikéw oraz z odprawami dla bytych pracownikéw. Trafny wybor kadr
ulatwia tez pelne wykorzystanie potencjatu ludzkiego. Pomaga w dostosowaniu
pracownika do pracy jeszcze podczas fazy rekrutacji oraz w tworzeniu efektyw-
nych, zintegrowanych i dobrze wspotpracujacych zespotow roboczych. Prowa-
dzi do zadowolenia z pracy i pobudza motywacje przyjetej kadry, co przyczynia
sie do stabilizacji na stanowisku.

Zadaniem specjalistow ds. rekrutacji jest wigc dobre poznanie zardwno orga-
nizacji jak i kandydatow w celu wytonienia tych, ktorzy beda najbardziej odpo-
wiedni. W celu jak najefektywniejszego przeprowadzenia procesu doboru perso-
nelu wykorzystuje si¢ wiele metod, ktore r6znig si¢ zar6wno poziomem praco-
chtonnosci jak i kosztownosci. Niektore z nich wymagaja posiadania specjali-
stycznej wiedzy 1 narzedzi, co sprawia, ze dla czeSci organizacji sg one niedo-
stepne. Przyczynilo si¢ to do powstania na calym $wiecie firm specjalizujacych
si¢ w tego typu ustugach. Za odpowiednia optata przeprowadzaja one komplek-
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sowe procesy rekrutacji od momentu sformutowania ogtoszenia, az do znalezie-
nia odpowiedniej osoby i wprowadzenia jej do organizacji.

Zroédla i rodzaje rekrutacji

Wyréznia si¢ dwa zrddla pozyskiwania pracownikow, a mianowicie: we-
wnetrzny rynek pracy i zewnetrzny rynek pracy. Biorge pod uwagg jako kryte-
rium rodzaj rynku pracy mozemy wyrdzni¢ rekrutacje zewngtrzng
i wewnetrzna'. ,,Rekrutacja wewnetrzna to rozwazanie zatrudnionych pracowni-
kow jako kandydatow na wyzsze stanowiska w organizacji?”. W praktyce polega
ona na proponowaniu wybranym pracownikom przejscia na inne stanowisko
w firmie, powierzenie im innych obowiazkéw, co moze wigzaé¢ si¢ z konieczno-
$cig nabycia nowych kwalifikacji czy tez ze zmiang organizacji lub wymiaru
czasu pracy.

Korzystanie z rekrutacji wewngtrznej wigze si¢ z mozliwoscig wystapienia
zjawiska ,,efektu domina”, ktore powoduje ze pozyskanie dobrych pracownikéw
przez jeden dzial prowadzi niejednokrotnie do powaznego ostabienia zespotu,
z ktérego pracownik zostal przejety. ,,Im wyzej w hierarchii znajduje si¢ pier-
wotnie wolne stanowisko, tym wiccej do obsadzenia jest stanowisk wtornych®”.
Z drugiej jednak strony jest ono rzadko obserwowane.

w duzych organizacjach, ktore zabezpiecza przed nim w duzej mierze liczeb-
no$¢ personelu. Generalnie rekrutacja wewngtrzna jest celowa i shuszna
w kontekscie wszystkich rodzajow stanowisk w organizacji, gdyz stwarza moz-
liwos¢ awansu pracownikom zachecajgc ich do wlasnego doskonalenia
i rozwoju.

W odniesieniu do rekrutacji wewnetrznej méwimy o dwoch jej rodzajach: re-
krutacji otwartej i rekrutacji zamknietej. Podziat ten zalezy od jawnosci kryte-
riow i zasad doboru kandydatow (rysunek 1).

»~Rekrutacja otwarta charakteryzuje si¢ przekazywaniem informacji
0 wolnych stanowiskach pracy wszystkim pracownikom firmy w formie ogto-
szen wewnetrznych lub tez konkursu zamknigtego i kazdy pracownik, ktory
uwaza, ze ma kwalifikacje odpowiadajace wymaganiom zawartym w ogloszeniu
lub w regulaminie konkursu, moze zgtosi¢ swojg kandydature'**”.

,Rekrutacja otwarta charakteryzuje sie przekazywaniem informacji
0 wolnych stanowiskach pracy wszystkim pracownikom firmy w formie oglo-
szen wewngtrznych lub tez konkursu zamknigtego 1 kazdy pracownik, ktory
uwaza, ze ma kwalifikacje odpowiadajagce wymaganiom zawartym w ogloszeniu
lub w regulaminie konkursu, moze zglosi¢ swoja kandydature®”.

! Jamka B., Dobor zewnetrzny i wewnetrzny pracownikéw — teoria i praktyka, Difin, Warszawa
2001, s. 68.

2 Griffin R. W., Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2002.

3 Sakowicz A. (red.), Zasoby ludzkie w firmie, Poltext, Warszawa 2000, s. 154.

*Krol H., Zarzqdzanie kapitatem ludzkim a konkurencyjnos¢ malych i $rednich przedsiebiorstw,
Wydawnictwo Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2007, s. 26.

®Krol H., Zarzqdzanie kapitatem Iudzkim a konkurencyjno$é malych i srednich przedsiebiorstw,
Wydawnictwo Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2007, s. 26.
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Rekrutacja
wewnetrzna
|

Ze wzgledu na jawnost kryteriéw 1 zasad

Rekrutacja Rekrutacja
otwarta zamknieta

Rysunek 1. Podzial rekrutacji wewngtrznej

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Krol H., Ludwiczynski A., Zarzgdzanie zasobami
ludzkimi Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
20086, s. 200.

W tym typie rekrutacji kandydat na wakujgce stanowisko sam decyduje
0 tym czy aplikowa¢ i wzia¢ udzial w procesie rekrutacji. Wybor pracownika
sposrod zgloszonych kandydatur ksztattuje wewnetrzny rynek pracy, buduje
dobra atmosfer¢ w pracy oraz zachgca do tworzenia indywidualnych $cie-
zek kariery.

»Rekrutacja zamknieta polega na tym, ze informacje o wolnych stanowiskach
pracy nie sg podawane do wiadomosci wszystkim pracownikom organizacji.
Uzgodnienia o zasadach, kryteriach i potencjalnych kandydatach na wolne sta-
nowisko sa dokonywane w waskim gronie decydentow".” W procesie rekrutacji
zamknigtej kandydaci nie zawsze sg informowani o kryteriach i zasadach wybo-
ru. Rekrutacja zamknigta pozwala unikng¢ tworzenia si¢ niepotrzebnych sytuacji
konfliktowych wsrod osob dobrze si¢ znajacych i wspotpracujacych ze soba.
Na pewno istotng wada tej rekrutacji jest fakt ze moze by¢ wykorzystywana do
obsady stanowisk osobami o nizszych kwalifikacjach, ale majacych wsparcie
nieformalne.

Oceniajac rekrutacje wewnetrzng nalezy zwroci¢ uwage zaré6wno na jej moc-
ne i stabe strony. Do gtownych zalet zaliczy¢ mozna przede wszystkim nizsze
koszty, lepsza znajomos$¢ kandydatéw i co za tym idzie mniejsze ryzyko zwia-
zane z popehieniem bledu. Dodatkowo stwarzanie pracownikom mozliwosci do
rozwoju zawodowego zwicksza ich motywacje, buduje pozytywng atmosfere
w firmie, ktora jest postrzegana jako miejsce zachgcajace do rozwoju. Do poten-
cjalnie ujemnych stron wewnetrznych zrodet pozyskiwani personelu mozna
zaliczy¢ zawezenie pola wyboru, niedostateczng elastyczno$¢ pracownikow
w zakresie ich gotowos$ci do podejmowania nowych zadan, oraz zakldcenia
w stosunkach migdzyludzkich.

Podobnie jak rekrutacja wewnetrzna rowniez pozyskiwanie personelu z poza
organizacji nie jest pojgciem jednoznacznym.

® Krol H., Ludwiczynski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi Tworzenie kapitatu ludzkiego organi-
zacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 204.
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Rekrutacja

zewnetrzna
| ze wzgledu na zasieg | | ze wzgledu na podmiot |
Szeroka Waska Bezposrednia Posérednia

Rysunek 2. Podzial rekrutacji zewnetrznej

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Krol H., Ludwiczynski A., Zarzgdzanie zasobami
ludzkimi Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2006, s. 202.

Biorac pod uwage zasieg rekrutacji, méwimy o rekrutacji zewngtrznej szero-
kiej 1 waskiej (segmentowej).

Rekrutacja szeroka polega na oferowaniu ofert zatrudnienia na tzw. szeroki
rynek pracy. Stosowane procedury sg standardowe i nieskomplikowanie. Firmie
zalezy glownie na tym, aby jej oferta dotarta do maksymalnej liczby potencjal-
nych kandydatow na pracownikow. Taka forma rekrutacji jest zalecana przy
poszukiwaniu pracownikOw na szeregowe stanowiska pracy niewymagajace
specjalnych kwalifikacji i predyspozycji zawodowych.

Rekrutacja segmentowa kierowana jest do okre§lonego rodzaju rynku pracy,
tj. pewnej grupy potencjalnych kandydatéow, posiadajacych okreslone cechy,
umigjetnosci i kwalifikacje. Przedsiebiorstwo poszukuje specjalisty, a nie zwy-
ktego pracownika. Procedury stosowane w tym przypadku sg do$¢ skompliko-
wane, a firma kieruje swa oferte do potencjalnych kandydatow nalezacych juz
do danej branzy. Dlatego firma musi ich odnalez¢ poprzez tak sformutowang
oferte, aby owa grupa odebrata ja jako atrakcyjna.

Ze wzgledu na podmiot przeprowadzajacy rekrutacj¢ na zewnetrznym rynku
pracy wyrozniamy rekrutacje bezposrednia i posrednig. Rekrutacja bezposrednia
przeprowadzana jest samodzielnie przez firmg¢ za przy pomocy wlasnych specja-
listow do spraw pozyskiwania personelu, za$ rekrutacja posrednia polega na
szukaniu pracownikow przy pomocy firm rekrutacyjnych lub doradztwa perso-
nalnego, stowarzyszen zawodowych, agencji posrednictwa pracy itp.’
Z rekrutacji posredniej czesto korzystaja firmy nowe, ktore nie posiadaja do-
brze zorganizowanego personelu, badZz poszukujg trudnodostepnych specjali-
stow, charakteryzujacych sie rzadkimi kwalifikacjami i predyspozycja-
mi zawodowymi.

Do dobrych stron rekrutacji zewngtrznej nalezy rozszerzenie mozliwosci wy-
boru kandydatoéw, podniesienie potencjatu firmy poprzez wprowadzanie do niej

" Jamka B., Dobor zewnetrzny i wewnetrzny pracownikéw. Teoria i praktyka, Difin, Warszawa
2001, s. 27.
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nowych, kreatywnych i nie obarczonych przesztoscia w danej firmie pracowni-
kow. Moze to tez dodawac energii do dziatania dotychczasowym pracownikom,
oraz poprawia¢ stosunki miedzyludzkie wewnatrz organizacji. Ponadto wprowa-
dzanie pracownikéw na nowych warunkach zwigksza elastyczno$¢ zatrudnienia.
Do potencjalnych wad zalicza si¢ wyzsze koszty, wigksze ryzyko popetnienia
btedu przy wyborze kandydata, konieczno$¢ podejmowania dziatan adaptacyj-
nych dla nowoprzyjetych pracownikéw. Przyjmowanie osob z ,,zewnatrz” moze
mie¢ tez dziatanie demotywujace z uwagi na zawiedzione nadzieje na awans.

W praktyce dla poprawienia efektywnosci rekrutacji wykorzystuje si¢ zarow-
no wewnetrzne jak i zewngtrzne zrodla pozyskiwania kandydatéw. Przy obsa-
dzaniu wolnych stanowisk nalezy bra¢ pod uwage takie czynniki jak sytuacja na
rynku pracy, faza rozwoju przedsigbiorstwa, stosowane podejscie do zarzadzania
personelem, rodzaj wakujacego stanowiska czy tez zasady awansowania
pracownikow?®.

Firmy doradztwa personalnego i ich rola

Znalezienie wysoko wyspecjalizowanych pracownikow bywa czgsto nie lada
problemem. Na $wiecie od lat istniejg firmy specjalizujace si¢ w tym. Kiedy$
nazywano je agencjami ,.fowcow gtow”, w wolnym thumaczeniu agencjami wer-
bunkowymi (head hunting oficer). W krajach Europy korzystanie z ustug tego
rodzaju firm jest bardzo popularne. Juz w publikacjach z poczatku lat 50-tych
zauwaza si¢ fakt, iz we Francji zaledwie 5% firm nie korzysta z ustug agencji,
w Belgii - 14%, za$§ w Holandii - 23%. Zdecydowana wigkszo$¢ oddaje wigc
dobor personelu w rece profesjonalistow. Za znalezienie wyspecjalizowanych
pracownikéw, menadzerow, dyrektoréw firmy ptaca agencjom werbunkowym
bardzo duze pienigdze. Dobrze dobrana kadra jest tu traktowana jako towar naj-
wyzszej klasy, na ktorym nie powinno si¢ oszczedzacé.

Od lat 80-tych obserwujemy w Polsce wzrost ilosci agencji werbunkowych.
Z czasem rozszerzyly one swoja dziatalno$¢ i wykroczyly poza same procesy
rekrutacji do pracy. W Polsce przyjeta si¢ nazwa agencja doradztwa personalne-
go. Oznacza to, ze nie tylko zajmujg si¢ one rekrutacja ale tez wspomagaja pra-
codawce w caloksztalcie polityki personalne;.

Korzysci wynikajace z korzystania z ushug firm doradztwa
personalnego

Popyt na ustugi agencji doradztwa personalnego ro$nie z roku na rok. Istnieje
wiele powodow tego wzrostu. Pierwszym z nich jest oplacalnos¢ tego przedsie-
wzigcia. Rekrutacja na wlasng reke wigze si¢ z duzym ryzykiem zatrudnienia
nicodpowiedniej osoby, co pocigga za sobg czesto ogromne koszty. Marnuje si¢
tez mnostwo czasu na nieefektywne spotkania z kandydatami, odbieranie tysigcy
telefonow, e-maili. W ostatecznym rozrachunku okazuje si¢, ze znacznie bez-
pieczniejszym i wcale nie najdrozszym rozwigzaniem jest powierzenie sprawy
personalnej agencji. Z nalezytym obiektywizmem i znajomo$cig rynku przepro-

8 Pocztowski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi strategie — procesy — metody, Polskie Wydawnic-
two Ekonomiczne, Warszawa 2008, s. 22.
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wadzi ona proces rekrutacji od poczatku do konca. Celem dziatalno$ci agencji
doradztwa personalnego jest pomoc w znalezieniu takiego pracownika, ktorego
mozliwosci i cele beda zharmonizowane z celami i polityka firmy. Ma to by¢
harmonia zapewniajaca dtugi zwiazek pracownika z firma.

Cele te sa osiagane przez szereg zaplanowanych dziatan. W porozumieniu
z klientem (firma zwracajacg si¢ do agencji) opracowywany jest profil stanowi-
ska oraz wymagania stawiane przysztym kandydatom. Podczas szeregu spotkan
z pretendentami dokonywana jest ich ocena pod wzgledem opracowanych kryte-
riow, oraz ich selekcja. Narzedziem czesto wykorzystywanym sa tez testy psy-
chologiczne, pozwalajace lepiej pozna¢ kandydata.

Duzym atutem agencji jest skutecznos$¢ ich dzialania poparta udzielang gwa-
rancja na znalezionego pracownika. Udzielane sa gwarancje od trzymiesigcz-
nych po wieczyste, co oznacza, ze w okresie gwarancji zobowigzuja si¢
(w przypadku ktopotow ze znalezionym pracownikiem) znalez¢ innego, juz bez
dodatkowej oplaty. Firmy r6znig si¢ pod wzgledem stosowanych narzgdzi, iloéci
przeprowadzanych rozmow, czy dlugosci udzielanej gwarancji. Koszt ushugi
uzalezniony jest od pozycji agencji na rynku, doswiadczenia kadry
oraz rekrutowanego stanowiska. Za caly proces rekrutacji ptaci zawsze praco-
dawca, czyli firma poszukujaca. Do zaptaty dochodzi wowczas, gdy konkretna
osoba zostanie wybrana i zaakceptuje proponowane warunki.

Jak powiedziat jeden z najstynniejszych amerykanskich przedsigbiorcow
John Davisom Rockefeller: ,,Znalezienie i zatrzymanie najlepszych pracownikow
jest najbardziej wartosciowq zdolnoscig. Datbym wszystko, co mam, wszystkie
moje pienigdze, aby tylko mie¢ te umiejetnosé®.” To stynne zdanie doskonale
oddaje znaczenie personelu we wspotczesnym $wiecie. Zrozumienie i przyjecie
tej wiedzy moze si¢ okaza¢ kluczem do sukcesu na dzisiejszym, trudnym dla
przedsiebiorcow rynku.
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Tworzenie i zdobywanie rynku — proces budowy strategii
marketingowej

Streszczenie
Praca obejmuje oméwienie zagadnien zwigzanych z tworzeniem strategii marketingowej, ktora
jest wynikiem prac i myS$li z zakresu zarzadzania strategicznego i planowania marketingowego.
Ukazane sg etapy prawidtowo skonstruowane;j strategii marketingowej. Ponadto przedstawione sg
w niej klasyczne oraz nowe koncepcje dotyczace marketingu.

Wstep

W zwigzku z dynamicznym rozwojem rynkéw, branz i samych przedsie-
biorstw oraz tempem zmian w nich zachodzacych, firmy nie mogac zapewnic
oczekiwanych wynikow bazujac na dotychczas stosowanych sposobach dziala-
nia korzystaja z licznych metod marketingowych, rzekomo gwarantujgcych po-
wodzenie na rynku. W literaturze mozna spotka¢ si¢ z wieloma sformutowania-
mi, majacymi by¢ recepta na sukces. Naleza do nich hasta takie jak: Zwyciezaj
dzigki wysokiej jakosci, dzigki dobrej obstudze, dzigki nizszym cenom, dzigki
duzemu udziatowi rynkowemu, adaptacji i indywidualizacji, ciaglemu udosko-
nalaniu, dzigki nowym produktom i tym podobne. Zapomina si¢ jednak, ze nie
ma jednoznacznej odpowiedzi na pytanie co gwarantuje powodzenie na rynku
a kazda z tych metod nasuwa dodatkowe pytania. Jest wigc swego rodzaju wy-
znacznikiem dziatan jakie nalezy podjac¢ a nie odpowiedzig samg w sobie. Dla
przyktadu sformutowanie wysoka jako$¢, ma rézne oblicza dla konkretnych
0sob przy konkrethnym produkcie, ponadto w wielu wypadkach produkty konku-
rencyjne sg na rownie wysokim poziomie jakosci, ze walka poziomem jakosSci
mija si¢ z celem. Podobna subiektywna ocena klienta podwaza metodg, w ktorej
nastawiono si¢ na dobrg obstuge, gdyz kazdy cztowiek zwraca swojg uwage na
roézne, czgsto inne atrybuty obstugi a samo zadeklarowanie lepszej obstugi juz
nie wystarczy. Strategia niskich cen z kolei musi by¢ powiazana ze strategia
jakosci, poniewaz klienci kupujac dany produkt kierujg si¢ warto$cig produktu
a nie samg ceng.

Z powyzszych rozwazan wynika, iz nie istnieje jedna strategia marketingowa
gwarantujaca sukces. Firma nie powinna polega¢ na jednej charakterystycznej
cesze, lecz stworzy¢ wlasny, unikalny zestaw cech sktadajacy si¢ z wielu dziatan
marketingowych. Wedlug M.Portera firma wykonujaca takie same czynnosci jak
jej rywale, nawet gdy czyni to lepiej, nie ma zadnej strategii'. Firma taka jest
efektywniejsza na poziomie operacyjnym, co nie jest jednoznaczne z posiada-
niem ,,dobrej” strategii. Sytuacja taka moze powodowa¢ i w krotkim okresie
czasu firma osiggac bedzie przewage konkurencyjng jednak konkurenci stosun-
kowo szybko mogg ja dogoni¢. Wedtug M.Portera strategia przedsigbiorstwa jest

! porter M., What is strategy, “Harvard Business Reviev”, listopad-grudzien 1996, s. 61-78.
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solidna, jezeli w duzym stopniu r6zni si¢ od strategii konkurentow. Doskonatym
przyktadem byla strategia firmy IKEA, ktérej sposob produkcji i sprzedazy me-
bli r6znit sie od 6wczesnie stosowanych przez jej konkurentow. Oczywistym
jest, ze najlepsze strategie, beda szybko skopiowane, jednak odtworzenie tylko
kilku nowych cech nie jest rownoznaczne ze stworzeniem, odpowiednio wspo1-
dzialajacej architektury strategicznej. Ponadto imitator ponosi olbrzymie koszty
dostosowania nowosci do obecnie funkcjonujgcej strategii.

Etapy formulowania strategii marketingowej

Jak wspomniano we wstgpie nie ma jednoznacznej metody budowania prze-
wagi marketingowej, niemniej jednak istnieje wiele przyktadéw budowy strate-
gii zarzadzania, strategii marketingowej czy procesu zarzadzania marketingowe-
go. W tym momencie pojawia si¢ problem, ktory polega na rozumieniu marke-
tingu a takze jego roli na poszczegdlnych poziomach zarzadzania. Wzrost zna-
czenia marketingu w dziatalnosci firm, przejawiajacy si¢ jako przejscie od trak-
towania go jedynie jako funkcji do sposobu dziatania i myslenia na rynku spo-
wodowal tendencje rozumienia strategii przedsigbiorstwa jako strategii marke-
tingowej. Koncepcja strategii marketingowej nierozerwalnie taczy si¢ ze strate-
gig dzialalnosci firmy, wazne jest natomiast jej umiejscowienie w catym proce-
sie tworzenia strategii.

Poziomy zarzadzania Rodzaje strategii
Zarzad catej fimmy | Strategiarozwoju
firmy '\
Strategie funkcjonalne
e marketingowa
¢ finansowa
¢ technologiczna
o kadrowa
v o |ogistyczna
Zarzad oddziahu (SBU) Strategie konkurencji /

Rysunek 1. Poziomy zarzadzania strategicznego
Zrodto: Romanowska M., Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie, PWE 2009 s. 22.

M.Romanowaska uwaza, iz ,,przed przystgpieniem do budowania strategii
konieczne jest dokonanie klasyfikacji strategii i okreslenie, ktore strategii sg
najwazniejsze i muszg by¢ ustalone na poczatku, a ktore maja charakter frag-
mentaryczny i wynikaja z bardziej generalnych ustalen”. Wyroznia sie
wigc trzy poziomy: globalng strategi¢, strategi¢ strategicznych jednostek
oraz strategii funkcjonalne. Strategie te rdznig si¢ zadaniami, zakresem, sposo-

bami alokacji zasobow, gtdwnymi obszarami decyzyjnymi oraz zrodtami prze-

2 Romanowska M., Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, PIWE 2009, s. 21.
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wag konkurencyjnych. Taka koncepcja hierarchii strategii jest bardzo uzyteczna
W procesie tworzenia strategii i realizacji myslenia strategicznego jednak nadal
istnieja nieporozumienia i niejasno$ci wynikajace z trudnosci rozréznienia mig-
dzy uruchamianiem instrumentéw marketing mixu a marketingowym sposobem
myslenia i dziatania organizacji.

Jednym z najbardziej znanych i rozpowszechnionych proceséw budowania
strategii marketingowych jest proces przedstawiony przez P.Kotlera®. Sktada sic
on z pigciu podstawowych etapow, ktore przedstawia nastepujacy schemat:

Badania rynkowe

Segmentacja, celowanie i
pozycjonowanie

Marketing Mix

Wdrazanie

Kontrola

Zrodto: Opracowanie whasne

Skuteczny marketing powinien zacza¢ si¢ od badan marketingowych, ktore
pozwalajg odkry¢ rézne segmenty, gdzie znajdujg si¢ klienci majacy rézne po-
trzeby. Pozwoli to przedsigbiorstwu zwrocié si¢ ze swoja oferta do osob, ktore
jest w stanie wyjatkowo dobrze obstuzy¢. W kazdym segmencie docelowym
konieczne jest odpowiednie pozycjonowanie oferty, aby potencjalny klient doce-
lowy byt w stanie dostrzec réznice produktu firmy od innych produktow dostep-
nych na rynku. Nastepnym krokiem jest opracowanie Marketing Mix’u. Jest to
kombinacja ceny, produktu, dystrybucji i promocji, ktora jest wdrazana do uzyt-
ku. Koncowy etap to wykorzystywanie narzgdzi kontroli aby monitorowac
i ocenia¢ wyniki oraz doskonali¢ dang strategig.

Przenikanie si¢ strategii oraz wielowymiarowo$¢ marketingu uwidacznia si¢
na juz na pierwszym etapie. Spowodowane jest faktem, iz podchodzac do badan,
nie mozna ograniczy¢ si¢ tylko do jednego wymiaru. L.Garbarski przedstawia

3 Kotler P., Kotler o marketingu. Jak tworzyé, zdobywaé i dominowaé na rynkach., One Press
2006, s. 57.
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taki zakres badan jako odkrywanie szans rynkowych®. Sktadaja si¢ na nie analiza

warunkow dzialan, informacyjne podstawy podejmowania decyzji marketingo-

wych, zachowania konsumentdéw i nabywcdw, zachowania konkurentéw, dopie-
ro nastepnag czes$¢ stanowi wybor obszaru i koncepcji dziatania.

W wigkszo$ci opracowan znalez¢ mozna przyktadowe metody analizy, ktore
aby catosciowo podejs¢ do problemu podzielone sa zazwyczaj na obsza-
ry obejmujace:

e Analize makrootoczenia, otoczenia globalnego

e Analize otoczenia sektorowego, czyli konkurencyjnego

e Analize samej organizacji’

Do metod analizy otoczenia globalnego najczgséciej wykorzystuje si¢ analize
PEST, ktora opiera si¢ na wyrdznieniu uwarunkowan politycznych, ekonomicz-
nych spotecznych oraz technicznych i technologicznych i zidentyfikowaniu
glownych czynnikéw majacych wptyw na rynkowe dzialania przedsigbiorstwa.
W celu wykonania strategii marketingowej istotne jest aby dokona¢ diagnozy
i oceny zasobow oraz umiej¢tnosci przedsigbiorstwa. Najbardziej uzyteczne do
tego metody to:

o Bilans strategiczny, ktory jest swego rodzaju pelng i syntetyczng inwentary-
7acja zasobow.

e Analiza kluczowych czynnikow sukcesu, odwotujaca si¢ do zasady Pare-
to 20-80, zaktadajaca identyfikacj¢ kompetencji i zasobow o znaczeni
u strategicznym.

e Analiza fancucha wartosci, ktory wskazuje zrodta przewag konkurencyjnych,
poprzez systematyzacje dziatan podejmowanych przez przedsiebiorstwo.’
Istniejg ponadto metody zintegrowanej analizy warunkow w jakich dziata

przedsigbiorstwo, do najbardziej znanych nalezy analiza SWOT/TOWS,
oraz metody portfelowe, charakteryzujagce si¢ catoSciowym podejsciem do
przedsigbiorstwa, kompleksowoscia ujecia i integracji wiedzy dotyczacej przed-
sigbiorstwa oraz jego potencjatu. Do najpopularniejszych metod portfelowych
nalezg macierz Boston Consulting Group, macierz wzrostu/udziatu w rynku,
macierz GE oraz macierze A.D.Little’a i McKinsey’a stosowane w 0cenie port-
fela produktow i podejmowania decyzji asortymentowych.

Badania marketingowe jest to ,,zbior metod i technik systematycznego pozy-
skiwania, analizowania i interpretowania informacji stuzacych podejmowaniu
okreslonych decyzji marketingowych’. Sa niezbednym elementem systemu
informacji marketingowej a sam proces sktada si¢ z projektowania, realizacji
badania oraz komunikowania wynikow. Do najpopularniejszych metod badan
marketingowych zaliczy¢ mozna metody ankietowe, obserwacyjne, eksperymen-
talne oraz wywiady indywidualne czy zogniskowane wywiady grupowe (Forku-
sy, FGI). Zdajac sobie sprawe jak cennym zasobem w dzisiejszych czasach jest

* Garbarski L., Marketing Koncepcja skutecznych dzialar,, PWE Warszawa 2011 s. 67.

® Romanowska M., Planowanie strategiczne op.cit. s. 33.

® Porter M., Przewaga konkurencyjna. Osigganie i utrzymywanie lepszych wynikéw, One Press
2006, s. 69.

" Garbarski L., Marketing Koncepcja..., op. cit., s. 103.
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informacja i jakie ma znaczenie oraz jak tatwo moze zosta¢ rozproszona

W strukturze firmy, przedsigbiorstwa tworza centra informacji marketingowych,

ktére moga by¢ pomocne w zakresie definiowania potrzeb, przygotowywania

instrumentow badawczych, klasyfikowania i oceniania wartosci informacji
oraz jej rozpowszechniania do zainteresowanych decydentow.

Kolejnym etapem opracowania strategii marketingowej jest opracowanie
strategii dostarczenia wartosci klientom oraz zbudowanie warto$ci marki. Pa-
migtac jednak nalezy, ze marketing polega tylko na wyborze chwytliwej nazwy,
czy szerokim jej rozreklamowaniu. Budowanie marki jest procesem sktadajacym
si¢ z nastepujacych etapow:

e  Wybdr nazwy marki.

o Sformutowanie skojarzen oraz obietnic z nig zwigzanych.

e Zarzadzanie kontaktami marki z klientami, w sposob taki aby oczekiwani.
konsumentdw z nig zwigzane byly spetnione a najlepiej przekroczone®.
Powszechnie wiadomo, iz zadna firma nie moze by¢ we wszystkim najlepsza,

dzieje si¢ tak gdyz przedsiebiorstwa maja ograniczone budzety i podzial pienig-
dzy musi by¢ racjonalny. W literaturze znajduje si¢ wiele propozycji wyboru
szeroko zdefiniowanej pozycji, nalezg do nich strategie najlepszego produktu,
bliskosci klienta czy tez doskonato$ci operacyjnej. Firma moze zdecydowac si¢
na wybor wasko zdefiniowanej pozycji, podkreslajac swoja pozycje wedlug
najwazniejszej, pojedynczej korzysci takiej jak najwyzsza jako$¢, najwigksza
niezawodnos¢, trwalos¢, szybkos¢, najwiekszy prestiz itp. W okresleniu wasko
zdefiniowanej pozycji przedsigbiorstwo moze by¢ pozycjonowane wedfug atry-
butow — na podstawie danego atrybutu badz cechy, wedfug korzysci — obiecujac
nabywecy, ze produkt przyniesie pozadang korzys$¢, wedfug przeznaczenia — pro-
dukt, ktory jest najlepszy do danego zastosowania, wedfug uzytkownika — pro-
dukt przeznaczony do konkretnego uzytkownika docelowego, wzgledem konku-
renta — zasugerowanie wyzszosci danego produktu nad produktem oferowanym
przez konkurencj¢, wedlug kategorii — kreowanie wizerunku jako lidera w okre-
slonej kategorii®. Nalezy jednak pamigtaé by zbyt szeroko nie pozycjonowaé
gdyz pomija si¢ najwazniejsze korzysci jakie marka lub oznaczone nig produkty
maja dostarczy¢. Analogicznie nie mozna pozycjonowaé zbyt wasko, czy tez
watpliwie, czyli informowac o korzys$ciach, w ktore potencjalni klienci nie beda
sktonni uwierzy¢.

W celu wywarcia wplywu na potencjalnego nabywce¢ mozna podja¢ wiele
dziatan, usystematyzowat je N.Borden, proponujac aby wszystkie te czynnosci
sktadaty sie w tak zwany marketingowy mix oraz aby byly planowane jako jed-
na, wspolna kompozycja maksymalizujaca efekty poszczegdlnych dziatan™.
Firma zatem okre$la efektywnos¢ kosztowa sktadowych marketing mix’u
i komponuje mix umozliwiajacy maksymalizacj¢ zysku. W sktad marketing
mix’u moze wchodzi¢ wiele dziatan jednak najogdlniej przyjeta i najbardziej

8 porter M., Przewaga konkurencyjna..., op. cit,. s. 90.

 Porter M., Przewaga konkurencyjna..., op. cit., s. 90-95.

9 Borden N. H., The concept of the Marketing Mix, Journal of Advertising Research, czerwiec
1994, s. 197-208.
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rozpowszechniong forma jest koncepcja ,,4P”, w mysl ktorej w sktad marketing
mix’u wchodzg produkt, cena, dystrybucja i promocja. Dla firm ustugowych
obecnie spotka¢ si¢ mozna z koncepcja ,,5P” lub ,,7P” gdzie instrumentami s3:
produkt (ustuga), Miejsce $wiadczenia (dostepnos¢), personel, komunikacja
marketingowa, cena (warunki ptatnosci), procesy obstugi oraz prezentacja (ma-
terialny efekt ustugi).

Przy tworzeniu marketing mix’u nalezaloby zwrdci¢ uwage na sposob oceny
I widzenia oferty przez pryzmat nabywcy. Dla takiej osoby Produkt jest warto-
Scig dla klienta, Cena kosztem, ktory ponosi, Dystrybucja wiaze si¢ z wygoda
zakupu, Promocja staje si¢ sposobem komunikowanie si¢ miedzy nim
a przedsigbiorstwem.

Opracowanie zalozen dotyczacych kontroli wdrozenia planu jest tak samo
wazne jak wczesniejsze etapy budowania strategii marketingowej. Elementy,
zawarte w tej czesci strategii powinny da¢ odpowiedz jakie zespoly beda odpo-
wiadaly za wdrozenie planu i jaka bedzie ich struktura, jakie dziatania motywa-
cyjne firma planuje wdrozy¢, majac na celu skuteczna realizacje¢ strategii marke-
tingowej'. Nalezy tez uswiadomi¢ sobie jakie waskie gardta a takze bariery
wewnetrzne beda utrudnialy realizacje zalozonej strategii i wplynaé na jej
efekty.

Zmienno$¢ otoczenia mikro oraz makroekonomicznego powoduje koniecz-
no$¢ biezacego monitorowania przebiegu planu oraz konieczno$¢ ewentualnego
jego korygowania. Firma nie musi mierzy¢ wszystkich wynikow dotyczacych
dziatan danej strategii jednak warto zainteresowac si¢ wskaznikami dotyczacymi
osiggnigcia celu gldéwnego i celow szczegdtowych. Do takich wskaznikéw moz-
na zaliczy¢ wskazniki celow marketingowych — udziat w rynku, wskaznik spon-
tanicznej i wspomaganej znajomosci produktow, nasycenie kanatow dystrybucji
produktami, jakie oferuje firma; wskazniki celow finansowych — zmiany warto-
$ci sprzedazy wyrazone w procentach, wskazniki rentownosci, czy wskazniki
zyskownosci; oraz wskazniki celow spolecznych — wskazniki znajomosci pro-
duktow wsrod spotecznosci lokalnej, wskaznik produktéw oznaczonych jako np.
Produkt bezpieczny, przyjazny srodowisku itp.

Przy opracowywaniu strategii marketingowej nalezy pamigtac, ze nie stanowi
ona samoistnego celu w firmie, a powinna prowadzi¢ do uporzadkowania wie-
dzy i stworzenia takich narzedzi, ktoére pozwolg menedzerom podjaé trafne de-
cyzje, shluzace zintegrowaniu poszczegolnych dziatan marketingowych
I osiagnieciu zaplanowanych efektow. Warunkiem tego jest poprawne opraco-
wanie strategii, tzn.:
= Strategia musi mie¢ okreslony cel.

» Musi by¢ wykonalna.

»  Zgodnos¢ wewnetrzna — zachowana hierarchia celow i komplementarnosc.

= Operatywny charakter strategii — przejrzystos¢ w formie oraz zrozumienie
zatozen i przedstawionych celow.

Y Garbarski L., Marketing Koncepcja..., 0p. Cit., S. 346.
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» Wariantowos$¢ — zalozenie wersji optymistycznej i pesymistycznej a jesli to
mozliwe opracowanie zgodnie ze scenariuszem zdarzen najbar-

dziej prawdopodobnych.

Zakonczenie

Podsumowujac strategii marketingowa firmy powinna by¢ oparta na najsku-
teczniejszym mix’ie marketingowym ale takze na mix’ie dostgpnych instrumen-
tow badawczych, sposobow pozycjonowania i segmentacji do audytu i analizy
efektywno$ci. Nalezy wzig¢ pod uwage wszelkie mozliwe instrumenty i metody,
wybra¢ i skoordynowa¢ odpowiednie dla danej organizacji aby klient firmy byt
pewny, iz oferta jest wartoSciowa, nie obcigza go niepotrzebnymi kosztami,
bedzie dla niego odpowiednia i poparta przejrzystymi komunikatami.
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Kamil Kapusta, Wydziat Ekonomiczny Politechniki Radomskiej

Postepowanie ukladowe i naprawcze, jako sposoby
uniknie¢cia bankructwa. Studium przypadku - Polski
Koncern Mig¢sny ,,DUDA” S.A.

Streszczenie

Niniejszy referat omawia rozwigzania, umozliwiajace przedsigbiorstwom zagrozonym niewy-
placalnoscia unikngé bankructwa. Upadtosé, ktéra nie tylko jest porazka przedsigbiorstwa,
ale rowniez wielkim zagrozeniem dla otoczenia, wplywa negatywnie na niesplacanych wierzycieli
i zwalnianych pracownikow. By temu przeciwdziata¢ prawo polskie daje mozliwo$¢ wyprowadze-
nia przedsigbiorstwa z kryzysu finansowego. Postgpowanie naprawcze i postgpowanie uktadowe,
ktore sg omowione w tej pracy, pozwalaja w sposob polubowny rozwigzaé problemy na tle finan-
sowym, unikajgc tym samym negatywnych nastepstw bankructwa. W referacie znajduje si¢ row-
niez studium przypadku, badajace PKM ,,Duda” S.A. ktora, jako pierwsza spotka notowana na
Gieldzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie zastosowalo postepowanie naprawcze, ja-
ko sposdb uratowania si¢ przed grozaca upadtoscia.

Wstep

W dobie permanentnie zmieniajgcego si¢ otoczenia bardzo duzo czasu po-
$wigca si¢ zarzadzaniu. Odmienia si¢ go przez wszystkie przypadki; zarzadzanie
kapitatem ludzkim, zarzadzanie ptynnoscia finansowa, zarzadzanie bazami da-
nych itp. Omawia si¢ szczegoétowo roézne formy optymalizacji proceséw zacho-
dzacych w przedsiebiorstwie, minimalizacj¢ kosztow czy maksymalizacje wy-
dajnosci. Stawiajac tym samym sztuke¢ zarzadzania w bardzo optymistycznym
i pozytywnym $wietle, bedacg wystarczajacym czynnikiem cigglego rozwoju
przedsicbiorstwa. Zapomina si¢ przy tym o jakze waznym ryzyku, z ktorym
nieodlacznie wiaze si¢ kazda dziatalno$¢ gospodarcza. I cho¢ istnieje pojecie
zarzadzania ryzykiem, to nie obejmuje ono catkowitego bankructwa, a jedynie
optacalno$¢ poszczegdlnych przedsiewzie¢ czy inwestycji. Chcge omawiaé naj-
nowsze trendy w dziedzinie zarzgdzania, nie sposob ominaé¢ sposobow radzenia
sobie z zagrozeniem niewyptacalnoscia, ktora szczegdlnie mocno przypomniata
0 sobie podczas ostatniego kryzysu gospodarczego, z ktorym borykat si¢ niemal
caly Swiat.

Skutki upadlosci

Niepodlegajacy dyskusji jest fakt, ze upadlo$¢ przedsigbiorstwa niesie za so-
ba szereg negatywnych nastgpstw. I cho¢ nie zawsze spowodowana jest biedny-
mi decyzjami zarzadu, to zawsze on jest za nig odpowiedzialny. Likwidacja
firmy wiaze si¢ z likwidacja miejsc pracy, co skutkuje zwigkszeniem bezrobo-
cia. Wstrzymana dzialalno$¢ nie generuje zysku, nie generuje tez zadnej warto-
Sci dodanej, przez co negatywnie wptywa na wskaznik PKB. Nieplacone sg
rowniez liczne podatki, co zmniejsz budzet panstwa badz jednostek samorzadu
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terytorialnego. Brak ptynnosci finansowej odbija si¢ negatywnie na kontrahen-
tach, ktorym niesptacane sa ich wierzytelnosci. Upadto$¢ wplywa, wiec tez ne-
gatywnie na kondycj¢ ekonomiczng dostawcow upadiego, tworzac zator platni-
czy i zmniejszajac tym samym tempo rozwoju gospodarczego. Zwolnieni pra-
cownicy nie tworza juz takiego popytu jak dotychczas, przez co jeszcze bardziej
przyczyniajg si¢ do ztej sytuacji gospodarczej w regionie. Postepowanie upadto-
sciowe, trwajace zwykle kilka lat, zamraza na ten czas caly kapital, generujac
przy tym duze koszta nie tworzy zadnej warto$ci dodatniej. Sam za$ wiasciciel
zostaje pozbawiony mozliwo$ci wplywu na swojg firme, przez to i mozliwo$ci
jej uratowania. W skrocie rzecz ujmujac, bankructwo choéby najmniejszego
przedsigbiorstwa ma bardzo negatywny wplyw na sytuacje gospodarcza w re-
gionie, 6w negatywny wplyw zwykle kilkakrotnie przewyzsza warto$¢ majatku
samego upadtego. Gdy za§ powigzania upadajacej firmy z kontrahentami sg zbyt
silne, moze nastapi¢ efekt domina®.

Upadtos¢, by miata miejsce, wymaga jedynie zlozenia w sadzie wniosku
0 ogloszenie upadtosci. Niewyptacalnos¢ dtuznika, ktéra jest tu podstawa do
rozpatrywania takiego wniosku, opiera si¢ na dwoch przestankach
tj. niewywigzywanie si¢ ze swoich zobowigzan w terminie lub sytuacja, w ktorej
suma zobowiazan przekracza warto$¢ majatku przedsiebiorstwa’. Ztozenie
whniosku 0 ogtoszenie upadtoéci wystarczy by sad mogt dokona¢ zabezpieczenia
dtuznika, ograniczajagc tym samym suwerenno$¢ podmiotu gospodarczego
i zostawiajac los calego przedsigbiorstwa w rekach sadu. Jego pozniejsza decy-
zja jest praktycznie ostateczna, gdyz bardzo trudno jest si¢ skutecznie odwoty-
wac od decyzji podjetej na podstawie opinii tymczasowego nadzorcy sagdowego.
Orzeczenie sadu podejmowane jest praktycznie bez uwzglednienia mozliwosci
rozwoju firmy, jej spolecznej uzytecznosci dla regionu, czy istniejacych per-
spektyw wyjscia z kryzysu finansowego, ale na podstawie majgtku i mozliwosci
jego spienigzenia na pokrycie wierzytelnosci i kosztow postgpowania upadto-
sciowego. Nie podlegaja tez szczegdtowej analizie powody ztej kondycji przed-
sigbiorstwa. Glownym czynnikiem wplywajacym na decyzje sadow jest bowiem
wylacznie optacalnos¢ przeprowadzenia samego postgpowania upadtoSciowego
dla wierzycieli. Zrozumiaty wigc jest fakt, ze syndyka bardzo czgsto nazywa si¢
»grabarzem przedsigbiorstw”.

Warto tez zwroci¢ uwage na bardzo negatywna opinie, jaka okrywa si¢ beda-
cy nierzadko wiascicielem, zarzadzajacy upadajacym przedsigbiorstwem. Moze
ona w przysztosci znacznie utrudni¢ zdobycie zaufania kontrahentéw podczas
prowadzenia kolejnego przedsigbiorstwa, badz nawet zdobycia normalnej pracy.
Upadlos¢ za$ nie jest gwarantem catkowitego sptacenia dlugdw. Niezaspokojeni
w pelni wierzyciele moga wowczas domagac¢ si¢ swoich praw na drodze sado-
wej, od wiasciciela albo od zarzadzajacego, w zaleznosci od formy prawnej
upadtego.

! Rybak M., Etyka biznesu a upadiosé przedsiebiorstwa w Polsce, [w:] Maczynska E. (red), Ban-
kructwa przedsigbiorstw, SGH, Warszawa 2008, s. 144.
2 Flisek A., Prawo upadlosciowe i naprawcze, C. H. Beck, Warszawa 2010, s. 7.
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Problematyka bankructwa powinna by¢ potraktowana szczegoélnie istotnie,
zwlaszcza w polskiej praktyce gospodarczej, w ktdrej bardzo czesto mamy do
czynienia z nieterminowoscia w wywigzywaniu si¢ z zobowigzan. Podmioty
gospodarcze notorycznie zalegaja z kilkoma, a czasem nawet kilkunastoma ptat-
no$ciami z rzgdu wobec jednego kontrahenta, finansujac tym samym swoja dzia-
talno$¢ niejako wymuszonym kredytem kupieckim. Z uwagi na brak ptatnosci
dostawcy zmuszeni sg zwleka¢ ze regulowaniem swoich zobowigzania. Tworzy
si¢ w ten sposob korek ptatniczy. Skala tego problemu jest na tyle duza i na tyle
powazna, ze warto si¢ przyjrze¢ sposobom, ktore w sytuacji zagrozenia niewy-
ptacalnoscia moglyby si¢ przyczyni¢ do uratowania przedsiebiorstwa przed
upadtoscia.

Chcac odpowiedzialnie zarzadza¢ przedsiebiorstwem trzeba mie¢ na uwadze
powyzsze zagrozenia. Podstawowymi narzedziami pozwalajacymi uchroni¢ sie
przed nimi, sg wszelkie metody zwigkszajace ptynnos¢ finansowa. Poczynajac
do kredytow kupieckich, poprzez faktoring, wszelkie formy zarzadzania ptynno-
$cig finansowa, konczac na cesjach wierzytelnosci®. Polska gospodarka daje nam
szerokie spektrum mozliwoséci. Nie sg to jednak rozwigzania natychmiastowe
i ich efekty zaobserwowaé mozemy dopiero po pewnym okresie. Samo za$ ich
stosowanie nie jest gwarantem odsunigcia do przedsiebiorstwa widma niewypta-
calnosci. Pytaniem, jakie si¢ tu narzuca, jest: Co robi¢, gdy powyzsze metody
nie przynosza oczekiwanego rezultatu?

Sa na szczeScie jeszcze dwa sposoby unikniecia bankructwa. Bedace swoi-
stymi ,,kotami ratunkowymi” pozwalajacymi wykaraskac si¢ przedsigbiorstwom
z probleméw finansowych. Mowa o sgdowym postepowaniu uktadowym i sa-
dowym postgpowaniu naprawczym.

Post¢powanie ukladowe

Oglaszane jest przez sad na wniosek samego zainteresowanego, badz jego
wierzycieli. Jego istota jest wynegocjowani przez dtuznika nowych zasad splaty
swoich dtugéw. Uktad zawierane pomig¢dzy dtuznikiem a wszystkimi wierzycie-
lami jest negocjowany i zatwierdzany przez sagdu. Pozwala opracowaé wspolny
kompromis dajacy rozwigzanie satysfakcjonujagce zarowno dla wierzycieli jak
i dla dtuznika. Wierzyciele, bowiem z obawy przed ryzykiem nie$ciggalnosci
dlugdéw sg sktonni na pewne ustepstwa, dajace dluznikowi realng mozliwosé
uczciwej sptaty dlugéw. Obejmowac moze ono wiele wariantow:
e roztozenie dlugdw na raty mozliwe do sptacenia,
czasowe odroczenie sptaty,
umorzenie czesci dtugu badz odsetek,
zamiang¢ wierzytelnosci w udzialy w przedsigbiorstwie,
zmiany w prawach zabezpieczajacych dang wierzytelnos¢.

Takie rozwigzanie zwigzane jest z duzg ingerencjg sagdu podczas postgpowa-
nia uktadowego, jak réwniez z obecnoscia nadzorcy sadowego badz zarzadcy

3 Gorka K., Postepowanie upadiosciowe w procesach restrukturyzacji finansowej przedsiebiorstw,
Uniwersytet Rzeszowski, zeszyt nr 20, s. 119.
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przymusowego. Wynika z tego czeSciowa utrata suwerennos$ci przedsicbiorstwa
jak i do$é spory koszt. Ow zarzadca badz nadzorca pracuje na rachunek przed-
sigbiorstwa, a jego wynagrodzenie przyznawane przez sad, stanowi maksymal-
nie warto$§¢ podwojnego przecigtnego wynagrodzenia w sektorze przedsie-
biorstw bez wyptat z tytulu udziatlu w zyskach. Przecigtne wynagrodzenie
w IV kwartale 2011 wyniosto 3 586,75 zl, czyli pensja nadzorcy moze wynies¢
7173,50 zi, stanowigc tym samym duze obcigzenie dla finansow
przedsicbiorstwa.

Wszyscy wierzyciele dluznika, bedacy strong w tym postgpowaniu podejmu-
ja wspolnie decyzje na zasadach demokratycznych. Oznacz to, ze ich wspdlne
stanowisko stanowi zdanie wigkszosci, ktoére mniejszo$¢ musi zaakceptowac.
Kazdemu wierzycielowi dtuznik winien jest inna kwote pienigdzy, stad wartos¢
ta decyduje o waznosci jego gltosu wérdd innych wierzycieli. Innymi stowy pro-
centowy udzial poszczegodlnej wierzytelnosci w sumie tacznej wszystkich nalez-
nosci dhuznika, stanowi o jej udziale w gtosowaniu. Dzigki temu uktad opiewa
rozwiazania korzystne dla wigkszosci, a sam dtuznik jest w wstanie uchroni¢
si¢ przed agresywnym 1 pozbawionym kompromisu podejsciem jednego
z wierzycieli.

Takie postepowanie konczy si¢ podpisaniem uktadu pomiedzy wierzycielami
a dhuiznikiem, ktory jasno okresla sposob regulacji zobowigzan. Niestety
w sytuacji, gdy dtuznik nie wywigzuje si¢ ze swoich zobowigzan, sad na pod-
stawie skargi od wierzyciela moze wszcza¢ postgpowanie upadtosciowe.

Na bazie takiego postgpowania w Polsce nie zostal jeszcze zawarty zaden
uktad. Jest to fakt szczegolnie istotny, gdy zwroécimy uwage na to, ze wierzycie-
le sktadajac wniosek do sagdu zamiast wnosi¢ o uktad, zazwyczaj wnosza o upa-
dtos¢. Z uwagi na to, ze czesto gldownym wierzycielem, domagajacym si¢ swo-
ich wierzytelno$ci za sprawa sadu, jest Skarb Panstwa albo ZUS, mozemy
z przykroscia stwierdzi¢, iz polityka panstwa nie jest zbyt pro przedsi¢biorcza.

Postepowanie naprawcze

O ogloszenie postgpowania naprawczego moze ubiegac si¢ przedsigbiorstwo
przed utrata ptynno$ci finansowej. Bedac w obliczu zagrozenia niewyptacalno-
$cig, chcac unikngé postgpowania upadlosciowego, przedsigbiorca moze ztozyc
zawiadomienie do odpowiedniego dla jego regionu oddziatu sagdu gospodarcze-
go 0 zamiarze wszczecia postepowanie naprawczego. Takie zgloszenie w prze-
ciggu 14 dni jest przez sad przyjmowane albo odrzucane. Akceptacja owego
postepowania wiaze si¢ z licznymi przywilejami dla ,,naprawianego”.

Z dniem ogloszenia postepowania naprawczego zawieszeniu ulega obowia-
zek wykonywanie przez przedsigbiorce zalegtych zobowiazan, jak rowniez prze-
staje si¢ nalicza¢ odsetki ustawowe od nieterminowych sptat zobowigzan. Splaty
dtugdw wykonywane sg wedlug czestotliwosci 1 wielko$ci zatwierdzonej przez
sad, mozliwej do zrealizowania przez przedsigbiorcg. Kolejnym plusem jest
wstrzymanie wszelkich prowadzonych przeciw przedsigbiorcy postgpowan win-
dykacyjnych i komorniczych, jak rowniez zakaz wszczynania nowych. Wstrzy-
manie to wynika z mocy prawa i nie wymaga zadnych dodatkowych procedur.
Ponadto w znacznym stopniu ograniczona jest mozliwo$¢ potracen od wierzy-
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telnosci przystugujacych przedsiebiorcy. Biorac dodatkowo pod uwage fakt,
ze wszystkie postepowania o charakterze windykacyjnym wszczynane przez
wierzycieli wigza si¢ z licznymi i ucigzliwymi kosztami, ktorymi finalnie obcia-
zany jest dtuznik. Wstrzymanie ich zdejmuje z przedsigbiorcy obowigzek pono-
szenia kosztow z nimi zwigzanych.

Dodatkowo podczas postepowania naprawczego sad wyznacza dla przedsie-
biorcy nadzorce sadowego, czyli doswiadczonego zarzadce, ktory nie tylko
nadzoruje poczynania dtuznika, ale przede wszystkim pomaga mu stuzac wiedza
i doswiadczeniem. Nierzadko zdarza si¢, ze zarzadca sadowy zastgpuje
dotychczasowego kierownika wykonujac za niego obowiagzki zwigzane
z prowadzeniem przedsi¢biorstwa. Takie rozwigzanie stosuje si¢, gdy dotych-
czasowe wiladze przedsigbiorstwa nieudolnie 1 nieskutecznie radza
sobie z obowiazkami zwigzanymi z zarzadzanie przedsigbiorstwem
i reorganizacjg dtugu.

Wszystkie wyzej wymienione zalety postgpowania naprawczego niosg ze so-
ba jeden bardzo istotny wspolny element. Pozwalaja dtuznikowi na restruktury-
zacj¢ zobowigzan, jak i1 ich sptacenie bez Zadnych dodatkowych obcigzen
w postaci odsetek czy kosztow egzekucyjnych.

Niewielkim minusem, z jakim wigze si¢ postgpowanie naprawcze, jest brak
mozliwosci zbywania, ani obcigzania swojego majatku. Nie moga wiec by¢
sprzedawane niepotrzebne i cigzace przedsigbiorstwu aktywa. Dtuznik nie ma
tez mozliwosci zacigganie kredytéw hipotecznych pod zastaw nieruchomosci
wchodzacych w sktad jego majatku.

Postepowanie naprawcze w przeciwienstwie do uktadowego nie konczy sig¢
upadtoscig przedsigbiorcy, gdy ten nie wywigzuje si¢ ze swoich zobowigzan.
Takie rozwigzanie wydaje si¢ wigc by¢ bardzo korzystne. Rozciagnigty ,,parasol
ochronny” broni przed negatywnymi skutkami windykacji. Przedsigbiorstwo
moze wigc dalej normalnie funkcjonowac produkujac badz $wiadczac ushugi.
Zachowane s3 miejsca pracy, realizowane sag zamowienia. Sami za$ wierzyciele
zostaja stopniowo zaspokajani. Splata dlugéow, cho¢ nie jest natychmiastowa
i rozktada si¢ nawet na kilka lat, to i tak jest zazwyczaj szybsza niz wyplaty
z kwot uzyskanych podczas likwidacji majatku upadlego, ktore wyptacane sg
dopiero po zamknieciu postepowania upadtosciowego. Dziwi wiec fakt, ze po-
stepowanie naprawcze, mimo tylu zalet, jest tak rzadko spotykane
w praktyce gospodarczej.

Jest to niewatpliwe przyktad spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Wierzy-
ciele, ktorzy sa $wiadomi wszystkich negatywnych nastepstw, z ktorymi borykaé
si¢ bedg nie tylko oni sami, ale rowniez cale ich otoczenie, w sytuacji bankruc-
twa dluznika, rozsadnie decyduja si¢ na rézne ustgpstwa. Skutkuje to nie tylko
nowg szansa dla dtuznika, ale przede wszystkim, chroni gospodarke przed wcze-
$niej wymienionymi negatywnymi nastepstwami. Dla samego za$§ wierzyciela,
stwarza to szans¢ odzyskania nalezno$ci, bez koniecznos$ci dtugoletniego czeka-
nia, jak to mam miejsce podczas postepowania upadtosciowego.
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Studium przypadku

W polskiej gospodarce oba te postegpowania, ktore pozwalajg uniknaé upa-
dlosci, pozostaja zazwyczaj jedynie teorig. W praktyce spotka¢ je mozemy nie-
zwykle rzadko. Spowodowane jest to trudnymi do spenienia warunkami®.
By moc wszczaé postgpowanie uktadowe badz naprawcze musi by¢ spetniony
jeden podstawowy warunek: przedsigbiorstwo w chwili sktadania wniosku musi
by¢ wyptacalne, czyli nie zalega¢ z platnosciami. Zarzadzajacy jednak
W sytuacji pogarszajacej si¢ ptynnosci maja nadzieje, ze to tylko chwilowa ten-
dencja i ze szybko powrodcy ,lepsze czasy”. Obawiajgc si¢ rOwniez ingerencji
sadu, a przez to pogorszenia swojego wizerunku wsrdéd kontrahentéw, czesto
nawet nie rozwazaja takiego wariantu jako pozytywnego rozwigzania. Taki stan
rzeczy bierze si¢ tez nierzadko z niewiedzy samych zarzadzajacych.

Jak kazdy cztowiek bedac chory stara si¢ uzyska¢ pomoc lekarza by wrocic¢
do zdrowia, nie oczekujac samoistnego przejscia choroby, tak i przedsigbiorcy
powinni stara¢ si¢ skutecznie reagowaé na pogarszajacy si¢ stan finansow
w przedsigbiorstwie. Jakakolwiek forma biernosci jest tu szczegolnie niezrozu-
miata, a brak staran przeciwdzialania zagrozeniom jest swoistym brakiem spo-
tecznej odpowiedzialnosci zarzadzajacych.

Interesujacym wyjatkiem wykorzystania postepowania naprawczego jest hi-
storia Polskiego Koncernu Migsnego Duda S.A. Firma ta dziata na rynku pol-
skim od 1990 roku w szeroko rozumianym sektorze rolno — spozywczym branzy
migsnej. W 2002 roku zadebiutowata na Gieldzie Papierow Wartosciowych
w Warszawie pozyskujac kapitat na rozwoj, dzigki ktoremu bardzo szybko stala
si¢ potentatem na rynku Polskim. Inwestycja w technologie i akwizycje pozwoli-
ty na zdobycie mocnej pozycji rowniez za granicg. Duzy eksport wigzat sie jed-
nak z duzym ryzykiem wahan kursowych. W zwigzku z tym PKM Duda S.A. od
2005 roku zaczgta korzysta¢ z opcji walutowych FX Forward oraz FX Spot.
Niespodziewany duzy spadek wartosci ztotego w 2008 roku wygenerowat duze
straty. Pogorszenie si¢ koniunktury, zwigzane z ogélnoswiatowym Kryzysem
gospodarczym, jeszcze bardziej pogorszylo sytuacje spotki. Ryzyko utraty ptyn-
nosci finansowej, czego efektem byto by zwolnienie ponad 2 500 pracownikow,
zaskutkowato ztozeniem przez zarzad w marcu 2009 roku wniosku o postepo-
wanie naprawcze. Mimo to, pod koniec marca przez jeden z bankéw bedacy
wierzycielem spotki, zostat ztozony wniosek o ogloszenie upadtosci. Cho¢ zostat
odrzucony z uwagi na toczgce si¢ juz postgpowania naprawcze, przyczynit si¢
do znacznego pogorszenia zaufania do PKM Duda S.A. a przez co do trudnosci
w pozyskaniu surowca od dostawcow.

Postepowanie naprawcze skonczyto si¢ pod koniec lipca 2009 roku podpisa-
nym z wierzycielami uktadem, ktory umozliwil spotce wywigzanie si¢ ze swoich
zobowigzan unikajac tym samym upadtosci 1 wszelkich reperkusji z nig zwigza-
nych. Laczna suma wierzytelnosci podlegajacych restrukturyzacji wyniosta
301,2 mln zt. Uktad obejmowat: roztozenie czgsci zobowigzan z tytutu kredytow

* Sawitow I., Postepowanie naprawcze jako nowa, sui generis instytucja prawa upadio$ciowego,
~Prawo Spotek”, nr 1/2004.
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na mozliwe do splaty raty roztozone na 6 lat, konwersje reszty zobowigzan
Z tytutu kredytow jak i z tytutu transakcji terminowych na akcje spotki, umorze-
nie czesci odsetek i obnizenie odsetek karnych. Ponadto Nadzwyczajne Walne
Zgromadzenie dokonato zmian w statusie spotki i powotano nowg rade nadzor-
cza. W jej sktadzie w ramach gwarancji wypetniania uktadu znalezli si¢ przed-
stawiciele banku. Nowa rada poszerzyta zarzad spotki o dodatkowego cztonka,
bedacego ekspertem w dziedzinie restrukturyzacji.

PKM Duda S.A. wywiazuje si¢ regularnie z zawartych w uktadzie postano-
wien. Rozsadnie rozlozona splata dtugéw nie hamuje rozwoju, a nowa Rada
Nadzorcza i poszerzony zarzad przyczyniaja si¢ do lepszego i efektywniejszego
zarzadzania. Spotka ciagle si¢ rozwija wprowadzajac nowe strategie rozwoju
i zdobywajac nowe rynki. I cho¢ stata na skraju bankructwa, to dzigki umiejet-
nemu wykorzystaniu takiego narzgdzia, jakim jest postepowanie naprawcze,
praktycznie bez szwanku wyszla z opresji. Pracownicy nie zostali zwolnieni.
Utrzymany tez zostal poziom produkcji, dajagc tym samym state dochody zarow-
no pracownikom jak i dostawcom. Unikajac upadto$ci udato si¢ réwniez uniknaé
wszystkich nastepstw, jakie soba by niosta. Spotka bogatsza w te doswiadczenia,
stata si¢ jeszcze silniejszym i stabilniejszym przedsigbiorstwem.
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Summary

Present working paper describes the solutions enabling the threatened companies
of insolvency how to avoid bankruptcy. Economic failure which is not only
the company’s failure but also a big threat for the surrounding. It has a negative impact
on not repayable creditors and dismissed workers. In order to counteract it polish law
gives a possibility to help the threatened companies of bankruptcy. Rectification pro-
ceedings and arrangement proceedings which a described in this working paper gives
the company a opportunity to solve financial problems in a compromissary way. Avoid-
ing the negative consecutions of bankruptcy. As a case of study was giving the example
of PKM ,,Duda” S.A. It was the first company on the Warsaw stock exchange market
where there were applied rectification proceedings as a way to saved it from bankruptcy.

68



Marcin Nowak, Politechnika Radomska

Strategiczne podejscie do jakosci jako nowe wyzwanie
zarzadzania

Streszczenie

W niniejszym artykule poddano analizie powiazanie obszaru zarzadzania jako$cia z obszarem
budowania strategii przez menadzeréw. W analizie tej uwzgledniono wptyw otoczenia w kulturze
po-nowoczesnej na funkcjonowanie organizacji. Ponadto zwrocono uwagg na koniecznos$¢ strate-
gicznego podejscia do jakosci, ktore gwarantuje osiagniecie ,,trwatego sukcesu” w czasach turbu-
lencji gospodarczej. Warto podkresli¢ fakt, iz artykul ten nawigzuje do madrosSci starozytnego
dowoddcy Aleksandra Macedonskiego, ktorej aktualno$¢ mozemy dopatrywac si¢ w zarzadzaniu
strategicznym wspotczesnych organizacji.

Wstep — ,,Madros¢ nigdy sie nie starzeje”

»Aleksander na czele oddziatow lekkozbrojnych i konnej gwardii objechat
wokot, badajac caly teren, na ktorym zamierzat stoczy¢ bitweg. Po powrocie zwo-
fat powtornie tych samych wodzoéw, mowiac, ze nie uwaza za potrzebne zache-
ca¢ ich do walki, gdyz od dawna znani sg ze swego mgstwa bojowego (...),
ale kazdy winien zagrza¢ do boju swych podwtadnych (...), przy czym majg
zwrdci¢ uwage na to, ze w bitwie tej juz nie beda walczy¢ o Celesyrig, czy Feni-
cje, ani o Egipt, lecz w niej rozstrzygnie si¢, kto ma panowac¢ nad cata Azja. (...)
Kazdy musi o tym pamigtac, ze zaniedbujac cokolwiek na swoim odcinku nara-
za rowniez na szwank calg sprawe, wykonujac solidnie swdj obowigzek calej

sprawie pomaga'”’.

Strategia organizacji w dobie wspodlczesnej gospodarki

Powyzszy fragment odnotowany przez greckiego historyka Flawiusza Arria-
na warto przytoczy¢ nie tyle z przyczyn zachwytu literackiego, co bardziej
Z tego powodu, iz oddaje on w pelni to, co czerpigc z madrosci starozytnych
dowodcow nazywamy dzisiaj strategia. Swiadczy o tym takze etymologia grec-
kiego stowa strate-gos. Poj¢cie stratos oznaczato armie, za$ agein przywodztwo,
umiejetnos¢ tworzenia koncepcji walki. Strategie odnosimy w obszarze gospo-
darczym do zarzadzania organizacjami, zadajac sobie réwnie istotne pytanie —
czy ta stosowana dzisiaj rozni si¢ od stosowanej przez Aleksandra Wielkiego
(i innych) kilkanascie wiekow temu. Wydaje sie, iz na pewno odnosi si¢ do in-
nego przedmiotu, jednakze jej logika pozostaje wciaz ta sama — cho¢ polem
bitwy jest rynek, to poszukiwanie najlepszej drogi osiggnig¢cia sukcesu podlega
temu samemu schematowi myslenia.

Mowiac o strategii nalezaloby chyba podkresli¢, iz w zadnej mierze nie jest
ona ,,gotowa recepta dziatania®’. Dlatego tez bardzo wazne jest uwzglednienie

! Flawiusz Arrian — Wyprawa Aleksandra Wielkego, wyd. Zaktad Narodowy im. Ossolinskich,
Wroctaw 2004, s. 120-121.
2 Cohen William C. — Wyktady Druckera, wyd. MT Biznes, Warszawa 2011, s. 283.
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otoczenia organizacji, przyjmujac jednoczesnie, iz owo otoczenie nie jest stale,
podlega zmianom. Szczegdlnie te zmiany widoczne sg w czasach wspotcze-
snych. By¢ moze warto byloby méwi¢ nie tyle o nowoczesnych metodach za-
rzadzania, lecz takze o po-nowoczesnych metodach zarzadzania. Dlaczego? Ano
chociazby dlatego, ze napotykamy na zgota inne otoczenie —zdolno$¢ do od-
czuwania potrzeb w spoleczenstwie konsumpcyjnym zostata wyalienowana od
jednostek. Nie jest juz wylacznie zespotem pragnien ludzkich, ale zewnetrzna
sita napedowa (rezymem rynkowym) spoleczenstwa®. Zarzadzajac obecnie, nie
nalezy zapomina¢, iz to wla$nie konsumpcjonizm wplywa nie tylko na ksztatto-
wanie si¢ relacji migdzy-ludzkich, ale nawet na tozsamos$¢ osobowa (jaka to role
niegdy$ odgrywata praca). W kulturze po-nowoczesnosci wygoda, posiadanie,
zawlaszczanie, gromadzenie, konsumowanie staja si¢ wektorem decyzji konsu-
mentow —,,mie¢” warte tyle samo co ,,by¢”. Rynek kierujac si¢ ta logika sprze-
ciwia si¢ wszelkim normom, oraz jednolitoscia smakdéw i gustow, porzuca prio-
rytet bezpieczenstwa produktéw i ustug, a chcac jedynie jak najobficiej ,,wy-
pcha¢” konta bankowe, wodzi konsumenta reklama wzbogacong ,,chwytami
psychologicznymi®’  (np. neurolingwistycznym programowaniem umyshi -
NLP). Czy w takich warunkach jest miejsce na jako$¢?

Zarzadzanie jakoscia we wspoélczesnej gospodarce

Zasadniczg kwestig jest postawienie pytania czy zarzadzanie jako$cig jest
stuzebne wobec myslenia postmodernistycznego, czy stoi w opozycji wobec
niego? Wydaje si¢, iz w odpowiedzi na ten dylemat mozemy napotkaé pewna
aporie, tj. przeciwstawne sobie rozwigzania. Bo z jednej strony jako$¢ domaga
sie, azeby zarowno produkcja, dystrybucja, jak i reklama danego produktu nie
byly zwodzeniem konsumentéw na manowce, lecz staraniem si¢ o jak najwyzsze
standardy w trosce o ich bezpieczenstwo i zdrowie, lub zwigkszenie efektywno-
$ci danego wyrobu. Z drugiej natomiast strony, te pickne intencje bywaja wyko-
rzystywane jako zer dla wypchanych kieszeni chcacych podbudowaé wiasne
,Ja” 1 wzmocni¢ swoja tozsamos¢ o posiadanie czego$, co jest lepsze (by lepiej
,,byC”, trzeba co$ lepszego ,,miec”).

Dodatkowo myslenie postmodernistyczne podsuwa nieche¢ wobec wszelkich
norm, standardow, specyfikacji, ktore ujednolicajac pewne cechy wyrobow maja
rzekomo niszczy¢ konkurencje cenowa, kreatywno$¢, swobode myslenia. Jed-
nakze wiemy, ze w zakresie zarzadzania jakoScia buduje sie, utrzymuje
i doskonali systemy oparte na okreslonych normach (serii 1SO 9000).
Ale przeciez owe normy sprzeciwiajg si¢ chaosowi, ktory cztowiekowi ponowo-
czesnemu wydaje si¢ atrakcyjny o tyle, o ile wybija go z rutyny codziennego
zycia, chaos jest jego nirwang. Dlatego tez opierajac si¢ o takie myslenie, a jed-
nocze$nie pamigtajac, iz odbiorcy wymagaja posiadania certyfikatu ISO 9001,
bywa, ze managerowie decyduja si¢ na wdrozenie systemu, azeby spetnié tylko
owe warunki i nawigza¢ kontakty handlowe. Wowczas w perspektywie spetie-
nia wymagan tej normy orzekaja: ,jako$ to bedzie” — a Zeromski pisat w Przed-

% Bauman Zygmunt — Konsumowanie zycia, wyd. UJ, Krakow 2009, s. 36.
* Bauman Zygmunt — Cialo i przemoc w obliczu ponowoczesnosci, wyd. UMK, Torun 1995, s. 20.
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wiosniu, ze jest to ,,hasto niedotegow, ktorzy Polske przetajdaczyli”, i nalezy
opini¢ t¢ w dzisiejszych czasach powtdrzy¢. Warto by sie zastanowi¢ skad sig
bierze owo ignoranckie my$lenie, w sprawach, ktore rzeczywiscie sa wazne.

Powyzsze zestawienie obszaru zarzadzania jako$cig i obszaru kultury post-
modernistycznej, jak widzimy, w pewnych zagadnieniach nieco si¢ gryzie
ze sobg. Warto podkresli¢ jednakze kwestie, ktora (cho¢ obecnie nie wystepuje
w szerokiej skali) wydaje si¢ by¢ zagrozona. Mianowicie myslenie kategoriami
jakosciowymi, myslenie kategoriami tego, co lepsze (wobec myslenia o tym,
co bardziej optacalne). Sg dwie alternatywy dla jakosci w kulturze postmoderni-
stycznej: albo stanie si¢ ona opozycjonistka ,,byle-jakosci” i zacznie ksztattowaé
nowg mentalno$¢ na rynku, albo tez stanie si¢ hastem marketingowym, sloga-
nem gospodarczym majacym na celu za kota w worku wzia¢ pieniadze jak za
karafki ztota, po okazaniu okre$lonych certyfikatow czy lauréw. Pierwsza z tych
drog wydaje si¢ bardziej atrakcyjna i shuszna, poniewaz ksztattowanie mentalno-
$ci dotyczy nie tylko kwestii ekonomicznych, lecz takze spotecznych, emocjo-
nalnych, moralnych, fizycznych — tak wigc jako$¢ wowczas staje si¢ jakoscig
w kazdym aspekcie zycia cztowieka, a nawet moze petic role oswobodziciela
od pesymizmu postmodernistycznego i znieczulicy spotecznej tego czasu. Ja-
ko$¢ moze sta¢ si¢ impulsem przelomowym w zmianie stylu mys$lenia w kultu-
rze, literaturze, filozofii, sztuce, a takze i przede wszystkim w ekonomii. Wybor
drugiej drogi oznacza uwiezienie pozytywnego stylu myslenia o jakosci i rzuca-
nie picknych i atrakcyjnych haset na bilbordy, uwodzenie konsumentow, brak
dostrzegania roznicy miedzy rzeczywistoscia a iluzjg. Jest to niebezpieczna dro-
ga nie tylko dla gospodarki, ale przede wszystkim dla spoteczenstwa.

Strategia w Zarzadzaniu JakoScia

Aleksander w przytoczonym we wstepie fragmencie zwracat si¢ do dowdd-
coOw z mysla, iz bitwa nie toczy si¢ o dane terytorium, ale o panowanie nad ca-
tym kontynentem. Tak wiec majac okreslona wizj¢ prowadzonych dziatan i kon-
cepcji walki, miat tez Swiadomo$¢ misji uwzgledniajgc dalekosiezny stan rzeczy.
Parafrazujac Augustyna z Hippony mozna powiedzie¢, ze nagrodg za determina-
cje w realizacji okreslonego przez nas celu, jest cel do ktorego dazylismy. Tak
tez 1 dzisiejsi menadzerowie muszg si¢ zmierzy¢ z tym samym stylem myslenia,
okreslajac wizj¢ strategiczng organizacji. Ponadto bardzo wazne, aby rozumiec¢
takze rynek i produkcje wyrobow (materialnych i niematerialnych), jakie firma
oferuje. Proces budowy strategii dokonuje si¢ w oparciu o analiz¢ organizacji
oraz analiz¢ otocznia. Diagnoza swoich sit, stabosci, szans i umiejetnosci oraz
dostrzeganie wyzwan 1 zagrozen staje si¢ fundamentem strategicznych wybo-
row. Szczegolnie jest to wazne z punktu widzenia konkurencji. Poza jej forma
cenowg przedsiebiorstwa konkuruja postugujac si¢ aspektami jako$ciowymi
(w calym cyklu zycia produktu — od doboru wiasciwych materiatéw po $wiad-
czenie gwarancji lub obstugi posprzedaznej) — fakt ten musi by¢ uwzgledniony
przy budowie strategii.

® Zeromski Stefan — Przedwiosnie, wyd. Czytelnik, Warszawa 1957, s. 322.
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Z przyczyn poglebiajacej si¢ integracji gospodarczej (a takze dostrzegajac ta-
kie zjawiska jak degradacja $rodowiska naturalnego, dysproporcje spoleczne,
rozwoj technologii czy problem z ograniczong ilo$cia nieodnawialnych zrddet
energii) zaczynamy patrze¢ na $wiat jako na system powigzanych ze sobg ele-
mentow. Stad tez otoczenie organizacji nabiera charakteru systemowo-
globalnego, uwzgledniajac jednoczesnie, iz zmienia si¢ ono nie tyle dynamicz-
nie, co turbulentnie. Warunki te wymagaja od organizacji nowego stylu zarza-
dzania, polegajacego na ciaglym przystosowywaniu si¢ do zmian, przewidywa-
niu ich i nadawaniu im sensu. Azeby to bylo mozliwe nalezy patrze¢ w katego-
riach doskonalenia organizacji. Owo doskonalenie i gotowo$¢ na jego podjecie
jest gwarancjg na elastyczne dostosowanie si¢ organizacji do turbulencji otocze-
nia. Szczegolnie znaczacym elementem w podejmowaniu takich dziatan jest
zarzadzanie jakoscia. Jedng z jego zasad jest ciagle doskonalenie, ktore wyraza
cykl Deminga:

PLANUJ

DZIALAJ WYKONAJ

SPRAWDZ

Rysunek 3. Cykl PDCA
Zrodto: Opracowanie whasne

Jak dostrzegamy w powyzszym modelu, cykl ten nie ma celu finalnego — jest
on narzedziem dostosowywania si¢ do zmian niezaleznie od ich rodzaju czy tez
rozmiaru. Cigglte doskonalenie, jako troska o jako$¢ (wyrobdw, procesow, per-
sonelu), jest zarazem narzedziem zarzadzania organizacja w turbulent-
nej gospodarce.

Kolejnym znaczgcym faktem poszerzenia roli jakoSci w strategii organizacji,
jak rowniez roli strategii w zarzadzaniu jakoscig jest nowelizacja normy ISO
9004 z roku 2009. Poprzednia jej wersja byla przewodnikiem przy budowie
Systemu Zarzadzania Jakoscig (SZJ), za$ obecna pelni zgota inne zadania. Ma
ona na celu pomdc organizacjom w osigganiu ,,trwatego sukcesu”, ktory definiu-
je jako jej ,,sprawnos¢ w realizacji celow w dhuzszej perspektywie”. Istotne jest
wigc, aby ,.kierownictwo ustanowito i utrzymywato misje, wizje i wartosci”,
a wiec tworzyto i realizowalo strategie firmy. Nowelizacja ta poszerza nieco
rozumienie zarzadzania jako$cig o aspekty podmiotowe. Uwzglednia si¢ juz nie
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tylko strony zainteresowane, oraz klientow, ale takze otoczenie: srodowiskowe,

biznesowe, spoteczne, polityczne. Ponadto w omawianej normie, komitet

ISO/TC 176 (odpowiedzialny za jej publikacje), zaleca ustanowienie procesow,

ktore majg na celu przyjecie i utrzymanie skutecznej strategii i polityki. Wsrod

nich wymienia sie:

e ciagle monitorowanie i regularng analize otoczenia organizacji, tacznie
Z potrzebami i oczekiwaniami swoich klientow, konkurencyjnosci, nowych
technologii, zmian politycznych, prognoz ekonomicznych
lub czynnikoéw socjologicznych,

e identyfikowanie i  okres$lanie = potrzeb 1  oczekiwan  innych

stron zainteresowanych,

ocena aktualnej zdolno$ci procesow i zasobow,

identyfikowanie przysztych potrzeb w zakresie zasobow technologii,

aktualizowanie swojej strategii i polityk,

identyfikowanie danych wejsciowych niezbednych do spetnienia potrzeb

i oczekiwan stron zainteresowanych®.

Ponadto norma zaleca, azeby przy formutowaniu strategii uwzglednic¢

wszystko to, co nazwaé mozemy wynikiem analizy strategicznej

(tj. ,,wymagania klientow i prawne, wyroby, mocne i stabe strony organizacji,

mozliwosci i zagrozenia'™).

Kolejnym bardzo ciekawym elementem jest powigzanie pomiedzy zasada
podejscia procesowego (tj. zarzadzania dziataniami i zasobami jako procesem,
w celu zwickszenia efektywnosci®) ze strategia organizacji. Ma sie to odby-
wac poprzez:

e okazanie powigzan pomiedzy strukturami organizacyjnymi, systemami
i procesami,

o identyfikowanie potencjalnych probleméw we wzajemnym oddzialywaniu
pomigdzy procesami,

e zapewnienie $rodkow do ustalania priorytetow doskonalenia i innych inicja-
tyw do zmian,

e zapewnienie ram czasowych do ustalenia, dostosowywania oraz rozwiazania
celow na wszystkie poziomy organizacji’.

Wymienione powyzej wskazania normy ISO 9004:2009 byly formutowane
na bazie do$wiadczenia we wdrazaniu SZJ, przyczyniajac si¢ do zwigkszenia
poziomu kompatybilnosci z norma ISO 9001:2008. Ponadto wskazania te moga
by¢ stosowane jako narzedzie dla menadzerow, ktorzy chcac osiagnaé ,trwaty

® PN-EN-ISO 9004 Zarzadzanie majace na celu osigganie trwalego sukcesu organizacji —
Podejscie poprzez zarzadzanie jakoscia, PKN, Warszawa 2010, p. 5.2.

" Ibidem, klauzula 3.1.

8 PN-EN-ISO 9000 Systemy zarzadzania jako$cig. Podstawy i terminologia, PKN, Warszawa
2006, p. 0.2.

® PN-EN-ISO 9004 Zarzadzanie majace na celu osiaganie trwalego sukcesu organizacji — Podej-
Scie poprzez zarzadzanie jakoscia, PKN, Warszawa 2010, p. 5.3.3.
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sukces organizacji”’ stawiajg na jako$¢, niezaleznie od tego, czy certyfikujg
swoj SZJ.

»Osiggaj cele, idgc oplotkami”

Stowa zawarte w tytule tego rozdziatu s3 jedna z zasad strategii, sformuto-
wanych przez Petera Druckera™. Mowiac, ze si¢ idzie optotkami ma si¢ na mysli
jakie$ waskie przejécie, szczeling. W perspektywie zarzadzania chodzi o od-
mienny sposob rozwigzywania problemow, wymagajacy od menadzerow krea-
tywnosci, gltebokiej wiedzy oraz umiejetnosci dobrania wilasciwego kierunku.
Ptaszczyzna konkurencji cenowej w swojej istocie zawiera mechanizmy mani-
pulowania warto$cig rynkowa danego wyrobu, w odniesieniu do polityki ceno-
wej konkurentéw — gtéwng zasada sa tu umiejetnosci handlowe. Na ptaszczyznie
jako$ciowej kreatywno$¢ inzynieréw oraz menadzerow wydaje si¢ nie mieé
granic. ,,Sony nie podje¢to si¢ proby zastgpienia lampy proézniowej tranzystorem
w bezposredni sposob. Zamiast tego wykorzystala tranzystor w przeno$nym
radiu, pokazujgc praktyczne korzysci. Wygoda korzystania Z przeno$nego radia
byta oczywista™” — pisze Drucker. Ukierunkowanie strategii na jako$¢ (jako
zgodnos¢ wyrobu z wymaganiami klientdw) jest najlepsza z mozliwych do wy-
boru drog zarzadzania strategicznego. Nie wyklucza ona zadng miarg konkuro-
wania cenowego, ale otwiera mozliwosci, ktore przeciez sg ziarnem realnosci.
Dlatego coraz popularniejsze wydaje si¢ powigzywanie strategii z ukierunkowa-
niem na jako$¢. Ale przeciez jest to zapomniana madro$¢ dowodcy macedon-
skiego Aleksandra (cho¢ w obszarze militarnym). Jak czytalismy we wstepie
tego artykutu, mawiat on: ,,Kazdy musi o tym pamigtaé, ze zaniedbujac cokol-
wiek na swoim odcinku naraza rowniez na szwank cala spraweg, wykonujac so-
lidnie swdj obowiagzek catej sprawie pomaga”. Wykonywanie solidnie obowiaz-
ku, a wiec moéwigc w jezyku zarzadzania — przeprowadzanie procesu jak najle-
piej, przyczynia si¢ do ,trwalego sukcesu organizacji”. Jako$¢ jest jego determi-
nantg, poprzez jej zakorzenienie w zarzadzaniu strategicznym.

By¢ moze kontrowersyjne jest przedstawienie wspolczesnej problematyki
managerow na podstawie tekstu historyka starozytnej Grecji. Jednakze trzeba
podkresli¢, iz nie do wszystkiego da si¢ zastosowac to, co obecnie w naukach
towaroznawczych nazywamy terminem przydatnosci. Przyktadem jest chociazby
madros¢, ktora cho¢ przewija si¢ w roznych epokach i na réoznych obszarach,
w roznych jezykach i roznych sytuacjach historycznych — to jednak posiada
swoistg niezbywalng ceche: madro$¢ si¢ nie starzeje. Przemawia ona w jednej
epoce ustami dowodcow oddziatow lekkozbrojnych i konnej gwardii, by potem
przybrawszy inng posta¢ stanowi¢ podstawe myslenia menadzerow. Jesli za-
czerpnelismy sam termin strategii, to czemu mamy zapomina¢ o madrosci?

10 Cohen William C. — Wyktady Druckera, wyd. MT Biznes, Warszawa 2011, s. 293.
' Ibidem, s. 293-294.
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Summary

This article analyzes the link between strategic management and quality manage-
ment. The analysis took into account the environmental impact of post-modern culture
on the functioning of a organization. Moreover, highlighted the need for a strategic ap-
proach to quality that guarantees the achievement of "sustainable success" in times
of economic turbulence. It is worth emphasizing that the article refers to the wisdom
of the ancient Macedonian leader Alexander, validity of which we can see
in the strategic management of modern organizations.
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Mateusz Kuklo, Koto Naukowe Finansistow i Bankowcow SGGW

Cash pooling jako narzedzie zarzadzania gotowka
w przedsi¢biorstwie

Streszczenie

Cash — pooling jest inaczej nazywany umowg o wspolnym zarzadzaniu plynnos$cia finansowg
lub konsolidacja rachunkéw bankowych.

Glownymi korzy$ciami ptyngcymi ze skorzystania z tej formy umowy jest zwigkszenie efek-
tywnosci zarzadzania biezaca ptynnoscia. Przedsi¢gbiorstwa powigzane w grupy kapitalowe moga
wzajemnie posila¢ si¢ $rodkami pieni¢znymi — przedsi¢biorstwa majace chwilowe problemy fi-
nansowe moga ,,pozyczy¢” na korzystniejszych warunkach (nizsze oprocentowanie) srodki pie-
niezne od innych przedsigbiorstw w grupie, ktore posiadaja nadwyzki srodkow.

Glownym problemem uméw cash pooling jest brak jednoznacznego uregulowania ich
W polskim systemie prawnym, co jest gtléwna przyczyna slabego rozwoju tej formy zarzadzania
plynnoscig. Pozadane jest, wigc ustanowienie przepisow, ktore w sposob jasny regulowatyby tego
typu umowg, tak aby stala si¢ ona atrakcyjna formg pozyskiwania i lokowania kapitatu, bez obaw
0 brak jednoznacznej interpretacji prawneyj.

Wprowadzenie

Zarzadzanie finansami duzego przedsigbiorstwa lub grupy kapitatowej po-
winno opiera¢ si¢ na: dgzeniu do minimalizacji kosztow przy pozyskiwaniu
zrodet  finansowania, maksymalizacji  korzysci z posiadanej  gotowki
oraz poszukiwaniu bardziej oplacalnych drég do lokowania $rodkoéw pieniez-
nych. Czgsto zdarza si¢, ze podmioty powigzane kapitalowo stajg przed proble-
mem utraty biezacej ptynnos$ci, podczas gdy inne podmioty tej samej grupy po-
siadaja nadwyzki srodkow finansowych.

W odpowiedzi na powyzsze wyzwania, przed ktorymi staja przedsigbiorstwa
zrzeszone w grupy kapitalowe czy holdingi, pojawia si¢ coraz szersza gamma
ustug i instrumentow, ktore pozwalaja na kompleksowe i efektywne zarzadzanie
finansami. Jedna z takich form cash management’u jest bankowa ustuga —
cash pooling. Celem artykutu jest przedstawienie cash pooling’u jako instrumen-
tu, ktory moze zapewni¢ przedsigbiorstwom powigzanym wicksza elastycz-
no$¢ finansowa.

Cash pooling i mechanizm jego dzialania

Cash pooling jest formg optymalizacji zarzadzania finansami polegajaca na
koncentrowaniu $rodkow z jednostkowych rachunkow bankowych poszczegol-
nych firm z danej grupy kapitalowej na jednym wspolnym, skonsolidowanym
rachunku, a nastgpnie zarzadzaniu zgromadzonymi w ten sposob srodkami, wy-
korzystujac korzysci skali. Konsolidacja nadwyzek $rodkéw pienieznych jed-
nych podmiotow na wspolnym rachunku pozwala na kompensacj¢ chwilowych
niedoboréw wystepujacych u innych uczestnikow grupy. Cash pooling jest,
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wigc alternatywng droga lokowania jak i pozyskiwania kapitatu przy korzyst-
niejszych warunkach.

Dzigki tej ustudze przedsigbiorstwa ztaczone w grupe kapitatowa zyskujg sil-
niejsza pozycje negocjacyjng w rozmowach z oferentami ustugi (banki). Prze-
ktada si¢ to bezposrednio na minimalizacj¢ kosztow oraz stworzenie mozliwosci
maksymalizowania przychodéw finansowych na poziomie globalnym grupy.
Oczywiscie, wszystko przy zatozeniu, ze w grupie wystepuja zaré6wno salda
ujemne jak i dodatnie.

Tabela 1. Salda oraz odsetki w poszczegolnych przedsi¢biorstwach oraz jako grupy

kapitalowej
Firma Saldo rachunku Oprocentowanie Odsetki za jeden
roczne dzien

A +400 1 +10,96

B -200 12 -65,75

C -600 12 -197,26

D +200 1 +5,48
Razem -200 - -246,57
Grupa kapitatlowa -200 12 65,75

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie: Czyzkowska M., Cash pooling jako zaawansowana
metoda zarzqdzania zasobami finansowymi., [w:] Studenckie Prace Prawnicze, Administratywi-
styczne i Ekonomiczne 4/2006, Biblioteka Cyfrowa Uniwersytetu Wroctawskiego.

W tabeli 1 przedstawiono salda oraz odsetki od $rodkéw/debetu
na rachunkach biezacych W poszczegdlnych przedsiebiorstwach
oraz jako grupy kapitatowej. Gdyby firmy skorzystaly z cash pooling’u odset-
ki bylby naliczane od salda globalnego (-200 j.p.), co w poréwnaniu do odsetek
na indywidualnych rachunkach datoby oszczednos¢ w kwocie 180,82 j.p
(246,57 — 65,75).

W praktyce gospodarczej najczgéciej stosowane sg dwie formy cash poo-
ling’u, ktore dostosowywane sg indywidualnie do danych grup kapitatowych. Do
tych form naleza™:
¢ notional cash — pooling (wirtualny/kompensacyjny),

e zero balancing cash — pooling (realny/konsolidacyjny.

Notional cash pooling polega na tym, ze na potrzeby grupy jest tworzony ra-
chunek glowny, ale prowadzony jest on wylacznie w sposob wirtualny - nie
dochodzi do rzeczywistego przeptywu $rodkéw pienieznych, odsetki naliczane
sg do wysokosci netto zgromadzonych sald. Ten typ cash pooling’u wykorzysta-
ny jest przede wszystkim w sytuacji, gdy przedsigbiorstwa tworzace grupe kapi-
talowa maja rachunki w tym samym banku. Oczywiscie moze si¢ zdarzy¢,
ze nawet tak skumulowane saldo bedzie ujemne i w takim przypadku bedzie
podlegato oprocentowaniu jak dla overdraft.

! Nargietto J., Cash pooling jako instrument zarzqdzania naleznoSciami grupy kapitatowej,
[w:] Pantifil M. (red), Finansowanie rozwoju przedsigbiorstwa, Difin, Warszawa 2008.
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W odréznieniu od cash pooling’u wirtualnego, zero balancing polega na
transferze $§rodkéw pomigdzy rachunkami uczestnikéw a rachunkiem gtownym
grupy. Transfery nastepujg automatycznie na zakonczenie danego dnia, po prze-
prowadzeniu transakcji czy tez po przekroczeniu okreslonego w umowie limitu.
Wykazane salda dodatnie przekazywane sg na rachunek gtéwny, a deficyty wy-
stepujace na rachunkach poszczegdlnych podmiotow, pokrywane sg z rachunku
glownego.Glowne rdznice pomigedzy tymi dwoma formami przedstawiono
w tabeli 2.

Tabela 2. Notional a zero balancing cash

ooling

Notional cash pooling

Zero balancing cash pooling

Wszystkie podmioty w systemie indy-
widualnie gospodaruja Srodkami. Limity
kredytowe przyznawane sa bezposrednio
na ich rachunki (w przypadku kredytu
facznego, kazda spotka ma swoj
sublimat).

Uczestnicy systemu korzystaja ze wspol-
nej ptynnos$ci na bazie dzienne;j.

Zerowanie ma miejsce tylko na tych
rachunkach, ktorych warto$¢ zostanie
skompensowana®.

Na koniec kazdego dnia salda rachunkow
s zerowane.

W systemie nie dochodzi do transferow
srodkoéw pienigznych pomiedzy rachun-

W systemie majg miejsce transfery po-
miedzy poszczegdlnymi rachunkami.

kami  nalezacymi do  odrgbnych

podmiotow.

W bilansie spotki pojawiaja si¢ pozycje: | W bilansie pojawiajg si¢ pozycje: krotko-
kredyt krotkoterminowy, depo- | terminowe naleznosci i zobowigzania.
zyt/gotowka.

Brak rozliczania odsetek od sald dodat-
nich i ujemnych pomiedzy bankiem
i uczestnikami systemu.

Kredyt na rachunku biezacym otrzymuje
tylko spotka petnigca rolg agenta.

Preferencyjne stawki oprocentowania
sald dodatnich i ujemnych.

Wszyscy uczestnicy systemu sg stronami
tacznej umowy kredytu w rachunku
biezacym.

Zrédlo: Lewicka-Potocka S., Cash pooling — przydatny instrument w realizacji celéw zarzgdza-
nia plynnoscig finansowg w grupie kapitatowej, [w:] Szczepankowski P. (red.), Problemy za-
rzqdzania finansami we wspolczesnych przedsigbiorstwach, Vizja Press&it, Warszawa 2006.

Korzysci i problemy plynace z korzystania z cash pooling’u

Zastosowanie cash pooling’u niesie za sobg wiele korzysci. Najwazniejsza
kwestig jest mozliwo$¢ optymalizacji przychodow i kosztow odsetkowych. Jest
on bardziej optacalny niz finansowanie za posrednictwem klasycznych kredytow
czy papierow dtuznych. Latwiejszy staj¢ si¢ tez dostep do srodkow na nieprze-
widziane ptatno$ci. Prowadzenie jednolitej polityki finansowej przez poolleade-
ra pozwala na uzyskanie korzysci skali, np. mozliwo$¢ negocjacji oprocentowa-
nia z bankiem. Nalezy takze zwroci¢ uwagg, ze w przedsigbiorstwach transnaro-

2 Na koniec dnia obrotowego wyzerowane zostaja tylko te konta, ktorych odnotowano deficyt
oraz ewentualnie te, z ktorych przelano $rodki w celu uzupehienia zaistniatego deficytu.
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dowych dzigki ujednoliconej polityce mozliwe jest ograniczenie ryzyka waluto-
wego®. Instytucja cash pooling’u jest narzedziem finansowym znanym w innych
panstwach i stosowanym w szerokim zakresie przez wiele podmiotow. Niestety,
brak stosownych regulacji utrudnia prawidtowa klasyfikacje czynnosci dokony-
wanych w jego ramach i w konsekwencji ich rozliczenie na gruncie prawa po-
datkowego. Brak uregulowania cash pooling’u w prawie polskim powoduje
konieczno$¢ jego ksztattowania w oparciu oart. 353 Kodeksu cywilnego
0 swobodzie zawierania uméw. Zgodnie z nig strony moga uksztattowad tresé
i form¢ umowy oraz maja swobod¢ przy wyborze kontrahenta wedlug swego
uznania w granicach zakreslonych przez prawo i zasad wspotzycia spotecznego.
Podstawowa kwestig jest aspekt podatkowy, zaréwno w przypadku opodatko-
wania podatkiem od czynnosci cywilno — prawnych, jak i opodatkowaniu podat-
kiem dochodowym.

Cash pooling nie zostal wymieniony w ustawie o podatku od czynno$ci cy-
wilno-prawnych®, lecz mimo to istnieja obawy o przekwalifikowanie tej umowy
jako pozyczki, ktora podlega opodatkowaniu (2% kwoty pozyczki). Mimo wy-
stgpowaniu argumentéw przeciw traktowaniu cash poolingu jako pozyczki np.
w notional cash pooling nie dochodzi do przeptywu $rodkéw finansowych,
W pozostatych formach rzeczywiste przeptywy wystepuja, niemozliwe jest do-
ktadne okreslenie stron umowy, co jest konieczne do kwalifikacji umowy jako
umowy pozyczki; to wedlug Ministerstwa Finansow porozumienie w ramach
wspolnego zarzadzania $rodkami pienigznymi moze zawieral w swej tresci
przedmiotowo istotne elementy umowy pozyczki, ktoérej stronami sg poszcze-
golne spotki.

Z tytutu udziatlu w cash poolingu firma otrzymuje przychody odsetkowe
i ponosi koszty odsetkowe (plus optaty bankowe), ktore wptywaja na podstawe
opodatkowania. Do przychodow i kosztow odsetkowych z rachunku skonsoli-
dowanego stosuje si¢ zasade kasowa®. Podatkowo przychody odsetkowe powsta-
ja po uznaniu rachunku uczestnika cash poolingu, a koszty odsetkowe mozna
uzna¢ za koszty uzyskania przychodu w dniu ich faktycznego wyptyw
z rachunku. Dlatego doktadnie w taki sposéb powinny by¢ opisywane przelewy
miedzy rachunkiem Skonsolidowanym a rachunkami uczestnikow, by nie byto
watpliwosci, co jest wylgcznie transferem wyrownawczym migdzy kontami, a co
rzeczywistym transferem odsetek. Dlatego warto by rozstrzygnieciu ustawodaw-
czemu podaé nastepujace kwestie®:

% Czyzkowska M., Cash pooling jako zaawansowana metoda zarzqdzania zasobami finansowymi.,
[w:] Studenckie Prace Prawnicze, Administratywistyczne i Ekonomiczne 4/2006, Biblioteka Cy-
frowa Uniwersytetu Wroctawskiego.

* Ustawa z dnia 9 wrze$nia 2000 r. o podatku od czynnoci cywilnoprawnych (Dz. U. z 2010 .
Nr 101, poz. 649, Nr 149, poz. 996 i Nr 229, poz. 1496)

s Czyzkowska M., Cash pooling... op. cit.

® Grzywacz J., Cash pooling w efektywnym zarzqdzaniu gotowkq przez przedsiebiorstwo,
[w:] Grzywacz J. (red.), Zarzgdzanie majgtkiem obrotowym w przedsigbiorstwie, Szkota Glowna
Handlowa, Warszawa 2006.
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e Zakwalifikowanie przychodoéw pieni¢znych jako przychdd podatkowy.

o Wyeliminowanie niebezpieczenstwa postawienia przedsigbiorstwu osiagaja-
cemu nadwyzki finansowe zarzutu o zanizanie dochodow badz tez przesuwa-
nia kosztow (przychodow) pomiedzy poszczegdlnymi uczestnikami systemu,
ktére w my$l prawa podatkowego nie stanowia grupy kapitatowe;.

o Ustalenie podstawy naliczania oraz identyfikacja podmiotoéw, ktore wykazuja
koszty zwigzane z rezerwg obowigzkowa.

¢ Kolejnym aspektem podatkowym jest zwigzane z podatkiem VAT. Niektore
organy podatkowe traktuja cash pooling, jako ustuge sprzedazy nabytych
wierzytelno$ci, ktora tak naprawde polega na ustudze posrednictwa finanso-
wego, polegajaca na zarzadzaniu plynnoscig finansowa grupy, $wiadczong
wylacznie przez bank. Zgodnie z polska ustawa o podatku VAT, ustugi po-
$rednictwa finansowego, co do zasady, sa zwolnione z opodatkowania tym
podatkiem. W praktyce stosowane sa specjalne mechanizmy majgce na celu
go ominiecie’:

e przelew wierzytelnosci — usluga zwolniona jest z podatku VAT i od czynno-
$ci cywilnoprawnych. Przedmiotem obrotu sg wierzytelnosci banku z tytutu
udzielonych kredytow uczestnikom systemu. Podmiotem transakcji jest za-
tem bank, a nie poszczegolne firmy zrzeszone;

e subrogacja, czyli przejecie dtugu. W tym przypadku agent wchodzi w prawa
zaspokojonego wierzyciela (banku) poprzez splate wierzytelnosci (kredytow
udzielanych przez bank spotkom, ktore odnotowaty chwilowy deficyt $rod-
kéw pienigznych). W Swietle przepisow o subskrypcji, podmiot zakupujacy
od banku wierzytelnosci ma prawo zadac ich sptaty wraz z naleznymi odset-
kami. Subrogacja nie jest tozsama z umowa pozyczki i nie podlega samemu
podatkowi od czynnos$ci cywilnoprawnych.

Wazna kwestig jest tez mozliwos$¢ zakwestionowania przez organy skarbowe
warunkow umowy, jezeli w jej wyniku podmiot wykazuje dochody nizsze od
tych, jakie nalezaloby oczekiwac¢, gdyby powigzania nie istnialy (art. 11
UoPDOP). Gdy organy skarbowe uznajg za nierynkowe postanowienia umowy
cash poolingu, w szczegdlnosci wysoko$¢ oprocentowania nadwyzek
i deficytow, zasady platno$ci odsetek, wysoko$¢ prowizji dla poolleadera
(zwhaszcza gdy jest nim podmiot z grupy) czy stosowanie zabezpieczenia trans-
akcji®, wowczas zgodnie z art. 11 UoPDOP moze dojs¢ do oszacowania ,,ryn-
kowego” poziomu dochodow i stwierdzenia zalegto$ci podatkowe;.

Dodatkowo na uczestnikach grupy cigzy obowigzek sporzgdzania dokumen-
tacji podatkowej transakcji zgodnie z art. 9a UoPDOP, gdy warto$¢ tych trans-
akcji przekracza limity (dla ustug finansowych 30 000 euro). Dokumentacja ta
na zadanie organéw skarbowych powinna zosta¢ udostepniona pod grozbg sank-

" Lewicka-Potocka S., Cash pooling — przydamy instrument w realizacji celéw zarzqdzania plyn-
nosciq finansowq w grupie kapitatowej, [W:] Szczepankowski P. (red.), Problemy zarzqdzania
[finansami we wspélczesnych przedsigbiorstwach, Vizja Press&it, Warszawa 2006.

8 Zawal-Kubiak H., Cash pooling — skutki w podatku dochodowym, Przeglad Podatkowy

nr 2/2004, s. 19.
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cji. Praktyka wskazuje, ze takze banki, opracowujac mechanizmy zarzadzania
srodkami pieni¢znymi oparte na idei cash pooling, zwracaja si¢ do doradcéw
podatkowych i do Ministerstwa Finansow, by tworzy¢ przejrzyste podatkowo
instrumenty finansowe®.

Zakonczenie

Cash pooling moze by¢ doskonatym sposobem na zarzadzanie ptynnoscia fi-
nansowa w przedsigbiorstwach zwigzanych ze soba ekonomicznie. Gtowng ko-
rzyscig tej ushugi jest mozliwos¢ redukcji kosztow zwigzanych z zaciagganiem
kredytow obrotowych, jak tez maksymalizacja korzy$ci zwigzanych ze zgroma-
dzonymi nadwyzkami $srodkéw pieni¢znych.

W przypadku matych przedsigbiorstw narzedzie to moze by¢ zbyt skompli-
kowane, ale przy zastosowaniu go w przedsiebiorstwach wielooddziatowych
rozwigzanie to pozwala na pelne kontrolowanie dokumentéw i transakcji doko-
nywanych wewnatrz systemu, przy zachowaniu niezaleznosci operacyjne;j.

Niescistosci interpretacyjne umowy cash pooling’u moga rodzi¢ obawy,
lecz prosta droga by to wyjasni¢ jest zwrocenie si¢ do organéw o wydanie opi-
nii. Warto zauwazy¢ tez, ze w praktyce wiele bankow przygotowuje oferty
wspolnego zarzadzania srodkami pienieznymi w oparciu o indywidualny charak-
ter przedsigbiorstw zrzeszonych w grupie, tak aby nie tylko dostosowac ja do
potrzeb, ale takze by zastosowanie tego narzedzia przynosito korzysci a nie ro-
dzito koszty zwigzane z reklasyfikacjg operacji dokonywanych w ramach syste-
mu. Oczywiscie tego ryzyka nie da si¢ zupelnie unikng¢, jednak banki starajg si¢
je jak najbardziej zabezpieczy¢. Dlatego niezbedna staje si¢ wnikliwa analiza
zapisOw w umowie oraz rozwazenie ryzyk towarzyszacych podpisaniu umowy
0 wspolnym zarzadzaniu gotowka.

Pojawiajace si¢ niejasnosci przypominaja sytuacje wywotana pojawieniem
si¢ umow leasingowych czy tez faktoringowych. W przypadku tych uméw za-
réwno uczestnicy obrotu jak i ustawodawca doprowadzili do stanu bezpiecznego
stosowania zawartych w nich rozwiagzan. Oczekuje si¢, ze sytuacja powtorzy si¢
w przypadku cash pooling’u. Péki co podmioty uczestniczace w tego typu umo-
wach musza liczy¢ si¢ z niedogodnosciami wynikajgcymi ze stanu niepewnosci
prawnej, przy czym ta niedogodno$¢ nie powinna przestania¢ korzys$ci wynika-
jacych z uczestnictwa w strukturze cash pooling’owe;.

Cash pooling as a tool for cash management in the enterprise

Cash pooling is also called the agreement on joint management of liquidity,
or consolidated accounts. The main benefits from the use of this form
of contract is to increase the effectiveness of current liquidity management. Related
companies in the group structures may nourish each of cash - companies with financial
difficulties can temporarily "borrow" on favorable terms (lower interest rate) funds
from other companies in the group who have surplus funds. The main problem
is the cash pooling agreements are not explicitly regulate them in the Polish legal sys-
tem, which is the main cause of poor development of this form of liquidity management.
It’s therefore desirable to establish rules that clearly regulate this type of contract,
so to make it an attractive acquisition and capital investment, without fear of lack
of clear legal interpretation.

® Brycki G., Lepiej nie igraé z fiskusem, [w:] Rzeczpospolita nr 27(6710) z 2 lutego 2004.
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Management decisions in ERP-systems implementation

The modern world economy is going through a process of globalization what
is associated with the new laws and changes in economical activities, as well
as operating of individual enterprises. The issue of control and operational man-
agement in large companies is becoming more urgent, and technological pro-
gress offers new solutions for this problem - increasing development and dis-
semination of ERP-systems makes possible using not only traditional automated
resource management, but also corporate enterprise systems, opened to all actors
in the common interests of business.

Market of ERP-systems is growing rapidly due to increasing competition
in all branches of world economy. Analysts at AMR Research in 2008 identified
an average annual growth of ERP-market about 6% over the next five years.
Forecasts are similar to Forrester Research, claiming that the global market
for ERP-systems in 2015 should reach about 50.3 billion dollars. According
to the approximately the same indicator, American company Global Industry
Analysts says that the world market of ERP-systems will grow up to 67.8 billion
dollars till 2015. [3].

According to the research of Panorama Consulting Group, customer satisfac-
tion of ERP-systems is also increasing. Compared to the previous year (2011)
for Oracle it grew to 80%, but these rates are much higher than the nearest com-
petitors: SAP — 39%, and Microsoft Dynamics — only 33%. At the same time
the implementation of Microsoft Dynamics on average takes the most time (14
months) compared with SAP (13 months) and Oracle (11 months). Microsoft
Dynamics also has the biggest discrepancy in the ratio of the estimated and the
actual duration of implementation process. At the same time, Microsoft Dynam-
ics provides the lowest payback period and return on investment: 84% of organi-
zations using the system of the company, pay off in the period up to three years.
Microsoft Dynamics solutions have the lowest cost of ownership (about 500
thousand dollars), compared with Oracle and SAP, whose decisions are consid-
ered the most expensive in terms of further exploitation. [2].

According to our investigation, we concluded that there is a correlation be-
tween the duration of implementation and level of customer satisfaction.
The introduction of Microsoft Dynamics on average lasts 14 months, and it has
the worst customer satisfaction rate — 33%. On the contrary, in Oracle,
the shortest average implementation period — 11 months, and customer satisfac-
tion is the largest. Moreover, the fact that the Microsoft Dynamics ERP-systems
allow to reach the highest ROl with the lowest time does not affect
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the satisfaction of the companies using this solution provider. Thus, business
benefits are not the determining factor for the satisfaction of the ERP-system.

In the beginning of 2012 the last situation in the market is changing and 81%
of surveyed companies were satisfied with the choice made in favor
of a particular ERP-system in 2011, and obly 19% — are not satisfied. However,
at the same time, 56% of the projects are beyond the originally designated budg-
ets, although in the research of 2011 there were more such projects — about 74%.
Over 2011 ERP cost overruns on projects amounted to about two million dollars,
a year earlier — about 10.5 million dollars. Delta between the proposed and final
cost of the project is on average about 25% (Fig. 1). In addition, according
to analysts, companies often underestimate the time what it takes for them
to achieve the desired results and return on investment — 29% of companies
claim that they did not manage to recover their investments. The average pay-
back period for the ERP-project is 1-3 years. [1]

¥ 0% - 25% over budget
® On budget

26% - 50% over budget
® Under budget

¥ Over budget by more than 50%

Figure 1. Overruns on ERP-projects. [1]

Thus, the growth of ERP-systems in the world is an objective phenomenon
due to the realities of the world economy at this stage of its development,
but companies are still overcoming the difficulties, both in deciding
on the implementation of ERP-systems and the implementation phase
of projects. At the same time, global trends indicate increasing customer satis-
faction, a significant reduction in the estimated budget overruns
in the implementation of ERP-systems and high competition in the market
of ERP vendors. At the same time, in our opinion, the development pace
in this segment of business management is on completely different level
of development in each studied country, and Russian companies are faced
with several challenges while selecting and implementing ERP-systems.

In our opinion there are several factors that complicate the implementation
of ERP-systems in Russia and increase the overall cost of such projects:

1. Lack of skilled workers. Russia ranks 11th in the world shortage of skilled

workers: 44% of companies lack the necessary qualifications of experts. [6].
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2. High cost of technology infrastructure and administrative difficulties
in licensing. According to Transparency International at the end of 2011 Rus-
sia received the value of 2.4 on the Corruption Perception Index and took
place 143 out of 182 (higher value corresponds to a lower level of corruption
in the country, the maximum index - 10.0). Of course, this situation
is a powerful factor that complicates and delays the process of obtaining
permits and documents required for the implementation of ERP-systems
at the enterprise. [7].

3. Lack of domestic ERP-systems, corresponding to the level of existing foreign
products. The existing software products in Russia, e.g. 1C Bitrix, are not
ERP-systems by functionality, it is mostly accounting software with some set
of additional features. Of course, such systems may well meet the needs
of small companies, but large and medium-sized market players looking
for management optimization have to buy foreign products. This fact increas-
es the cost of projects and complicates the implementation of ERP systems.

4. The novelty of project management for Russian companies and top-
management. Russia's market economy is only 20 years old, so in some areas
of science and knowledge actively developing throughout the world Russia
lags behind. The foundation of modern project management technigues
and network planning were developed in the late 1950s in the United States.
Project management abroad is a common successful practice, while in Russia
there is not even the national standards of project management that exist
inthe U.S., UK, Germany, France, Australia, India and South Korea
and many other countries. [4].

In addition to external factors affecting the success of implementing
and working with ERP-systems, there are internal laws, which in turn are similar
to most large corporations, regardless of territorial belonging.

According to the research of Panorama Consulting, 63% of companies are
facing organizational challenges during ERP-implementations. 34% interviewed
companies prefer the "big bang" when entering the system in operation use when
the new software runs everywhere and at one moment in all divisions and assets.
46% of companies is implementing the new ERP system by stages, 20% -
infavor of a hybrid approach. [1]. This difference in approaches
to the implementation says that there is no definite proven and studied concept
and methodology, adapted depending on the category of the company, which
would be held by most managers in making decisions about the conduct
of the project. Similarly, 57% of companies also prefer "hard" input of the ERP-
system in operation when the user work with the old software becomes available
at once, while 43% prefer to use a parallel account (phasing
out the old software).

Unfortunately, insufficient attention to the top managers decisions —
acommon phenomenon in Russia. In many ways, companies operate
at the behest of the Western trend, and sometimes the need to use such expensive
software may absent at all. For example, in 2010-2011 OJSC "Rostelecom-Yug"
implemented Oracle e-business Suite, which is the second by cost ERP-system
in the world, though for the company with such scale of activity it would

84



be advisable to purchase ERP for medium-sized enterprises. In addition, there
are several examples of increasing the efficiency of the company without
the ERP-systems. For example, Toyota Motors, an absolute standard
of production efficiency and product quality among automakers and many other
industrial companies, manages all the information flow about movement
of material through scraps of paper called kanban over 40 years. [5] Of course,
Toyota is using the software for the calculation of production program, which
is much closer to Excel, than to the ERP. One example of conscious accepting
of managerial errors may be Dell Computer, leader among PC makers. Return
on investment from Dell is many times higher than other manufacturers. Dell has
tried to implement ERP-system in the 90s, but the company's management had
the courage to cancel the project, which was invested more than 70 million dol-
lars, and finally it was proved as right decision.

Thus, we believe that a key role in enhancing the -effectiveness
of the company is balanced and validity of the decision — making. In our opin-
ion, management faces the following stages in the decision — making which
is strategically important for the company (Fig. 2).

[ Necessity estimation of using ERP-system
[ Selection of ERP-system
|
[ Implementation of ERP-system
[ Efficiency assessment of ERP-system ]

Figure 2. Stages of decision - making process (formed by author)

It should be noted that the very first stage is extremely important, cause
the manager can abandon the idea of the ERP-system. In our view, so that
an ERP-system brought the company to the maximum effect, management
should first determine which business functions and in what sequence should
be automated, as well as to assess the expected effects of automation
and the carried risks. We offer to analyze the possible stages of automation
on the following criteria:

A. Criticality criterion;
B. Readiness criterion;
C. Pace of implementation criterion;
D. Cost of implementation criterion.

By turn, on the stage of selecting the ERP-system, the main criteria when
making a decision, we can identify the following: cost, functionality, possibility
to work correctly with other information systems (in the case
of the implementation some individual modules).
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At the implementation stage of ERP-systems should be made a series
of decisions in project management, which must be substantiated by monitoring
and controlling the progress of the project in order to maximize performance
of the implementation plan.

Throughout the implementation process of the project, as well as at its end
management must monitor the effectiveness of decisions and economic feasibil-
ity of ERP-system implementation, what can be achieved by initially developed
the system of economic indicators.

Hence, management decision to implement ERP-system should be based
on the four identified criteria to assess the need, willingness, speed and cost
of implementing the project. It can be concluded that in order to minimize
the risks necessary to begin implementation of the ERP-system in some points
of economical activities, where the implementation can bring the most benefits,
the employees are ready to use the advantage received by the ERP-system
and the system can be implemented more quickly and cost-effectively.
Of course, in real terms this combination of factors is very rare, and therefore,
the main solution for top management is to define what criteria can be sacrificed
to achieve the goal, and most importantly, to prove if this decision of ERP-
system implementation is necessary and reasonable for the optimization
of enterprise activity.
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Vlasislav Goretsky

Modern trends of foreign investment in Russia

The special relevance and high interest is acquired now by research of such
rather new factor of socio-economic development of Russia as investment activi-
ty of the large transnational capital in its territory. This factor has distinctly
proved itself during the last one and a half decades and it draws attention
of domestic and foreign scientists. Among them — O. V. Kuznetsova, A. V. Kuz-
netsov, R. F. Turovsky, A.S. Chetverikova and many others. Among western
scientists, who have profoundly studied transnationalization, it is necessary to
mark out Paul Krugman, Michael Porter and others.

In modern conditions of world economic currency and financial crises, a lack
of investment resources, the analysis of theoretical, global economic, historical
aspects of direct foreign investment, influence of transnationalization
on economy of the national state is necessary.

As a whole, the insufficient development of market reforms in the Russian
Federation and their obvious incompleteness should be noticed. In Russia there
are not enough researches devoted to the regional aspects of development of big
business, its influence on national economy. The analysis of statistics shows
rapid growth of FDI in 1991-2005 in comparison with world gross domestic
product and export. At the same time, it should be noted that annual inflows
of FDI in the world didn't increase at all since 2006. And in recession years
2008-2011the volumes of direct foreign investments were reduced in one
and a half time. This indicates the extreme complexity and nonlinearity
of the analyzed processes.

The positions of Russia today are that it becomes a full participant of market
relations in the world, and it is more and more involved in cross-border streams
of movement of the capital. However a part of the foreign capital in domestic
investments of capital stock as well as a range of used forms of the international
investment cooperation is obviously not sufficient.

Research of investment strategy of the public and private corporations, study-
ing of space development of big business, both in the industry and in the sphere
of services, shows industry characteristics of attraction of large investments
of world TNCs. The foreign capital plays the main role in development of such
key industries of services sphere as wholesale and retail trade, telephone connec-
tion. The growing investment expansion of large domestic corporations abroad
also should be noted, but economic return from activity of domestic transnation-
al corporations in foreign countries is also necessary for Russia and her regular
citizens. Besides, it is not necessary to release big business from responsibility
for social development of Russia.
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As to foreign transnational corporations, unequal distribution of them
on the territory of Russia is a characteristic feature. The greatest number
of transnational corporations is situated in the USA and in such leading countries
as France, Germany, Sweden, Great Britain, etc.

Analyzing industrial orientation of foreign investment, the international co-
operation within transnational corporations is first of all represented
in exploration and production sector. And creation of British Petroleum (con-
struction of the North European gas pipeline) testifies to it (North Stream).

There are also foreign investments in machinery manufacturing, the key in-
dustry of the manufacturing industry which relates to the innovative sphere.
Russian open joint-stock company of power and electrification became
the largest shareholder of the "Power machines" factory which has involved
foreign capital of Siemens.

The presence of the foreign transnational corporations, which actively
do investments to the Russian regions, extends considerably in auto industry:
Ford motors in the Sankt-Petersburg region, Toyota — in Sankt-Petersburg,
Volkswagen — in the Kaluga region.

Strengthening positions and expansion of the foreign capital is characteristic
for other analyzed branches. A considerable part of the companies, which make
household chemicals, is under foreign control. Domination of the foreign capital
in this industry is connected with a lack of attention paid to production
of consumer goods in Soviet period. Important positions were occupied
by the foreign capital in pulp and paper industry and in production of some con-
struction materials.

The greatest part of foreign capital is in branches of agroindustrial complex.
The most part of brewing industry have also passed under control of foreign
investors. In production of soft drinks Coca-Cola is in the lead, the important
role is also played by powerful diversified firm Nestle, confectionary firm Mars,
and in tobacco industry Philip Morris is in the lead.

In these conditions a key "word" is that the state is the united universal social
corporation, which acts as the promoter of all set of public interests.

Different levels of social and economic development of regions and their in-
frastructures, presence or absence of the natural resources, unequal capacity
of the consumer market lead to the difference in the presence of transnational
corporations in regions.

Researches show that in 12 subjects of the Russian Federation, i.e. in most
republics of the North Caucasus, in autonomous areas of Siberia and the Far East
and in Pskov and Kamchatka areas, big business is in general absent. In other
6 subjects of the Russian Federation, which are located in the same federal dis-
tricts, its presence is not so big. There are also territories with the greatest num-
ber of branches of transnational corporations. They include most industrially
developed regions of the Volga region and the Ural: Tatarstan, Bashkortostan,
Samara, Sverdlovsk areas. Special place occupy capital regions — Moscow
and Sankt-Petersburg.
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It is necessary to draw a conclusion that differentiation of regions where
transnational corporations are present isn't reduced and their role in economy
of regions doesn't essentially change.

Concentration of the foreign capital in regions of Russia has enclave charac-
ter and it leads to unbalance of regional social and economic development,
i.e. rich regions become richer, and poor become poorer, the gap between them
steadily grows.

In these conditions regulation of proportions of social and economic devel-
opment of regions and realization of federal regional investment policy
of the state is necessary. Legislative recognition of regional investment policy,
expansion of its bodies with a view of formation of spacial structure of big busi-
ness is necessary. For this purpose it is necessary to use bodies of the state in-
vestment policy more widely in regions: special economic zones, Russian Feder-
ation investment fund, state licensing of investor's activity, examinations of in-
vestment projects.
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Management in team sports

If a game mobilizes millions of people around the globe,
then it ceases to be just a game. Sport is not just sport.
Sport is one of the greatest cultural institutions around the World.

Sports are not just goals, points and seconds, but also a powerful tool uniting
economics, marketing, strategic planning, advertising and many other aspects
of functioning of serious business structures. In today’s world professional
sports should be able to subsist on their own and not to depend
on the government’s help. The education companies regularly organize compre-
hensive researches to determine which specialists are most in-demand
on the market. Such analysis helped to determine the lack of a professional sys-
tem of sports management in team sports such as football, hockey, basketball
and volleyball, and also in golf and fitness industry.

Like to be down in front — courtside, ringside, or on the sidelines
at the 50 yard line? If you’re not game to be a player, or coach, you can still
catch all the action up close and personal as manager of the team. Sports man-
agement lets you participate in — and cash in on — the exciting world of sports
from a business standpoint. In this major, we learn about sports themselves plus
the psychological principles at work behind them and how sports fit into
our society. But we also gain a strong foundation of knowledge in the field
of business, examining how the worlds of business and sports interact and how
you can make those interactions more profitable and beneficial for every person
and interest involved.

The way we think of sports has drastically changed over the years; these days
few people would say that a sport is “just a game.” Indeed, sports provide seri-
ous entertainment and big business in several countries, and sports managers are
crucial to ensuring that the players, fans, coaches, and financial backers coexist
peacefully. Now we learn how to market sports effectively and how to plan
events, diving into the areas of sports publicity, coaching, and administration.
An interdisciplinary field, sports management encompasses elements of econom-
ics, accounting, marketing, psychology, law, and communications.

People in our country who major in sports management go on to pursue ca-
reers as agents, managers, publicists, and many other positions in the sports in-
dustry. Sports management is a broad field, and the knowledge we acquire
about both business and sports makes for a whole arena of action-
packed possibilities.

When it became known that the Winter Olympic Games will be held
in Russia, in Moscow, was created Olympic University. Primarily, the Olympic
University will focus on management in professional sports. It will not
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be a "sports school™: there are many of them in Russia, and some have
an excellent reputation with such names as Bykov, Gomelsky, Tarpischev
and many other renowned coaches and sportsmen as graduates. Instead, the idea
is to offer managerial education in sports industry meeting international qualifi-
cation requirements. Management is a special art, constituting the core of any
complex business-process, from marketing to logistics. It is the lingua franca
to be learned and used in all branches and departments of any company, irre-
spective of its specialization, and in sports industry as well.

The Olympic University will allow to Russia train experts for the entire range
of sports-related professions. Today, Russia needs such a university more than
ever, as in 2014 it will host the Winter Olympics and this will be a new
and challenging experience for the country, which, though one of the world
leaders in winter sports, has never hosted such an event before. The world
of sports is currently entering a truly new era, as winter sports are now becoming
increasingly popular all over the world. In this context, Russia has a chance
to become a supplier of sports management talents whose experience might
be useful both in Russia and beyond.

As for the curriculum of the Olympic University, the plan is to teach sports
event and venue management, media communications, sports governance, in-
cluding development and administration of sports associations, federations, and
committees, as well as development of sports diplomacy. Russia can hardly
be called a trendsetter in this field, as only in recent years have our sports repre-
sentatives at last begun to make their way into the various international organisa-
tions that set the general trends in the development of sports. I am not entirely
sure that the curriculum of the new university will include athlete "breeding”
as a separate field of study since it is not in the concept and is already taught
in many other specialised higher education institutions. Yet it would be wrong
to leave out entirely the anthropotechnics from the curriculum for sports manag-
ers. However, the core focus will be on management, as today, sport is not just
a set of physical exercises for developing the strength of particular muscles
but an industry worth billions of dollars. Consequently, the system for good
athlete training and sports academy development requires fresh sports manage-
ment talent.

Both schools will get the most of the international expertise and adapt
it to the current situation in Russia. The goal is to have training programmes that
will give both schools' graduates relevant knowledge to work both in Russia
and abroad. It is also important to focus on practical applicability of education
and, in this respect, to be closer to the corporate educational centres rather than
academic ones. For example, from the outset, the entire system of the Olympic
University will be incorporated into the Olympics 2014 training programmes,
thus allowing its students not only to study the principles of sports management
but also to acquire genuine hands — on experience in the context of real sports
events and a sporting environment. From the very beginning, the focus
is on training world-class experts, adapting staff selection and student enrolment
rules accordingly. At the same time, it is also intended to make a full use
of Russian and even Soviet experience.
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Strange as it might seem, while eagerly embracing the market economy,
we were too hasty in throwing overboard the brilliant Soviet achievements
in the field of long-term strategic planning. We could all only benefit from this
experience, which, among other things, might provide an opportunity for those
of our compatriots that, for one reason or another, now live abroad, to participate
more actively in Russian projects. Today we can already see the effectiveness
of attracting such specialists, as well as of hiring foreign talent. Just remember
the election of Guus Hiddink as head coach of the Russian national football
team. Russia has now become quite an open country, able to guarantee all
the requisite working conditions for the world's best specialists. On the basis
of global economic trends and, in particular, the growing role of the emerging
economies, such as the BRIC countries, we have now laid the groundwork
for a unique breakthrough in many areas. One of these is sports. Our mission
is now to train those who will be able to administer and manage these processes.
This is Russia’s top priority today.

What determines success in the sport of football club? "His financial re-
sources," is often evident at first glance answer. The “FC Bayern Munich” over
the years is considered the dominant club in Germany and in Europe, the factory
teams Wolfsburg and Leverkusen experienced by the financial support
of corporations VW and Bayer sporting an enormous upswing. But what about
“Schalke” and “HSV?”, have invested over the years, but without much success
many millions of euros into their teams? And what explains the success
of “Bremen”, “Mainz” and “Freiburg”, which have been of modest means suc-
ceed years ago? It is obviously crucial to competence of trainers and managers
who in some cases, the existing financial strength of a society transformed into
athletic success, or in other can compensate for the lack of resources compared
to other clubs.

But what are the factors for success in football, which the adjusting screws
for coaches and managers to be successful? A simple, there is no answer.

The effects of individual measures are difficult to isolate. It draws on own
experiences and analyzes the success of other clubs, to find out what "works"
and what does not. But it seems to be a moving target - it's always something
different and new, which brings success, sometimes it is the experience
of the older players, sometimes the light heartedness of the younger, sometimes
the system “X-mas tree”, once the system “Diamond”.

Many coaches and managers have their own idea of football, an own theory
at all. Some of them are above average success. But so successful they may
be, no success is permanent. It always seems to be hidden factors that are diffi-
cult to control, but play a crucial role in the success. In recent years there has
been increasing efforts to key success factors and relationships that were previ-
ously at best to diffuse experiences or unproven assumptions were based,
with scientific and statistical methods to explore systematically. To this end,
the football management has been put on a much more scientific basis than
it was 10 or 20 years ago. Today's generation of managers and trainers shows
much affinity for scientific and statistical methods and is open to new approach-
es. The scientific nature of football is guided by the idea that there exists a kind
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of formula for success, deterministic "production function" of success, a very
specific combination of all relevant factors include, and which specifies the fac-
tors that contribute as much to the success with which they rate mutually substi-
tutable are — for example, the speed of striker against the responsiveness
of the goalkeeper — the extent to which goalkeepers are worse by a good central
defender compensated or what factors may complement each other, thus only
the Interaction work together, such as the aerial ability of the center forward
and the ability of foreign players, precise edges to beat.

As fascinating as the idea of a universal formula for success and may
beitcan not give logical reasons, because they subject to the fallacy
of aggregation: although each organization is able to be successful,
but of course, not all clubs can simultaneously succeed. Athletic competition
is always a so-called “positional” competition. Each position in the table is given
only once — from first to last place. Sport is its meaning and arithmetic
the success of the club is one of the compelling: after a zero-sum game failure
of any other club, any positive surprises are faced with disappoint-
ed expectations.

Another reason why there is no magic formula valid for all times can give
for success in football lies in the development of football. In so far as to adjust
the clubs at the apparent critical success factors, such as technique, tactics
and training methods, There is always more to the "little things" and chance
plays a increasingly important role. Hardly a game is won on condition today.
Each club tries to influence the factors initially positive, the have the largest
marginal effect on the sporting success. Thus it comes about time to a steady
development of football.

At the end of this process, in the course of which approximate the success
factors between the clubs, increasingly, the question of success is reduced solely
to differences in the quality of players and an unexplained residual - the never-
quite chance to dominant in the game. But up to that point where only
the quality and happiness make up the difference in success, it is still a long way.
Numerous Relationships in football are not yet or are still poorly understood.
The economic theory can contribute to this effort. Below is trying to act
in the football fields of management and to demonstrate the microeconomic
decisions of management and to substantiate game theory — with the aim
of identifying some of the suspected factors for success in football and their
mechanisms of action to explain.

UEFA, in time for the 2013/14 season, has implemented a new set
of financial criteria called the Financial Fair Play Rules (FFPRs) for football
clubs to comply with if they wish to participate in UEFA Champions League
and Europa League club competitions.

As of the 2013 - 14 season clubs throughout Europe must fulfil
the requirement to break even on their balance sheets and the calculations will
be based on financial information from the 2011-12 and 2012 -13 reporting peri-
ods. There are caveats, chief among them the "acceptable deviation™ of €45m
over the first two years, and there are doubters within the game. Arsene Wenger,
the “Arsenal” manager, has voiced his fears about whether FFP will have real
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teeth. Yet UEFA's leading officials are adamant that sanctions will be taken
against any club which oversteps the mark. Exclusion from the Champions
League or Europa League, which would come into force in 2014 + 15, are their
most swingeing measure.

The aim of the rules is to ensure clubs in time only spend what they earn.
But as you can imagine, the devil will be in the detail and in the UEFA regula-
tions there is plenty of small print. The definitions of revenue, losses, acceptable
deviation and related party transactions make the FFPRs a potential minefield.
Managers, players, chief executives and administrators are bringing the debate
over the rules into the mainstream.

UEFA president Michel Platini said that the entry into force of the financial
rules of fair play will not be postponed. "There is no shortage of money there.
Clubs have never spent more. A place to be poor financial management. We
need clear rules in this area. There is no rollback will not be. Governments
of different countries are forced to tighten their belts, and no one is happy.
UEFA will not be too popular, but we have to take this step, otherwise football
will be destroyed. Penalties? Penalties and exclusion from the tournament. Un-
derstand, we do not want to kill the clubs, we just want to establish the necessary
rules" — quoted Platini Sky Sports.
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The knowledge economy and human capital as an object
of the quality of life

The years we spend in education generate a form of capital that has
the potential to produce a long-term return, just like forms of capital that we may
be more familiar with, such as money in a bank or a piece of land. This idea has
become highly influential among policy makers, and it has spread beyond just
education. Good health, too, can be regarded as a form of capital that has
the potential to pay returns to individuals in the form of increased lifetime earn-
ings. Indeed, even the relationships and shared values in societies can be seen
as a form of capital that make it easier for people to work together and achieve
economic success. Poverty doesn’t just mean an absence of money; it means
a lack of resources—education, health, useful social contacts — on which to build
economic success. Many developed countries are worried about how
they can maintain  cohesion in societies that are home to ever-
more disconnected communities.

Economic science in their studies using a variety of qualitative, quantitative
and semiquantitative categories for explaining various phenomena. For example,
there is a high-quality economic category as a "lifestyle™ of the individual, social
group of the country. These categories allow you to understand the dynamics
of economic relationships that develop in the community, to develop
the necessary tools for them to change for the better.

Russian community develops intensively market rules of life, where the main
subject of the economic and social relations is an individual, the individual.
It should be noted that this is a very difficult task, because even after
the collapse of the Soviet Union has been more than 20 years, but the collectivist
nature of the relationship, which has dominated by socialism, firmly established
in the minds of most citizens of modern Russia as a reliable and stable way
of life. Enough to note that all over Russia at the federal, regional and municipal
levels, in elections to representative bodies for the Communists, promising
a return to socialist relations, voted steadily for about 20% of the population.

In relation to the man, his relations with others, there is the notion
of "subjective quality of life”, which is found only in human perception. Onto-
logical perception of reality, according to transcendental philosophy of Kant,
suggests that"... the matter can be called a sense of sensual knowledge™. Human

! Glazyev S., How to build a new economy, Expert. Ne 7 (790) 20 - 26.02.2012g., p. 54-57.

95



nature is such that his intuition can only be sensual. Knowledge is produced as
a synthesis of the sensible and rational contemplation. This synthesis is formed
at each person individually, that is subjective. Therefore, the concept of "quality
of life" — a subjective category is for individuals or social groups. For example,
in a work of Pushkin's" Tale of the Gold fish," notes that the original desire of
the old man was material, replace the wife’s old trough. From this seemed to be
depended on their combined quality of life. Then began to prevail other physical
wishes, which eventually led to another the quality of life. Generally, content-
analysis shows that the material conditions of people living are not their defining
criteria of quality of life. Man being reasonable, think, reflect, and therefore the
quality of life for him is transcendental, that is unknowable and hidden. Human
often does not know what he wants. He has a desire to manifest in society, to be
recognized, to get status.

Qualitative desires in the human community, given its spiritual aspirations.
For example, Max Weber in his study of the Protestant ethic has identified some
of the qualitative characteristics of the members of this denomination: the desire
for asceticism with a constant desire to work?. Obviously, the quality of life of a
Protestant would be incomplete if it is deprived of a favorite work, even in the
presence in his life, all sorts of material objects. Weber points out in his paper
that"... we mean the undoubted predominance of Protestants among the owners
of capital and entrepreneurs"®. In the world are created a special relationship,
which are necessary to maintain the tone of the economic society. These rela-
tionships are called "economic relations". For example, P.Samuelson and
V.Nordhaus believe that "economics (economic theory) — isa science which
studies how society uses scarce resources to produce useful goods and distrib-
utes them among the people™. Thus, the production of useful goods and services
is the main goal of economic relations in society.

But resources are always insufficient for this purpose, unnecessarily desires
of people are always more than the opportunities for this. Therefore, the society
should be encouraged only "necessary" desire, that is, those that satisfy the first
spiritual man, and not endless carnal desires. In this context, the increased role
of government in regulating economic relations, that is improvement of morals
in society, which creates the necessary prerequisites for the desired quality
of life. In particular, V. Gumbolt believes that"... the activity corresponding
to the true intent of the state would have to consist of that the keep the sensitivity
in the appropriate limits, as the sensibility of the flow all the collision between
people™. According to him, sensual feeling of addiction and passion had just
appear in humans and most rapid way expressed. Culture should be on time
to influence the sensual passions of man, to smooth them.

The quality of economic life is formed by different sense perceptions: hear-
ing, vision, smell, etc. According to some researchers, the hearing has less cer-
tainty than a vision. According to Kant, for example, plastic art takes precedence

2»Group of Eight" in the figures, Stat.sb. / Rosstat G90 M., 2009.

% “Group of Eight" in the figures, Stat.sh. / Rosstat G90 M., 2009, p. 22.

* Hayek, FA Individualism and Economic Order. Moscow painters, 2001, p. 256.

® Humboldt W., On the limits of state activity: Trans. with it, Chelyabinsk Society, 2009.
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over the music.® By the way, marketing is using this situation for the skillful
promotion of goods and services on the market: the design (packaging, color)
is thus of great importance. Of course, the main component of the quality
of economic life — is the quality of working life.

The fact that human labor is inherent not just feasibility: it is a consequence
of goal-setting. It is appropriate to recall Marx's famous comparison of the work
"best bee" with difficulty "the worst of the architect,” which notes that people
"before building the cell of wax, he built it in his head"’. The quality
of economic life — a choice of employment. Unfortunately, in the opinion
of the Director General of the International Labour Organisation (ILO)
J. Somavia® the modern world labor market has created very serious problems
today unemployed youth in the world, nearly 80 million, and the youth unem-
ployment rate in two or three times higher than among the adult working popula-
tion. These data show a decrease in the quality of working life in the world [8].
In modern Russia, the unemployment rate among the economically active popu-
lation is also very high.

Table 1. Number of unemployed by age group (million)

15-24 years 25- 49 years 50 or more years
2000 2007 2000 2007 2000 2007
Germany 04 06 1,8 2,0 1,0 1,0
Italy 0,8 0,4 1,5 1,0 0,2 0,1
Canada 0,3 0,3 0,6 0,5 0,2 0,2
Russia 2,0 1,4 41 2,6 0,7 0,6
e 05 |02 o 0,7 0,3 0,2
u.s. 2,12 2,3 2,7 34 0,8 1,3
France 0,5 0,5 1,7 1,3 0,4 0,4
Japan 0,7 0,5 1,5 1,4 1,0 0,7

Source: According to the ILO methodology

In addition, in many regions of Russia in recent years has been a tendency
to increase the number of unemployed people of working age compared
to the number of vacant jobs. For example, in the Amur Region 13 036 vacant

® Evlampieva ., Critique of Pure Reason: Per. with it, Moscow: AST, St. Petersburg.: Midgard,
2007.

" Critique of judgment. 2nd ed. — Berlin, 1793.

8 Marx’s Capital, Moscow Politizdat, 1973.
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jobs, and unemployment benefits are 12 875 people®. Of course, this is evidence
of inconsistency of quality of working life in the region.
Thus, the gquality of human life — is primarily the quality of working life, that
is an economic category, which is as follows:
e The need to develop high-quality economic life;
e The emergence of "the subjective quality of life" contained in the hu-
man perceptions;
e The formation of the spiritual component in economic relations.

The territory of modern Russia is divided into 83 regions of the federation.
Since early 1990 — ies the country has a stable tendency to increase economic
and social policy of independence, the Russian regions. This is a dialectical
character. On the one hand, the increasing of regional socio-economic independ-
ence develops competitive advantages of each region, which in general leads
to improving the quality of regional life of its citizens. On the other hand, in-
creased regional autonomy leads to a weakening of the emotional
and psychological inter-regional linkages in civil society across the country. This
weakening can be overcome by different instruments. We conducted a content
analysis, based on various official statistical data and literature suggests that this
may be an effective tool for the development of "regional knowledge economy",
which then contributes to the acquisition of the necessary quality of life.The fact
that both S. Glaziev said: "Knowledge can be compared to the philosopher's
stone in the economy — they allow endless self-reproduction economic growth,
rising prosperity and quality of life"°. All the basic knowledge generated
in municipalities and regions, unnecessarily they are only in school education,
specialized secondary and higher education, scientific research institutions.
These "educational and research clusters™ are doing their jobs in the regions, and
then distribute the results across the country. Thus, "regional knowledge econo-
my" is a link "diffuse knowledge" by F. Hayek™ for the state and society. As
you know, F.Hayek considered his concept of "diffuse knowledge," the concept
of sharing knowledge — by analogy with the concept of "division of labor"
of Adam Smith. In his theory F. Hayek develops ideas about the market
as a special kind of the information device, which is coordinating the knowledge
of millions of people unknown to each other.

This unique ability of the market he describes as "telecommunications sys-
tem", which provides a synthesis of very specific knowledge of an extremely
abstract. In this first — a personal knowledge of the specific conditions of time,
place and mode of action. Much of this information can not be verbalized,
and formalized as well as can not be expression in words or other symbols.
Therefore, it is implicit, but it is embodied in the experience and skills
of individuals, their practical skills, professionalism.

% Somavia J., 200 million out of work. The labor market in the economy creates less risk than
financial problems, “Rossiyskaya Gazeta”, November 2, 2011 Ne 246 (5622).

19 \Weber M., The Protestant Ethic and the Spirit of Capitalism: Trans. with it, “lvano-Frankivsk:
East View”, 2002.

1 yaroshenko A., Unaccustomed to work, “Rossiyskaya Gazeta”, 26.01.2012, Ne 15 (5688). p. 7.
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Territorial-administrative and geographical structure of Russia historically,
traditionally shaped in such a way that its base is the region and its member mu-
nicipalities, where he created an idea of the quality of life of every individual.
In this knowledge plays a crucial role in shaping the philosophy of quality
of life. In modern conditions the quality of life — is Mighty human capital,
which includes knowledge, skills, professionalism and health of the individual.
An integral part of human capital is social capital — the product of organized
interactions between individuals, which is formed at the micro level (house-
holds, firms, district, municipality) and mesa (region) based on "regional
knowledge economy." Social capital has a direct impact on quality of life
of individuals in the region, as through various institutions, it promotes econom-
ic development by encouraging business structures and workers to each other,
helps to reduce transaction costs. Only the " diffuse regional knowledge" creates
"the regional economy of knowledge” and thus supports the social capital,
and accordingly, the necessary quality of life.

There is a question: what to include "regional diffuse knowledge"? The fact
that the regional economy is the main rational economic calculation, as is set
market prices for goods and services. And the pricing is not possible without
knowledge of market conditions, without a coordination mechanism that can
quickly affect the production needed to market products and services. All of this
is driven by an implicit primary personal knowledge that individuals possess.
This knowledge can not be put into the computer as they are often incommuni-
cable. Them, these implicit knowledge can be used (and then only partially)
by a good social capital, which is supported mentally in the region. Of course,
considerable interest in the technology of a mechanism that generates this neces-
sary knowledge to create a market equilibrium in the interaction region, which
contributes to the desired minimum cost and quality of life. Quality of life —
itis a subjective concept (the term "quality of life," first appeared in Western
countries, in the mid-1950s. When it became apparent that the category of "liv-
ing" does not reflect a comprehensive well-being of the population), which de-
fines for itself, each person with the help of his personal philosophy, culture,
and his individual philosophy. It is generalization of the socio-economic catego-
ry, which includes not only the level of consumption of goods and services
(quality of life), but also the satisfaction of spiritual needs, health, life expectan-
cy, condition of the human environment, moral and psychological climate, peace
of mind. All of these components of quality of life as are present in municipal
and regional socio-economic life of modern Russia. It is the regional economic
relations allow the necessary focus "diffuse knowledge" for its future use
in the development of quality of life. The fact that the regional economy can get
the necessary "relevant information” on F. Hayek™ to acquire the necessary
equilibrium state to the individual in the world of intense economic relations,
changes in prices for goods and services.

Thus, the regional information and education system is optimal to produce
the desired quality of life of the individual. It needs to have a single knowledge

12 yaroshenko A., Unaccustomed to work, “Rossiyskaya Gazeta”, 26.01.2012, Ne 15 (5688). p. 7.
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base of the skills and ideas that would bring together all citizens and their asso-
ciations to address the most urgent and important tasks in society. It is necessary
to build the institutional structure of the interaction between innovators
and stakeholders in order to protect against unauthorized use of ideas that will
bring additional revenues to the budgets of various levels of government.
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University Business Incubators as part of innovative in-
frastructure of the state

Development of innovative activity in Russia is a key factor of Russia’s way
to the world markets of the goods and services as the highly-developed competi-
tive state. Despite successes in different areas, the economy of Russia still has
raw-material orientation. For overcoming of such situation the only way out is
accelerated innovative development of the economy of the state. In this regard,
the main task of the state at the present stage is development and start
of mechanisms of innovative development defined in the state innovation policy.
The state innovation policy is one of the directions of the state social
and economic policy, which is connected with realization of a complex
of the organizational, economic and legal measures directed on stimulation
of innovative development [2].

In process of development of innovative activity in Russia an important con-
dition is strict restriction of time. The task is to pass a way of formation
of economy on «innovative rails» within the time limits, which are considerably
smaller, than they were by modern leaders of the world economy.

Taking into account the complexity of tasks, achievement of the purposes
of innovative development is possible only at integration of efforts of the state,
business, public institutes and society as a whole.

The free encyclopedia "Wikipedia" gives the following definition
of innovative activity — it is activity directed on use and commercialization
of results of scientific researches and developments for expansion and updating
of the nomenclature and improvement of quality of output production
(the goods, services), improvement of technology of their manufacturing
with the subsequent introduction and effective realization on internal
and the foreign markets, assuming the complex of scientific, technical, techno-
logical, organizational, financial and commercial actions which lead
to innovations [1].

On the basis of this definition it is clear that the locomotive of innovative ac-
tivity are large corporations, the research teams, who receive target financing,
an important place should occupy the small modern companies (startup-
companies), which have found their place in the market and which show fast
growth rates. These participants of innovative development represent a top
of modern processes of innovative development, i.e. those who already partici-
pates in realization of innovative projects. The startup company in our country is
a new notion and also is defined as young (probably, not yet registered
as the legal entity) fast-growing company possessing effective strategy of receiv-
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ing profits on the basis of innovation, being in process of way out to the market

and having limited set of resources [1].

Modern infrastructure of innovative development is complicated
and complex. It includes training of specialists and teachers of a new format,
reorientation of branches and productions, establishment of close interrelations
with scientific centers, and finally, recognition of necessity of innovative chang-
es by all the society.

There are several types of innovations:

e the technical, which appear in production of products with the new
or improved properties;

o the technological, which arise with usage of more perfect ways
of manufacturing of products;

o the organizational and administrative, which are connected with processes
of the best organization of production, transport, sale and supply;

e the informational, which solve problems of the rational organization
of informational streams in the sphere of scientific, technical and innovative
activity, increase of reliability and efficiency of getting information;

e the social, which are directed on improvement of working conditions,
the solution of problems of health care, education, culture [2].

If the first two types of innovations are a prerogative of locomotives
of innovative activity (as it was mentioned above), then among other types there
is a big probability of the usage of work based on an innovative approach
of citizens. The innovation is understood as a promotion of the new goods
or services to the market, introduction of new process of production, develop-
ment of new business model, creation of the new markets. Level of novelty
of the goods, technology, business model and market should be not below na-
tional Russian market [1].

The main condition of development of innovative activity is presence innova-
tive (often non-standard) thinking. It is obvious that such mass innovative think-
ing in society is better to form at the beginning of education process among the
youth, than to reconstruct the long-present thinking of other categories
of citizens. Thus, innovative thinking does not mean that each member
of society, including the youth, becomes the carrier and the creator of innovative
decisions. It's more than likely that the “elite” will be such creators, who possess
special qualities, corresponding to spirit of transformations. Others, who have
had training preparation, can accept innovative changes, become their consumers
and, probably, offtakers, that is they will participate in process of formation
of innovative economy. In strategy of innovative development of the Russian
Federation for the period till 2020 the definition of innovative economy (econo-
my of knowledge, intellectual economy) is as follows — a type of the economy
based on a stream of innovations, on constant technological improvement,
on production and export of hi-tech production with very high additional cost.
It is supposed that in this case the profit is created by intelligence of innovators
and scientists, the information sphere, instead of production of goods (industrial
economy) and not concentration of finance (capital) [2].
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It is known that without mass consumers of innovations this market can't
be created. Already now in the largest innovative centers of the country
(for example, Skolkovo) an important problem is noticed: who will
be the consumer of innovative decisions, who will be a promoter of the new
goods and services to the market. The answer arises — large corporations.

As an important element of transformations in society business incubators
and first of all university business incubators can occupy a leading role.

Business incubator is the object of innovative infrastructure created
for support of innovative projects at early stage of their performance, transfor-
mation of results of the project into a commercial product and its promotion
to the market through creation of new innovative productions [2].

The first business incubators have opened in the USA in the 50th years
of the 20th century. Today in the world there are about 4000 business incubators,
so only in the USA and China there are 1000 business incubators in each coun-
try. In Russia there are 120 business incubators and soon their number will in-
crease till 500 [3]. Business incubators differ on founders and financing sources:
state, regional, municipal, private. Business incubators can be noncommercial
(supported by different levels of administrations, including high school admin-
istrations), and commercial, which make profit to owners. They are also subdi-
vided on the basis of activities: technological, production, innovative and other.

In Krasnodar region the first business incubator named "Development™ was
founded in Kropotkin by the regional administration. Opening of similar struc-
tures is planned also in other cities of Krasnhodar region. However, such state
structures still haven't show effective work. Development of innovative activity
at regional level passes through specialized divisions of Department of youth
policy of Krasnodar region — «The youth center of innovations and technologies
Inventumy», city and regional youth authority. The Federal youth authority
"Rosmolodezh™ works on the development of innovative activity at federal level.
A large number of funds of development of innovative business (including tech-
nological) is created: «Bortnik's fund», «the Zvarykinsky project» and others.
In the conditions of a large amount of information about competitions, funds,
actions, educational programs of innovative business, university business incu-
bators are becoming promoters of information, knowledge, resources in wide
student's circles. Besides, just university business incubators make original se-
lection of youth capable and wishing to be engaged in innovative activity.
The most important function of university business incubators is not only selec-
tion of the best students, but also involvement of other categories of youth,
which is in search of the personal, educational, material development. In this
category of youth people capable to search and implement innovative projects
are met more often.

The first business incubator in Krasnodar region has become the KSU busi-
ness incubator. In 2010 the business incubator in Krasnodar branch RSTEU was
founded. They are opening also in other higher education institutions
of the region. Business incubators of KSU and KF RSTEU have established
close friendly relations. Important point of activity of high school business incu-
bators is the strongly pronounced innovative orientation. The events held
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by high school business incubators are often open for wide audience, but not just
for residents. So, activities of business incubators of the Moscow State Universi-
ty and High School of Economics and of other large higher education institu-
tions are shown in detail on the Internet and social networks. Also there
is an opportunity of usage of educational materials and trainings for any users.
Practice of travelling seminars and trainings on innovative subject of known
experts becomes popular. So in Krasnodar and Perm there is a successful experi-
ence of holding so-called «Working days off» which were held by experts from
Moscow. Organizers of these actions have made them open for all interested
persons. With the participation of business incubator of the Krasnhodar branch
of RSTEU such large federal and international events as Barcamp Krasnodar
2011 (together with regional informal IT community), the international competi-
tion of business activity for the young «The iron businessman” (together
with business incubator of High School of Economics ), federal travelling com-
petition of the innovative Russian Startup Tour 2011 and 2012 projects (together
with Rosmolodezh), the international competition Startup Sauna Warm-up (to-
gether with the Finnish business incubator of Aalto Venture Garage) are held.
In the process of work in high school incubators the residents not only realize
projects, but also have good informational preparation in such questions as inno-
vative development. Through them innovative knowledge gets quickly and deep-
ly into the student's and teacher's environment. As a result wide interest to inno-
vations increases fast in the high school. Residents of high school business incu-
bators involve new participants with their achievements and give them confi-
dence in correctness of the chosen way of development. Thanks to modern
communication technologies such knowledge is available round the clock to any
Internet user.

High school business incubators in modern Russia are the sphere of birth
and development of new generation of people with innovative thinking, who are
ready for the forthcoming and inevitable changes. More widely and quicker this
movement will be extended, more quickly Russia will come closer to a level
of development of leaders of world economy.
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Mishchenko Nikolay, Kuban State University

«Open» Economy: The wealth of managerial networks

Due to essential changes in technology, demography, business, the economy
and the world, mankind steps into a new age where people take part
in the economy as never before. This participation reached a tipping point where
new forms of mass collaboration are changing the habitual vision how wares and
services should be invented, elaborated, marketed and distributed. These chang-
es present forthcoming opportunities for every company and every person who
gets involved [1].

Mostly such breakthrough is based on the increasing share of IT sector in any
sphere of economy. Mass informatization impacts new methods of business de-
velopment and speeds up knowledge and experience exchange. Thus,
the mobility of knowledge in terms of effectively structured economy
and its branches let us conceive a drastically new economical system, so-called
«open» economy.

Traditionally most people are confined to relatively limited economic roles,
whether as passive consumers of mass-produced goods or employees trapped
deep within organizational bureaucracies where they are totally controlled
by the boss. Business organized according to the aforementioned ideas denies
the presence of any additional managerial and initiative structures in its system.
Therefore numerous people are left out of information circulation in business,
but they can possess urgent knowledge and ideas for company’s decisions [2].

In principle the process of «open» economy development is quite natural
and coherent to technological improvement in the economy. Mass creation
of non-market product emerges as in virtual space as well in real sector
of economy. On the one hand we have well-known IT projects created thanks
to enthusiastic mass collaboration that became highly capitalized companies
invirtual space, among them are Wikipedia, Linux, MySpace
and so on. On the other hand such «smart» companies as Procter and Gamble,
Unilever, Goldcorp Inc., Mercedes and many others open their business
to external world, attracting feedbacks, new ideas and knowledge in order
to succeed. Nowadays there is no strict boundary between spheres of open
and traditional economies, but the companies are naturally multiform and shape
their managerial networks in accordance with different principles of innovative
or traditional approaches. We structured the features of «open» and traditional
economy in table 1.

It’s going without saying that modern companies are becoming more
and more interested in openness of its business in some degree. But it is also
evident that the ways of reaching the openness differ for each of them. Thus,
some companies are originally formed owing to mass collaboration of economic
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subjects; some of them realized the advantage of open activities, undergoing
different challenges of business environment; others support total confidentiality
of any information concerning their business.

Table 1. Comparable features of traditional and «open» economical systems

Traditional economy «Open» economy
Low mobility, closure of High mobility and openness of economic
economic subjects subjects
Non-diversified connections between High density and intensity of connections
the agents, based as a rule on thoroughly between economic subjects
verified business relations Willingness to work with nearly
identified counteragents
High demand in motivation Self-organizing economy, quick elimina-
and management tion of collapses owing to highly enthusi-
astic actors
Low business risks High business risks
High entry (exit) costs into business Low entry (exit) costs into business
Profit — the main target of Besides profit, companies significantly
company’s activity aimed at reputation, experience
and knowledge

Source: Developed by the author

We consider openness degree of company and the effectiveness
of its managerial operations, in general, depends on the amount of links, con-
necting as its internal operational parts as external counteragents. In other words
we offer to divide the structure of any company into external and internal parts,
then to determine the density of created structural nets and on the basis
of mentioned indices to deduce the criterion of general openness of a company.
Consequently we introduce two crucial elements, defining the openness
of acompany: D, — density of external nets of a company, D; — density
of internal nets of a company. Besides we need to introduce two additional coef-
ficients that are necessary to take account of intensity of informative flows
in a company. These coefficients are used to balance the distortion between
the openness indices of companies with high density of managerial
and operational nets, but low intensity of informative flows in their ties and vice
versa. Hence, we introduce I, and I; and the formula of openness of a company
looks like as follows:

0 = Iex De + [i *D;

Density coefficients are computed generally on the grounds of the data
about existing links between the participants of networks and the aggregate
amount of possible connections. The formula of the density of networks also
takes into account unilateral and bilateral liaisons. Thus, the networks
with undirected flows of information and materials are denser. Following formu-
la depicts calculation of network density:
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r — present connections between the nodes of a network, N — amount
of participants, R = 0.5 for bilateral networks, R=1 for unilateral networks.

D =

Many scientists referred to the problem of cohesion between human’s well-
being and the density of networks of their surroundings. Eagle et al. (2010)
found a positive relationship between the diversity of individual’s social rela-
tionships and the socio-economic well-being of a community by combining
communication data (diversity of calls of the members of a certain community)
and national census data for this region/community [3].

Furthermore we would like to exemplify some forms of internal managerial
networks and provide the application of above mentioned approach.

Nowadays more and more self-organizing companies are emerging. Their
participants create new unique goods and services on the basis of voluntary mass
collaboration. Indeed, the managerial structures of such companies are shaped
variously. But any kind of such internal organizational structure can
be estimated in accordance with offered by us coefficient of the density
of a network (Di).

Typical hierarchical management systems took roots in many traditional
companies even in terms of modern economy. In picture 1 we depicted two dif-
ferent ways of organization of such managerial structures. It is visible
from the picture that traditionally information in these systems flows unilateral-
ly: from top to bottom. This network has stepped structure and on the left-hand
side of the picture we can see that the boss (the smile with the yellow sign) does
not have any connections with the actors of the last line. But we also can see that
one of the members of the last line (for example: the smile with the red star) can
be a possessor of necessary information or idea, that could intensify all informa-
tional flows in the company directed on reaching set business target. We consid-
er the application of typical hierarchical managerial networks the least effective.

Let’s define the density of the depicted network:

>r B 6 _
N(N—-1DR 7(7-1)1

D = 0,14

Thus, the density of such network is equal to 14%. There is also hierarchical
and still unilateral managerial network on the right-hand side of the picture 1.
We just extended it by adding two ties from the boss to some members of the
last line. It depicts to us the situation when the way to the possessor of necessary
information can be maximum shortened. It’s rather important for such intangible
matter as information. Such apparently non-essential ideas can significantly
influence the success of taking decisions in this or that situation, but they are
often remained out of attention. More than that, the alternative cost of accepting
such information exchange is minimal.

Let’s define the density of the extended network:
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D 0,19

707 -D1
The density of such network is equal to 19%

The maximal density of any network is equal to 1. The companies
with so dense organizational networks are those that created due to mass collab-
oration, when there are no certain managerial structures and this collaboration
looks more like chaotic data and information exchange.
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Picture 1. The examples of typical hierarchical and extended hierarchical manage-
rial networks
Source: Developed by the author

It came up, that the more effective assuming structure of managerial net-
works in company the higher the level of the density of its networks. Therefore,
the increasing level of the density of a managerial network should lead
to the intensification of information exchange between workers and contribute
to more effective management. The method of external density determination
is figured out likewise. In this case the management of feedbacks plays an im-
portant role, because it implies bilateral information flows from company
to counteragents and consumers and back. As it was previously mentioned such
undirected liaisons increase the density of networks twice.

On the grounds of offered indices the system of classification through
the criterion of openness is formed (picture 2).

In picture 2 the approximate ranges of openness coefficients are shown.
The system of these coefficients is developed on the basis of aforementioned
methods (aggregate density of networks) with some additional assumptions.
Super open companies are mostly created and developed in IT sector,
the specifics of their operating environment allows them to settle numerous con-
nections with any counteragents at minimal risk.
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Picture 2. Classification of companies through the openness criterion
Source: Developed by the author

These companies have hardly organized managerial networks but it doesn’t
hinder their success. Among these companies are already mentioned Wikipedia
and Linux. Open companies are the companies that express the willingness
to modify and change. These «smart» companies are structuring their managerial
networks taking into account the increasing mobility of intellectual capital that
compose an essential share of company’s resources. Thus, in order to profit
from business surrounding the best they adapt and restructure themselves, mak-
ing their business more transparent. Among them are most of transnational cor-
porations. Another type of the companies according to our system is traditional
companies. These not large companies form the major part of industrial or ser-
vice sector. The main trait of this companies that they follow trapped «buy-sell»
scheme and are not willing to put themselves at risk, searching
for new collaboration.

Presented classification let us systemize the knowledge about new
and intensively developing approaches in organization of business activities.
The criterion we derived shows the gist of modern economic changes, partially
defining boundaries between «open» and traditional business. Now
it’s undoubted that «open» economy is the economy of the closest future.
The tendencies in international management and business organization ague
the increasing diffusion of «open» processes overall.
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Damira Shartdinova, Russian State University of Trade and Economics

Development of innovative infrastructire in universities

The state support of development of innovative infrastructure, including sup-
port of small innovative business, in federal educational institutions of higher
education is carried out with a view of formation of the innovative environment,
interaction development between educational institutions and the industrial en-
terprises, supports of creation of economic societies. The main indicators
of an assessment of implementation of the program of development
of innovative infrastructure of educational institution are:

1. Integrated approach of the created innovative infrastructure of educational
institution and volume of works carried out on its base and services.

2. Effectively operating system of registration and the accounting of results
of intellectual activity.

3. Quantity of results of the intellectual activity accepted

to the budgetary account.

Quantity of the economic societies created by educational institution.

Quantity of  workplaces in created innovative infrastructure

and economic societies.

6. Number of students, graduate students and the representatives of the faculty
participating in work of economic societies.

7. Number of the projects realized by created economic societies supported
by Fund of assistance to development of small forms of the enterprises
in the scientific and technical sphere and other organizations, and also vol-
ume of the involved extrabudgetary funds.

8. Volume of the research and scientific and design works which are carried
out in educational institution.

9. Quantity of the innovative focused shots prepared and raised qualification
for small and average innovative business according to the programs devel-
oped in educational institution.

10. Number of the faculty and the staff of the educational institution who have
passed training and programs of professional development in the sphere
of innovative business and a transfer of technologies on the basis of objects
of innovative infrastructure of leading foreign universities.

11. Volume of the hi-tech production created with use of elements of innovative
infrastructure of educational institution.

o s

From the resolution of the government of the Russian Federation from April
9, 2010 of No. 219. On the C of January, 2011 in the Krasnodar branch Russian
State trade and economic university, the Business incubator was based.
For 1 year of activity of business incubator, students took away 9 grants,

110



for the sum of 700 thousand rubles. Students, actively participate in all possible
competitions with the projects, and promote with the organizations on assistance
of own business, such as: «Association of young businessmen of Russia»
with support of political party "United Russia"; «The Krasnodar club young
npennpuHUIMaTe6iei» with assistance of department of youth policy of the city
of Krasnodar.

At present, the Krasnodar branch RGTEU, the innovative manager realizes
the program on youth shots of specialty. It is the program, is own initiative
of students of branch and the top management, the program isn't presented
in the form of educational specialty, directly, in the Higher education institution.

To asset of Business incubator which already had experience
with presentations, prizes in competitions and receiving grants, presented possi-
bility to promote in promotion of projects, together with other universities
of the city of Krasnodar. The first innovative managers, in promotion of projects
together with other universities of the city of Krasnodar, acted: Damira Shartdi-
nova, student of the 2 course, Krasnodar branch RGTEU, specialties «technolo-
gy of products of public catering», and Nadejda Katran, student of the 5th
course, Krasnodar branch RGTEU, specialties «commerce trading business».
Students of branch, took part in the project, for further development, together
with scientific research institute BZR (scientifically research institute
of biological protection of plants), under the name «Light-emitting diodes
in biological protection of plants». This project, won in the U.M.N.I.K project.
also received financing on which money scientific researches and assembly
of light traps were conducted. Students of branch, in the project «Light-
emitting diodes in biological protection of plants», completely were responsible
for an economic component, promotion of the project in masses
and on the competitions relating to biological and economic division.

In 2 months of work on the project, the team reached results: The 2nd place
in the international STARTUP SAUNA - project the invitation of the project
to the territory of Finland and carrying out market researches, and as search
of partners. And, a victory in competition «Award IQ of year» in which
the project received a grant at a rate of 80 thousand rubles, on further promotion
of the project. Activity of innovative managers in the Krasnodar branch RGTEU,
only develops and has the first successes. After break by students of branch
on competitions with the project «Light-emitting diodes in biological protection
of plants», activity of managers from Business incubator the Krasnodar branch
RGTEU, involved the top management of scientific research institute BZR (sci-
entifically research institute of biological protection of plants). Between
the organizations the contract on further promotion of the project and for further
work of employees is signed. In further plans of innovative development
of infrastructure of higher education institution students, involvement of partners
from other universities, for development of joint projects, and as creation
of the small innovative enterprise at higher education institution the Krasnodar
branch RGTEU. And further development of competence of other innovative
project managers.
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Vova Pokul

The role of psychological aspects of motivation in social
media for integrated marketing communications

In the last 15 years a new “dimension” that had destroyed all the classical
marketing laws and regularities appeared — social media. The rise
of Web 2.0 technologies has led to a wealth of social media websites, popular
examples of which are YouTube, Twitter and Facebook. These platforms pro-
vide many opportunities for internet users to share and create content about any-
thing, including brands. Social media have thereby transformed consumer be-
havior (Kaplan & Haenlein 2010), which has important consequences for firms,
products and brands.

Those we refer to as “customers” are rapidly evolving into hyper-informed
skeptics of commercial messages. If they do not believe a brand, they do not
listen to even its most deafening message onslaughts [5].

Social media opened new horizons in marketing communications but had al-
so created lots of difficulties in understanding consumer’s behavior.
With the help of meta-analysis we have marked out some general trends
in social media:

1. According to Johanna Blakley social media leads to the end of gender

in consumer online behaviour due to the fact that being online vanish all gen-

der barriers and allow people to be whoever they want [2].

Women drive all the media from traditional to online [2].

3. Tools of social media opens new ways of targeting and has opened a new era
not only in consumer’s behaviour but in segmentation as well.

4. Mass budget’s reorientation. More and more compahies invest money
in social media communications instead of traditional mass media.

5. Technology’s abilities of social media allow to integrate one’s offline
and online social lives into a unified platform that continuously engages
with other Internet applications [3]. So, people began not only visit or use so-
cial media sites for their own needs, the began to integrate their real life in-
to online world.

N

Depending more and more on each other than on companies for information,
consumers are becoming increasingly influential with respect to the brands they
are interacting about (Muciz & Schau 2007; Cova & Dalli 2009). Moreover,
their interactions with and about brands have a much stronger impact
on consumer behaviour than traditional forms of marketing and advertising
(e.g. Chiou & Cheng 2003; Villanueva et al. 2008).

Scientists, advertisers and marketers who wish to keep pace with these ‘new
forms of customer empowerment’ (Cova & Pace 2006) face the challenge
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of developing a good understanding of the appeal that such brandrelated interac-
tions have for their target consumers.

Watching brand-related videos on Absolut Vodka’s YouTube channel, talk-
ing about IKEA on Twitter and uploading pictures of their new Converse sneak-
ers to Facebook are examples of consumers’ online brandrelated activities (CO-
BRAs). We can use this COBRA concept as a behavioural construct that pro-
vides a unifying framework to think about consumer activity pertaining to brand-
related content on social media platforms [4].

Under its sign, a wide range of consumer-to-consumer and consumer-
to brand behaviours are clustered. As such, it conjoins concepts that describe
idiosyncratic online behavioural phenomena. For instance, ‘electronic word-
of mouth’ (eWOM) is associated with online consumer-to-consumer interactions
about brands, and the term ‘user-generated content’ (UGC) is used
for the content produced and uploaded by consumers rather than companies.
Moreover, the COBRA concept also encompasses early typologies of consumer
behaviour in computer-mediated environments, such as Hoffman and Novak’s
(1996) distinction between experience - and goal-orientated activities —
for instance, internet surfing and online shopping respectively. Enveloping these
concepts and the social media-based brand-related behaviours they cover, then,
the COBRA concept allows us to collectively investigate and compare behav-
iours that were previously investigated only separately.

All this trends have an incredible influence on psychological aspects
of consumers. And, in our opinion, in deep understanding of psychological sides
of consumers lies the success of integrating marketing communications cam-
paigns in social media. In our opinion one of the key factor in this system
is motivation, that can explain and somehow advice which marketing communi-
cations are more suitable and effective.

To facilitate the exploration of COBRA motivations, a COBRA typology was
developed. Existing typologies of online consumer behaviour usually categorise
behaviours into various user types that are associated with specific behaviours.
For instance, Mathwick (2002) developed four internet user types, namely lurk-
ers, socialisers, personal connectors and transactional community members.
While lurkers observe other people’s conducts and contributions on online
communities, socialisers engage with other people, provide feedback
and maintain relationships with family, friends and other acquaintances. User
typologies have also been applied to social media. Li and Bernoff (2008)
for instance distinguish six types of social media users: inactives, spectators,
joiners, collectors, critics and creators.

User typologies, however, are limited in the sense that people often engage
in multiple roles. That is (applying Mathwick’s typology), depending
on his or her motivations and goals, someone can be a lurker at a given moment,
and seconds later be a socialiser. While user typologies thus are oversimplifica-
tions of reality, typologies that classify behaviour into usage types are not, be-
cause they assume people to engage in more than a single behaviour. However,
usage typologies are far less common than user typologies, especially when
it comes to social media.
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Muntinga D., Moorman M. developed integrated classification, where they
had categorized COBRAs into three dimensions that correspond to a path
of gradual involvement with brand-related content on social media (figure 1).

Figure 1. COBRA typology as a continuum of three usage types — consuming, con-
tributing and creating [4]

COBRA type Examples of brand-related social media use

» Viewing brand-related video

 Listening to brand-related audio

» Watching brand-related pictures

* Following threads on online brand community forums
Consuming * Reading comments on brand profiles on social network sites

* Reading product reviews

* Playing branded online videogames

» Downloading branded widgets

+ Sending branded virtual gifts/cards

* Rating products and/or brands
* Joining a brand profile on a social network site

Contributing » Engaging in branded conversations, e.g. on online brand community forums or
social network sites

Level of brand related-activeness

* Commenting on brand-related weblogs, video, audio, pictures, etc.

* Publishing a brand-related weblog

Y Ceati ¢ Uploading brand-related video, audio, pictures or images
reatin
0 * Writing brand-related articles
* Writing product reviews

Since the arrival of social media in the early days of the 21st century, re-
searchers have examined how and why people use this new medium type. This
has led to a body of literature on the motivations of various social media uses.
For instance, Bumgarner (2007) and Boyd (2008) examined motivations
for using social networking sites, while Dholakia et al. (2004) studied motiva-
tions for virtual community participation, and Kaye (2007) explored people’s
motivations to blog. As new media and new content genres continue to emerge,
the list of media motivations and categories carries on expanding (Barton 2009).
Many motivation classifications have been developed for many media, genres
and programmes.

But all this social media motivation studies are certainly of great value
for understanding general social media use, they do not explicitly address brand-
related social media use. The question thus remains whether the motivations that
hold for generic social media use also hold for consumers’ online brand-related
activities (COBRAS). While some of the above-mentioned motivations are pre-
sent in the (relatively small) body of brand-related social media motivations
literature (for instance, Hennig-Thurau and Walsh (2003) found that reading
customer reviews is in part driven by a need for information; Hsu and Liao
(2007) discovered that community feelings motivate participation in brand
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communities; and Berthon et al. (2008) found that personal identity motivates
the creation of user-generated advertisements), these studies only investigated
the motivations for individual brand-related social media behaviours. That
is, in studying the motivations for specific COBRAS (e.g. consuming reviews),
the motivations for other COBRAs (e.g. creating brand-related video) were not
taken into account. Because there is no overview of motivations for the full
spectrum of brand-related social media uses, and because of the predominantly
quantitative nature of the existing studies, we could not unambiguously state that
different COBRAs are driven by different motivations and all motivations
for COBRAs have been discovered (table 1) [4].

Table 1. Motivations per COBRA type [4]

Motivations
Integration and
Information Personal identity social interaction

COBRA type  Surv Know Prep Insp Sfex Sfpr Sass Sint Soid Help Sopr
Consuming ac abc bc c a b b
Contributing a a ac ac abc abc abc abc
Creating a a abc abc abc abc ac ab

Motivations

Entertainment

COBRA type Enjy Relx Past Escp Empowerment Remuneration
Consuming abc ac c C a bc
Contributing abc c a a a
Creating abc a c be ab
Note: Surv = surveillance; Know = knowledge; Prep = pre-purchase information; Insp = inspiration; Sfex = self-expression;
Sfpr = self-presentation; Sass = self-assurance; Sint = social interaction; Soid = social identity; Help = helping; Sopr = social
pressure; Enjy = enjoyment; Relx = relaxation; Escp = escapism; Past = pastime.
a = Motivation identified in prior general social media use motivation studies. b = Motivation identified in prior brand-related
social media use motivation studies. ¢ = Motivation identified in this study.

This study [4] provides a first comprehensive understanding of consumers’
motivations for engaging in consumers’ online brand-related activities (CO-
BRASs). This understanding enables marketers and advertisers to effectively an-
ticipate COBRAs, and evoke the desired gratifications and subsequent effects.
It is obvious that different brand-related activities on social media platforms are
driven by different motivations, and in doing so it provides valuable insights
into consumer behaviour on social mediaenabled environments.

Knowing that different sets of motivations account for different COBRAS en-
ables brand managers to anticipate and stimulate consumers’ online brand-
related activities. For instance, knowing that creating brand-related content
is partially driven by motivations of personal identity makes it possible for brand
managers to facilitate such motivations. They can, for instance, set up campaigns
that enable consumers to adapt brand manifestations to their personal prefer-
ences so as to employ these to show others who they are, what they like
and what they are capable of.

As such, it contributes to brand managers’ effective employment of brand-
related activities as successful marketing and branding tools. It provides manag-
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ers with insights into the mechanisms underlying brand-related behaviours
and ultimately, enables them to direct their outcomes — for instance, following
which motivations and behaviours a brand’s image can be developed in a certain
direction, and how certain motivations and activities may be employed to en-
hance brand attitudes or increase purchase intentions.

But, nevertheless, the prior social media motivations and COBRA’s are still
considered only separately, that is not quite right, in our opinion. If marketer
is able to know the general motivation of integration in social media, he will
be able to somehow single out the psychological elements of consumer’s behav-
iour, which can help him in creation of write type of communication on the basis
of COBRA motivation.

Our future perspective is the creation of methods that would be able to study
these motivations in interconnection with each other and with a projection
on basic elements of integrated marketing communications.
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Istota zarzadzania wiedzg i jej znaczenie dla sprawnego
funkcjonowania przedsi¢biorstwa

Streszczenie

Niniejsza praca dotyczy zarzadzania wiedzg, ktéra jest wspolczesnie jednym
z najwazniejszych niematerialnych zasobow organizacji. Autorki skupily si¢ na istocie tego za-
gadnienia w kontekscie sprawnego funkcjonowania nowoczesnego przedsigbiorstwa. Aby tego
dokona¢, przeprowadzono doglebng analiz¢ definicji zarzadzania wiedza. Przedstawiono jej cechy,
zarobwno te popularnie prezentowane w literaturze, jak i nowatorskie podejscie do ,,lepkosci”
i ,wyciekalno$ci” wiedzy z przedsigbiorstwa. Ponadto, dokonano zwigztej prezentacji organizacji
inteligentnej, jako przyktadu na doskonate zarzadzanie zasobami wiedzy. Ze wzgledu na szczegol-
ne zainteresowanic autorek tg tematyks, zwrocono baczng uwage na kontekst spotecz-
ny zagadnienia.

Wiedza jako czynnik decydujacy
o konkurencyjnosci przedsiebiorstwa

W XXI wieku wiedza wydaje si¢ by¢ jedyng szansa dla firm, aby utrzymac¢
si¢ w niezwykle turbulentnym otoczeniu. Przedsiebiorstwa za wszelka cene sta-
rajg si¢ wyznacza¢ swoje cele strategiczne, ktore beda oparte na globalizacji
wszystkich procesow.

Swiat ,,pedzi na przod”, dlatego tez o powodzeniu dziatan danego przedsie-
biorstwa bedzie decydowa¢ nie tylko zaawansowanie techniczne
i technologiczne, ale dziatania pracownikow, ich wydajnos¢ i zaangazowanie
W swoja prace. To oni tworza istote i rdzen kazdego przedsiebiorstwa i to na
nich nalezy skupi¢ swoje dzialania. Sprawnie dziatajace przedsiebiorstwo po-
winno skutecznie wykorzystywac atrybuty pracownikéw 1 marginalizowaé
ich stabosci.

Podstawg tego podejscia jest wiedza, okreSlana jako czwarty czynnik pro-
dukcji (obok kapitatu, czynnika ludzkiego i technicznego). To wlasnie ona de-
cyduje o konkurencyjnosci i drzemie w kazdym pracowniku, ktory obok wiedzy
teoretycznej, posiada roéwniez wiedze¢ o stosunkach migdzyludzkich
W przedsigbiorstwie.

e wiedza indywidualha — posiadana przez kazdego pracownika,
e wiedza strukturalna — zapisana w instrukcjach i sprawozdaniach,
e wiedza organizacyjna — proces uczenia si¢ w obrebie przedsigbiorstwa.

,»Wiedza strukturalna pochodzi z dwdch zrédet:
¢ informacji dostgpnych w formie baz danych,

e Wiedzy nienamacalnej i zindywidualizowanej, obecnej w umystach ludzi”*

! Karwowski W., Zarzgdzanie wiedzq. O czynnikach ludzkich w organizacji, Oficyna wydawnicza
SGH, Warszawa 2010, s. 76
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Wiedza w organizacji jest kluczowym aspektem problematyki zarzadzania
wiedza, gdyz ukazuje przyklady porazek i powodzen organizacji, aby unikac
popekniania tych samych btedow. Wyciaganie wnioskdw z przesztosci pozwala
rowniez wydatnie oszczgdzi¢ czas, pieniadze i wysitek pracownikow.

Pojecie zarzadzania wiedza

Definiujac zarzadzanie wiedza, nalezy wyjs¢ od sprecyzowania wiedzy samej
w sobie. Wedle Encyklopedii PWN, wiedza to ,,w wezszym znaczeniu — ogot
wiarygodnych informacji o rzeczywistosci wraz z umiejetnosciq ich wykorzysta-
nia, w szerokim znaczeniu — wszelki zbior informacji, poglgdow, wierzen, ktorym
przypisuje sie warto$¢ poznawezq lub(i) praktyczng 2.

W literaturze fachowej istnieje roznorodno$¢ definicji zarzadzania wiedza,
chociaz wszystkie zmierzajg w tym samym kierunku. Oto niektore z nich:

., Zarzgdzanie wiedzq jest zintegrowanym procesem przeksztatcania zasobow
wiedzy oraz kapitatu intelektualnego w trwatg dla organizacji wartosc.

Zarzgdzanie wiedzq obejmuje 0got dziatan tworzqcych procesy umozliwiajg-
ce pozyskiwanie, tworzenie, dzielenie si¢ wiedzq oraz skuteczne wykorzystywanie
wszystkich zasobow wiedzy do realizacji celow organizacji.

Jest sztukq budowania wartosSci organizacji poprzez wykorzystywanie zaso-
bow wiedzy i aktywow niematerialnych w celu zwigkszania konkurencyjnosci
rynkowej, w polgczeniu z kKreatywnosciq oraz zaangazowaniem ludzi®.”

,,Cele zarzgdzania wiedzqg powinny by¢ bezposrednio i Scisle zwigzane
z procesami pomiaru i oceny wynikéw dziatalnosci przedsiebiorstwa®.”

Skad przedsi¢biorstwa czerpia wiedze?

Wiedza nieco rozni si¢ od innych zasobow organizacji. To, co czyni

ja odmienng to przede wszystkim:

e . Wiedza jest nienamacalna i trudna do zmierzenia,

e wiedza jest niestabilna i w kazdej chwili moze znikna¢,

o wiedza, w wickszosci przypadkow, jest osadzona w umystach ludzi posiada-
jacych wolng wole,

e wiedzy nie da si¢ zuzy¢, a wrecz przeciwnie, poszerza Ssi¢ j3
przez uzywanie®.”

Systemy zarzadzania wiedzg musza by¢ wdrazane podobnie jak systemy in-
formatyczne. Wiazg si¢ z dodatkowymi naktadami pracy, czasem koniecznym
do przystosowania i niepewnoscia. System zarzadzania wiedza nie polega tylko
na jej magazynowaniu, ale na praktycznym jej stosowaniu.

2 http:/fencyklopedia.pwn.pl/haslo/3995573/wiedza.html (z dnia 05.04.2012)

% Kaczmarek B., Walczak W., Zarzqdzanie wiedzq we wspélczesnych przedsigbiorstwach. Ujecie
multidyscyplinarne, wyd. Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dZ 2009, s. 53.

* Ibidem, s. 79.

® Karwowski W., Zarzqdzanie wiedzq. O czynnikach ludzkich w organizacji, Oficyna wydawnicza
SGH, Warszawa 2010, s. 75.
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Wiedzg wydobywa si¢ poprzez:

e rozmowy z pracownikami np.: przeprowadzajac z nimi wywiady;

e ankietowanie (najczgéciej zajmuja si¢ tym wyspecjalizowane fir-
my consultingowe).

Juz w trakcie przeprowadzania wywiadu dociera si¢ do informacji najistot-
niejszych, z ktorych tworzy si¢ tak zwane bazy wiedzy. Nalezy mie¢ jednak na
uwadze fakt, iz pracownicy niechetnie dzielg si¢ swoja wiedza. Podczas uczest-
nictwa w wywiadach lub odpowiadania na pytania ankietowe, nie chcg méwié
0 swoich atutach. Pracownicy nizszych szczebli najczesciej nie maja pewnosci
W jaki sposob posiadana przez nich wiedza zostanie wykorzystana i kto bedzie
czerpat z tego faktu korzys$ci. Obawiaja sie, ze zostang zwolnieni.

Lepkos¢ i wyciekalno$¢ wiedzy oraz inne jej specyficzne cechy

Przedsigbiorstwa, posiadajac dobrze wykwalifikowang kadre i pracownikow
doskonale znajacych proces produkcji, bedzie bardzo dbato o swoich podo-
piecznych. Dzieje si¢ tak dlatego, ze w przypadku zwolnienia lub przeniesienia
pracownika na inne stanowisko, moze doj$¢ do dwoch zjawisk: ,,lepkosci” wie-
dzy oraz ,,wyciekalnosci” wiedzy.

»Lepkos$¢” wiedzy bazuje na fakcie, ze wiedza korporacyjna rodzi si¢ na sta-
nowisku pracy i w jego otoczeniu. Dlatego tez nie jest prawda, ze pracownik,
zmieniajgc stanowisko, przeniesie calg swojg wiedz¢ na inne. Tylko czgs$¢ wie-
dzy zostanie wykorzystana, nastepuja straty. Jezeli chodzi o ,,wyciekalnos¢”
wiedzy, zjawisko to polega na ,,ucieczce” wiedzy wraz z odejsciem pracownika.
Jest to cecha alternatywna w stosunku do ,,lepkosci”.

Ponadto wyroznia si¢ takze nastepujace cechy:

e Wiedza jest kluczowym zasobem przedsigbiorstwa, ktora umozliwia osiaga-
nie celow operacyjnych, taktycznych i strategicznych;

e Zarzadzanie wiedza mozna poroéwna¢ do logistycznego lancucha dostaw,
gdzie na proces skladaja si¢: przetwarzanie danych, organizacja informacji,
tworzenie wiedzy i rozpowszechnienie jej;

e Przedsigbiorstwo kultywujace zarzadzanie wiedza skupi si¢ na rdéznicach
kulturowych migdzy pracownikami i zagwarantuje im skuteczne komuniko-
wanie si¢ i uczenie. Proces przyswajania wiedzy przez poszczeg6élnych
czlonkéw organizacji nazywany jest internalizacja. Bez odpowiedniej inter-
nalizacji pracownicy nie beda zdolni do wykorzystania pozyskanej wiedzy
w praktyce, a cala inwestycja w identyfikacje zrodet wiedzy, jej przetwarza-
nie i rozpowszechnianie okaze si¢ stracona.

Wiedza jawna a wiedza ukryta
Wiedza jest utozsamiana z kompetencjg. Nonaka i Takguchi wyrdznili wie-
dze tajng (ukryta) 1 jawng. Wiedze tajng pracownicy uzyskujg w procesie pracy.
Najlepszym przyktadem na zobrazowanie tego zjawiska bedzie praca robotnika
przy ta$mie produkcyjnej. W miar¢ uptywu czasu, udoskonala on swoje ruchy
tak, aby byty one jak najbardziej ekonomiczne i perfekcyjne. Taka wiedze uzy-
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skuje si¢ bezwiednie. Wiedz¢ jawna zdobywa si¢ w trakcie studiow, kurséw
i szkolen. Jest ona mierzalna, tatwa w przekazie oraz przetwarzaniu. Nowocze-
sne przedsigbiorstwa powinny koncentrowaé swoje sity na przeksztatcaniu wie-
dzy ukrytej w wiedzg jawng. Jezeli uda si¢ dokona¢ takiego przeksztalcenia,
organizacja stanie na wysokim poziomie zaawansowania.

Dlatego tez, jezeli mowimy o pracowniku wykwalifikowanym, mamy na
uwadze fakt, ze posiada on dyplom kwalifikacji, wiedz¢ wyniesiong ze szkoty.
Natomiast pracownik kompetentny jest konkurencyjny. Posiada on wiedze jaw-
ng 1 ukryta. Ma fundament w postaci kwalifikacji i potrafi zastosowaé wiedze
teoretyczng 1 doswiadczenie zawodowe, aby opanowa¢ dang sytuacje
W przedsigbiorstwie.

Wyrdzniamy cztery aspekty kompetenc;ji:

Techniczny — oznaczajacy posiadanie wymaganych umiejetnosci;
Organizacyjny — umiej¢tno$¢ zorganizowania sobie stanowiska pracy;
Spoteczny — umiejetnos¢ komunikowania si¢ poziomego;

Zdolnos¢ do dysponowania wtasnymi kompetencjami.

Organizacja inteligentna jako byt doskonaly

Organizacja inteligentna stanowi najbardziej wspotczesny etap procesu do-
skonalenia organizacji, co wigcej — jest uwazana za najwyzszg forme¢ rozwoju.
Jej istnienie jest kwestig kontrowersyjna. Jedni twierdza sig, Ze organizacja inte-
ligentna to wspaniala i niedo$cigniona idea, z kolei drudzy wierza w jej istnie-
nie, zachecajac tym samym do dazenia ku temu synonimowi doskonatosci. Ze
wzgledu na spory, do chwili obecnej nie wyksztalcila si¢ uniwersalna
i powszechnie akceptowalna definicja organizacji inteligentnej, ale idac
za Boguszem Mikula: ,, Organizacja inteligentna to organizacja, w ktorej ludzie
na wszystkich poziomach indywidualnie i grupowo pracujq ciggle nad osigga-
niem rezultatéw i wiedzy, na jakich im naprawde zalezy®.”

Bez watpienia filarem funkcjonowania organizacji inteligentnej jest wiedza.
Immanentna ceche¢ tego typu organizacji stanowi niezwykla umiejetnos¢ ciagte-
go odnawiania i aktualizowania posiadanych zasobow wiedzy. Jej pracownicy
posiadaja szczegdlny poziom mistrzostwa osobistego i bieglosci dziatania. Bar-
dzo sprawnie pozyskujg informacje z otoczenia, interpretujg je, rozpowszechnia-
ja wewnatrz i1 przetwarzajg na cenng wiedze¢. Dzigki temu nigdy nie ulega ona
wyczerpaniu. Oczywiscie nie bytoby to mozliwe bez zaufania do kompetencji
zatrudnionych  os6b, ich checi, zaangazowania oraz kreatywnoS$ci
i innowacyjnosci w dziataniu. Dzigki temu, organizacja inteligentna realizuje
swoje zadania, umacniajgc caly czas pozycj¢ konkurencyjng na rynku i to za-
réwno lokalnym jak i globalnym. Ciagle podnoszenie rangi przedsigbiorstwa jest
efektem rozumnego nawigowania w turbulentnym otoczeniu, unikania porazek
i odnoszenia sukcesow.

® Mikuta B., Elementy wspélczesnego zarzqdzania. W kierunku organizacji inteligentnych, Anty-
kwa, Krakéw 2001, s. 39.
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Wiedza o czynnikach ludzkich w konteks$cie zarzadzania
Przedsigbiorstwa musza zwraca¢ baczna uwage na mozliwosci ludzkie,
aby nie obciazy¢ pracownikow zbyt duza iloscig obowigzkow i tym samym nie
obnizy¢ ich efektywnosci. Wymagania fizyczne i mentalne powinny by¢ opty-
malnie dostosowane do kazdej jednostki. Aby tego dokonaé, nalezy doglebnie
przeanalizowac¢ i zrozumie¢ istot¢ organizacji oraz jej cele. Menedzerowie nie
powinni si¢ skupia¢ tylko i wylacznie na poprawie efektywnosci. Dobra atmos-
fera i przystosowanie pracownikéw i tak beda na nig rzutowac. Dlatego tez uwa-
ga powinna skupic¢ si¢ na pracowniku a nie na wynikach. ,, Bazujgc na zatozeniu,
ze wiedza osadzona jest w swiadomosci ludzkiej, mozna uzna¢ iz zarzqdzanie
wiedzq jako proces, realizowane jest faktycznie w kontekscie spotecznym. Dlate-
go tez analiza czynnikow ludzkich i spotecznych jest elementem absolutnie nie-
zbednym i kluczowym dla procesu zarzqdzania wiedzq'.”
Konieczne jest zrozumienie, w jaki sposob jednostki przyswajaja wie-
dze. Wyrdzniamy jednokierunkowe i dwukierunkowe uczenie sie:

e Jednokierunkowe uczenie si¢ to reagowanie na pojawiajace si¢ problemy
i dazenie do ich eliminacji. Proces ten nie wykorzystuje petnego potencjatu
pracownikow. Funkcjonuje ono w sposob prosty i liniowy, identyfikujac pro-
blem i pracujac nad jego rozwigzaniem.

¢ Dwukierunkowe uczenie si¢ to proces, gdzie pracownicy nie tylko reaguja na
pojawiajace sie problemy, szukajac odpowiednich rozwigzan i wdrazajac je
w zycie, ale i sami zadajg pytania dotyczace sensownosci polityki, procedur
i okre$lonych posuni¢¢. Dwukierunkowy proces uczenia si¢ pozwala czton-
kom organizacji na dostrzeganie btgdéw i nieefektywnos$¢ w postepowaniu
swoim i innych. Dzigki temu wcze$niej dostrzegajg zagrozenia i komunikujg
si¢ z przetozonymi.

Niemniej, nie nalezy sadzi¢, ze tylko myslenie dwukierunkowe jest pozadane.
Jednokierunkowy proces uczenia si¢, wprawdzie nie prowadzacy do przelomo-
wych odkry¢ i nowych koncepcji, jest wazny dla maksymalizacji efektywnos$ci
operacyjnej przedsigbiorstwa. Z drugiej strony, dwukierunkowy proces uczenia
sie jest niezbedny dla stworzenia zdolnosci do kreowania i przewidywania.
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The essence of knowledge management and its importance to the smooth
functioning of the enterprise

This paper concerns knowledge management, because today knowledge is one
of the most important intangible resources. The authors focused attention on the essence
of this issue in the context of the proper functioning of the modern enterprise. To do this,
a comprehensive analysis of the definition of knowledge management has been per-
formed. This paper presents its features, both those commonly described in the literature
and those connected with innovative approach. Moreover, the authors took into consid-
eration the fact, that learning and knowledge management are indispensable aspects
for the success of intelligent organizations. Due to the special interest of authors in this
subject, close attention has been paid to the social context of knowledge management.
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Zarzadzanie wiedzg szansa na rozwoj przedsiebiorstwa

Streszczenie
W dzisiejszych czasach rosnie znaczenie wiedzy jako zasobu umozliwiajacego przedsicbior-
stwu osiggniecie sukcesu. Dzieje si¢ tak, poniewaz zyjemy w czasach rozwoju technicznego
i informacyjnego. W zwiazku z tym umiej¢tno$¢é zarzadzania aktywami intelektualnymi staje
si¢ koniecznoscig dla firmy, ktéra chce si¢ rozwija¢ i skutecznie konkurowaé¢ na rynku.
Celem referatu jest przyblizenie istoty zarzadzania wiedza i wynikajacych z niego korzysci dla
rozwoju przedsigbiorstw.

Istota wiedzy, jej rodzaje i rola w przedsi¢biorstwie

Wiedza to ,,0g6t wiadomosci zdobytych dzigki uczeniu si¢. Zasob wiadomo-
éci z jakiej$ dziedziny, gataz nauki . Inna definicja tego pojecia traktuje wie-
dze, jako ,,podstawowa zdolno$¢ cztowieka, wyrdzniajacg go sposrod innych
istot zywych, pozwalajaca mu budowac i interpretowac otoczenie, zmniejszacé
niepewno$¢ towarzyszaca egzystencji, ksztaltowac i wyraza¢ jago stosunek do
otaczajacej rzeczywistosci . Za$ w organizacji: ,,wiedza jest zmieniajaca sie
mieszaning do$wiadczenia, wartosci, kontekstualnych informacji i eksperckiego
wgladu, stanowigca ramy do oceny i przylaczania nowych doswiadczen
oraz informacji. Powstaje ona i jest wykorzystywana w swiadomosci jej posia-
dacza. W organizacji czesto zawarta jest nie tylko w dokumentach, ale takze
W organizacyjnej rutynie, procesach, praktykach i normach®’. Wiedza bedaca
przedmiotem zarzadzania w organizacji musi by¢ przydatna w dziataniu, kon-
kretna i niezaleznie od swojej tre$ci, powinna dotyczy¢ zaleznosci przyczyno-
wo-skutkowych obecnych w organizacji oraz jej relacji z otoczeniem®.

Wiedza ma ogromne znaczenie, poniewaz czgsto to nie kapital wlasny, lecz
wlasnie wiedza stanowi zrodto do sukcesu. Dlatego menadzerowie zwracaja
coraz wigksza uwage na wiedze W przedsigbiorstwie, w szczegdlnosci na jej
charakter oraz mozliwosci efektywnego wykorzystywania®.

W ostatnich czasach twierdzi si¢, ze zyjemy w erze informacji lub w erze
wiedzy. To twierdzenie jeszcze bardziej podkresla olbrzymia rolg wiedzy

! Stownik jezyka polskiego, Szymczaka M. (red.), Wyd. PWN, 1989

2 Golinska-Pieszyfska M., Polityka wiedzy a wsplczesne procesy innowacyjne, wyd. Naukowe
SCHOLAR, Warszawa 2009, s. 15.

% Davenport T. H., Prusak L., Working knowledge. How Organizations Manage What They Know,
“Harvard Business School Press”, Boston 1998, s. 5.

* Godziszewski B.., Istota i glowne problemy zarzqdzania wiedzq w przedsigbiorstwach. Stankie-
wicz M. J. (red.), Zarzqdzanie wiedzq jako kluczowy czynnik miedzynarodowej konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa, Wyd. ,,Dom Organizatora”, Torun 2006, s. 117.
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i informacji. W ekonomii era wiedzy jest okreslana, jako porzadek ekonomicz-
ny, w ktorym wiedza jest kluczowym zasobem, a tzw. ,,pracownicy wiedzy”
beda odgrywali gtowna role. Warto zwroci¢ uwage na to, ze do istotnych obec-
nie zasobow nie zostaly zaliczone bogactwa naturalne, kapitat ani praca®.

Powodem duzego wzrostu znaczenia wiedzy i informacji jest rozwdj nowych
technologii. Pomimo ciaglego przyrostu wiedzy i informacji miat on dotychczas
charakter powolny. Dopiero w erze wiedzy nabral on znaczenia wrecz podsta-
wowego. W zwigzku z powyzszym pojawia si¢ konieczno$¢ spojrzenia na za-
rzadzanie przez pryzmat wiedzy, jako na zasobu, ktdry powinien przynosi¢
okreslone korzysci przedsiebiorstwu w sposob jak najbardziej efektywny.

Aby mowi¢ o wiedzy — jej istocie, cechach czy samym zarzadzaniu wiedza,
nalezatoby wyjasni¢ pojecia danych i informacji. Dane to elementarne, proste
obiekty istniejagce poza okreslonym kontekstem (obrazy, dzwieki, fakty). Infor-
macja to dane posiadajgce jakie$ znaczenie, umieszczone w pewnym kontekscie.
Z Kkolei wiedza to informacja o pewnej strukturze pozyskana i zinterpretowana
przez kogo$ w okreslonym celu. Z kolei umiejetnos¢ efektywnego wykorzysty-
wania wiedzy w praktyce stanowi istote madrosci. Trzy pierwsze pojgcia mozna
umiescic¢, na tzw. piramidzie wiedzy (rysunek 1), zwracajac uwage na warunki
potrzebne do zaistnienia kolejnych kategorii. Podstawa sa dane, czyli fakty, licz-
by, obrazy dzwigki. Kolejnym warunkiem jest ich interpretacja oraz znaczenie,
za$ na szycie piramidy jest wiedza, ktdrg cechuje ocena oraz podjecie dziatania
w zwiazku z posiadanymi informacjami’.

dlUBZOBUZ B)SeIZM

MOQOSeZ JSOy|BIM |
2souddisop ejseszm

Rysunek 1. Piramida wiedzy
Zrodto: http://www.woak.torun.pl/index.php?aid=12457544364a40b4448f16, (16.04.2012).

Nalezy rowniez zwrdci¢ uwage na to, ze interpretacja wiedzy zalezy od in-
dywidualnych do$wiadczen oraz kontekstu. Poza tym moze by¢ wieloznaczna.
Jej warto$¢ ro$nie w miar¢ dzielenia si¢ nig, a jej rozwoj czesto jest niekontro-
lowany. Moze stawac si¢ takze nieaktualna®.

Mozna dokonywac réznych podziatéw wiedzy. Pierwszego podziatu dokonat
Arystoteles. Wyroznil on wiedzg: teoretyczng (uniwersalng), techniczng (jak

5 Drucker P., Spoleczenstwo pokapitalistyczne, PWN, Warszawa, 1999.
" Op. cit., Probst G., Raub S., Romhardt K., Krakéw 2004, s. 26-29.
8 Op. cit., Probst G., Raub S., Romhardt K., Krakow 2004, s. 29-31.

124



zmienié¢ $wiat?) i praktyczng (jak zyé?)°. Innego podzialu mozna dokonaé ze
wzgledu na poziom tworzenia wiedzy i jej wystepowania. W tym przypadku
wyrdznia sie wiedze™

na poziomie jednostki (umiejgtnosci poszczegolnych pracownikow),

na poziomie zespotu (wspoélpraca jednostek, tworzenie sieci kompetenciji),

na poziomie przedsi¢biorstwa,

zewngtrzng, na poziomie systemu miedzyorganizacyjnego.

Duza role w osigganiu celow przedsigbiorstwa, niemozliwych do osiagniecia
przez jednostke, przypisuje si¢ rozwijaniu wiedzy zbiorowej organizacji. Nosni-
kiem tego rodzaju wiedzy sa zespoty pracownicze. W tym przypadku sukces
moze zaleze¢ od wielko$ci zespotu, poziomu i zréznicowania umiejetnosci, pre-
cyzyjnie zdefiniowanego celu, poczucia odpowiedzialnosci. Aby rozwija¢ wie-
dze¢ zbiorowa przedsigbiorstwo powinno prowadzi¢ wspolprace z zewngtrznymi
o$rodkami badawczymi, tworzy¢ wewnetrzne grupy ekspertow, tworzy¢ wspol-
ne projekty i wyciaga¢ z nich wnioski. Potencjat intelektualny moze by¢ wtedy
efektywnie wykorzystywany™.

Wiedzy na poziomie przedsi¢biorstwa dotyczy tego, co przedsiebiorstwo wie
jako catos¢ oraz to jak te wiedze wykorzystuje. Tworzona jest z indywidualnych
doswiadczen 1inauki 0 zakorzenionych postepowaniach oraz rozwigzywaniu
specyficznych dla kultury organizacyjnej przedsi¢biorstwa probleméw. Jest to
rodzaj wiedzy stanowiacy glowny czynnik rozwoju przedsigbiorstwa
oraz przyczyne odnoszenia sukcesow ™.

Wiedza moze by¢ jawna i cicha, teoretyczna i praktyczna jak réwniez indy-
widualna i zbiorowa.

Wiedza jawna jest ogélnie dostepna, sprecyzowana, formalna, obiektywna
i racjonalna. Mozna jg przedstawi¢ za pomoca stow, liczb, symboli, znakow. Jest
tatwa w upowszechnianiu i komunikowaniu. Jest rownie tatwo przenoszona:
w postaci dokumentow, dzwickéw, obrazéw. Poza tym mozna jg ta-
two przetwarza¢®™

Wiedza cicha natomiast jest gromadzona na state, w sposob ciagly przez lu-
dzi w skutek zdobywania doswiadczenia. Jednak jest rowniez trudna do uchwy-
cenia i zapisu. Nie jest tatwa do przekazu i identyfikacji. Stanowi zbior kwalifi-
kacji, umiejetnosci i wypracowanych sposobow postgpowania. Nazywana row-
niez wiedzg ukrytg czesto jest zrodtem przewagi konkurencyjnej i decyduje
0 efektach dziatania. Zaleca si¢, aby w zarzadzaniu wiedza w praktyce opieraé
si¢ na obydwu rodzajach wiedzy réwnoczesnie, jednak druga z nich powinna
by¢ dominujaca®™.

Rozpatrujgc pojecie wiedzy pod wzgledem organizacyjnym i ekonomicznym
nalezy rozumie¢ wiedze, jako zasob, ktérego odpowiednie wykorzystanie moze

o http /[filozofy.blox.pl/2010/05/Tabula-rasa.html, z dnia 16.04.2012
10 Op. cit., Probst G., Raub S., Romhardt K., Krakéw 2004, s. 29-30.

1 Op. cit., Probst G., Raub S., Romhardt K., Krakéw 2004, s. 29-30.

12 Op. cit., Probst G., Raub S., Romthardt K., Krakow 2004, s. 35-36.

3 Op. cit., Golinska-Pieszyfiska M., Warszawa 2009, s. 19.

4 Op. cit. Golinska-Pieszynska M., Warszawa 2009, s. 18-19.
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da¢ przedsigbiorstwu okreslone korzysci, w tym réwniez przewage konkuren-
cyjna na rynku. Jednak nie kazda wiedza moze by¢ uzyteczna dla przedsiebior-
stwa, dlatego nalezy mie¢ swiadomos$¢ ryzyka wiazacego si¢ z jej nieodpowied-
nim wykorzystaniem i doborem. Wiasciwe podejscie do wiedzy w organizacji
stanowi istote procesu zarzadzania wiedza".

Proces zarzadzania wiedza w przedsi¢biorstwie
Zarzadzania wiedzg' to ,strategie i procesy identyfikacji, zdobywania

i wykorzystania wiedzy w celu poszerzenia kompetencji '°.” Inne definicje wia-

73 zarzadzanie wiedzg z systematycznym, swiadomym, jawnym budowaniem

i stosowaniem wiedzy w celu maksymalizacji wydajnosci firmy, badz z proce-

sem pozyskiwania przez przedsi¢biorstwo do$wiadczen mogacych pomodc

w stworzeniu wickszych zyskow'’. Ogoélnie mozna stwierdzi¢, ze zarzadzanie

wiedzg dotyczy odpowiedniego zdobycia i wykorzystania wiedzy w celu uzy-

skania korzysSci przez firme. Stanowi ono zespdt dzialan nadajacych procesom
zachodzgcym w zasobach wiedzy organizacji kierunek i forme, do czego wyko-
rzystuje si¢ rozne procedury i techniki. Zarzadzania wiedza nie mozna zwigzaé
jedynie z jednym pionem funkcjonalnym, gdyz przenika ono przez catg organi-
zacje i dotyczy wickszosci proceséw w niej zachodzacych®®,

Zarzadzanie ~ wiedzg niesie ze  sobg  nastgpujace  korzysci
dla przedsiebiorstwa™:

e Zwigkszenie skuteczno$ci wewnetrznej (upowszechnienie najlepszych prak-
tyk, koncepcji),

e Zwigkszenie lojalnosci (nawigzywanie i wzmacnianie wi¢zi miedzy czgscia-
mi organizacji),

e Zwigkszenie szans na przyszly sukces (wprowadzanie innowacji, unowocze-
$nianie oferty),

e Bardziej efektywne szkolenie pracownikow (lepsze wykorzystanie ich umie-
jetnosci, zwigkszenie ich zaangazowania),

o Zwicgkszenie skutecznos$ci decyzyjnej (przez podejmowanie bardziej trafnych
decyzji dzigki posiadanym informacjom).

Mozna spotka¢ si¢ z réznymi podejsciami do zarzadzania wiedzg. Gltéwne

z nich to:

o Podejscie japonskie, opierajace si¢ na zatozeniu, ze wiedza powstaje i Szerzy
si¢ dzieki interakcjom miedzy wiedza jawng a ukrytg. Podstawa tworzenia si¢
wiedzy przedsigbiorstwa jest wiedza jednostek, a organizacja musi t¢ wiedze
wydoby¢, za$ to kadra sredniego szczebla przenosi ta wiedze z dotu do gory.

% Sudolska A., Zasoby wiedzy jako strategiczny czynnik miedzynarodowej konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa, (red.) Stankiewicz M. J., Zarzqdzanie wiedzq jako kluczowy czynnik miedzyna-
rodowej konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, wyd ,,Dom Organizatora”, Torun 2006, s. 69.
Bhttp://www.webportals.wortale.net/49-Zarzadzanie-wiedza-czy-dobre-zarzadzanie-.html, z dnia
16.042012

7 pawluczuk A., Wiedza jako stymulator rozwoju, (red.) Budzisz B., Uban W., Wasiluk A.,
wyd. Difin, Warszawa 2008, s. 17-18.

18 Op. Cit., Godziszewski B., Torun 2006, s. 118-119.

13 Op. Cit., Probst G., Raub S., Romhardt K., Krakow 2004, s. 40-47.
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W tym przypadku zwraca si¢ uwage na tworzenie nowej wiedzy i zaleznos$ci
pojawiajace si¢ w tym procesie™”.
Podejscie procesowe, w ktorym model zarzadzania wiedza opiera si¢ na
trzech fundamentach: poszerzaniu wiedzy, jej kodyfikacji i transferze. Pierw-
szy profil uznawany jest za najistotniejszy, dlatego ze dziatanie i uczenie si¢
stanowi organizacyjng podstawe. Drugi profil pelni funkcje organizacyjna,
poniewaz samo posiadanie wiedzy do niczego si¢ nie przyda. W tym celu na-
lezy posiadang wiedze przedstawi¢ w zrozumiatej i przystepnej formie. Na-
tomiast transfer wiedzy dotyczy wymiany wiedzy migdzy pracownikami.
W podejsciu procesowym, bazujac na wymienionych fundamentach, wyroz-
nia si¢ dwie ptaszczyzny zarzadzania wiedza: operacyjng (polegajaca na two-
rzeniu wiedzy cichej i formalnej, p6zniejszym jej gromadzeniu, przetwarza-
niu i wykorzystaniu) oraz strategiczng (dotyczaca budowania organizacji
opartej na efektywnym wykorzystaniu wiedzy)®.
Podejscie zasobowe, w ktorym istotne sg zrodta wiedzy dotyczace kompeten-
cji, kolektywnego rozwigzywania problemow, integracji nowych narzedzi
i technologii, eksperymentowania w celu rozwoju (szukanie mozliwych do
usprawnienia obszaréw), oraz skutecznego importowania wiedzy z otoczenia.
Wiedza stanowi strategiczny zasob gwarantujacy przewage konkurencyjng.
Istotne jest podtrzymywanie wiedzy, jako podstawy do istnienia organizacji
przez wszystkich pracownikoéw. Wszystkie elementy musza wzajemnie na
siebie oddziatywac'.

Zaprezentowane  podejscia  znajduja  swoje  odzwierciedlenie
W poszczegolnych subprocesach sktadajacych sie na zarzadzanie wiedza.
Wedtug Probsta, Rauba i Romhardta wyrdzniaja subprocesami tymi sa*':
Lokalizacja wiedzy — w jaki sposdb osiggnaé przejrzystos¢ posiadanych
zasoboéw wiedzy wewnetrznej i zewngtrznej, jak rowniez wiedzy jednostko-
wej i zbiorowej.
Pozyskiwanie wiedzy — jakie zasoby wiedzy nalezy pozyska¢ na ze-
wnatrz firmy.
Rozwijanie wiedzy — jak tworzy¢ wiedze specjalistyczng w organizacji.
Rozpowszechnianie wiedzy i dzielenie sie nig - jak udostepniaé zaso-
by wiedzy.
Wykorzystywanie wiedzy - jak wiedza moze by¢ odpowied-
nio wykorzystywana.
Zachowywanie wiedzy — jak nie traci¢ tego, co juz posiada przedsigbior-
stwo.

Zarzadzanie wiedzg rozpoczyna proces okreslenia celow, zas konczy go oce-

na wiedzy. Sformutowanie celow jest niezbgdnym elementem zarzadzania, tg-
czacym si¢ z wyznaczeniem kierunku kluczowych proceséw firmy, co ma swoje

14 Nonaka I., Takeuchi H., Kreowanie wiedzy w organizacji, wyd. Poltext, Warszawa 2000.
¥0p. Cit., Davenport T. H., Prusak L., Boston 1998.

18 Op. Cit., Godziszewski B., Torun 2006, s. 144.

7 Op. Cit., Probst G., Raub S., Romhardt K., Krakow 2004, s. 42-45.
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odzwierciedlenie w planach strategicznych. Cele stanowig podstawe podejmo-
wania decyzji*.

Przedsigbiorstwo ma mozliwo$¢ pozyskiwania wiedzy z réznych zrodet (lo-
kalizacja wiedzy). Zrodtami wiedzy wewnatrz organizacji (indywidualnej) moga
by¢ bazy danych osobowych pracownikow, ksigzki kontaktowe zawierajace
dane o pracujacych w firmie ekspertach, mapy wiedzy. Jesli chodzi o zrodia
wiedzy zbiorowej wewnatrz organizacji, to mozna do nich zaliczy¢ graficzne
formy przedstawiania zbiorowych kompetencji firmy, graficzne przedstawianie
nieformalnych struktur organizacji (np.: doradczych) lub wiedze ukryta w posta-
ci chronionych aktywow niematerialnych takich jak patenty, znaki handlowe,
marka. Za$ zrodtami wiedzy na zewnatrz organizacji sg archiwa, rejestry baz
danych, osrodki badawcze, wyzsze uczelnie, dostawcy, klienci, firmy doradcze
i wiele innych. W przypadku wiedzy zewngtrznej waznym elementem jest two-
rzenie sieci ekspertow. Jest to struktura opierajgca si¢ na wspdlnym interesie
uczestnikéw i ich dobrowolnym, bezposrednim udziale pozwalajagcym odnalez¢
firmie zrodta wiedzy oraz ekspertow™.

Aby organizacja mogla dysponowaé odpowiednimi zasobami wiedzy nalezy
prawidlowo ja zachowywa¢. Podczas lokalizowania wiedzy moga pojawiajg si¢
luki. Te luki w wiedzy i deficyt umiejetnosci staja si¢ widoczne w kontaktach
przedsigbiorstwa z otoczeniem. Moga pojawia¢ si¢ w przypadku pozyskiwania
wiedzy z zewnatrz oraz moga dotyczy¢ wiedzy jeszcze nie istniejacej. Problem
moze stanowi¢ to, czy nalezy rozwija¢ wiedzg wewngtrzng, ktora firma juz po-
siada, czy raczej pozyskiwac ja ze zrodet zewngtrznych. Przedsigbiorstwo pod-
czas pozyskiwania wiedzy z zewnatrz powinno pamigtac¢, ze konkurencja dys-
ponuje podobnymi mozliwo$ciami i srodkami nabywania wiedzy, dlatego wie-
dza wewnetrzna jest decydujacym czynnikiem rozwoju. Rozwdj zasobow wie-
dzy polega na tworzeniu nowych kompetencji oraz wprowadzaniu bardziej ko-
rzystnych rozwigzan i bardziej efektywnych mechanizméw. Rozwijanie wiedzy
wewnetrznej wigze si¢ z mniejszymi kosztami a firma dzigki temu utrzymuje
kontrole nad kluczowymi kompetencjami.

Gdy przedsigbiorstwo posiada juz pewne zasoby wiedzy, wazne jest jej roz-
powszechnienie, jak rowniez transfer wiedzy miedzy pracownikami, w tym wy-
miana biezagcych do$wiadczen oraz dzielenie si¢ do$wiadczeniami
z wezesniejszych projektow. Nalezy pamigtac, ze wiedza, ktorej si¢ nie stosuje,
staje si¢ bezuzyteczna. Wiedza uzywana jest przekladana na konkretne wyniki.
Warto zacheca¢ pracownikow do wykorzystywania wiedzy przez wskazywanie
jej ogromniej wartosci, umozliwienie jej dostgpnosci, wygody uzywania
oraz integracji zasobow wiedzy. W tym przypadku znaczenia nabiera rola me-
nadzerow, ktorzy mogg wplywac na $wiadomosé pracownikow™.

Zasoby wiedzy przedsi¢biorstwa sa rozwijane na bazie dotychczasowych za-
sobow. Wazna jest pamig¢ organizacji, czyli jej zdolno$¢ do przechowywania
doswiadczen i spostrzezen juz nabytych w celu wykorzystania ich w przyszto$ci.

18 Op. cit., Probst G., Raub S., Romhardt K., Krakéw 2004, s. 51.

19 Op. cit., Probst G., Raub S., Romhardt K., Krakéw 2004, s. 81-105.
2 Op. cit., Probst G., Raub S., Romhardt K., Krakow 2004, s. 117-133.
2L Op. cit., Probst G., Raub S., Romhardt K., Krakow 2004, s. 175-179.
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Problem moze stanowi¢ wybdr tego, ktéra wiedza moze by¢ przydatna
W przysztosci®.

Aby ustanowi¢ rezultaty zarzadzania wiedza nalezy dokonywaé pomiaréw
wiedzy. Pomiaru powinno dokonywa¢ si¢ przed i po wdrozeniu zarzadzania
wiedzg. Dzieki temu mozna sprawdzié, czy cele zarzadzania wiedza zostaly
trafnie sformutowane a nastepnie osiqgnie;te23

Przyklady wykorzystania zarzadzania wiedza, majace pozytywny
wplyw na rozwoj przedsiebiorstwa

Podstawowym skutkiem wykorzystania wiedzy w rozwoju organizacji sg in-
nowacje, na ktore skladaja si¢ nowe rozwiazana, wczesniej nieistniejace
W organizacji, jak rowniez usprawnienia dotychczasowych rozwigzan. Innowa-
cje moga dotyczy¢ produktow, procesow badz ludzi. Zrédtem innowacji sa ba-
dania i rozwdj oraz inne obszary dostarczajagce waznych zasobéw wiedzy. Do
tworzenia innowacji potrzebna jest odpowiednia kultura organizacyjna
i atmosfera w firmie, pozwalajaca na stymulowanie pomystowosci, swobodg
W prezentowaniu pomystow oraz tolerowanie ewentualnych bledow. Zas prze-
szkoda we wprowadzaniu innowacji moze by¢ opor ludzi, niecheé, niedopaso-
wanie oferty, ograniczenia organizacyjne (np.: zakazy prawne)®.

Do innowacyjnych produktow mozna zaliczy¢ karte kredytowa stosowana
W krajach wielojezycznych (np.: Szwajcaria), wybierajaca automatycznie po
wprowadzeniu do bankomatu jezyk uzytkownika. Ta funkcja jest wynikiem
wprowadzenia odpowiednich ulepszen w produkcie na podstawie informacji
0 kliencie. Innym przykltadem ,,inteligentnych” produktéow sa wyroby tekstylne
zmieniajgce swoje wiasciwosci w skutek wahan temperatury i wilgotno$ci, jak
rowniez szyby okienne absorbujace badz odbijajace $wiatlo stoneczne
w zaleznosci od temperatury w pomieszczeniu. Produkty te sg wrazliwe na in-
formacje z zewnatrz. Za$ producent opon Goodyear pracuje nad projektem opon,
ktore beda ostrzega¢ kierowce przed spadkiem cisnienia dzigki uktadowi scalo-
nemu. Wiedza wykorzystana w odpowiedni sposob pozwala roéwniez na zwigk-
szenie warto$ci ustug. Na Przyktad Citybank wprowadzit system powiadamiania
wiasciciela karty kredytowej o prawdopodobnym jej wykorzystaniu przez nie-
powotang osobe. Dzieje sie tak dzieki nowemu systemowi rozpoznajagcemu od-
stepstwa w dokonywanych ptatnosciach. Zas$ sieci hotelarskie i biura turystyczne
moga dokonywa¢ rezerwacji z uwzglgdnieniem indywidualnych preferencji
swoich klientow, dzieki zarejestrowanym danym w inteligentnych bazach da-
nych. Innym przyktadem umacniania przewagi konkurencyjnej moze by¢ rozwi-
janie nowych rodzajow dziatalnos$ci przez firme. I tak, linie lotnicze poza syste-
mem rezerwacji biletow, oferuja ustugi hotelarskie oraz ustugi zwigzane z prze-
mystem rozrywkowym. Za$ producenci samochodéw zwigkszaja warto$¢ pro-

22 Op. cit., Probst G., Raub S., Romhardt K., Krakow 2004, s. 227-248.
2 Op. cit., Probst G., Raub S., Romhardt K., Krakow 2004, s. 274.
24 Op. cit., Probst G., Raub S., Romhardt K., Krakow 2004, s. 143-154.

129



duktu dzigki oferowaniu indywidualnych pakietow finansowych w ramach pro-
mocji zwiazanej z wprowadzaniem nowych modeli aut®.

Miarg tego, jak istotna role odgrywa wiedza w organizacji moga by¢ wyniki
notowan gietdowych, wedtug ktorych mato znana firma internetowa Netscape
jest wyzej notowana niz Apple. Za§ Mikrosoft zdecydowanie goéruje nad takimi
koncernami przemystowymi jak Boening i Kodak®.

Kolejnym przyktadem jest firma Minnesota Mining and Manufacturing (3M).
Jest to dostawca ponad 60 tysS. produktow na rynek ogolnoswiatowy, osiggajacy
obroty 15,1 mld USD rocznie (dane na rok 1994). Firma zajmuje si¢ produkcja
artykutdéw przemystowych ikonsumpcyjnych oraz artykulow medycznych.
Dzigki konsekwentnemu realizowaniu strategicznych plandéw zarzadzania wie-
dza 3M, w sposob staly i harmonijny firma rozwija wiedze, bedaca podstawa
rozwoju nowych produktow. 3M to firma bardzo innowacyjna — w samym 1994
roku zarejestrowata 543 patenty, okoto 6% rocznych obrotow uzyskuje
z produktow obecnych na rynku krocej niz rok, 30% dzigki produktom cztero-
letnim i z krétszym stazem. Przedsigbiorstwo to przeznacza na badania i rozwdj
7% rocznych obrotow, czyli o potowe wigcej niz przecigtna amerykanska firma.
Jego produkty sa wytwarzane na bazie podstawowych technologii,
a doskonalenie stanowi czynnik decydujacy o sukcesie rynkowym. Innowacje sa
wdrazane w oparciu o wezesniej udoskonalone technologie. Rozw6j 3M polega
réwniez na dobrej organizacji dziatalnosci badawczej, ktorej podstawa sg labora-
toria. Kierunek pracom badawczym jest nadawany nadaja wyznaczone cele za-
rzadzania wiedza. Jeden z produktéw firmy 3M, karteczki samoprzylepne Post-it
sg bardzo popularne, wrecz weszly na stale do jezyka potocznego, jako nazwa
catej kategorii produktow. Ma to duze znaczenie dla wizerunku, a co za tym
idzie dla wynikéw finansowych firmy. Fenomen samoprzylepnych karteczek
Post-it opiera si¢ na potaczeniu dwoch tradycyjnych elementéw w innowacyjny
sposob (wiedza o substancjach klejacych w potgczeniu z wiedzg o technologiach
powlekania). Zarzadzanie wiedzg w firmie 3M polega na zagwarantowaniu roz-
woju kluczowych obszaréw wiedzy i zatrzymaniu jej w organizacji, jako techno-
logii produkcji udoskonalanej w réznorodny sposob oraz na wspieraniu rozwoju
firmy przez udostgpnianie usprawnionych technologii wszystkim dzialom.
Z calg pewnos$cig mozna stwierdzi¢, ze dzigki odpowiedniemu wykorzystaniu
zasobu, jakim jest wiedza, przedsiebiorstwo 3M osiagneto sukces?’.

% Op. cit., Probst G., Raub S., Romhardt K., Krakow 2004, s. 18-20.
2% Op. cit., Probst G., Raub S., Romhardt K., Krakéw 2004, s. 14.
21 Op. cit., Probst G., Raub S., Romhardt K., Krakow 2004, s. 54-55.
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Podsumowanie

Przedsigbiorstwo, ktore dysponuje rozbudowanymi zasobami wiedzy moze
dazy¢ do zwickszania swoich mozliwosci strategicznych. Ponadto nowe rozwia-
zania technologiczne i umiejetnosci mogg byé wykorzystywane do rozwoju no-
wych rodzajow dziatalnosci, produktow a co za tym idzie lepszego spetniania
oczekiwan 1 potrzeb konsumentow. Ustugi i produkty oparte na wykorzystywa-
niu wiedzy otwierajg nowe mozliwosci rynkowe i umacniaja pozycj¢ konkuren-
cyjna firmy w dlugiej perspektywie. Mimo ryzyka, przedsigbiorstwo, ktére za-
pewni odpowiednie warunki do wlasciwego zarzadzania wiedza, moze ciagle si¢
rozwijaé. Wiedza jest wigc jednym z najwickszych zrodet przewag konkuren-
cyjnych wspotezesnego przedsigbiorstwa®. W artykule przedstawiono argumen-
ty oraz przyklady przedsigbiorstw i dziatan popierajacych t¢ teze. Tym samym
zrealizowano cel opracowania, jakim jest prezentacja procesu zarzadzania wie-
dza, jego istoty i wptywu na rozwdj przedsigbiorstwa.
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Knowledge Management as opportunity for company growth
Today there is rising importance of knowledge as a resource for achieving success
by the company. This is because we live in times of technological and informational
development. Therefore, the ability to manage intellectual assets is becoming a necessity
for a company that wants to develop and effectively compete in the market. The aim
of the paper is to present the essence of knowledge management and its benefits
for business development.
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Dorota Dziubak, UPH Siedlce
New Public Management w administracji publicznej

Wstep

Wspolczesny $wiat stawia przed administracja publiczng wyzwania, ktore
wymagaja nowych struktur i efektywnych rozwigzan. Coraz czgséciej trudno
pogodzi¢ funkcjonowanie organizacji, opartej na tradycyjnym systemie admini-
strowania, ze spoleczenstwem wykorzystujacym w zyciu gospodarczym
nowe technologie.

Czotowy tworca, tradycyjnego systemu jaki rzadzit administracja, Maks We-
ber, przyjmowal, Zze najlepsza forma organizacji jest biurokracja. Jednak nie
spetnita ona swej roli i w latach 80 XX wieku pojawita si¢ koncepcja nowego
zarzadzania publicznego - New Public Management. Opierata si¢ ona na menad-
zerskim podejsciu do administracji. Dazyta do maksymalizacji wynikow dzieki
wykorzystaniu mechanizméw konkurencji rynkowej i postrzeganiu obywateli
jako konsumentow. Charakteryzowata si¢ niskim stopniem sformalizowania
oraz wykorzystaniem innowacyjnych rozwigzan technologicznych.

Na przemiany w sektorze publicznym wptynat szybki rozwoj techniki prze-
noszenia danych praz umiedzynarodowienie gospodarki, rosngca $wiadomos¢
obywateli wobec stuzby cywilnej. Wprowadzenie zmian NPM wymaga zmian
zwlaszcza wsérdd pracownikow urzegdu, ktorzy stajg sie instrumentem rozstrzy-
gania spraw w rekach klientow. Warunkiem powodzenia koncepcji jest zaakcep-
towanie jej zatozen przez panstwo, ktora sprawuje role kontrolng nad admini-
stracja publiczna.

Administracja publiczna w Swietle tradycyjnego zarzadzania

Tradycyjne zarzadzanie publiczne za rozwigzanie organizacyjne przyjeto
biurokracje. Jej istota byto podkreslanie potrzeby ciagglosci i podziatu pracy,
ktéry umozliwia pracownikom specjalizacje w realizacji przypisanych im zadan.
Specjalizacja pracownikoéw pozwolita wykonywa¢ zadania sprawniej roéwniez
dzigki koordynacji. Ta przejawiata si¢ hierarchiczng wigzia nadrzgdnosci
i podrzgdnosci kierownika wobec pracownika.

Hierarchia wymagata, aby funkcje i zadania byly jednoznacznie przyporzad-
kowane do poszczegdlnych stanowisk i jednostek organizacyjnych, dzigki cze-
mu nie istnial konflikt naktadania si¢ wtadczych kompetencji. Organizacja, w tej
strukturze, charakteryzowala si¢ wysokim stopniem sformalizowania, co w prak-
tyce oznaczalo szczegdlowe okreslenie zadan i czynno$ci kazdego stanowiska
pracy (pracownika). Decyzje podejmowane byly na podstawie ustanowionych
generalnych norm postepowania oraz pisemnie dokumentowano najwazniejsze
czynno$ci. Stanowiska pracy (kierownicze i wykonawcze) byty klasyfikowane
zgodnie z przyjetymi zasadami i rozmieszczane w racjonalny sposob. Dobor
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pracownikoéw oparty zostal na ocenie ich mozliwo$ci wykonywania zadan przy-
pisanych do danego stanowiska pracy. Inne czynniki, takie jak polityczna przy-
nalezno$¢, pochodzenie czy pte¢, nie byly brane pod uwage.

Prekursor biurokracji Max Weber' podkreslat, ze ,depersonalizacja” jest
specjalng cnota biurokracji, 1 przedstawial biurokrate jako tryb”
W organizacyjnej maszynie, nad ktora ten nie ma zadnej faktycznej kontroli,
a ktorg rzadza bezosobowe przepisy. Autor ten sadzit, ze dzigki takiemu po-
strzeganiu pracownika nie bedziemy mie¢ do czynienia z emocjami jakie mogg
wplywaé negatywnie na wykonywana przez niego prace.

Petentéw administracji postrzegano w pryzmacie strony postepowania
i sprawy. Ralph Hummel® stwierdzat: ,,Biurokracja jest efektywnym narzedziem
postgpowania z duza liczba ludzi. Jednak ,efektywnym, na swdj sposob. Ponie-
waz jest rzecza niemozliwg szczegdlowo i doglebnie zajacé si¢ kazdym, biuro-
kracja wykrywa to, co jest relewantne w $wietle zadan, dla realizacji ktérych
zostala utworzona. W rezultacie tylko te fakty ze zlozonego zycia jednostek,
ktore sg relewantne z punktu widzenia zadan biurokracji, stajg si¢ przedmiotem
jej zainteresowania”. Zatem wynika, ze biurokracja nie zajmuj¢ si¢ ludzmi
a tylko rozstrzygnieciem sprawy. Te przestanki miaty zapewni¢ efektywno$é
administracji publicznej.

Podstawy przemian w administracji publicznej
Zestaw czynnikdw wpltywajacych na przemiany w sluzbie cywilnej jest
zlozony. Na ich gruncie mozna wyrdznié nastepujace fakty™:

e rozwoj technologiczny spowodowany stosowaniem nowoczesnych §rodkow
komunikacji i wymiany informacji. Lepiej poinformowane spoleczenstwo ma
wobec administracji coraz wigksze oczekiwania dotyczace jako$ci ustug pu-
blicznych oraz jest wobec urzedow bardziej wymagajace;

e zarzadzanie panstwem stalo si¢ procesem mig¢dzynarodowym po przystgpie-
niu do UE. Jej organizacje okre$lajg sposob przekazywania funduszy w no-
woczesny sposob i oczekuja odpowiedniego wdrazania poprzez wykwalifi-
kowanych oraz kompatybilnych pracownikow;

e miedzynarodowa gospodarka rozwija si¢ szybko, wigc aby zosta¢ konkuren-
cyjnym, wymusza na administracji przeksztalcenia w tradycyjnej gospodarce
narodowej, poniewaz wszystkie panstwa sg od siebie, w rdznych
stopniu, uzaleznione;

e potrzeba kontroli dysponowania i wydatkowania $rodkow publicznych
oraz konieczno$¢ poprawy jakosci zarzadzania w stosunku do czesci spote-
czenstwa zajmujacych si¢ biznesem; jawno$¢ proceséOw decyzyjnych, zapew-
niania odpowiedniego poziomu inwestowania w kapitat ludzki.

! Weber M., Gospodarka i spoleczeristwo. Zarys socjologii rozumiejgcej. (W:) Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 161.

2 Supernat J.,  Administracja publiczna w Swietle koncepcji New Public Management.
(W) Jednostka, panstwo, administracja . nowy wymiar. (red.) Ura E., UR, Rzeszow 2004, s. 474.
% Kudrycka B., Nowe wyzwania i trendy w reformowaniu sytuacji urzednikéw administracji pu-
blicznej. (w:) Rozwdj Kadr Administracji. (red.) Kudrycka B., WSAP w Biatymstoku, Biatystok
2011, s. 26-27.
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W latach 80. XX wieku w Wielkiej Brytanii, Australii, Nowej Zelandii poja-
wila si¢ nowa koncepcja zarzadzania administracji publicznej. Opierata si¢ ona
na zalozeniu menadzerskim przyswojonym przez wielkie korporacje. Urzednik
mial zosta¢ menadzerem spraw publicznych, ktory osigga najlepsze efekty przy
najmniejszym naktadzie srodkow.

Jednym z podstawowych zatozen New Public Management jest nacisk na
osigganie jak najlepszych wynikow. Wczesniejsze lata w USA czy Wielkiej
Brytanii pokazaty, ze sektor publiczny nie zwracal uwagi na jakos$¢ $wiadczo-
nych przez nie ustug. Kierownicy — menadzerowie muszg najpierw bra¢ pod
uwage zadania. Pdzniejsza ocena (funkcjonowania administracji publiczne;j)
powinna wynika¢ z rezultatow jakie zostaly osiagnigte. Wypracowany wynik
powinien by¢ dokonany na podstawie wyraznych i mierzalnych kryteriow przed-
siebiorczos$ci lub wskaznikéw wykonania.

Kolejnym zagadnieniem s3 mechanizmy konkurencji rynkowej, poprzez kto-
re administracja dostarcza rzeczy i $wiadczy ustugi. Pierwszym rozwigzaniem
jest prywatyzacja — umozliwia administracji publicznej zakup od prywatnych
organizacji rzeczy, ustug tanszych, niz te ktéra §wiadczy w swoim zakresie.
Nastepnie organizacje moga by¢ przeksztalcane na wzor prywatnych spotek,
ktére osiagaja przychdd ze sprzedazy ustug. Jednostki administracji zostaja
przeorganizowane w taki sposob aby zapewni¢ im lepsze warunki konkurencji
z sektorami prywatnymi. W tym aspekcie nowe zarzadzanie opiera si¢ na kon-
cepcji publicznego wyboru, ktore postrzega petenta jako konsumenta oferowa-
nych przez administracje ustug. Konsument ma mozliwo$¢ dokonania wyboru,
wigc jednostki sa zmotywowane stara¢ si¢ o przychylnos¢ obywatela, ktory do-
konuje zakupu ustug.

Urynkowienie administracji publicznej przyjmuje za podstawe¢ postrzeganie
spoteczenstwa jako konsumentow. Osoby czy organizacje sa klientami, ktorych
potrzeby nalezy zaspokoié, aby jednostka stata si¢ ceniona w ich oczach. Uryn-
kowienie wyraza si¢ poprzez audyt i kontrolg zewnetrzng oraz przeprowadzanie
przetargbw (zawieranie kontraktow) Jednak NPM wprowadza tym sposobem
podzial na konsumenta i obywatela. Jak ujat to A.Gore*: "Obywatel moze
uczestniczy¢ w demokratycznych procesach decyzyjnych; konsument otrzymuje
$wiadczenia od konkretnych stuzb. Wszyscy Amerykanie sg obywatelami.
Wiekszo$¢ jest konsumentami (rozmaitych ustug publicznych)". Rozroznienie
takie uwazane jest za cenne, poniewaz poprawia sytuacje¢ jednostki. Jak pisze
dalej cytowany A. Gore: "W demokracji liczg si¢ zar6wno obywatele, jak i kon-
sumenci. Jednak w trakcie oddawania glosow obywatele rzadko maja okazje
wplynaé na dziatanie instytucji publicznych, ktére bezposrednio ksztaltuja ja-
kos¢ ich zycia: szkot, szpitali, osrodkéw doradztwa rolniczego, osrodkow pomo-
cy spolecznej".

W NPM pojawia si¢ wizja ,,sterowac, nie wiostowac”, ktorg propagowali
D. Osborne i T. Gaebler®. Ta idea oznacza, ze administracja powinna zagwaran-

* Supernat J., Administracja publiczna w swietle koncepcji New Public Management.
(w:) Jednostka, paristwo, administracja . nowy wymiar. (red.) Ura E., UR, Rzeszow 2004, s. 476.
® Oshorne D., Gaebler T., Rzgdzi¢ inaczej. Jak duch przedsiebiorczosci przenika i przeksztalca
administracje publiczng. (W:) Media i Rodzina, Poznan 1994.
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towa¢ i oferowaé dostgp do okreslonych dobr i ustug, ale nie bierze udziatu
W procesie ich ,,produkcji”. Jednostki, do realizacji swoich zadan, moga wyko-
rzystywac os trzecie: osoby prywatne i pozarzadowe. Taki uktad jest mozliwy
przy zawarciu umowy publiczno prywatnej.

Deregulacja administracji publicznej to kolejny aspekt nowoczesnej koncep-
cji. Wyraza si¢ obaleniem teorii, wspomnianego wczesniej, Webera — biurokra-
tycznych rozwigzan w kierowaniu organizacja, polityka kadrowsa, gospodarka
finansowa. W NPM Kierownicy mobilizowani sg konkurencja, oczekiwaniami
konsumentdéw i odpowiedzialno$cia za wyniki. Powinni wiec z wigksza samo-
dzielnos$cig kierowaé swoim personelem oraz posiada¢ wicksze uprawnienia do
dysponowania budzetem. Ideatem jest samodzielne zarzadzanie budzetem, tak
dhugo jak dlugo widoczne sa efekty.

NPM przewiduje wigkszg mozliwos¢ pracownikow do przejawiania swojej
inicjatywy i tworczos$ci, ktory wptywa pozytywnie na osiggane przez nich wyni-
ki. Moze si¢ to odbywac dzigki podniesieniu wyksztatcenia i specjalizacji urzed-
nikow. NPM nastawiony jest na prace zespotowa.

Jednym z istotnych zalozen jest to, ktore mowi, ze organy administracji pu-
blicznej powinny zwroci¢ uwage na sposob wykorzystywania swoich zasobow
ludzkich, rzeczowych, finansowych. NPM ktadzie nacisk na zmniejszenie kosz-
tow $wiadczenia uslug a jednoczesnie na zwickszenie ich wydajnosci —
osiggnigcie wigcej mniejszym nakladem.

Nowe zarzadzanie ma w swojej idei koncepcje wolnego kierownika. Mene-
dzer jest wykwalifikowana osoba, zdeterminowany na osiagniecie wynikoéw
oraz zaangazowany w organizacje¢ wigc swobodnie mogg zarzadza¢ jednostka.

Kierownicy, oprocz swoich podstawowych obowiazkow, powinni wypetniac
dodatkowo wymienione role kierownicze®. Twoérca konsensusu — jako osoba
odpowiedzialna za bezstronno$¢ i odpowiedni proces decyzyjny w rozstrzyganiu
spraw. Jako popularyzator spraw lokalnych zajmuje si¢ oglaszaniem
i komunikacj¢ ze spoteczenstwem dotyczacg funkcjonowania i wykonywania
zadan administracyjnych. Dobry menadzer zwraca uwage na wartosci, ktorymi
kieruje si¢ ogot spoteczenstwa. Ponadto jest gwarantem etycznego postgpowa-
nia. Kierownik powinien by¢ wzorem efektywnego prowadzenia spraw urzedu
oraz odznacza¢ si¢ nienagannym zachowaniem. Menadzer to wspotwykonawca
wladzy lokalnej, jaka dzieli z organami panstwowymi i jednocze$nie posredni-
czy w jej relacjach ze spoteczenstwem. Wskazane cechy majg za zadanie pozy-
tywnie wplywac oraz polepszaé¢ obraz administracji w spoteczenstwie.

Adhokracja to taka organizacja, ktéra ma niski stopien sformalizowania,
tworzg si¢ w niej wigzi poziome (wspdlipracy), ponadto nie opiera si¢ na hierar-
chicznosci 1 ma zdolno$¢ tatwego dostosowywania si¢ do wystepujacych zmian.
Kultura organizacyjna jednostki opiera si¢ na przedsigbiorczosci, elastycznosci.
Oznacza si¢ szybkoscig dopasowania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow $ro-
dowiska oraz efektywnosci w rozwigzywaniu problemow.

® Supernat J., Administracia publiczna w swietle koncepcjii New Public Management.
(w:) Jednostka, paristwo, administracja . nowy wymiar. Ura E., UR, Rzeszow 2004. s. 477.
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Kolejnym istotnym zatozeniem NPM jest apolitycznos¢ administracji pu-
blicznej. Zarzadzanie jednostka nie moze opiera¢ si¢ na decyzjach podejmowa-
nych w odniesieniu do przynalezenia do danej strony politycznej, poniewaz ro-
dzi to konflikty i korupcj¢. Ma to rowniez zwigzek z likwidacjg przywilejow
zawodowych i zatrudnionych pracownikow.

Jednostki w zalozeniu przedstawianej koncepcji dzialaja poprzez autorytet
oraz nastawienie na reformy. Wykorzystywanie nowych technologii, innowacji,
Internetu jest niezbedne do sprawnego funkcjonowania.

Administracja  wprowadza mechanizm rachunku ekonomicznego
i rachunkowosci zarzadczej. Urzedy i urzednicy ,,ucza si¢”, od sektora prywat-
nego, precyzyjnej analizy kosztow, zysku i ryzyka, zarzadzania informacja oraz
efektywniejszego wykorzystywania zasobow ludzkich dzigki szkoleniom pra-
cownikoéw na kazdym szczeblu. Decentralizacja odpowiedzialno$ci 1 uprawnien
decyzyjnych kierowana jest na nizsze szczeble administracji (delegowanie).

Przemiany na najnizszych szczeblach administracji publicznej

Woprowadzenie NPM do sektora administracji publicznej wymaga zmiany
postaw pracownikow organdéw, ktorzy poddaja sie dyspozycji spoleczenstwa.
Urzgdnik musi podporzadkowaé swoja prace wymaganiom klientow, ktorzy
wymagaja sprawnosci w prowadzonym, w ich sprawie, postgpowaniu. Liczy si¢
szybko$§¢ reagowania na potrzeby (wnoszone sprawy), ich jako$¢
oraz adekwatne reagowanie na zglaszane zazalenia, opinie 1 uwagi.
Aby zachowa¢ te ustalenia nalezy przystosowac strukture¢ organizacyjna, tak
aby stala si¢ przydatna dla spoteczenstwa i stanowita dla kazdego udogodnienie.

Przejawem nowego zarzadzania jest wprowadzanie umow krotkotermino-
wych, ktore kreujg elastyczne warunki zatrudnienia. Odpowiedzialnos$¢ i profe-
sjonalizm kadry mozna osiggna¢ przez staty proces uczestnictwa w szkoleniach
oraz uzupehlianie wiedzy. Wyspecjalizowanego pracownika mozna tatwiej
dopasowac do komorki organizacyjnej co wiaze si¢ z prawidlowym wykonywa-
niem powierzonych mu zadan. Pracownik powinien mie¢ zapewniony rozwoj
osobowosci przez mozliwos¢ osobistej realizacji w Karierze zawodoweyj.

Jednak wdrozenie zatozen NPM moze napotyka¢ przeszkody, poniewaz te
dwa sektory — publiczny i prywatny roznig si¢ od siebie. W niektorych instytu-
cjach, obstugujgcych spoleczenstwo, mozemy mie¢ trudno$¢ z pomiarem efek-
tywnosci, poniewaz nie tatwo jest wskaza¢ doktadne cele dziatan. Mozliwosci
finansowe poszczegolnych instytucji sg zalezne od stanu finansoéw publicznych.
Ustugi administracji w duzej czes$ci nie majg charakteru dochodowego, ponie-
waz jest to $wiadczenie ustug, ktore panstwo gwarantuje spoteczenstwu. Pan-
stwo ma wylaczno$¢ dostarczania na rynek niektorych ustug, a wybory i przyje-
cia do organow administracji sg silnie zdeterminowane przez dziatania politycz-
ne i réznych grup spotecznych.

Panstwo jako glowny gwarant wejScia w zycie koncepcji
Niezbednym warunkiem, do wdrozenia w administracji publicznej reform,
jest przyjecie tych koncepcji przez panstwo. ,,Opracowanie strategii ,,Sprawne
Panstwo 2020 (SSP) wynika z przyjetego przez Rad¢ Ministrow w dniu
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24 listopada 2009r. dokumentu Plan wuporzgdkowania strategii rozwoju.
W przypadku SSP okres$lony zakres przedmiotowy obejmuje: efektywno$¢ insty-
tucji publicznych; podnoszenie jakosci kadr administracji rzadowej
i samorzadowej; zarzadzanie rozwojem kraju; jako$¢ tworzenia i wdrazania in-
strumentéw regulacyjnych i legislacyjnych; funkcjonowanie wymiaru sprawie-
dliwosci; bezpieczenstwo publiczne; prawa konsumenta; komunikacja i dialog;
ustugi publiczne; pozycja migdzynarodowa kraju; technologie informacyjne
i komunikacyjne; efektywno$¢ systemu ochrony zdrowia.

Ponadto zakres ten dodatkowo uzupelniono 0 rekomendowane zagadnienia
i wytyczne, tj. reforma finansow publicznych, udostepnianie ustug administracji
publicznej drogag elektroniczna, informatyzacja administracji, cyberprzestep-
czo$¢, wykorzystanie ICT w administracji, usprawniania procesu planowania
i realizowania polityk publicznych, aspekt odpowiedzialnosci za stan Srodowi-
ska, ekonomia spoteczna, uczenie si¢ przez cale zycie. Na koordynatora opraco-
wania strategii Rada Ministrow wyznaczyta Ministra Spraw Wewngetrznych
i Administracji.

Nowy system zarzadzania rozwojem kraju zmierza do zwigkszenia skutecz-
nosci programowania i wdrazania polityki rozwoju oraz podniesienia jakosSci
funkcjonowania instytucji publicznych. Strategia nie okre$la nowego modelu
panstwa, natomiast skupia si¢ na podniesieniu efektywnosci funkcjonowania
administracji publicznej (rzadowej i samorzadowej) i skutecznej realizacji przez
nig zadan. Strategia jako dokument rzadowy wytycza kierunki dziatan podej-
mowanych przez administracje rzadowa i nie ma bezposredniego wplywu na
samorzad terytorialny. Strategia bedzie realizowana w latach 2011 + 2020".”

Podsumowanie

Koncepcja NPM opiera si¢ na osigganiu wynikow najlepszej jakosci.
Sposobem mierzenia tych wynikow jest poziom zadowolenia klientéw admini-
stracji, ktorzy postrzegani sa jako konsumenci. Instytucje poddane sga urynko-
wieniu. Oznacza to, ze wytwarzaja dobra i ustugi rywalizujac o klientow.
NPM wykorzystuje nowoczesne technologie, innowacje, Internet przy
przesytaniu informacji.

Koncepcja nie wesztaby jednak w zycie bez akceptacji panstwa. Rzad opra-
cowal strategie, ktora ma poprawi¢ efektywno$¢ instytucji publicznych.
W swoich zatozeniach ma udostepnianie ustug administracji publicznej droga
elektroniczng oraz usprawnienie procesu planowania w jednostkach samorza-
du terytorialnego.
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Abstract

A main aim conception New Public Management is archive the Best result. First
of all-high quality services. A means measurement is standard of satisfaction administra-
tion’s customers. They are customers. Civil Service’s organizations operate on market.
The organizations produce services and goods and compete of customers. NPM uses
a new technology, innovations and Internet that send a lot of information.

The conception must have accept a state. Government worked out a strategy “Ability
State 2020. It will improve efficient public institutions. The strategy will perfect service
use Internet and will change planning Regional’s Institution Self-Government.
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Edyta Kocyk, Wojskowa Akademia Techniczna

Koncentracja procesow zarzadzania na platformie
systemow klasy Business Intelligence

Streszczenie

XXI wiek jest okresem permanentnych zmian, ktérych immanentng cze$¢ stanowi zintensyfi-
kowany postgp technologiczny. Swoim zasi¢giem obejmuje praktycznie kazda sfere¢ ludzkiej
dziatalnoéci. Wplywa takze na proces zarzadzania, ktore ewoluuje w Kierunku zinformatyzowa-
nych systemow eksperckich. Wymagania klientéw, oraz notoryczne zmiany zachodzace w otocze-
niu organizacji, wywieraja wptyw na jako$¢ wykonania produktow i w konsekwencji naktadaja na
kierownikow rygory czasowe. Menedzerowie potrzebuja narzedzi, ktore nie tylko skrocg czas
realizacji, ale takze usprawnig caty proces zarzadzania. Niezb¢dne W tej kwestii okazuja si¢ syste-
my eksperckie, ktore dzieki swojej funkcjonalno$ci przyczyniajg sie do skutecznosci procesu
zarzadzania, zwigkszajac tym jego efektywno$¢. Pomagaja osiagnaé cel dziatania organizacji,
ktorym jest maksymalizacja zysku.

System zarzadzania organizacja

Systemowe ujecie proceséw zarzadzania, umozliwia kompleksowe zintegro-
wanie aktywno$ci i funkcji, oraz porownanie naktadoéw z efektami. System, jako
cato$¢ sktada sie z elementow wejsciowych, ktore w procesie transformacji, przy
zatozonym celu oraz okreslonych cechach systemowych, sa przeksztatcone
w elementy wyjsciowe (rysunek 1). Zarzadzanie jest systemem, w ktorym na-
stepuje kompresja zasobow w rezultaty dziatan czy naktadow w wyniki.

Niezaleznie od ztozonosci systemu, zawsze oczekujemy jego produktywnosci
(stosunek elementéw wyjsciowych do wejsciowych musi by¢ wiekszy, ewentu-
alnie rowny, aby nie ponie$¢ strat). Celem zwigkszenia efektywnosci systemu,
zostaly stworzone Systemy Eksperckie, ktorych mozliwosci sa tak duze, ze im-
plikuja przeobrazenia metod i modeli zarzadzania w bardziej skuteczne.

Strategie a metody zarzadzania

Za metode zarzadzania mozemy uzna¢ sprawdzone, logicznie uporzadkowa-
ne sposoby rozwigzywania okre$lonych problemoéw wystepujacych w organiza-
cji, ktore powinny:
e ulatwia¢ rozwigzywanie zadan menedzerom,
e Dby¢ elastyczne,
e zapewnia¢ samorealizacje,
e zapewnia¢ mierzalno$¢ efektow ich stosowania.
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CELE

Elementy wejscio- 4} Elemeny wyjscio-

we Proces trans- we
-kapitat formacji - Produkt
-ludzie (Ustuga, projekt)
- materialy - Informacje
-narzedzia -Braki

-infrastruktura

T

Kryteria/ cechy systemowe

- funkcjonalno$é -uzyteczno$é
-kompletnos¢ -spojnosé
-niezawodnos¢ -efektywnos¢
-synergia

Rysunek 1. System Zarzadzania
Opracowanie wilasne na podstawie: notatki wykladowe, Zaskorski P., Zarzgdzanie procesami,
WAT 2012

Metody takie sg wykorzystywane w procesach zarzadzania, ktore oscyluja
wokot nastepujacych strategii':

Reeingineering — jest fundamentalnym przemys$leniem od nowa i radykalnym
przeprojektowaniem procesow w firmie, prowadzacym do wyraznej (przetomo-
wej) poprawy osigganych  wynikéw (takich jak koszty, jakos¢,,
Serwis i szybkosc)

Outsourcing - ktory polega na delegowaniu zadan, funkcji i procesow do rea-
lizacji przez firmg/organizacj¢ zewngtrzng Wyspecjalizowang w da-
nej dziedzinie.

Time based management - optymalizacja czasowego bezpieczenstwa proce-
sOw, zorientowana na m.in. na czynnik czasu, ktory jest zasobem mierzalnym
ale nieodnawialnym. Jest to najmniej elastyczny parametr. Zarzadzanie czasem
jest newralgicznym procesem w catym systemie, dlatego jego odpowiednia rea-
lizacja wymaga wielu czynnosci przygotowawczych. Ulatwiajg to techniki takie
jak CPM, PERT, ktore pokazuja na jakim etapie jest realizacja projektu, wskazu-
ja ewentualne opoznienia, wyznaczajg Sciezke krytyczna.

Lean management — optymalizacja kosztowa procesow. Istotg jest "wysmu-
klanie" przedsigbiorstwa poprzez racjonalizacje zadan dotyczacych zarzadzania
majatkiem firmy, zarzadzania personelem, jak tez skupienie si¢ na ksztaltowaniu
pozytywnych kontaktow z otoczeniem. Koncepcja lean management zmierza do
uzyskania wysokiej produktywnosci i jakosci produktéw, przy maksymalnym
usprawnieniu organizacji i wszelkich procesow pracy’.

! Zaskérski P., notatki wykladowe Zarzadzanie Procesami, WAT 2012.
2 http:/iwww.encyklopedia_zarzadzania
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X-engineering_— polega na osigganiu radykalnej poprawy wynikow, dzigki
zastosowaniu technologii informacyjnej dla przeprojektowania procesow tak,
aby przekraczaty one granice pojedynczej organizacji.

LOKALIZOWA-
NIE WIEDZY

ZACHOWANIE
WIEDZY

POZYSKIWANIE WYKORZYSTYWA-
WIEDZY NIE WIEDZY
ROZWIJANIE DZIELENIE SIE WIEDZA
WIEDZY I WYKORZYSTYWANIE
JEJ

Rysunek 2. Obszary zarzadzania wiedza
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie: Probst G., Raub S., Romhardt K., Zarzgdzanie wiedzg
w organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, s. 42.

Organizacje uczace si¢ — zarzadzanie wiedzg jest obecnie bardzo popularng
strategig zarzgdzania. Obejmuje ono sze$¢ obszaréow (rysunek nr 2), pomigdzy
ktérymi zachodzi silna kooperacja. Razem stanowig integralng cato$¢, ktore
poprzez synergie zwigksza i usprawnia dzialanie catego podprocesu KM?, two-
rzac warto$¢ dodang.

Specyfika systemow Business Intelligence

Pojecie Business Intelligence (BI) zostalo wprowadzone przez korporacje
konsultingowa Gartner Group w 1989 roku. BI jest definiowane, jako zoriento-
wany na uzytkownika proces zbierania, eksploracji, interpretacji i analizy da-
nych, ktory prowadzi do usprawnienia i zracjonalizowania procesu podejmowa-
nia decyzji. Systemy te wspieraja kadre menedzerska w podejmowaniu taktycz-
nych decyzji biznesowych, umozliwiaja modyfikacj¢ i doskonalenie strategii
biznesowych oraz procesow tak, aby uzyskaé przewage konkurencyjng, uspraw-
ni¢ proces, zwickszy¢ zyskowno$¢, czy tez generalnie osiggnac postawione cele
zarzadcze. Definicja powyzsza jednoznacznie definiuje systemy B, jako syste-
my informatyczne.

Tak rozumiane systemy wspomagania decyzji biznesowych obejmujg szero-
kie spektrum technologii, w tym gtownie:
e narze¢dzia OLAP (ang. on-line analytical processing): oprogramowanie umoz-

liwiajgce analiz¢ wielowymiarowg danych biznesowych poprzez integracje,

¥ KM- Knowledge Management
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agregacje 1 odpowiedni sposob prezentacji (wizualizacji) rd6Znego
rodzaju danych;

e narzedzia eksploracji danych: algorytmy do automatycznej analizy duzych
wolumenow danych, wykorzystujace metody statystyczne, ekonometryczne,
czy tez metody maszynowego uczenia si¢, umozliwiajace analiz¢ danych nie
tylko o charakterze ilo§ciowym, ale rowniez jako$ciowym;

e narzedzia zarzadzania wiedza: umozliwiajace sktadowanie, indeksowanie
i analize dokumentoéw tekstowych oraz powigzanie ich z innymi danymi.

W zalozeniach systemy BI, powinny usprawnia¢ zarzadzanie wiedzg
W organizacji w wymiarze strategicznym, taktycznym i operacyjnym. Na szcze-
blu strategicznym pozwalaja na bardziej precyzyjne wyznaczenie celow
oraz $ledzenie ich osiggania. Umozliwiaja dokonywanie réznych zestawien po-
rownawczych, np. wynikdéw historycznych, optacalnosci poszczegolnych ofert,
skutecznosci kanatéw dystrybucji itp.

Na szczeblu taktycznym systemy BI moga stanowi¢ podstawe do podejmo-
wania decyzji co do marketingu, finansow, sprzedazy. Pozwalajg optymalizowac
przyszte dziatania i odpowiednio modyfikowa¢ aspekty organizacyjne, finanso-
we czy technologiczne funkcjonowania organizacji tak, aby mogta skutecznie
osiggac cele strategiczne.

Na poziomie operacyjnym systemy Bl umozliwiaja prowadzenie analiz
ad hoc, udostepniajacych uzytkownikom informacje niezbedne do prowadzenia
dzialalno$ci gospodarczej oraz podejmowania strategicznych decyzji bizneso-
wych. Zadaniem systemoéw tej klasy jest stworzenie optymalnej platformy in-
formacyjnej, zapewniajacej nowe mozliwosci analizy danych, do ktorych dostep
w przesztosci byt utrudniony a kompleksowa analiza niemozliwa®.

Celem stworzenia systemow BI sg najczesciej:

konsolidacja danych sprzedaz, dystrybucji, produkcji, finansow itd.,
dostep on-line do predefiniowanych raportow,

mozliwos$¢ planowania, symulacji i prognozowania

natychmiastowy dostep do danych strategicznych i analiz biznesowych®

* Sturma J., Business Intelligence — systemy wspomagania decyzji, Wyd PWN, Warszawa 2009.
® Sroka H., Wolny W., Inteligentne systemy wspomagania decyzji, Katowice 2009.
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Budowa systemow Business Intelligence

Systemy Bl sktadaja si¢ z trzech podstawowych elementéw (warstw): hur-
towni danych, zaawansowanych technik analitycznych, oraz portali korporacyj-
nych czyli technik wizualizacji danych (rysunek 3). Synergia tych elementow
stwarza inteligentne srodowisko do podejmowania decyzji. Efektywne wykorzy-
stanie narzgdzi BI jest uzaleznione od budowy hurtowni danych, gromadzacych
dane z roznych systemow transakcyjnych. Ich struktura (rysunek 3) umozliwia
przetwarzanie danych w informacje, wglad w dane firmy, odczyt danych histo-
rycznych oraz ujednolicenie posiadanych informacji.

Wiedza

Ocena wzorca

Eksploracja
danych /
A
Wybér zbioru uczacego @
Hurtownia danych Ae'kcja

Czyszczenie danych

s

Integracja

b

__“._._’
b

&

<

Dane zrédiowe

Rysunek 3. Eksploracja danych w systemach klasy BI
Zrodto: Surma J., Business Intelligence. Systemy wspomagania decyzji biznesowych, Wydawnic-
two Naukowe PWN, Warszawa 2009.

Aby w pelni wykorzysta¢ dane zawarte w HD®, stosuje si¢c OLAP — narzedzie
umozliwiajace wykonywanie analiz oraz wizualizacje ich wynikow w czasie
rzeczywistym. Podstawg funkcjonowania systemow sg jednak zaawansowane
techniki eksploaracji danych (data mining), ktére umozliwiajg odkrywanie istot-
nych zaleznosci (korelacji), wzorcow i tendencji poprzez ,,przesiewanie” duzej
ilosci danych przechowywanych w hurtowniach danych za pomoca technik
rozpoznawania  wzorcéw, metod matematycznych i statystycznych
oraz sztucznej inteligencji.

Rysunek numer 3 ukazuje istot¢ BIl. W pierwszym etapie dane pochodzace
Z systemoOw transakcyjnych zostajg pobrane, przeorganizowane i zaladowane do
HD. Hurtownie danych umozliwiajg szybki dostep do danych, lecz za ceng bar-
dzo rozbudowanego ich opisu, stad ilo$¢ danych w nich zawartych jest bardzo
duza. Obserwujemy zatem dwie fazy odkrywania zaleznosci mi¢dzy danymi.
Najpierw, z hurtowni danych nast¢puje przeptyw prostych danych a nast¢pnie
zostaja one poddane analizie’,

® HD — Hurtownie Danych
7 Sturma J., Business Intelligence — systemy wspomagania decyzji, wyd. PWN, Warszawa 2009.
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Funkcjonalno$¢ systemow Business Intelligence
Systemy tej klasy budowane sa z wykorzystaniem wspomnianych hurtowni

danych, tj. systemow baz dedykowanych na zbieranie danych z réznych zrodet
oraz efektywne ich udostgpnianie uzytkownikom koncowym. Taka struktura
wpltywa na cechy BI, z ktorych najistotniejszymi sa:

ra,

zgromadzenie jak najbardziej kompletnej wiedzy z danej dziedziny
oraz mozliwosci jej permanentnej aktualizacji zgodnie z nastgpujagcym
W niej postepem,

umiejetne nasladowanie sposobu rozumowania cztowicka-eksperta przy roz-
wigzywaniu problemow tego samego typu,

jawna reprezentacja wiedzy i oddzielenie jej od procedur sterowania; cecha ta
znacznie utatwia modyfikacje systemu przy rozwigzywaniu tego samego ty-
pu problemow,

zdolno$¢ wyjasniania przeprowadzonego toku ,rozumowania” dla przyje-
tych rozwigzan,

zdolno$¢ konwersacji z uzytkownikiem w jego ojczystym jezyku w sposob
przyjazny i klarowny.

Systemy eksperckie wspomagaja podejmowanie decyzji na szczeblu menage-
ale ich funkcjonalnosci mozna usystematyzowaé wg nastepujacych

kryteriow:

Biorac pod uwagg dziedzing problemu, SE:

rozwiazuja problemy w pewnej waskiej dziedzinie sprawnie i efektywnie,
stosuje sie do problemdw, ktore moga by¢ reprezentowane symbolicznie,

Wg kryterium zloZzonosci problemu:

stosuje wiedze eksperta w rozwigzywaniu skomplikowanych problemow,

jest ukierunkowany w strong problemow, ktérych rozwigzanie normalnie
wymaga specjalistow,

Wg osigganych wynikow:

rozwiazuje problemy na poziomie ekspertow,

imituje zdolnosci doradcze ekspertow,

doréwnuje poziomowi kompetencji eksperta w danej dziedzinie,

stuzy inteligentng porade lub podejmuje inteligentng decyzje w trakcie wy-
konywania funkcji,

pozwala uzytkownikowi na dostgp do ekspertyzy w podobny sposob
i z podobnym efektem, jak podczas konsultacji z ekspertem.

W(g Kkryterium wyjasnienia wnioskowania:

potrafi, na zadanie, wyjasni¢ swoja linie rozumowania w sposob bezposred-
nio czytelny dla odbiorcy,

zawiera systemy wyjasnien,

Opierajac si¢ na strukturze takich systemow, SE definiuje sig :

W kryterium sztucznej inteligencii:

uzywa programistycznych technik sztucznej inteligencji, szczegodlnie tych
przeznaczonych do rozwigzywania probleméw,
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WQg kryterium wiedzy:

e jest to system komputerowy gromadzacy ekspertyzy (w jakiej§ formie repre-
zentacji wiedzy),

o wiedze systemow ekspertowych stanowia fakty i heurystyki,
jest programem komputerowym manipulujacym wiedza w celu rozwigzywa-
nia problemow,

e posiada wiedz¢ jawnie zdefiniowang i oddzielong od reszty systemu.
Wg wykorzystywania procedur wnioskowania, heurystyk i niepewnosci:

e przejawia inteligentne zachowania poprzez umiejetne zachowania heurystyk,

e zawiera obsluge niepewnosci,

e uzywa wiedzy i procedur do rozwiazywania probleméw na poziomie profe-
sjonalisty-cztowieka,
Wg kryterium modelowania eksperta-cztowieka:

e moze by¢ uwazany za model ekspertyzy najlepszych praktykow
w danej dziedzinie,

e reprezentuje wiedzg specyficzng dla danej dziedziny w sposéb, w jaki my-
sli ekspert,

e uzywa wiasciwych informacji pozyskanych uprzednio od eksperta.?

Zawartos¢ informacyjna Systemow BI na przykladzie sprzedazy sa-
mochodow z sieci salonow samochodowych

Systemy klasy BI, zawierajg informacje wspomagajace podejmowanie decy-
zji w procesach podstawowych jak i zarzadczych. Analiza biznesowa informacji
wykorzystywanych w systemach Bl bazuje na danych dostarczanych przez HD.
Potaczenie z odpowiednim narzedziem do analizy i prezentacji danych daje
mozliwos$¢ przetwarzania danych wielowymiarowych na biezaco, zwanym prze-
twarzaniem analitycznym on-line (on-line analitical processing, OLAP). Odno-
szac si¢ do przyktadu, sprzedaz pojazdow analizowana jest w okresach wg ma-
rek samochodoéw, czyli produktéw oraz regionow sprzedazy, czyli obszarow. Na
rysunku numer 4 zaprezentowano odpowiedni model wielowymiarowy.

Okres Sprzedaz Produkt

Obszar

Rysunek 4. Wielowymiarowa prezentacja danych dla sieci komisow samochodo-
wych

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: Surma J., Business Intelligence. Systemy wspomagania
decyzji biznesowych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009.

Analize danych przedstawionych na rysunku numer 4 mozna zobrazowac
w postaci kostki OLAP w ktoérej poszczegdlne czesci reprezentujg fakty
w zakresie sprzedazy w wymiarze: obszar, produkt i okres. Kostka wielowymia-

8 Sroka H., Wolny W., Inteligentne systemy wspomagania decyzji, Katowice 2009.
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rowa jest zwykle agregatem danych rejestrowanych na poziomie tablicy faktow,
budowanym poprzez poziom ogolnosci okreslonym przez wszystkie wymiary
(rysunek 5).

Warszawa

Obszar Krakow

Ford

Poznan Produkt

1995 1996 1997
Okres

Rysunek 5. Wielowymiarowa prezentacja danych dla sieci komiséw samochodo-

wych w postaci kostki OLAP
Zrodto: Surma J., Business Intelligence. Warszawa 2009, s. 38

Tabela 1. Przykladowy raport ze sprzedazy w komisie samochodowym

OKRES OBSZAR SPRZEDAZ
ILOSCIOWO

1995 WARSZAWA 1000

KRAKOW 500

POZNAN 1000

1996 WARSZAWA 1500

KRAKOW 500

POZNAN 900

1997 WARSZAWA 2000

KRAKOW 500

POZNAN 800

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: Surma J., Business Intelligence.Systemy wspomagania
decyzji biznesowych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 20009.

Do podstawowych operacji analizy danych wielowymiarowych nalezy:

1) Okreslenie zakresu analizy,

2) Drazenie — rozwijanie,

3) Zwijanie,

4) Wycinanie,

5) Obracanie,

6) Dziatanie na faktach.

Ad. 1) Pierwszym etapem jest ustalenie, jakie fakty i w jakich wymiarach be-
da raportowane.

Ad. 2) Analiza w tym przypadku polega na uszczegétowianiu procesOw
w kontekscie kazdego wymiaru.
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Ad. 3) Zwijanie jest operacjg odwrotng do rozwijania - drgzenia, w ktorej dla
wskazanego wymiaru prowadzona jest nawigacja ,,w gore” hierarchii w celu
prezentacji bardziej ogdlnych agregatow.

Ad. 4) W ramach tej operacji nastepuje prezentacja faktow na wybranym zbiorze
wymiaréw przy zatozeniu okreslonych wartosci.

Ad. 5) Obracanie utatwia prezentacje danych w raporcie. W przytoczonym
przyktadzie przektada si¢ to na nastepujace fazy: faza I — start raportu, faza Il
— obr6t 0 90* w pionie, faza IIT — obrot o 90* w poziomie. (rysunek 3.5 s. 43)

Ad 6) Dziatanie na faktach zawiera bardzo szeroki zbidr operacji oparty na nu-
merycznym charakterze faktow (np. selekcja, obliczanie wskaznikowe)

| faza II faza / IIl faza

PRODUKT
Ford
B
Audi OKRE
1997
o (T
BMW v 1995 1995
19951996 1997 oo op T Ford Audi BMW OKRES Poznari Krakow Warszawa
OKRES PRODUKT OBSZAR

<

obrét 0 90° w lewo

Rysunek 6. Proces obracania wielowymiarowej kostki OLAP
Zrodto: Surma J., Business Intelligence. Systemy wspomagania decyzji biznesowych, Wydawnic-
two Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 43.

Przeglad przykladowych zastosowan BI w zakresie
eksploracji danych

Systemy BI wspomagaja proces podejmowania decyzji na kazdym szczeblu
zarzadzania. W zaleznosci od obszaru decyzyjnego, procesy mozemy podzie-
li¢ na:
Procesy podstawowe
sprzedaz, marketing i serwis (tabela 1)
logistyka
operacje/produkcja
Procesy zarzadcze
finanse

e e o o

Tabela ponizej przedstawia przyktadowe zastosowania Bl w obszarze Sprze-
daz, Marketing i Serwis. Jak widzimy, we wskazanym obszarze najcze¢sciej wy-
korzystywanymi narzedziami klasy BI, s3 OLAP i Ekonometria. Pozwalaja one,
m.in. na doktadng analiz¢ i ocen¢ danych dotyczacych relacji z klientami.
Systemy BIl, umozliwiaja uszczegétowienie informacji i wygenerowanie
gotowych odpowiedzi.
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Tabela 2. Przeglad wybranych zastosowan BI (zaawansowana analityka)
w obszarze: Sprzedaz, Marketing i Serwis

Nazwa

Opis

Narzedzie

Analityczny CRM

System analizy danych bazujacy na rejestracji
zdarzen dotyczacych obstugi klienta, czyli
m.in. analiza preferencji i zachowan klientow
w celu generowania trafnych decyzji, co do
sprzedazy dodatkowej, sugerowania odpo-
wiednich promocji lub zakupu nowych
produktow. U podstaw tych analiz lezy
odpowiednie wykonanie segmentacji rynku
i obliczenie tzw. wartosci klienta w czasie.

OLAP, eksploracja danych
(algorytmy: klasyfikacji,
grupowania, regut
asocjacyjnych), statystyka
(metody prognozowania).

Ocena stopnia mozliwo-
$ci odejscia klienta

Analiza przyczyn dotychczasowych odejs¢
klientéw i na tej podstawie okreslenie praw-
dopodobienstwa odejs¢ obecnych klientow.
Jest to technika powszechnie stosowana m.in.
przez operatorow telekomunikacyjnych
w celu odpowiedniego ukierunkowania akcji
marketingowych lub wiasciwej obstugi
klienta, ktorzy mogliby w krotkim czasie
odejsc.

OLAP, eksploracja danych
(algorytm klasyfikacji
i grupowania)

Analiza kojarzenia cech

Analiza preferencji konsumentow
w kontekscie okreslenia wplywu poszczegol-
nych cech produktu (np. jako$¢, cena) na
podjecie decyzji o zakupie.

Ekonometria (model analizy
wariancji)

Analiza CHAID

Segmentacja klientow pod wzglgdem wptywu
poszczeg6lnych deskryptéw (np. wiek), na
mozliwo$¢ ponownego wyboru tej samej
marki produktu.

Ekonometria (metoda automa-
tycznej detekcji interakcji)

Profilowanie klientow
wg RFM

Segmentacja klientow oparta na zachowa-
niach klientow w kontekscie:recency — czasu
od ostatniego zakupu, frequency — liczby
zakupow w okreslonym przedziale czasu,
monetary value — wartosci zakupow w okre-
$lonym przedziale czasu. Na podstawie tej
analizy okresla si¢ strategie sprzedazy dodat-
kowej w zakresie (up-sell), oraz sprzedazy
powiazanej (cross-sell)

OLAP - eksploracja danych
(algorytm grupowania)

Modelowanie odpowie-
dzi (response model)

Prognozowanie, kto z grupy klientéw odpo-
wie na oferte produktowa, na podstawie
analizy historycznych zachowan podobnych
grup klientéw. Analiza wykorzystywana do

Ekonometria (analiza regresji).

zarzadzania kampaniami marketingowymi.

Zrédto: Opracowanie whasne na postawie: Davenport i Harris, Részkiewicz, 2012.
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Na potrzeby pracy, zostalo przeprowadzone badanie wsréd pracownikow

jednej z instytucji finansowych dziatajacych na polskim rynku bankowo-
ubezpieczeniowych. Instytucja wdrazyta system BI na przelomie 2008/2009
roku. W obszarze analizy ekonomicznej zapotrzebowanie na zestawienia
i zagregowana informacje obejmowato migdzy innymi:
raporty zewnetrzne wymagane przez regulatorow KNF; GUS; NBP,
raporty ad hoc dla wyzszego kierownictwa,
raporty analizy trendow i wynikow KPI,
raporty operacyjne,
zestawienia controllingowe.
Po roku od implementacji systemu, okazato si¢ ze z wygenerowanych rapor-
tow korzysta niespetna 24 osoby (na 250), pozostata grupa nie loguje si¢ wcale.
Audyt przeprowadzony w firmie wykazatl wiele niedociagnig¢ zar6wno na etapie
przygotowania organizacji, jak i po6zniejszej pracy.

Badanie, przeprowadzone metoda ankiety rozdawanej, miato na celu spraw-
dzenie opinii pracownikow tej instytucji, na temat niepowodzenia systemu.
Proéba badawcza wynosita 20 os6b, nikt z nich nie korzystal wiecej niz raz
Z systemu.

Wyniki badan prezentuja si¢ nastepujaco:

1. Dlaczego, Pani/Pan nie korzystata/korzystat z zaimplementowanego

w Panstwa firmie systemu BI1?

Jak wida¢ na wykresie numer 1, pracownicy firmy za gléwna przyczyng nie-
korzystania z systemu, uznali brak umiejgtnosci postugiwania si¢ nim. Przyczy-
ng tego bylo niedostateczne przeszkolenie na etapie przygotowania organizacji
do implementacji hurtowni danych. Ponadto istotng kwestig jest pejoratywne
nastawienie pracownikow do innowacji i wszelkich zmian w systemie pracy.
Przyzywczajenie do starych metod jest silniejsze, mimo Ze sg one bardziej cza-
sochtonne, niz korzystanie z HD. Pracownicy rowniez zwroécili uwage na kwe-
stie techniczne, brak odpowiedniej ilosci danych w systemie. Jest to btad przy
projektowaniu systemu, aczkolwiek jego budowa umozliwia doprecyzowanie
i dodanie zrodet danych.

agrwbdE

Powody niekorzystania z systeméw BI

m03

Brak wystarczajacych
danych w systemie

B Przyzwyczajenie do
starych metod

Wykres 1. Powody niekorzystania z systemu Bl
Zrodto: Opracowanie wlasne, na podstawie przeprowadzonych badan.
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2. Jakie kwestie nalezy usprawni¢ w systemie?
Zmiany inicjucjgce korzystania
M Zwiekszenie danych

zrédtowych

Odpowiednie
szkolenie z
uzytkowania HD

HInne

0,6

Wykres 2: Zmiany inicjujace korzystanie z BI
Zrddto: Opracowanie wlasne, na podstawie przeprowadzonych badan.

Odpowiedzi, udzielone na powyzsze pytanie (wykres 2), sa Scisle zwiazane
z kwestiami poruszonymi w pierwszej czgsci ankiety (wykres 1). Zmiana, ktorg
w pierwszej kolejnosci nalezy wprowadzi¢, jest modyfikacja oferty szkoleniowej
dotyczacej systemow BI. Pracownicy wskazuja, na brak umiejetnosci postugi-
wania si¢ hurtowniami danych. Ponadto dane przetwarzane w HD, nie sg wy-
starczajgce na przygotowanie wybranych raportow.

Wyniki badan wskazuja na dwa wazne aspekty — nieodpowiednie przygoto-
wanie potencjalnych uzytkownikow systemu, oraz btedy techniczne dotyczace
zawarto$ci informacyjnej hurtowni danych. Nie sg to jedyne powody niepowo0-
dzenia systemu w organizacji, ale w duzej mierze przyczynily si¢ do zaistniatego
stanu, oraz niewatpliwie wymagaja dziatan naprawczych. W nastepnym rozdzia-
le zostang omowione inne punkty newralgiczne, zwickszajace ryzyko niepowo-
dzenia systemu.
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Zmiany w organizaci po wprowadzeniu systemow Bl
Reasumujac, systemy BI, wspomagaja proces zarzadzania, niezaleznie od re-

alizowanej strategii. Wprowadzenie systemu Bl usprawnia proces zarzadzania,
zwigkszajac jego efektywnos¢. Poprzez skrocenie czasu podejmowania decyzji,
nastgpuje zmniejszenie poniesionych kosztow i naktadow. Dzigki temu wzrasta
produktywnos$¢ i generowany jest wyzszy zysk. Systemy BI, powoduja profes;jo-
nalizacj¢ zarzadzania. Wspomagaja controlling, pozwalajg na utrzymanie zgod-
nosci ze standardami, oraz zwigkszaja sprawnos$¢ procesow decyzyjnych. Jed-
nakze nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, iz po wprowadzeniu systemoéw BI, nastgpu-
je reorganizacja wszystkich procesow zarzadzania. Poszczegdlne podprocesy
ulegaja likwidacji badz modyfikacji. Bardzo waznym etapem implementacji BI
w struktury organizacji jest odpowiednie przygotowanie jej elementow i zabez-
pieczenie zasobow. Etap przygotowania organizacji ma za zadanie zmniejszy¢
ryzyko wystgpienia ewentualnych dysfunkcji, minimalizacje usterkowos$ci po-
szczegolnych elementow. Bowiem, kazda zmiana w organizacji niesie za soba
ryzyka zwiazane z zaktoceniem ciaglo$ci dziatania. Obszarami ryzyka w imple-
mentacji systemow BI, sa

e brak §wiadomosci i poparcia projektu na najwyzszym poziomie zarzadzania
w firmie

e brak gotowosci technicznej (brak integralnosci z pozostatymi systema-
mi wewnetrznymi,

e Dbrak interoperacyjnosci z systemami zewngtrznymi (np. podczas fuzji)
i organizacyjnej (niedostateczna wiedza na temat systemu, brak jasno wyzna-
czonych i zdefiniowanych celow),

e brak metodologii, ktoéra przed rozpoczgciem wdrozenia pozwolitaby zmie-
rzy¢ spodziewane korzysci finansowe wynikajace z wdrozeniem rozwigzania
BI), w firmie do wdrozenia Bl,

¢ niedopasowanie systemu do rzeczywistych i uzasadnionych potrzeb firmy.
Business Intelligence ma monitorowaé¢ procesy zachodzace w organizacji

i usprawnia¢ dziatanie analitykow biznesowych na bazie zgromadzonych infor-

macji. Dlatego z biegiem czasu stanie si¢ podstawowym narzedziem informa-

tycznym wykorzystywanym, w firmach. Wazne, aby informacje generowane
przez systemy Business Intelligence w postaci raportow byly jasne, rzetelne

I zrozumiate dla uzytkownika systemu. Implementacja tego typu systeméw po-

zwoli zwigkszy¢ efektywnos¢ wymiany informacji pomiedzy oddziatami czy

zatrudnionymi osobami w firmie.
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Abstract
Business Intelligence has become a trend, not only in the private sector but also

in public administration. The presents the Management as a process that in its current
state is facing quite complex problem of fragmentation and lack of precise measure-
ments to define the values and goals. The purpose of this thesis is to present the state
of Business Intelligence Management in the organization, the direction in which
it evolves, an indication of positive events and possible corrective actions.
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Zarzadzanie wiedzg a kapital intelektualny organizacji

Streszczenie
Artykut prezentuje rozwazania dotyczace zarzadzania wiedza w powiazaniu z kapitalem inte-
lektualnym. Wspoétczesnie wiedza jest cennym i strategicznym zasobem dla kazdej organizacji.
Kazde dobrze prosperujace organizacje zdajg sobie sprawg z kwestii jak potgzng wartoscig jest
kapitat intelektualny. Kapitat intelektualny w potaczeniu z zarzadzaniem wiedzg staja si¢ niezbed-
ne przy sterowaniu tzw. ,,zyciodajnymi sokami organizacji”. Dodatkowo potgczenie tych dwdch
aspektow przyczynia si¢ do zwigkszenia przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa.

Zarzadzanie wiedza

We wspotczesnym $wiecie wiedza jest specyficznym i bardzo waznym zaso-
bem kazdej organizacji. Jej aktualno$¢ i jakos¢ decyduja o osiagnigciu przewagi
konkurencyjnej i sukcesie danego przedsigbiorstwa. Doskonale na rynku w cza-
sach silnej konkurencji radza sobie organizacje inteligentne, ciagle doskonalace
sig, ktore potrafig wprowadza¢ szybkie i nowatorskie rozwiazania’.

Wiedze mozemy podzieli¢ na wiedzg jawna, czyli formalng, tatwa do przeka-
zania, zapisang w dokumentach, bazach danych oraz wiedze ukryta, czyli uswia-
domiona, nieujeta w stowa’. Sukces kazdej organizacji zalezy od wykorzystania
wiedzy ukrytej, ktora jest wlasnoscig poszczegodlnych pracownikow. Zdobywana
jest ona w wyniku do$wiadczenia i praktyki. To wlasnie ona stanowi kapitat
intelektualny organizacji. W interesie kazdego przedsigbiorstwa jest przeksztal-
cenie wiedzy ukrytej w wiedze jawng. Zarzadzanie wiedza dotyczy zarowno
wiedzy ukrytej, jak i jawnej.

Dzigki wiedzy mozna podejmowac decyzje opatrzone mniejszym ryzykiem
oraz oferowaé konkurencyjne produkty®.

Zarzadzanie wiedzg (knowledge management): ,,To ogdt proceséw umozli-
wiajgcych tworzenie, upowszechnienie i wykorzystanie wiedzy do realizacji
celow organizacji®’.Poprawne i sprawne zarzadzanie wiedza usprawni funkcjo-
nowanie organizacji oraz zapewni przedsiebiorstwu przewage konkurencyjna.

Kolejng kwestia, wartg poruszenia jest odpowiedz na pytanie: dlaczego we
wspolczesnym $wiecie zarzadzanie wiedza jest tak wazne? Mozna wskaza¢ kil-
ka powoddow:

! Grudzewski W.M., Hejduk 1., Zarzgdzanie wiedza w organizacjach, http:/fwww.e-
mentor.edu.pl/artykul/index/numer/8/id/115 (29.03.2012).

2 Kozuch B., Nauka o organizacji, Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa 2007, s. 56.

® Tebriz Y.,, Isma’il S. H., Gospodarka oparta na wiedzy, kapital intelektualny w przedsiebior-
stwie i zarzgdzanie nim, http://globaleconomy.pl/content/view/2706/3/ (02.04.2012)

4 Grudzewski  W., Hejduk 1., Zarzqdzanie wiedza w organizacjach, http:/lwww.e-
mentor.edu.pl/artykul/index/numer/8/id/115 (29.03.2012).
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e zasoby intelektualne w organizacjach majg coraz wigksze znaczenie, stajg si¢
tak samo wazne, jak zasoby materialne i finansowe;

e organizacje potrafigce szybko i dobrze wykorzysta¢ wiedze swoich pracow-
nikow posiadaja przewage konkurencyjna;

e dobrze zaprojektowany system zarzadzania wiedza doprowadza do wiekszej
sprawnos$ci przedsigbiorstwa poprzez ograniczenie marnowania Cczasu
i podwojnego wykonywania prac;

e wiedza 0s6b przechodzacych na emeryture moze zostaé utracona’.

Zarzadzanie wiedza bedzie przynosito rezultaty jedynie wtedy, gdy zostanie
stworzona odpowiednia kultura organizacyjna. Musi ona zachg¢caé pracownikow
do dzielenia si¢ wiedza®.

Wspotczesne przedsiebiorstwa §wiadomie podejmuja wysitki, aby zwigkszy¢
wiedze¢ swoich pracownikéw. Chca tego dokonaé poprzez wysytanie pracowni-
kow na szkolenia, kursy, studia podyplomowe.

Organizacjami, ktore odkryty jak wazna i cenna jest wiedza sg firmy konsul-
tingowe. Dla nich wiedza jest czynnikiem sukcesu, dlatego tez w firmach tych
zatrudniani sg konsultanci posiadajacy duza wiedze i doswiadczenie. Bardzo
wazna jest rOwniez umiejetno$¢ przeksztalcenia posiadanej wiedzy w efekty
rynkowe’.

Coraz wigkszym problemem wspotczesnych organizacji jest ,,uciekanie wie-
dzy”. Przedsigbiorstwa traca pienigdze i czas na zdobywanie wiedzy, ktdra tak
naprawde juz istnieje, np. w konkretnym dziale, ale nie zostata przekazana dale;.
Kolejng trudnos$cia jest niekontrolowany odptyw wiedzy z przedsigbiorstwa za
posrednictwem odchodzgcych pracownikow zabierajacych ze soba wiedze
i doswiadczenie®.

Zarzadzanie kapitalem intelektualnym

Aby lepiej zrozumie¢ istote zarzadzania wiedza niezbedne jest zwrdcenie
uwagi na kapitatu intelektualny w wielowymiarowym ujeciu. Nalezy przy tym
pamigta¢, iz kapital intelektualny (intellectual capital) jest to suma kapitatu
ludzkiego (human capital) oraz kapitatu strukturalnego (structural capital). Za-
tem te dwa elementy stanowia nierozerwalny zwiazek, gdyz jeden bez drugiego
praktycznie nie moze funkcjonowaé. W odwrotnym przypadku staje si¢ bezuzy-
teczny. Schematycznie mozna przedstawic to w postaci rownania®:

intellectual capital = human capital + structural capital

Na kapital ludzki sktada si¢ zdobyta wiedza, wszelkie umiejetnosci a takze
mozliwosci pojedynczych osdb, ktore cechujg sie¢ warto$cig ekonomiczng dla
organizacji. Natomiast kapitat strukturalny to: wiedza, ktora nie tyle zdobyto,

% Robbins S. P., Zasady zachowania w organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warsza-
wa 2004, s. 485-486.

® Ibidem, s. 486.
" Kozuch B., Nauka o organizacji, Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa 2007, s. 58.
8 Grudzewski W., Hejduk 1., Zarzqdzanie wiedza w organizacjach, http:/lwww.e-

mentor.edu.pl/artykul/index/numer/8/id/115 (29.03.2012)
® Sokotowska A., Zarzqdzanie..., 0p. Cit., s. 15.
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ale rowniez trwale wszczepiono w strukture organizacji. W sktad kapitatu struk-
turalnego wchodza takie elementy jak: patenty, wszelkiego rodzaju znaki han-
dlowe czy tez tendencje stosowane w firmie™.

Istnieje kilka skutecznych sposobow wykorzystania intelektualnych mozli-
wosci. Ich propozycje zostaly przedstawione w formie modeli. Wérdd najwaz-
niejszych z nich mozna wyrdznié: Zrdwnowazone Karty Punktowe, Raport Kon-
rada, Nawigator, Monitor Aktywoéw Niematerialnych czy Platform¢ Warto$ci.
Wyzej przedstawione modele proponuja réwniez pomiar kapitatu intelektualne-
go sugerujac przy tym, jakie wskazniki mozna bra¢ pod uwage przy jego rozpa-
trywaniu. Zarzadzanie kapitalem intelektualnym jest to proces, ktéry mozna
przedstawi¢ za pomoca nastepujacego schematu:

rozpoznanie elementow potencjatu intelektualnego

N~

pomiar potencjatu intelektualnego

N~

wykorzystanie potencjatu intelektualnego i jego ciagte doskonalenie

Rysunek 1. Schemat zarzadzania kapitalem intelektualnym
Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Kobytko G., Morawski M., Przedsigbiorstwo zorien-
towane na wiedze, Difin, Warszawa 2006, s. 232.

Aby efektywnie zarzadza¢ kapitatem intelektualnym, nalezy dokona¢ identy-
fikacji jego sktadnikow. Orientacja firmy w kwestii aktywdéw niematerialnych
jest rownie waznym elementem jak kontrola stanu finanséw. Dla osiagniecia
przewagi konkurencyjnej niezbedne jest odpowiednie wyodrebnienie strategicz-
nych punktéw przewagi konkurencyjnej kapitalu intelektualnego. Przedsicbior-
stwo powinno wykorzystywac¢ atuty, ktore juz posiada a zatem: umiejetnosci,
intuicje 1 do§wiadczenie zarowno wlasne, jak i swoich pracownikow 1 starac si¢
wydoby¢ z nich te warto$ci i cechy, ktore sg niezbedne dla zwiekszenia efek-
tywnos$ci pracy catej organizacji.

Przy zarzadzaniu kapitatem intelektualnym nie powinno si¢ rowniez zapomi-
na¢ o pomiarze wczesniej zidentyfikowanych sktadnikow. Nalezy rowniez pa-
migtaé, aby pomiar mial na celu badanie skoncentrowane na przysztosci przed-
sigbiorstwa. Trzeba mie¢ roéwniez na uwadze to, iz najwazniejszym punktem jest
to, aby pomiar zostat wcielony w zycie i miat na celu wykorzystanie pomiaréw
kapitatu intelektualnego™.

10 Regulski K., Kapitat. .., op. cit., http://gazeta-it.pl/pl/zarzdzanie-wiedz/6086 (31.03.2012).

1 Kobytko G., Morawski M., Przedsigbiorstwo zorientowane na wiedze, Difin, Warszawa 2006
s. 231-232.

12 Ibidem, s. 233-235.
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Zwigzek zarzadzania wiedza z zarzadzaniem
kapitalem intelektualnym

W ostatnim czasie organizacje coraz bardziej zdaja sobie sprawe¢ jak wazna
jest koncepcja zarzadzania wiedza. Uswiadamiajg sobie, iz nie mozna doprowa-
dzi¢ do sytuacji, jaka jest rozproszenie wiedzy, gdyz wiaze si¢ to z trudnoscig
w zlokalizowaniu jej, zgromadzeniu a zatem i przy udostgpnieniu. Niebezpie-
czenstwo zwigzane jest rOwniez z wyciekaniem wiedzy przez bytych pracowni-
kow, dostawcow czy nawet samych klientow. I w tym momencie pojawia si¢
kwestia konkurencyjnosci, aby ja zachowa¢ organizacja musi w sposob sprawny
i skuteczny gromadzi¢, uzupetnia¢ oraz udostepnia¢ swoja wiedze. Uzupetianie
wiedzy zwigzane jest z rozwojem nowych technologii a zatem i powstaniem
nowych mozliwosci, ktore nalezy wykorzysta¢. Dlatego tez, nie wystarczy ma-
gazynowac¢ dotychczas zgromadzonej wiedzy, ale trzeba ja na biezaco uaktual-
nia¢, zeby moc zachowaé swoja pozycje w branzy, a wrecz z niej nie wypasc®™.
Organizacje zdajg sobie réwniez sprawe, ze produkt, proces technologiczny,
a takze zasoby finansowe nie §wiadcza o wygranej pozycji firmy na rynku, gdyz
brakuje tutaj istotnego elementu, jakim sg zasoby niematerialne. A to wtasnie
one moga sta¢ si¢ kluczowym elementem na drodze do sukcesu. Cenne z punktu
widzenia strategicznego stajg sie osoby indywidualne i niepowtarzalne. A zatem
istnieje silny zwigzek pomigdzy zarzadzaniem wiedzg a kapitatem intelektual-
nym“. Ta zaleznos$¢ dostrzega rowniez Karl Erik Sveiby, ktory uwaza, ze: ,,Ka-
pitat intelektualny i zarzadzanie wiedzg to pojecia blizniacze — dwa konary tego
samego drzewa”. W swoich rozwazaniach dostrzega jednak pewna roznice, ja-
kim jest stopien dynamiki zarzadzania wiedza i kapitatu intelektualnego. Pierw-
sze z nich uznaje, jako proces statyczny drugie za$, jako koncepcje aktywna,
ciagle tworzona, przetwarzana i doskonalona™.

Korzysci zarzadzania wiedza z uwzglednieniem
kapitalu intelektualnego

Istnieje wiele korzysci dla organizacji wykorzystujacych zarzadzanie wiedzg
z uwzglednieniem kapitalu intelektualnego. Dzigki kapitalowi intelektualnemu
mozna okresli¢, jaka tak naprawde jest warto§¢ rynkowa danego przedsigbior-
stwa. Dodatkowo mozna opisa¢ kompetencje réznych dziatdéw zajmujacych si¢
zarzadzaniem. Kapitat intelektualny mozna traktowaé rowniez w kategorii doj-
rzewania i poznawania regut okreslanych kiedy$ mianem ,,niewidzialnej reki
rynku” a takze doglebnym poznaniem samego przedsigbiorstwa. Dzieki zarza-
dzaniu wiedza mamy wptyw na strategiczne zasoby z punktu widzenie organiza-
cji. Pomimo, iz istnialy one zawsze, to jednak przez pewng czg$¢ historii eko-
nomi nikt w nie ingerowat. Dzigki temu polaczenie zarzadzania wiedzg
Z uwzglednieniem kapitatu intelektualnego pozwala na sterowanie tzw. ,,zycio-

3 |bidem, s. 51.

¥ Sokotowska A., Zarzqdzanie kapitalem intelektualnym w malym przedsiebiorstwie, Polskie
Towarzystwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 11.

' Ibidem, s. 13.
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dajnymi sokami” kazdej organizacji w rozumieniu wartosci rynkowe;j, ktora jest
kreowana dzigki zasobom wiedzy organizacji‘®.

Teoria nowoczesnej organizacji przedstawia nowy sposOb patrzenia na
przedsiebiorstwo. Mamy w niej do czynienia z nowym systemem zarzadzania:
zdecentralizowanym, partycypacyjnym, w ktorym bardzo wazna role odgrywaja
podsystemy zarzadzania majace wiele obszaré6w wspdlnych. Podsystemy zarza-
dzania realizujg procesy transferu wiedzy, przeptywu informacji i konwersji
kapitatu ludzkiego na kapitat strukturalny. Zarzadzanie wiedzg jest jednym
Z podsystemow zarzadzania. Podsystem zarzadzania kapitalem intelektualnym
wspotpracuje z podsystemem zarzadzania wiedza, zarzadzania informacja i in-

. . : . T
nymi, np. zarzadzaniem projektami, jakoscia, zmiang™'.

Podsumowanie

Dla skutecznego funkcjonowania organizacji niezbedne jest zarzadzanie wie-
dza, lecz nie tyle sztywne spojrzenie na aspekty opierajace si¢ wylacznie na
procedurach, ale uwzglednienie w nim rowniez kapitatu ludzkiego a doktadnie;j
kapitatu intelektualnego. Bo przeciez sam cztowiek stanowi ogromng warto$é
dla organizacji, rozwija si¢, nabywa doswiadczenia, a co za tym idzie rowniez
bedzie w stanie lepiej zareagowac na zmiany wynikajace z turbulentnego oto-
czenia. A zgromadzona i ciggle uaktualniana wiedza nie moze pozosta¢ bezuzy-
teczna, lecz powinna by¢ w odpowiedni sposéb i odpowiednim momencie wy-
korzystana. | ten wlasnie zabieg moze sta¢ si¢ niezbednym elementem na drodze
do sukcesu organizacji.
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Management of knowledge with regard to intellectual capital
in organization

This paper present considerations the management of knowledge in relation
to intellectual capital, and shows a strong association between them. Today knowledge
isa valuable and strategic resource for any organizations. Every prosperous organiza-
tions are aware of the value is a powerful intellectual capital. Intellectual capital in con-
junction with knowledge management becomes necessary with control so: life — giving
sap of organization. It means that the combination of these two aspects helps to increase
competitive advantage.
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Pomiar wartosci kapitalu intelektualnego
przedsi¢biorstwa

Streszczenie

W pracy zostaly zawarte teoretyczne informacje dotyczace metod pomiaru wartosci intelektu-
alnej oraz zostal przedstawiony problem wiedzy jako narzedzia niemierzalnego stosowanego
w ekonomii, w rachunkowosci. Omawiany problem pracy to wiedza cztowieka jako najwazniejsze
dobro kazdego przedsigbiorstwa, ktore jest nieporownywalne z innymi, gdyz jest unikalne i zin-
dywidualizowane. Wiedza jest kryterium konkurencyjnosci i wzrostu przedsigbiorstwa. Badania,
ktore zostaty dokonane na podstawie wynikow ankiet 2 wojewodztw, ukazuja, iz przedsigbiorcy
zatrudniaja osoby wyksztalcone w sektorach, gdzie wyksztalcenie jest gtownym parametrem
rozwoju. Ktadziony jest nacisk na nauke¢ jezykoéw obcych oraz wyksztatcenie kierunkowe. Wyste-
puje duzy odsetek os6b wyksztalconych na stanowiskach kierowniczych. Wiedza czlowieka jest
podstawowym aktywem kazdego przedsigbiorstwa.

Wstep

Problematyka wiedzy i kapitatu ludzkiego zajmuje coraz wazniejsza pozycje
w nowoczesnej ekonomii. Zarzadzanie kapitatem ludzkim staje si¢ nowym nur-
tem, co wynika z licznych zmian zachodzacych w gospodarce, gdzie wzrasta
zalezno$¢ od wiedzy zawartej w umiejetnosciach, doswiadczeniach, procesach,
technologiach. Kapitat ludzki, kapitat intelektualny jest warto$cia niemierzalna,
stanowi jednak sktadnik aktywow firmy. To wiedza, a nie zasoby materialne,
stajg si¢ sitg napedowa produktywnosci, rozwoju ekonomicznego, utrzymywania
konkurencyjnosci przedsigbiorstw na stale rozwijajacym si¢ rynku. Ludzie
oraz ich wiedza stajg si¢ kluczowym zasobem strategicznym. Opierajac si¢ row-
niez na strategii konkurencji Fauknera-Bowmana, wiedza, zasoby firmy
i umiejetno$ei firmy sg skuteczng strategig konkurencji. Trwatg przewage kon-
kurencyjng zapewniaja unikatowe umiejetnosci, warto$ci niematerialne przed-
sigbiorstwa, ktorych nie mozna atwo naby¢, przenies¢ czy skopiowac'.

Rosngce zainteresowanie badaniami ekonomii na przetomie lat doprowadza
do stwierdzenia, iz zainteresowanie kapitalem jest spowodowane wzrostem
udziatu ushug w PKB, ktéry w gospodarkach rozwinietych sigga nawet do 75%>.

Celem artykutu bedzie zatem ukazanie cze$ci teoretycznej tj. znaczenia eko-
nomicznego i spolecznego kapitatu intelektualnego we wspotczesnej gospodarce
poprzez ukazanie pojecia wiedzy, metod wyceny. Cze$¢ praktyczna to badania
przeprowadzone na przedsigbiorstwach wojewoddztwa matopolskiego i podkar-
packiego dotyczace zainwestowanego kapitatu ludzkiego ukazujace jaki jest

! Pierscionek Z., Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2003, s. 273.

2 Zaborowska R., Kapital intelektualny w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Ars Boni Et Aequi,
Poznan 2009, s. 7.
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stopien wyksztalcenia pracownikéw biorac pod uwagg pewne kryteria
oraz przyktad miedzynarodowej firmy, ktéra opierajagc swoje zarzadzanie na
warto$ci swych pracownikow moze poszczyci¢ si¢ pozycja lidera w sektorze
produkcji i sprzedazy.

Znaczenie majatku intelektualnego

Pojecie kapitatu intelektualnego (z ang. Intellectual Capital, IC) jest gtow-
nym skladnikiem warto$ci rynkowej przedsigbiorstw obok kapitatu finansowe-
go. Obejmuje on posiadang wiedze, ale i rowniez do§wiadczenie, technologie
organizacyjng, stosunki z klientami i umiejetnosci zawodowe co daje przedsig-
biorstwu pozycje konkurencyjna na rynku. Posiadanie sprawnego kapitatu ludz-
kiego nie daje samo z siebie zadnych sukcesow, elementem, ktory jest taczni-
kiem miedzy otoczeniem firmy i posiadanymi zasobami jest umiejetnos¢ zarzg-
dzania tym ograniczonym zasobem®.

Wiedz¢ pojmuje si¢ jako podstawowa potrzebe cztowieka, podstawows zdol-
no$¢, ktora wyrdznia go sposrod innych jednostek. Literatura nie podaje jedno-
znacznej definicji wiedzy. Natomiast jako zasob przedsicbiorstwa charakteryzu-
je si¢ czteroma cechami: wzglednie wysokim kosztem wytworzenia, niewielkim
kosztem dyfuzji (rozpowszechniania), wzrostem dochodéw wraz z jej wykorzy-
stywaniem, w przeciwienstwie do wyrobow fizycznych, ktore wraz z postepuja-
cym zuzyciem zapewniajg malejace dochody w czasie oraz charakteryzuje sig¢
wzrastajaca wartoscia, ktora wzrasta wraz z postepujacym wykorzystaniem®.
Definicja wiedzy nie istnieje, wiec sprawia trudnosci rowniez w przedmiocie
wyceny aktywow niematerialnych.

Zgodnie z Ustawg o rachunkowosci art. 3 ust. 1 p. 12 aktywami sg kontrolo-
wane przez jednostke zasoby majatkowe o wiarygodnie okreslonej warto$ci,
powstate w wyniku przesztych zdarzen, ktore spowoduja w przysztosci wptyw
do jednostki korzysci ekonomicznych®. Naktady ponoszone w celu osiagania
przysztych korzysci sa kapitalizowane w bilansie przedsigbiorstwa po stronie
aktywow.

Rzetelna wycena warto$ci niematerialnych pozwala wtascicielowi na podje-
cie efektywnych decyzji. Przedsigbiorstwo musi by¢ $wiadome swojego majatku
w postaci zasobow ludzkich, musi zna¢ strategic monetyzacji kapitatu ludzkiego.
Wazna informacja bedzie odpowiedZ na pytanie: Jaka jest celowos¢ wyceny
kapitatu intelektualnego. W literaturze przedmiotu wycena ta jest ujmowana
W szesciu grupach, do ktorych zalicza sie:

1) Strategie transakcyjng — kapitat intelektualny podlega wycenie w sytuacji
sprzedazy, zakupu, licencjonowania, aliansow strategicznych oraz fuzji

i przejec i determinuje zarowno zawarcie transakcji, jak 1 jej cene;

2) Sprawozdawczos$¢ finansows i wymagania organdéw regulacyjnych — zgodna

z migdzynarodowymi lub krajowymi standardami wycena kapitatu intelektu-

® Baruk J., Zarzqdzanie wiedzq i innowacjami, Wydawnictwo Adam Marszalek, Torun 2006,
s. 200.

* Ibidem, s. 20.

® Ustawa o rachunkowosci z dnia 29 wrzesnia 1994 r. (Dz. U. 1994, nr 21, poz. 591 z p6zn. zm)
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alnego i okreslonych aktywoéw niematerialnych przy sporzadzaniu sprawoz-
dan finansowych spotek oraz prospektow emisyjnych;

3) Spory prawne — waznym powodem wyceny jest kalkulacja ewentualnych
strat poniesionych w rezultacie naruszenia prawa do kapitatu intelektualnego;

4) Likwidacje — przy upadiosci lub reorganizacji przedsigbiorstwa czesto naj-
cenniejszym z pozostajacych aktywow sa wartosci niematerialne, ktérych
wycena jest niezbedna do przedsiewzigcia wszelkich krokow prawnych;

5) Finansowanie/ sekurytyzacje — wlasno$¢ intelektualna stanowi¢ moze zabez-
pieczenie kredytowe oraz przedmiot sekurytyzacji;

6) Kwestie podatkowe — pojawiajace si¢ w momencie darowizny IP, jej sprze-
dazy Iub licencjonowaniu, transferu w ramach grupy kapitalowej,
alokacji goodwill®

Podzial metod pomiaru wartosci kapitalu intelektualnego
przedsi¢biorstwa

K. E. Sveiby wyr6znia cztery grupy metod pomiaru. Do pierwszej zalicza
metody oparte o kapitalizacj¢ rynkowa. Umozliwiaja one okreSlenie roznicy
pomigdzy warto$cia ksiggowa przedsiebiorstwa a jego rzeczywista wartoscig.
Zalicza si¢ tutaj miedzy innymi: wskaznik ,,Q” Tobina czy réwniez wskaznik
warto$ci rynkowej do wartosci ksiggowej MV/BV.

Do drugiej kategorii zalicza metody oparte o zwrot na aktywach (ROA),
gdzie ROA jest uzyskiwanie w wyniku podzielenia §rednich zyskéw przed opo-
datkowaniem za okreslony okres przez $rednig warto$¢ aktywow materialnych
firmy w badanym okresie. Uzyskany wynik jest poréwnywany ze $rednim wyni-
kiem przypisanym do danego sektora, natomiast otrzymana réznica jest mnozo-
na przez $rednig warto$¢ aktywow materialnych. Pozwala to na uzyskanie war-
tosci przecigtnych rocznych zyskoéw z aktywdw niematerialnych. Zalicza si¢
tutaj: Ekonomiczng warto$¢ dodang (EVA™), CIV (Calculated Intangible Va-
lue), KCE (Knowledge Capital Earnings), VAIC™ (Value Added Intellectual
Coefficiency), a ponadto HRCA (Human Resources Costing and Accounting)
tj. rachunkowos¢ i kosztorysowanie zasobow ludzkich.

Kolejna grupa to metody bezposredniego pomiaru kapitatu intelektualnego,
ktére pozwalajg na szacownie pienigznej warto$ci poszczegolnych elementow
kapitatu intelektualnego. Zalicza si¢ tu: IAV (Intangible Assets Valuation),
TVC™ (Total Value Creatin), oraz IVM (Inclusive Valuation Methodology).

Ostatnig wyrozniong kategorig sg metody, modele kart punktowych. Pozwa-
laja one na identyfikacje¢ 1 pomiar poszczegdlnych sktadnikéw aktywow niema-
terialnych za pomoca wskaznikow niepieni¢znych. Zalicza si¢ tu: Zréwnowazo-
ng karte wynikow (BSC - Balanced Scorecard), Nawigator™, IC-Rating
oraz Monitor aktywow niematerialnych (IAM - Intangible Assets Monitor)’.

Wskaznik ,,Q” Tobina opracowany zostal przez ekonomiste Jamesa Tobin’a.
Ma ona utatwi¢ przewidywanie zachowan inwestycyjnych:

® zaborowska R., Kapita..., s. 110-110.
" Strojny M., Metody i narzedzia pomiaru kapitatu intelektualnego w organizacji [w:] Dobija D.
(red.), Pomiar i rozwdj kapitatu ludzkiego przedsigbiorstwa, PFPK, Warszawa 2003, s. 105-106.
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Q _ warto$¢ rynkowa kapitatu zainwestowanego w firmie 8

koszt zastapienia aktywéw

Wedhug tego wzoru, decyzje o podjeciu badz rezygnacji z podjecia decyzji
0 inwestowaniu powinny zaleze¢ od tego, czy wskaznik Q jest wigkszy
lub mniejszy od jednosci. W przypadku, gdy wskaznik jest wiekszy od 1, rynek
wycenia kapital zainwestowany w firm¢ wyzej niz koszt jego zastgpienia,
a dodatkowe inwestycje mogg zwigcksza¢ warto$¢ rynkowa przedsiebiorstwa.
Natomiast, gdy wskaznik jest mniejszy od 1, inwestowanie nie gwarantuje osia-
gniecia rynkowej stopy zwrotu. Wedlug G. Gierszewskiej i B. Wawrzyniak
W gospodarce opartej na wiedzy w wiodacych instrumentach wskaznik ten
ksztaltuje si¢ na poziomie ponad 2, co oznacza, ze ponad 95% warto$ci rynko-
wej przedsigbiorstwa daja aktywa niepoliczalne, tj. kapital intelektual-
ny przedsiebiorstwa®.

Natomiast wskaznik wartosci rynkowej do ksiegowej MV/BV jest najpopu-
larniejszym wskaznikiem, polegajagcym na okresleniu, ze wartos¢ aktywow inte-
lektualnych wynika z réznicy pomigdzy wartos$cig rynkowa a warto$cig ksiego-
wa firmy. Zaleta tej metody jest prostota, natomiast wada jest fakt, iz nie oddaje
ona doktadnie ztozonosci otoczenia przedsiebiorstwa. Wycena wedtug tej meto-
dy moze by¢ niejednokrotnie nieprawidlowa, kiedy jako stawki amortyzacji
przyjmuje si¢ nie szacunki rzeczywistej utraty wartosci, ale nie w pelni odzwier-
ciedlajace rzeczywiste zuzycie stawki wynikajace z prawa podatkowego.

Innym wskaznikiem jest EVA — ekonomiczna warto$¢ dodana. Poczatkowo
zostata wprowadzona przez firm¢ konsultingowa Stern Steward & Co. jako na-
rzedzie wspomagajace korporacje w maksymalizacji wartos$ci zainwestowanej
przez akcjonariuszy. Wskaznik ten uwzglednia koszty finansowania wszystkimi
kapitatami (jak ma to miejsce w rachunku zyskow i strat). Jest miarg wartoSci
przedsigbiorstwa w ciagu roku obrotowego. Indeks ten ustala si¢ jako réznice
pomigdzy zyskiem operacyjnym po opodatkowaniu a kosztem kapitatu wlasnego
i obcego.

Wskaznik CIV — szacowna warto$¢ aktywow niematerialnych, jest wskazni-
kiem po raz pierwszy wykorzystanym w Stanach Zjednoczonych w latach 30-
tych. Jest to pierwsza znana metoda pomiaru warto$ci niematerialnych. Jest ona
aktualna do dzisiaj w postaci siedmiu etapow. Zaznacza si¢ tu koncentracje
glownie na ocenie nadwyzki zysku ksiegowego firmy ponad jego warto$¢ uzy-
skiwang przy przecigtnych stopach zwrotu generowanych na rynku=.

W Polsce mato znana metodg jest wskaznik VAIC™, Jest on do$¢ popularny
w Stanach Zjednoczonych oraz Europie Zachodniej. Zaleta jest to,
iz wspotczynnik ten umozliwia lepsza analiz¢ porownawcza pomigdzy przedsig-
biorstwami funkcjonujagcymi w tym samym sektorze, wprowadzajac podstawo-
we standardy pomiaru efektywnosci ich dziatalno$ci. Zaletg bedzie tatwosé¢ do-

8 Staniczyk J., Krynski Z., Metody pomiaru wartosci kapitalu intelektualnego przedsiebiorstwa
[w:] Wozniak M. G. (red.), Nierownosci spoteczne a wzrost gospodarczy, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Rzeszowskiego, Zeszyt nr 10, Rzeszow 2007, s. 229.

® Stanczyk J., Krynski Z., Metody..., s. 229.

0 Stanczyk J., Krynski Z., Metody..., s. 331.

163



stepu do informacji pochodzacych ze sprawozdan finansowych. Umozliwia to
jednoczesnie stwierdzenie prawdziwosci wynikéw przeprowadzonych analiz
oraz jest to wskaznik charakteryzujacy si¢ tatwoscia obliczen.

Celem koncepcji Rachunkowos$ci Zasobow Ludzkich HRA jest wypracowa-
nie sposobow kalkulacji kosztow i1 innych wskaznikéw do oszacowania rotacji
pracownikow, efektywnosci procesu rekrutacji, programow szkoleniowych.
Zostata ona wprowadzona jako ksiegowa miara wartosci kapitatu ludzkiego
przez E. Flamholtz’a w latach 60. XX wieku™.

Modele mierzenia kapitatu intelektualnego powinny dostarczaé dyrekcji fir-
my odpowiednich informacji, ktére beda umozliwia¢ proces modyfikowania
strategii zarzadzania kapitatem intelektualnym zgodnie z obecna sytuacja. Dla-
tego tez J. Chen, Z. Zhu i H. Xie zaproponowali 4-elementowy model mierzenia
kapitatu intelektualnego, ktorego struktura sktada si¢ z kapitalu ludzkiego. Jest
to najwazniejszy element kapitalu intelektualnego. Kolejny jest kapitat struktu-
ralny, ktory obejmuje glownie mechanizmy i strukture przedsiebiorstwa.
Mechanizmy te stwarzaja pracownikom odpowiednie warunki do intelektualne-
go funkcjonowania w celu realizacji postawionych celéw. Nastepnie kapitat
innowacji jest kluczowym czynnikiem utrzymania dtugookresowej przewagi
konkurencyjnej i wzrostu gospodarczego. Z kolei kapitat klientéw jest bezpo-
$rednio zwigzany z gospodarczym funkcjonowaniem przedsigbiorstw i jest on
tacznikiem pomigdzy rynkiem i jego potrzebami oraz dziataniem
kapitatu intelektualnego?.

Wiedz¢ na temat mierzenia kapitatu intelektualnego wykorzystywana jest
W réznych dziedzinach zycia. Omawiajgc problem Kkapitalu ludzkiego
oraz pojecia wiedzy jako dobra niemierzalnego rozwigzywane zostaja kwestie
rozbieznosci w sferze rachunkowosci. Pytanie ktore zadawane jest czesto przez
teoretykow ekonomii brzmi: si¢ Jak wiedza i kapital niemierzalny jest ujety
w bilansie. Idac naprzeciw oczekiwaniom i konieczno$ciom, wprowadzone z0-
stajag dodatkowe zapisy ksiggowe oraz dodatkowe konta bilansowe. Konto ,,ak-
tywa spoteczne”, czyli warto§¢ poczatkowa w dniu zatrudnienia pracownika.
Konto ,,przyrost wartosci aktywow spotecznych”, dokonywane sa tu zapisy
wzrostu wartosci poprzez przyrost doswiadczenia oraz zmiany kosztow utrzy-
mania i edukacji. Konto ,,kapitat ludzki”, gdzie ukazywana jest warto$¢ kapitatu
ludzkiego wykorzystywanego przez przedsigbiorstwo. Konto ,,fundusz z prze-
szacowania kosztow utrzymania i edukacji” gdzie ujmowane sg przeceny wartO-
éci poczatkowej z tytutow kosztow utrzymania i ksztatcenia®™.

Przyktad takiego schematu bilansu przedstawiony jest ponizej.

Istotny jest fakt, ze przedsiebiorstwo powinno si¢ zblizy¢ do rachunkowosci
zasobow ludzkich poprzez podjgcie proby uchwycenia kosztow tych zasobow.
Definicja kosztu uwzgledniajaca wszystkie mozliwe aspekty ekonomiczne zosta-
fa podana juz w 1971 roku przez E. Burzymowg jako: ,koszty obejmujg nie-
zbedne (gospodarczo i spolecznie uzasadnione) zuzycie kosztéw rzeczowych,

1 1bidem, s. 235.
2 Baruk J., Zarzqdzanie..., s. 212-214.
3 Stanczyk J., Krynski Z., Metody..., s. 241.
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oraz ushug obcych, wyrazone w cenach nabycia, a takze niezbedne wykorzysta-
nie pracy zywej, wyrazone w ptacach, zwigzane z efektem uzytecznym, powsta-
tym w danym okresie na jakimkolwiek odcinku dziatalnosci przedsigbiorstwa',

Tabela 1. Schemat bilansu uwzgledniajacy kapital intelektualny

Aktywa Pasywa

Aktywowane naktady na rekrutacje Finansowane z cze¢$ci

i szkolenia kapitatu obrotowego

Aktywa spoleczne Kapitat ludzki

Przyrost wartoséci aktywow spotecznych | Fundusz z przeszacowania kosztow
z uplywem czasu utrzymania i edukacji

Aktywa funduszu socjalnego Fundusz socjalny

Zrédto: Strojny M., Metody i narzedzia pomiaru kapitatu intelektualnego w organizacji, [w:]
Pomiar i rozwoj kapitatu ludzkiego przedsigbiorstwa, Dobija D. (red.), Warszawa 2003, s. 241.

Istotny jest fakt, ze przedsiebiorstwo powinno si¢ zblizy¢ do rachunkowosci
zasobow ludzkich poprzez podjecie proby uchwycenia kosztow tych zasobow.
Definicja kosztu uwzgledniajaca wszystkie mozliwe aspekty ekonomiczne zosta-
fa podana juz w 1971 roku przez E. Burzymowg jako: ,koszty obejmujg nie-
zbedne (gospodarczo i spolecznie uzasadnione) zuzycie kosztéw rzeczowych,
oraz ushug obcych, wyrazone w cenach nabycia, a takze niezbedne wykorzysta-
nie pracy zywej, wyrazone w ptacach, zwigzane z efektem uzytecznym, powsta-

tym w danym okresie na jakimkolwiek odcinku dziatalnosci przedsiebiorstwa®”.

Zasoby ludzkie w badanych przedsi¢biorstwach wojewédztw malo-
polskiego i podkarpackiego na rok 2011

Badanie empiryczne dokonane zostaty w roku 2011, w wojewodztwach pod-
karpackim i matopolskim. Wojewodztwa te roznig si¢ migdzy soba stopniem
wzrostu gospodarczego a co za tym idzie wyksztalcenia swych pracownikow.
Wyniki badan odniesiono do pracownikow trzech szczebli: wysokiego, srednie-
go i pozostatych®. Badanie zostaly dokonane na podstawie ankiet wybranych
przedsigbiorstw w danych wojewddztwach w trzech podstawowych branzach.
Wyodrebnione branze to: ustugowa, handlowa i budowlana. Kryteria jakie po-
stawiono to: staz pracy oraz wyksztalcenie wyzsze, w tym wyksztatcenie eko-
nomiczne i znajomos¢ jezykoéw obcych.

Istotnym wskaznikiem decydujacym o kapitale ludzkim w organizacji jest
doswiadczenie pracownikow w danej firmie. Wyrazony on zostal przecigtng
dhugoscig zatrudnienia pracownikow. Na podstawie trzech tabel (tabela 3, tabe-
la4, tabela 5) widoczna jest sytuacja, ze jest niska rotacja pracownikow.
Z jednej strony jest to aspekt pozytywny, natomiast z innej nie. Aspekt pozy-

¥ Burzymowa E., Pomiar i ocena rentownosci przedsigbiorstw przemystowych, \Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1971, s. 99.

5 Burzymowa E., Pomiar i ocena rentownosci przedsigbiorstw przemystowych, \Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1971, s. 99.

18 Jabloniski M., Zarzgdzanie wartoscig przedsiebiorstw o orientacji jakosciowej a kapitat intelek-
tualny, Oficyna wydawnicza ,,Humanitas” Wyzsza Szkota Humanitas w Sosnowcu Sosnowiec
2009, s. 124.
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tywny to pracownicy, ktorzy pracujg w firmie powyzej 5 lat, ktorzy posiadaja
odpowiednie do$wiadczenie i kwalifikacje do petnionych stanowisk, natomiast
negatywnym aspektem jest brak =zatrudnienia miodych ludzi w firmach,
gdyz odsetek pracownikéw zatrudnionych ponizej 1 roku jest zaskakujgco niski.

Kapitat ludzki to wyksztatcenie. Kluczowym aspektem wartosci posiadanego
kapitatu jest wyksztatcenie. Na podstawie opracowanych wykresow, widac,
izw branzy ustugowej odsetek wyksztatlconych pracownikow to ok 50%
(49,79%), co jest pozytywnym faktem. Lepiej prezentuje si¢ branza handlowa
253,89% a gorzej budownictwo, tylko 34,03%. Wigcej jest wyksztatlconych
pracownikéw na szczeblu wysokim, czyli dyrektorzy, osoby na stanowisku za-
rzadu, co nie budzi zadnego faktu.

Wyksztatcenie ekonomiczne wraz z takimi kierunkami jak: marketing, zarza-
dzanie w branzy ustugowej posiada 12,44%, ale juz w branzy handlowe;j jest to
26,94%. Natomiast w sektorze budownictwa ekonomistow jest 2,78%. Wyniki te
wcale nie dziwia, gdyz handel i ustugi zwigzane sg z ekonomia, marketingiem,
zarzadzaniem, dlatego te odsetki 0osob pracuja w swoim wyuczonym zawodzie
przez co podnosza rentowno$¢ firmy reprezentowane;.

Jezyki obce. Zyjemy w spoteczefistwie mobilnym, a to zmusza nas
do obcowania z roéznymi kulturami. Jezyki obce nie powinny by¢ Zadna
bariera w handlu. Znajomo$¢ jezykow to przepustka do realizacji biznesu i osia-
gania sukcesu. Za kryterium postawiona zostala znajomo$¢ co najmniej
2 jezykow obcych w formie komunikatywnej. W branzy ustugowej jest to
29,86% ogoélem zatrudnionych pracownikéw, w branzy handlowej 21,24%
natomiast w budowlanej 22,92%. Wiegkszo$¢ pracownikOw zna natomiast
1 jezyk obcy w formie  komunikatywnej, co  dobrze  $wiadczy
0 umiej¢tnosciach zatrudnionych.

Przedsi¢biorstwa biorace udzial w badaniach zostaly dobrane ze wzgledu na
roéznorodnosé¢ dziatalno$ci, dostep informacji, liczbe pracownikow oraz miejsce
usytuowania w wojewodztwie podkarpackim i matopolskim.

Whioski

Zasoby ludzkie, warto$¢ intelektualna to kapital przedsigbiorstwa.
W obecnych czasach kryzysu gospodarczego dazy si¢ do przescignigcia konku-
rencji i zdobycia pozycji lidera. Wyzszy poziom umiejetnosci przedsigbiorstwa,
a wiec zasoby unikalne i niepowtarzalne, prowadzi niekiedy do wzrostu kosztow
przedsigbiorstwa poprzez inwestowanie w pracownikow za pomocg szkolen,
kursow. Inwestycja ta jest nieoceniona, ale wplywa na rentownos$¢ przedsigbior-
stwa. Strategia konkurencji wedtug Ohmae dotyczy nie tylko propozycji dziatan
rynkowych, ale przede wszystkim wskazuje na zrodta przewagi konkurencyjne;.
Jednym z tych zrodet jest wykorzystanie stabosci rywali przez zasoby intelektu-
alne firmy. Stwierdzi¢ nalezy, ze wiedza, posiadane umiejetnosci sg czynnikiem
nieodtagczym funkcjonowania przedsigbiorstw, czynnikiem konkurencyjnym,
ktory ciezko zdoby¢ i tym samym utrzymac.

W powyzszym artykule ukazane zostaty fakty, iz wiedza nie moze by¢ jed-
noznacznie definiowana. Stwierdzenie to budzi wiele kontrowersji nie tylko na
szczeblu ekonomii, gdzie podjety zostal problem, jak mozna mierzy¢ co$ nie-
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mierzalnego. Wiele kwestii spornych doprowadzito do tego, ze stworzono mode-
le mierzenia wartos$ci intelektualnej, ktore nastepnie pomocne byly na poziomie
rachunkowosci. W rachunkowosci wiedza jest kosztem. Przedsigbiorca ponosi
koszty wyksztatcenia pracownika. Stworzone zostaly pozycje bilansu, ktore
odzwierciedlajg sytuacje intelektualng przedsigbiorstwa. Jak wiadomo przedsig-
biorstwo to nie tylko aktywa trwate jak budynki, narz¢dzia, przedsigbiorstwo to
nie tylko $rodki finansowe. Przedsigbiorstwo to ludzie oraz ich do$wiadczenie,
zdobyta wiedza i umiejetnosci. Badania przeprowadzone w wojewodztwie pod-
karpackim i matopolskim ukazuja, iz wybrane przedsigbiorstwa ktada nacisk na
wyksztatcenie. Branza ustugowa to ok. 50% (49,79%) wyksztatconych pracow-
nikow, co jest pozytywnym faktem. Lepiej prezentuje si¢ branza handlowa
2 53,89% a gorzej natomiast budownictwo, bo tylko 34,03%. Najwyzsze szcze-
ble kierownicze zajmowane sa przez ludzi wyksztatconych, potrafigcych kiero-
wac przedsiebiorstwem.

Nie tylko ekonomia praz nauki ekonomiczne staje na wysoko$ci zadania mie-
rzenia wartosci intelektualnej. Przedmiot ten staje si¢ rowniez podejmowany na
szczeblu politycznym, gdzie wazna przypomnienia jest ,,strategia lizbonska”. Jej
program koncentruje si¢ na wspieraniu wiedzy i innowacji w celu przyspieszenia
wzrostu, na uczynienie z Europy miejsca bardziej atrakcyjnego pod wzgledem
inwestowania i pracy oraz jednocze$nie tworzeniu wickszej ilosci miejsc pracy
i poprawe dotychczasowych. Strategia lizbonska ma na celu uczyni¢ Uni¢ Euro-
pejska ,,najbardziej dynamiczg i konkurencyjna oparta na wiedzy gospodarka
$wiata, zdolng do trwalego rozwoju gospodarczego, tworzenia wigkszej ilosci
miejsc pracy, wiekszej spojnosci spotecznej i szacunku dla srodowiska do 2010”
zostata przyjeta przez Rade Europejska w 2000 roku. Natomiast w Barcelonie na
szczycie Rady Europejskiej w 2002 roku sformutowano cel zwiekszenia do 2010
roku catkowitych inwestycji w badania naukowe w UE z 1,9 % do 3% PKB,
przy jednoczesnym zwigkszeniu udzialu inwestycji sektora prywatnego z 55%
do prawie 70%*".
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Measurement of the value of intellectual capital in company

The work has been included theoretical information concerning methods
for measuring the value of property and was presented the problem of knowledge
asatool of immeasurable used in economics, accounting. The present work
is the problem of human knowledge as the most important asset of any enterprise, which
is comparable to the other, because it is unique and individualized. Knowledge
is the criterion for competitiveness and growth companies. Studies that have been made
on the basis of survey results two provinces show that entrepreneurs employ people
educated in the sectors where education is the main parameter of development. Emphasis
is placed on learning foreign languages and communication skills. There is a large per-
centage of educated people in managerial positions. Human knowledge is a fundamental
asset of any enterprise.
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Zalaczniki

Tabela 3. Liczba zatrudnionych pracownikow wyzszego szczebla w przedsi¢bior-

stwie
BRANZA USLUGO- BRANZA HANDLOWA BRANZA BUDOWLA-
WA NA
Lp Powyzej | 1-5 Ponizej 1 Powyzej 5 1-5 | Ponizej1 Powyzej 5 1-5 | Ponizej1
5 lat lat roku lat lat roku lat lat roku
1 4 0 0 0 3 0 4 0 0
2 5 0 0 5 1 0 1 0 0
3 1 1 0 3 0 0 2 0 0
4 8 1 1 2 3 0 4 2 0
5 8 3 0 4 1 0 2 0 0
6 1 0 0 5 1 0 4 0 0
7 2 0 0 2 2 0 3 0 0
8 3 0 3 2 0 0 2 1 0
9 6 1 1 3 0 0 4 0 0
10 8 0 0 6 4 0 3 0 0
11 2 0 0 4 4 0 4 1 0
12 5 2 1 3 0 0 2 0 0
13 4 0 0 1 0 0 2 2 0
14 7 3 0 5 1 0 1 0 0
15 3 0 0 1 0 0 3 0 0

Zr6édlo: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Tabela 4. Liczba zatrudnionych pracownikéw $redniego szczebla

w przedsiebiorstwie

BRANZA USLUGOWA BRANZA HANDLOWA BRANZA BUDOWLA-
NA

Lp. | Powyzej | 1-5 Ponizej | Powyzej | 1 -5 | Ponizej | Powyzej | 1-5 | Ponizej

5 lat lat 1 roku 5 lat lat 1 roku 5 lat lat 1 roku
1 2 0 0 2 1 1 2 0 0
2 3 0 1 1 0 0 0 0 0
3 2 0 0 0 0 2 1 0 0
4 5 0 0 4 0 0 4 1 1
5 2 1 0 1 3 0 0 0 0
6 0 0 0 3 0 3 0 0 0
7 0 0 3 2 0 0 0 0 0
8 3 0 0 3 0 0 2 0 0
9 4 2 0 3 0 0 1 0 0
10 0 4 3 0 2 0 1 0 0
11 2 2 1 3 0 0 0 0 1
12 0 2 0 1 0 2 4 2 0
13 1 3 2 2 0 0 0 0 0
14 3 0 5 0 1 0 0 0 0
15 3 0 0 4 0 1 2 0 0

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan
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Tabela S. Liczba zatrudnionych pozostalych pracownikow w przedsi¢biorstwie

BRANZA USELUGOWA BRANZA HANDLOWA BRANZA BUDOWLA-
NA
Lp. | Powyzej | 1-5 | Ponizej | Powyzej | 1-5 Ponizej | Powyzej | 1-5 | Ponizej
5 lat lat 1 roku 5 lat lat 1 roku 5 lat lat 1 roku
1 1 3 0 0 0 4 0 2 2
2 0 1 1 0 1 0 1 0 1
3 0 5 1 0 3 1 0 0 3
4 5 0 0 0 2 0 7 0 1
5 9 0 1 4 0 0 0 2 4
6 0 11 0 0 2 2 5 2 0
7 0 0 3 0 2 0 3 0 3
8 2 4 0 7 0 3 6 0 1
9 0 3 4 3 2 0 1 4 0
10 0 9 3 9 4 0 0 1 0
11 4 0 4 6 3 0 3 0 2
12 0 2 0 2 0 4 2 3 0
13 3 3 1 8 0 0 2 0 0
14 0 5 0 1 0 0 9 1 0
15 0 2 1 3 6 3 3 2 0

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Tabela 6. Ogdélna liczba zatrudnionych

Lp. Branza uslugowa Branza handlowa Branza budowlana
1 10 11 10
2 6 8 3
3 10 9 6
4 20 11 20
5 24 13 7
6 12 16 11
7 8 8 9
8 15 15 12
9 21 11 10
10 27 25 5
11 15 20 11
12 12 12 13
13 17 11 6
14 23 8 11
15 13 15 10
SUMA 233 193 144

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan
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Tabela 7. Liczba os6b zatrudnionych w branzy ustugowej ze wzgledu na:
ne wyksztalcenie wyzsze, w tym wyzsze wyksztalcenie ekonomiczne i nauk ekono-

micznych oraz znajomos¢ jezykoéw obcych (co najmniej 2 jezykoéw obeych)

posiada-

BRANZA USLUGOWA
Lp. Wyisze wyksztalcenie Wyksztalcenie ekono- Jezyki obce
miczne
1 3 0 0
2 2 0 0
3 5 1 1
4 13 2 7
5 18 6 3
6 3 0 0
7 2 0 0
8 7 1 1
9 11 0 4
10 14 0 6
11 8 3 2
12 3 0 1
13 13 5 13
14 10 6 3
15 4 0 2
Suma 116 24 43

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Tabela 8. Liczba os6b zatrudnionych w branzy handlowej ze wzgledu na: posiada-
ne wyksztalcenie wyzsze, w tym wyzsze wyksztalcenie ekonomiczne i nauk ekono-

micznych oraz znajomos$¢ jezykow obcych (co najmniej 2 jezykéw obceych)

BRANZA HANDLOWA
Lp. Wyksztalcenie wyzsze Wyksztalcenie ekono- Jezyki obce
miczne

1 8 7 2
2 5 5 0
3 5 2 0
4 3 0 0
5 7 2 1
6 10 6 1
7 3 3 3
8 9 4 7
9 7 5 3
10 16 9 2
11 8 2 10
12 3 0 3
13 8 3 1
14 5 1 1
15 7 3 7

SUMA 104 52 41

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan
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Tabela 9. Liczba oséb zatrudnionych w branzy budowlanej ze wzgledu na: posia-
dane wyksztalcenie wyzsze, w tym wyzsze wyksztalcenie ekonomiczne i nauk eko-
nomicznych oraz znajomos$¢ jezykéw obceych (co najmniej 2 jezykéw obcych)

BRANZA BUDOWLANA
Lp. Wyksztalcenie wyzsze Wyksztalcenie ekono- Jezyki obce
miczne

1 4 1 2
2 1 0 0
3 1 0 0
4 7 2 3
5 2 0 1
6 6 0 5
7 3 0 2
8 5 0 4
9 2 0 2
10 1 0 0
11 6 1 2
12 5 0 6
13 1 0 2
14 3 0 3
15 2 0 1

Suma 49 4 33

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

60 | 49,7989
50
40 34,03 26.94 29,69
30 ! 1,2482,92
20 12,44
10 2,78

0

wyksztatcenie wyksztatcenie jezyki obce
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B UStUGI ®mHANDEL mBUDOWNICTWO

Wykres 1. Procentowy podzial pracownikéw ze wzgledu na wyksztalcenie, znajo-
mos$¢ ekonomii i nauk ekonomicznych oraz jezykéw obcych w sektorach: uslug,

handlu i budownictwa
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan
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50
40 34,03
30
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Ustugi Handel Budownictwo
B Wyksztatcenie wyzsze

Wykres 2. Procentowy podzial pracownikow ze wzgledu na posiadane
wyksztalcenie wyzsze
Zrodio: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

30 26,94

20
12,44

10

2,78
0 I
Ustugi Handel Budownictwo
B Wyksztatcenie ekonomiczne

Wykres 3. Procentowy podzial pracownikéw ze wzgledu na wyksztalcenie
ekonomiczne wraz z marketingiem i zarzadzaniem
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

40 29,86
21,24 22,92
” .
0

Ustugi Handel Budownictwo

M Jezyki obce

Wykres 4. Procentowy podzial pracownikéw ze wzgledu na znajomos$¢ co najmniej
2 jezykéw obcych w formie komunikatywnej
Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan
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Gabriela Grzywna, Sylwia Gebicz, Politechnika Lubelska
Koto Naukowe Menedzerow

Trudnosci mlodego przedsiebiorcy — kobieta w biznesie

Streszczenie

Praca poswigcona jest tematyce zwigzanej z rozwijaniem nowego przedsigbiorstwa. Omawia
zagadnienia dotyczace problemow mtodych przedsigbiorcow takich jak: trudnosci z przebiciem si¢
na rynek, pozyskanie kapitatu poczatkowego, oraz problemy biurokratyczne. Opisane sa takze
kolejne etapy zaktadania firmy. Zwrocono takze uwagg na aspekt polskiej kobiety biznesu, akcen-
tujacy jej przedsigbiorczo$c i zaangazowanie w to co robi.

W dzisiejszych czasach mtodzi ludzie maja dosy¢ duze problemy ze znalezieniem godziwej
pracy. Z tego tez powodu coraz wigcej z nich decyduje si¢ na powazny krok - zatozenie wlasnego
przedsigbiorstwa. Badania pokazuja, ze Polacy masowo otwierajg wlasne firmy. Wybuch przed-
siebiorczo$ci miaty miejsce podczas ostatnich o$miu czy dziesigciu recesji w USA. Co wigce;j,
wtedy wlasnie rodzily si¢ najbardziej znane, czesto niezwyklte firmy. Recesja sprawia po prostu,
ze ludzie — nawet je$li nie stracili pracy — zaczynajg myslec, co by bylto, gdyby; rozwaza¢ alterna-
tywne scenariusze i wtedy rodzg si¢ naprawde ciekawe pomysty. Kryzys to dobry czas na zatoze-
nie firmy, bo jesli poradzimy sobie w trudnych czasach, to wyobrazmy sobie, jak $wietnie bedzie-
my sobie radzi¢ w czasach dobrych.

Polska kobieta biznesu

Whbrew pozorom kobiety takze stawiajg czoto owym wyzwaniom, decydujac
si¢ na otwarcie wilasnej dziatalno$ci gospodarczej. Cho¢ przedsigbiorczych ko-
biet w Polsce jest mniej niz mgzczyzn prowadzacych wlasny biznes, to jednak
na tle innych panstw europejskich wypadamy pod tym wzgledem catkiem do-
brze. Jak wynika z najnowszych danych Gtéwnego Urzedu Statycznego, pod
koniec IIT kwartatu 2011 r. wtasng dziatalnos¢ gospodarczg prowadzito 3 min 49
tys. osob, w tym 1 mln 55 tys. kobiet, co oznacza, ze kobiety stanowig 34,6%
przedsigbiorcow w Polsce.

Przedsigbiorczych kobiet w Polsce jest ciggle duzo mniej niz mezczyzn pro-
wadzacych wlasng firme, ale w Europie udzial Polek w biznesie plasuje si¢ na
wysokiej, szostej pozycji. Statystyczna przedsigbiorcza Polka jest kobieta doj-
rzalg i niezle wyksztalcong. Chetnie zatrudnia pracownikéw i nie lubi kredytow.

Przy otwarciu nowej dziatalnosci pomocne okazujg si¢ dotacje unijne, badz
te z Urzgdu Pracy. Jednak nie sa one dostepne dla wszystkich.

Dofinansowanie unijne na rozpoczgcie wlasnego biznesu mozemy uzyskaé
prawie na kazdy rodzaj dziatalno$ci gospodarczej. Jednak dotacja unijna na za-
lozenie wlasnej firmy nie bedzie nam przystugiwata na nastepujace rodzaje dzia-
falnosci: — dziatalnos¢, ktéra zamierzamy prowadzi¢ w sektorze rybolowstwa
i akwakultury, gérnictwa, rolnictwa; — dziatalno$¢ w zakresie drogowego trans-
portu towaréw w przypadku zakupu samochodéw stuzacych do ich transportu.
Jesli juz zdecydowaliSmy si¢ na siggnigcie po pienigdze unijne na zatozenie
wlasnej firmy pamigtajmy, Ze nie zwrocg na kosztow realizacji przedsigwzieé
poniesionych przez dniem ztozenia wniosku o dofinansowanie.
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Zrédlo kapitalu poczatkowego kobiet

W jaki sposob kobiety finansuja swoj pierwszy biznes? Z badania Tax Care
wynika, ze 51% kobiecego kapitalu poczatkowego to oszczednosci. Na drugim
miejscu znalazto si¢ wsparcie od rodziny w postaci pozyczki (23%). Wyniki te
sg bardzo zblizone do Zrdédet finansowania firmy uruchamianej przez me¢zczyzn,
cho¢ jest istotna rdznica - zdecydowanie wigcej, bo az 23% pandw zdecydowato
si¢ skorzysta¢ z kredytu bankowego, podczas gdy na taka forme finansowania
rozpoczynanej dziatalnos$ci zdecydowatlo si¢ zaledwie 3% pan. Wida¢ w tym
dos¢ wyraznie wigksza ostroznos$¢ kobiet i ich mniejsza ch¢¢ do podjecia ryzy-
ka, z ktorym bez watpienia wigze si¢ zaciagniecie pozyczki w banku.

Zrodto kapitatu poczatkowego - kobiety

W Oszczednosci
M Pozyczka od rodziny
Kredyt bankowy

M Dotacja UE/ budzetowa

M Spadek lub otrzymana
darowizna

Brak potrzeby posiadania
kapitatu

Wykres 1. Zrédlo kapitalu poczatkowego — kobiety
Zrodto: http://prnews.pl/analizy/polce-do-twarzy-z-biznesem-69274.html

Zakladanie firmy krok po kroku

Poczatek wlasnej dziatalnosci gospodarczej wigze si¢ z ogromng iloscig ob-
owigzkow. Gdy mamy sam pomysl, warto sporzadzi¢ profesjonalny biznes plan,
ktéry nakieruje nas na odpowiednie tory. Dzigki niemu bedziemy wiedzieli co
jeszcze musimy zrobié, o co zadbac i czego dopilnowac. Niestety, nawet najlep-
szy biznes plan nie odwlecze tego co nieuniknione.

Podstawg przy podejmowaniu decyzji o rozpoczgciu dziatalnosci gospodar-
czej jest wybor formy prawnej przedsigbiorstwa ( jednoosobowe przedsigbior-
stwo, spotka cywilna czy forma spotki). Wybdr formy prawnej jest niezmiernie
wazny, gdyz decyduje on o tym:

e jakie koszty ponie$¢ w zwigzku z tworzeniem wiasnej firmy;
e jakim kapitatem nalezy dysponowa¢ w momencie powstawania firmy;
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e jakie podatki nalezy ptaci¢ po rozpoczeciu dziatalnosci;
o jaka bedzie skala ryzyka zwigzana z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa.
Nastepnie  koniecznym  jest zalatwienie formalnosci  zwigzanych
z obowigzkami, jakie powstaja przy tworzeniu nowego podmio-
tu gospodarczego.
A jak wyglada to w praktyce?

urzad gminy wpis do ewidency
lub Krajowy Rejestr W o deiatalnodet
Sadowy zosp odarcze
urzad skarbowy | HIP, VAT, sposdb

7| opodatkowania

v

urzad statystyceny > REGOHN

ZUs > ubezpieczenia
spoleczne
1 zdrowotne

v

wiro bienie p| picczatka firmowa
pieczatki
hank | konto frmowe

Zrédto: http://www.gci.radzionkow.pl/s.php3?id=3

Nastepnie  koniecznym  jest zalatwienie formalno$ci zwigzanych
Z obowigzkami, jakie powstaja przy tworzeniu nowego podmiotu gospodarcze-
go. W tym celu koniecznie jest posiadanie niezbgednych wiadomosci 1 umiejetno-
$ci z zakresu prawa. W sytuacji, gdy podejmujacy dziatalnos¢ gospodarcza nie
umie samodzielnie rozstrzygna¢ o tym, jaka forma przedsigbiorstwa bytaby naj-
bardziej korzystna, nalezy skorzysta¢ z ustug agencji doradczych, kancelarii
prawnych lub innych jednostek, ktére uczynia to w sposdb profesjonalny. Aby
uzyska¢ wtasciwg porade prawna, nalezy jednoznacznie i wyczerpujaco opisac
problem, do czego potrzeba jest umiejetnos¢ wiasciwego porozumiewania si¢
jezykiem ekonomicznym. Zatatwianie najwazniejszych formalno$ci moze to
trwac¢ kilkana$cie tygodni, wymaga stania w kolejkach i wielokrotnego dostoso-
wywania do przepisow skarbowych.

Bariery wejscia na rynek
Nastepnym napotkanym problemem byla trudnos¢ z przebiciem si¢ na rynku.
Wielu z nas uwaza, ze dobry fachowiec, to tylko i wyltacznie ten, z wieloletnim
stazem pracy. Niechetnie udajemy si¢ do os6b mtodych, mniej do§wiadczonych.
Tym bardziej, ze w rzeczywistosci mamy swoje ulubione firmy, marki, ludzi,
z ktorych ushug korzystamy najczesciej. Klientdw nie przekonuje takze fakt,
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ze osoby mtode majg wigcej pomystow, sa kreatywne, a takze posiadajg infor-
macje na temat nowinek technicznych. Jedyng i najlepsza droga do zaistnienia
na rynku jest koniecznos$c zareklamowania naszej oferty. Tu po raz kolejny po-
jawia si¢ problem braku funduszy, gdyz dobre dzialanie marketingowe wigze si¢
Z duzymi kosztami.

Trudnosci z przebiciem si¢ na rynek moga by¢ spowodowane takze niedo-
pracowaniem produktu/ ustugi. Oczywistym jest, Ze zawsze mozna w nim co$
jeszcze poprawic. Ale nie mozna robi¢ tego bez konca, bo nim si¢ obejrzymy,
skoncza nam si¢ pienigdze na dzialalnos¢. Oddanie produktu w rece konsumen-
tow sprawia, ze mozemy wreszcie dowiedzie¢ sie, jakie sg ich potrzeby i co
nalezy rzeczywiscie poprawié, by nasza propozycja si¢ sprzedawata. Wielu
przedsiebiorcéw popehnia tu btad, myslac, ze wie lepiej, czego potrzebuja kon-
sumenci, nie stuchajac tego, co oni maja do powiedzenia.

Waznym aspektem przy decyzji o prowadzeniu wiasnej dziatalnosci jest wy-
trwato$¢, a takze updr w dazeniu do celu. Nie wystarczy stlomiany zapat ale diu-
gotrwata odpowiedzialnosc i sumiennos¢.
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Izabela Kuszneruk, Politechnika Lubelska

Benchmarking

Wstep
Duza dynamika rozwoju otoczenia oraz jego nieprzewidywalnosci kierunku,
budzi wsrdd ludzi niepokoj i niepewnos¢. Nie jesteSmy wstanie w stu procentach
przewidzie¢ jakie kierunki dzialan powinnismy podja¢ aby odnalez¢ si¢ w tym
zmiennym otoczeniu i odnie$¢ w nim sukces.
To samo tyczy si¢ metod zarzadzania przedsi¢biorstwem. Szybkos¢ zmian
i nowe technologie rozwoju spowodowaty powstanie nowych metod zarzgdzania
takich jak: zarzadzanie procesami, reingeenering czy zarzadzanie talentami.
Jednym z tych podejs¢ jest réwniez benchmarking, ktorego istote stanowi
,uczenie sie od innych, porownywanie si¢ z innymi i tworcze adaptowanie do-
brych pomystow w celu doskonalenia'”. Po angielsku okreslenie ,,benchmark”
oznacza reper, czyli punkt o znanej wysoko$ci nad poziomem morza bedacy
znakiem orientacyjnym, czyli swoistym punktem odniesienia stuzacym do dal-
szych pomiaréw niwelacyjnych®. Metoda benchmarkingu rozumiana jest jako
porownywaniu jednego przedsiebiorstwa z innymi, lepszymi firmami, wyszuki-
waniu w czym sg od nas lepsi i uczenia si¢ tych rozwigzan w celu doskonalenia
wlasnych rozwigzan. Dzigki wykorzystaniu tej metody zarzadzanie firma staje
si¢ skutecznym i korzystnym sposobem rozwigzywania problemow.

Krotka historia

Jednak czy benchmarking naprawde¢ jest nowg metod¢ zarzadzania? Samo
podejscie jest jednym z najstarszych narzadzi jakie zna $wiat. Studiowanie
i wykorzystywanie rozwigzan innych w celu samodoskonalenia jest juz opisowe
w Biblii, w 500 roku pne w Chinach generat San Tzu stwierdzit, ze zwycigstwa
rodza si¢ z porownan. Porownywat on swoje taktyki z réznych bitew aby wybra¢
te elementy, dzigki ktorym uzyskiwal przewage nad wrogiem oraz badat strate-
gie wojenne swoich zastosowane przez wrogdéw aby poznac ich stabe i mocne
strony i wykorzysta¢ je zaréwno do ulepszenia swoich wojsk, jak i do pograze-
nia wroga. Za kolejnym przyktad wykorzystania idei benchamrkingu mozemy
uznaé poczynania stynnego podréznika Marco Polo. Obserwowat on chinski styl
zycia, aby przeszczepi¢ go do swojej rodzinnej Wenecji i przyczyni¢ si¢ tym do
polepszenia wloskiego trybu zycia. Nastepng znang osobisto$cig, ktorg mozemy
powigzaé z ideg ,,uczenia si¢ od innych” jest Michal Aniol, ktéry poréwnywat
swoje malarstwo z obrazami Leonarda da Vinci w celu udoskonalenia
swoich technik.

! Wegrzyn A., Benchmarking, Antykwa, Kluczbork-Warszaw, 2000, s. 67.
2 Sprow E. E., Benchmarking: Sposéb na nasze czasy?, Problem Jakosci 1995/5/1
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Jednak kiedy ta idea stala si¢ metoda zarzadzania
przedsi¢biorstwem?

Pierwszymi, ktorzy wykorzystali ja do usprawnienia zarzadzania firmg byli
Japonczycy. W latach pigédziesigtych wizytowali oni w wielu przedsigbior-
stwach na calym §wiecie w celu poznania idei, koncepcji i metod zarzadzania,
ktére mogliby zaadaptowac do swoich przedsiebiorstw. Ich celem bylo przyswo-
jenie i rozwinigcie ich aby przyniosty wymierne efekty w japonskich firmach.
Kierowali si¢ oni jasng przestanka: po co trwoni¢ duza ilo$¢ zasobow aby wy-
pracowa¢ wilasne i by¢ moze mniej korzystne rozwiazania, lepiej skorzystac
z wiedzy i doswiadczen innych, duzych korporacji’. Dzigki takiemu podejsciu
Japonczycy opracowali lepsza wersj¢ zarzadzania niz w badanych przedsigbior-
stwach. Jednak czy to juz byl benchmarking czy jeszcze idea ,uczenia si¢
od innych”?

Japonczycy badali przedsigbiorstwa z zachodu i dzigki temu stali si¢ konku-
rencyjni na rynku swiatowym w wielu dziedzinach rynkowych. Z ich sukcesu
wyciaggnelo nauke wiele amerykanskich i zachodnioeuropejskich przedsie-
biorstw, a najlepszym przyktadem tego jest firma Xerox. Od 1959 to okoto 1975
roku wspomniana firma byta liderem na rynku kserokopiarek, jednak z wyga-
$nieciem ochrony patentowej. Wiele firm z catego §wiata bylo zainteresowanych
technologig kopiowania, zar6wno w nizszym segmencie rynku ( gtdwnymi kon-
kurentami staty si¢ firmy japonskie), jak i przy wyzszych segmentach ( IBM
i Eastman Kodak). Firma Xerox zaczeta traci¢ udziaty w rynku a co za tym
idzie pojawito si¢ zagrozenie dla dalszych perspektyw dlugoterminowego roz-
woju firmy. Aby zrozumie¢ sytuacje firma postanowita wzig¢ przyktad z japon-
skich dziatan, czyli zaczeta dokonywac poréwna¢. Pierwsze poréwnania pomig-
dzy oddziatem macierzystym a spotkg corka majgca siedzibe w Japonii, co po-
zwolito na oceng czasu produkcyjnego i kosztu wyrobu. W trakcie prowadzenia
badan pomig¢dzy spotkami wiasnymi w 1979 roku na rynku kserokopiarek poja-
wit sic nowy model $redniej wielkosci kopiarek biurowych firmy Canon. Dla
Xerox zaskoczeniem bylta cena kopiarki, ktéra byta nizsza niz ich wlasny koszt
produkcji a jako$¢ produktu znacznie wyzsza. Po przeprowadzeniu badan okaza-
to sig, ze zaistniata sytuacja jest wynikiem bardzo skuteczniego systemu zarza-
dzania stosowanego w firmie Canon. Przeprowadzone badania dostarczyly Xe-
rox wielu niezbednych informacji, dzigki ktorym forma byta w stanie opracowac
strategi¢ usprawnienia przedsigbiorstwa i przywrocenie jej pozycji lidera na
rynku kserokopiarek. To wtasnie w specjalnym programie ratujagcym firme
0 nazwie ,, Bycie liderem poprzez jakosé” po raz pierwszy padlo stowo ,,Ben-
chmarking™.

Idea benchmarkingu w firmie Xerox stopniowo przechodzita na wszystkie
dziedziny dziatalno$ci firmy, a w roku 1990 po dokonaniu kolejnej oceny we-
wnetrznej zostata na stale powigzana z polityka przedsigbiorstwa. Jednak nie
stalo by sie tak gdyby nie Robert C. Camp, menadzer ds. benchmarkingu. To
dzieki niemu zaréwno w aspekcie funkcjonowania firmy, jak i rozwoju nauko-

3 Wegrzyn A., Benchmarking, Antykwa, Kluczbork-Warszawa 2000, s. 70.
4 Tamze, s. 72.
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wemu omawianej metody $wiat poznal filozofig¢, definicje i metodyke procesu
benchmarkingu. Wszystkie swoje informacje zawart w monografii
pt.: ,,Benchmarking: poszukiwanie w przemysle najlepszych praktyk prowadza-
cych do osiagniecia lepszych wynikow>”. Do$wiadczenia przedsigbiorstwa Xe-
rox zachecito wiele firm o renomie §wiatowej do zastosowania metody ben-
chmarkingu, przyktadem moga by¢: Motorola, Frod czy IBM.

Pularnos$¢ koncepcji benchmarkingu zauwazyto Amerykanskie Centrum Pro-
duktywnosci i Jakosci, ktore w 1992 roku zatozyta Miedzynarodowa Izbe Ben-
chmarkingu®. Celem tego dziatania byto dostarczenie wszystkim organizacjom
odpowiednich baz danych o stosowanych na §wiecie praktykach benchamerker-
ingowych oraz know-how w zakresu postugiwania si¢ tg metodg. Do konca 20
wieku koncepcja ta zrewolucjonizowala $§wiat. Przeniknela rowniez do wielu
dziedzin gospodarki niezwigzanych bezposrednio z biznesem, takich jak ochrona
zdrowia, administracja publiczna, edukacja, wigziennictwo czy shuzby celne,
dzigki czemu mozna stwierdzi¢, ze benchmarking nie jest metoda tylko dla tych
co chca osiggnac zysk.

Rodzaje benchmarkingu

W zaleznosci od autora ksigzek o benchmarkingu wystepuje wiele kryterow
podziatu benchmarkingu. Ponizej zostaly przedstawione dwa najpopularniej-
sze podzialy.

Wedlug kryterium przedmiotowego mozna wyrdzni¢ nastgpujace rodza-
je benchmarkingu’:
e strategiczny,
e procesow,
e produktow,
e metod zarzadzania.

Benchmarking strategiczny polega na porownywaniu wizji, misji i strategii
lideréw rynkowych w celu okreslenia ich kluczowych czynnikow sukcesu.

Benchmarking proceséw polega na analizie procesow liderow rynkowych
pod kantem ich efektywnosci i wartosci dla klienta.

Benchmarking produktéw dotyczy produktow i ustug oferowanych przez
lidera. Koncentrujemy sie tu zarowno na wartosci, jakg daje produkt czy ustuga
klientowi, jak 1 na rozwigzaniach dotyczacych technologii wytwarzania
oraz konstrukcji danego produktu.

Benchmarking metod zarzadzania skupiamy si¢ na porownywaniu systemu
zarzadzania stosowanego przez lidera. Dotyczy to planowania, podejmowania
decyzji, organizowania, zarzadzania zasobami ludzkimi i kontrolowania.

® Tamze, s. 73.

® Czyz-Gwiazda E., Benchmarking, Benchmark Index, czyli jak poréwnywaé sie z najlepszymi?,
Wydawca Centrum Benchmarkingu Polska - TUV NORD Polska Sp. z o.0., Katowice 2006, s. 22.
" Bendell T., Boulter L., Benchmarking, Krakow 2000, s. 73-74.
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Praktykowanie benchmarkingu wiaze si¢ z niebezpieczenstwem, ze stworzo-
ny produkt bedzie tylko minimalnie lepszy od produktu konkurencji, ktora
w tym czasie zrobi kolejny krok do przodu.

Stosujac  kryterium  podmiotowe, mozna wyr6zni¢ trzy rodza-
je benchmarkingu®:

e wewnetrzny,
e zewnetrzny (konkurencyjny),
o funkcjonalny,

Benchmarking wewnetrzny polega na przeprowadzaniu poréwnan we-
wnatrz przedsigbiorstwa. Moze on dotyczy¢ innych wydziatow, filii i oddziatow
firmy. Jest to najprostsza forma benchmarkingu ze wzgledu na niskie bariery
przeptywu informacji pomigdzy partnerami procesu. Cechuje si¢ rowniez niskim
kosztem przeprowadzenia i wzglednie krotkim czasem realizacji. Wadg nato-
miast jest izolacja przedsigbiorstwa od lepszych praktyk zewngtrznych. Ten
rodzaj benchmarkingu z powodzeniem stosuje firma Xerox pomiedzy swoimi
europejskimi filiami w Vanray (Holandia), Lille (Francja) i Mitcheldean (Wielka
Brytania). Porownuje ona oddziaty swojej firmy, dlatego tez znajduje zastoso-
wanie gltéwnie w wickszych przedsigbiorstwach. Zaletg tej metody jest wspo-
mniany juz tatwy dostep do danych, jak réwniez mozliwo$¢ pozyskania do
wspotpracy zaproszonych do benchmarkingu oddziatow przedsiebiorstwa.

Benchmarking zewnetrzny (konkurencyjny) koncentruje si¢ na poréwny-
waniu naszej firmy z najlepszymi firmami spoza organizacji z tego samego sek-
tora. Jest on uwazany za najtrudniejszy rodzaj benchmarkingu, gdyz ilo$¢ infor-
macji mozliwych do uzyskania od partnera procesu jest ograniczona. Wada jego
jest mozliwos¢ powielania praktyk branzowych, nietworzacych innowacyjnego
postegpu w firmie. Przyktadem firmy, ktéra zastosowala benchmarking konku-
rencyjny, moze by¢ Bank Zachodni, ktory w 1992r. podpisat umowe z brytyj-
skim Midland Bank PLC o pomoc w dostosowaniu swoich procedur do standar-
dow europejskich®. Efektem tej wspotpracy byto m.in. opracowanie planu stra-
tegicznego metodologii tworzenia cash flow, zarzadzania ptynnos$cig i uspraw-
nienie procesu podejmowania decyzji kredytowych. Ten typ benchmarkingu
dotyczy bezposrednich konkurentéw firmy; polega na zakupie produktow kon-
kurencji oraz poddaniu analizie ich cech i atrybutéw. Prowadzi to zwykle do
tzw. odwrotnego projektowania (reverse,enginenering), ktorego celem jest za-
projektowanie podobnego produktu na podstawie modelu konkurencji'®.

Benchmarking funkcjonalny skupia si¢ na porownywaniu naszego przed-
sigbiorstwa z firmami spoza sektora pod wzgledem funkcjonalnym. Zaleta tego
rodzaju benchmarkingu jest relatywnie tatwy dostep do informacji, gdyz partne-
rzy nie stanowig naszej konkurencji oraz mozliwo$¢ wdrozenia innowacyjnych
rozwigzan, ktore moga da¢ nam duza przewage konkurencyjng. Z drugiej strony
jest to najbardziej czasochtonny i bardzo trudny do przeprowadzenia rodzaj ben-

8 Wegrzyn A., Benchmarking, ..., s. 85.

® http://www.elstudento.org/articles.php?article_id=2856, z dnia 04 kwietnia 2012.

0 zalewski R., Zarzqdzanie jakoscig w produkcji zywnosci. , Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej, Poznan 2004, s. 366.
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chmarkingu, poniewaz musimy znalezienie odpowiedniego partnera, jak rowniez
wdrozy¢ zupelnie odmienny proces. Xerox, przeprowadzajac benchmarking,
skorzystat z najlepszych praktyk w roznych sektorach i przeprowadzit ben-
chmarking funkcjonalny, poréwnujac procesy produkcyjne, metody zarzadzania,
sposoby projektowania i obszary dziatania przedsigbiorstwa z innymi firmami,
niezaleznie od ich branzy, np.: wzorcow logistycznych szukal w firmie L. L.
Bean, sposobow gigcia blachy u Toyoty; skorzystal rowniez z osiggnig¢ takich
firm jak: American Express, Hershey foods i Mary Kay Cosmetics™.

Fazy procesu benchmarkingu

Benchmarking jest procesem o$miofazowym. Przystepujac do jego wdroze-
nia, nalezy napisa¢ plan jego przeprowadzenia, uwzgledniajac wszystkie
fazy procesu':
e wybor przedmiotu,
e przeprowadzenie wewnetrznych badan w celu okreslenia obecnej praktyki,
e wybor poréwnywalnej firmy,
e zebranie danych z zewnatrz,
o analiza danych,
e okreslenie potencjatu dla programu poprawy,
e wdrazanie programu poprawy,
e ustalenie programu poprawy.

W pierwszym kroku przeprowadzania benchmarkingu nalezy wytoni¢ proce-
sy, ktore sg kluczowe dla firmy (np. za pomocg metody SWOT). Na tej podsta-
wie okre§lamy obszary, ktoére poddane beda procesowi. Benchmarking dobrze
jest zacza¢ od tych elementow, ktore maja najwickszym wplyw na pozycje kon-
kurencyjng firmy na rynku i majg najwickszy potencjal do poprawy. Procesami
drugorzednymi, o mniejszym znaczeniu zostawiamy na drugim planie.

W kolejnym etapie nalezy przeanalizowaé procesy wytypowane przez firmeg
procesy do przeprowadzenia benchmarkingu. Jest to bardzo istotna czes$¢, gdyz
nie znajac wlasnych praktyk, nie uda nam si¢ wychwyci¢ istotnych réznic po-
migdzy procesami naszymi a naszych partneréw benchmarkingu. W efekcie
czego spowoduje to nie skutecznos¢ benchmarkingu. Dane statystycznymi odno-
$nie do procesow zachodzacych wewnatrz firmy potrzebne sg do okreslenia luki,
jaka istnieje lub nie istnieje pomi¢dzy partnerami.

Dokonujac wyboru podmiotu benchmarkingu, mozna zdecydowac si¢ na
podmiot wewnetrzny, podmiot konkurencyjny lub firm¢ spoza sektora. Wazne
jest jednak, aby byl on liderem w badanej dziedzinie. Wybdr nalezy oprzeé
przede wszystkim na rodzaju przedmiotu, dostgpnosci informacji i $rodkow,
czasu, jaki chcemy po$wigci¢ na przeprowadzenie procesu oraz od naszego do-
swiadczenia w zakresie stosowania benchmarkingu.

1 Brilman J., Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2002, s. 261.
12 Bendell T., Boulter L., Benchmarking, Krakow 2000, s. 83.
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Proces zbierania danych o partnerze nalezy zacza¢ od gromadzenia informa-
cji ze zrodet posrednich, czyli:
e pracownicy wtasnego przedsigbiorstwa,
o klienci,
o dostawcy,
o dystrybutorzy,
e prasa fachowa,
e internet,
o konsultanci, szkolenia, seminaria,
o wywiadownie gospodarcze i stowarzyszenia branzowe.

Zebranie ogdlnych danych o partnerze pozwola lepiej go poznac a co za tym
idzie lepiej si¢ przygotowa¢ do bezposrednich kontaktéw. Kwestionariusz
Z pytaniami do partnera benchmarkingu nalezy przygotowaé i wysta¢ odpowied-
nio wczesnie tak, aby partner mial czas na udzielenie odpowiedzi
przed spotkaniem.

Po zebraniu danych nastepuje ich analiza. Jej celem jest okreslenie luki po-
miedzy efektywno$cig zachodzacych procesdOw miedzy nasza firma a partnerow.
Moze si¢ zdarzy¢, ze podmiot badany ma gorsze wyniki w danej dziedzinie niz
my a wtedy nalezy znales¢ inny wzorzec do porownywania. W przypadku gdy
okreslimy w jakim stopniu partner jest od nas lepszy wazne jest rowniez odpo-
wiedzenie na pytanie, w jaki sposob doszedl on do takiego poziomu. Dzieki tej
wiedzy bedzie mozliwe zaplanowanie procesu poprawy w przedsigbiorstwie.

Bariery benchmarkingu

Benchmarking, tak jak kazda koncepcja, nie jest on pozbawiony wad
i ograniczen. Nie mozna go traktowa¢ jako instrumentu zapewniajacego stupro-
centowy sukces.

Pierwsze ograniczenie wynika z mentalno$ci ludzkiej. Benchmarking trakto-
wany jest jako proces poszukiwania idealnego rozwigzania, a taki rozwigzanie
nie istnieje. Nawet wdrazajac rozwigzanie uznawane za idealne mozemy pomi-
ng¢ niezbedne warunki, ktore zapewniajg jego efektywnos¢. Dlatego takie ro-
zumienie benchmarkingu moze da¢ mierne wyniki. Benchmarking jest procesem
innowacyjnym, a nie poszukiwaniem idealnego rozwigzania.

Druga bariera zawiera si¢ w hasle: ,,Dobry partner benchmarkingu nie jest
znany”". Wybor partnera do procesu benchmarking jest kluczowym elementem
catego procesu. W rzeczywistosci nie ma wskaznika, za pomocg ktérego mozna
wybrac¢ idealnego partnera czy tez okresli¢ najlepszy proces. Wprawdzie istnieja
katalogi i opracowania zawierajace rankingi przedsigbiorstw oraz dostarczajace
informacji na temat ich procesow i produktow, jednak dane te sg relatywne.
Czesto przedsigbiorstwa z pierwszych stron gazet, uwazane za: ,,najwigckszych”,
,»hajskuteczniejszych”, ,,najlepiej zaspokajajacych potrzeby klientow”, wypalaja
si¢ szybko 1 spadajg na dalsze miejsca rankingéw lub schodzg catkiem ze sceny.
Tak, wigc szukanie partnera odbywa si¢ na chybit trafil, a niepewnos¢ wyboru

13 Karlof B., Ostblom K., Benchmarking — réwnaj do najlepszych, Warszawa 1995, s. 100-102.
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,odpowiedniego” partnera sprawia, ze firma koncentruje si¢ nie na tym obiekcie,
na ktérym powinna.

Informacje sa kolejnym znaczacym ograniczeniem w analizie partnera ben-
chmarkingu. Problem ten ma kilka wymiaréw. Pierwsza rzecza, na ktora warto
zwrdci¢ uwage jest fakt, ze wiadomosci uzyskiwane: z literatury, z periodykow,
od konsultantow, z izb i klubéw, najcze$ciej nie sg tymi, ktore przedsiebiorstwo
chce uzyska¢. Wazne informacje mozna uzyska¢ dopiero przy bezposrednim
kontaktcie z partnerami benchmarkingu. Jesli jednak za partnera wybierzemy
przedsigbiorstwo z nami konkurujace, pojawi si¢ klejna bariera: partner moze
ograniczy¢ dostep do informacji, a w niektorych dziedzinach w ogole nie udo-
stepni informacji (np.: postep, rozwoj, koszty i ceny). Bariere tg mozna sprobuje
pokona¢, opierajac si¢ na kontaktach migdzy przedsiebiorstwami na zasadzie
catkowitej dobrowolnosci i kodeksie etycznym.

Nastepna bariera korzystania z benchmarkingu polega na fakcie, ze poréw-
nania migdzy przedsi¢biorstwami sg dokonywane za pomocg parametréw. Po-
zwalaja one odkry¢ czastk¢ prawdy o partnerze, ale prawie nic nie méwig
0 réznicach wystepujacych miedzy wilasng praktyka a praktykg partnera. Nie
pokazuja one przyczyn, skutkow i oddziatywania réznych czynnikow na firme.
Postugiwanie si¢ parametrami nie daje jasnego obrazu partnera. Pozwala jedynie
na pelne zrozumienie proceséw zachodzacych w jego firmie czy jego pozycji
na rynku.

Ostatnia bariera stosowania benchmarkingu wynika z obaw, iz maly kamien
moze wywota¢ duza lawing, ktory spowoduje wzrost kosztéw, zaangazowanych
srodkow i mocy produkcyjnych. Czasami niepewnos$¢ odniesienia sukcesu
z wdrozenia takiego procesu hamuje rozwoj przedsigbiorstwa. Wywolywanie
duzych zmian przez drobne impulsy mozna dobrze wyjasni¢ na gruncie metody-
ki myslenia sieciowego.
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Joanna Abramek, Lublin

Nowoczesne metody zarzadzania - Zarzadzanie talentami

Streszczenie

W sytuacji cigglych zmian na rynku, w gospodarce, a takze przy ewolucji systemow organiza-
cyjnych przedsi¢biorcy zmuszani zostaja do opracowywania strategii efektywnego zarzadzania.
Czynnikiem wzmacniajgcym szanse osiggniecia lepszych wynikow przedsigbiorstwa moga by¢
ponadprzecig¢tne umiejetnosci pracownikow. Zarzadzanie talentami staje si¢ elementem strategii
organizacji oraz programem dziatan w ramach funkcji personalnej w gospodarce opartej na wie-
dzy. Pracownicy, ktorzy posiadaja umiejetnosci ponad przeci¢tng i wysoki poziom wiedzy wyma-
gaja indywidualnego podejscia oraz systemu motywacji, ktéry pozwoli im na ciagly rozwoj
i poglebianie zdolno$ci. Prawidlowe kierownictwo potencjatem intelektualnym prowadzi do suk-
cesu przedsigbiorstwa. Dbanie o swoich pracownikow to inwestycja w przysztos¢, ktora z czasem
moze przynie$¢ bezcenne rezultaty. Niestety wszystko posiada swoje wady. Trudny do okreslenia
jest fakt czy potencjat danego czlowieka jest wyzszy od przecigtnego oraz czy w ogble go posiada
w danej dziedzinie. W tym miejscu powstaje najwigcej watpliwosci, przedsigbiorstwa czgsto
niechetnie inwestuja w rozwoj kadry poniewaz nie maja pewnosci czy owa inwestycja si¢ zwroci’.

Pojecie talentu z perspektywy przedsiebiorstwa

Najogolniej talent to szczegdlne 1 ponadprzecigtne zdolnosci, ktore posiada-
my w jakiej$§ dziedzinie. W niektoérych dyscyplinach naukowych talent okreslany
jest jako specyficzny rodzaj wyposazenia intelektualnego jednostki. Wedtug
tego podejscia wynika, ze jednostki o specyficznej inteligencji wymagajg uwagi
1 nietypowego postepowania, jesli maja si¢ rozwijaé, nie dopuszczajac do utraty
otrzymanych zdolnosci. W przedsigbiorstwie ,talent to kazda osoba mogaca
W sposob znaczacy wptynac na obecne i przyszte osiggniecia swojej organizacji”
to ,,pracownik, ktory w sposdb szczegdlny wpltywa na wzrost wartosci firmy
i wyrdznia si¢ wyzszym niz przecigtny w organizacji potencjatem do dalszego
rozwoju, jak réwniez do sprawowania wyzszych funkcji menedzerskich®”,

Pojecie zarzadzania talentami

Pojecie zarzadzania talentami (z ang. talent management) pojawito si¢ juz
w latach 80. XX wieku w USA. Jednak na znaczeniu zyskato w latach 90. wraz
ze sformutowaniem wojna o talenty. Sposob ten tworzy wyzwanie dla menadze-
row, jakim jest odejscie od wypracowanych procedur, struktur i modeli na rzecz
wickszej otwartosci i zmienno$ci®. Zarzadzanie talentami to zbior dziatan zwia-
zanych z osobami wybitnie uzdolnionymi, ktére zostajg podejmowane w celu
umozliwienia rozwoju tych osob oraz osiggania celow organizacji. Jest to proces

! Glowacka-Stewart K., Zarzgqdzanie talentami, wyd. The Conference Board Europe, Warszawa
2006, s. 8-9.

2 Grodzicki J., Talent w przedsiebiorstwie opartym na wiedzy, wyd. Uniwersytetu Gdanskiego,
Gdansk 2011, s. 151-168.

3 Tamze, s. 151-168.
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»Zapewnienia organizacji podazy sily roboczej w skali umozliwiajacej wykona-
nie wszelkich celow strategicznych przedsigbiorstwa zgodnie z wcze$niej zapla-
nowanym schematem. W szerszym ujeciu zarzadzanie talentami obejmuje dzia-
tania organizacji na rzecz przyciagania, zatrzymywania, motywowania
oraz rozwijania utalentowanych jednostek w celu zwigkszenia konkurencyjnosci
organizacji*”. W zakres zarzadzania talentami wchodza nie tylko dziatania
i inicjatywy pracownikoéw ale roéwniez kadry menedzerskiej. Zasiggiem swym
obejmuje zarowno dziatania z dziedziny Human Resources jak i np. marketingu
czy TQM.

Problem w tym, ze na S$wiecie jest wprawdzie duzo rak do pracy,
ale niekoniecznie nadaja si¢ one do tej przynoszacej najwigksze profity. W ciagu
ostatnich lat, miedzy przedsigbiorstwami wywiazatl si¢ rodzaj wojny o talenty.
Termin ten zostal uzyty po raz pierwszy przez agencj¢ McKinsey. Badania
McKinsey Consulting prowadzone w gronie kilku tysiecy szefow firm, wskaza-
ly, ze poszukiwanie talentow bedzie najwazniejszym wyzwaniem menedzeréw
w ciggu najblizszych lat°. Pozyskanie najbardziej pomystowych i wykwalifiko-
wanych pracownikéw jest coraz trudniejsze. Zachgcajac do pracy oraz chcac
utrzymac ich u siebie, pracodawcy bgda musieli oferowaé nie tylko to co dostaja
wszyscy pracownicy, nie wystarczy propozycja dla najlepszych pracownikéw
miejsca pracy i dodatkowego bonusu finansowego, lecz takze pewno$¢ i warunki
do robienia kariery, szeroki wachlarz srodkow motywacji, rozwoju i zadowole-
nia z tego co robia®. Wielka role w skutecznym pozyskiwaniu, utrzymywaniu
i motywowaniu utalentowanych pracownikow, odgrywaja mozliwosci szkolen,
rozwoju, nowych wyzwan i ciekawych zadan, a takze dobra atmosfera pracy.

Uwaza si¢, ze zarzadzanie talentami powinno by¢ inicjowane i kierowane
przez lideréw organizacyjnych, poniewaz to oni posiadaja wiadze i wigksze
mozliwosci wptywania na procesy zarzadcze. Organizacje potrzebujg pracowni-
kéw ze zdolnoSciami przedsiebiorczymi, takie zdolno$ci to umiejetnos$é kreowa-
nia nowych idei, rozwigzywania w nowy sposéb nowych zadan, podejmowania
ryzyka ich realizacji i wytwarzania z tych idei zysku. Osoby posiadajace talenty
przedsigbiorcze maja najwigksza zdolno$é do tworzenia w firmach wartosci
dodanej. Zarzadzanie pracownikami przedsigbiorczymi — talentami — polega
takze na tworzeniu odpowiedniej kultury organizacyjnej w ktorej wszystko be-
dzie ze sobg wspotgrato.

Jak rozpozna¢ talenty w firmie?
Jednym ze sposobow definiowania talentu w firmie jest przyjecie zatozenia,
ze pracownikowi wykonywanie danych czynno$ci zawodowych sprawia duza
rados¢. To wlasnie odprezenie, $miech, dobre samopoczucie czyli radosc,

* Litewka A., Encyklopedia zarzqdzania, http://mfiles.pl/pl/ index.php/Zarz%C4%85 dzanie_
talentami (17.03.2012).

% Malczewski L., Czas wielkiej wojny, http://dfusion.pl/2010/06/19/czas-wielkiej-wojny/
(17.03.2012).

® Wos R., Wojna o talenty, ,,Gazeta Prawna”, http://praca.gazetaprawna.pl/ artykuly/484395, woj-
na_o_talenty czyli_jak_wykwalifikowany_pracownik_zdecyduje_o_przyszlosci_firmy.html
(17.03.2012).
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w teorii T. Scheffa jest nie tylko warunkiem identyfikacji talentu ale rowniez
i jego rozwoju. Rowniez wg. niego prawdopodobnie wysoka samoocena jest
waznym elementem wytwarzania geniusza i rozwoju talentow.

Thomas Scheff konkluduje swoja teorie nastepujaco’:

1. Wielki talent ~wymaga  oczywiScie  dziedziczenia  okreslonych
cech, ale i rowniez odpowiedniej instrukcji opartej na spontanicz-
nych zachowaniach.

2. Proces wytwarzania wysokiej samooceny jest roéwniez niezbedny
w tworzeniu kreatywnej inteligenciji.

3. Ostatecznie tzw. dobry $miech likwiduje chroniczny wstyd.

Jednak identyfikacja talentow w organizacji jest procesem, w ktory ma na ce-
lu znalezienie ws$rdd wszystkich pracownikow, naprawde efektywnych
W realizowaniu powierzonych im zadan oraz posiadajacych mozliwosci rozwoju,
czyli grupy osob posiadajacych okreslone cechy, ktore beda szkolone na koszt
pracodawcy, organizacja bedzie wspiera¢ ich rozwoj zawodowy, traktujac to
jako inwestycje. Istotna tutaj jest nie tyle efektywno$¢, co przede wszystkim
mozliwosci rozwoju pracownikow. Identyfikowanie talentow powinno by¢ pro-
cesem ciaglym, umozliwiajacym nieustanne monitorowanie zasobow ludzkich
W organizacji. Talent poszczegdlnych pracownikow nie zawsze objawia si¢ pod-
czas dzialan typowych i rutynowych dla organizacji, ale moze tez pokazac si¢
w sytuacji niecodziennej, kryzysowej kiedy to wymagane jest kreatywnos¢
i innowacyjnos$¢ dziatan. W tym celu koniecznym jest ocena wyznaczana okre-
sowo dla kazdego pracownika, ktéra wyznaczy zgodno$¢ jego umiegjetnosci
z wymogami na danym stanowisku, jego efektywno$¢ na podstawie stopnia rea-
lizacji zadan i celow przed nim postawionych oraz dziatania jakie podejmuje
w sytuacjach kluczowych dla danego stanowiska pracy i zachowan pracownika
wykraczajacych poza zakres wymagan na danym stanowisku. Pozyskiwanie
talentow sposrod obecnych pracownikow niesie za sobg przede wszystkim dwie
glowne korzySci: c¢i pracownicy znaja juz firm¢, apo drugie firma
zna pracownikow®.

Proces zarzadzania talentami
Proces zarzadzania talentami zorientowany na pozyskiwanie i utrzymanie
w organizacji ludzi najlepszych jest realizowany w pigciu podstawowych obsza-
rach. Obszary te sa wzajemnie potaczone, tworzac cykl zarzadzania talentami®:
e zarzucanie sieci — stale kontakty z renomowanymi uczelniami, klubami
i fundacjami skupiajgcymi absolwentow, instytutami badawczymi, stowarzy-

" Konecki K., Zarzqdzanie talentami — zarzqdzanie lamentami, czyli Jjak rozwija sie geniusz?,
[w]: Problemy Socjologii Gospodarki, pod red. Banaszaka S., Doktor K., wyd. WSKiZ, Poznan
2008, s. 411-427.

8 Konecki K., Zarzqdzanie talentami — zarzqdzanie lamentami, czyli jak rozwija sie geniusz?,
[w]: Problemy Socjologii Gospodarki, Banaszaka S., Doktor K., (red.) Wyd. WSKiZ, Poznan
2008, s. 411-427.

® Morawski M., Mikula B., Zarzqdzanie talentami. Podstawowe procesy i wytyczne tworzenia
systemu, http://zzl.ipiss.com.pl/spis_3_4 2009 pol.html (17.03.2012).
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szeniami ~ zawodowymi,  agencjami personalnymi; ~ gromadzenie
i przechowywanie w bazach danych aplikacji ztozonych przez kandydatow,
organizowanie stazy i praktyk zawodowych, organizowanie konkursow wie-
dzy o branzy i przedsigbiorstwie, udziat w targach pracy;

e przyciagganie talentow — state dziatania poprawiajace i doskonalace wizeru-
nek dobrego pracodawcy: kontakty i spotkania z instytucjami rynku pracy,
administracji rzadowej i samorzadowej, mediami, wplywowymi, obdarzo-
nymi autorytetem postaciami zycia gospodarczego i spolecznego o zasiggu
lokalnym, krajowym i migdzynarodowym; fundowanie stypendiéw dla wy-
roézniajacych si¢ studentow; wspodtpraca ze studenckimi kotami naukowymi,
prowadzenie rozmoéw przez pracownikow firmy podczas spotkan bizneso-
wych, sympozjow, kongresow, seminariow, konferencji, studiow podyplo-
mowych itp.;

o rekrutacja i selekcja — procesy rekrutacji i selekcji (identyfikacji) talentow
powierzone moga zostac prestizowej organizacji partnerskiej, ktéra po ziden-
tyfikowaniu utalentowanej osoby zaoferuje jej prace w naszej firmie;

e utrzymanie talentow — zastosowanie specjalnych, preferencyjnych umoéw
0 pracg lub kontraktow z najlepszymi pracownikami, zawierajacymi ponad-
standardowe rozwigzania personalne dotyczace czasu pracy, wynagrodzenia,
dodatkowego motywowania czy rozwoju zawodowego (np. kursy kwalifika-
cyjne, staze zagraniczne, urlopy naukowe, uprzywilejowany dostep do in-
formacji i wiedzy firmy, mozliwos¢ udzialu w realizacji atrakcyjnych zadan
i projektow); rozbudowane mozliwosci kariery zawodowej, alternatywne
w stosunku do tradycyjnego awansu na wyzsze szczeble hierarchii organiza-
cyjnej. Dziatania, jakie naleza do fazy zarzadzania kariera, to m. in. okresle-
nie zakresu pracy pracownika pozwalajacego wykorzysta¢ jego potencjal,
stanowiska pozbawionego rutyny, ksztattowanie klimatu zespotowosci i wza-
jemnych zobowiazan, realizacja programow rozwoju umozliwiajacych dalszy
wzrost talentu pracownika i jego wiedzy w przypadku zastosowania szcze-
golnie drogich programéw rozwoju zawodowego w celu zwigkszenia utrzy-
mania pracownika stosowane moga by¢ zapisy lojalnosciowe, ktore reguluja
wzajemne zobowigzania stron i zwrot poniesionych przez organizacj¢ nakta-
dow lub ich cze$ci w przypadku zwolnienia si¢ oraz angazowanie utalento-
wanego pracownika nie tylko w proces tworzenia i wykorzystania wiedzy,
ale tez wykorzystanie utalentowanego pracownika jako trenera zatrudnionych
i nowo zatrudnionych pracownikow w organizacji, awansowanie,
degradacja pracownika.

e zarzadzanie odejSciem i kontaktami zewnetrznymi z talentami (monitoring
zwolnien), w tym ponawianie rozmoéw z pracownikiem wyrazajagcym cheé
odejscia z propozycjami dalszej wspotpracy na innych zasadach.

Szansa na znalezienie pracownika doskonale przygotowanego do danego sta-
nowiska istnieje lecz jest niezwykle rzadka. Na cel przyjmuje si¢ odnalezienie
jednostek z odpowiednimi kompetencjami, zdolnosciami i predyspozycjami do
osiggania najlepszych mozliwych rezultatéw w sposob ciagly i trwaly. Oznacza
to, ze konieczne jest zaangazowanie w rozwoj umiejetnosci i cech pretendenta
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W sposob formalny (programy szkoleniowe i edukacyjne) lub nieformalny (coa-
ching — pokazywanie jak dang czynnos$¢ nalezy wykonac i mentoring — doradz-
two, przewodnictwo)™.

Pozytywne i negatywne efekty wdrozen z zakresu procesu zarzadza-
nia talentami

Wsrod najezestszych pozytywnych rezultatow wdrozen pojawiaja sig™

¢ budowanie bazy pracownikéw o wysokich kompetencjach, zaangazowanych
w kluczowe projekty, duzo szybciej wchodzacych w nowe obowigzki,

e zabezpieczenie  przysztosci  firmy, przygotowanie przyszlej ka-
dry zarzadzajace;j,

¢ lojalnos¢, oddanie firmie, wigksza motywacja, zaangazowanie i lepsze wyni-
ki 0s6b wylonionych w ramach programu,

e obnizenie kosztow rekrutacyjnych (obsadzanie stanowisk menedzerskich
wewnetrznymi talentami, brak koniecznos$ci przeprowadzania zewngtrznych
projektéw rekrutacyjnych),

o wicksza otwarto§¢ pracownikéw na uczenie si¢, §wiadomos$¢ wilasnych bra-
kéw 1 potrzeb,

e powstanie cross-dziatowych dobrze wspotpracujacych zespotow, naturalna
wymiana informacji pomiedzy roznymi strukturami organizacji,

e podnoszenie wérdd catego personelu poziomu akceptowalnosci innowacji*2.
Wsrod negatywnych efektow pojawiajg sie™:

o wysoki koszt programu, konieczno$¢ przeznaczenia dodatkowego budzetu,

e ryzyko podkupienia najlepszych, dodatkowo doinwestowanych o0s6b
przez konkurencje,

e niezadowolenie pracownikow niewyroznianych w ramach procesu,

e ryzyko finansowe w sytuacji braku pozadanego lub wymiernego efektu.

Przykladowe przedsi¢biorstwa inwestujace w rozwoj kadry

Bank ING

W firmie stawia si¢ na przedsigbiorczo$¢, profesjonalizm i elastycznose,
orientacje na klienta, wiare¢ w siebie, nastawienie na wyniki i orientacj¢ na ze-
spot. Powstat w niej ,,Program rozwoju kadr menedzerskich”. Program ten doty-
czyl rozwoju ambitnych i utalentowanych absolwentéw wyzszych uczelni. Od
kandydata oczekiwano inicjatywy w poszukiwaniu nowych rozwigzan proble-
mow, elastyczno$ei i mobilnosci. Z zatozenia bank uznawat, ze kazdy pracow-
nik jest utalentowany™®.

10 Grodzicki J., Talent w przedsiebiorstwie opartym na wiedzy, op. cit., Gdansk 2011, s. 151-168.
1 Glowacka-Stewart K., Zarzqdzanie talentami, op. cit., Warszawa 2006, s. 12-13.

12 Grodzicki J., Talent w przedsiebiorstwie opartym na wiedzy, op. cit., Gdansk 2011, s. 151-168.
13 Glowacka-Stewart K., Zarzqdzanie talentami, op. cit., Warszawa 2006, s. 12-13.

14 Davis T., Ewaluacja talentu, Wyd. Oficyna a WK business, Warszawa 2010, s. 17-18.

15 Konecki K., Zarzqdzanie talentami — zarzqdzanie lamentami, czyli jak rozwija sig.., op. Cit.,
Poznan 2008, s. 411-427.
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Bank Millenium S.A.

Dla pracownikéw o najwiekszym potencjale istniejg Programy Rozwojowe:
specjalnie dobrane szkolenia ukierunkowane na rozwdj kluczowych kompeten-
cji. Nad rozwojem czuwa mentor w osobie czlonka zarzadu. Dwa razy w roku
specjalnie dla nich organizowane jest Forum Rozwojowe.

Unilever

W ramach Business Leaders Development Programme wytania si¢, na pod-
stawie kompetencji oraz dotychczasowych wynikow 1 osiagnie¢, najlepszych
pracownikow 1 dla kazdej osoby tworzy plan rozwoju: szkolenia, Deve-
lopment Centre.

Polska Telefonia Cyfrowa Sp. z o.o.

Dla najlepszych pracownikéw, ktorych kompetencje oraz zaangazowanie
W powierzane projekty i zadania zostaty ocenione przez przetozonych jako nie-
przecietne, istnieje program ,, XL Talent”: szkolenia, studia finansowane przez
firmg badz staze w firmie lub zagranicg, uczestnicy realizujg indywidualny plan
rozwoju dopasowany do szczegbtowych potrzeb™.

Microsoft Polska

Wyodregbniony proces zarzadzania talentami dziata w firmie. Microsoft od
kilku lat, jest w pelni jawny, a identyfikacja talentow dokonywana jest raz
wroku. ,Talenty” nie s3a rdéznicowane poprzez wyzsze wynagrodzenie,
ale z reguty szybciej awansujg. Elementem motywujgcym jest juz samo uczest-
nictwo w programie oraz w szkoleniach, ale takze otrzymanie coachingu oraz
mozliwo$¢ udzialu w projektach regionalnych czy awans w struktu-
rach regionalnych.

PKN Orlen S.A.

Program zarzadzania talentami o nazwie ,,Young Talents” istnieje w firmie
od niedawna. Zatozeniem koncernu jest, aby w przysztoéci, wybrana, wyeduko-
wana i przygotowana w podobny sposob grupa ludzi objela stanowiska kierow-
nicze, zar6wno w polskich, jak i zagranicznych oddziatach organizacji. Pierw-
szym obserwowalnym efektem wprowadzenia programu ,,Young Talents” jest
wymiana i przeptyw informacji pomiedzy réznymi strukturami koncernu®’.

Procter & Gamble

Przedsigbiorstwo postawito sobie za cel, rozwijanie umiejgtnosci pracowni-
kow przez rdéznego typu zadania, ktore majg testowac ich determinacjg, umiejet-
nosci podejmowania dobrych decyzji i site¢ przywddcza oraz zapewnienie im

18 Tabor J., Rozwéj organizacji uczqcej sie a zarzqdzanie talentami, http:/iwww.e-mentor.edu.pl/
(17.03.2012)
7 Glowacka-Stewart K., Zarzgdzanie talentami, op. cit., Warszawa 2006, s. 17-20.
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szansy na rozwdj potencjatu. Dzialania te owocowaty nagroda dla najwiekszych
talentow, jaka ma by¢ objecie wysokiego stanowiska zarzadczego™.

Wszyscy jestesmy w jaki$§ dziedzinach utalentowani, w odpowiednich wa-
runkach talenty te mogg by¢ odkryte i mogg si¢ rozwingé. Warunki te dotycza
stworzenia odpowiednich okolicznoéci lub klimatu organizacyjnego bez zawsty-
dzania pracownikdéw i zwyczaju narzekania, a wrecz praktykowania wzmacnia-
nia dumy pracownikow i podnoszenia ich samooceny. Utalentowani pracownicy
tworzg warto$¢ dodang w firmie, ale nalezatoby stwarza¢ im mozliwosci rozwo-
ju w codziennych interakcjach. Rozwoj jednostki wymaga pewnego obszaru
wolnos$ci, a nie jej tlamszenia i zmuszania do zwyktych firmowych procedur
i drog postepowania. Jednak ,.kazdy jest kowalem wlasnego losu. Mtody mene-
dzer” czy tez pracownik na innym stanowisku, nie moze oczekiwac, ze ,,firma

bezgranicznie mu pomoze i zrobi z niego lidera. To jego zadanie'*”.
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Joanna Zurman

Zarzadzanie ekologiczne w przedsi¢biorstwie

Streszczenie
W referacie zostaly poruszone zagadnienia zwigzane z zarzadzaniem ekologicznym
W przedsigbiorstwie. Skupiono si¢ na przede wszystkim na systemach zarzadzania srodowiskowe-
go opartych na: normie 1SO 14001, EMAS, Strategii Czystszej Produkcji i Programie Odpowie-
dzialno$¢ i Troska.

Zarzadzanie ekologiczne

Poczatkowo polityka przedsigbiorstw byla do$¢ rabunkowa wzgledem $ro-
dowiska. Nie przyktadano wiekszej uwagi do tego w jakim stopniu jest degra-
dowane, poniewaz najwazniejsza byla maksymalizacja zysku. Jednak wraz
Z rozwojem ekonomicznym i postepujacym zniszczeniem zasobow przyrodni-
czych zaczely pojawia¢ si¢ glosy aby przedsiebiorstwa wziety na siebie odpo-
wiedzialnosci za srodowisko”.

W pierwszej kolejnosci zainteresowano si¢ naprawieniem wyrzadzonych
szkod w $rodowisku. Zarzadzanie ekologiczne powoli ewoluowato od ograni-
czania wyrzadzonych zniszczen w otoczeniu przyrodniczym do tworzenia no-
wych technologii przyjaznych §rodowisku. Zaczeto probowac potaczy¢ zarza-
dzanie $rodowiskiem z systemem zarzadzania organizacji. Pojawily si¢ pierwsze
systemy zarzadzania srodowiskowego®.

Systemy zarzadzania Srodowiskowego
Systemy zarzadzania $rodowiska maja na celu zwigkszenie efektywnosci
dziatania z zakresu ochrony $rodowiska podmiotow gospodarczych. Sa one ad-
resowane do wszystkich jednostek — przedsiebiorstw produkcyjnych, ustugo-
wych, organizacji pozytku publicznego, administracji publicznej itp. Opierajg si¢
na cyklu Deminga i daza przede wszystkim do ciaglego doskonalenia wdrozo-
nego systemu®.

System zarzadzania Srodowiskowego zgodny z ISO 14000
Normy ISO 14000 dotyczg pigciu zagadnien Srodowiskowych: systemu za-
rzadzania $rodowiskiem (ISO 14001, 14004), oceny efektow dziatalnosci sro-
dowiskowej (ISO 14031), audytu srodowiskowego (ISO 14010, 14011, 14012),
oceny cyklu zycia produktow (ISO 14021, 14024, 14025) i terminologii (ISO

! Zimniewicz K., Wspélczesne koncepcje i metody zarzqdzania, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2000, s. 170.

2 Nahotko S., Podstawy ekologicznego zarzgdzania przedsiebiorstwem, Oficyna Wydawnicza
Osrodka Postgpu Organizacyjnego Sp. z 0.0., Bydgoszcz 2002, s. 77-81.

3 Holtzer M., Grabowska B., Podstawy ochrony Srodowiska z elementami zarzgdzania Srodowi-
skowego, Wydawnictwa AGH, Krakow 2010, s. 155.
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14050)*. Seria 1SO 14000 przede wszystkim ma za zadanie polepszanie wyni-
kéw dziatalnosci $rodowiskowej jednostki a takze ujednolicenie krajowych
norm zwigzanych z zarzadzaniem $§rodowiskowy tak aby usprawni¢ wymiane
handlowa na rynku migdzynarodowym®.

Niezbedne wymagania do certyfikacji zawarte sa w normie ISO 14001.
Okresla ona, zgodnie z cyklem Deminga, gtéwne elementy zarzadzania srodowi-
skowego: polityke srodowiskowg, planowanie systeméw zarzgdzania $rodowi-
skowego, ich wprowadzanie i dzialanie, kontrole¢ oraz dziatania naprawcze
i zapobiegawcze a takze przeglad wykonywany przez kierownictwo®.

System zarzadzania Srodowiskowego zgodny z EMAS
EMAS stanowi odpowiedz Unii Europejskiej na norme¢ ISO 14001.W swych
zatozeniach jest systemem bardzo do niej zblizonym, ale tez bardziej wymagaja-
cym. Poczatkowo kierowany byt jedynie do przedsigbiorstw przemystowych
i komunalnych, ale w 2001 r. zostal on dostosowany do potrzeb pozostatych
organizacji i aktualnie mozna go wdrozy¢ w kazdej jednostce.

Tabela 3. Poréwnanie normy ISO 14001 z systemem EMAS

Elementy 1ISO 14001 EMAS

Ciagte doskonalenie Systemu zarzadzania $ro- Efektu dziatalnos$ci §rodo-
dowiskowego wiskowej

Deklaracja srodowiskowa | Nie jest wymagana Wymagana, publicznie

dostepna, stanowi informa-
cje o wptywie jednostki na
srodowisko oraz efektach
dziatalnosci srodowiskowej
i ciaglego doskonalenia

Komunikacja z opinig pu- | Mniejsze znaczenie Istotny element dialogu
bliczng
Audyty Wymagane Wymagane, szczegdtowo
okreslona metodologia
audytowania
Dostawy i wykonawcy Przedsiebiorca moze ich Wymaga ich zgodno$ci
poinformowac Z realizowang politykg §ro-

0 procedurach dotyczacych | dowiskowa
znaczacych aspektow
przedmiotowo zwigzanych
Z nimi

System rejestracyjny Nie istnieje Wymagana rejestracja

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: Holtzer M., Grabowska B., Podstawy ochrony $rodo-
wiska z elementami zarzgdzania srodowiskowego, Wydawnictwa AGH, Krakow 2010, s. 159-160.

* Nahotko S., Podstawy ekologicznego zarzqdzania przedsiebiorstwem, wyd. cyt., s. 198-203.

® Fura B., System zarzqdzania Srodowiskowego ISO 14001 a efektywnosé¢ przedsiebiorstw, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rzeszow 2011, s. 60-64.

6 Tamze, s. 68-71.
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W powyzszej tabeli ujeto roznice migdzy normg ISO 14001 a systemem
EMAS. Jednostki, ktéore wdrozyly normg¢ ISO maja ulatwiona rejestracje
w EMAS, poniewaz kontroli podlegaja jedynie dodatkowe obszary’.

System zarzadzania Srodowiskowego zgodny ze Strategia Czystszej
Produkcji

Strategia Czystszej Produkcji jest procesem cigglym. W znaczny sposob kta-
dzie nacisk na zapobieganie powstawaniu zanieczyszczen. Ma za zadanie zwro-
ci¢ uwagg przedsigbiorstw na wazno$¢ zarzadzania §rodowiskowego i prowadzi¢
do pojawiania si¢ coraz to nowych inicjatyw, ktore nastgpnie zostang wpisane
w plany strategiczne jednostek.

Poza wspomniang juz wczesniej korzyScig z wdrozenia Strategii Czystszej
Produkcji, czyli zmniejszeniu zanieczyszczen, istniejg tez inne przestanki, dla
ktérych warto wprowadzi¢ ten system do zarzadzania firmy. Proces Czystszej
Produkcji pozwala na racjonalna gospodarke zasobami naturalnymi. Prowadzi
on nie tylko do mniejszego wykorzystania energii, wody i surowcow, ale tez
oszczednosci zwigzanych z ponoszeniem mniejszych optat za ich wykorzystanie.
Stosujac Strategie Czystszej Produkcji przedsiebiorstwo zmniejsza swoje koszty
a Ssrodowisko na tym korzysta. Nastgpuje potaczenie aspektu ekonomicznego
z ekologicznym®.

W Polsce jednostki stosujace tg strategi¢ wymienione sg w Polskim Rejestrze
Czystszej Produkcji i Odpowiedzialnej Przedsigbiorczo$ci. Wpisy aktualizowane
sg co roku jezeli zostaly utrzymane wymagania prawne z dziedziny ochrony
srodowiska i przedsigbiorstwo opracowato coroczny Raport Ekologiczny obra-
zujacy efekty wdrozenia programu®.

System zarzadzania Srodowiskowego zgodny z Programem
Odpowiedzialnos¢ i Troska

Program Odpowiedzialno$¢ i Toska kierowany jest gtownie do jednostek
wykorzystujacych w procesie produkcyjnym substancje niebezpieczne. Poza
ochrong  $rodowiska skupia si¢ réwniez na  ochronie zdrowia
oraz bezpieczenstwie pracy. Wérdd innych systemow wyrdznia si¢ zobowigza-
niem do poprawy procesow technologicznych w taki sposob aby zminimalizo-
wac a najlepiej unikng¢ niekorzystnego wptywu na ludzi i §rodowisko.

Duza wage przywigzuje do upubliczniania wiadomosci o funkcjonowaniu
przedsigbiorstwa, w tym rowniez o wszelkich niedociagnieciach. Dla programu
liczy si¢ wspolpraca zar6wno w procesie tworzenia jak i wprowadzania opraco-
wanych norm ulepszajacych technologie produkcyjng wykorzystujaca
substancje niebezpieczne™.

" Laguna T. M., Witkowska-Dabrowska M. (red), Zarzgdzanie zasobami $rodowiska, Wydawnic-
two Ekonomia i Srodowisko, Biatystok-Olsztyn 2010, s. 218-220.

8 Holtzer M., Grabowska B., Podstawy ochrony Srodowiska z elementami zarzqdzania $rodowi-
skowego, wyd. cyt., s. 160-161.

® http://www.programcp.org.pl/

1 Holtzer M., Grabowska B., Podstawy ochrony Srodowiska z elementami zarzqdzania Srodowi-
skowego, wyd. cyt., s. 161-162.
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Nadzoér nad realizacja Programu Odpowiedzialno$¢ i Troska w Polsce petni
Polska Izba Przemyslu Chemicznego. Aktualnie w sktad programu wchodzi
38 przedsigbiorstw chemicznych®.
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Kamila Antos, Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach

Koncepcja kaizen — czyli japonskie podejscie
do zarzadzania

Streszczenie
W ostatnich latach coraz bardziej wzrasta zainteresowanie koncepcja kaizen, oraz jej zastoso-
waniem w roznych organizacjach, nie tylko w przemystowych, ale réwniez ustugowych. Koncep-
cja kaizen wywodzi si¢ z kultury japonskiej i jest z nig silnie zwigzana, dlatego do jej wprowadze-
nia potrzebne jest doglgbne przeanalizowanie jej zrodet. Jesli nie zrozumiemy podstaw tej koncep-
cji i nie wprowadzimy cato$ciowych zmian, nie osiggniemy zamierzonych rezultatow.

Wstep

By zrozumie¢ filozofi¢ kaizen nalezy przyjrze¢ si¢ historii jej powstania.
Koncepcja kaizen powstata w latach 40 XX wieku, kiedy to na wyspy przybyt
doktor Deming wraz z grupa naukowcoéw. Uczyl japonskich przedsiebiorcow,
ze jakos$¢ to nie osigganie jakiego$ okreslonego celu, lecz jako$¢ to styl zycia.
Po drugiej wojnie $wiatowej wickszo$¢ firm japonskich musiala zaczynaé
od nowa. Firmy te nie mialy mozliwosci na ogdlng reorganizacje, zaczelty wiec
wprowadzac¢ regule ciaglego zaangazowania, oraz nieustannego ulepszania jako-
$ci. Kazdego dnia robotnicy i menedzerowie stawali przed nowymi wyzwaniami
i kazdy dzien oznaczal postep i rozwoj. To wilasnie koncepcja kazein,
czyli ciagta zmiana, data poczatek i kierunek na drodze do japonskiego cudu
gospodarczego, a przez lata przestata by¢ tylko koncepcja zarzadzania, ale stata
si¢ filozofia i sposobem na zycie. W latach 80 XX wieku koncepcja ta zaczeta
wraca¢ do USA, glownie za posrednictwem branz wymagajacych
zaawansowanych technologii’.

Kazein a innowacje

Kaizen jest koncepcja ciagtego doskonalenia, usprawniania. Polega na zaan-
gazowaniu wszystkich pracownikow niezaleznie od stanowiska, w state poszu-
kiwanie najlepszych rozwiazan, pomystow i udoskonalen z zakresu wszystkich
obszaréw organizacji’. Tworzy atmosfere, w ktorej przedsiebiorstwa moga roz-
wigzywacé swoje problemy wewngtrzne. Sposob myslenia kaizen jest zoriento-
wany na proces gdzie nie ocenia si¢ pracownikow przez pryzmat wynikow, kto-
re osiagaja. Kaizen skupia si¢ na matych usprawnieniach jego wprowadzenie
w zycie ma skutek dtugookresowy, jednak to systematyczne zmiany i mate ulep-
szenia prowadza do wielkich i spektakularnych efektow. Jest to metoda mniej-
szych, ale stale osiaganych korzysci®.

! Maurer R., Jak maly krok moze zmieni¢ Twoje Zycie: Filozofia kaizen, wyd. Helion, Gliwice
2007, s. 15-20.

2 pancucki J. (red.), Zarzqdzanie jakoscig w przedsiebiorstwie, Oficyna Wydawnicza Osrodka
Postgpu Organizacyjnego, Bydgoszcz 1995, s. 122-123.

% Oess A, Kaizen, ,,Problemy Jakosci” 4/2002, s. 16.
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Stowo ,,innowacja” pochodzi od tacinskiego ,,innovatis”, czyli odnowienie,
tworzenie czego$ nowego. W Polsce slowo to definiowane jest jako ,,wprowa-
dzenie czego$ nowego, rzecz nowo wprowadzona, nowosc, reforma®’. Potoczne
rozumienie oznacza co$ nowego 1 innego od dotychczasowych rozwigzan; koja-
rzy si¢ z potrzebng zmiana na lepsze® i bardzo czesto uzywane jest, jako syno-
nim stowa ,,zmiana”. Wedlug Z. Pietrusinskiego innowacje to zmiany celowo
wprowadzane przez cztowieka lub zaprojektowane przez uklad cybernetyczny,
ktore polegaja na zastepowaniu dotychczasowych stanéw rzeczy innymi, oce-
nianymi dodatnio w $wietle okre$lonych kryteridéw sktadajacych si¢ w sumie na
postep. Definicja ta jest bardzo trafna z dzisiejszego punktu widzenia. Odrgbna
od wszystkich innych autoréw koncepcje innowacji zaproponowat Z. Madej,

ktéry za innowacje uznawal zmiany niekoniecznie  posiadajace
znamiona pozytywne®.

Tabela 1. Innowacje a kaizen

Kaizen Innowacje

Adaptacyjnos¢ Kreatywnos¢

Praca zespotowa Indywidualizm

Zorientowanie na osoby o og6lnym przy-
gotowaniu

Zorientowanie na specjalistow

Przywiagzanie wagi do szczegdtow

Przywiazanie uwagi do gtéwnych spraw

Zorientowanie na ludzi

Zorientowanie na technike

Informacje: og6lnie dostepne, upowszech-
niane

Informacje: ograniczone, do wtasciwych
0s6b

Zorientowanie mi¢dzydziatowe

Zorientowanie na poszczegolne dziaty

Bazowanie na istniejacej technologii

Szukanie nowych technologii

Organizacje migdzyfunkcjonalne

Pracownicy + zarzad

Silne sprzgzenie zwrotne

Ograniczone sprzgzenie zwrotne

Zrodto: Wasilewski L., Kaizen. Tajemnica sukcesu Japonii, ZETOM, Warszawa 1997, s. 19.

Proces kaizen oznaczajacy ciagle usprawnienia jest koncepcja przeciwng wo-
bec innowacji czyli szybkich i gwattownych zmian. Porownujgc kaizen
i innowacje nie mozna stwierdzi¢ obiektywnie , ktora koncepcja jest lepsza.
W sektorach o powolnym tempie rozwoju zwykle lepiej sprawdza si¢ koncepcja
kaizen, natomiast innowacje nalezy stosowac tam, gzie zmiany nastepujg bardzo
szybko. Najlepszym rozwigzaniem w praktyce jest jednak tgczenie tych dwoch
kombinacji, poniewaz w organizacjach wystepuja jednoczesnie elementy, ktore
ulegaja szybkim zmiana i takie w ktorych zmiany sa wolniejsze’.

* Tokarski J. (red.), Stownik wyrazéw obcych, PWN, Warszawa 1980, s. 307.

® Janasz W., Koziot K., Determinanty dzialalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw, PWE, Warszawa
2007, s. 11.

6 Tamze, s. 16.

" Wolniak R., Gemba — japoriska technika zarzqdzania, http://keraunos3.republika.pl/2003_2.pdf,
2003/02.
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Tabela 2. Innowacje a Kaizen

Kryterium Kaizen Innowacje

Skutek Dtugookresowy, dtugotrwaty | Krotkookresowy lecz drama-
lecz bez dramatyzmu tyczny

Tempo Mate kroki Duze kroki

Zmiana Stopniowa i stala Gwattowna i ulotna

Uczestnictwo Kazda osoba Kilku wybranych , mistrzow”

Wymagania Wymagane nieduze Wymagane duze inwestycje
inwestycje

Ukierunkowanie Na ludzi Na technike

wysitku

Kryteria oceny Procesowe oraz wysitku Rezultaty w zakresie zysku

Walory Dobrze dziata Lepiej dostosowany do go-

w gospodarkach o wolnym

spodarki o szybkim tempie

wzrostu

tempie wzrostu

Zrodto: Suzuki H., Practical kaizen for productivity facilitators, I, Japan Productivity Center,
Tokyo 1993, s. 29.

10 zasad kaizen
Filozofi¢ kaizen okresla 10 zasad®:
. Problemy stwarzaja mozliwo$ci — pojawiajacy sie problem moze by¢ bodz-
cem do rozpoczecia procesu kaizen. Analiza przyczyn problemu nie tylko
pokaze przyczyne problemu, ale pozwoli takze wprowadzi¢ takie zmiany,
zeby problem wigcej si¢ nie powtdrzyt.
. Pytaj 5 razy ,,Dlaczego?” (Metoda "5 why") — powszechnie stosowana meto-
da wykrywania przyczyn zrédtowych problemow. Nie zawsze musi by¢ to 5
pytan, ale rzadko si¢ zdarza, zeby po 5 pytaniach trzeba bylto pyta¢ dale;.
. Bierz pomysty od wszystkich - czasem najprostsze rozwigzania sa najlepsze.
Warto postuchac operatora, co ma do powiedzenie. On spgdza na stanowisku
caty dzien. Inzynier procesu — czasami tylko kilkana$cie minut.
. Mys$l nad rozwigzaniami mozliwymi do wdrozenia - mozna rozwazac, czy
super-skomplikowana maszyna za milion dolarow rozwiaze problem. Tylko
po co, skoro nie mamy $rodkow na to.
. Odrzucaj ustalony stan rzeczy - nie mozna si¢ blokowaé twierdzeniem "nie
da si¢ tego zmieni¢". Bo tak byto od zawsze. Bo Zadna zmiana nic nie pomo-
ze. Dopdki nie sprobujemy — nie bedziemy tego wiedziec.
. Wymowki, ze czegos$ si¢ nie da zrobi¢ sg zbedne - Czgsto odrzucanie propo-
zycji zmian wynika z naszego lenistwa i niechgci do zmian.
. Wybieraj proste rozwigzania — nie czekajac na te idealne - nie ma idealnych
rozwigzan zawsze trzeba bedzie co$ poprawi¢ i zmieni¢, dlatego nie szukaj
idealnych rozwigzan. Stosuj proste rozwigzania ktore masz w ,,zasiggu reki”.
Mysl glowa, nie portfelem — pewnie, zawsze mozna wydaé grube pieniadze
na jakie$ rozwigzanie. I pewnie nawet bedzie ono skuteczne. Ale moze wcale
nie trzeba?

8 Gajewski A., Wstep do zarzqdzania jakoscig., Wydawnictwo Matopolskiej Wyzszej Szkoty
Ekonomicznej w Tarnowie, Tarnéw 2007, s. 23.
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9. Pomylki koryguj na biezaco — Jezeli co$ dziata zle, to samo nie zmieni si¢

i nie zacznie spetlnia¢ naszych oczekiwan. Narastajgce nie rozwigzane pro-
blemy same nie znikng.

10.Ulepszenie nie ma konca — zawsze jest co§ co mozemy poprawic.

Zalety i wady stosowania kaizen
Do zalet zalicza si¢ migdzy innymi®:
Mniejszy opor wobec zmian wsrdd pracownikow, poprzez stopniowe wpro-
wadzanie zmian.
Latwiejsze osiaganie stabilnej pozycji konkurencyjnej — ,,matymi krokami”
firma osiaga coraz lepsze rezultaty.
Eliminowanie marnotrawstwa w procesach przez ciagle ulepszanie —
w firmie zarzgdzanej przez Kazein nie ma mowy o niepotrzebnych zastojach
pracownikéw w pracy.
Niska i prosta odpowiedzialno$¢ — poniewaz wszystkie zmiany i pomystu sa
konsultowane, odpowiedzialno$¢ nie spada bezposrednio na jednego pracow-
nika. Kazde produkowane dobro ma swojego witasciciela, ktory stara si¢ aby
byto jak najwyzszej jakoSci.
Korzysci osiggane od razu oraz stopniowo — przedsiebiorstwo wdrazajac
Kazein od razu moze zauwazy¢ korzysci, zarowno na tle produkcyjnym, jak
i u pracownikéw zyskujac z nimi lepszy kontakt. W trakcie zarzadzania przez
Kazein przedsigbiorstwo moze tez obserwowac szereg stopniowych zmian na
lepsze dzigki procesom ciaglego ulepszania.
Niskie koszty wprowadzenia i stosowania — wdrazanie Kazein nie wymaga
duzych nakladéw finansowych. Przede wszystkim firma musi skupi¢ si¢ na
pracowniku, umozliwi¢ mu odpowiednie przygotowanie, szkolenia
i zapewni¢ przyjazng atmosfere.
Kazein mimo wielu zalet posiada rowniez kilka wad, do ktorych nale-

zy zaliczy¢™:

Dtugotrwaly i powolny proces zmian powoduje, ze nie kazda firma moze
zdecydowac¢ si¢ na Kazein. Dotyczy to gtownie przedsigbiorstw znajdujacych
si¢ na skraju bankructwa, ktorym pomoglyby tylko drastycznie zmiany.
Zbytnia drobiazgowos$¢ — dla duzych firm jest to nie lada wyzwanie. Musza
ode bowiem zwraca¢ uwage na wszystkie detale co wymaga duzego skoor-
dynowania i spostrzegawczosci. Cigzej jest rowniez dotrze¢ do wszystkich
pracownikow.

Nie zmienia radykalnie istniejacego stanu — s3 to bowiem drobne zmiany,
majace zapewnic stopniowa poprawe. W Kazein nie chodzi o przebudowanie
calego przedsi¢biorstwa lub wielkie inwestycje, lecz 0 zmiang nastawienia
ludzi na ciagte udoskonalanie i poprawianie istniejacego stanu.

W europejskich firmach brak odpowiedniej kultury organizacyjnej — moze to
stanowi¢ pewng barier¢. Przyjecie przez przedsigbiorstwo Kazein bedzie

® Krol D., Inspiracja prakseologiczna dla systemu Kaizen, ,,.Ekonomika i Organizacja Przedsic-
biorstwa”, 11/2004, s. 18.
0 Tamze.
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w duzej mierze zalezalo od jego przyswajania i rozumienia nowej koncepcji
zarzadzania i definiowania jako$ci.

Najwazniejsze systemy i metody z ,,parasola kaizen”

Filozofia kaizen tworzy swoisty parasol dla licznych strategii, systemow,
poje¢ 1 metod zarzadzania, takich jak system wnioskow pracowniczych, system
konkretyzacji polityki kierownictwa, metodologia konkretyzacji funkcji jakosci
kompleksowe sterowanie przez jakos¢ (TQC) i kompleksowe zarzadzanie przez
jakos¢ (TQM), kompleksowy system produktywnego utrzymania maszyn
(TPM), Standaryzacja obejmujaca wszelkie procesy i produkty tych procesow
w firmie'".

e System wnioskow pracowniczych ktory polega na zbieraniu opinii
i pomystow pracownikow co do wykonywanej pracy i dziatalnosci przedsig-
biorstwa. Najczesciej stosuje si¢ skrzynke do ktdrej pracownicy wrzucaja
pomysty zapisane na kartkach.

e System konkretyzacji polityki kierownictwa ktérego celem jest unikniecie
rozbieznosci celow pracowniczych z celami wilascicieli.

e Metodologia konkretyzacji funkcji jakosci (QFD — Quality Function De-
ployment), to system projektowania produktu lub ustugi oparty na jak najpet-
niejszym uwzglednieniu potrzeb klientow. Metoda ta przektada wymagania
klienta na jezyk technicznych wymagan odnosnie kazdego produktu. Metoda
QFD bazuje na zaangazowaniu pracownikow zwigzanych bezposrednio
z wytwarzaniem produktu. Strategia zapewnienia jako$ci wymaga stosowania
chocby prostych metod statystycznych. Dla wdrozenia QFD niezbegdne jest
istnienie zespotéw pracowniczych. Specyfika projektowanego produktu de-
terminuje dobor uczestnikow zespotu, wedtug kryterium fachowosci, kompe-
tencji, usytuowania w strukturze organizacyjnej.

o Kompleksowe Sterowanie przez Jakos¢ (TQC) i Kompleksowe Zarzadzanie
przez Jako$¢ (TQM). Total Quality Management — to filozofia organizacji
wyposazona w zespot przewodnich regut zaktadajacych ciagle jej ulepszanie.
W zarzadzaniu przez jako$¢ majg zastosowanie wszelkie skuteczne metody
wplywajace na ulepszenie produktow i uslug dostarczanych przez organiza-
cj¢, na poprawe efektywnosci wszelkich procesow w organizacji, na podno-
szenie poziomu spetniania wymagan klientoéw, tak w chwili obecnej,
jak i w przysztosci®®. TQC — Total Quality Control — stanowi rozszerzenie
stero-wania i kontroli proceséw tworzenia jakos$ci na wszystkie czynnosci
zwigza-ne z produktem. Oznacza to, ze jako$¢ jest nie tylko rezultatem
procesu pro-dukcji lecz jest okreslana przez wszystkie procesy zintegrowane
w przedsig-biorstwie w ramach tworzenia i dostarczania produktu.

Y http://lean-management.pl/kaizen/160-podstawowe-pojecia-i-techniki-kaizen-.html

12 Fancucki J. (red.), Zarzqdzanie jakoscig w przedsiebiorstwie., Oficyna Wydawnicza Osrodka
Postgpu Organizacyjnego, Bydgoszcz 1995, s. 113.

¥ Wyrcza S., Analiza i projektowanie systeméw informatycznych. Metodyki technik zarzqdzania,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 135.
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e Koncepcja TPM - opiera si¢ na przekazaniu czegsci obowiazkow zwigzanych
z utrzymaniem urzadzen technicznych ich bezposrednim uzytkownikom™,

e Standaryzacja obejmujgca wszelkie procesy i produkty tych proceséw
w firmie®.

Niewatpliwie w ostatnich latach wzrosta popularnos¢ wyzej wymienionych
metod oraz systemow, jednak nie wolno zapominaé, ze stworzone one zostaty
w kulturze kaizen i zrozumienie jej jest niezbedne do poprawnego i efektywnego
korzystania z nich.

Podsumowanie

Koncepcja kazein stata si¢ bardzo szybko $wiatowa technika o globalnym
wymiarze, poniewaz pozwala przedsigbiorstwom sprosta¢ wymaganiom wytwa-
rzania produktéw i ustug 0 najwyzszej jakosci, niskim kosztem i doktadnie na
czas wykonywania zlecenia. Kaizen to kultura zmian, ktora aby odniosta sukces,
musi by¢ filozofig codziennego systematycznego dziatania. Pracownicy musza
kazdego dnia poszukiwa¢ nowych rozwigzan, ulepszen, utrzymywac porzadek
na swoim miejscu pracy, oraz unika¢ marnotrawstwa. Kaizen jest rowniez klu-
czem do innych technik, systemow i metod zarzadzania, stosowanych w japon-
skich przedsiebiorstwach, ktére w ostatnich latach staty si¢ bardzo popularne na
catym $wiecie.
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The philosophy of kaizen — a Japanese approach to management
In recent years more and more growing interest in the concept of kaizen and its use
in various organizations, not only in industry but also services. The concept of kaizen
is derived from Japanese culture and is strongly associated with it because
its introduction is needed in-depth examination of its sources. If you do not understand
the basis of this concept and we do not introduce comprehensive changes will not
achieve the intended results.
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Karolina Urban, Lublin

Wplyw podatkow na zarzadzanie finansami
przedsi¢biorstw

Streszczenie

Podatki, jako powszechne i bezzwrotne $wiadczenia, wptywajg na decyzje podejmowane przez
podmioty gospodarcze. Juz w poczatkowej fazie, przedsigbiorcy wybierajg forme¢ opodatkowania,
liniowa lub progresywna z obowiazujacymi ulgami. Kazdy przedsigbiorca zobowiazany jest do
prowadzenia ewidencji rachunkowej, gdzie wykazuje przychody i koszty, co ostatecznie wptywa
na wielko$¢ naleznego podatku. Panstwo, w celu zachgcenia sektor prywatny do inwestycji, stosu-
je roznego rodzaju ulgi oraz zachety podatkowe. Decyzje przedsigbiorstw o lokalizacji — nie tylko
w kontekscie migdzynarodowym, ale i wewnatrzkrajowym — w duzej mierze, uzaleznione sa od
obowiazujacego systemu podatkowego.

Wstep

Z punktu widzenia przedsiebiorcy podatki sg dodatkowymi wydatkami. Ich
poziom uzalezniony jest od wielkos¢ dochodu, przychodu czy kosztow podmio-
tu gospodarczego. W zaleznosci od tego, jaka strategi¢ podatkowa przyjmuje
dane przedsigbiorstwo, w takim kierunku beda zorientowane jego dziatania po-
datkowe. Przykladowo, przedsiebiorcy majacy za podstawe opodatkowania
przychod firmy, zainteresowany bedzie zwigkszaniem kosztow uzyskania przy-
chodu. Jego potencjalne zachowania to korzystanie z przyspieszonej amortyza-
cji, wliczanie osobistych wydatkow w koszty firmy czy korzystanie z samocho-
du stuzbowego w celach prywatnych. Niektore dziatania, majace na celu ograni-
czenie wydatkow podatkowych, znajdujg si¢ na granicy prawa, lub poza nig - C0O
jest niezgodne z obowigzujgcym systemem podatkowym i podlega karze finan-
sowej. Dodatkowo, czynnikiem determinujacym przedsigbiorcéw do inwesto-
wania i rozwijania dziatalno$ci gospodarczej sg réznego rodzaju ulgi podatkowe.

Celem ponizszej pracy jest przedstawienie wplywu podatkéw na finansowa-
nie przedsigbiorstw oraz na ich wybory.

Definicja oraz klasyfikacja podatkow

Wedhug ekonomistéw, podatki sa to $wiadczenia finansowe, posiadajace $ci-
sle okreslone cechy. Podatki sg bezzwrotne, ogoélne, pobierane przez panstwo
i inne zwigzki publicznoprawne, a dodatkowo regulowane aktami prawnymi.
Biorac pod uwage wszystkie wymienione wyzej aspekty, mozna stworzy¢ kla-
rowng definicje podatkow. Sg to przymusowe, bezzwrotne i nicodptatne §wiad-
czenia pobierane przez panstwo lub inne organy publicznoprawne (np. wiadze
lokalne), w celu uzyskania dochodow pokrywajacych wydatki publiczne. Pobie-
ranie podatkow jest regulowane przepisami prawa.

Przyktadowe kryteria klasyfikacji podatkow to skala podatkowa i podmiot
opodatkowania. Wedtug skali opodatkowania wyrdzniamy stawki:
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1. Proporcjonalne — Stawka podatkowa nie jest uzalezniona od postawy opodat-
kowania. Dla kazdej warto$ci podstawy, istnieje taka sama, wyrazona pro-
centowo, stawka podatkowa.

2. Progresywne — Tempo wzrostu stawki podatkowej jest relatywnie szybsze od
wzrostu tempa podstawy opodatkowania.

3. Regresywne — Stawka podatkowa zmniejsza sie, wraz ze wzrostem podsta-
wy opodatkowania.

Wedhug kryterium podstawy opodatkowania wyr6ézniamy podatki:

1. Przychodowe — Wielko$¢ $wiadczen podatkowych uzalezniona jest od przy-
chodoéw osigganych przez dany podmiot gospodarczy, bez uwzglednienia po-
niesionych kosztow.

2. Dochodowe — Podstawa opodatkowania jest dochod podmiotu gospodarcze-
g0, ktory jest r6znicg miedzy przychodami a kosztami.

3. Majatkowe — Wielkos¢ podatkow uzalezniona jest od wielko$ci posiadane-
g0 majatku.

4. Konsumpcyjne — Opodatkowanie dochodu wydatkowanego na konsumpcje.
Podatki te sg ukryte w cenie dobr i ustug.

Na szczeg6lng uwage zastuguje stawka progresywna, a dokladnie jej wptyw
na decyzje podmiotéw gospodarczych. Z punktu widzenia przedsigbiorstw,
oprocz stawki progresji istotna jest takze jej rozpigtosé. Jezeli roznicg migdzy
najwyzsza a najnizsza stawka bedzie stosunkowo mata, moze si¢ okazac, ze nie
jest ona wystarczajacym bodzcem do zwigkszania dochodéw przez firme. Zda-
rzaja si¢ przypadki, ze stawki progresywne sg wprowadzane dla matych przed-
sigbiorstw. Wtedy gorna granica progresji jest mniejsza lub réwna stawce linio-
wej w podatku od oséb prawych.

Ewidencja rachunkowa
Podatnik jest zobowigzany prowadzi¢ odpowiednia ewidencje rachunkows,
w ktorej okresla dochod lub strate, podstawe opodatkowania i wysokos$¢ nalez-
nego podatku za rok podatkowy. Do przychodow i kosztow przedsigbiorstwa
zalicza sig:

Tabela 1. Elementy zaliczane do przychodow i kosztow przedsiebiorstw

Warunki uznania kosztu, jako koszt

Przychody uzyskania przychodu

Zwrbocone wierzytelnosci uznane za nie- Koszt poniesiony, a nie wynikajacy
$ciggalne luz przedawnione z operacji rachunkowej

Warto$¢ pienigdza (w tym roznice Koszt poniesiony w celu uzyskania
kursowe) przychody

Koszt, ktory nie jest umieszczony

! s . ’
Otrzymane nadplatane $wiadczenia w katalogu kosztéw w art. 16 ustawy

Przychody w naturze

Umorzone i przedawnione zobowigzania

Otrzymane pienigdze

Zrodho: Opracowanie whasne na postawie, Polski System Podatkowy. Poszukiwanie optymalnych
rozwigzan, Rosinski R., Difin, Warszawa 2008.
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Do przychodow i kosztow nie sa kwalifikowane:

Tabela 2. Elementy nie zaliczane do przychoddéw i kosztow przedsiebiorstw

Przychody Koszty

Kary umowne i odszkodowania poniesione

Oplaty z tytuhu wieczystego uZytkowania z tytutu dostarczenia wadliwych towaréw

nieruchomosci Skarbu Panstwa

lub ushug
Kwoty naliczone, nieotrzymane Przedawnione wierzytelnos$ci
Naleznosci na poczet dostawcow, ktore Koszty poniesione na reprezentacje, ze
zostang dokonane w kolejnych okresach szczegblnym uwzglednieniem ushug ga-
sprawozdawczosci stronomicznych
Odsetki od naleznosci
Pobrane wptaty

Zrodto: Opracowanie whasne na postawie, Polski System Podatkowy. Poszukiwanie optymalnych
rozwigzan, Rosinski R., Difin, Warszawa 2008.

Katalog elementéw niekwalifikowanych do przychodow i kosztow jest za-
mknigty. Oznacza to, ze nie mozna doda¢ do niego zadnej dodatkowej pozycji.
Natomiast katalog elementow kwalifikowanych jest otwarty.

Zachety podatkowe i przerzucanie podatkow

Aby zacheci¢ przedsigbiorcow do dziatalnosci gospodarczej i inwestowania,

panstwo oferuje przedsigbiorcom liczne ulgi podatkowe. Ma to na celu przyspie-

szenie poziomu rozwoju ekonomicznego kraju. Wyr6znia sie ulgi:

» Na restrukturyzacje

+ Ulgi inwestycyjne

* Na ochrong $rodowiska

 Na prace badawczo-rozwojowe

+ Na szkolenia i zatrudnienie

» Narozwoj malych i §rednich przedsigbiorstw

e Udzielane w celu naprawienia szkoéd powstatych w  wyniku
Klgsk zywiotowych

« Udzielane w celu likwidacji lub zapobiezeniu szkod o charakte-
rze ponadsektorowym

» Udzielanie w celu wspierania przedsicbiorcow krajowych dziatajacych
w interesie europejskim

» Udzielane w celu promowania kultury, o§wiaty, dziedzictwa narodowego

Ponizsza tabela prezentuje skutki oferowanych przedsigbiorcom ulg podat-
kowych i innych form zachety.
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Tabela 3. Skutki oferowanych zachet podatkowych

Narzedzie Wada Zaleta
Ulgi inwestycyjne « W przypadku przyznawa- « Powoduje ukierunkowanie
i kredyty podatkowe nia ulg na dobro, fawory- dziatalnos$ci gospodarczej

zowane sg krotkookresowe
dobra inwestycyjne

* Dyskryminowanie dlugoo-
kresowych inwestycji

+ Skifadnia do wielokrotnego
kupowania i sprzedawania
tych samych dobr
(w krétkim okresie) w celu
korzystania z ulg
i kredytow podatkowych

« Generowanie wysokich
kosztow administracyj-

nych, w celu kontrolowania

systemu

w okreslonej dziedzinie

» Daje mozliwos$¢ jasnego
przewidzenia kosztoéw bu-
dzetowych

Przyspieszona amor-
tyzacja

« Generowanie wysokich
kosztow administracyjnych

« Podatek dochodowy staje
si¢ przeobrazony
w podatek konsumpcyjny
 Nie generuje bodzcow
zachgcajacych
lub zniechecajacych do
dobr dhugookresowych czy
krotkookresowych

Obnizona stawka
CIT

« Generowanie nadzwyczaj-
nych zyskow przez firmy,
ktére mimo obnizonej
stawki weszlyby na rynek

+ Nie wymaga skompliko-
wanego nadzoru admini-
stracyjnego

» Przejrzyste okreslenie

kosztow budzetowych
Wakacje podatkowe | ¢ Faworyzowanie inwestycji | ¢ Prosty nadzor administra-
krétkoterminowe cyjny

* Generowanie bodzcow
sktaniajacych do nieuczci-
wej konkurencji pomiedzy
nowymi i starymi firmami

 Trudnos$ci w 0szacowaniu
kosztoéw budzetowych

+ Sktadnia podatkow do
zawyzania okresu korzy-
stania z wakacji
podatkowych

» Brak czynnikow korupcjo-
gennych

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie, Podatki w Unii Europejskiej, Krajewska A., Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010.
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Korzystanie z ulg podatkowy jest uzaleznione od preferencji podmiotu go-
spodarczego. Z jednej strony ulgi wplywaja na zmniejszenie podstawy opodat-
kowania, z drugiej powoduja system podatkowy mniej przejrzystym i bardziej
skomplikowanym. W efekcie przedsigbiorcy sg zmuszeni do korzystania z po-
mocy wyspecjalizowanych doradcoéw podatkowych, co generuje dodatkowe
koszty dla firmy oraz powoduje utrate duzej ilo$ci czasu. Powszechnie uznaje
si¢, ze ulgi podatkowe sg elementem motywujacym przedsiebiorcow do inwe-
stycji pobudzajacych rozwdj gospodarczy. Warto jednak zauwazy, ze obecnosé
ulg podatkowych znieksztalca informacje plynace z rynku, dlatego uwaza sie,
ze nie dla wszystkich sektoréw gospodarczych sa one czynnikiem motywuja-
cym. Jezeli prawo podatkowe podlega czestym nowelizacjom przepisy staja si¢
nieczytelne, a przedsigbiorcy maja do nich sceptyczne nastawienie. Dlatego ulgi
powinny by¢ skonstruowane w taki sposob, aby nie zaburzaly informacji ptyna-
cych z rynku gospodarczego. Czgste zmiany uniemozliwiajg przedsigbiorcom
okreslenie przysztej rentownosci firmy oraz uwarunkowan ekonomicznych
funkcjonowania na rynku.

Kolejnym bodzcem, majacym na celu zachecenie firmy do inwestycji sg spe-
cjalne strefy ekonomiczne. Przedsigbiorstwa dziatajace w tych strefach sa zwol-
nione z ptacenia podatku dochodowego. Warto jednak zauwazy¢, ze jest to sto-
sunkowo niesprawiedliwe rozwigzanie, poniewaz faworyzuje okreslone przed-
sigbiorstwa. Dodatkowo, dziatanie stref ekonomicznych moze by¢ wynikiem
decyzji politycznych, a nie gospodarczych. Rodzi to jawng konkurencje dla po-
zostatych przedsigbiorcow. SSE moga przeobrazi¢ si¢ w swego rodzaju raje
podatkowe dla przedsigbiorcow.

Reasumujac, dziatania panstwa w zakresie wprowadzania zachet podatko-
wych powinno by¢ wyselekcjonowane i mie¢ ekonomiczne uzasadnienie tak,
aby podnosily konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw 1 byly regulowane za
pomoca ustaw.

Przerzucanie podatkow

Przerzucanie podatkow polega na przeniesieniu ci¢zaru opodatkowania na
inny podmiot gospodarczy lub inng grupe podatnikéw, droga zmiany cen zaso-
boéw ekonomicznych. W kontekscie przedsicbiorstw, mozna wyr6zni¢ przerzu-
canie w przod 1 w tyl. Przerzucanie podatkow w przod, polega na wliczaniu ceny
opodatkowania w sprzedawane produkt i oferowane ustugi. W efekcie podmio-
tem faktycznie obcigzonym dodatkowymi kosztami sg docelowi nabywcy dobra,
a nie samo przedsigbiorstwo. Przerzucanie wstecz polega na placeniu zanizo-
nych cen dostawcom przedsigbiorstwa oraz na wyplacaniu nizszych pensji pra-
cownikom. Dzigki takim zabiegom przedsigbiorca unika ponoszenia kosztow
podatkowych.

Warto doda¢, ze przerzucalnosé nie zawsze jest mozliwa. Warunkuja ja na-
stepujace czynniki:
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1. Elastyczno$¢ popytu na konkretne dobra i ustugi — przerzucalno$¢ rosnie
wprost proporcjonalnie do wzrostu elastycznos$ci

2. Forma gospodarki rynkowej — czynnikiem sprzyjajacym jest monopolizacja
na rynku. Wysoki stopien konkurencyjnosci jest swoista bariera, zar6wno
w krotki jak i dtugim okresie

3. Mobilnos¢ kapitalu — Wysoka mobilno§¢ kapitatu pomiedzy krajami
czy poszczegdlnymi sektorami gospodarki nie sprzyja przerzucalno-
$ci podatkowej

4. Warunki techniczne:

a) przerzucanie podatkéw selektywnych jest stosunkowo tatwiejszy niz ogol-
nych. Te drugie nie sg wliczane w ceng dobr

b) podatki proporcjonalne sg tatwiejsze do przerzucenia niz progresywne

C) che¢ przeniesienia ci¢zaru opodatkowania przez przedsigbiorcg jest tym
wigksza im wigkszy podatek musi on uisci¢

Reasumujac, przerzucaniu w przod sprzyja mniejsza elastycznosé
oraz przewaga kosztéw zmiennych produkcji u podatnika w poréwnaniu do
nabywcy. Natomiast przerzucalnos¢ wstecz bedzie efektywna w warunkach
wysokiego stopnia substytucji, niskiej elastycznos¢ podazy czynnikow
oraz przewagi kosztow zmiennych produkcji u podatnika w poréwnaniu
do dostawcow.

Wybér formy opodatkowania przez przedsi¢biorstwa

Mozliwos¢ korzystania z ulg podatkowych oraz poziom obcigzen podatko-
wych, w duzej mierze jest uzalezniony od formy prawnej przedsigbiorstwa. Mo-
ze si¢ okaza¢, ze w kontek$cie danej dziatalnosci gospodarczej, najbardziej ko-
rzystng forma, ze wzgledow podatkowych, bedzie — przyktadowo — spotko
z ograniczong odpowiedzialno$ciag. Dodatkowo, przedsigbiorcy oceniaja przej-
rzysto$¢ oraz sprawiedliwos¢ podatkows.

Podstawowa kwestia w opodatkowaniu przedsigbiorstwa jest wybor opodat-
kowania. W Polsce mozliwe jest wybor pomiedzy opodatkowaniem liniowym
a progresywnym wraz z przystugujacymi ulgami. Mali przedsigbiorcy moga
zdecydowa¢ si¢ na ryczatt, czyli placenie podatku od przychodow, ktérego wy-
sokos¢ jest uzalezniona od rodzaju prowadzonej dziatalnosci. W zaleznosci od
wybranego rozwigzania przedsigbiorcy maja bezposredni wplyw na poziom
opodatkowania. Ztozono$¢ przepisow komplikuje ten wybor. Przedsigbiorcy,
chcac podnies¢ swoja konkurencyjno$¢ wybierajag najbardziej dogodng
forme opodatkowania.

Lokalizacja dziatalno$¢ rowniez jest determinowana systemem podatkowym.
Dla przedsigbiorcy nie bez znaczenia jest fakt, w ktérym kraju bedzie prowadzit
dziatalno$¢. W roznych krajach obowigzujg inne zasady opodatkowania. Oczy-
wiscie, istotne sg rowniez kwestie kosztow poniesionych na wyptaty pracowni-
kow, ekonomiczna stabilizacja rynku, konkurencja, dostgpne kanaty dystrybucji,
rynek docelowy i wiele innych. Nie zmienia to faktu, ze system podatkowy jest
bodzcem kluczowym. W niektorych krajach przedsigbiorca jest zwolniony
z ptacenia podatkow, ktore zaptacilby, na przyktad w kraju sasiednim. Ponad to,
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istnieje mozliwos¢ catkowitego unikania podatkow, np. w krajach podatkowych.
Naleza do nich, miedzy innymi Liberia, Luksemburg czy Hong Kong. Istotne sa
rowniez umowy dwustronne i wielostronne, szczegdlnie te o unikaniu podwoj-
nego opodatkowania. Wybor lokalizacji nalezy rozpatrywac nie tylko w kontek-
$cie migdzynarodowym, ale i wewnatrzkrajowym. Kluczowe sg specjalne strefy
ekonomiczne, a takze rodzaj prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej. Daja one
mozliwos$¢ korzystania z ryczaltu lub karty podatkowe;.

Zakonczenie

Na funkcjonowanie firmy wptywajg decyzje podjete juz w pierwszej fazie
dziatalno$ci gospodarczej przedsiebiorcy. Nie zmienia to faktu, ze przepisy po-
datkowe moga faworyzowac lub dyskryminowac¢ okreslone sektory. Prowadzi to
do sytuacji, kiedy konkurencja pomigdzy przedsigbiorstwami jest zaburzona,
a nawet uzalezniona od decyzji politycznych.

Reasumujac, ujednolicenie zasad opodatkowania prowadzi do uproszczenia
i sprawiedliwos$ci, a ostatecznie do stabilno$ci systemu podatkowego.
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Impact of taxes on financial management of enterprises

Taxes, as a universal and non-repayable benefits, influence the decisions taken
by economic operators. Already in the early stages, entrepreneurs choose a form
of taxation, a linear or progressive with the rebates. Each operator shall maintain ac-
counting records, which shows income and expenses, which ultimately affects
the amount of tax due. Gentlemen, in order to encourage private sector to investment,
use various incentives and tax incentives. Business decisions about the location — not
only in the context of international but domestic too - in large part, depend on the current
tax system.
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Katarzyna Paczoska, Uniwersytet Przyrodniczo-Humanistyczny w Siedlcach

Nowoczesne formy zatrudnienia jako szansa dla
przedsi¢biorstw

Streszczenie
Artykut przedstawia charakterystyke wspotczesnych form zatrudnienia stosowanych
w przedsigbiorstwach. Autorka opisata rynek zatrudnienia w Polsce oraz najczg$ciej stosowane
umowy przez polskich pracodawcéw. W artykule przedstawiono takze przyczyny i korzysci sto-
sowania elastycznych form zatrudnienia przez wspolczesne organizacje.

Wstep

Wspotczesne realia gospodarcze spowodowaly powstanie nowych form za-
trudnienia w Polsce i na §wiecie. Miat na to wplyw m.in. kryzys $wiatowy zmu-
szajacy do redukcji zatrudnienia w wielu przedsiebiorstwach, postepujaca globa-
lizacja gospodarki, polskie prawo z zakresie stosowania umoéw na czas nieokre-
slony, a takze zyskujaca na znaczeniu wsrod pracodawcow koncepcja Work-
Life-Balance. Artykul przedstawia charakterystyke nowoczesnych form zatrud-
nienia na polskim rynku, a takze przyczyny i korzysci z ich stosowania punktu
widzenia pracodawcy.

Rodzaje form zatrudnienia we wspoélczesnych przedsiebiorstwach

Wspolczesne formy zatrudnienia nazywa si¢ elastycznymi, ze wzgledu na
funkcje dostosowywania si¢ do potrzeb pracodawcy oraz pracownika. Przedsig-
biorca posiada mozliwos$¢ ksztaltowania zatrudnienia w wymiarze funkcjonal-
nym, ilo§ciowym i czasowym'. Elastyczno$é moze byé wyrazona poprzez: ela-
styczny czas pracy, elastyczne miejsce pracy, elastyczny stosunek pracy, ela-
styczne wynagrodzenie za prac¢ tzw. wynagrodzenie zadaniowe, elastyczny
zakres pracy’.

W Polskim Kodeksie Pracy uregulowane sg tylko nastepujace formy zatrud-
nienia: umowa o pracg¢ na czas nieokreslony, na czas okre$lony lub na czas wy-
konywania okreslonej pracy, a takze zatrudnienie w formie telepracy’. Umowy
cywilnoprawne takie jak: umowa zlecenie, umowa o dzielo, umowa agencyjna,
sg uregulowane w Kodeksie Cywilnym.

Praca niepelnoetatowa wykonywana jest w nizszym wymiarze niz to jest
ustalone prawnie dla danej grupy zawodowej*.

! Bgk-Grabowska D., Wybrane trendy w ksztaftowaniu zatrudnienia w czasie kryzysu..., Problemy
zarzadzania vol. 9 Zarzadzanie w kryzysie, Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzadzania UW,
Warszawa 2011, s. 127.

2 Elastyczne Formy Zatrudnienia na przykladzie Job-sharingu, http://equal.plineu.org/rezultaty
[zalaczniki/res/job-sharing.pdf

% Kodeks Pracy, http://kodeks-pracy.ovh.org/

4 Elastyczne formy pracy, http:/gotowinaprzyszlosc.pl/pdf/efz_dla_pracodawcow.pdf
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Praca tymczasowa moze mie¢ charakter okresowy, sezonowy lub dorazny.
Okres trwania wynosi od kilku godzin do kilku miesiecy. Moze by¢ takze okre-
sem przejsciowym przed petnoetatowym zatrudnieniem u danego pracodawcy.
Pracownik tymczasowy formalnie jest zatrudniany poprzez agencje pracy tym-
czasowej, a obowigzki wykonuje u pracodawcy, z ktorym agencja ma
podpisana umowe’.

Job-sharing oznacza dzielenie migjsca pracy. Pelnowymiarowe miejsce pracy
dzielone jest na 2 osoby. Ze wzglgdu na rodzaj przyjmowanych przez pracowni-
kow odpowiedzialnos$ci wyrdznia si¢ nastepujace typy Job-sharingu:

a) shared responsibilty — nie wystepuje podziat obowigzkow, partnerzy si¢ wy-
mieniajg, sprawdza si¢ na stanowiskach charakteryzujacych si¢ statym cia-
giem pracy;

b) divided responsibility — kazdy z pracownikow odpowiada za swoéj projekt,
ktorym zajmuje si¢ w godzinach pracy;

c) unrelated responsibility — kazdy z pracownikéw wykonuje odrebne zadania,
mimo pracy w tym samym dziale.

W ramach job-sharingu wyroéznia sie¢ jeszcze 2 pojecia:

e job-spliting — podziat miejsca pracy migdzy wigcej niz 2 pracownikow;
job-pairing — potaczenie wczesniej podzielonych stanowisk i zadan, odpo-
wiedzialno$é¢ spada jednak na tandem®.

Pozostawanie pracownika w stanie gotowosci do wykonania obowigzkow
zawodowych w momencie wskazanych przez pracodawce nazywa si¢ pracg
na wezwanie'.

Praca nomadyczna charakteryzuje si¢ brakiem okreslonego statego miejsca
wykonywania obowiazkow zawodowych przez pracownika, dzieki czemu moze
ja wykonywaé np. w samolocie®.

Outsourcing personalny polega na tym, ze dane przedsigbiorstwo korzysta
z personalnych zasobow firmy outsourcingowej. Stosunek pracy nawigzywany
jest miedzy pracownikami a firmg specjalizujacg, ktora jest nadzoruje prace
oraz wyptaca wynagrodzenie. Praca odbywa si¢ w siedzibie przedsigbiorstwa
korzystajacego z ustugi outsourcingu. Najbardziej popularnym przyktadem out-
sourcingu personalnego jest telemarketing?.

Samozatrudnienie polega na zalozeniu przez pracownika jednoosobowej
dziatalnosci gospodarczej i Swiadczeniu pracy na rzecz pracodawcy.

Wystepuja dwie formy samozatrudnienia:

o dziatalno$¢ wykonywana osobiscie np. dziatalnosc¢ trenerska;

e pozarolnicza dziatalno$¢ gospodarcza'.

5> Dudek T., Pracownik czasowy, Personel i Zarzadzanie, nr 7/2011, s. 63.

® Elastyczne formy pracy..., op. cit.

" Elastyczne formy zatrudnienia, http://www.biurokarier.awf.poznan.pl/index.php?option=com
_content&view=article&id=58:elastyczneformypracy&catid=13:informacje-z-rynku-
pracy&Itemid=2

® Tamze.

® Raport ,Rynek Agencji Zatrudnienia w 2011 roku”, http://admin.polskieforumhr.pl /dir
_upload/site/70c12353731d477c8cda0204c7564695/raport/Raport_rynek_az_2011.pdf

10 Elastyczne Formy Zatrudnienia na przyktadzie. .., op.cit.
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Leasing pracowniczy polega na obcigzeniu agencji pracy tymczasowej for-
malng oraz administracyjna strong zatrudnienia pracownika. Przedsigbiorstwo
wynajmuje na okre$lony czas pracownika lub pracownikéw. Agencja jest
odpowiedzialna za wszelkie zobowigzania wynikajace z nawigzania stosunku
pracy. Opisana forma zatrudnienia sprawdza si¢ najlepiej w przypadku realizacji
przez przedsigbiorstwo nowych projektow, gdy firmy nie staé na
zatrudnienie petnoetatowe, w przypadku planowanych urlopéw macierzynskich
czy wychowawczych''.

Try&hire jest najnowoczesniejszg forma rekrutacji pracownikow na probe.
Daje mozliwos¢ sprawdzenia kandydata na danym stanowisku przed podpisa-
niem stalej umowy. Agencja pracy w porozumieniu z przedsi¢biorstwem wy-
szukuje pracownikow, ktorzy pracuja przez minimum 3 miesigce u danego pra-
codawcy. Przedsigbiorstwo moze zrezygnowaé z pracownika oraz nawigzac
wspotprace z nowym pracownikiem. Gdy dana osoba sprawdzi si¢ na stanowi-
sku, przedsigbiorca zyskuje prawo zatrudnienia jej na state. W tym momencie
przejmuje wszystkie zobowiazania wynikajace z Kodeksu Pracy™.

W zakresie elastycznych rozwigzan czasowych wyrdznia si¢ ponadto:

1) flextime — umozliwienie pracownikom wyboru czasu pracy;

2) staggered hours - zréznicowane godziny pracy, mozliwos¢ wprowadzenia
zmiennych godzin rozpoczynania pracy;

3) compressed working hours — skomprymowane godziny pracy. Mozliwosé
wydluzenia dziennego wymiaru czasu pracy, na rzecz ograniczenia dni pracy
w tygodniu;

4) shift swapping — zamiana zmian. Pracownicy uzgadniaja zmiany i czas pracy
miedzy soba, uwzgledniajac jednak potrzeby przedsigbiorstwa;

5) time off in lieu — pracownik uzgadniajac z pracodawcg wykorzystuje czas
wolny z tytutlu przepracowanych wczesniej godzin nadliczbowych, jest to
swoista rekompensata dla pracownika;

6) self-rostering —  mozliwo$¢  dopasowania  liczby  pracownikow
z odpowiednimi  kwalifikacjami do dziennego zapotrzebowania da-
nej organizacji;

7) annualised hours — annualizacja godzin pracy, oznacza rozliczanie godzin
pracy w skali rocznej. Pracodawcy mogg elastycznie dopasowywac¢ godziny
pracy zatogi do potrzeb wytwoérczych;

8) flexible retirement — elastyczne przechodzenie na emeryture, dzigki ktoremu
pracownik w okresie przedemerytalnym pracuje w mniejszym lub malejacym
wymiarze czasowym;

9) time accounts — konta czasowe, na ktorych sg rejestrowane oraz rozliczane
godziny pracy w réznych przekrojach czasu’®,

1 Dudek T., Pracownik czasowy, Personel i Zarzadzanie, nr 7/2011, s. 64-65.
2 Dudek T., Pracownik..., op.cit., s. 64.
13 Elastyczne formy pracy, op.cit.
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Charakterystyka rynku zatrudnienia w Polsce

Podstawowa charakterystyke zatrudnienia na koniec 2011r. w Polsce przed-
stawiajg rysunki 11 2.

Najwigksza grupa zatrudnionych wedtug statusu w IV kwartale 2011r. sta-
nowili pracownicy najemni. Prawie 1/5 to pracodawcy oraz osoby pracujace na
wiasny rachunek. Najmniejszg grupe stanowig czlonkowie najblizszej rodziny
przedsigbiorcéw posiadajgcych wiasny biznes, ktorzy pomagaja przy prowadze-
niu dzialalno$ci gospodarczej.

Pracownicy najemni wg rodzaju umowy IV
kw 2011

H na czas nieokreslony

kd na czas okreslony

Rysunek 1. Pracownicy najemni wg rodzaju umowy
Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie, Kwartalna informacja o rynku pracy
http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xber/gus/PUBL_pw_kwartalna_inf_o_rynku_pracy_4kw_2011.pdf

W Polsce zdecydowana wigkszo$¢ wsrdd pracownikow najemnych stanowig
zatrudnieni na umowy na czas nieokreslony. Jednak silna grupa sa pracownicy
posiadajacy réznego rodzaju umowy na czas okreSlony, w tym wymienione
w poprzednim rozdziale elastyczne formy zatrudnienia. Polska posiada jeden
Z najwyzszych pozioméw wystepowania umow czasowych, a odsetek pracowni-
kow posiadajacych takie zatrudnienie na przestrzeni lat ciagle wzrasta™.

Z raportu ,,Rynek agencji zatrudnienia” opracowanego przez Polskie Forum
HR wynika, ze liczba pracodawcow uzytkownikow Agencji zatrudnienia
w 2011r. wzrosta o 39%. Oznacza to duzy wzrost zainteresowania zatrudnie-
niem elastycznym ze strony pracodawcow. Agencje Polskiego Forum HR
w 201 1r. wspotpracowaty z 4 716 klientami — pracodawcami. Agencje zrzeszone
zatrudnialy prawie 200tys osob, co oznacza wzrost o 21% w poroéwnaniu
z rokiem 2010".

4 Polska niechlubnym rekordzista, http://www.ipbbs.org.pl/pl/97/aktualnosci /?biuletyn_id=88&
artykul_id=1578
15 Raport Rynek Agencji Zatrudnienia. .., op. Cit.
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Elastyczne formy zatrudnienia
M firmy korzystajgce i procent pracownikow
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Rysunek 2. Korzystanie z elastycznych form zatrudnienia przez pracodawcow
Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie http://www.rp.pl/galeria/706205,2,669403.html

Badanie zostalo przeprowadzone na grupie 200 os6b odpowiadajacych
w firmach za sprawy kadrowe oraz 500 pracownikach. Zrodtem badania jest
Polska Konfederacja Pracodawcow Prywatnych Lewiatan. Najwigksza popular-
noscig wsrod pracodawcow cieszg si¢ umowy na czas okreslony. Na kolejnych
miejscach uplasowaly si¢ zatrudnienie w niepelnym wymiarze godzin
oraz umowy cywilno-prawne. 28% badanych firm oferuje dwie lub wigcej
umow czasowych. Wedlug Kodeksu Pracy art. 25 trzecia umowa o prace na czas
okreslony jest rOwnoznaczna z zawarciem umowy o pracg na czas nieokreslony.
20% badanych pracodawcow korzysta z elastycznych form czasu pracy takich
jak: indywidualny rozktad pracy lub czasowe obnizenie czasu pracy. 18% bada-
nych pracownikow jest zatrudnionych na czas okreslony. Mniej niz 10% ankie-
towanych pracuje w oparciu o inne elastyczne formy zatrudnienia.

Przyczyny i korzySci stosowania elastycznych form zatrudnienia

Istnieje wiele przyczyn stosowania elastycznego zatrudnienia przez polskich
pracodawcow. Zatrudnienie na umowe¢ na czas nieokreslony jest najdrozsza
z punktu widzenia przedsigbiorcy forma najmu pracownika. Pracodawca jest
zobowigzany do odprowadzania wszelkich sktadek ubezpieczeniowych. Istniejg
takze bariery prawne w przypadku checi rozwigzania umowy o prace na czas
nieokreslony. Kodeks Pracy nieprecyzyjnie okresla kryteria uzasadniajgce roz-
wigzanie umowy, a takze wysoko$¢ odpraw. Istnieje takze duze ryzyko, ze pra-
cownik w przypadku zwolnienia zwroci si¢ do Sadu Pracy podwazajac przyczy-
n¢ takiej decyzji. Pracodawca moze zosta¢ zobowigzany wyrokiem sadu do
przywrocenia zwolnionego pracownika na zajmowane dotad stanowisko. Umo-

214



wy na czas okreSlony sg zdecydowanie tansze. Nie wystgpujg bariery
w przypadku zatrudniania oraz zwalniania czasowych pracownikow. Pracodaw-
cy nie maja obowiazku podania przyczyny, a takze wyplaty odpraw przy roz-
wiazaniu zatrudnienia'®,

Praktyka gospodarcza charakteryzuje si¢ wysokim stopniem ryzyka
i niepewnosci przy prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej. Z tego powodu pra-
codawcy szukajg oszczednosci w formach zatrudniania pracownikéw. Nowocze-
sne formy zatrudniania zapewniajg elastyczny bufor kadrowy przedsigbior-
stwom. W przypadku przestoju mozna bez wigkszych konsekwencji finanso-
wych zmniejszyé zatrudnienie do niezbednego minimum®’. Jest to szczegdlnie
wazne w przypadku produkcji sezonowej. Optacalne jest korzystanie z ushug
agencji zatrudnienia takze przy krotkoterminowych nieobecno$ciach pracowni-
ka, ktore spowodowane sa np. chroba™.

Kolejnym powodem stosowania czasowych umow jest mozliwos$¢ sprawdze-
nia danego pracownika przed zatrudnieniem na state. Najlepszym narzedziem do
tego jest try&hire. Pracownik jest sprawdzany pod katem potencjatu i kompe-
tencji. Pracodawca moze wybra¢ najlepszego kandydata na oferowane stanowi-
sko. Jednak w przypadku niedopasowania osoby do wymagan, pracodawca ma
mozliwo$¢ rozwiazania wspotpracy bez podawania przyczyny. Jest to takze
dobre rozwigzanie z punktu widzenia pracownika, ktéry ma mozliwos¢ dogleb-
nego poznania i sprawdzenia siebie w przysztym $rodowisku pracy.

W przypadku stosowania takich instrumentéw jak praca na odleglos¢ czy
job-sharing pracodawca ogranicza koszty organizacji pracy®. Gdy pracownik
wykonuje swoje zadania w domu nie ma potrzeby tworzy¢ miejsca pracy, ku-
powac niezbednych sprzetow biurowych. Projekty mozna wykonywaé¢ w formie
zespolow wirtualnych.

Pracodawcy odnosza wymierne korzysci ze stosowania elastycznych form
zatrudnienia. Sa to przede wszystkim korzysci finansowe, przejawiajace si¢
m.in. w obnizeniu kosztow zatrudnienia. Nastepuje ograniczenie ryzyka
oraz kosztow zwigzanych z rozwigzaniem umowy na czas nieokre$lony. Organi-
zacja w przypadku korzystania z ustug agencji zatrudnienia ponosi nizsze koszty
rekrutacji pracownikow.

Dzigki korzystaniu z elastycznych form zatrudnienia organizacje moga sku-
pic¢ si¢ na jak najlepszej realizacji trzonowych proceséw. Poboczne sprawy takie
jak sprzatanie, wsparcie informatyczne moga zosta¢ oddelegowane wspolpra-
cownikom. Dzigki temu przedsigbiorstwa moga ograniczy¢ koszty dziatalnosci
a takze poprawié jako$¢ oferowanych ustug®.

16 Wojciechowski W., Analiza FOR nr 7/2011, http://wwwv.for.org.pl/pl/a/1902,Analiza-72011Jak-

(1)7graniczyc-W-PoIsce-Iiczbe-umow-na-czas-okreslony-i-wzmocnic-tempo-rozwoju-gospodarki
Tamze.

18 Hecker R., Holland P., Leighton P., i inni, Nowoczesne formy zatrudnienia, Oficyna a Wolters

Kluwer business, Warszawa 2010, s. 72.

19 Elastyczne formy pracy..., op. cit.

2 Hecker R., Holland P., Leighton P., i inni, Nowoczesne formy zatrudnienia, Oficyna a Wolters

Kluwer business, Warszawa 2010, s. 74.
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Pracodawcy majg mozliwo$¢ optymalizowac stan oraz strukture zatrudnienia
w zalezno$ci od koniunktury gospodarczej na rynku®. Dzicki takim narzedziom
jak try&hire, firmy zatrudniaja najlepszych kandydatow. Istnieje mozliwo$¢
dostosowania organizacji oraz czasu pracy do indywidualnych potrzeb pracow-
nikow, dzigki czemu jest realizowana koncepcja Work-Life-Balance. Zatrudnie-
ni s3 zmotywowani do poprawy jakos$ci swojej pracy, wzrasta ich zaangazowa-
nie a takze satysfakcja z pracy. Wzrasta takze morale pracownikow, ktorzy maja
mozliwo$¢ wyboru formy i czasu pracy, a takze dostosowania pracy do zycia
pozazawodowego. Wszystko to w konsekwencji prowadzi do wzrostu wydajno-
$ci organizacji.

Odpowiednie stosowanie nowoczesnych form zatrudnienia utawia firmom
dostep do wyspecjalizowanych pracownikéw, nie ponoszac przy tym duzych
kosztow stalego zatrudnienia takiej osoby?’. Takie osoby moga by¢ zatrudniane
w oparciu np. o leasing pracowniczy.

Stosowanie elastycznych form pracy moze takze poprawi¢ wizerunek firmy
jako ,,dobrego pracodawcy”. Przedsigbiorstwo stwarza mozliwo$¢ dopasowania
pracy do innych obowiazkow. Jest to bardzo wazne m.in. w przypadku kobiet
w cigzy. Pracodawca oferujac umowe czasowg moze zaoferowa¢ wyzsze wyna-
grodzenie, a takze rowny dostep do pozaptacowych benefitow, ptatnego urlopu
oraz platnych dni na zwolnieniu chorobowym. Wsrdd pracodawcow elastycz-
nych biznesowo wytworzyla si¢ praktyka zmiany umoéw w przypadku wystgpie-
nia zdarzen losowych. Przyktadowo pracownikowi, ktory zachoruje przewlekle,
a jest zatrudniony na umowe zlecenie proponuje sie umowe o prace®.

Podsumowanie

Wiele 0s6b nazywa umowy czasowe ,,umowami §mieciowymi”, zauwazajac
jedynie ich negatywne aspekty. Jednak z punktu widzenia przedsigbiorstwa no-
woczesne formy zatrudnienia przynosza wiele korzysci. Turbulentne otoczenie
zmusza menedzerow do szukania sposobow ochrony przed przestojem gospo-
darczym. Elastyczne zatrudnienie pomaga dopasowa¢ ilo$¢ a takze jako$¢ pra-
cownikow do aktualnej sytuacji na rynku. Umiejetne stosowanie szeroko pojetej
elastyczno$ci biznesowej moze by¢ korzystne takze dla pracownikow. Umowy
czasowe pozwalajg na dostosowanie zycia zawodowego do obowigzkow poza-
zawodowych. Dla specjalistow sg szansg na wzrost zarobkow, bez konieczno$ci
wigzania si¢ z jednym pracodawca. Elastyczne formy zatrudnienia daja mozli-
wo$¢ pracodawcy, a takze pracownikowi, sprawdzenia, czy reprezentowane
umiejetnosci sg kompatybilne z wymogami dotyczacymi danego stanowiska.
Wspodlczesni przedsiebiorcy stosujag Employer Branding, czyli ksztattujg wizeru-
nek dobrego pracodawcy. Z tego powodu obecnie wyksztalcita si¢ polityka sto-
sowania dodatkowych benefitow przy oferowaniu umowy czasowej, co jest
szczegolnie korzystne dla pracownikéw. Mozna wysnué¢ wniosek, iz umiejgtne

2! Raport Rynek Agencji Zatrudnienia. .., op. Cit.
22 Elastyczne formy pracy..., op. cit.
2 Bertowski P., Umowy $mieciowe czy elastyczne?, Personel i Zarzadzanie, nr 12/261.
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stosowanie elastycznych form zatrudnienia jest szansg dla przedsigbiorstw na
ciagly rozwdj mimo zawirowan gospodarczych.
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Natural and humanistic University in Siedlce
Modern forms of employment as an opportunity for business
This paper presents the characteristics of contemporary of employment used
in organizations. The author described the employment market in Poland, and most used
contract by Polish employers. The article presented the reasons and benefits flexible
forms of employment by modern organizations.
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Y.ukasz Wajtowicz, Politechnika Radomska

Filtracja informacji ekonomicznej. Studium przypadku
— placowka ksztalcenia zawodowego Euroszkola

Streszczenie

Praca omawia mechanizmy filtracji informacji ekonomicznej w procesie podejmowania decy-
zji przez menedzerow. XXI wiek jest wiekiem informacji. Informacja jest jedng z najwigkszych sit
sprawczych napedzajacych gospodarkg. W przesztosci istnial model klasyczny gdzie informacja
byta taka sama a dostep do niej mieli wszyscy. Nastgpnie wyksztatcit si¢ model menedzerski gdzie
informacja jest nierownomiernie rozlokowana a jej dostep jest ograniczony. Obecnie informacji
jest zbyt wiele i cigzko jest uzyska¢ informacje wartosciows, dlatego tez wspotczesny menedzer
boryka si¢ z problemem przesytu informacji. Wiedza wystgpuje w nadmiarze a wyegzekwowanie
wylacznie warto§ciowej wiedzy jest procesem czasochtonnym i pracochtonnym. Dlatego tez po-
jawiajg sie¢ nowoczesne sposoby jej filtracji Business Inteligence, ktore maja za zadanie dostarcza-
nie najistotniejszych faktow w jak najszybszym czasie, by osoba zarzadzajaca na ich podstawie
podejmowata jak najbardziej efektywne decyzje.

Dla przyktadu zostala omowiona niepubliczna placéwka ksztalcenia, specjalizujaca sig
w dostarczaniu wiedzy swoim stuchaczom. Pomimo faktu ze istnieje wiele szkot niepublicznych,
ta cieszy si¢ coraz wigkszg renoma i prestizem w regionie radomski ilo$¢ stuchaczy kazdego roku
ros$nie a szkola ciagle poszerza swoj zakres dziatalnosci. Szkota od samego poczatku zajmowata
si¢ pozyskiwaniem informacji, badala rynek jak i selekcjonowata potrzeby swoich przy-
sztych uczestnikow.

Informacja w zarzadzaniu
W dzisiejszym $wiecie zdominowanym przez informacje nie tylko jej posia-
danie jest istotne, lecz takze jej odpowiednie wykorzystanie. Cenna informacja
jak 1 wiedza zawsze odgrywala istotny element w ekonomii. Teraz jak nigdy
dotad jest najistotniejszg sila wprawiajagca w ruch calg gospodar-
ke wolnorynkowa.
Informacja w zarzadzaniu przedsigbiorstwem posiada réznorakie aspekty:

e Jest podstawag podejmowania decyzji — decyzje podejmowane na kazdym
szczeblu muszg posiada¢ odpowiedni zakres informacji.

o Jest czynnikiem wplywajacym na funkcjonowanie spoteczenstwa — obok
energii jest waznym produktem pod wzgledem aspektu spolecznego.

o Jest traktowana, jako czwarty czynniki produkcji — procz trzech klasycznych
czynnikéw produkcji (ziemia, kapitat, praca) rowniez wiedza ksztaltuje war-
to$¢ dochodow.

e Jest warto$cig strategiczng — jest czynnikiem planowania.

o Jestem elementem zaspokajania potrzeb.

o Jest wartoscia dodang — produkt uzyskuje wicksza wartos¢ dodana, kiedy
odbiorca posiada wicksza wiedze na temat procesu produkcyjnego.

e Jest towarem — w szczegolnie w gospodarce wolno rynkowe;j jest czesto cen-
niejsza niz kapitat materialny, poniewaz ma istotny wplyw na koncowy wy-

nik finansowy.
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Posiadanie odpowiedniej wiedzy we wlasciwym czasie jest wartoscig rowno-
znaczng duzemu kapitatowi firmy a nawet wigksza. Dlatego tez w §wiecie biz-
nesu zaobserwowano sytuacje, kiedy to warto$¢ firmy odbiega w znacznym
stopniu od jej wartosci ksiggowej. Tak jak ma to miejsce w wycenie Grupy
Onet.pl, gdzie obecna wartos¢ portalu przewyzsza wielokrotnie wartos¢ ksiego-
wa firmy, czy tez jak w przypadku portali spoteczno$ciowych na czele, ktorych
stoi Facebook. Zamierzajac zadebiutowa¢ na Wall Street z ofertg siggajaca
10 mld dolaréw. Facebook to najwigkszy portal spotecznosciowy na $wiecie.
Jego warto$¢ pochodzaca tylko i wytacznie z zarzadza informacjami moze wy-
nosi¢ 100 mld dol., czyli dwa razy wigcej, niz wynosza dochody polskiego bu-
dzetu. Debiut planowany jest na drugi kwartal biezacego roku’. Takie rozbicie
jest spowodowane umiejetnym gospodarowaniem i zarzadzeniem wiedzg.

Koncepcje taka nazywamy Bl — Business Inteligence. Jest to szeroka katego-
ria aplikacji 1 narzedzi stuzacych gromadzeniu, analizowaniu i dostarczaniu do-
stepu do danych, aby umozliwi¢ menedzerom podejmowanie decyzji bizneso-
wych?. Brak umiejetnego skladowania danych, ich ujednolicania, oczyszczania,
agregowania, odkrywania zalezno$ci zachodzacych pomiedzy nimi nie daje
mozliwosci skutecznego konkurowania w nowym wspotczesnym modelu go-

spodarki.

Przedstawienie trzech modeli podejmowania decyzji

Waznym elementem w kazdej organizacji jest proces podejmowania decyzji.
Aby proces ten przebiegat w sposob sprawny i szybki powstaja rézne metody,
narzgdzia oraz modele podejmowania decyzji. Kazda pojedyncza decyzja ma
zmienny zakres niepewnosci, co do waznosci problemu, ktoérego rozwigzania
dotyczy decyzja, dlatego tez nie mozna stosowac tej samej strategii dziatania,
kazdy przypadek jest inny i wymaga oddzielnej analizy, jednakze odpowiednie
wykorzystanie modeli utatwia dany proces. W organizacjach menedzerowie
wykorzystuja roznorakie modele podejmowania decyzji majace na celu dazenie
do osiggania maksymalnego zysku, przy ponoszeniu minimalnej straty.
W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ wiele przyktadow modeli decyzyj-
nych, niemniej jednak wiodacymi sa dwa majace podstawy siegajace modeli
gospodarek, z ktorych to ksztaltuje sie nowych typ modelu.

Model klasyczny

Model klasyczny inaczej zwany normatywnym zakltada, Zze menedzerowie
stojacy przed problemem podejmowania decyzji bedg si¢ kierowac nie interesem
wlasnym, lecz ogélnym dobrem danej organizacji.

Model ten zaktada, ze:
1. Dostep do petnej informacji.
2. Wyeliminowanie niepewnosci i ryzyka.
3. Logiczng i racjonalng oceng decyzji.

Yhttp://forsal.pl/artykuly/590840,debiut_facebooka_gielda_stanie_sie_poczatkiem_konca_portalu.
html
2 http://searchdatamanagement.bitpipe.com/rlist/term/Business-Intelligence.html
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Model menedzerski — administracyjny

W $wiecie zdominowanym przez pienigdz nie zawsze model klasyczny po-
siada odzwierciedlenie w rzeczywistosci, stanowi on bardziej teoretyczny fun-
dament do tworzenia dalszych modeli, niz model decyzyjny. Menedzerowie
chca zarowno dobra firmy, jak rowniez wlasnego. Z racji tej nie zawsze kieruja
si¢ 0g6lnym dobrem firmy.

Model ten zaktada, ze podejmujacy decyzje:

1. Dysponuja niepeing i niedoskonalg informacja.

2. Sg ograniczeni w swej racjonalnosci poprzez wlasne wartosci i nie§wiadome
odruchy, umiejetnosci 1 zwyczaje.

3. Maja sktonnos¢ do zadowalania si¢ przy podejmowaniu decyzji pierwszym
dopuszczalnym rozwigzaniem. Zadowalanie si¢ oznacza sktonnos$¢ do poszu-
kiwania rozwigzan tylko tak dlugo, az znajdzie si¢ wariant spetniajacy pe-
wien minimalny standard wystarczalnosci®,

Model wspolczesny
Z dwéch powyzszych modeli, gdzie jest uwzgledniany réznych aspekt infor-
macji, wylania si¢ nowy typ modelu decyzyjnego; wspotczesny model menedzer-
ski, ktory ma potaczone zatozenia z modelem klasycznym i administracyjnym,
zaktada on:
1. Wyeliminowanie niepewnosci ryzyka.
2. Logiczne i racjonalne oceny decyzji.
3. Menedzerowie sg ograniczeni w swej racjonalnosci poprzez wlasne wartosci
i nie§wiadome odruchy, umiejetnosci i zwyczaje.
4. Menedzerowie kierujac sie interesem firmy jak rowniez wilasnym ulegaja
pokusie naduzycia.
5. Dysponuja nadmiarem informacji, ktora nie zawsze jest wartosciowa.
Informacja w tym modelu jest roznorodna i nie zawsze jest to informacja
warto$ciowa. Dlatego tez sg tutaj wykorzystywane metody i narzedzia umozli-
wiajace filtracje informacji.

Metody selekcji informacji z otoczenia zewnetrznego i wewnetrznego
we wspolczesnym modelu menedzerskim

We wspotczesnej gospodarce istnieje nadmiar wiedzy, jednakze skad czerpac
wiarygodng informacje, jak zarzadza¢ wiedzg 1 w jaki sposob ja filtrowac,
aby byta ona pozytecznym zrodlem dochodu firmy. Pozyskiwanie informacji
jeszcze nigdy nie bylo tak tatwym procesem a jednocze$nie tak skomplikowa-
nym. Waznym elementem pozyskiwania przydatnej informacji sg roczniki staty-
styczne czy GUS., Dzigki ktoremu w tatwy sposéb mozna wyliczy¢ przyszte
trendy w gospodarce. Niestety jest to pracochtonny proces i dlugookresowy, na
ktory nie moze pozwoli¢ sobie wigkszos¢ firm. Przy zdobywaniu szybkiej in-
formacji lepsze jest przeprowadzanie badan (ankietowych, wywiaddéw czy in-

3 Griffin R. W., Podstawy zarzqdzania organizacjami, Polskie Wydawnictwo Naukowe Warszawa
1998, s. 207-280.
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nych) na podstawie, ktorych, zebrany materiat stuzy, jako baza informacyjna dla
decydenta. Prezentowanie w Internecie, traktowanie go jasko zrodta informacji
oraz dokonywanie transakcji elektronicznych to kolejny juz nierozerwalny krok
W podejmowaniu decyzji menedzerskich. Firma zaréwna dostarcza informacji
uzytkownikom zewnetrznym, a sama w sobie poprzez czynny udziat pozyskuje
nowych klientéw i bada ich potrzeby. Te i1 inne sposoby stuza uzyskiwaniu in-
formacji, niemniej jednak ich nadmiar i silne rozproszenie powoduje koniecz-
no$¢ jej filtracji a takze agregacji, aby byla ona szybka i uzyteczna. Wspotcze-
sny menedzer w swojej pracy nie moze sam dokona¢ tego calego procesu ze
wzgledu na jego czasochtonno$é, natomiast moze postuzy¢ si¢ innowatorskimi
rozwigzaniami, jakie oferuje wspodtczesna technologia. Dlatego Business Intelli-
gence wspomaga proces podejmowania decyzji (DSS — Decision Support Sys-
tems), przetwarzania danych on-line (OLAP — On-line Analitical Processing)
i eksploracji danych (Data Mining).

: Menedzer :
i
: Wymagania '
I
Porzadkowanie L :
z . Cenna
informacji 'y Baza v N e,
- M i - / informacis : Wiedza menedzera :
— ] - - P
. . :: ;_ ] [ Model decyzyjny : 1
Swiat > o : Vo
I an I by
=—=— 5
- 1 i I
A | Filtr 2511 S B !
| podstawowy koncepeyjny :
' Akceja !
I I
] I

Rysunek 4. Proces filtracji informacji
Zrodio: Data, information and knowledge: have we got it right?, Boisot M., s. 9, 2003.

Rysunek 1 przedstawia standardowy system filtracji danych. Widaé, ze in-
formacja jest czerpana z catego $wiata, po jej zebraniu nastepuje porzadkowanie,
gotowe grupy informacji przechodza przez pierwszy filtr podstawowy w ten
sposdb, menedzer otrzymuje baze danych, ktora raz jeszcze jest przefiltrowana
przez filtr koncepcyjny. Dopiero tu zaczyna si¢ praca menedzera i na podstawie
modelu decyzyjnych i wlasnych motywow dzialania, menedzer podejmuje decy-
zje. Skutki owych decyzji to produkt bgdz tez ustuga.

System informacyjny kazdego przedsigbiorstwa powinien by¢ zorientowany
wedlug potrzeb firmy. Ma za zadanie dostarczenie kompleksowych
I wiarygodnych informacji z otoczenia zewngtrznego i wewnetrznego, by¢ pro-
sty w uzytku, jak i umozliwia¢ natychmiastowe uzyskanie najistotniejszych da-
nych, poprzez wyszukiwanie i kojarzenie informacji z roznych Zrédet. Powinien
tez by¢ oparty na sprezeniach zwrotnych. Aby system filtracji informacji prawi-
dtowo funkcjonowat stosuje sie¢ wyzej wspomniane narzedzia Business Inteli-
gence. By moc podejmowac trafne decyzje firma winna zaopatrzy¢ si¢ w hur-
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townie danych. Hurtownia danych by funkcjonowata w sposéb logicznych musi
by¢ zorganizowana wedtug okre$lonych tematdéw, gromadzi¢ dane historyczne
jak i odwotujac si¢ do obecnych. Kiedy to dana baza spetnia postawione kryteria
moze znalez¢ swoje zastosowanie nie tylko w procesie decyzyjnym, ale rowniez
we wszystkich szczeblach dziatalno$ci firmy.

Aby skuteczne rozwigzywaé problemy — nie wystarcza dostep do baz danych,
ale tez do WIEDZY zapewniajacej konkurencyjnos¢ i dochodowos¢. Wiasciwe
wykorzystanie danych ma ogromny wptyw na wzrost efektywno$ci procesow
biznesowy. Dlatego tez kolejnym narz¢dziem Business Inteligence jest data
minig - eksploracja danych. Obejmuje ona metody i techniki z zakresu sztucznej
inteligencji, ktorych celem jest wykrywanie warto§ciowej i niejawnej informacji
z duzych kolekcji danych. Efektywnos¢ eksploracji jest wyrazana trafno$cia
decyzji ekonomicznych, a nie redukcjg jej czasu przetwarzania. System data
minig opisuje statystycznie zbiory, ktore przeszukuje szukajac w nich powigzan
tematycznych klasyfikujac je w grupy tematyczne®.

OLAP — On-Line Analytical Processing jest kolejnym systemem wspieraja-
cym proces pozyskiwania informacji a takze jest odpowiedniego lokowania.
OLAP pozwala menedzerowi na podejmowanie trafnych decyzji w szybkim
czasie poprzez przedstawianie danych w wielowymiarowych wykresach,
ktore sa przedstawiane w czasie rzeczywistym®.

Studium przypadku - Euroszkola

Idea filtracji informacji odgrywa istotng role w organizacjach i firmach do-
radczych a takze szkotach niepubliczny, gdzie zarzadzanie wiedza jest niezbed-
nym narzedziem, do ich prawidtowego funkcjonowania. Dnia 15.07.2003 r.
zostala zawigzana niepubliczna szkota dla dorostych — Euroszkota z siedzibg
w Radomiu. Majaca uprawnienia szkoty publicznej nadane przez Prezydenta
Miasta Radomia. Za$§ w roku 2006 pierwsi absolwenci Szkoty Policealne;j
otrzymali dyplomy — technika informatyka. Szkota, aby prawidtowo funkcjono-
wata procz tradycyjnych metod reklamy musi odpowiednio wykorzystywac
powyzsze narzedzia Business Intelligence potaczone z prowadzeniem badan
majacych na celu pozyskiwanie jak najwiekszej liczby stuchaczy i zapewnienie
im jak najlepszej oferty kursow dostosowanych do ich potrzeb. Szkota rozpocze-
fa pracg z 34 stuchaczami w 2003 r., za$ obecnie posiada 167 sluchaczy, w tym
ponad 500 absolwentoéw. Znaczy wzrost zostat odnotowany w 2005r., gdzie zo-
stala wprowadzona nowa oferta ksztalcenia policealnego. Szkota caly czas bada
potrzeby swoich wlasnych stuchaczy poprzez prowadzenie ankiet, ktore stano-
wig baz¢ informacyjna i maja na celu wspomaganie w procesie podejmowania
decyzji. Rok 2009 jest kolejnym rokiem, ktérym to nowe informacje byty zbie-
ranie od targetowanych respondentéw. Badanie byto adresowane do ludzi mto-
dych jeszcze uczacych sig, ktorego celem byto uzyskanie informacji dotycza-

* Lotko A., Ocena jakosci ustug w centrach kontaktu z klientem, \Wydawnictwo naukowe PWN
Warszawa 2009, s. 45-47.

® Lotko A., Zrédla réznorodnosci informacji w marketingu relacyjnym, Wydzial Zarzadzania
Uniwersytetu Warszawskiego 2007, s. 70.
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cych szkol i ich zadowolenia z nich a takze pozadanych przysztych kierunkow.
Uzyskane wyniki zostaty przeprowadzone przez filtr informacyjny tak, aby uzy-
ska¢ zestawienie w postaci kostki OLAP przedstawiajacej nowe trendy naucza-
nia. Na podstawie ponizszego wykresu tatwo jest przewidzie¢ przyszly trend
szkoty. Niemalze caly czas szkota odnotowuje wzrost w liczbie stuchaczy i co-
raz czgsciej zaczyna sigga¢ po nowe technologie, aby usprawni¢ proces podej-
mowania decyzji. Jak dotad z narzgdzi wspierajacych prace zarzadu szkoty s3:
dane z GUS, prezentowanie si¢ w Internecie, prowadzenie badan rynku poprzez
ankiety, udziat w spotecznosciach internetowych a obecnym nowym pomystem
jest wprowadzenie sieci neuronowych, ktérych celem jest nasladowanie pracy
cztowieka przy czesto zadawanych pytaniach.

Liczha stuchaczy
=

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Rok

Rysunek 5. Liczba stuchaczy
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie danych statystycznych Euroszkota lata 2003-2012.
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Economic information filtration. Case study — education institution Eu-
roszkola

The present work describes the mechanism of economic information filtration
in decision making process. XXI century has become a century of information.
The information is one of the most influential force driving the economy. In the past
there was a classic paradigm where information was the same and available
for everyone. After that another paradigm was revealed it was the management paradigm
where the information is allocated randomly and access to it is limited. At present there
is too much information and it is difficult to gain a valuable information. That is why
modern-day manager struggles with information surplus. There is too much knowledge
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and data mining is a hard and laborious process. Therefore new tools of Business Intelli-
gence have come up in order to support the manager with crucial facts, as fast
as it ispossible so that the person in charge could make the most effective
and accurate decisions.

As a case of study was giving an example of education institution Euroszkota, spe-
cializing in knowledge management. Despite the fact that there is a lot of education
institution in Radom this one has a good reputation and is highly prestigious.
The number of students is growing and the institution broadens its business.
From the beginning this institution dealt with data mining, market exploring
and selecting information for the needs of its future students.
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Maciej Koszel, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

Propozycje wskaznikow zrownowazonego rozwoju dla
przedsiebiorstw branzy deweloperow budowlanych

Streszczenie

Wspotczesne tendencje w zarzadzaniu przedsigbiorstwami niejednokrotnie skupiajg si¢ wokot
aspektow ekologicznych ich funkcjonowania. Jedng z koncepcji, ktora wpisuje si¢ w ten nurt jest
zrdwnowazony rozwoj, czgsto btednie postrzegany, jako tylko koncepcja odnoszaca si¢ do ekolo-
gicznego aspektu prowadzonej dziatalno$ci, w praktyce realizowana za pomoca réznorodnych
narzedzi i instrumentéw ochrony $rodowiska naturalnego. Adaptacja koncepcji zrownowazonego
rozwoju winna cechowa¢ si¢ dobrowolnoscia i nie kierowaniem si¢ wymiernymi korzys$ciami
plynacymi z jej implementacji w strategii przedsigbiorstwa. Zréwnowazony rozwoj czesto trakto-
wany jest jako zrodto przewagi konkurencyjnej, co gorsza coraz czgéciej tylko w takim kontekscie,
CO jest sprzeczne z samg ideg koncepcji. Mimo to, zrbwnowazony rozwoj jest jedng z najczesciej
wykorzystywanych wspolczesnie koncepcji zarzadzania, szczegdlnie przez przedsigbiorstwa pro-
dukceyjne, ktorych wplyw, tak na lokalne spotecznosci, jak i srodowisko naturalne jest znaczacy,
przez co konieczne staje si¢ podjecie dziatan, czesto o charakterze prewencyjnym, ktore przyczy-
ni¢ si¢ majg do minimalizowania negatywnego wplywu.

W artykule przedstawiono podstawowy profil dzialalnosci analizowanego przedsigbiorstwa,
anastgpnie zaprezentowano propozycje wskaznikow zréwnowazonego rozwoju w jego trzech
obszarach tj. obszarze ekonomicznym, ekologicznym i spolecznym, ze wskazaniem pozadanych
tendencji w ksztalttowaniu si¢ poszczegdlnych wskaznikow.

Wstep

Wspdtczesne tendencje w zarzadzaniu przedsigbiorstwami niejednokrotnie
skupiajg si¢ wokol aspektow ekologicznych ich funkcjonowania. Jedna
z koncepcji, ktéra wpisuje si¢ w ten nurt jest zrownowazony rozwdj, czesto
btednie postrzegany, jako tylko koncepcja odnoszaca si¢ do ekologicznego
aspektu prowadzonej dziatalnosci, w praktyce realizowana za pomoca r6znorod-
nych narzedzi i instrumentéw ochrony $rodowiska naturalnego. Takie waskie
postrzeganie koncepcji, nieuwzgledniajgce aspektéw spotecznego, ekonomicz-
nego oraz przestrzennego przyczynia sie do tworzenia blednych stereotypoéw
wsrdd interesariuszy organizacji. Kontrowersje budzi takze pozorny altruizm
wdrazania koncepcji zrownowazonego rozwoju. Adaptacja koncepcji zréwno-
wazonego rozwoju winna cechowac si¢ dobrowolnoscia i nie kierowaniem si¢
wymiernymi korzy$ciami ptynacymi z jej implementacji w strategii przedsie-
biorstwa. Zrownowazony rozwdj czesto traktowany jest jako zrodto przewagi
konkurencyjnej, co gorsza coraz czesciej tylko w takim kontekscie, co jest
sprzeczne z sama ideg koncepcji. Mimo to, zrownowazony rozwoj jest jedna
Z najczesciej wykorzystywanych wspotczesnie koncepcji zarzadzania, szczegol-
nie przez przedsiebiorstwa produkcyjne, ktorych wpltyw, tak na lokalne spotecz-
nosci, jak i $rodowisko naturalne jest znaczacy, przez co Konieczne staje sie
podjecie dziatan, czesto o charakterze prewencyjnym, ktore przyczynic si¢ maja
do minimalizowania negatywnego wptywu.
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Profil dzialalnosci analizowanego przedsic;biorstwa1

Przedsigbiorstwo Produkcyjno-Ustugowe i Handlowe Agrobex jest prywatna
firmg dziatajacg w branzy ogoélnobudowlanej z siedzibg w Poznaniu. Przedsig-
biorstwo zajmuje si¢ wszystkimi etapami procesu inwestycyjnego na rynku nie-
ruchomosci, od wyboru dziatki pod inwestycje poprzez budowe, po sprzedaz
gotowych mieszkan oraz zarzadzanie nimi. Przedsigbiorstwo zostalo zatozone
Z dniem 9 listopada 1988 roku. Pierwotnie zajmowato si¢ wykonywaniem ustug
budowlanych, rownoczes$nie prowadzac sktad celny oraz Osrodek Przetwarzania
Informacji, z ktérego wyodrebnito si¢ w okresie pozniejszym przedsigbiorstwo
Agrobex Info Spoéltka z o. 0. wchodzace w sktad grupy kapitatowej Agrobex. Od
1997 roku firma Agrobex zajmuje si¢ dziatalno$ciag deweloperska. Branza bu-
dowlana jest obecnie glownym obszarem dziatalnosci przedsigbiorstwa. Agro-
bex posiada w swej ofercie mieszkania (w standardzie deweloperskim oraz wy-
konczone pod klucz), apartamenty, domy jednorodzinne, domy szeregowe
(w zabudowie blizniaczej), wille miejskie oraz powierzchnie ustugowe. Przed-
siebiorstwo wykonuje wszystkie roboty i zaméwienia budowlane. Przez blisko
13 lat dziatalnosci na rynku nieruchomosci Agrobex wybudowal ponad
3000 mieszkan.

Agrobex jest jednym z najbardziej liczacych si¢ graczy na rynku nierucho-
mosci w regionie. Realizowat i realizuje liczne inwestycje na terenie miasta
Poznania, ale takze w gminach o$ciennych, gtdéwnie na terenie gminy Swarzedz.
Udziat Agrobexu w liczbie oddanych mieszkan na terenie powiatu poznanskiego
w latach 2004-2008 ksztattowat si¢ na przecietnym poziomie okoto 9%. Przy-
chody generowane przez przedsigbiorstwo wyniosty w 2009 roku blisko
115 miliondéw ztotych, zas wynik finansowy netto osiagnat poziom 19,4 miliona
ziotych. Mimo spadku przychodéw w 2009 roku w stosunku do roku poprzed-
niego, zysk netto wzrdst o ponad 76%. O niezwykle dynamicznym rozwoju
przedsiebiorstwa swiadczy fakt corocznego wzrostu przychodéw (za wyjatkiem
roku 2009) oraz generowanego zysku netto. Przedsigbiorstwo zatrudnia obecnie
okoto 70 o0so6b, w zwigzku z czym mozna zakwalifikowa¢ je do grupy przedsig-
biorstw $rednich. Struktura organizacyjna, pierwotnie wybitnie liniowa zaczyna
coraz bardziej si¢ rozrasta¢, powstaja coraz nowsze stanowiska w przedsigbior-
stwie, konieczne ze wzgledu na dynamiczny rozwdj firmy (np. pod koniec roku
2010 firma Agrobex postanowita powotaé swojego rzecznika prasowego).

Oprocz dziatalnosci typowo budowlanej, Agrobex zajmuje si¢ takze zarza-
dzaniem oraz administrowaniem swoich budynkéw (Dzial Zarzadzania Nieru-
chomosciami). Wspomniano juz o drugorzednej dziatalnosci firmy, jaka jest
$wiadczenie ushug z zakresu opracowywania i wdrazania programéw kompute-
rowych z dziedziny rachunkowos$ci, ktorym zajmuje si¢ spotka Agrobex Info
wchodzaca w sktad grupy kapitalowej Agrobex. Grupe kapitatlowg Agrobex
tworzy takze Towarzystwo Budownictwa Spotecznego Agrobex Spotka z 0.0.,
zajmujgca si¢ budowg lokali spotecznych.

! http://www.agrobex.eu, z dnia 10.05.2012.
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Zréwnowazony rozwaj przedsiebiorstwa

W zwiazku z tym, ze Agrobex jest jednym z najwiekszych deweloperéw po-
wiatu poznanskiego, co wigze si¢ z wysokim stopniem oddziatywania na region,
zatrudnia stosunkowo duza liczbe pracownikow, a glowny profil dziatalnosci
uzna¢ mozna za bardzo istotny dla spotecznosci lokalnej (nalezy wskazaé na
wcigz wysoki deficyt mieszkan w Polsce, w tym i na terenie powiatu poznan-
skiego oraz samego miasta Poznan)® opis zrownowazonego rozwoju przedsie-
biorstwa jest niezwykle istotny, lecz ze wzgledu na specyfike prowadzonej dzia-
talno$ci oraz specyfiki rynku nieruchomosci nie nalezy do najprostszych.

Jako, ze literatura przedmiotu wskazuje na trzy glowne obszary zrownowa-
zonego rozwoju’, ktére potraktowaé mozna, jako otoczenie funkcjonowania
przedsigbiorstwa, tzn.:

e obszar ekonomiczny (gospodarczy),
e obszar srodowiskowy (ekologiczny),
e obszar spoteczny (socjalny),

W niniejszym opracowaniu wskazniki zrownowazonego rozwoju takze zO-
stang zaproponowane w takim wtasnie uktadzie.

W obszarze otoczenia ekonomicznego zaproponowane zostang wskazniki
zrownowazonego rozwoju dotyczace:
1) podwykonawcow,
2) klientow,
3) wykorzystania maszyn i urzadzen budowlanych.

W obszarze otoczenia spotecznego zaproponowane zostang wskazniki zréw-
nowazonego rozwoju dotyczace:
1) zatrudnienia,
2) kursow i szkolen,
3) zasad BHP,

W obszarze otoczenia ekologicznego zaproponowane zostang wskazniki
zroéwnowazonego rozwoju dotyczace:
1) materiatow budowlanych,
2) projektowanej zieleni i zielencow,
3) recyklingu materiatéw biurowych.

Wskazniki zréwnowazonego rozwoju
Celem okreslenia polityki zrownowazonego rozwoju realizowanej przez
PPHiU Agrobex, nalezy okresli¢ odpowiednie wskazniki, bedace wielkosciami
opisujacymi relacje pomigdzy wybranymi miernikami z przytoczonych uprzed-
nio obszaréw zrownowazonego rozwoju.
W obszarze ekonomicznym (gospodarczym) mozna wskaza¢ na nastepujace
wskazniki zrownowazonego rozwoju:

2 http://www.propertus.ue.poznan.pl, z dnia 10.05.2012.

3 Bartkowiak P., Koszel M., Przestrzenne ujecie zréwnowazonego rozwoju, [W:] Zréwnowazony
rozwdj organizacji a relacje z interesariuszami, (red.) Bartkowiak P., wyd. Uniwersytetu Ekono-
micznego w Poznaniu, Poznan 2011, s. 30.
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1. Wskaznik W; — niezawodno$¢ prac budowlanych zleconych podwykonaw-
com, objetych dwuletniag gwarancja;

W;=(ilo$¢ reklamacji na prace budowlane/ilo§¢ izb mieszkalnych odda-
nych do uzytkowania) x 100 [%)]

Im warto$¢ wskaznika niezawodno$ci prac budowlanych zleconych podwy-
konawcom objetych dwuletnig gwarancja blizsza zeru tym lepiej. Wskaznik
moze przyjmowaé wartosci wigksze od zera (takze wigksze od jednosci,
np. w przypadku, gdy ilo§¢ reklamacji przekracza ilos¢ izb mieszkalnych odda-
nych do uzytku). Wskaznik moze przyjac takze forme:

W;=((ilo$¢ reklamacji na prace budowlane/ilo§¢ izb mieszkalnych odda-
nych do uzytkowania)-1) x 100 [%].

W takim przypadku, im warto$¢ wskaznika wyzsza, tym lepiej. Mozna takze
dokona¢ zmiany mianownika w pierwszym utamku, wstawiajac liczbe mieszkan
oddanych do uzytku (warto$ci wskaznika beda odpowiednio wyzsze) lub tez
wstawiajac powierzchni¢ mieszkan oddanych do uzytkowania uzyskujac wskaz-
nik wyrazony w ilosci reklamacji przypadajacych na metr kwadratowy po-
wierzchni mieszkan oddanych do uzytkowania.

2. Wskaznik W, — efektywnos¢ dziatan dzialu marketingu;

W,=(A nakladéw na promocj¢/A przychoddéw ze sprzedazy) x 100 [%]

Wskaznik informuje o sprawnos$ci dziatan promocyjnych realizowanych
przez dziat marketingu. Uzyskujemy informacje o tym, czy wraz ze wzrostem
naktadéw na promocje¢ rosng przychody ze sprzedazy. Czysto teoretycznie moz-
liwe jest wyznaczenie marginalnej wielkosci naktadow na promocje.

3. Wskaznik W3 — faktyczne wykorzystanie maszyn i urzadzen budowlanych

W;=(faktyczny czas pracy maszyn i urzadzen budowlanych/nominalny
czas pracy) x 100 [%]

Ze wzgledu na znaczacy udzial kosztow operacyjnych zwigzanych
z wykorzystaniem pracy maszyn i urzadzen budowlanych, wskaznik ten jest
bardzo istotny. Wskaznik przyjmuje wartosci od 0 do 100%, im blizszy wartosci
maksymalnej tym lepiej.

W obszarze otoczenia spolecznego mozna wskazac¢ na nastepujace wskazniki
zréWnowazonego rozwoju:

4. Wskaznik W, — zatrudnienie osob posiadajacych licencje zawodowa zarzad-
cy nieruchomosci lub licencje posrednika w obrocie nieruchomosciami);

W, =(liczba zatrudnionych oséb posiadajacych licencje zawodowa za-
rzadcy nieruchomosci lub licencj¢ posrednika w obrocie nieruchomoscia-
mi/liczbe pracownikow ogéltem) x 100 [%o]

Wskaznik §wiadczy o profesjonalnym podejs$ciu przedsigbiorstwa do obstugi
klienta. Osoby zatrudnione, posiadajace licencje zarzadcy nieruchomosci
lub posrednika w obrocie nieruchomosciami to wyzsza jako$¢ obshugi
(w przypadku zarzadcow) oraz wyzsza skuteczno$¢ pozyskiwania klientow (po-
srednicy). Oczywiscie im wyzsza warto$¢ wskaznika, tym lepiej. Nalezy jedna-
kowoz pamigta¢ o koniecznosci wyptacania zdecydowanie wyzszego wynagro-
dzenia osobom posiadajgcym licencj¢ zawodowsg anizeli pracownikom, ktorzy
nie posiadajg takowych.
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5. Wskaznik W5 — §rednia liczba godzin szkolen na 1 pracownika (rocznie);
Ws=(laczna liczba godzin szkolen i kurséw/liczba zatrudnionych ogélem)

x 100 [%]

Wskaznik wskazuje na podejmowanie dziatan rozwojowych przez przedsie-
biorstwie w sferze polepszania kwalifikacji pracownikéw. Szkolenia przyczynia-
ja sie do poprawy jakosci obstugi klienta, zwigkszenia efektywnos$ci pracy,
uskuteczniania procesu pozyskiwania klienta. Im warto$¢ wskaznika wyzsza,
tym lepiej.

6. Wskaznik Wy — liczba wypadkow pracownikow budowlanych przy pracy
W stosunku do ogdtu pracownikéw budowlanych bezposrednio pracujacych;
We=(liczba wypadkoéw pracownikéw budowlanych w ciagu roku/liczby

pracownikow budowlanych ogoélem) x 100 [%]

Wskaznik informuje o przestrzeganiu zasad bezpieczenstwa i higieny pracy
wsérod grupy pracownikow budowlanych, najbardziej narazonej na wypadki
W czasie pracy, ze wzgledu na charakter wykonywanej pracy. Im wartos$¢
wskaznika nizsza, tym lepie;j.

W obszarze ekologicznym mozna wskaza¢ na nastepujace wskazniki zrow-
nowazonego rozwoju:

7.  Wskaznik W7 — niewykorzystanie materiatow budowlanych;

W.,=(warto$¢ odpadéw z materialow/warto$¢ zakupionych materialéw)
materialow 100 [%]

Wskaznik informuje o efektywno$ci w wykorzystaniu materialow uzywa-
nych w procesie budowlanym, na roznych jego etapach. Wskaznik przyjmuje
warto$ci z zakresu od 0 do 100%. Im wartos¢ wskaznika nizsza tym lepiej.

8. Wskaznik Wg — udzial terenow zielonych i zielencéw projektowanych
w catkowitej powierzchni objetej projektem inwestycyjnym
Ws=(powierzchnia zieleni i zielencow projektowanych/caltkowita po-

wierzchnia objeta projektem inwestycyjnym) x 100 [%]

Wskaznik, ktory informuje poniekad o jako$ci miejsca zamieszkania. Przyjac¢
mozna zalozenie, ze im wigcej terenéw zielonych i zielencow, tym jako$¢ za-
mieszkania wyzsza (nalezy pamigtac, ze jako$¢ jest cechg niezwykle ciezko
mierzalng, za$ jej poczucie ma charakter stricte indywidualny i zalezy od czto-
wieka, ktory ja ocenia). Wskaznik przyjmuje teoretyczne wartosci z zakresu od 0
do 100%, przy czym, w przypadku istnienia Miejscowych Planéw Zagospoda-
rowania Przestrzennego (MPZP) dla terenow zainwestowania, jego maksymalna
warto$¢ jest okreslana posrednio przez obostrzenia MPZP, w ktérym wskazuje
si¢ na maksymalng powierzchni¢ zabudowy dzialek.

9. Wskaznik Wy — warto$¢ materialow biurowych poddanych recyklingowi
w stosunku do warto$ci zakupionych materiatdéw biurowych ogolem;
Wo=(warto$¢ materialéw biurowych poddanych recyklingowi/wartosé¢

zakupionych materialéw biurowych ogétem) x 100 [%]

Ze wzgledu na bardzo wysokie wykorzystanie materialdéw biurowych przez
przedsiebiorstwo, wskaznik ten jest stosunkowo istotny. Mimo postepu tech-
nicznego, papierowa forma dokumentacji jest nadal bardzo popularna. Recy-
klingowi podlega¢ mogg takze inne przedmioty wykorzystywane w biurach,
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takie jak wyposazenie AGD i1 TV (przestarzate komputery itp.), dlatego tez
wskaznik moze by¢ modyfikowany i przyjmowac inne formy.

Podsumowanie

Zaproponowane wskazniki to tylko niewielka cze§¢ wskaznikow zréwnowa-
zonego rozwoju dla przedsigbiorstwa z branzy budowlanej. Moga one pomoc
w ocenie realizowania koncepcji zrbwnowazonego rozwoju w przedsigbiorstwie,
jednakze aby dokonaé wilasciwej oceny, konieczne jest poznanie optymalnych
wartosci ksztaltowania sie tychze wskaznikdéw. Przy zadnym ze wskaznikow nie
podano wartosci, jakie winny one przyjac, aby okresli¢, czy polityka zrownowa-
Z0Nnego rozwoju realizowana jest w dostatecznym, wysokim czy tez niskim stop-
niu. Doktadne wartos$ci nie sa znane. Kazde przedsiebiorstwo moze przyjac¢ inne
widetki ksztattowania si¢ optymalnej warto$ci danego wskaznika, tak samo, jak
moze dobiera¢ najbardziej odpowiednie wskazniki do swojego profilu dziatalno-
$ci. Okreslenie optymalnych ram warto$ci dla zaproponowanych wskaznikow,
wymagatoby prowadzenia wieloletnich badan. Dlatego tez, ze wzglgdu na nie-
mozno$¢ przyspieszenia uzyskania wynikéw takowych badan, najlepszym roz-
wigzaniem wydaje si¢ porownywanie poszczegdlnych wskaznikow z liderami
danego sektora (benchmarking). Ze wzgledu na rozpatrywanie polityki zréwno-
wazonego rozwoju, jako zrodta przewagi konkurencyjnej, dokonanie takowych
poréwnan nie jest mozliwe bez dobrowolnego raportowania na temat dziatan
podejmowanych przez przedsigbiorstwa w aspekcie zrownowazonego rozwoju.

Bibliografia
1. Bartkowiak P., Koszel M., Przestrzenne ujecie zréownowazZonego rozwoju,
[wW:] Zrownowazony  rozwdj  organizacji a  relacje  z  interesariuszami,
(red.) Bartkowiak P., Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2011.
2. http://www.agrobex.eu
3. http://www.propertus.ue.poznan.pl

Proposals of sustainable development indicators for real estate development
companies

Modern trends in management of companies often focus on the environmental as-
pects of their functioning. Sustainable development theory fits into this trend. It is often
mistakenly seen as just conception related with only environmental aspect, in practice
implemented by using a variety of tools and instruments for environmental protection.
Adapting the concept of sustainable development should be characterized
by voluntariness and should not direct to the economic benefits of its implementation.
Sustainable is often treated as a source of competitive advantage, what is more, more
often in only such a context. Nevertheless sustainable development is one of the most
popular modern management concepts used in practice.This paper presents a basic pro-
file of analyzed company. In next part are presented the proposals of sustainable devel-
opment indicators in its three areas namely: economical, environmental and social
with an indication of the desired values without showing exact numbers.
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Michal Galuszkiewicz, Politechnika Radomska

Wplyw relacji inwestorskich na kreowanie wartosci
firmy

Streszczenie

W pracy zostaly poruszone kwestie zwigzane z relacjami inwestorskimi oraz ich wptywem na
warto$¢ przedsigbiorstwa i jego wycene na rynku kapitalowym. Zaznaczone zostaty aspekty jak
waznym elementem w procesie zarzadzania spolki jest otwarto§¢ informacyjna, jakie korzysci
ptyna z dobrze prowadzonych relacji inwestorskich dla przedsigbiorstwa. W ostatniej czgsci pracy
zostaly opisane wyniki badan przeprowadzonych przez Polski Instytut Relacji Inwestorskich
obrazujace wptyw, jakosci IR na decyzje inwestoro6w. Przedstawione zostaly réowniez wyniki
badania CitiScan przeprowadzonego wsréd 104 najwickszych inwestoréw instytucjonalnych
w Wielkiej Brytanii i USA. Odpowiadali w nim na pytania zwigzane z tym, co interesuje inwesto-
réw oraz jakich informacji potrzebuja, by podja¢ decyzje inwestycyjne.

Wstep

Relacje inwestorskie sa jednym z aspektow zwigzanych ze statusem spotki
publicznej. Wszystkie firmy notowane na parkiecie komunikujg si¢ z rynkiem,
ktéra jest czeSciowo regulowana przepisami. Prawo naktada na nie obowigzek
ujawniania informacji m.in. o znaczacych umowach, nabyciu badz sprzedazy
znaczacych aktywow, pozwach sagdowych, planach nawigzania wspotpracy kapi-
tatlowej, powolaniu lub odwotaniu cztonkéw zarzadu, sporzadzeniu prognoz
finansowych, zlozeniu w sadzie wniosku o upadlo$é itd.' Niewatpliwie
W obecnych czasach rola komunikacji nabiera duzego znaczenia nie jest tylko
narzgdziem do raportowania sprawozdan finansowych, ale odgrywa réwniez
ogromna role¢ w kreowaniu warto$ci firmy.

Jak to si¢ ma do wzrostu wartosci przdasi¢biorstwa? Otoz rzetelnie przeka-
zywane informacji dobrych jak i tych ztych sprzyjaja budowaniu zaufania do
spotki w dhugoterminowych relacjach, co z pewnoscig zostanie docenione przez
akcjonariuszy. Firmy, ktore chetnie komunikujg si¢ z rynkiem sg lepiej postrze-
gane przez inwestoréw natomiast im lepsza jest komunikacja tym lepiej zacho-
wuje si¢ kurs, a w trudnych czasach moze cechowac si¢ wigksza stabilnoscia.
Zdaniem Tomasza Manowca, analityka z Biura Maklerskiego Banku BGZ, bar-
dzo dobrze prowadzone relacje inwestorskie moga znaczaco rzutowaé na wyce-
ne, zwigkszajgc jg nawet o 20-30 proc. W przypadku spétek dobrych perspekty-
wach. Tradycje takie zostaly juz ugruntowane z oceanem, spotki, ktore zrozu-
mialy znaczenie relacji inwestorskich osiggaty szybszy wzrost wartosci w po-
réwnaniu z konkurencjg.

! Koper A., Dodatek Gazety Gieldy Parkiet, z dnia 24.03.2011.
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Co wplywa na wartos¢ firmy i jaka role w tym pelnia relacje inwe-
storskie?

W ostatnich latach mozemy zaobserwowac rosnacy wptyw wartosci niemate-
rialnych na sytuacj¢ finansowa oraz perspektywy rozwojowe spdtek. Zmiany
zachodzace w przedsiebiorstwach wynikajace z szybkiego postepu technolo-
gicznego i1 informatycznego oraz procesow spolecznych, przyczyniaja si¢ do
tego, ze o sukcesach wielu firm w coraz mniejszym stopniu decyduja aktywa
materialne, a w coraz wickszym stopniu warto$ci migkkie (soft values) ukryte
sktadniki majgtkowe: wykwalifikowani pracownicy, innowacyjno$¢, marka,
reputacja, jako$¢ strategii, kultura organizacyjna, itp., czyli szeroko rozumiane
wartosci niematerialne. Wyniki finansowe spolek sa w rzeczywistosci efektem
dziatan podjetych w przesztosci — tego, co juz si¢ wydarzyto. Czynniki niemate-
rialne majg natomiast znaczacy wplyw na ich przyszte dokonania. W rezultacie
analizujac spotke tylko pod wzgledem jej sytuacji finansowej nie bedziemy mo-
gli jednoznacznie stwierdzi¢ czy jest ona atrakcyjng inwestycyjnie firma. Juz
samo identyfikowanie i informowanie w wartosci aktywow niematerialnych
moze mie¢ dalece idacy wplyw na postrzeganie firmy przez rynek, a co za tym
idzie jej wyceng rynkowa’. Zauwazy¢ nalez ze wigkszo$¢ wartosci niematerial-
nych wciaz nie jest uwzgledniana w klastycznej sprawozdawczosci finansowe;.
Zasadnicza determinantg warto$ci przedsicbiorstwa sg przyszite przeptywy pie-
nigzne, uzaleznione od czynnikdéw zwigzancyh ze strategia, ksztattowaniem si¢
kosztu kapitalu czy ogdlnymi trendami na rynku. Ocena perspektyw inwestycyj-
nych danego przedsiebiorstwa wymaga informacji na temat jego prognoz, pla-
nowanych dzialan, czynnikow budujacych trwatg przewage konkurencyjna. Je-
zeli elementy te nie znajdujg odzwierciedlenia w raportach przekazywanych
inwestorom, to spotecznos$¢ inwestycyjna podejmuje decyzje na podstawie bar-
dzo znieksztatconych informacji, ktérych wyniki i oceny sa czgsto niekorzystne
dla samej spotki. Nie ulega watpliwos$ci, ze sposob, forma i szybko$¢ przekazy-
wania informacji wptywaja na ksztaltowanie si¢ zainteresowania jego akcjami,
a to z kolei wptywa i na kurs. W zwigzku z tym spoiki coraz czgsciej starajg si¢
ksztaltowac relacje inwestorskie, obejmujacy caty wachlarz dziatan zapewniajg-
cych przedsigbiorstwom wchodzacym na gielde zainteresowanie inwestorow.
Relacje inwestorskie maja za zadanie ksztattowacé opis spotki przez pryzmat
tworzenia nadziei akcjonariuszy i inwestoré6w na przyszte zyski, a zatem prze-
ksztatca¢ opis przedsigbiorstwa w program korzysci dla obecnych i potencjal-
nych inwestorow®. Wazne jest, aby traktowa¢ relacje inwestorskie nie tylko
i Wylacznie, jako swoista taktyke komunikacyjng, ale raczej, jako element zarza-
dzania strategicznego przedsigbiorstwem, zwlaszcza w kontekscie zarzadzania
jego wartoscig. Badania przeprowadzone na rynku amerykanskim wykazaty,
ze spoOtki o wiarygodnym modelu relacji inwestorskich sg wyceniane wyzej niz
te, ktore nie przywiagzuja wagi do prowadzenia otwartej polityki informacyjnej

2Read G., Ross I, Dunleavy, Schulman D., Bramante J., eCFO. Budowanie wartosci
W przedsigbiorstwach nowej ery. IFC PRESS, Krakow 2004, s. 119.

3 Value Based Management. Koncepcje, narzedzia, przyktady, (red.) Szablewski A., Pniewski K.,
Bartoszewicz B., Deloitte, Poltext, Warszawa 2008, s. 458.
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ze spotecznoscig inwestorska. Inwestorzy, jak dowiodly badania, sktonni sa

zaplaci¢ za akcje firmy, ktéra wdrozyta i kieruje si¢ jasng i przejrzysta polityka

informacyjna, od 15 do 30 % wiecej niz a akcje tej spotki, ktéra tego nie robi”.
Relacje inwestorskie wywieraja wplyw na wycene spotki dokonywana przez
rynek kapitatowy w sposob bezposredni’:

e Obnizenie kosztu pozyskania kapitatlu — im wyzszy poziom relacji inwestor-
skich i stopien otwartosci informacyjnej, tym mniejsze ryzyko inwestycji na-
tomiast premig za nizsze ryzyko jest wzrost cen akcji,

o Efektywniejsza alokacja kapitatu — rzetelne informacje prowadzg do wtasci-
wej oceny spotki 1 pozwalaja podejmowac efektywniejsze decyzje,

o Zwigkszenie ptynnosci rynku — akcje o nizszym ryzyku sa chetniej nabywane
przez inwestorow oraz stanowig zachete inwestowania przy kolejnych emi-
sjach ich akcji, co ma wptyw na obnizenie kosztu pozyskanego kapitatu,

e Zmnigjszenie zmiennosci akcji — niepewnos¢ inwestorow jest spowodowana
brakiem dostatecznych informacji jest mniejsza, co obniza wrazliwo$¢ cen na
informacje z rynku; mniejsza zmienno$¢ cen akcji oznacza nizsze ryzyko
przektadajace si¢ na nizszy koszt kapitatu,

e Zmniejszenie ryzyka inwestycyjnego — efektywna komunikacja ze spotecz-
nos$cig inwestycyjna, obniza niepewno$¢ na rynku, zmienno$¢ cen akcji jest
mniejsza, co ulatwia podjecie wihasciwej decyzji. Bledy w komunikacji,
w skrajnych przypadkach moga prowadzi¢ do zniechecenia inwestorow nie
tylko do zakupu akcji konkretniej spotki, ale rowniez do rynku kapitalowego
w ogoble i powodowaé odptyw gotowki z gietdy,

e Powigkszenie bazy inwestoréw z dtugoterminowym planem inwestowania —
staly i bezposredni kontakt ze srodowiskiem inwestorskim zacheca do inwe-
stycji o charakterze dlugoterminowym. Spotki znane z rzetelnej polityki in-
formacyjnej w przypadku przejSciowych probleméw nie doswiadczajg ma-
sowego wyprzedania ich akcji. Dlugoterminowi akcjonariusze z reguty po-
zwalajg zarzagdowi na spokojne realizowanie planow,

o Zwicgkszenie zainteresowania analitykow dana spotka — jako$¢ relacji inwe-
storskich wptywa réwniez na postrzeganie spotki przez analitykow zajmuja-
cych si¢ branza, w ktorej ona dziata, oraz na to, jak chetnie beda oni sporza-
dza¢ dla niej rekomendacje. To z kolei moze mie¢ przetozenie na jej popu-
larno$¢ wérdd inwestorow,

Korygowanie niewtasciwych wycen i wigksza ptynnos¢ akcji,

o Zwigkszone prawdopodobienstwo kolejnych emisji akcji.

Dobrze prowadzone Relacje inwestorskie wywieraja rowniez posredni
wplyw na wyceng akcji spolek po przez:

e Prestiz — ma posredni wptyw na warto$¢ rynkowa,

e (QOdroznienie od konkurencji — relacje inwestorskie i polityka informacyjna,

* Cwynar A., Cwynar W., Zarzqdzanie wartoscig spétki kapitatowej. Koncepcje — systemy- narze-
dzia, Fundacja rozwoju przedsiebiorczo$ci. Warszawa 2002, s. 381.

® Value Based Management. Koncepcje, narzedzia, przyklady, (red.) Szablewski A., Pniewski K.,
Bartoszewicz B., Deloitte, Poltext, Warszawa 2008, s. 459-460.
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e Zaufanie do zarzadu — zarzad obdarzony zaufaniem spoteczno$ci inwestor-
skiej moze systematycznie wprowadza¢ planowang strategi¢ oraz ma duze
znaczenie w sytuacjach krotkoterminowych niepowodzen.

Dobrze prowadzone relacje inwestorskie moga sta¢ si¢ czynnikiem, ktory
wplynie na ostateczna i prawidtowa wyceng akcji. W zwiazku z tym ,,polityka
informacyjna spotki staje sie jednym z kluczowych narzedzi ksztattowania wize-
runku podmiotu, a dzialy relacji inwestorskich aspirujq do roli kreatorow sukce-
su przedsiebiorstwa na rynku kapitatlowym®. W badaniu przeprowadzonym
przez Polski Instytut Relacji Inwestorskich oceniono znaczenie relacji inwestor-
skich przy podejmowaniu decyzji inwestycyjnych. Zdecydowana wickszos$¢
inwestorow (83%) twierdzi, ze jako$¢ IR ma wplyw na ich decyzje inwestycyjne
i na horyzont inwestowania. 21% ankietowanych nadaje relacjom inwestorskim
bardzo duze znaczenie, natomiast 62% S$rednio istotne. Dla pozostatych 17%
znaczenie IR w podejmowaniu decyzji jest mato istotne. 74% Inwestorow uwa-
za, ze jako$¢ relacji inwestorskich wptywa na horyzont inwestowania, podczas
gdy w 84% inwestorow twierdzi, iz ze niewystarczajaca, jako$¢ IR moze stac sie
przyczyna wyjscia z inwestycji. Az 85% inwestorow instytucjonalnych jest go-
towych zaptaci¢ wiecej za akcje spotki cechujace si¢ wysokim poziomem relacji
inwestorskich. Nieliczni (3%) stwierdzili, ze nie zaptaca premii za akcje spotki
Z dobrym IR, natomiast 12% krajowych akcjonariuszy nie udzielito odpowiedzi
na to pytanie’. W 2000 roku, brytyjska firma Citigate Dewe Rogerson przepro-
wadzita badanie CitiScan wsréd 104 najwickszych inwestorow instytucjonal-
nych w Wielkiej Brytanii i USA. Ankietowani udzielili odpowiedzi na pytania,
co interesuje inwestoréOw oraz jakich informacji potrzebuja, by podja¢ decyzje
inwestycyjne. Istnieje wiele kryteridw branych pod uwage przy ocenie spotek.
Analizujac wyniki badania, wérdd najwazniejszych aspektéw branych pod uwa-
ge przy podejmowaniu decyzji przez inwestorow znalazly sie, jako$¢ zarzadu
(97%), zysk (95%), przejrzystos¢ strategii (92%), oraz sita marki (88%). 76%
Badanych uwaza relacje inwestorskie, jako czynnik istotny przy ocenianiu spot-
ki, a zasady corporate governance sa wazne dla 49% ankietowanych. Mniej
uwagi inwestorzy poswigcaja informacjom o dywidendzie, czy tez ryzyku kur-
sowemu. Najistotniejsze aspekty rozwazane podczas podejmowania decyzji, dla
inwestorow z Wielkiej Brytanii, to bezposrednie spotkania one-on-one (89%),
wizyty w spotkach (83%). Znikomy wplyw na podejmowanie decyzji przez in-
westoréow z UK maja serwisy telewizyjne czy prasa brytyjska. Podobnie Polscy
inwestorzy na pierwszym miejscu wymieniaja bezposrednie spotkania one-on-
one (100%), a dalej analizy analitykow wewnetrznych (100%), sprawozdania
finansowe (97%), kontakt telefoniczny (91%). W mniejszym stopniu czerpig
informacje z portali finansowych oraz raportéw publikowanych przez
agencje ratingowe®.

® Marcinkowska M., Roczny raport..., s. 47.

7 Gajewska-Jedwabny A., Relacje inwestorskie..., S. 15.

8 Krug A., Relacje inwestorskie, jako narzedzie budowania zaufania uczestnikéw rynku kapitato-
wego, s. 10.
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Podsumowanie

Sledzac rynki finansowe i przemiany zachodzace w gospodarce mozna przy-
zna¢ za A. Szablewskim, iz, ,,...w tak definiowanym $wiecie relacje inwestorskie
urastaja do rangi sztuki. Nawet doskonaty system tworzenia warto$ci oraz stra-
tegicznych dziatan spotki nie przelozy sie na poprawe jej percepcji w oczach
inwestorow, jesli poczynania nie zostang odpowiednio zakomunikowane otocze-
niu inwestorskiemu. Kapital pozostaje dobrem rzadkim, a w walce 0 niego wy-
gra ta spotka, ktora najbardziej wiarygodnie ,,sprzeda” swoj pomyst na kreacje
przysziej wartosci. Wobec zmian zachodzacych w gospodarce relacje inwestor-
skie przestaja by¢ tylko instrumentem raportowania wartosci, ale same zaczyna-
ja by¢ waznym jej generatorem®”. Jesli przedsiebiorstwo chce osiagna¢ sukces
na rynku i mie¢ wlasciwa wyceng musi opanowac sztuke relacji inwestorskich
tak, by przyczynily si¢ do wytwarzania wartosci firmy.
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The investing relations impact on the company’s value creation

This workpaper focuses on the investor relations, their influence on the value
of an enterprise as well as its valuation on the capital market. There are some aspects
mentioning the importance of the information openness on the process of company man-
agement and advantages relating to the well thought-out investor relations. The final part
presents the results of research conducted by the Polish Investor Relations Institute
showing the impact of IR quality on the invertors’ decisions. In addition, it relates also
to the results of Citiscan research carried out among the number of 104 biggest institu-
tional investors in Great Britain and the USA. The main aim of this was to gather infor-
mation what investors are interested in and what sort of information they need to make
investment decisions.

® panfil M., Szablewski A., Metody wyceny spélek perspektywa klienta i inwestora, wyd. Poltext,
Warszawa 2009, s. 596.
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Dorota Dziadek, Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach,
Studenckie Koto Naukowe Lider

Reengineering jako sposob wprowadzania radykalnych
zmian w firmie

Streszczenie

Reengineering jest to jedna z metod zarzadzania zmianami. Stata si¢ ona popularna na poczat-
ku lat 90. XX wieku. Metoda ta narodzita si¢ w Stanach Zjednoczonych w wyniku prac nauko-
wych przeprowadzonych przez Sloan School Massachusetts of Technology®. Z tg teoria zarzadza-
nia ogromna ilo$¢ przedsigbiorcow wigzata wielkie nadzieje. Tworcami tej koncepcji sa Michael
Hammer i James Champy. Sa oni autorami ksigzki pt. Reengineering The Corporation.
A Manifesto for Business Revolution (Reengineering w przedsigbiorstwie). Dzielo to juz od mo-
mentu pojawienia si¢ na rynku, a wigc od rokul993 znajdowato si¢ na listach bestsellerow
i zostato sprzedane w bardzo duzym naktadzie, a przedsigbiorstwa mogly dokonaé przeprojekto-
wania, co najmniej jednego procesu produkcyjnego, wzorujac si¢ na procesie opisanym w owej
ksigzce?. Reengineering oznacza radykalna zmiane proceséw w przedsigbiorstwie i zmierza do
poprawy efektywnosci. Ponadto wigze si¢ ze zmianami w $wiecie biznesu, gdzie tylko radykalne
zmiany maja szanse na sukces. Niniejszy artykut ma na celu przyblizenie tej metody
zarzgdzania zmianami.

Definicja reengineeringu

Wiele amerykanskich poje¢ rowniez reengineering nie thumaczy si¢ na jezyk
polski. Punktem wyjscia jest przytoczenie definicji zaproponowanej przez
wspomnianych Hammera oraz Champy’ego, ktdéra moéwi, ze, reengineering to
fundamentalne przemyslenie od i radykalne przeprojektowanie przedsigbiorstwa
i jego istotnych procesow, prowadzgce do dramatycznej poprawy osigganych
wynikow (takich jak koszty, jakosc, szybkos¢ czy serwis), przy zastosowaniu no-
woczesnej techniki informatycznej®. Metoda ta zaktada calkowite zerwanie
z zasadami obowigzujacymi w organizacji. W przytoczonej definicji istotne sg
cztery elementy, a mianowicie:
o fundamentalne przemyslenie,
o radykalne przeprojektowanie,
e dramatyczna poprawa,
e procesy.

Fundamentalne przemys$lenie wigze si¢ z przedsigbiorstwem, a przede
wszystkim z zachodzgcymi w nim procesami i tym co nalezy w nim zmienic.

! Kupczyk A., Korolewska-Mréz H., Czerwonka M., Radykalne zmiany w firmie.
Od reengineeringu do organizacji uczqcej sig, Wydawnictwo Infor, Warszawa 2008, s. 22.

2 Zimniewicz K., Wspolczesne koncepcje i metody zarzqdzania, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2009, s. 99.

% Hammer M., Champy J., Reengineering w przedsiebiorstwie, Neuman Management Institute,
Warszawa 1996, s. 46.
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Radykalne przeprojektowanie oznacza catkowite zerwanie z przesztoscig
oraz uksztattowanie przedsiebiorstwa na nowo poprzez modyfikacje procesow.
Dramatyczna poprawa to osigganie ogromnych rezultatow ilosciowych, a nie
matych, ktére mozna osiagnaé stosujac inne metody”. Proces z kolei to ciag po-
wigzanych ze soba dziatan, ktore maja na celu doprowadzenie do przeksztatca-
nia naktadéw w produkt. Proces obejmuje zamdwienia, jego realizacje oraz za-
inkasowanie naleznosci®. Mozna wyrézni¢ trzy rodzaje dziatan sktadajace si¢ na
proces, a mianowicie: korzystne z punktu widzenia klienta, a wigc dziatania
tworzace warto$¢ dodana, dotyczace transportu czyli z przekazywania produk-
tow pomiedzy dziatami organizacji albo przedsiebiorstwami, a takze kontrolne®.

Durlik w swej ksigzce pisze, ze reengineernig, a scislej Business Proces Re-
engineering (BPR) jest filozofig i strategiq dziatania innowacyjnego, a takze
metodq radykalnego przeprojektowania i modernizacji proceséow biznesowych
przedsigbiorstw (instytucji) przy wykorzystaniu postepow technologii informa-
tycznej w celu osiggniecia istotnych efektow ekonomicznych oraz znacznej po-
prawy obstugi klientéw'.

Zazwyczaj wyrdzniane sg trzy SPosoby organizacji procesow, a mianowicie:

e Reengineering ciagly, w ktorym procesy, ktore juz istnieja w organizacji
poddaje si¢ gruntownej analizie i poprawie w sposob ciagly;

e Reengineering w sytuacjach krytycznych, gdzie nastepuje reorganizacja dzia-
tania organizacji, ktorej powodem sg zmiany wewnatrz i na zewnatrz przed-
siebiorstwa i odnosi si¢ miedzy innymi do rynku, zyskow;

¢ Reengineering ukierunkowany na wyniki, a wigc przeksztatcenie procesow
w firmie, ktory zmierza do zmiany celow przedsigbiorstwa , takich jak nowe
produkty, ustugi®.

Narzedzia, procedury oraz metodologia

Podstawowe narzgdzia reengineeringu to komputer najnowszej generacji
oraz czysta kartka. Punktem wyj$cia jest prognozowanie przysztosci
i opracowanie projektu. Metoda ta jest nieograniczona metodami, ktore juz ist-
nieja, ludzmi oraz strukturami organizacyjnymi. Kluczowe pytania, ktore nalezy
sobie zada¢ przy projektowaniu BPR to:
e Co jest robione i dlaczego?
W jaki sposob jest to robione i dlaczego wtasnie w ten sposob?
Gdzie jest to robione i dlaczego w tym miejscu?
Kiedy jest to robione i dlaczego w tym terminie?
Kto wykonuje te czynnosci i dlaczego ta osoba?

* Zimniewicz K., Wspélczesne koncepcje..., s. 101-102.

® Lewandowska L., Koncepcje zarzqdzania I finansowania rozwoju organizacji w kontekscie
globalizacji [W] Zarzgdzanie organizacjami w  swietle wyzwan XXI wieku od teorii do praktyki,
J.Z. Szczakowski (red), s. 104.

® Manganelli R. L., Klein M., Reengineering. Metoda usprawniania organizacji, Polskie Wydaw-
nictwo Ekonomiczne, Warszawa 1998, s. 27.

" Durlik 1., Restrukturyzacja proceséw gospodarczych: Reengineering teoria i praktyka, \Wydaw-
nictwo Placet, Warszawa 1998, s. 55.

8 Muller R., Rupper P., Process reengineering, Wydawnictwo Astrum, Wroctaw 2000, s. 14.
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Zdaniem Hammer’a oraz Stewarta reengineering powinien by¢ realizowany
etapami. Etap 1 dotyczy opracowania strategii dziatania firmy. Etap 2 ma za
zadanie rozpoczecie usprawnien od proceséw trudnych i najbardziej istotnych
biorgc pod uwagg klienta. Etap 3 tworzy poczucie koniecznosci wprowadzania
zmian oraz pozwala na wprowadzenie owych zmian. Etap 4 zwigzany jest
z projektowaniem od zewnatrz do wewnatrz, czyli od analizy potrzeb klienta
az do wewngtrznych proceséw przetwarzania surowcow oraz informacji, ktore
zapewnig mu satysfakcje. Etap 5 dokonuje oceny zaprojektowanego rozwigzania
kierownictwu , konsultantom zewnetrznym oraz realizatorom. W etapie 6 zostaje
stworzony zesp6ot odpowiedzialny za projekt. W ostatnim siddmym etapie zosta-
je pojeta decyzja i przystgpienie do realizacji projektu badz do kolejnej fa-
zy projektu®.

Metodyka reengineeringu

Niezwykle istotnym etapem przeprowadzania reengineeringu jest wybor pro-
cesu do rekonstrukcji. Aby wybdr ten byl trafny nalezy w odpowiedni sposob
zidentyfikowaé procesy w przedsigbiorstwie. Jednym z narzedzi pomocnych
przy tym jest mapa procesOw gléwnych oraz podproceséw. Ukazuja one
W sposoéb prosty i prawidtowy zasady obowigzujace w przedsiebiorstwie. Nieste-
ty nie istniejg firmy, ktore potrafig przeksztalca¢ wszystkie gtdwne procesy jed-
noczesnie, czyli te ktorych liczba zazwyczaj jest mniejsza od dziesigciu. Nalezy
zwrdci¢ uwage na:
o Problemy tworzace procesy;
e Znaczenie procesow dla funkcjonowania w odpowiedni sposob organizacji,

ktorej celem jest realizacja potrzeb klientow;

e Prawdopodobienstwo osiaggnigcia odpowiednich efektow™.

Kolejnym elementem metodyki reengineeringu jest stworzenie odpowiednie-
go zespotu i dobranie odpowiednich 0sdb do poszczegdlnych zadan. Lider to
osoba akceptujaca i wpierajaca catos¢ dziatan, ktoére maja na celu przeprowa-
dzenie reengineeringu. Jest nim zazwyczaj dyrektor, a w szczego6lnosci dyrektor
do spraw zarzadzania operacyjnego. Menedzer procesu przeprojektowuje proces
i kontroluje prace zwiazane z przeprowadzaniem reengineeringu. Jest to osoba
odpowiedzialna za przygotowanie oraz wilasciwe wdrozenie procesu. Zespot
reengineeringu sktada si¢ z os6b zaangazowanych w dany proces. Sklada si¢
z okoto 10-15 osob, a V4 z tych 0s6b powinna pochodzi¢ z zewnatrz organizacji,
aby zachowa¢ obiektywizm i nowe spojrzenie na dana sytuacje, aby wprowadzi¢
radykalne zmiany. Wszyscy cztonkowie dokonujg oceny procesu, a nastgpnie
muszg go przeprojektowac i wdrozy¢. Zadaniem zespotu jest rekonstrukcja tylko
jednego procesu. Komitet sterujacy to organ, ktory sktada si¢ z gtownych mene-
dzerow odpowiedzialnych za zaplanowanie strategii calosciowego reengineerin-

® Durlik I., Restrukturyzacja proceséw gospodarczych: Reengineering teoria i praktyka. .. s. 59.
10 Kupczyk A., Korolewska-Mroz H., Czerwonka M., Radykalne zmiany w firmie. Od reengineer-
ingu do organizacji uczqcej sie... s. 29.
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gu. Inne zadania komitetu sterujacego to kontrola catosci dziatan zwigzanych
Z reengineeringiem oraz monitorowanie postgpéw procesu. Koordynator BPR
z kolei to osoba zajmujaca si¢ rozwojem technik i narzedzi omawianej metody
oraz synchronizacja kolejnych projektow™. Zbudowanie zespotu reengineeringu
to kluczowy etap. Najpierw nalezy powota¢ kierownika zespotu. Najlepiej zeby
byla to osoba cieszaca si¢ autorytetem wsrod zatogi. Zespdt powinien sktadaé
si¢ z 0sOb znajacych procesy, informatykow, specjalistow do spraw zasobow
ludzkich oraz mtodych, kreatywnych os6b™.

Kolejny etap metodyki reengineeringu to konieczno$¢ zrozumienia procesu.
Odpowiednio powotany zespdt reengineeringu musi zrozumie¢ potrzeby klienta
i z jego punktu widzenia spojrze¢ na realizowany proces. Po zdefiniowaniu
owych potrzeb, zespot powinien zastanowié¢ si¢ nad tym, co wytwarza dotych-
czasowy proces, a wigc konieczne jest zrozumienie co i dlaczego zachodzi
w procesie i w jakim stopniu zaspokaja ten proces potrzeby klienta.

Po dokonaniu analizy potrzeb i wymagan klienta rozpoczynane zostaje mo-
delowanie zupetnie nowego procesu. Rekonstrukcja procesu opiera si¢ na:

o zakwestionowaniu dotychczasowych zasad i sposobow postepowania,

o przeprojektowanie obecnego procesu zgodnie z zasadami reengineeringu,

e wprowadzenie nowoczesnych technologii informatycznych, ktore warunkuja
przeprowadzenie rekonstrukcji.

Ostatni etap metodyki reengineeringu to wdrozenie rekonstrukcji procesu
W zycie. Mozna wprowadzi¢ rekonstrukcje procesu calosciowo badz poprzez
wprowadzenie projektow pilotazowych. Niezbedne jest monitorowanie wdroze-
nia i pamigtanie o stosowaniu zasad postgpowania zgodnych z zasadami zarza-
dzania zmianami'’,

Charakterystyczne cechy reengineeringu
Champy i Hammer przedstawili 2lcech omawianej metody. Sa
one nastepujace:
1. Odrzucenie industrialnego modelu pracy, ktory opiera si¢ na przekonaniu, ze

efektywno$¢ pracy mozna zapewnic¢ jedynie wtedy, gdy pracownicy maja do
wykonania najprostsze oraz pojedyncze dziatania;

2. Przyjecie zatozenia, iz trzeba dazy¢ do uproszczenia procesow, ktore sa reali-
zowane w firmie;

3. Stanowiska pracy taczone sa w jedno, czyli poszczegdlne etapy procesu,
ktore poprzednio byly wykonywane przez pracownikow roznych dziatow czy
pionow teraz sg realizowane przez jedng osobe odpowiedzialng za caty pro-
ces. W przypadku, gdy proces jest skomplikowany nalezy powotac¢ zespot,
gdzie nastepuje koncentracja odpowiedzialnosci;

! |bidem, s. 29-32.

2 Brilman J., Nowoczesne koncepcje i metody zarzgdzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2002, s. 273.

13 Kupczyk A., Korolewska-Mro6z H., Czerwonka M., Radykalne zmiany w firmie..., s. 32-33.
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4. Decentralizacja wladzy, gdzie powierzane sg pracownikom zadania do zrea-
lizowania, ale rowniez delegowane s3 pracownikom kompetencje, ktore
przystugiwaty jedynie menedzerom. Przyczynia si¢ to do minimalizacji
op6znien, obnizenia kosztéw, dostosowania do wymagan klientow;

5. Zachowany jest naturalny porzadek pracy, poniewaz procesy nie muszg by¢
realizowane w sposob sekwencyjny, a wigc czas procesu zostaje przyspie-
szony, poniewaz wiele czynno$ci wykonywanych jest rOwnoczesnie;

6. Wiclowariantowo$¢ procesow czyli odejScie od standaryzacji procesow,
a skupienie si¢ na dostosowaniu do wymagan klientow i rynku;

7. Praca realizowana jest w odpowiednim miejscu. W tym momencie stosowany
jest rowniez outsourcing;

8. Minimalizowanie czynno$ci, ktore nie powickszaja wartosci produktu
z punktu widzenia klienta: kontrolowanie, doktadne sprawdzanie, powiela-
nie dziatan;

9. Ograniczanie zewngtrznych kontaktow;

10. Tworzenie dziatan taczacych dzieki technologii informatycznej;

11. Zmiana struktury organizacyjnej z funkcjonalng w procesows;

12. Zmiana charakteru pracy w kierunku pracy wielowymiarowej, gdzie praca
staje si¢ bardziej rzeczywista. Reengineering eliminuje straty czasu
i bezcelowe dziatania, dzigki czemu dziatania staja si¢ satysfakcjonujace
i prowadza do mozliwos$ci rozwoju;

13. Zmiana r6l poszczegdlnych osob, ktorzy maja wicksze kompetencje
i ponosza wigksza odpowiedzialnos$¢, gdyz podlegaja mniejszej kontroli;

14. Zmiana charakteru przygotowania zawodowego od szkolenia do edukacji,
ktéra pozwala zrozumie¢ wymagania wobec czynnosci procesu oraz uczy
sensu wykonywania zadan;

15. Efekty stajg si¢ podstawa wynagradzania i oceny wydajnosci pracy;

16. Zmiana kryteriow awansu, gdzie zaptata jest nagroda za dobrze wykonang
pracg, a awans zalezy od zdolnosci, a nie od wynikow;

17. Zmiana  kultury i  warto$ci  przedsigbiorstwa z  ochronnych
na proproduktywne;

18. Zmiana roli menedzera z nadzorcy na doradcg;

19. Nastepuje sptaszczenie struktury organizacyjnej i decentralizacja wladzy;

20. Dyrektorzy staja si¢ liderami, ktoérzy wywoluja wplyw na wartosci
I przekonania pracownikéw poprzez stowa oraz czyny;

21. Nowoczesna technologia informatyczna stanowi najwazniejszy czynnik,
ktory umozliwia dokonanie zmian™.

% \bidem, s. 27-28.
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Durlik dzieli cechy reengineeringu na koncepcyjne oraz metodyczne. Cechy
koncepcyjne to $cisle okreslony cel projektu obejmujacy radykalna
i dramatyczng poprawg wszystkich kryteriow opisujacych efektywno$¢ organi-
zacji, orientacja na klienta oraz zwigkszenie ich zadowolenia, zmiana paradyg-
matdéw, gdzie niezbedna jest analiza strategii i dzialan organizacji pracy
oraz orientacja na procesy. Cechy metodyczne natomiast to kompleksowos$é
czyli traktowanie procesow jako cato$ci, czysta nie zapisana karta i radykalna
zmiana we wszystkich obszarach organizacyjnych i na wszystkich poziomach
hierarchii zarzadzania®™.

Warunki powodzenia reengineeringu oraz przyczyny porazek

Reengineering to nie tylko sposob dziatania. To zupelnie nowe podejscie,
ktore oparte jest na radykalnych zmianach. Mozna wyrdzni¢ siedem czynnikow
wplywajacych na sukces tej metody. Punktem wyjscia jest pelne zaangazowanie
dyrekcji organizacji oraz jasno okreslona strategia. Wyraza si¢ to miedzy innymi
poprzez $ledzenie realizacji projektu  oraz komunikowanie si¢ prezesa
z pracownikami, a takze poprzez mianowanie osoby odpowiedzialnej za realiza-
cje dziatan, ktora podlega prezesowi. Nastepnym warunkiem jest wspomniana
wczesniej orientacja na klienta, a takze postawienie sobie ambitnych celow,
ktore zaktadajg wzrost 0 minimum 25%. Nastepnym warunkiem jest stworzenie
wielodyscyplinarnych zespotow sktadajacych si¢ z ludzi charakteryzujacych sie
ogromnym potencjatem tworczym, a takze umozliwienie tym osobom swobod-
nej kreatywnosci. Konieczne jest rowniez wiaczenie w prace zespotu informaty-
kow 1 zastosowanie technologii informatycznej, gdyz bez tego nie mozna osig-
gna¢ zatozonych celow. Ostatni warunek to wiasciwy dobor pierwszych dziatan.
Reengineering i operacje z nim zwigzane nalezy wprowadzaé¢ stopniowo™.

Najwazniejszg przyczyna porazek zastosowania reengineeringu jest niezasto-
sowanie si¢ do wymienionych wyzej zasad. Zaangazowanie pracownikéw moz-
na zyska¢ dzieki odpowiedniej komunikacji z nimi i przedstawianiu im najwaz-
niejszych argumentow, ktore s powodem dokonywanych wyboréow. Inng przy-
czyng porazek jest brak spojnosci procesdw wewnatrz organizacji, ich celow,
wskaznikow, systeméw wynagrodzen®’.

Korzysci plynace ze stosowania narzedzi reengineeringu
Do najwazniejszych korzysci ptynacych z zastosowania omawianej metody
mozna zaliczy¢ przede wszystkim:
e Poprawe produktywnosci,
e Przyspieszenie czasu realizacji;
o  Wzrost jakosci;
¢ Eliminacj¢ zbednej pracy;

Y Durlik 1., Restrukturyzacja proceséw gospodarczych: Reengineering teoria i praktyka...
S. 77-78.

16 Brilman J., Nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania. ..s. 275-276.

" Ibidem, s. 277.
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Koncentracja na tworzeniu wartosci dodanej™®;

Redukcja kompleksowosci badz nadmiernej administracji;
Wyzsza wydajnos$¢ procesow;

Pelny zakres odpowiedzialno$ci®.
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Abstract

Reengineering is one of the methods of change management. It became popular
inthe early 90s Twentieth century. This method originated in the United States
asaresult of scientific work conducted by the Sloan School, Massachusetts
of Technology. With this management theory entailed a huge amount of business
in hope. The creators of this concept are Michael Hammer and James Champy. They are
the authors of the book Fri Reengineering the Corporation. A Manifesto for Business
Revolution (Reengineering the enterprise). This work has been the emergence
of the market, and so on roku1993 was on the bestseller list and was sold in a very large
circulation, and companies were able to redesign at least one manufacturing process,
similar to the process described in this book. Reengineering is a radical change
in business processes and aims to improve efficiency. In addition, associated
with changes in the business world, where only radical changes have a chance
of success. This article aims to explain this method of management changes.

'8 Manganelli L., Klein M., Reengineering. Metoda usprawniania organizacji... s. 316.
¥ Muller R., Rupper P., Process re engineering... s. 16.
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inz. Ewa Baj, Politechnika Lubelska,
Koto Naukowe Zarzadzania Produkcja

Planowanie przedsiewzie¢ inwestycyjnych wraz z oceng
ich efektywnosci jako wyzwanie i szansa rozwoju firmy

Streszczenie

Rozwdj przedsigbiorstwa jest zawsze zwigzany z decyzjami finansowymi. Jednym
z elementdw rozwoju organizacji jest planowanie i realizowanie przedsigwzi¢¢ inwestycyjnych.
Inwestycje mozna traktowac jako szans¢ na zwigkszenie pozycji rynkowej firmy. Jest to takze
wyzwanie, poniewaz proces inwestycji nie jest taki prosty. Wymaga on poniesienia okreslonych
naktadéw oraz co wazniejsze, podejmowania szeregu waznych decyzji, ktore wptywaja na dalsze
funkcjonowanie dziatalnos$ci gospodarczej. Przedsigwzigcie inwestycyjne jest zawsze zwigzane
Z niepewnoscia i ryzykiem. Dlatego tez wazne jest odpowiednie przygotowanie si¢ do inwestowa-
nia oraz zdobycie wiedzy z zakresu oceny efektywnosci planowanych przedsig-
wzigé inwestycyjnych.

Wprowadzenie

Podstawowa funkcjg zarzadzania jest planowanie dziatan i strategii przedsig-
biorstwa, w tym takze wyznaczenie celéw, do jakich organizacja dazy oraz po-
dejmowanie roznorakich decyzji. Do$¢ istotna grupa decyzji, jakie podejmuja
wspotcze$ni menedzerowie, sa decyzje finansowe. Od wilasciwie prowadzonej
polityki finansowej zalezy efektywnosc¢ pracy przedsigbiorstwa.

Kazde przedsiebiorstwo powinno dazy¢ do ciaglego rozwoju i zwiekszania
swojej pozycji na rynku. Szansg rozwoju dzialalno$ci gospodarczej jest plano-
wanie przedsiewzig¢ inwestycyjnych. Inwestycja jest pewnego rodzaju wyrze-
czeniem si¢ pewnych obecnych korzysci dla mozliwosci osiagniecia niepewnych
korzySci w przysztosci. Inwestycje mozna rowniez definiowa¢ jako naklady
z odroczonym w czasie efektem.

Kiedy dokona¢ inwestycji? W co mozna inwestowaé?

Pojecie inwestycji jest bardzo szerokie i odpowiedzi na postawione pytania
mozna udzieli¢ podajac bardzo duzo przyktadow. Tak naprawdg, cztowiek inwe-
stuje cale zycie, poczynajac od inwestycji w samego siebie (tj. edukacja, zdoby-
wanie nowych umiejetnosci, korzystanie ze szkolen, odbywanie praktyk zawo-
dowych itp.). Przy tego typu inwestycjach rOwniez ponoszone sg pewne naklady,
takie jak czas czy $rodki finansowe, a na ich efekt trzeba czeka¢ nieraz bardzo
dtugo. Jednak korzysci z tego typu trudno jest oszacowac, zalezg bowiem od
wielu zmiennych.

Mozna wyodrebni¢ dwa podstawowe ujecia inwestycji:

o finansowe (inaczej monetarne), gdzie inwestycje rozpatruje si¢ z punktu
widzenia ruchu pienigdza,
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e rzeczowe, czyli postrzegane jako lokowanie $rodkoéw finansowych
w aktywach rzeczowych, ktore majg stuzy¢ sprawnemu prowadzeniu dziatal-
nosci gospodarczej’

Rzeczowe podejscie do inwestycji jest wezsze 1 zawiera si¢ ono w podejsciu
finansowym. Inwestycje rzeczowe okre$la si¢ jako dlugoterminowe zaangazo-
wanie zasobow pienieznych dla produkowania iuzyskiwanie korzysci netto
W przysztosci. Owe angazowanie polega zaré6wno na transformacji Srodkow
ptynnych w aktywa produkcyjne, wystepujace w postaci srodkow trwatych
i obrotowych, jak i zapewnienie ptynnosci w trakcie korzystania z aktywow?.
Inwestycje tego typu wiazg si¢ z odtwarzaniem, modernizowaniem czy tez roz-
szerzeniem zasobow majatku rzeczowego. Celem takiego dzialania jest stworze-
nie korzystnych warunkow do utrzymania si¢ i rozwoju przedsigbiorstwa na
rynku. Powody, dla ktorych realizuje si¢ inwestycje rzeczowe sa uzasadnione,
a wrecz oczywiste. Srodki trwate stopniowo ulegajg zuzyciu fizycznemu i staja
si¢ coraz mniej wydajne. Rozwoj techniki oraz konkurencja powoduja, ze pod-
mioty gospodarcze zmuszane sg do ciagtego doskonalenia aparatu wytworczego,
atakze do obnizenia kosztow prowadzonej dziatalnosci. Przedsigbiorstwa
o0 charakterze produkcyjno-ustugowym i handlowym, nie mogg dalej funkcjo-
nowa¢ bez biezacego inwestowania w majatek rzeczowy. Powodem tego sa
zmieniajace si¢ oczekiwania odbiorcéw do coraz nowszych ofert produktowych
Czy tez zmieniajace si¢ przepisy w zakresie ochrony srodowiska, ktore zmuszaja
producentéw do wymiany technologii oraz zwigkszenia bezpieczenstwa pracy.

Rodzaje inwestycji rzeczowych
Przedsiewziecia inwestycyjne o charakterze rzeczowym mozna podzieli¢ na:

a) inwestycje odtworzeniowe - polegaja one na wymianie $rodkow trwatych
dotychczas eksploatowanych na nowe. Rozumie¢ mozna przez to zakup ma-
szyn, srodkow transportu, urzadzen technicznych itd.

b) inwestycje modernizacyjne - czesto przeprowadzane roéwnolegle
Z inwestycjami odtworzeniowymi, w celu unowoczesnienia sprzetu technicz-
nego. Inwestycje modernizacyjne to takze zastosowanie nowoczesnej techno-
logii czy tez odnowienie produkcji poprzez wprowadzenie nowych wyrobow,

C) inwestycje rozwojowe — majgce na celu zwiekszenie potencjatu gospodarcze-
go przedsigbiorstwa. Cel ten mozna osiggna¢ poprzez zwigkszenie zdolnosci
produkcyjnych, rozszerzenie badz zmiang kanatow dystrybucji wiasnych
produktow, rozwoj sieci handlowej itp.

d) inwestycje strategiczne - majg charakter defensywny lub ofensywny.
W pierwszym przypadku, inwestycje strategiczne polegaja na ochronie firmy
przed skutkami dziatalnosci konkurencji czy tez niekorzystnymi warunkami
ze strony dostawcow. Natomiast charakter ofensywny ma na celu wzmocnhie-

L Janik W., Zarzgdzanie finansami firmy, Wydawnictwo WSPA, Lublin 2002, s. 168.
2 Kamerschen D. R., McKenzie R. B., Nrdinelli C., Ekonomia, Wydawnictwo Solidarnos¢, Gdansk
1991, s. 323.
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nie pozycji firmy na rynku®. Moze si¢ to odbywaé poprzez otworzenie filii
badz wchodzenie w zwiazki kooperacyjne.

Projekt inwestycyjny
Projekt inwestycyjny oznacza pewnego rodzaju procedure zwigzang

z uruchomieniem inwestycji. Proces ten jest ztozony, zwlaszcza jezeli rozwaza-

my inwestycj¢ na szerokg skale. Inwestycje te wigza si¢ z naktadem wysokich

srodkdéw finansowych, a niekiedy tez pochtaniajg mnostwo czasu. Projekt inwe-
stycyjny to zbior dokumentacji niezbednej do podjgcia decyzji. Zawiera on sze-
reg dos¢ istotnych zatozen zwigzanych z planowang inwestycja. Sa to:

e cel inwestowania, czyli co przedsicbiorstwo zamierza osiggnaé
(np. zwigkszenie wielko$ci produkcji i sprzedazy, obnizenie kosztoéw badz
poprawa jako$ci wyrobow lub inne),

e mozliwe warianty osiggnigcia celu, oznacza to sprawdzenie mozliwych spo-
sobow rozwigzania postawionego wyzwania,

o kalkulacja efektywno$ci ekonomicznej rozwazanych wariantow. Ma ona
pomdc w uzyskaniu odpowiedzi na pytania: Czy zaproponowane warianty
spetniaja kryterium oplacalno$ci? Jesli tak, to jaka jest ich ska-
la optacalnosci®?

Inwestycje wigza sie¢ z wydatkowaniem przez przedsigbiorstwo okreslonych
srodkow finansowych. Niezaleznie, czy beda to srodki wlasne czy obce (pozy-
czone) pelng odpowiedzialno§¢ materialng zwigzang z powstatymi skutkami
inwestycji ponosi inwestor. Mianem tym okresla si¢ osobg fizyczng badz praw-
ng, ktora realizuje inwestycje. Nalezy nadmienié, ze inwestowanie wigze si¢
z podjeciem decyzji w warunkach szczegolnego ryzyka. Dotycza one przyszto-
$ci, ktorej tak naprawde nie da si¢ w 100% przewidzie¢. Odpowiedzialnos¢, jaka
ponosi inwestor, moze oznacza¢ mozliwos¢ utraty wydatkowanych srodkow.
Wysoka odpowiedzialno$¢ i mozliwo$¢ poniesienia potencjalnej straty przez
inwestora, wynikajacej z podjecia nietrafnej decyzji inwestycyjnej, mobilizuje
do starannego przygotowania inwestycji. Najwazniejszym etapem w przygoto-
wywaniu si¢ do inwestycji jest rozpoznanie rynku oraz poprawne przeprowa-
dzenie rachunku oceny efektywnosci ekonomicznej inwestycji. Nalezy zawsze
pami¢taé, ze od momentu wydatkowania $rodkéw na realizacje inwestycji do
momentu ich odzyskania, uptywa pewien okres czasu, do§¢ dtugi. Decyzje inwe-
stycyjne roznig sie od wielu innych decyzji codziennie podejmowanych
W przedsiebiorstwach tym, ze ich skutki maja charakter dlugotrwaty. Odzyski-
wanie wydatkowanych §rodkow na inwestycje niejednokrotnie trwa latami. De-
cyzja o podjeciu inwestycji powinna by¢ przemys$lana i poparta okreslonymi
szacunkami, poniewaz zle przygotowana decyzja spowoduje nie tylko utrate
zwigzanych z nig naktadow finansowych, lecz moze nawet doprowadzi¢ do upa-
dlosci przedsicbiorstwa.

3 Janik W., Zarzgdzanie finansami... op. Cit., s. 170.
4 Bieh W., Zarzqdzanie finansami przedsigbiorstwa, wydanie V111, Wydawnictwo Difin, Warsza-
wa 2008, s. 257.
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Metody oceny efektywnoSci przedsiewzie¢ inwestycyjnych
Rachunek efektywnosci inwestycji opiera si¢ na zestawieniu wplywow

i wydatkéw oraz pomaga podja¢ decyzje, czy dana inwestycja jest optacalna

i czy przyja¢ proponowany projekt. Do oceny efektywnosci przedsigwzieé in-

westycyjnych stosuje si¢”:

a) metody proste — oparte sg na wartosciach nominalnych strumieni pieni¢z-
nych. Owy wskaznik weryfikacji projektow pozwala w prosty sposob ocenié
ryzyko inwestycyjne, ktore ro$nie wraz z wydluzaniem si¢ okresu zwrotu.
Jednakze metody proste nie uwzgledniaja zmiany wartosci pienigdza
W czasie oraz opierajg si¢ przede wszystkim na zysku ksiggowym, co takze
mozna uwaza¢ za mankament. Do metod prostych zalicza sig:

e okres zwrotu,

e prostg stopg zwrotu,

e ksiggowa stopg zwrotu

b) metody zdyskontowane - oparte sg na realnych warto$ciach strumieni pie-
nigznych, a ponadto uwzgledniaja zmiang wartoSci pienigdza w czasie.
W celu oceny efektywnosci inwestycji metodami zdyskontowanymi, wyko-
rzystuje si¢ nastepujace wskazniki:
warto$¢ zaktualizowana netto,

e wewnetrzng stope zwrotu,
zmodyfikowang wewngtrzng stopg zwrotu

Okres zwrotu jest dosy¢ prostym narzedziem oceny projektu. Wskaznik ten
wynika z oczekiwan inwestorow, ktorzy przy podejmowaniu decyzji
0 inwestycji, oczekuja (zaktadaja) zwrotu nakladéw poniesionych na inwestycje
w okreslonym czasie®. Zatem okres zwrotu mozna definiowa¢ jako oczekiwana
liczbe lat wymagana do pokrycia naktadow inwestycyjnych wptywami z tytulu
realizacji projektu. Oméwiona metoda jest prosta, ale nie uwzglednia zmiany
warto$ci pienigdza w czasie, co uniemozliwia ocene realnej efektywnosci inwe-
stycji. Pod tym wzgledem lepszy jest wskaznik okresu zwrotu oparty na zdys-
kontowanych strumieniach pieni¢znych, ktory ta zmian¢ obejmuje. Jednakze
posiada on réowniez wady, a mianowicie, nie uwzglednia cato$ci przeptywow
pienieznych’. Taka sytuacja moze powodowaé odrzucenie projektow o wyzszej
rentownosci, ale o mniej korzystnym rozktadzie czasowym tych przeptywow.

Poza wskaznikiem okresu wzrostu, przy ocenie efektywnos$ci projektow,
mozna policzy¢ rdwniez prosta stopg zwrotu oraz ksiegowg stope zwrotu. Jed-
nakze mimo, iz te metody sg proste w zastosowaniu, to majg one istotne man-
kamenty i nie sg miarodajne. Nalezy podkresli¢, ze ostateczng ocene efektywno-
$ci inwestycji oraz decyzj¢ o realizacji inwestycji powinno si¢ podejmowac na
podstawie metody zdyskontowanej.

% Janik W., Zarzqdzanie finansami... op. cit., s. 175.

® Czekaj J., Dresler Z., Zarzqdzanie finansami przedsiebiorstw. Podstawy teorii. Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 68.

" Brigham E. F., Houston J. F., Podstawy zarzqdzania finansami, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2005, s. 62.
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Przedsi¢biorstwa podejmujac decyzj¢ o przyjeciu lub odrzuceniu przedsieg-
wzigcia, mogg rozwazy¢ wszystkie wymienione wyzej wskazniki oceny inwe-
stycji. Pomimo, iz zawierajag one wady, ale rowniez i zalety, to jednak kazdy
z nich dostarcza osobie decyzyjnej inne, wazne informacje.

Za najlepsza metode oceny optacalnosci inwestycji uwaza si¢ zaktualizowana
warto$¢ netto (NPV), poniewaz jest bezposrednia miarag dochodu, jakiego inwe-
storzy moga si¢ spodziewa¢ z realizacji projektu inwestycyjnego. Dosy¢ istot-
nym wskaznikiem jest réwniez wewnetrzna stopa zwrotu (IRR), ktora
mierzy rentowno$¢ w procentach oraz zawiera informacj¢ o tzw. marginesie
bezpieczenstwa inwestycji. Ponadto istnieje rowniez metoda zwana zmodyfiko-
wang wewngtrzng stopa zwrotu (MIRR). Zaktada ona, ze przeptywy pienigzne
uzyskiwane z projektu sa reinwestowane po stopie rownej kosztowi kapitatu
firmy. Glowna zaleta tego wskaznika jest to, ze jego konstrukcja opiera sig¢
na bardziej realnym zalozeniu odno$nie reinwestowania powstajacych
nadwyzek gotowkowych.

Podsumowanie

Wymienione w pracy wskazniki oceny efektywnosci inwestycji, dostarczaja
osobom podejmujacym decyzje o inwestycji, réznorodnych informacji. Naj-
wieksza wage przypisuje si¢ metodzie NPV i mozna ja uwazac za najlepsza przy
dokonywaniu oceny optacalnosci projektow inwestycyjnych. Nalezy nadmieni¢,
ze nie powinno si¢ wykluczaé pozostatych wskaznikéw. Opisane metody oceny
sa proste do policzenia i mimo iz zawieraja mankamenty, to jednak dostarczaja
duzo innych, cennych informacji. Zatem, pomini¢cie ktoregokolwiek ze wskaz-
nikdow mozna uwazaé za nierozsadne.
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Summary

The development of a company is always connected to the financial decisions.
One of the elements of the company’s development is planning and realization
of investment activities. An investment may be treated as a chance to achieve a higher
position on the market by the company. It is also a challenge, because the investment
process is not simple. It requires bearing certain expenditures and, what is more im-
portant, making a set of important decisions that have an impact on the latter running
of a business. An investment undertaking is always connected to uncertainty and risk.
That is why proper preparations are important for the investments as is the acquiring
the knowledge in the field of assertion of the effectiveness of the planned
investment activities.
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Katarzyna Mulawa, Politechnika Lubelska,
Koto Naukowe Zarzadzania Produkcja

Zarzadzanie wiedzg jako Zrédlo przewagi konkurencyj-
nej przedsiebiorstwa

Streszczenie

Zarzadzanie wiedza we wspolczesnym przedsigbiorstwie nabiera coraz wigkszego znaczenia.
Firmy, chcac zwigkszyé swoja efektywnos¢, poszukuja wydajnych metod zarzadzania zasobami
materialnymi, a takze intelektualnymi. Obecnie zarzadzanie wiedzg stalo si¢ procesem bizneso-
wym, w ramach ktdrego organizacje moga tworzy¢ oraz wykorzystywac swodj potencjat w postaci
kapitatu intelektualnego. Osiagni¢cie przewagi konkurencyjnej firmy na dynamicznie zmieniaja-
cym si¢ rynku jest mozliwe m.in. poprzez umiejetne zarzadzanie zasobami wiedzy. Koncepcja
zarzadzania wiedza jest dlatego dobrym sposobem na zdobycie przewagi konkurencyjnej nad
innym przedsigbiorstwami.

Wstep

, Wiedza stata si¢ gtownym zasobem ekonomicznym i najwazniejszym —
a nawet moze jedynym — zrédlem przewagi konkurencyjnej”* (P. Drucker)

W dobie obecnych zmian, ktore prowadza do ksztaltowania spoteczenstwa
informacyjnego, powstaje coraz cz¢sciej opinia, iz jednym z jego elementow jest
gospodarka oparta na wiedzy. Coraz czgsciej, zarbwno w obszarze tradycyjnych
sfer dziatalno$ci gospodarczej jak i nowoczesnych technologii, pojawiaja sig¢
przedsigbiorstwa opierajace swoj rozwoj gtownie na wiedzy. Odpowiednie za-
rzadzanie wiedza daje przewagg konkurencyjng firmie i powoduje, ze wiedza
staje si¢ elementem decydujacym o rozwoju organizacji i Szansach je-
go przetrwania.

»Wiedza” — istota pojecia

Klasycy zarzadzania wiedza w organizacji: L. Prusak i T. H. Davenport defi-
niujg wiedze jako ,,zmieniajgcq sie mieszaning doswiadczenia, eksperckiego
wyglgdu i kontekstualnych informacji, ktora stanowi ramy do przylgczania no-
wych doswiadczer i informacji*”. Wiedza W organizacji jest zawarta zardbwno
w dokumentach, jak i w organizacyjnej rutynie, normach, praktykach
i procesach. Ta definicja nie ma charakteru uniwersalnego, ale odnosi si¢ do
wiedzy w organizacji. Wskazuje, ze wiedza jest zasobem organizacji, ktorym
mozna zarzadza¢ tak jak innymi zasobami, tylko w specyficzny sposob.

Istnieje wiele definicji wiedzy, ktore sg tworzone przez rézne dyscypliny na-
ukowe, ale wszyscy praktycy twierdza, ze nie nalezy utozsamia¢ wiedzy jedynie

! Strojny M., Zarzqdzanie wiedzq i kapitatem intelektualnym jako nowe Zrédio przewagi konku-
rencyjnej, ,,Problemy jako$ci” 12/99, s. 12.

2 Godziszewski Bohdan, Istota i glowne problemy zarzqdzania wiedzq w przedsiebiorstwach,
[w:] Stankiewicz M. J. (red), Zarzqdzanie wiedzq, Wyd. TNOIK, Torun 2006, s. 117.
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z informacjami czy danymi, bo to co$ znaczne wigcej. Dane i informacje majg

wymiar formalny i ilo§ciowy, natomiast wiedza ma charakter jakoSciowy. Wy-

rézniamy nastepujace cechy wyroézniajace wiedze®:

o Nietrwato$¢ — wiedza z czasem dezaktualizuje sie,

e Podmiotowos$¢ — interpretacja wiedzy zalezy od kontekstu, w jakim jest uzy-
ta i indywidualnych do§wiadczen,

e Spontaniczno$¢ — proces, w ktorym rozwija si¢ wiedza, czesto nie
jest kontrolowany,

e Samozasilanie - warto$¢ wiedzy czesto w miarg jej dzielenia roénie - nie traci
ona za$§ swojej warto$ci w procesie dzielenia si¢ wiedza,

o Osadzenie — wiedza w gtdéwnej mierze znajduje si¢ w ludzkim umysle, dlate-
go trudno ja przekazac czy tez si¢ nig dzielic,

o Transferowalnos¢ — wiedza moze by¢ pozyskiwana z jednego miegjsca
i wprowadzana z zyskiem do drugiego miejsca.

Trudno jest odrézni¢ wiedzg od informacji, gdyz informacja zwykle prze-
ksztatca si¢ w wiedzg, dlatego tez wiedza czgsto jest utozsamiana z informacja —
co jest btedne. Wiedza nie jest informacja i powyzsze cechy pozwalaja na jej
odrdznienie.

Zarzadzanie wiedza

., Jedynym niezastgpionym kapitalem organizacji sq wiedza i umiejetnosci
pracownikow. Produkcyjnosé tego kapitatu zalezy od tego, jak efektywnie ludzie
dzielg sie swoimi kompetencjami z tymi, ktérzy mogq je uzy¢™*. (A. Carnegie)

Wspolczednie zarzadzanie wiedzg wystepuje w roznorodnych kontekstach.
Jest powigzane z zarzadzaniem kapitatem intelektualnym, dostgpem do informa-
cji oraz z zarzadzaniem informacj3. Zarzadzanie wiedzg pokazuje wysoka war-
tos¢ kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa, poniewaz jest podstawa budowa-
nia pozycji konkurencyjnej i rozwoju wspoétczesnych organizacji. Dlatego ten
kapital powinien by¢ chroniony, rozwijany i uzytkowany. Istnieje wiele defini-
cji zarzadzania wiedzg, ale w wiekszosci z nich jest to konfiguracja roznych
procesow, takich jak®:

e identyfikowanie, zdobywanie i wykorzystywanie wiedzy oraz procesow,
ktore maja na celu polepszanie pozycji konkurencyjnej firmy,

e tworzenie, ochrona, koordynowanie, laczenie, przeszukiwanie i rozpo-
wszechnianie wiedzy, a takze tworzenie wartosci poprzez wykorzystanie
niematerialnych aktywow przedsigbiorstwa,

e budowanie wartosci dla konsumentow, ktora jest wsparta zdolnoscig do two-
rzenia, wzmacniania oraz transferu kapitatu intelektualnego w firmie,

e systematyczne  wspieranie,  obserwacja, tworzenie  instrumentow
oraz optymalizacja gospodarowania wiedzg.

3 Brdulak J., Zarzqdzanie wiedzq a proces innowacji produktu — Budowanie przewagi konkuren-
cyjnej firmy, Szkota Gtowna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2005, s. 14.

* http://www.wszip.netwind.pl/zarzadzanie_wiedza.pdf, z dnia 28.03.2012.

® Gierszewska G., Zarzgdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, Oficyna Wydawnicza Politechniki
Warszawskiej, Warszawa 2011, s. 63.
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Zarzadzanie wiedza w najprostszy sposéb mozna okresli¢ jako systematyczne
tworzenie, wykorzystywanie i upowszechnianie wiedzy przez pracownikow
W dogodnej dla nich formie, ktora odnosi si¢ do réznorodnych dziedzin, takich
jak procedury biurowe, metody produkcji, obstuga klienta oraz wspotpraca
Z partnerami. Aby przedsiebiorstwo bylo w peti konkurencyjne powinno spet-
nia¢ dwa warunki®. Po pierwsze powinno posiada¢ oraz absorbowaé odpowied-
nig wiedzg, po drugie umie¢ we wilasciwy sposob wykorzysta¢ posiadana wie-
dze¢. Spehienie tych warunkow jest mozliwe dzigki wlasciwemu zarzadzaniu
wiedza W organizacji.

Przedsiebiorstwo przyszlosci a zarzadzanie wiedza

L. Edvisson i M. Malone — prekursorzy badan nad kapitalem intelektualnym
firmy — stwierdzili, iz przedsigbiorstwu przysztosci nie wystarcza jedynie dzia-
tania reaktywne, ktore polegaja na nasladowaniu konkurencji oraz reagowaniu
na zmieniajace si¢ otoczenie’. W przedsiebiorstwie przysztosci konieczne beda
dzialania aktywne, generujace nowa wiedzg, tworzace, innowacyjne, ktore bgda
wyprzedzaty swoj czas.

Przeprowadzajac analize ewolucji organizacji gospodarczych, mozna stwier-
dzi¢, ze tak samo jak w miejsce przedsigbiorstwa produkcyjnego (opierajacego
si¢ na standardowych produktach oraz wykorzystaniu efektu skali) w latach
sze$cdziesigtych XX wieku pojawit sic model organizacji zorientowanej rynko-
wo (charakteryzujacy si¢ rozwinigtym obszarem dziatan marketingowych), tak
obecnie powstaje przedsi¢biorstwo wiedzy, ktore uznaje wiedze za jego majatek
i podstawowe zrodto rozwoju®. Taka koncepcja organizacji cechuje sic kwestia
podporzadkowania strategii mozliwo§ciom tworzenia i wykorzystania wiedzy,
skupienia si¢ na uzdolnionych pracownikach oraz wypracowania zréwnowazo-
nej struktury, a takze elastycznego reagowania na zmieniajgce si¢ otoczenie.

Nowoczesne przedsigbiorstwo ma mozliwo$¢ tworzenia wartosci dodanej
opierajac sie o posiadana wiedzg®. Ten potencjal zalezy od dwoch czynnikow:
intensywnos$ci wykorzystania wiedzy oraz poziomu proponowanych ustug.
Z perspektywy procesow, ktore przebiegaja wewnatrz przedsigbiorstwa, wydaje
si¢, iz konieczne jest zastosowanie metody holistycznej, dajacej szans¢ na stwo-
rzenie mapy wiedzy prezentujgcej mozliwosci zwigzanych z firmg ludzi, wyko-
rzystywane technologie i potencjalne kierunki rozwoju. Kluczem do sukcesu
przedsigbiorstwa przysztosci jest rozpoznanie oraz przypisanie pracownikom
wiedzy odpowiednich rél, gdyz to wilasnie kreatywnos$¢ ludzka jest motorem
rozwoju ekonomii wiedzy.

Prusak 1 Davenport wymieniajg m.in. nastgpujace czynniki sukcesu wdraza-
nia zarzadzania wiedzg w organizacji': kanaly shizace do transferu wiedzy,
motywacja, jasna wizja i jezyk, zorientowanie na proces, zorientowanie kultury

® Kisielnicki J., Zarzqdzanie. Jak zarzqdzac i by¢ zarzqdzanym, PWE, Warszawa 2008, s. 262.

7 Grodzicki J., Talent w przedsiebiorstwie opartym na wiedzy, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdan-
skiego, Gdansk 2011, s. 125.

8 Tamze.

® Grodzicki J., Talent w..., op. cit., s. 126.

0 Brdulak J., Zarzgqdzanie wiedzq..., Op. Cit., s. 44.
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organizacyjnej na wiedze, zaangazowanie najwyzszego kierownictwa, polacze-
nie z ekonomig oraz warto$cig przemystowa, techniczna i organizacyjna infra-
struktura. Sukces wdrazania zarzadzania wiedzg w organizacji wspomagaja na-
stepujace narzedzia:
e Migkkie metody zarzadzania wiedza (mentoring, coaching, wizyty studyjne,
wspolnoty praktykow, szkolenia),
e Metody oparte na technologiach informacyjnych (kompedia wiedzy,E-
Learning, mapy wiedzy, CRM, Internet, Intranet),
e Benchamrking i inne metody.™
Powyzsze metody — stosowane najczesciej, wystepuja w roznych postaciach
i uznawang sg za skuteczne wspomaganie procesu zarzgdzania wiedza.

Wdrazanie koncepcji zarzadzania wiedza w praktyce

Proces zarzadzania wiedzg umozliwia organizacji efektywne wykorzystywa-
nie posiadanych zasobow wiedzy. Wprowadzanie innowacji czy tez reagowanie
na zachodzace zmiany staja si¢ latwiejsze oraz dajg lepsze rezultaty w przedsie-
biorstwach opartych na wiedzy. Koncepcja ta pozwala na rozwigzywanie pro-
blemoéw wewnatrz organizacji, ktorych zrodtem jest zte wykorzystanie wiedzy.
Wiele przedsigbiorstw napotyka bariery w efektywnym funkcjonowaniu systemu
zarzadzania wiedzg.

Gloéwna barierg funkcjonowania systemu zarzadzania wiedza jest nieodpo-
wiednie nagradzanie wysitkow poswieconych transferowi wiedzy. Brak moty-
watorow dla pracownikow skutkuje traktowaniem procesu dzielenia si¢ wiedza
jako zbednego balastu'’. Przedsicbiorstwa powinny staraé sie przezwyciezaé
bariery zwigzane z zarzadzaniem wiedza, gdyz efekty skutecznego procesu za-
rzadzania wiedza przynosza znacznie wicksze korzysci, m.in. takie jak™:

o polepszenie obstugi klienta - poprzez lepsze zarzadzanie czasem,

e przy$pieszenie procesu wdrazania innowacji — przez zachecenie pracowni-
kow do dzielenia si¢ ich pomystami,

e zwigkszenie przychodow — na skutek szybszego dostarczania ustug

I produktow,

e zwickszenie efektywnosci operacji oraz redukcji kosztow - poprzez wyelimi-
nowanie lub ominigcie czynnosci zbednych,
e zmniejszenie rotacji pracownikow — dzigki okresleniu wiedzy pracownika

i wynagradzaniu go za dzielenia si¢ nig.

Przyktadem inicjatywy zwigzanej z zarzadzaniem wiedza jest nauka
o0 projektach, ktora zostala zastosowana w firmie Holcim - jednego
z najwickszych producentéw cementu. Po kazdym wykonanym projekcie ze-

Y Gierszewska G., Zarzqdzanie wiedzq..., op. Cit., . 181.
12 Tomczak P., Jak polskie firmy zarzqdzajgq wiedzg, ,JE — mentor” nr 3 (10) / 2005, s. 50.
3 Buéko I., Innowacje, ksztalcenie, zarzgdzanie, Wydawnictwo Instytutu Technologii Eksploata-
cji, Radom 2006, s. 176.
% Staniec A., Zarzqdzanie wiedzq w organizacji — wywiad z prof. Gilbertem Probstem,
,,E -mentor” nr 3 (5) / 2004, s. 18.
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spol omawiat napotkane problemy i wszelkie sukcesy. Wnioski z tych spotkan
byly brane przy kolejnych rozpoczynajacych si¢ projektach, co zapobiegato
powtarzaniu tych samych bledéow. Wprowadzenie tego narzedzia przyniosto
szybkie korzysci i obecnie Holcim wygrywa wiele optacalnych projektow na
catym $wiecie.

W 1999 r. Holcim przejat tajlandzka firme Siam City Cement. Celem Holcim
bylto zmienienie azjatyckiej firmy w organizacj¢ oparta na wiedzy i wprowadze-
nie procedur oraz narzedzi systemowych, ktore umozliwig sprzedaz cementu za
pomoca internetu. Projekt ten zostat podzielony na dwa etapy:

1) Szkolenia dla pracownikoéw z uzytkowania oprogramowania SAP;
2) Instalacja oprogramowania, ktore pozwoli na efektywng wymiane informacji
oraz wiedzy w firmie.

Centrum obstugi przez internet pozwalato obstuzy¢ wielu klientow jednocze-
$nie i tatwo zidentyfikowac ich potrzeby. Ten projekt okazat si¢ wielkim sukce-
sem. Zdobyte doswiadczenie przy tym projekcie pozwolito firmie Holcim na
bezposredni transfer wiedzy na inne rynki cementowe.

Firma Siemens natomiast podjela dziatania w dazeniu do ewolucji
w kierunku organizacji uczacej si¢™. Aby osiagna¢ swoj cel Siemens musiat
zapewni¢ odpowiednie warunki do dzielenia si¢ informacjami i wiedzg zar6wno
poziomo, jak i pionowo w strukturze organizacji. W tym celu firma wprowadzita
aplikacje Sharenet, jej wdrozenie jest uznawane jest za jedno z najbardziej traf-
nych na catym $wiecie. Z aplikacji Sharenet codziennie korzysta tysigce osob, to
byt wielki sukces Siemensa.

Podsumowanie

Wspolczesne organizacje funkcjonuja w konkurencyjnym i dynamicznie
zmieniajacym sie otoczeniu. Rozwdj technologii i proces globalizacji, wymusza-
ja nowe formy dziatania, ktore maja na celu umozliwienie organizacjom budo-
wania trwatej przewagi konkurencyjnej. Dystrybucja, cechy produktu czy tez
technologia moga by¢ przedmiotem nasladowania przez konkurencjg, co ozna-
cza, iz ich posiadanie nie jest gwarantem dtugotrwatego sukcesu firmy. Duzo
trudniej jest nasladowa¢ pracownikéw posiadajacych unikalne kompetencje,
ktore powstaty w wyniku procesu gromadzenia wiedzy.

Obecnie wiele firm stoi przed ogromnym wyzwaniem, czyli wprowadzeniem
efektywnego mechanizmu zarzadzania wiedza, w tym zarzadzania kapitalem
intelektualnym. Wyzwanie to dotyczy licznych organizacji dziatajacych na Jed-
nolitym Rynku Unii Europejskiej, ktéra juz rozpoczeta proces tworzenia
i budowania gospodarki opartej na wiedzy. Podstawg zarzadzania we wspotcze-
snym przedsiebiorstwie jest zdolnos¢ pozyskiwania oraz zarzadzania zasobami
wiedzy, co jest fundamentalng cze$cig budowania potencjatu kapitatu intelektu-
alnego firmy.

Wielu ekonomistow postrzega zarzadzanie wiedza jako czynnik, ktory jest
niezbedny w rozwoju przedsigbiorstwa, a reorganizacja jest postrzegana jako
szansa na uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Przewaga ta jest Sci§le zwigzana

5 Tamze.
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ze zdolnoscig rozwojowg organizacji, a takze zapewnia przedsigbiorstwu sku-
teczno$¢ i efektywno$¢ w podejmowaniu wilasciwych decyzji we wszystkich
obszarach dziatalnosci firmy. Wobec tego kluczowym elementem, dajacym
gwarancj¢ osiagnigcia sukcesu przez przedsigbiorstwo jest wasnie wiedza, kto-
ra stanowi istotny zasob wszystkich organizacji i jest punktem wyjscia do opra-
cowania oraz wdrazania wszelkich innowacji.
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Knowledge management as a source of the company's competitive
advantage, Scientific Association of Production Management

Knowledge management in the modern enterprise is gaining in significance. Compa-
nies in order to increase their effectiveness are searching for the effective methods
of managing the material resources, as well as intellectual ones. Knowledge manage-
ment has currently become a business process in which organizations can create and use
their knowledge in the form of the intellectual capital. Achieving competitive advantage
in the rapidly changing market is mainly possible due to the skillful management
of knowledge. The concept of knowledge management is therefore a good way to gain
competitive advantage over other companies.
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Tomasz Tyc, Politechnika Warszawska

Elastyczne formy zarzadzania mikro i malym
Przedsi¢biorstwem w Polsce — mozliwosci i bariery
rozwoju

Streszczenie
Referat prezentuje podstawowe elastyczne formy zarzadzania, ktore moga by¢ wykorzystywa-
ne przez dzialajace w Polsce mikro i mate firmy. Opracowanie koncentruje si¢ na nast¢pujacych
strukturach: dywizjonalnej, macierzowej, projektowej, organizacji wirtualnej oraz sieciowej. Prace
uzupehia proba analizy ich realnego poziomu wykorzystywania przez przedsigbiorstwa. Podsu-
mowaniem opracowania jest opis zidentyfikowanych barier, ktore uniemozliwiajg rozwoj tych
form zarzadzania w Polsce.

Wstep

Zgodnie z danymi Gléwnego Urzedu Statystycznego', w 2011 r. sposrod
3.869 tys. zarejestrowanych w rejestrze REGON podmiotow gospodarczych,
prawie 95% stanowily przedsigbiorstwa zatrudniajace do 9 pracownikow,
a niewiele ponad 4% przedsiebiorstwa zatrudniajace od 10 do 49 pracownikow.

Tym samym poznanie w jakim zakresie oraz z jakim skutkiem te dwa rodzaje
przedsigbiorstw stosuja elastyczne formy zarzadzania, wydaje si¢ niezbedne dla
oceny implementacji zaawansowanych rozwigzan zarzadczych w polskiej go-
spodarce. Jednocze$nie, nalezy pamigtaé, iz te formy zarzadcze wymagajg
odpowiedniego  wsparcia w  postaci rozwiazan teleinformatycznych
oraz odpowiedniej wiedzy wsrod kadry i pracownikow.

Podstawowe elastyczne formy zarzgdzanie przedsiebiorstwem

Wsrdd elastycznych form zarzadzania przedsigbiorstwem nalezy wyr6znic¢
przede wszystkim: (1) struktur¢ dywizjonalng, (2) struktur¢ macierzowa,
(3) strukture projektowa, (4) organizacje wirtualng oraz (5) organizacj¢
sieciowa.

Nalezy podkreslié, iz struktura dywizjonalna?, jest z zatozenia niniejszego re-
feratu niedostgpna dla mikro i matych przedsigbiorstw, ze wzgledu na pewne
minimalne wymogi dotyczace wielko$ci zatrudnienia oraz skali dziatania danej
firmy. Warto jednak pamietac, iz ta forma charakteryzuje si¢ m.in. daleko posu-
nicta decentralizacjg procesow zarzadczych oraz zwigkszonymi mozliwosciami
reakcji na impulsy ptynace bezposrednio z otoczenia®.

Y Zmiany strukturalne grup podmiotéow gospodarki narodowej w rejestrze REGON, 2011r. GUS,
Warszawa 2012.

2 Nalepka, Struktura organizacyjna. Antykwa, Krakow 2001, s. 80-81.

3 Bielski, Podstawy teorii organizacyjnej i zarzqdzania, C. H. Beck, Warszawa 2002, s. 144.
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Za formy najbardziej dostepne, dla analizowanych w niniejszym opracowa-
niu firm, nalezy uzna¢ strukture macierzowa oraz projektowa. Wynika to bezpo-
srednio z cech charakteryzujacych te formuty, ktore sa mozliwe do zastosowania
przez mikro oraz mate przedsi¢cbiorstwa przy niewielkim nakltadzie $rodkow
inwestycyjnych lub w sposéb bezkosztowy.

Do wyréznikow struktury macierzowej® niewatpliwie naleza mozliwo$é
dowolnego ksztattowania zespotéw i zadan przed ktorymi stajg uczestnicy danej
struktury. Ta forma wymaga aby kazdy z pracownikow operacyjnych
lub liniowych ~ posiadat ~ dwoch  przetozonych ~ —  hierarchicznego
(tzn. odpowiedzialnego za dang jednostke organizacyjna, w ktorej pracownik
realizuje swoje rutynowe dziatania i funkcje) oraz produktowego
lub projektowego (tzn. odpowiedzialnego za realizacj¢ danego procesu, w ktory
zaangazowany jest pracownik).

Struktura projektowa jest rozwigzaniem posiadajagcym duzy potencjat przy
odpowiednim wykorzystywaniu przewag konkurencyjnych przedsigbiorstw,
zwhaszcza mikro i matych firm®. Nalezy podkresli¢, iz taka forma ma charakter
niepowtarzalny zaré6wno jako koncepcja, jak i jako realizacja, ktora przebiega
w okre$lonym czasie, miejscu i uwarunkowaniu®.

Najbardziej zaawansowane formy elastycznego zarzadzania przedsigbior-
stwem, tzn. organizacja wirtualna oraz struktura sieciowa wymagaja odpowied-
niej infrastruktury teleinformatycznej, aby mogty poprawnie dziataé.

Organizacja wirtualna jest formg elastyczng i otwarta na potrzeby klienta’.
Wymaga ona jednak wysokiego poziomu zaufania miedzy jej uczestnikami —
indywidualnymi pracownikami, dziatami oraz innymi strukturami, czesto roz-
nych przedsiebiorstw oraz organizacji. Jej immanentng cecha jest tzw. praca
zdalna oraz znaczne rozproszenie przestrzenne. Jest to tymczasowa struktur,
zdolna do naglej reorganizacji. Jednakze, to co wyrdznia t¢ forme sposrod in-
nych elastycznych metod zarzadzania jest daleko posunigta decentralizacja wita-
dzy, a tym samym odejscie od typowych funkcji wladczych w instytucjach
i zastapienie ich o$rodkiem zarzadzajacym powiazaniami i siecig uczestnikow®.

Struktura sieciowa jest organizacjg powstata w ramach zaawansowanej koo-
peracji przedsigbiorstw, ktorej celem jest osiagnigcie pewnego celu strategiczne-
g0, wspolnego dla wszystkich partnerow. Ta forma odznacza si¢ wigkszg trwa-
toscig niz w wypadku organizacji wirtualnej. Ponadto struktura sieciowa charak-
teryzuje si¢ dtuzszym potencjalnym horyzontem wspodltpracy zaangazowanych
W nig partneréw gospodarczych®. Nalezy rowniez wspomnie¢ o mozliwoéciach
wykorzystania synergii organizacyjnych i procesowych wspotpracujacych stron,
niedostepnych dla innych form zarzadzania.

* Bielski, Podstawy teorii organizacyjnej i zarzqdzania. C. H. Beck, Warszawa 2002, s. 147,

5 Knap-Stefaniuk, Elastyczne struktury organizacyjne i narzedzia teleinformatyczne. Polish Open
University — Wyzsza Szkota Zarzadzania, Warszawa 2010,

® Strategom, Zarzqdzanie firmg. Strategie, struktury, decyzje, tozsamosé. PWE, Warszawa 1995,
s. 312.

" Ploszajski, Organizacja przysziosci. Warszawa 2000, s. 36.

8 Bednarczyk, Organizacja i zarzqdzanie przedsigbiorstwem. Difin, Warszawa 2000, s. 184-188.

® Elsner, Ludzkie oblicze organizacji. Czy sieé jest dobra na wszystko? \Warszawa 1997, s. 25.
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Elastyczne formy zarzadzania przedsi¢ebiorstwem wykorzystywane
przez mikro i male przedsi¢biorstwa w Polsce

Pomimo niepelnych danych dotyczacych sektora mikro i matych przedsie-
biorstw mozna przyjac, iz przynajmniej pewna cze$¢ firm w Polsce korzysta
albo ze struktury macierzowej albo projektowej. Badania Ministerstwa Gospo-
darki'®, wskazuja, ze znaczaca czes¢ przedsiebiorcow korzysta z tych form za-
rzadczych pomimo nienazywania ich w ten sposob. Niestety wskutek ograniczo-
nego zasiggu tego badania, niemozliwe jest jednoznaczna aproksymacja liczby
przedsiebiorstw, ktore w swych dziataniach wykorzystuja te dwie formy zarzad-
cze. Badanie wskazato jednakze na réznorodne sektory polskiej gospodarki,
gdzie korzystano z tych sposobdéw zarzadzania firma.

Forma wirtualnej organizacji wykorzystywana jest przez przedsigbiorstwa
dziatajgce w sektorach zwigzanych z zaawansowanymi technologiami, takimi
jak informatyka, e-commerce, dziatania projektowe oraz farmaceutyka Ze
wzgledu na jej tymczasowos$¢, ta forma organizacyjna nie jest ujeta
w sprawozdawczos$ci GUS i PARP oraz raportach organizacji przedsi¢biorcow.

Organizacja wirtualna jako koncepcja zarzadcza jest nierozerwalnie zwigzana
z 0golnym poziomem innowacyjnosci gospodarki narodowej. Z danych Eurosta-
tu*! wynika, iz Polska nie zajmuje wysokiej pozycji wérdd panstw cztonkow-
skich Unii Europejskiej odznaczajacych si¢ wysoka innowacyjnos$cig. Pomimo
tego ta forma elastycznego zarzadzania jest w Polsce wykorzystywana zwlasz-
cza przez przedsigbiorcow dziatajacych w sektorach nowoczesnych technologii,
ktorzy odnosza sukcesy nie tylko na polskim ale réwniez na wspolnotowym
rynku. Ze wzgledu na swoja specyfike trudno o jednoznaczne badania mowiace
0 skali wykorzystywania tej formy przez polskie mikro i mate przedsigbiorstwa.

Forma organizacji sieciowej jest w Polsce dobrze udokumentowana,
aczkolwiek nie jest to struktura szczegdlnie rozpowszechniona wsrod przedsieg-
biorcow. Jest ona szczegdlnie rozpowszechniona wsérdd firm dzialajacych
w ramach klastrow oraz podobnych im formut dziatalno$ci kooperacyjne. Bada-
nia PARP*? dotyczace klastrow jednoznacznie wskazuja jej dynamiczny rozwoj
w oparciu m.in. o zwigkszajaca si¢ powoli innowacyjnos¢ polskich przedsig-
biorstw oraz zaangazowanie funduszy wspdlnotowych zwigzanych z transferem
technologii. Warto pamietac, iz alianse strategiczne, wspolne przedsiewzigcia
badawczo-rozwojowe oraz wspoétpraca przemystowa torowniez przykltady
organizacji  sieciowej, ktore sa dobrze udokumentowane w literaturze
oraz opracowaniach fachowych®.

0 Trendy rozwojowe sektora MSP w ocenie Przedsiebiorcéw w drugiej potowie 2011 roku. Mini-
sterstwo Gospodarki, Warszawa 2012.

1 http://ec.europa.eu/research/innovation-union/index_en.cfm?pg=keydocs

'2 Benchmarking klastréw w Polsce 2010 — Raport z badania. PARP, Warszawa 2011, s. 185.

3 Krupski (red). Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje. Metody. Wydawnictwo AE we Wroclawiu,
Wroctaw 1998, s. 161-163.
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Bariery rozwoju elastycznych form zarzadzania przedsi¢biorstwem
wSrod mikro i malych przedsiebiorstw w Polsce

Podstawowa barierg dotyczaca mozliwosci rozwoju elastycznych form za-
rzadzania przedsigbiorstwem jest struktura przedsigbiorstw w Polsce.
Wg. danych PARP™ za 2011 r. prawie 92% wszystkich aktywnych podmiotow
gospodarczych w Polsce to osoby fizyczne prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza.
Tym samym trudno méwi¢, iz te podmioty w ogdle moga zglasza¢ potrzebe
takich form =zarzadzania swoja dziatalnoscia gospodarcza. Niemniej
wg aktualnych badan®® roénie wérod przedsigbiorcow $wiadomo$é, iz niezbgdne
jest zastosowanie odpowiednich form i struktur zarzadczych nie tylko do osia-
gnigcia trwalego sukcesu rynkowego, ale réwniez do uzyskania rentownosci
firmy. Trudno na podstawie tej deklaracji wnioskowa¢ o mozliwosci trwalych
zmian w tym zakresie.

Wazng barierg jest postawa dotyczaca wspolpracy z innymi podmiotami, ob-
serwowana posrod samych przedsigbiorcow, zwlaszcza wsrod mikroprzedsie-
biorcow. Nalezy podkresli¢, iz prawie 98,5% mikrofirm, prowadzacych na og6t
dzialalno$¢ na niewielka skale, mozna zakwalifikowa¢ do kategorii firm niszo-
wych®®. Problematyczna jest skala wspolpracy z innymi podmiotami rynkowy-
mi: prawie potowa mikroprzedsigbiorcow (49,2%) nie podejmowata takiej
wspotpracy. Wsrdd pozostatych wspotpraca byla najczeéciej podejmowana
z innymi przedsigbiorcami (26,1%) lub z osrodkami szkoleniowo-doradczymi
(13,6%). Niezmiernie rzadko wspotprace nawigzywano z instytucjami naukowo-
badawczymi czy organizacjami wspierajacymi przedsiebiorczo$é’. Oznacza to
brak zaufania do innych uczestnikow rynku, ktoére jest niezbgdne przy probie
zastosowania zaawansowanych form zarzadzania przedsiebiorstwem.

Kolejng barierg wydaje si¢ rowniez niewielki odsetek mikro i matych przed-
siebiorstw prowadzacych dzialania inwestycyjne oraz finansujacych wlasne
prace badawczo-rozwojowe. Aktualne badania pokazuja'®, iz w 2011 roku jedy-
nie 40% sposrod mikrofirm poniosto wydatki inwestycyjne, a wsréd matych
przedsiebiorstw az 60%. Warto podkresli¢, iz wg. projekcji banku PeKaO S.A".
w 2012 r. dojdzie do znacznego ograniczenia inwestycji ponoszonych przez
sektor mikro i matych przedsigbiorstw o ponad 6% liczone rok do roku. Nalezy
pamigta¢é, iz realizacja dzialan inwestycyjnych oraz prac badawczych
I rozwojowych wymaga od przedsigbiorcow doktadnej analizy dotychczasowe;j
struktury firmy, a tym samym moze prowadzi¢ do wprowadzenia w niej zmian.
Jedynie 26% sposrdd badanych przez bank PeKaO S.A. firm wprowadzito in-

4 Raport o stanie matych i Srednich przedsigbiorstw w Polsce, PARP, Warszawa 2011.

5 GO Global! Raport o innowacyjnosci polskiej gospodarki. Vistula, Warszawa 2011, s. 22-39.

16 Zastosowano tzw. szeroka definicje dzialalno$ci niszowej. Nisza rynkowa okreélana jest jako
stosowanie przez przedsigbiorcow takiej strategii utrzymania/zdobycia pozycji konkurencyjnej na
rynku, ktéra opiera si¢ na unikatowosci produktu/ustugi na danym rynku. Wigcej w: Raport
0 stanie matych i srednich przedsiebiorstw w Polsce. PARP, Warszawa 2011.

7 Raport o stanie matych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce. PARP, Warszawa 2011, s. 98.

8 Raport o sytuacji mikro i matych firm w 2011 roku. Bank PeKaO S. A., Warszawa 2012, s. 39-
44, 67-76.

8 Raport o sytuacji mikro i matych firm w 2011 roku. Bank PeKaO S.A., s. 67-76.
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nowacje produktowe, a innowacje procesowe tylko 18%. Oznacza to brak we-
wnetrznej potrzeby zmiany struktury 1 proceso6w  dziatania mikro
i matych przedsigbiorstw.

Bariera o charakterze technicznym jest rowniez niedostateczne uzbrojenie
polskich mikro i matych przedsi¢gbiorstw w teleinformatyke oraz niezbednej
wiedzy zwigzanej zwykorzystaniem tych narzgdzi. Nalezy podkreslic,
iZ wyposazenie znacznej czesci firm nie jest wystarczajace aby moc w pelni
wykorzystywaé elastyczne formy zarzadzania przedsiebiorstwem®. Wymagaja
one czgsto posiadania odpowiednich urzadzen ICT oraz dysponowania potacze-
niem internetowym o odpowiedniej charakterystyce. Niestety wielu przedsie-
biorcow nie  wykorzystuje obecnie mozliwosci  jakie przedstawia
gospodarka elektroniczna.

Mozliwosci rozwoju elastycznych form zarzadzania przedsiebior-

stwem wsrod mikro i malych przedsiebiorstw w Polsce

Przedsigbiorcy maja $wiadomo$¢ koniecznosci wprowadzenie zmian do swo-
ich modeli biznesowych®. Ich przeksztalcenie jest niezbedne do osiagnigcia
dhugoterminowych przewag konkurencyjnych oraz uzyskanie odpowiedniego
poziomu rentownos$ci prowadzonej dziatalno$ci gospodarcze;.

Nalezy podkresli¢, iz mikro i mate firmy majg mozliwos¢ sfinansowania od-
powiednich przeksztalcen strukturalnych korzystajac z roznorodnych instrumen-
tow, z ktorych czgs¢ ma charakter mechanizméw finansowych, a pozostate
wsparcia eksperckiego®. Stanowi to dobra odpowiedz na zglaszane wielokrotnie
przez polskie przedsigbiorstwa uwagi dotyczace trudnosci w uzyskaniu ze-
wnetrznego finansowania na dzialania inwestycyjne.

Podsumowanie

Polskie mikro i male firmy nie wykorzystuja w pelni elastycznych form za-
rzadzania przedsi¢biorstwem. Nalezy podkresli¢, iz korzystaja one z niektorych
elastycznych form zarzadczych, zwtaszcza struktury sieciowej oraz projektowe.
Niemniej istnieje kilka przeszkdd w ich szerszym wykorzystywaniu w polskiej
gospodarce.

Podstawowa bariera jest struktura polskich firm, sposrdd ktorych ponad 90%
stanowig osoby fizyczne prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza. Taka forma
przedsigbiorczo$ci nie sprzyja wykorzystywaniu zaawansowanych metod za-
rzadczych. Kolejnymi barierami sg: brak odpowiedniego poziomu wspotpracy
| zaufania migdzy uczestnikami rynku, niskie naktady na badania i rozwdj
oraz nieodpowiednie wyposazenie polskich przedsigbiorstw w urzadzenia ICT.

Jednoczesnie pomimo pewnych obiektywnych trudnosci o charakterze sys-
temowym, warto podkresli¢, iz istnieja mozliwosci rozwoju elastycznych form

20 Raport o sytuacji mikro i matych firm w 2011 roku. Bank PeKaO S.A., s. 79-85.

2 Spoleczenstwo informacyjne w Polsce Wyniki badar statystycznych z lat 2007-2011. GUS,
Warszawa 2012, s. 35-86.

22 GO Global! Raport o innowacyjnosci polskiej gospodarki. Vistula, Warszawa 2011, s. 40-71.

2 http://www.parp.gov.pl
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zarzadzania przedsigbiorstwem w sektorze mikro i matych przedsigbiorstw.
Przedsigbiorcy maja $wiadomo$¢ potrzeb wprowadzenia zmian do sposobu ich
funkcjonowania. Nalezy rowniez doda¢, iz dostepne sg obecnie rowniez §rodki
wspolnotowe zorientowane na rozwo6j konkurencyjnosci firm, a tym samym
istniejg atrakcyjne sposoby sfinansowania niezbg¢dnych przemian.
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Flexible management forms in polish micro and small enterprise — devel-
opment possibilities and barriers

This paper presents the basic flexible forms of management than can be used
by Polish micro and small enterprises. The work elaborates the basic concepts of flexible
management schools such as divisionalisation, matrix and project organisations, virtual
and network organisations. An analyses of the actual use of this methods is also supple-
mented. The paper’s summary describe the major obstacles to implementing flexible
management practices among the general populace of micro and small enterprises
in Poland.
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Walutowe kontrakty terminowe forward i futures jako
instrumenty wykorzystywane do zabezpieczenia si¢ przed
ryzykiem kursowym

Streszczenie

Celem artykutu jest przedstawienie walutowych kontraktow terminowych forward i futures
jako instrumenty wykorzystywane do zabezpieczania si¢ przed ryzykiem kursowym. Zaréwno
instrumenty walutowe futures, jak i forward znajduja duze zainteresowanie na ryn-
kach walutowych.

Walutowe kontrakty tworza specyficzny segment rynku terminowego. Podstawowa jego cecha
jest nie tylko rozciggnigcie samego transferu praw wiasnosci do aktywow walutowych w czasie,
ale réwniez mozliwo$¢ zbywania tych praw przed wyznaczonym terminem ich realizacji. Stosujac
wyzej wymienione instrumenty finansowe kontrahenci moga zrywaé¢ wigzi pomigdzy partnerami
handlowymi, gdyz znaczna cze$¢ tych instrumentow moze podlegaé transakcjom kupna
lub sprzedazy bez konieczno$ci uzgadniania transakcji z pierwotnymi kontrpartnerami.

W artykule znajduje si¢ krotka charakterystyka rynku walutowego i jego uczestnikow, a takze
przedstawiono charakterystyke obu walutowych kontraktow terminowych. Nastepnie omowione
zostaty roznice miedzy tymi kontraktami oraz zalety kontraktéw w zakresie zabezpieczenia przed
zmiang kursu walut.

Wstep

Walutowe kontrakty terminowe typu forward i futures w ostatnich latach na
rynkach finansowych ciesza si¢ coraz wigkszym zainteresowaniem. Przedsie-
biorstwa funkcjonujagce na rynkach migdzynarodowych, konkurujac na skale
globalna musza prawidlowo zarzadza¢ finansami wykorzystujac mechanizmy
finansowe. Zarzadzanie finansami w tym przypadku ma na celu zminimalizowa-
nie strat finansowych wynikajacych z zawieranych transakcji handlowych
w walutach obcych. Tego typu operacje sa przeprowadzane na rynku waluto-
wym, ktory nie istnieje w sensie fizycznym, nie ma konkretnej jednej lokalizacji
geograficznej, stanowi cato§¢ obrotow czyli transakcji kupna sprzedazy walut
zagranicznych dokonywanych przez jego uczestnikow. Uczestnikami rynku
walutowego sg banki, dealerzy, przedsiebiorstwa, ale tez spekulanci
i arbitrazysci.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie walutowych kontraktow ter-
minowych forward i futures jako instrumenty wykorzystywane do zabezpiecza-
nia si¢ przed ryzykiem kursowym.

Charakterystyka walutowych kontraktow terminowych forward
i futures
Przez pojecie kontraktow terminowych rozumie si¢ takie kontrakty finanso-
we, ktore sg zobowigzaniem dwoch stron (dtugiej i krotkiej) do przeprowadzenia
transakcji kupna/sprzedazy pewnej ilo$ci instrumentu podstawowego w ustalo-
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nym dniu po ustalonej cenie'. Warto¢ kontraktu zalezy od wartosci instrumentu
podstawowego. Realizacja tych kontraktow nastgpuje w terminie przysziym, ale
po cenie ustalonej z géry w momencie ich zawarcia®.

Walutowe kontrakty terminowe forward naleza do najstarszych, a zarazem
najprostszych instrumentéw pochodnych. Zobowiazuja do zawarcia transakcji
kupna lub sprzedazy okreSlonego wolumenu waluty za inng walute
W przysztosci. Zatozy¢ nalezy przy tym, ze dostawa nastgpi w okreslonym mo-
mencie w przyszlosci, a terminowy kurs rozliczania ustala si¢ w momencie za-
warcia transakcji’. W transakcji forward biora udziat dwie strony oraz niekiedy
posredniczacy dealer. Strony uzgadniaja miedzy sobg sposdb rozliczenia zawar-
tej transakcji. Rozliczenie moze polega¢ na zobowigzaniu do fizycznej dostawy
przedmiotu transakcji, co wystepuje w przypadku kontraktow towarowych
i walutowych, a takze na rozliczeniu gotowkowym. Warunki kontraktu forward
mogg by¢ precyzyjnie dostosowane do potrzeb stron transakcji. Ta dowolnos¢
w ustalaniu warunkow kontraktow forward lub inaczej brak standaryzacji utrud-
nia obrét nimi gltéwnie z powodu braku ptynnosci. Z tej przyczyny kontrakty
forwards nie wystepujg w obrocie gietdowym. Handluje si¢ nimi na rynku poza-
gieldowym lub sg oferowane przez instytucje finansowe ich klientom lub innym
instytucjom finansowym®.

Cena rozliczania kontraktow terminowych forward jest ustalana na poczatku
w taki sposob, aby biezaca wartos¢ rynkowa kontraktu byta rowna zero. Warto$¢
ta moze zmienia¢ w czasie trwania kontraktu. W momencie zawarcia transakcji
cena rozliczenia jest rowna cenie terminowej forward ulegajacej zmianie
W miare uptywu czasu®.

Walutowe kontrakty terminowe forward sg instrumentami stosunkowo tani-
mi. Nie wymagaja zaangazowania przez obie strony transakcji srodkow wia-
snych w momencie ich zawarcia. Nie wplywaja zatem na ptynnos¢ podmiotdéw
zawierajacych te kontrakty®.

Drugim omawianym instrumentem beda walutowe kontrakty terminowe futu-
res. Kontrakty te réwniez s3 umowa zobowiazujaca dwie strony do kupna badz
sprzedazy wystandaryzowanej ilosci instrumentu podstawowego w z gory okre-
$lonej cenie, bez ponoszenia ryzyka niedotrzymania warunkow przez jedna ze
stron kontraktu’.

Handel kontraktami walutowymi futures odbywa si¢ w formie swoistego
przetargu w wydzielonych miejscach na parkiecie gietdy. Zglaszane
I akceptowane przez dealerow kontrakty moga by¢ obserwowane przez podmio-
ty zainteresowane kupnem lub sprzedaza danej waluty w kontrakcie futures.

! Jajuga K., Jajuga T., Inwestycje, PWN, Warszawa 2007, s. 55.

2 Misztal P., Zabezpieczenie przed ryzykiem zmiany kursu walutowego, Difin, Warszawa 2004,
s. 88.

% Okon S., Mattoka M., Kosztowniak A., Zarzgdzanie ryzykiem walutowym, Onepress, 2009, s. 65.
* Debski W., Rynek finansowy i jego mechanizmy. Podstawy teorii i praktyki., PWN, Warszawa
2010, s. 305.

5 Misztal P., Zabezpieczenie przed ryzykiem zmiany kursu walutowego, Difin, Warszawa 2004,
s. 90.

6 Tamze, s. 90.

7 Tamze, s. 93.
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Gloéwna cechg handlu tymi kontraktami jest ich standaryzacja utatwiajaca pelny

nadzor nad realizowanymi obrotami w ramach danej gieldy. Standaryzacji pod-

lega przede wszystkim ilo$¢ nabywanej lub sprzedawanej waluty zagranicznej.

Oznacza to, ze ustalona wielkos$¢ kontraktu futures obejmuje zawsze okreslong

przez dana gietde terminowa kwote waluty zagranicznej®.

Wystandaryzowane sa rowniez terminy, na jakie zawierane sg walutowe
transakcje futures. Standardowymi terminami realizacji kontraktow sg najcze-
$ciej trzecie srody marca, czerwca, wrzesnia oraz grudnia. Ze wzgledu na duza
ptynnos¢ rynku futures, istnieje mozliwo$¢ odkupienia lub odsprzedania kon-
traktu w kazdym dniu roboczym dziatania gietdy”.

Transakcje futures musza mie¢ swojego nabywce i sprzedawce, ktorzy nie
maja wzglgdem siebie bezposrednich zobowigzan. Bezposrednia odpowiedzial-
no$¢ za ich wykonanie spada bowiem na gietde terminowa, a W zasadzie na izbe
rozrachunkowg gietdy, ktora gwarantuje rozliczenie kontraktu w terminie zapa-
dalnosci. Warunkiem zawarcia transakcji walutowej futures jest uiszczenie
wstepnej marzy poprzez wniesienie depozytu poczatkowego. Stanowi on zazwy-
czaj niewielki procent wartosci nominalnej danego kontraktu i zabezpiecza przy-
szte platnosci z tytutu powstajacych réznic kursu w okresie waznosci kontraktu.
Wielko$¢ wymaganego depozytu zabezpieczajacego podlega ciaglej zmiang,
W miar¢ jak zmieniajg si¢ codziennie notowania cen kontraktow walutowych
futures na rynku gietdowym.

Transakcje walutowe futures na rynku terminowym spetniajg trzy podstawo-
we funkcje:

o umozliwiajg efektywny transfer ryzyka od nabywcy kontraktu walutowego
futures do jego sprzedawcy.

e stwarzajg mechanizm ostony przed ryzykiem kursowym dla uczestnikow
rynku walutowego w poréwnaniu z innymi, alternatywnymi instrumenta-
mi finansowymi.

e kreuje okreslony kierunek oczekiwan co do wzajemnych relacji kursow ka-
sowych i terminowych poszczegolnych rodzajow walut zagranicznych na
podstawie dziatalno$ci znacznie wigkszej liczby uczestnikow rynku niz na
tradycyjnym walutowym rynku forward™.

Porownanie walutowych kontraktow terminowych forward i futures

Wazna cechg odrdzniajaca walutowe kontrakty forwards od futures jest fakt,
ze te pierwsze nie podlegajg operacji tzw. codziennych rozrachunkéw rynko-
wych albo, inaczej mowigc, rownania do rynku (marking to market). Jest to
prowadzenie codziennego rozliczenia kontraktu w stosunku do biezacej ceny
rynkowej 1 dokonywanie przelewu $rodkoéw z rachunku strony, ktora stracita
w wyniku zmiany ceny, na rachunek strony, ktora zyskata. Rozliczenie kontrak-

8 Najlepszy E., Finanse miedzynarodowe przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2007, s. 94.

® Misztal P., Zabezpieczenie przed ryzykiem zmiany kursu walutowego, Difin, Warszawa 2004,
s. 93.

19 Najlepszy E., Finanse miedzynarodowe przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2007, s. 95.
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tu forward nastepuje raz, w dniu dostawy dobra bedacego jego przedmiotem™.
Réznice miedzy walutowymi kontraktami forward i futures przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Porownanie walutowych kontraktow forward z walutowymi kontraktami

futures

Walutowe kontrakty for-

Cechy ward Walutowe kontrakty futures
Lokalizacja Banki lub dealerzy Finansowe gietdy terminowe
Sposob zawierania Telefon/Fax Na_parkleme gl.eldy podczas
kontraktu sesji handlowej

Wielko$¢ kontraktu | Dostosowana do klienta Wystandaryzowana

Termin dostawy Dostosowany do klienta Wystandaryzowany

Partner kontraktu

Znany bank lub dealer

Izba rozliczeniowa

Ryzyko kredytowe

Strony kontraktu

Izba rozliczeniowa

Rozliczenie kon-
traktu

W terminie uzgodnionym
przez bank z klientem

Codzienne rozliczanie przez
izbg rozliczeniowa

Depozyt zabezpie-
czajacy

Nie wystepuje

Wystepuje

DzZwignia finansowa

Formalnie nie dziata

Bardzo wysoka

Koszty transakcyjne

Wynikajace z rdznicy kursu
zakupu i sprzedazy (spread)

Prowizja brokera ustalana od
zamOwienia

Zrodto; Misztal P., Zabezpieczenie przed ryzykiem zmiany kursu walutowego, Difin, Warszawa
2004, s. 94.

Kontrakty forward zawieraja miedzy sobg dwie strony (dtuga i krotka). Prak-
tyka pokazuje, ze jedna z tych stron zwykle jest bank, ktory oferuje rézne kon-
trakty forward. Wynika z tego, ze charakterystyki kontraktu forward,
W szczegolnosci wielos¢ kontraktu (ilo$¢ instrumentu podstawowego, termin
realizacji oraz cena, ustalane sg przez dwie strony kontraktu. Oznacza to,
ze kontrakty forward nie sg standaryzowane. Teoretycznie obie strony kontraktu
forward w momencie zawarcia go nie ponoszg zadnych kosztow. W terminie
realizacji ma miejsce rozliczenie oraz realizacja kontraktu. Miedzy terminem
zawarcia kontraktu forward a terminem jego realizacji nie zachodza przeptywy
pieniezne migdzy stronami®?.

Walutowy kontrakt terminowy forward jest niestandardowy, jesli chodzi
0 termin dostawy oraz ilo$¢ instrumentu finansowego, ktora jest dostarczana
w transakcji. Mowi si¢, ze kontrakt ten jest kontraktem ,tailor made”,
tzn. kontraktem skrojonym na potrzeby obu stron®,

W przypadku kontraktu futures, wystepuje on na gietdzie i rowniez uczestni-
czg w nim dwie strony. Nie dochodzi do jednak do bezpo$redniego zawarcia
kontraktu miedzy tymi stronami. To gielda okre$la termin realizacji (wygasnie-
cia) kontraktu i jego wielko$¢. Strony zglaszaja w trakcie obrotu na gietdzie

1 Debski W., Rynek finansowy i jego mechanizmy. Podstawy teorii i praktyki., PWN, Warszawa
2010, s. 307.

12 Jajuga K., Jajuga T., Inwestycje, PWN, Warszawa 2007, s. 59.

13 Jajuga K., Kuziak K., Markowski P., Inwestycje finansowe, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 1998, s. 40.
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oferty kupna (zajecia dlugiej pozycji) i oferty sprzedazy (zajecie krotkiej pozy-
cji). Na tej podstawie ustala si¢ cena na rynku™.

W kontraktach futures ryzyko nie dotrzymania warunkéw kontraktu przez
jedna ze stron przejmuje na siebie gietda. W przypadku kontraktu forward ryzy-
kiem nie dotrzymania warunkéw przez jedng ze stron obarczana jest dru-
ga strona®.

Zabezpieczenie si¢ przed ryzykiem kursowym za pomoca kontraktow
terminowych forward i futures

Zabezpieczenie si¢ przed ryzykiem zmiany kursu walut (hedging) za pomoca
walutowych kontraktow terminowych forward polega na zajeciu pozycji od-
wrotnej w stosunku do pozycji walutowej, ktorg chce si¢ zabezpieczy¢. Tym
samym niezaleznie od tego, w ktorym kierunku zmieni si¢ kurs walutowy, zysk
osiggnigty na jednej z tych pozycji powinien skompensowaé strate poniesiong
na drugiej™.

Podmiot pragnacy zabezpieczy¢ dtuga pozycje walutowa w okreslonej walu-
cie przed ryzykiem kursowym , zajmuje krotka pozycje w kontrakcie forward,
opiewajagcym na tg wartos¢, czyli sprzedaje kontrakt forward. Natomiast pod-
miot chcacy zabezpieczy¢ krotka pozycje walutowa w okreslonej walucie, zaj-
muje dhuga pozycje w kontrakcie forward, czyli kupuje ten kontrakt*’.

Przy uzyciu walutowych kontraktow futures mozna zabezpieczy¢ si¢ przed
ryzykiem walutowym. Zasada jest podobna jak w wypadku transakcji forward
— zajmuje si¢ pozycje przeciwng w stosunku do pozycji, ktéra chce si¢ zabez-
pieczy¢. Tak wigc zabezpieczenie przed spadkiem kursu walutowego sprowadza
si¢ do sprzedazy odpowiedniej liczby kontraktow, a zabezpieczenie przed wzro-
stem kursu odbywa si¢ poprzez zakup adekwatnej liczby transakcji futures. Mo-
wigc krotko, nalezy zawrze¢ tyle kontraktow futures, aby warto$¢ rzeczywistej
i przewidywanej pozycji na rynku kasowym zostala zrownowazona. Stad tez
wyznacza sie tzw. wspolczynnik zabezpieczenia, pokrycia (ang. hedge ratio),
ktéry informuje, ile kontraktow terminowych koniecznych jest do zréwnowaze-
nia ryzyka na rynku kasowym. Wspotczynnik ten jest ilorazem przewidywanej
warto$ci otwartej pozycji walutowej na rynku kasowym oraz przewidywanej
wartosci jednego kontraktu w dniu zawarcia transakcji, a wynik zaokragla si¢ do
najblizszej liczby calkowitej. Pelne zabezpieczenie otwartej pozycji walutowej
sprowadza si¢ do zrownania wielko$ci pozycji zabezpieczanej z ilo$cig zawar-
tych kontraktow, jednakze takie podejScie nie jest rozwigzaniem optymalnym
pod wzgledem minimalizacji ryzyka'.

Dobor wielkos$ci kontraktu jest bardzo wazny. Jezeli warto$¢ ta bedzie zbyt
duza, moze w istotny sposéb wptyngé na ograniczenie ptynnosci. Mate przed-

14 Jajuga K., Jajuga t., Inwestycje, PWN, Warszawa 2007, s. 59.

15 Tamze, s. 60.

16 Misztal P., Zabezpieczenie przed ryzykiem zmiany kursu walutowego, Difin, Warszawa 2004,
S. 92.

7 Tamze, s. 92.

18 Okonr S., Matloka M., Kosztowniak A., Zarzqdzanie ryzykiem walutowym, Onepress, 2009,
S. 74.
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sigbiorstwa nie beda mogly zabezpieczy¢ si¢ przed niekorzystnymi dla siebie
zmianami kurso6w walutowych wiasnie dlatego, ze wielkos¢ pojedynczego kon-
traktu bedzie przekraczata ich potrzeby. Z kolei zbyt mata warto§¢ kontraktu
rowniez moze by¢ czynnikiem ograniczajacym dla duzych inwestorow na ryn-
kach finansowych. Ksztattowanie si¢ tzw. bazy decyduje o efektywnosci zabez-
pieczenia si¢ przed ryzykiem kursowym za pomoca walutowych kontraktow
futures. Baza B(t) w okresie t jest to arytmetyczna réznica migdzy kursem kaso-
wym S(t) a kursem terminowym F(t).

B(t)=S(t)-F(t)*°

Catkowite wyeliminowanie ryzyka na rynku kasowym mozliwe jest przy sta-
tej bazie, tzn. w przypadku rownoleglych zmian kursu kasowego i kursu termi-
nowego. Rzeczywisto$¢ pokazuje, iz zdarza sie to stosunkowo rzadko i efektem
transakcji zabezpieczajacej jest zyska lub strata, w zaleznosci od skali i kierunku
zmiany bazy. W tej sytuacji mamy do czynienia z tzw. ryzykiem zmiany bazy.
Ryzyko zmiany bazy odnosi si¢ wiec do korelacji miedzy kursem kasowym
a kursem terminowym. Im mniejszy stopien tej korelacji, tym wigksze jest ryzy-
ko zmiany bazy i na odwrot™.

Podmioty dokonujace zabezpieczenia przed ryzykiem kursowym za pomoca
gieldowych instrumentéw pochodnych musza zdawaé sobie sprawe, ze istnieja
czynniki ryzyka zwigzane z operacjami na rynku terminowym. Do najwazniej-
szych z nich zalicza sig:

o ryzyko rynkowe, zwigzane z niezgodna z przewidywaniami podmiotu zmiang
kursu kontraktu, ktéra powoduje zmniejszenie wielkosci $rodkow pieniez-
nych na jego rachunku zabezpieczajgcym.

¢ ryzyko ptynno$ci, wynika z faktu, ze w pierwszym okresie obrotu kontrakta-
mi terminowymi nie mozna liczy¢ na wysoka aktywno$¢ i zaangazowanie
uczestnikéw rynku. Moga przy tym wystapi¢ sytuacje, w ktorych zawarcie
wickszej transakcji pociagnie za sobg istotng zmiang Kursu;

e ryzyko makroekonomiczne jest zwigzane z ksztaltowaniem si¢ kursu walut,
na ktore wptyw ma zaréwno prowadzona w danym kraju przez bank central-
ny polityka monetarna oraz polityka makroekonomiczna innych krajow*".

Zakonczenie
Kontrakty terminowe forward sa szeroko wykorzystywane przez eksporte-
row, importerow, a takze banki i inwestoréw zagranicznych do zamykania
otwartych pozycji walutowych w celu ograniczania ryzyka zmiany kursu walut
w transakcjach na rynkach pierwotnych. Mozliwos¢ arbitrazu stopy procentowej
i kursu terminowego wplywajg na ograniczenie kosztéw transakcji hedgingo-

19 Misztal P., Zabezpieczenie przed ryzykiem zmiany kursu walutowego, Difin, Warszawa 2004,
s. 98.

2 Tamze, s. 99.

2L Tamze, s. 100.
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wych poprzez narzucenie limitdw na marze kurséw kupna i sprzedazy w kon-
tekscie terminowym.

Instrumenty rynku typu futures sa wykorzystywane zarowno w celach han-
dlowych ( arbitraz i spekulacja) jak rowniez sa efektywnym instrumentem za-
bezpieczajacym przed ryzykiem kursowym. Zakup kontraktow futures pozwala
na zajecie pozycji walutowej dhugiej , ktora pokrywa otwarta aktualnie
lub w okreslonej przysztosci pozycja krotka na rynku pienieznym. Niektorzy
uczestnicy rynku walutowego wykorzystuja walutowe kontrakty terminowe
forward i futures jako zrédto zwigkszenia swoich dochodow.
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Monetary forward contracts and the futures as instruments used
for protecting itself against the exchange rate risk

Presenting monetary forward contracts and the futures as instruments used are
apurpose of the article for protecting oneself against the exchange rate risk. Both
the monetary futures, as well as the forward are finding instruments great interest
on foreign exchange markets.

Monetary contracts form the peculiar section of the futures market. Basic not only
stretching very transfer of the ownership transfer up to monetary assets in the time,
but also the possibility of before the set date their realization lacking these entitlements
are his feature. Applying mentioned above financial instruments contracting parties can
break bonds off between business partners, because the considerable part of these in-
struments can be subject to transactions of the purchase or a sale without the need
to agree on the transaction from primitive Counter-partners.

A character sketch of the foreign exchange market and his participants
is in an article, as well as a characterisation of both monetary forward transactions was
presented. Next differences between these contracts and advantages of contracts were
discussed in protecting against the change the course of exchange.
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Anna Szymanska, Zaneta Jablonska, Akademia Morska w Gdyni

Wybrane metody zarzadzania zapasami

Streszczenie

Istnieje wiele metod zarzadzania zapasami, z ktorych wigksza czgs¢ dotyczy zarzadzania zapa-
sami materialow i towaréw. Mozliwe jest laczenie niektérych metod ze soba. Podstawowymi
metodami stosowanymi w zarzadzaniu zapasami sg metody: ABC, XYZ, MTM, EOQ, MRP,
DRP, JIT, modele sterowania zapasami oraz podejscie inwestycyjne. Dzigki tym metodom przed-
sigbiorstwa sa w stanie: obliczy¢ ile jednostek nalezy zamowi¢ w danym czasie, kiedy nalezy
ztozy¢ zamoOwienie, jakie elementy zapasow wymagaja szczegbdlnej uwagi, zabezpieczyé przedsie-
biorstwo przed wzrostem kosztow zapasow i zapewni¢ odpowiedni poziom obstugi klientow
zaréwno wewngtrznych, jak i zewnetrznych. W artykule krotko omoéwiono wymienione metody
i ich wykorzystanie. Szczegdlny nacisk potozono na metode Just in Time (JIT), podano konkretne
przyktady i korzysci z jej zastosowania.

Zapasy sa istotnym elementem kazdej dziatalno$ci gospodarczej. Przecho-
wywane s3, po to aby w okresie niedoboru lub probleméw z ich pozyskaniem,
przedsiebiorstwo mogto normalnie funkcjonowac i realizowaé¢ swoje zadania.
»Zapasy to dobra materialne, ktére gromadzone sa w wigkszych ilosciach niz
wymagaja biezace potrzeby.”

Zarzadzanie zapasami ma na celu®:

e minimalizowanie kosztow poprzez zmniejszanie réznorodnosci zapasow,
ustalanie ekonomicznych wielkosci zamawianych partii i analizowanie
kosztow tworzenia i utrzymywania zapasow;

e zapewnienie odpowiedniego poziomu obstugi klientéw wewngtrznych
i zewnetrznych  z uwzglednieniem jakosci i stosunku do catosci
zrealizowanych zamowien;

e obserwacj¢ biezacego 1 przysziego zapotrzebowania na wszystkie dobra
konieczne dla uniknigcia nadwyzek oraz brakéw w produkc;ji.

Obecnie na rynku przedsicbiorstwa majg do dyspozycji wiele metod zarza-
dzania zapasami. Metody wykorzystywane w zarzgdzaniu zapasami to:
e analiza ABC,

e analiza XYZ,

o MTM (systemem zarzadzania czasem i organizacji pracy)

e EOQ (Economic Order Quantity) — model optymalnej wielkosci
zamoOwienia;

e MRP (Materials Requirements Planning) - planowanie potrzeb
materiatowych,

o DRP (Distribution Requirements Planning) — system planowania dystrybuciji,

! Grzybowska K., Gospodarka zapasami i magazynem, Czesé I - Zapasy, Difin, Warszawa 2009.
2 -
Ibidem.
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e modele sterowania zapasami,
e podejscie inwestycyjne,
o JIT (just in time) — system ,,doktadnie na czas”.

Analiza ABC nalezy do prostych metod analitycznych. Bazuje na
tzw. prawie Pareto (zasada Pareto), méwigcym, ze ok. 20% elementéw wplywa
w 80% na efekty danego zagadnienia. Analiza ABC stuzy do klasyfikacji
i tworzenia grup. Pozwala na selektywne zarzadzanie®. W logistyce sprowadza
si¢ miedzy innymi do klasyfikac;ji:

e dostawcow,

odbiorcow,

kosztow operacyjnych,
powierzchni magazynowych,
zapaséw magazynowych.

System klasyfikacji wedtug analizy ABC dzieli pozycje asortymentowe na
trzy grypy, wedtug znaczenia lub warto$ci. Najwazniejsze znaczenie maja pozy-
cje tworzace grupe A, sa to jednostki bardzo wartoSciowe. Mniejsze znaczenie
lub warto$¢ maja asortymenty grupy B, a nastgpnie C. Stanowia one wigkszos$¢,
zwang zwykla masa.
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Rysunek 1. Analiza ABC w zarzadzaniu zapasami — krzywa Lorenza
Zrédlo: http://aneksy.pwn.pl/zarzadzanie/?id=423&typ=prez

Analiza XYZ jest szczegdlng odmiang analizy ABC. Budowana jest na pod-
stawie struktury zuzycia pozycji asortymentowych. Oznacza to, ze zapasy moga
by¢ pobierane i zuzywane z r6zng intensywnos$cig. Nieregularno$¢ pobran moze
by¢ zwigzana z sezonowoscig lub pojawiajgcym si¢ nowym trendem. Analize
XYZ wykonuje si¢ w podobny sposob jak ABC, ale charakterystyka poszcze-
golnych grup jest inna. W grupie X znajduja si¢ pozycje asortymentowe, ktore

3 Krzyzaniak S., Podstawy zarzqdzania zapasami w przykladach, Biblioteka Logistyka, Po-
znan 2002.
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charakteryzuja si¢ wysoka regularnoscia zuzycia. Do grupy Y naleza pozycje,
ktérych zuzycie rosnie badz maleje z okre§lonym trendem. W grupie
Z klasyfikowane sa pozycje, ktore wyrozniaja si¢ bardzo wolng rotacja
i nieregularnym zuzyciem® (tabela 1).

Tabela 1. Klasyfikacja materialéw w analizie XYZ

Materiat | Struktura zuzycia Zaopatrzenie Doktadnos¢ pro-
gnozowania
X Regularne zuzycie Zsynchronizowanie Duza doktadno$é
0 niskim poziomie wahan | z produkcja prognozowania
Y Zuzycie zmienne (podle- | Oparte na okreslaniu Srednia doktadnos¢
ga trendom lub wahaniom | poziomu zapaséw maga- | prognozowania
sezonowym) zynowych
4 Nieregularne zuzycie Indywidualne, powigzane | Niska doktadnosé¢
z konkretnym typem za- prognozowania
mowienia

Zrodto: http://www.plmtm.com/index.php/page-+anliza-+abc-+i+xyz/75

Analiza XYZ przedstawia informacje o zachowaniu si¢ zuzycia dyspozycji
materiatlowej, natomiast nie przedstawia danych o udziale wartosciowym danej
pozycji w catkowitej warto$ci wszystkich materialow. Na takim kryterium opar-
ta jest analiza ABC. Kombinacja analizy ABC i XYZ jest lepsza formg zarza-
dzania zapasami niz zastosowanie kazdej z analiz osobno.

Analiza ABC i XYZ uzywana jest gtownie w procesie zarzgdzania magazy-
nami i procesami logistycznymi, lecz nie wyklucza si¢ rowniez wykorzystania
jej w potaczeniu z MTM. MTM jest systemem zarzadzania czasem i organizacji
pracy. Zastosowanie narzedzi MTM pozwala na podnoszenie efektywnego wy-
korzystania kosztownych zasoboéw przedsigbiorstw (maszyny, ludzie, narzedzia,
srodki transportu, powierzchnia magazynowa i produkcyjna, zapasy produkcyj-
ne). Metoda MTM niejako narzuca lokalne wykorzystanie analizy ABC/XYZ
zwigzanej z racjonalnym rozmieszczeniem materiatow w strefach sktadowych
lub obszarze roboczym. Wazne jest tutaj rozplanowanie horyzontalne (w pozio-
mie, np. uktad przelotowy, przelotowo-katowy, workowy) i wertykalne (w pio-
nie, np. biorgce pod uwage czestotliwos¢ i dostgpnosé dla procesu).

Wspomniane wyzej narzedzia, podobnie jak MTM, przynosza wymierne zy-
ski tylko w momencie konsekwentnego stosowania. Pozwalaja dzigki temu zi-
dentyfikowa¢ czynnosci, ktore sg zrodlem kosztow oraz umozliwiajg poprawe
ich alokacji. Bazujac na potaczeniu powyzszych metodologii oraz zastosowaniu
ich w ksztattowaniu stanowisk pracy/otoczenia produkcyjnego razem ze standa-
ryzacja wprowadzang przez MTM otrzymuje si¢ wymierne efekty w postaci np.
skracania odleglosci (a co za tym idzie i czasow), redukcji kosztow i praco-
chtonnosci, przy jednoczesnym bardziej optymalnym wykorzystaniu
zasobow przedsigbiorstwa.

* Krawczyk S., Zarzqdzanie procesami logistycznymi, PWE, Warszawa 2001.
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EOQ (Economic Order Quantity) — model optymalnej wielkos$ci zamowienia

— jest to model deterministyczny — zaktada, ze popyt na towary (wyroby) danego

przedsigbiorstwa oraz czas realizacji zamowienia sg znane i pewne. W takich

warunkach nie bierze si¢ pod uwage kosztow wyczerpywania zapasow. Modyfi-

kacje modelu moga znosi¢ te zalozenia. Zatozenia EOQ to:

e zapotrzebowanie i zuzycie zapasOw jest stale w rozpatrywanym okresie,

e istniejg dwa rodzaje kosztow: utrzymania zapas6w oraz zamawiania,

e cena jednostkowa zapasdéw jest stata (nie uwzglednia si¢ mozliwego rabatu
za ilos¢),

e nic wystepuje ryzyko niezrealizowania dostawy (nie wystepuja koszty
braku zapasow),

e niezaleznie od tego jak dlugo zapasy przebywaja w magazynie, nie traca
wartosci uzytkowych,

e zamoOwiona partia od razu w calosci trafia do magazynu,

w modelu moze by¢ uwzgledniony czas miedzy zlozeniem zamdwienia

a otrzymaniem partii (okres dostawy).

MRP (Materials Requirements Planning) — planowanie potrzeb materiato-
wych jest istotnym elementem systemoéw informatycznych typu MRP. Sag to
systemy planistyczne, a ich dziatanie opiera si¢ na algorytmie. Opracowanie
precyzyjnego planu potrzeb materiatlowych jest mozliwe na podstawie: struktury
wyrobu, cyklu produkcyjnego, planu produkcji i gtéwnego harmonogramu pro-
dukcji. Utworzony plan potrzeb materiatowych ma wptyw na wielkos¢ zgroma-
dzonego zapasu: przyspiesza rotacje zapasow, robot w toku, kalkuluje zapasow,
ogranicza zapasy surowcowe’. Do systemu wprowadza sie informacje o zapla-
nowanej produkcji, lub wielko$¢ sprzedazy lub przyjetych zaméwieniach na
wyroby gotowe. Na tej podstawie system planuje produkcje poszczegolnych
elementow oraz dostawy podzespotow i materiatdéw. Planowanie moze by¢ wy-
konane wprzod lub wstecz. System przewiduje czasy produkcyjne, czasy do-
staw. W procesie planowania moze nastepowaé optymalizacja kosztow, czasu
wykonania, optacalnosci. Do réznych typoéw produkeji stosuje si¢ inne algoryt-
my obliczen.

DRP (Distribution Requirements Planning) — system planowania dystrybucji
— modul planowania zasobow dystrybucyjnych okre§lany jest mianem systemu
okreslania popytu na zapasy w poszczegélnych jednostkach organizacyjnych
firmy, ktore zajmuja si¢ dystrybucja. Wiaczenie tego modutu w proces planowa-
nia zasobow nastgpito wskutek dostrzezenia koniecznosci uwzgledniania relacji
pomiedzy firmg a otoczeniem w obrocie towarowym, jak réwniez z potrzeby
zapewnienia elastyczno$ci catego systemu wobec wigkszego tempa zmian
na obstugiwanych rynkach. W tym przypadku skoncentrowano si¢ na zapewnie-
niu  mozliwosci szybkiego reagowania przedsigbiorstwa na zmiany
wielkosci popytu®.

® Grzybowska K., Gospodarka zapasami i magazynem, Czes¢ I — Zapasy, Difin, Warszawa 2009.
® Rutkowski K. (red.), Logistyka dystrybucji, Difin, Warszawa 2001.
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DRP polega na tym, ze dane dotyczace popytu sa przekazywane do systemu
informacyjnego obstugujacego produkcje¢ oraz do systemu planowania potrzeb
Mmateriatowych (systemy MRP). Prognozowanie zapotrzebowania rozpoczyna si¢
od najnizszego ogniwa w kanale dystrybucji. Potrzeby nizszych szczebli zostaja
zsumowane uzyskujac tym samym wielko$¢ popytu w ujeciu ilo§ciowym dla
ogniw wystepujacych wyzej w hierarchii.

W teorii zapasoéw wyrézniamy dwa klasyczne modele sterowania zapasami':
e model poziomu zamawiania — ROP (re-order point) — opiera si¢ na dwoch

parametrach: optymalnej wielkosci zamdéwienia EOQ 1 poziomie

alarmowym. Jezeli poziom zapasu osiagnie poziom alarmowy, pojawia si¢
konieczno$¢ ztozenia zamowienia w wysokosci rownej EOQ. Stosowanie
tego modelu wymaga ciggltego monitorowania poziomu zapasu.

e model cyklu zamawiania — ROC (re-order cycle) — opiera si¢ na dwoch
parametrach: poziomie maksymalnym i punkcie zamawiania. W tym modelu

w stalych punktach czasowych sprawdzany jest poziom zapasu.

Jezeli poziom ten bedzie nizszy od poziomu maksymalnego, oznacza to,

ze nalezy zlozy¢ zamowienie w wysokosci rownej roznicy miedzy

poziomem maksymalnym a aktualng wielko$cig zapasu. Stosowanie tego
modelu wymaga monitorowania poziomu zapasu w okreslonych
punktach czasowych.

W zarzadzaniu zapasami mozna rowniez wykorzysta¢ podejscie inwestycyj-
ne. Zwigkszanie zapasOw wymaga wczesniejszego poniesienia wydatkow.
Wigksze zapasy moga sprzyja¢ zwigkszeniu sprzedazy i dodatkowym wptywom
gotowki. Warunkiem zaakceptowania decyzji 0 wzro$cie zapasow jest spetnienie
zasady, aby warto$¢ biezaca dodatkowych wplywoéw uzyskanych w wyniku
zwigkszenia zapasow byta wigksza od wartosci biezacej zwigkszonych wydat-
kow na utrzymanie zapasow®.

Koncepcja systemow JIT (just in time) — system ,,doktadnie na czas” — pole-
ga na maksymalnym zsynchronizowaniu w procesie produkcji momentu dostaw
materiatow do danego stanowiska roboczego z momentem zaistnienia na nie
potrzeby. Zostat on wprowadzony do praktyki gospodarczej przez koncern Toy-
ota pod nazwa: kanban (jap.: kartka, etykieta — ktora stanowi podstawe recznego
informacyjnego systemu sterowania produkcji). Stosowany jest gtéwnie do za-
rzadzania zapasami produkcji niezakonczonej, a wigc dokonujacej si¢ w ramach
jednego przedsiebiorstwa produkcyjnego.

Najistotniejszym aspektem koncepcji JIT sg stosunkowo niskie poziomy za-
paséw. Wigze si¢ to z faktem, iz s3 one w tym systemie postrzegane jako zto
konieczne, a ich cze$¢ w postaci zapasow buforowych nawet jako straty.
W przypadku przyjecia takiego podejscia, eliminacja marnotrawnych praktyk
i dazenie do doskonalenia przeptywow rzeczowych sktadnikéw majatku obro-
towego stajg si¢ niemal konieczne dla prowadzenia biezacej dziatalnosci firmy.

" Szymanski P., Zarzqdzanie majgtkiem obrotowym w procesie kreowania wartosci przedsiebior-
stwa, Wydawnictwo Petros, £.6dz 2007.
® Ibidem.
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Dlatego zwolennicy takiego podejscia zalecaja redukcje zapasow, aby pozwolita
ona na identyfikacje wszelkich nieprawidlowosci, ktore przy duzym poziomie
rezerw nie s bezposrednio widoczne. Rezygnacja z ,,buforéw” pociaga za soba
odrzucenie niepewnosci, a wigc konieczno$¢ niezwykle precyzyjnego przewi-
dywania popytu, zapotrzebowania na materiaty i towary oraz natychmiastowego
korygowania w razie zaktocen w produkcji czy w dostawach. Wymaga to  wy-
sokich  kwalifikacji pracownikow, ktorych  praca staje si¢
niezwykle odpowiedzialna.
Doswiadczenia japonskie wskazuja, ze redukcja zapasow daje przedsiebior-
stwu m. in. nastepujace korzysci:
e zmniejszenie powierzchni produkcyjnej (magazynowej),
e obnizenie kosztow sterowania procesami produkcji,
e zwolnienie czeSci kapitatu obrotowego, przeznaczonego dotychczas na
finansowanie zapasow,
o zwigkszenie produktywnos$ci zapaséw, poprawa jakosci produkcji.

Zapasy W niektorych gateziach przemystu w Japonii obnizyly si¢ o ponad po-
towe, a w przemysle elektrycznym az o 84%. Pociagnegto to za soba znaczng
oszczednos¢ czasu pracy oraz od 50 - 80 procentowy przyrost wydajnosci pracy.
Oczywiscie absolutne wyeliminowanie zapaséw (szczegélnie w handlu) jest
niemozliwe. System JIT zacheca jednak do ich ,,maksymalnej minimalizacji”,
poprzez stopniowe, ale konsekwentne redukowanie materiatlow, produktow
i towarow na skladzie, gdyz tylko takie dziatanie uchroni od marnotrawstwa’.

Przyktady praktycznego zastosowanie metody Just In time:

Hewlett-packard jest jedng z wiekszych firm uzytkujacych system JIT
w USA.JIT w tej firmie stosowany jest od 1981r., przyczyniajac si¢ W efekcie
do cigglego ulepszania sposobu wykonania operacji i dziatan. W wyniku jego
wdrozenia osiggni¢to zmniejszenie niezbednej powierzchni produkcyjnej o 20%,
przy wzroscie produkcji o 29% oraz zmniejszeniu odpadow, brakéw i usterek
wymagajacych poprawy o wigcej niz 50%.

Kolejnym przyktadem jest firma Xerox, ktéra w ostatnich latach zredukowata
liczbe dostawcow z 5000 do 300. Podpisano z nimi dlugoterminowe kontrakty
na dostawy. Nacisk potozono na wdrazanie JIT, ktéry miat pomdc w poprawie
jakosci. Dopiero gdy zaczeto wspolnie rozwigzywac problemy organizacji do-
staw i ustabilizowano harmonogram produkcyjny firma stata si¢ prawdziwym
partnerem w systemie JIT ze swoimi dostawcami.

Firma Harley — Davidson wprowadzita JIT, poniewaz miata ogromna konku-
rencje ze strony japonskich producentéw. Najkorzystniejsze rezultaty zaczety
by¢ widoczne, kiedy przesunigto nacisk na wspdlne rozwigzywanie problemow,
redukcje czasu przygotowawczego, kontroli statystycznej procesu, wspolne wy-
sitki projektowe. Obrot zapasami wzrdst prawie o 300%, czasy przygotowawcze
zredukowano o wiecej niz 75%, na wiecej niz 400 maszynach wydajnos¢ pra-

® Sarjusz-Wolski Z., Sterowanie zapasami W przedsiebiorstwie, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2000.
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cownikow zwickszyta sie o 38 %, braki zredukowano o 66%, a inne mierniki
jakosci zostaty znacznie poprawione™.

Zmiany zachodzace w gospodarce w ciggu ostatnich dwoch lat pokazaty,
ze przedsicbiorstwa dziatajace na rynku muszg caty czas dostosowywac si¢ do
stale zmieniajgcego sie otoczenia. Sytuacje kryzysowe, ktore dotykaja wickszos¢
firm w Polsce 1 na $wiecie pokazaly jak wazna w zarzadzaniu zapasami jest
umiejetnos$¢ szybkiego reagowania, tworzenia strategii, ktore pozwolg przetrwac
kryzys. Powyzej przedstawione metody zarzgdzania zapasami sg wykorzysty-
wane przez przedsigbiorstwa. Dzieki nim firmy sa w stanie nie tylko obnizy¢
koszty, ale rowniez poprawi¢ swojg efektywno$é, czy tez podnie$é poziom ob-
stugi klienta. Metoda Just In Time (JIT) jest najnowoczes$niejsza metodg zarzg-
dzania zapasami, fakt iz wykorzystywana jest przez globalne przedsigbiorstwa
wskazuje na to, ze jest to jedna z najlepszych metod zarzadzania zapasami.
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Summary

There are many methods of inventory management, most of which relates
to inventory management of materials and goods. It is possible to combine some of this
methods with each other. The basic methods used in the inventory management are:
ABC, XYZ, MTM, EOQ, MRP, DRP, JIT, inventory control models and investment
approach. The paper discusses the various methods by which companies are able
to: calculate how many units must be ordered, a time when to make an order,
the inventory items which require special attention, protect the company against
an increase in inventory costs and ensure an appropriate level of customer service both
internal and external. Mentioned methods are used in inventory management
by companies. Thanks to them, companies are able to not only reduce costs but also
improve their efficiency, or increase the level of customer service. The method of Just
In Time (JIT) is a modern method of inventory management, the fact that is used
by global enterprises indicates that this is one of the best methods of
inventory management.

19 http://lean-management.pl/just-in-time/156-just-in-time.html (20.04.2012).
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Michal Borkowski, Politechnika Radomska

Budowa Strategii. Gl¢bia Czerwonego i Bl¢kitnego
Oceanu

Streszczenie

Strategia towarzyszy cztowiekowi od wiekow. W przesztosci gtownie wykorzystywana do ce-
16w militarnych. Znalazta swoje zastosowanie w m.in. funkcjonowaniu rynku ekonomicznego
oraz jego podmiotow. Aktualnie kazde przedsigbiorstwo funkcjonujace na rynku, badz dopiero
wchodzace na runek buduje swoja wlasng strategi¢ rozwoju przedsi¢biorstwa. Jest to element
ktory pomaga w osiagnig¢ciu zaplanowanego celu. W budowie strategii przedsigbiorstwa bardzo
wazng role odgrywa biznes plan oraz analiza SWOT. Biznes plan okresla cele jakie przedsigbior-
stwo pragnie osiggnac, zawiera plan dziatania ktory jest niezb¢dny do osiagniecia tych celow.
Analiza SWOT natomiast dostarcza przedsi¢biorstwu informacje na temat jego mocnych oraz
stabych stron. Pozwala si¢ skupi¢ na wadach i zaletach firmy. Odkrywa takze przed przedsigbior-
stwem szanse i zagrozenia jakie plyna z zewnatrz. Kolejnym waznym elementem jest okresle nie
w jakiej sferze gospodarczej chcemy funkcjonowaé. Czy chcemy rywalizowaé o wzgledy konsu-
menta z konkurencja czy moze jednak wolimy stworzy¢ nowa przestrzen gospodarcza, w ktorej
sami bedziemy dyktowa¢ warunki. Wybdr rynku na jakim chcemy dziata¢ pomoze nam okresli¢
strategia blekitnego oceanu, ktora wprowadza do przedsigbiorstwa innowacyjne rozwigzania.

Wstep

Strategia pochodzi od greckiego slowa ,, strategos” co oznacza sztuk¢ pro-
wadzenia wojny. Stowo to towarzyszy ludzkosci od niepamigtnych czasow.
Strategia w dawnych czasach odnosita si¢ glownie do dziatan militarnych.
Przywodcy wielkich mocarstw opracowywali swoja technike dzialania, analizo-
wali tereny na ktorych miata stoczy¢ si¢ walka, probowali przewidzie¢ ruchy
wroga, budowali strategie bitwy aby odnie$¢ sukces. Dzi$ strategia znajduje
swoje uzasadnienie nie tylko w dziataniach militarnych, ale takze znalazta swoje
zastosowanie w ekonomii. Budowanie strategii wtasnej firmy jest bardzo waz-
nym elementem w dziatalnosci przedsigbiorstwa. Bez planu dziatania, stworze-
nia biznes planu a takze bez znajomos$ci rynku i konkurencji przedsigbiorstwo
jest skazane na porazke.

Strategia — definicja, elementy, budowa oraz metody strategii

Dzis trudno o doktadng jednolita definicje strategii. W literaturze znajdziemy
przynajmniej kilka. A. D. Chandler uwaza, ze strategia wyraza cele dtugotermi-
nowe przedsigbiorstwa, odpowiadajace generalnym kierunkom dziatania, a takze
przedstawia alokacje zasobow, jakie sa niezbedne do realizacji przyjetych celow.
Inng definicje strategii przedstawia nam W. F. Gluck. Uwaza on, Ze strategia jest
nadrzednym 1 integratywnym planem, okreslajagcym korzysci firmy w zwigzku
Z oczekiwaniami i wyzwaniami otoczenia. Wedtug R.W. Griffina dobrze pomy-
$lana strategia koncentruje si¢ na czterech podstawowych czynnikach:
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e zasiegu strategii — zespole rynkéw, na ktorych organizacja bg-
dzie konkurowac;

e dystrybucji zasobéw — sposobie, w jaki organizacja rozdziela swe zasoby
pomigdzy rozne zastosowania;

e wyrozniajacej kompetencji — tym, co organizacja robi szczeg6lnie dobrze;

e synergii — sposobie, w jaki rozne dziedziny dziatalno$ci firmy uzupetniajg si¢
lub wspomagaja.

To tylko nie ktére definicje strategii jakie sie wyksztalcily na przestrzeni lat
odnoszace si¢ do strategii przedsiebiorstwa’.

Tworzenie strategii przedsigbiorstwa to przede wszystkim okre§lenie misji
oraz wizji przedsi¢biorstwa. Misja, wizja a takze cel sg najwazniejszymi elemen-
tami w budowaniu strategii kazdej organizacji. Wizja okreslana jest koncepcja
przysztosci firmy, jest to fundamentalna aspiracja, ktéra powinna by¢ wspolna
zarowno dla kierownikow jak 1 wszystkich pozostalych uczestnikow
W organizacji. Reasumujac wizja stanowi obraz przysztosci, ktory bedzie wy-
kreowany przez organizacje. Misja przedsigbiorstwa jest odzwierciedleniem
wizji stworzonym na cele strategiczne. Misja po spetnieniu okre$lonych wymo-
gow nabiera dopiero znaczenia strategicznego. Misja wyznacza Kierunek
i dotyczy przysztoSci, wyraza marzenia i wyzwania, ktore staja si¢ udziatem
pracownikow, proces realizacji misji jest wiarygodny. Cele natomiast sg elemen-
tami na drodze do realizacji strategii. Dobrze sformutowana misja pomoze nam
zmobilizowa¢ uczestnikow a takze sprawi ze zaangazuja si¢ w Wizje przedsie-
biorstwa i potraktuja ja jak swoja. Misja jaka stworzymy powinna by¢ przede
wszystkim zwiezta a jednoczesnie powinna zawiera¢ nutke marzenia, bo to wia-
$nie one pomagaja okresli¢ nasze ruchy w przysztosci. W misji powinnisSmy
ogo6lnie a zarazem doktadnie okresli¢ operacyjna droge realizacji, ma dotyczy¢
calej organizacji oraz jej przysztosci, a co najwazniejsze musi by¢ zrozumiata
dla przecigtnego pracownika i powinna wskazywaé mu drogg postgpowania
W sytuacjach, ktore nie s opisane w zadnych procedurach?,

Kolejnym elementem w tworzeniu strategii jest wybor rynku, na ktorym
Przedsigbiorstwo bedzie funkcjonowac a takze wybor produktow jakie ofero-
waé. Na rynki i produkty przedsigbiorstwa trzeba patrze¢ biorac pod uwage mi-
sje, optacalnos¢ i innowacje czyli rewolucyjne zmiany regut gry strategicznej.
Dlatego do kompetencji zarzadzajacych nalezy ciagle monitorowanie
oraz analizowanie rynku i produktu firmy. Misja ma olbrzymi wptyw na wybor
rynku i produktu poprzez ambicje dotyczace tempa wzrostu, typu budowanej
strategii, reputacji firmy oraz horyzontu czasowego. Gdy zatozymy szybki
wzrost potrzebna bedzie koncentracja firmy na zdobywaniu najszybciej rosna-
cych segmentow rynku. Jezeli zalozymy stabilizacj¢ rynkowa, wowczas bedzie
to dziata¢ defensywnie na rzecz ograniczenia konkurencji oraz utrzymania,
albo budowy barier wejécia na rynek’.

L http:/Awww.mfiles.pl,z dnia 13.04.2012.
2 http://www.opracowania.socjum.pl, z dnia 13.04.2012.
® http://www.opracowania.socjum.pl,z dnia 13.04.2012.
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Waznym elementem takze jest wskazanie misji, ktora bedzie dotyczyta spo-
sobu budowy przewagi. Ktadac nacisk na nowoczesno§¢ w technologii jak row-
niez na jako$¢ obstugi klienta wymaga si¢ stalego monitorowania technologii na
rynkach, ktore z punktu widzenia wydaja si¢ odlegte od gtownych obszarow
dziatania firmy. Nalezy takze okresli¢ ceng i jakos¢ oferowanych produktow
i ustug. Cena jak réwniez jakos¢ powinny by¢ porownywalne z konkurencja .
Szacujgc wysokos¢ ceny jak rowniez poziom jakosci muszg by¢ podejmowane
bardzo przemyslane dziatania. Niska cena i przecigtna jako$¢ najczesciej idzie
W parze z wysoka sprzedaza, niska rentownoscig w dtuzszym okresie moze do-
prowadzi¢ do utraty reputacji przedsiebiorstwa. Taka strategia na dtuzszy okres
nie jest skuteczna. Na uwage zastuguje takze strategia cenowa. Polega na bada-
niu rynku, co w rezultacie skutkuje wypuszczeniem na rynek wysokojakoscio-
wego towaru po niskiej cenie. Ta strategia bytaby skuteczna gdyby nieponoszo-
ne wysokie koszty produkcji .Dlatego jej zastosowanie dtugookresowe ma sens
tylko wtedy, gdy firma posiada niskie koszty, tanie zrodla finansowania swej
ekspansji rynkowej oraz posiada sprawny marketing. W innym przypadku takie
rozwigzanie nie jest optacalne. Kolejna strategia jest nazwang ofertg luksusu
lub wysokiej jakos$ci. Jak sama nazwa wskazuje mamy tu sposob przyciaggnigcia
klienta wysoka jako$cia produktu oraz z wysoka ceng. Strategia ta zagwarantuje
firmie duze zyski, jesli przedsiebiorstwo posiada koszty pod kontrolg a takze
cieszy si¢ dobrg renomg wsérod klientow. Ostatnia strategia dotyczacg ceny
i jako$ci jest strategia ktora przyjeta nazwe ,uderz iznikaj”. Polega ona na
sprzedazy po bardzo wysokiej cenie produktow niskiej jakosci. Jest to przeno-
szenie produktu lub ustlug po segmentach rynku albo po regionach rynkowych,
tak aby ciagle pozyskiwa¢ nowe grupy nabywcoéw. Jest to bardzo nieetyczna
strategia, cho¢ w krotkim czasie przyniesie firmie spore zyski’.

Niezbednym elementem przy tworzeniu strategii firmy jest biznes plan.
Okoto 90% przedsi¢biorstw, ktore zaczynajg swojg dziatalno$¢ bez opracowane-
go biznes planu, mniej wiecej po roku dziatalno$ci ponosi porazke. Realizujac
nawet najmniejsze przedsigwziecie powinno si¢ zaplanowaé realizacje, a takze
okresli¢ mozliwo$¢ wystapienia ryzyk i zagrozen w trakcie realizacji przedsie-
wzigcia lub prowadzenia firny. Biznes plan jest to plan gospodarczy, w ktorym
jest sprecyzowany przyszly stany przedsiebiorstwa lub przedsiewzigcia oraz
okreslone metody i sposoby osiggnigcia poczynionych wczesniej zatozen. Kaz-
dy biznes plan sktada sie¢ z podstawowych czes$ci sktadowych: profil i zakres
dziatania firmy, zatozenia planu strategicznego przedsigwzigcia, plan technicz-
ny, plan marketingowy, plan organizacyjny, plan finansowy, dane niezb¢dne do
wypelnienia typowego wniosku kredytowego.

Whioski i podsumowanie
Poza tym w biznes planie powinny by¢ zawarte odpowiedzi na pytania:
gdzie bedzie ulokowany biznes; dlaczego biznes ma szanse na osiggnigcie Suk-
cesu; kiedy biznes zostanie osiggniety; kto bedzie ponosit odpowiedzialnos¢ za
osiggniecie celow i podstawowych zadan biznesu. Biznes plan ma na celu do-

* http://www.opracowania.socjum.pl, z dnia 13.04.2012.
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starczenie odpowiedniego przewodnika, w ktorym beda zawarte wskazowki jak
krok po kroku osiggnaé zatozony cel’.

Podczas budowania strategii firmy nie mozna zapomnie¢ o analizie SWOT.
Jest to najbardziej popularna metoda okreslenia pozycji przedsigbiorstwa, czyli
jego mocnych i stabych stron na tle szans oraz zagrozen wynikajacych
z otoczenia. Analiza SWOT wspomaga przy wyborze jak najlepszej strategii dla
przedsiebiorstwa. Pomaga oszacowa¢ w jakim stopniu zasoby firmy odpowiada-
ja potrzebom oraz wymogom jakie stawia $rodowisko, w ktorym firma dziala
oraz konkuruje. Nazwa tej analizy pochodzi od pierwszych liter rozpatrywanych
grup czynnikow:

e Strenghts — silne (mocne) strony,
e \Weaknesses — stabe strony,

o Opportunities — okazje (szanse),
e Threats — zagrozenia.

Nie przypadkowo jest takie ulozenie liter w nazwie tej analizy, gdyz w tym
przypadku analizuje si¢ zalety i stabosci firmy w odniesieniu do okazji
i zagrozen zewnetrznych. Po przestawieniu kolejnosci liter w nazwie otrzymamy
nalize TOWS co w tym przypadku oznacza badanie szans i zagrozen jakie stwa-
rza otoczenie w odniesieniu do mocnych i stabych stron przedsigbiorstwa®.

Analiza mocnych i stabych stron shuzy ocenie potencjatu jakim firma dyspo-
nuje. Mozna jej dokona¢ w przekroju funkcjonalnym, czyli biorg pod uwage
takie zakresy dziatalnosci jak: marketing, produkcja, finanse, badania i rozwoj
a takze personel. Jest takze inny sposob ocenienia zalet i stabosci przedsigbior-
stwa. Sposob ten polega na skupieniu uwagi na kluczowych czynnikach sukcesu.
W tej metodzie nie dokonuje si¢ analizy wszystkich aspektow dziatalno$ci na-
szej firmy, lecz bierze sie tylko pod uwage te czynniki, ktore maja decydujace
znaczenie do uzyskania dominacji przedsigbiorstwa w danej branzy. Nie wazne
ktérag metoda beda analizowane mocne i stabe strony nalezy pamigtaé ze nie sg
odizolowane od otoczenia. Oznacza to ze ocena potencjalu przedsigbiorstwa
powinna by¢ rozpatrywana na tle konkurencji. Na dwa sposoby réwniez mozna
zbadaé szanse i zagrozenia. Mowa tu o rozpatrywaniu elementow otoczenia
W ujeciu przedmiotowym oraz podmiotowym. W ujeciu przedmiotowym bada
si¢ czynniki ekonomiczne, prawne, demograficzne, spoteczne, kulturowe, tech-
niczne oraz ekologiczne. W ujeciu podmiotowym brane sa pod uwage konsu-
mentow, konkurentow, dostawcdw, organizacje spoteczne, stowarzyszenia bran-
zowe jak rowniez agendy rzadowe i inne os$rodki wladzy. Wszystkie te czynniki
bada si¢ pod wzgledem ich wptywu na przedsigbiorstwo’.

® Jahns A., Skuteczny Biznesplan, Ztote mysli, Gliwice 2010, s. 5-8.

® Penc-Pietrzak 1., Analiza strategiczna w zarzqdzaniu firmq. Koncepcja i stosowanie,
C. H. Beck, Warszawa 2003.

" Ibidem.
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Strategia czerwonego i bl¢ekitnego oceanu

W dzisiejszym $wiecie ciezko zaistnie¢ na rynku zwlaszcza, ze konkurencja
jest ogromna. Czesto nie pomoze dobry biznes plan czy opracowanie doskonatej
jakby si¢ wydawato strategii. Konkurencja jest tak duza, ze przedsigbiorstwo
wchodzace na rynek nie ma szansy wybicia si¢. W. Chan Kim i R. Mauborgne
po przeanalizowaniu 150 posunig¢ strategicznych zaczynajac od 1880 roku
a konczac na 2000 roku opracowali strategie biekitnego oceanu. Strategia cieszy
si¢ na §wiecie a takze w Polsce coraz wigkszym uznaniem. Polega ona na po-
rownaniu rynku do czerwonego i niebieskiego (bigkitnego) oceanu. Czerwony
oznacza zdobyty rynek peten, konkurencji na ktorym ciagle toczy si¢ nieustajaca
walka o konsumenta. Blgkitny ocean oznacza rynek niezagospodarowany, bez
konkurencji. Mozna powiedzie¢, ze czerwone oceany reprezentuja branze juz
istniejace natomiast biekitne reprezentuja branze, ktore powstana®.

Czerwony ocean to zdobyta i zagospodarowana przestrzen rynkowa, na kto-
rej kazda firma walczy o najmniejszy procent udziatow. Funkcjonowanie w tej
przestrzeni zmusza firme¢ do rywalizacji. Krwawy ocean zmus za do walki
z konkurencja, skupienia uwagi na tradycyjnej grupie klientoéw. Tworzy kom-
promis pomiedzy wartoscig a kosztami , oznacza to ze wytwarza wigksza war-
to$¢ w zamian za wyzsze koszty lub tworzy rozsadng warto$¢ za nizsze koszty.
Zmusza tez do wyboru miedzy tym co stuszne z punktu widzenia strategii firmy
a tym co jest tanie (dostepne). Czerwone (krwawe) oceany nadal beda odgrywa-
ty znaczna role oraz beda generowaty zysk w przedsiebiorstwie®.

Blekitny ocean to przestrzen w ktorej konkurencja nie istnieje badz zostaje
daleko w tyle. Okreslane sg jako niewykorzystana przestrzen rynkowa, kreowa-
nie popytu jak rowniez okreslane sa jako szansa na zyskowny wzrost. Niektore
btekitne oceany kreowane sg poza granicami branz juz istniejacych, jednak
wigkszo$¢ nadal tworzona jest na bazie czerwonych oceandw poprzez rozsze-
rzenie granic istniejacych branz. Blekitne oceany sprawiaja, ze konkurencja staje
si¢ nie istotna, tworza nowy popyt na dane dobro, rozszerzaja grupe docelowa.
Biekitny ocean sprawia ze jest mozliwe zdobywanie nowej przestrzeni rynkowej
przy zachowaniu niskich kosztow'®.

Bl¢kitne oceany istnialy od wiekow. Pojecie natomiast jest nowe. Cofajac si¢
w przeszto§¢ mozemy zauwazy¢ ze wiele branz byto nieznanych. Przyktadem
moze by¢ branza samochodowa, lotnicza, opieka medyczna. Byty to branze nie-
znane lub dopiero rozwijajace si¢. Cofajac si¢ w przesztos¢ o tylko trzydziesci
lat tez zauwazymy ze wiele branz ktore dzi§ funkcjonuja w tamtych czasach
byty nieznane. Przyktadem jest rozwoj telefonéw komorkowych jeszcze nie tak
dawno nikt nie wiedziat o istnieniu takiego urzadzenia. Biotechnologia, sklepy
dyskontowe, bary kawowe, kina domowe, ekspresowe przesytki kurierskie to
tylko niektore przyklady towarow i ustug ktore nie byty znane zaledwie trzy-
dziesci lat temu. Analizujgc historie mozna wywnioskowac, ze przedsi¢biorstwa

8 Chan Kim W., Renée Mauborgne, Strategia blekitnego oceanu, MT Biznes Sp. z 0.0.,
Warszawa 2005, s. 18-19.

® http://www.ekonomicznie.pl, z dnia 13.04.2012.

1% 1bidem.
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wcigz si¢ udoskonalajg, szukaja nowosci, ktore pozwalaja im to przetrwac na
rynku, pomaga walczy¢ z konkurencja. Widzac te zmiany nasuwa si¢ pytanie jak
wiele branz jest nieznane i jak duzo rozwinie si¢ za dziesie¢, dwadziescia
amoze trzydziesci lat. Rzeczywistosci branze przemysty nigdy nie pozostaja
niezmienne. Dziatania operacyjne sa doskonalone, rynki ulegaja rozszerzeniu, na
rynkach gracze przychodza jak réwniez odchodza ™.

Doskonalym przyktadem na zobrazowanie wykorzystania glebi blekitnego
oceanu jest osoba Guy Laliberte, cztowieka chodzacego na szczudtach, potyka-
cza ognia ktory w 1984 roku stworzyt cyrk ktéry do tej pory obejrzato ponad
czterdziesci milionow ludzi na catym §wiecie. Pokazat swiatu nowe oblicze cyr-
ku.W swoich przedstawieniach potaczyt cyrk z opera, a takze teatrem, stworzyt
przedstawienie z fabula. Sukces jaki osiagnat Laliberte jest o tyle zadziwiajacy,
ze zostal osiggnicty w branzy juz podupadajacej W branzy, gdzie rosta niechgé
wykorzystywania dzikich zwierzat w cyrkach, ktora byla podsycana przez
obroncow zwierzat. Aspektem sukcesu, bylo przejecie klientow z zanikajacej
branzy cyrkowej, ktéra zaspokajata potrzeby dzieci. Laliberte nie konkurowat
z branza cyrkowa lecz stworzyt catkiem nowsa, wolng przestrzen rynkows, co
jednoznacznie sprawito, ze konkurencja przestala by¢ istotna. Tworca odnidst
si¢ do catkiem nowej grupy odbiorcow. Do klientow Cirque du Soleil nalezaty
przede wszystkim osoby doroste oraz klienci korporacyjni, ktérzy byli gotowi
zaplaci¢ wyzsza ceng za wyjatkowe wrazenia zupelnie inne niz w tradycyjnym
cyrku. Pierwsze przedstawienie wystawione przez Cirque du Soleil nosito nazwe
,,Odkrywamy na nowo cyrk™.

Zakonczenie

Pojecie strategii przedsiebiorstwa, jej budowa jest bardzo szerokim pojeciem.
Jej zakres , zastosowanie, forma ulega ciaglej ewaluacji, wcigz wprowadzane sg
nowe rozwigzania. Dobrze dopracowana strategia powstaje przez lata.
W budowaniu strategii najwazniejsze jest przede wszystkim zbadanie rynku, na
ktorym chcemy funkcjonowaé, waznym elementem takze jest okreslenie do-
ktadnej misji oraz wizji przedsi¢biorstwa. Kolejnym etapem jest przeanalizowa-
nie mocnych i stabych stron przedsigbiorstwa a takze szans izagrozen czyli
analiza SWOT, ktora jest niezbedna do oceny sytuacji przedsigbiorstwa na ryn-
ku. | wreszcie innowacja ktora jest niezbednym elementem strategii
biekitnego oceanu.
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Structure of the Strategy. Depths of the Red and Light Blue Ocean

The strategy is accompanying the man from time immemorial. In the past mainly
used at military targets. The strategy found her application in among others
in functioning of the economic market and his subjects. Currently every going concern
on the market, be only entering on the little run is building up its own development strat-
egy of the enterprise. It is element which is helping achieve the planned purpose.
Of under construction corporate strategy very much a business plan and a SWOT analy-
sis are playing an important role. The business plan determines purposes the enterprise
wants to achieve which, is entering into the action plan which is essential to achieve-
ments of these purposes. However the SWOT analysis is delivering information
to the enterprise to the subject of him strong and of weak points. He lets concentrate
onthe advantages and disadvantages of the company. He is revealing chances
and threats which are swimming from the outside also before the enterprise. What busi-
ness world determining in is a next important component we want to function. Whether
we want to compete with the competition for accounts of the consumer or perhaps how-
ever we prefer to create the new economic space in which alone we will be dictate term-
ing. A strategy of the light blue ocean which is entering innovative answers into
the enterprise will help us to determine choice of the market on which we want to act.
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lic. Tomasz Wlodarczyk, Wojskowa Akademia Techniczna w Warszawie
Koto Naukowe Strategia

Implementacja koncepcji organizacji wirtualnej na grunt
realnej dzialalnosci biznesowej. Studium przypadku
— HARTING KGaA

Streszczenie
Charakterystyka koncepcji organizacji wirtualnej odbiegaja od klasycznej formy prowadzenia
dziatalnoéci biznesowej na tyle daleko, ze jej implementacja na grunt funkcjonujacej juz organiza-
cji jest niezwykle trudnym zagadnieniem. Artykut odpisuje proces wirtualizacji Grupy Technolo-
gicznej HARTING KGaA w kontekécie zmian, jakie zaobserwowaé mozna w charakterystyce jej
funkcjonowania oraz poddaje krytyce jego przebieg oraz efekty odnoszac je do teoretycznych
zatozen koncepcji.

Wprowadzenie

Implementacja koncepcji wirtualnosci oraz charakterystyk funkcjonowania
organizacji wirtualnej na grunt dziatalno$ci biznesowej prowadzi do powstania
jednolitego, spdjnego i catosciowego systemu organizacyjnego w sferze zarza-
dzania danego podmiotu gospodarczego. Aby w petni zaprezentowa¢ jak wirtua-
lizacja wptywa na przedsiebiorstwo funkcjonujagce w Owczesnej gospodarce,
ponizej zaprezentowana zostala analiza przypadku, w ktorej przedstawiono cato-
$ciowy obraz sposobu, intensywnosci oraz zakresu zastosowania modelu organi-
zacji wirtualnej w wybranym przedsigbiorstwie. Organizacja poddang analizie
jest niemiecka firma HARTING KGaA, funkcjonujaca postaci grupy technolo-
gicznej o sieciowym charakterze powigzan miedzypodmiotowych.

Na potrzeby przygotowania rzetelnej analizy wykorzystana zostata literatura
przedmiotu, strony www firmy HARTING KGaA oraz materiaty udostgpnione
przez HARTING KGaA.

Profil przedsi¢biorstva HARTING KgaA

Przedsigbiorstwo HARTING KGaA funkcjonujace jako spotka komandyto-
wo-akcyjna jest jednym z najwigkszych podmiotéw  gospodarczych
w Niemczech nalezacych do sektora Matych i Srednich Przedsigbiorstw, ktorego
wlasnos¢ w pelni pozostaje w posiadaniu rodziny zatozycielskiej. Sie¢ podmio-
tow tworzacych grupe technologiczng HARTING tworzy 36 przedsigbiorstw,
swoja dziatalno$¢ koncentrujacych wokot przemystu elektrycznego, elektronicz-
nego, elektrooptycznego oraz systemow magnetycznych i automatow towaro-
wych. Grupa Harting tworzy miedzynarodowg organizacje prowadzaca zdywer-
syfikowang dziatalno$¢ o globalnym zasiggu. Spotki wechodzace w sktad organi-
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zacji rozlokowane sg nie tylko w Niemczech, ale rowniez w Szwajcarii, Wielkiej
Brytanii, Stanach Zjednoczonych oraz Chinach®.

Syntetyczna charakterystyka przedsigbiorstwa HARTING KgaA przedsta-
wiona zostata w tabeli 1.

Tabela 1. Syntetyczna charakterystyka przedsi¢biorstwa HARTING KgaA

Cecha Chara kiervsivka

Forma prawna Spidka komandyvtowo-akeyvjna;

Fomplementariusz — Dietmar Harting:

Akcjonariusz = Margit Harting:

Prowdukt Dzialalnedé badawcezo-rozwojowa i produkeyina w dziedzinie zlaczy oraz
SYEIEMOW zlpczeniowvch elektrveznvch, elektronicznych
i elektrooptyeen veh.

Dziatalnodé badawczo rozwojowa | produkeving w dziedzinie automatow

towarowvch.

Produkt strategiczny firmy stanowig lgcza preemysiowe.
Struktura Struktura sprzedacy firmy ksztaltuje sig nastgpujaco:
sprzedaty - B3% stanowig komponenty, w tyin:

T3% pravchoddiw realizowane jest na rvnku elektroniki przemyvshowe|;

23% prevehodow realizowane jest na rvnku telekomunikacyi @ technologii
informacyjnej.

- 153% stanowiy maszyny 1| urzgpdaenia.

Firma korzvsta z ushug dvstrvbutordw zewnetrznyveh, pray czvim deminuje
sprzedak  bezposrednia  kszaltujaca sie na poziomie T1%  spreeday
wopordwnaniu ze spreedazy realizowang przez dystrvbutordw wimoszgeg

2%%.
Udziat  eksporin | Udziat eksportu w spreedazy kszialtuje sig niegmiennie od kilku lat na
wsprzedady poziomie 60 — 64%. Popyt na wyroby firmy ksztaltuje si¢ stosunkowo

stabilnie w Miemczech omz mnveh krajach Eunropy, natomiast w Stanach
Fjednoczonweh  oraz Azii firma dodwiadezvta dodé silnvch
i pwattownyeh wahan poziomu spreedaiy (np. w 1998 r. spadek spraedacy
w USA wynidst ponad 15%. a w 1999 nastapil wzrost o 68% w stosunku do
roku poprzednieso).

Pozyveja Firma zajmuje 16 migjsce na dwiecie pod wzpledem wielkodei spreedazy
konkurencyina lgczy, natomiast w obszarze stratepicznyim — lpczy praemyvstowvch -
HARTING zajmuje 4 pozyvecje na dwiecie. W cigou ostatmich crterech lat
sredni roczny warost spreedaiy fiemy ksztaltowal sig na poziomie 13%,
natormiast drednia w brangy (w Niemezech ) utrzvimuje sig w granicach ok
40 -42%.

Sektor, w ktdrvin firma funkejonuje dodwiadeza silnegn wplywu trzech
zasadniczych trenddw: globalizagi, koncentragji dostawedw oraz szybkiego
roEwoju wykorzyvstywan veh technologii. Zrddbem preewapi konkurencyjne

! http://www.harting. pl/imperia/md/content/lg/hartingpoland/company_profile_pl_170709.pdf
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pracdsighiorstwa jest wysoka jakosé prodokiow oraz Kluezowe kompetencje
organizacjii w obszuze rozwoju i produkeji catodciowwveh  rozwigzan
swvstemowwch dla klientdéw, W 1998 firma dokonata zmmany wizji
strategiczng) — # dostawey komponentdw wwsokie) jakosci stala sig
oloba lnvin oferentem specjalistveznyeh rozwigezan.

Technologia

Firma HARTING ukierunkowana jest na dynamiczny, imtensywny
I permanentny rozEwdj:
technologii produkeji — kakda ze spilek — corek doskonali technologie
wo ramach  specvfiki  dziatalnodel,  dedatkows  HARTING  Applied
Technologies (jeden uczestnikdw organizacil) opracowlye | rOEWLE NOWe
technologie w dziedzinie montazu i prac mechanicznych dla calej Grupy
Technologicene),

+« technologii informacyjne):

*  technologii konstuowania catosciowveh rOEWI Az

syvatemowych.

Roawd) asortvinentu wirobdw — zardwno pod wzgledem szerokodoi. jak
i ptebokodei.

Okolo B = 1076 wartodel obrotu preeznacza si¢ na inwestvgje (nowe obiekty
produkeyine) natomiast bliske 7% wartodel sprzedazy — na badania
i roewdj. Ponadio ok. 4.3% ogitu pracownikiw stanowig prakivkanci —
stacvdel, Ktdazy rownies reprezentujg specyvliczng inwestvejg w pravszhodd
firmy.

Oipan iz ja

i zarzpdzanie

Struktura firmy oparta jest na grupie 36 nezaletnveh organizacyjnie
precdsighiorstw, kidre zostaly utworzone w omigjscach dawnyveh dywizji
1 departamentow, oraz na spotee — matee odpowiedzialne) za obstuge
korporacying 1 zarzgdzanie stratepiczne cale) orpanizacii. Poszczepdlne
spofki = oorki funkcjonwjy jako samodzielne jednostki  pospodarcee
posiadajace prawo do zawigzyvwania umow  partnerskich, wspddpracy
2 innyimi przedsighiorstwami. W ten sposob tworzg one sied kooperacyjng
cate) firmy opaa na Kluczowvch kompetencjach uczestnikow sieei.

Wocatej Grupie Technologicene) wdrodono jednolity system zarzgdzania
Jakoscig pod naewy HARTING WAY, kidry zostal opracowany na
podstawie modelu Europejskie) Fundacj Zarzgdzania Jakodcig (European

Fundation for Quality Management).

Zrédlo: Najda-Janoszka M., Organizacja wirtualna. Teoria i praktyka, Difin, Warszawa 2010,

s. 160-163.

Struktura organizacyjna Grupy Technologicznej HARTING przypomina
swoja specyfikg klasyczng strukture holdingu. Wyr6zni¢ mozna jedng spoike
petniacg role spotki matki. Kieruje ona cata grupa podmiotéw. Kreuje dlugoo-
kresowa wizje dziatalnosci i jest odpowiedzialna za efektywne zarzadzanie stra-
tegiczne. Niezaleznie funkcjonujace spotki corki dziataja w formie spotki
z ograniczong odpowiedzialnoscig, w ktorych jedynym udziatowcem jest nad-
rzedna spotka HARTING KGaA. Na schemacie 1, zaprezentowana zostata
struktura organizacyjna grupy Technologicznej HARTING KGaA w sktad, kto-
rej wchodza takie podmioty jak?:
1. Harting Electric GmbH & Co. KG — spotka zajmujaca si¢ prowadzeniem prac

rozwojowych i1 produkcjg ztaczy typu PLUG (wtykowych) i systemow zla-

czeniowych dla klientéw z sektorow:
e inzynierii mechanicznej i automatyki;
e transportu kolejowego;

e energetyki.

2 Tamze.
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2. Harting Electronic GmbH & Co. KG - prowadzenie prac badawczo-
rozwojowych oraz dziatalnos$ci produkcyjnej w dziedzinie zlaczy typu PLUG
(wtykowych) dla sektorow:

o clektroniki przemystowe;;

o telekomunikacji i informatyki.

3. Harting Deutschland GmbH & Co. KG — zasadniczy punkt kontaktowy dla
klientéw w Niemczech, ktory zajmuje si¢ pozycjonowaniem produktéw Gru-
py Technologicznej HARTING — czyli ztaczy oraz ich powigzan systemo-
wych. Poza tym do dziatan tej spotki nalezy ksztattowanie i doskonalenie
specyficznych rozwiazan dla konkretnych klientow.

4. Harting Applied Technologies GmbH & Co. KG — gltéwnym obszarem dzia-
talnosci jest tworzenie i rozwdj technologii montazu oraz produkcja specjali-
stycznych urzadzen oraz mikromechanicznych systemow dla ce-
16w przemystowych.

5. Harting Automotive GmbH & Co. KG - oferuje ztacza oraz mechaniczno —
elektroniczne rozwigzania systemowe dla przemystu samochodowego. Po-
nadto projektuje i produkuje elektromagnetyczne systemy, ktore znajduja za-
stosowanie w roéznych dziedzinach przemyshu, a w szczegdlnosci
W branzy motoryzacyjnej.

6. Harting Electro — Optics GmbH & Co. KG — prowadzenie prac badawczo —
rozwojowych w dziedzinie systemow elektrooptycznych przeznaczonych do
transmisji danych o wysokiej przepustowosci.

7. Harting Vending GmbH & Co. KG — zajmuje si¢ zardbwno projektowaniem,
jak i produkcja elektronicznych automatow towarowych (stuzacych do sprze-
dazy papierosow oraz kart telefonicznych) przeznaczonych zaréwno na ry-
nek zewnetrzny jak i wewnetrzny.

Strategicznym celem zdecentralizowania Grupy Technologicznej HARTING
jest optymalizacja proceséw oraz istniejacych zwigzkow i wigzi biznesowych.
Ponadto sprzyja ona rozwojowi nowych obszaréw dziatania oraz tworzeniu
I ksztattowaniu nowych zwiazkow kooperacCyjnych w ramach sieci powigzan.

Zdaniem naczelnego kierownictwa firmy niezalezny charakter funkcjonowa-
nia spotek — corek w obszarach swoich kluczowych kompetencji umozliwia im
szybsze, bardziej elastyczne i efektywne reagowanie na specyficzne wymagania
zrbznicowanych rynkéw, na ktérych funkcjonuja®,

Sieciowy charakter relacji w Grupie Technologicznej HARTING

Wielopodmiotowo$¢ oraz zdywersyfikowanie dziatalnosci Grupy Technolo-
gicznej HARTING wynika w gltownej mierze z filozofii jaka firma przyjeta
w sferze nawigzywania relacji partnerskich. Gtéwnym hastem przyswiecajacym
jej funkcjonowaniu jest ,Ludzie — Sita — Partnerstwo” (z ang. People —
Power — Partnership).

% Tamze.
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HARTING KGaA

Global Business Units (GBU)
CEE | R
Local Subsidiaries (LS)

Europe l

Austria  Netherlands -A—ﬂ—‘—]

Belgium Norway B
Americas | Czech. Republic Russia ':::
Brazil Eastermn Europe Sweden
+ Singapore/
USA Finland Switzerland Malaysia
France Spain Tehwen
Germany UK*
* alse production Raly Australia
Australia

Schemat 1. Struktura organizacyjna Grupy Technologicznej HARTING KGaA.
Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie materiatdw udostepnionych przez HARTING Pol-
ska Sp. z 0.0 oraz Najda-Janoszka M., Organizacja wirtualna, wyd. cyt., s. 163.

Odzwierciedleniem tego podejscia w rzeczywistosci jest silnie rozbudowana
sie¢ wspolpracujacych ze soba podmiotéw, gdzie kazdy z nich jest niezalezny
w sferze zarzadzania ale jednoczes$nie w petni pozostaje wlasnos$cia integratora
sieci czyli spotki HARTING KGaA. Zilustrowaniem sieci powigzan koopera-
cyjnych w ramach Grupy Technologicznej HARTING jest schemat 2.

Ponizej zaprezentowana zostata syntetycznie ujeta charakterystyka najwaz-
niejszych przedsigwzig¢ kooperacyjnych realizowanych w ramach Grupy Tech-
nologicznej HARTING".

IVAM NRW, 3D MID

HARTING rozwingt wyjatkowe umiejetnosci i kompetencje w dziedzinie
produkcji plastikowych mikroczesci. Harting Applied Technologies jest tworca
nowoczesnej metody produkcji mikroodlewoéw (systemy mikrowtryskow
I mikromontazu) do czg$ci izolacyjnych przewodnikow i ztaczy. Harting Ap-
plied Technologies czerpie dodatkowe Kkorzysci z bliskiej wspotpracy
z organizacjami badawczymi 3D MID i IV AM NRW. 3D MID jest to organiza-
cja badawcza zajmujaca si¢ badaniem, rozwojem i1 promocjg szerokiego zasto-
sowania technologii MID (Moduled Interconnect Devices — technologia odlewa-
nych elementéw urzadzen ztgczeniowych), ktoéra pozwala na coraz bardziej za-
awansowang miniaturyzacj¢ komponentow mikroelektronicznych w produkcji
obwodow drukowanych (umozliwia m.in. projektowanie struktur do 100 pm
szerokos$ci). Dziatalno$¢ tej organizacji przejawia si¢ w postaci realizacji wspol-

* Najda-Janoszka M., Organizacja wirtualna, wyd. cyt., s. 165-166.
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nych projektow badawczych, wymiany do$§wiadczen pomiedzy cztonkami 3D
MID oraz skutecznego public relations stymulujacego transfer najnowszych
osiggnig¢ technicznych w obszar faktycznych zastosowan.

Natomiast organizacja IVAM NRW jest to migdzynarodowe stowarzyszenie
jednostek naukowo — badawczych oraz firm oferujacych produkty, komponenty
i ustugi w obszarze inzynierii mikrosystemowe;.

ELMA TreNew

Kooperacja firmy Harting z przedsigbiorstwem ELMA TreNew ma na celu
rozwoj nowych koncepcji w sferze technologii ztaczeniowych typu high-speed
(duzej predkosci). Podstawe wspotpracy firm stanowi wnoszona przez nie spe-
cjalistyczna wiedza i umiejetnosci:

o Harting KGaA — ekspert w obszarze ztaczy elektrycznych i elektronicznych;

e ELMA TreNew — jeden z lideréw w sferze projektowania i produkcji kart
sieciowych przeznaczonych do nadawania i odbioru informacji. Poza tym
firma ta posiada szczegblne kompetencje W dziedzinie integracji
oraz implementacji efektow synergii systemow podczas tworzenia precyzyj-
nie dopasowanych rozwigzan.

Podjeta wspotpraca jest odpowiedzig na wzrastajacy popyt na zaawansowane
elektromechaniczne komponenty dla kolejnych generacji urzadzen teleinforma-
tycznych. Efektem kooperacji firm Harting i ELMA TreNew jest rozw¢j pasyw-
nego systemu opartego na ztgczach PCB (Printed Circuit Boards — obwody dru-
kowane) o maksymalnie mozliwej obecnie predkosci transferu danych.

LANTEC

Lantec to niemiecka firma sektora technologii informacyjnych, zajmujaca si¢
sieciami korporacyjnymi, zarzadzaniem informacjami, zarzadzaniem systemo-
wym i sieciowym oraz bezpieczenstwem i ochrong sieci. Wspolpraca spotki
Harting Vending z firmg Lantec ma na celu skonstruowanie i dalszy rozwdj
platformy technicznej, ktéra umozliwi integracje przenosnych modemow inter-
netowych w elektronicznych systemach sklepowych oraz w automatach towa-
rowych, zaréwno tych produkowanych, jak i automatdéw, ktore stanowig dopiero
projekty. Ta nowa technologia ma zapewni¢ zdalng transmisj¢ danych pomigdzy
,»elektronicznym sprzedawca” i jego operatorem — a tym samym umozliwi¢
zdalne sterowanie i kontrole urzadzen.

ECOFAST

W wigkszosci sektorow przemystowych obserwuje sie trend w kierunku au-
tomatyzacji w coraz mniejszych jednostkach, obiektach oraz zwigzany z tym
proces decentralizacji systemow dystrybucji energii elektrycznej i kontroli. Jed-
nakze istotng barierg dla wigkszosci uzytkownikéw systeméw automatyzacji
jest ciagly brak §wiatowych standardow umozliwiajacych szybka i stosunkowo
niedroga implementacj¢ wspomnianej decentralizacji. Rozwigzanie tego pro-
blemu stanowi gtéwny cel projektu ECOFAST, ktory jest wspolnym przedsig-
wzieciem firm Harting i Siemens. Przedsigbiorstwa te polaczyly swoje sily, aby
dynamicznie rozwija¢ nowe procedury procesu instalacji systemoéw automatyza-
Cji umozliwiajace standaryzacje taczenia komponentéw (silnikow, czujnikow,
urzadzen uruchamiajacych itp.).
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Wspotpraca w ramach projektu ECOFAST wiaze si¢ nie tylko z prowadze-
niem prac nad istniejgcymi juz rozwigzaniami technicznymi i technologicznymi,
ale rowniez wspoélne tworzenie, rozwijanie i konstruowanie nowych innowacyj-
nych wyrobow i rozwigzan w sferze automatyki. Warto ponadto podkreslic,
ze zarowno Harting, jak 1 Siemens majg réwne prawa dystrybucji wspolnie za-
projektowanych i wyprodukowanych wyrobow. Poza tym ECOFAST wspomaga
rozwoj koncepcji modutowosci dziatania, ktora z kolei umozliwia elastyczna
adaptacje zaktadow, obiektow produkcyjnych do zmieniajacych si¢ warunkow
rynkowych.

ECLIPSE

Przedsigbiorstwa telewizyjne nieustannie dgzg do zwigkszania liczby emito-
wanych programow. W konsekwencji ich wymagania dotyczace liczby kanatow
telewizyjnych nadawanych rownolegle (jednoczesnie) jak i stopnia kompresji
danych wzrastajg coraz szybciej. Ponadto operatorzy telewizyjni oczekuja jed-
noczesnego obnizenia kosztow wykorzystywanych systeméw uwagi na fakt,
ze zwickszenie liczby kanaléw nie jest rownoznaczne z automatycznym wzro-
stem dochodéw operatorow. Odpowiedzia na oczekiwania firm telewizyjnych
jest nowy projekt opracowany przez firm¢ PRO-BEL, ktorej oferta obejmuje
wysokiej klasy systemy transmisji programow telewizji naziemnej (kablowej
i antenowej) oraz satelitarnej. Firma stworzyla nowa generacj¢ rozwigzan sys-
temowych pod nazwa ECLIPSE. Stanowi on obecnie najbardziej zaawansowany
technicznie system transmisyjny jak rowniez charakteryzuje si¢ najwyzszym
stopniem kompresji.

Harting rozpoczat wspoétprace z firma PRO-BEL w 1989 roku jako wyspecja-
lizowany dostawca ztaczy. W chwili powstania ECLIPSE wspotpraca pomigdzy
firmami nabrala charakteru strategicznej kooperacji. Udzial przedsigbiorstwa
Harting w projekcie ECLIPSE polega nie tylko na dostarczaniu najnowszych
ztaczy wielokontaktowych (har-bus HM) czy tez wyposazaniu systemu w ztacza
68 stykowe, zmontowane podzespoty z dopasowanymi tablicami potaczen
oraz skonfigurowane zestawy kabli — lecz opiera si¢ rowniez na wspolnym
z firma PRO-BEL prowadzeniu prac badawczych nad  nowymi
rozwigzaniami technologicznymi.

HARTING TRANSPONDER SYSTEM

Produkcja, montaz, dystrybucja czy eksploatacja bardzo skomplikowanych,
ztozonych wyrobow jakimi sa pojazdy silnikowe wymaga wprowadzenia spraw-
nie przebiegajacego procesu zarzadzania przeptywem informacji. Na obecnym
poziomie rozwoju technologii informacyjnej stosunkowo tatwo jest zbudowac
system, ktorego zadaniem bedzie monitorowanie duzej ilo$ci parametréw i two-
rzenie spojnej dokumentacji elektronicznej. Istotnym problemem jest jednak
bezbledna identyfikacja produktu w kazdej fazie procesu produkcji, dystrybucji
i eksploatacji.

Odpowiedzig na 6w problem stat si¢ zaprojektowany przez Harting Automo-
tive transponder identyfikacyjny, ktéry w momencie rozpoczecia procesu pro-
dukcyjnego otrzymuje odpowiedni numer (np. nadwozia) i zostaje zintegrowany
z korpusem samochodu. Mikroelektronika tego transpondera stanowi dla produ-
centa ogromne wyzywanie, dlatego Harting nawiazal wspotpracg z czotowym
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producentem potprzewodnikow dla przemystu samochodowego. Rolg przyts-
Czonego partnera jest stworzenie, rozwoj i produkcja precyzyjnie dopasowanego
obwodu zintegrowanego (standard ASIC-Application-specific Integred Circuit),
ktory bedzie pehit funkcje pamigci elektronicznej, dekodera z mozliwoscia
przesytania zapamigtanych danych za pomoca odpowiedniego protokotu.
Ponadto wspoétpraca obejmuje wyposazenie systemu transpondera w anteng
nadawcza ikondensator w celu zapewnienia bezprzewodowego transferu
danych identyfikacyjnych.

EWAB

WAB Engineering AB (EWAB) jest to szwedzka firma, ktorej strategicznym
produktem jest opatentowany system przenosnikow przemystowych. Firma
EWAB posiada swoje oddzialy w wigkszosci krajow europejskich
oraz w Stanach Zjednoczonych. System firmy EWAB zyskal wysokie uznanie
w przemysle samochodowym, gdzie wykorzystywany jest do przemieszczania
zréznicowanych komponentéw i podzespotéw pomigdzy poszczegdlnymi eta-
pami prac mechanicznych i operacjami procesu montazu. Aby zapewni¢ mak-
symalng efektywno$¢ zaprojektowanego rozwigzania, EWAB zdecydowat si¢ na
wprowadzenie zdecentralizowanych systeméw kontroli silnikow. W tym celu
niezbednym elementem umozliwiajacym decentralizacje byt falownik charakte-
ryzujacy si¢ odpowiednimi parametrami. Wowczas przedsiebiorstwo nawigzato
wspoltprace z producentem falownika — firmg HARTING, w celu wypracowania
specjalnego wariantu odpowiedniego dla przenosnikow przemystowych. Wyni-
kiem podjetych wspolnych dziatan byto zaprojektowanie i skonstruowanie
falownika, ktéry stanowi obecnie standardowe wyposazenie systemow firmy
EWAB, a dodatkowo wszystkie nowe projekty systemoéw przeno$nikow beda
rowniez korzysta¢ ze specjalistycznego rozwigzania firmy HARTING.

FUTURE ELECTRONICS

Jednym z celow strategicznych firmy Harting Electronics GmbH & Co. KG
jest dystrybucja wlasnych wyrobéw w wymiarze globalnym. Z tego wzgledu
przedsigbiorstwo zdecydowalo si¢ na podjecie wspolpracy z kanadyjska firma
Future Electronics bedaca jednym z najwigkszych $wiatowych dystrybutorow
komponentoéw elektronicznych. Obecnie trwa pierwszy etap integracji dzialan,
w ktorym firma Future Electronics prowadzi sprzedaz produktow firmy Harting
w Ameryce i Azji. Kolejnym planowanym etapem jest wspolna dystrybucja
wyrobow obu firm na rynku Europejskim.

Jak twierdzi kierownictwo firmy HARTING KGaA wspolpraca ta otworzyta
dla nich nowy, szeroki kanat dystrybucyjny dla jego bogatego asortymentu. Sta-
nowi jednoczes$nie kolejny krok w realizacji globalnej strategii dystrybucji.
Z drugiej strony — z punktu widzenia kanadyjskiego partnera wspotpraca z firma
Harting oznacza nowy zintegrowany system logistyczny, ktory zapewni firmie
Future Electronics kolejny strumien w tancuchu dostaw. W ten sposob Future
Electronics konsekwentnie buduje swoja pozycj¢ rynkowa — efektywnie wyko-
rzystujgc i rownoczes$nie odpowiedzialnie utrzymujac bliskie zwiazki partnerskie
zaréwno z dostawcami, jak i z odbiorcami.
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Proces wirtualizacji organizacji HARTING KGaA

Mocno  zdywersyfikowana dzialalno$¢ spotki HARTING KGaA
oraz agresywna ekspansja nowych rynkdéw zbytu jest wynikiem konsekwentnego
podazania za wyznaczong dtugoterminowa strategia rozwoju. Spojnos¢ obranej
dhugoterminowej $ciezki rozwoju z faktycznie podejmowanymi przez przedsie-
biorstwo dziataniami przejawia si¢ m.in. w charakterze decyzji inwestycyjnych
firmy. Wspieraja one strategie rozwoju firmy szczeg6lnie poprzez ukierunkowa-
nie na partnerskg wspotprace w zakresie badan i rozwoju nowych produktow
i technologii produkcji.

Zogniskowanie podejmowanych kooperacji w sferze badan i rozwoju przypi-
sa¢ mozna bardzo wysokim kosztom towarzyszacym tej dziedzinie dziatalnosci,
ktore czasami przekraczaja mozliwosci finansowe jednego przedsigbiorstwa.
Innymi przestankami tej sytuacji moze by¢ brak wlasciwego zaplecza technicz-
nego czy tez braki w kapitale ludzkim skutkujace niedostatecznymi kompeten-
cjami newralgicznych obszarach. Ponadto nawigzywanie mi¢dzypodmiotowej
wspolpracy pozwala firmie HARTING KGaA na znaczne skrdcenie czasu
wprowadzania nowych produktow na rynek dzigki wigkszemu tempu prac ba-
dawczo-rozwojowych i opracowywania prototypow.

Podazajac za zaproponowanym przez D. Tapscotta modelem sieci wartosci®
kazdy dostawca w sieci Wirtualnej reprezentuje okre$lony typ uczestnika. Przed-
siebiorstwo petnigce w sieci role integratora, a takze pozostali uczestnicy wzgle-
dem siebie podejmujg decyzje o przystgpieniu lub nie do tworzonej badz juz
istniejacej organizacji.

Firma HARTING KGaA swoje decyzje w zakresie kooperacji z innymi jed-
nostkami biznesowymi opiera w glownej mierze na ocenie jego mozliwosci
rynkowych oraz reputacji. Uwidacznia si¢ tutaj kwestia reputacji przedsigbior-
stwa w aspekcie zaufania w relacjach z partnerami wirtualnego porozumienia.
Dodatkowymi kryteriami, na ktére firma HARTING KGaA zwraca szczegdlng
uwagg to mozliwos$ci zapewniania utrzymania standardow jakos$ci oraz statych
przeptywow informacyjnych. Nie baz znaczenia jest takze pozycja jaka dany
kandydat zajmuje w branzy. Najmniej istotnym czynnikiem wWptywajgcym na
podjecie decyzji o wspodtpracy sg ceny oferowane przez potencjalnego dostawce.
Poczatkowo moze wydaé si¢ to niezrozumiate, lecz jezeli spojrze¢ na to przez
pryzmat kluczowych kompetencji oraz tworzenia wartosci w srodowisku syner-
gii, dostrzec mozna celowos$¢ takiego podejScia oraz jego spojnos¢ ze strategia
rozwoju przyjeta przez organizacje®.

Pewna niekonsekwencj¢ z ogoélnie przyjeta strategia dostrzec mozna
w dziataniach firmy dotyczacych przeptywow informacyjnych. Z jednej strony
firma okresla stalos¢ 1 ptynno$¢ przeptywu informacji z kooperantami jako jeden
z kluczowych czynnikéw wptywajacych na decyzje o przylaczeniu do sieci,
z drugiej za$ juz po nawigzaniu wspotdziatania warunek ten traci na znaczeniu.
Wymiana informacji migdzy HARTING KGaA a jej partnerami nie odbywa si¢
na zasadzie ciggltego i pelnego transferu danych w czasie rzeczywistym (online),

® http://www.idg.pl/news/300095/wartosc.tworzona.w.sieci. firm.cz.ii.html
® http://www.harting.pl/imperia/md/content/lg/hartingtechnologygroup/news/tec-news/tec-news19
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jak to okresla model organizacji wirtualnej, a raczej na zasadzie kontaktow ,,na
zyczenie”. Zazwyczaj poprzez poczte elektroniczna, telefon lub faks’.

Jak okresla kierownictwo, traktowanie zapewnienia mozliwo$ci stalego
I ptynnego przeptywu informacji uznawane jest za szczegdlnie wazne ze wzgle-
du na zabezpieczenie interesow firmy w wypadku przysziego wzrostu zapotrze-
bowania na transfer danych. Jednakze stopien wykorzystania technologii infor-
macyjnej w zwigzkach kooperacyjnych z dostawcami pozwala wywnioskowac,
ze nie stanowig one obecnie strategicznego narzedzia w  Kreowaniu
wiedzy organizacyjnej®.

Relacje z glownymi klientami firmy HARTING KGaA ksztattowane sa
W oparciu o cechy i charakterystyke zachowan tego typu odbiorcow. Czynni-
kiem krytycznym jest silna wrazliwos¢ glownych klientow na poziom cen ofe-
rowanych produktow. Jest ona silniejsza od wrazliwosci na jako$¢ nabywanych
dobr. Mozna zatem wnioskowaé, ze ta dominujgca cecha wraz z wysokim stop-
niem zmienno$ci wymagan oraz wielkosci skladanych zamoéwien decyduja
0 do$¢ ograniczonej liczbie zawieranych dlugoterminowych umoéw sprzedazy.
Ponadto majac na uwadze wysoki poziom inwestycji spotki w Obszarze badan
I rozwoju, niepokojacym moze wydawac si¢ fakt przecigtnej wrazliwosci klien-
tow na wprowadzane innowacje. Niewatpliwg konsekwencja tego zjawiska jest
brak zwiazkow kooperacyjnych z klientami w tej sferze. Polityka firmy wobec
gtownych klientow opiera si¢ natomiast na inwestycjach umozliwiajgcych obni-
zenie kosztow produkcji, a tym samym utrzymanie optymalnego poziomu cen
produktéw, oraz poszerzaniu i wzbogacaniu oferty handlowej poprzez wspotpra-
ce z oferentami wyrobow komplementarnych®.

Charakter stosunkow firmy HARTING KGaA z konkurentami znaczaco od-
biega od zatozen koncepcji organizacji wirtualnej, moéwiacych o sktonnos$ci
podmiotéw do realizacji wspolnych przedsiewzie¢ majacych przynie$¢ korzysci
organizacji nawet jezeli oznacza to zawigzywanie zwigzkéw kooperacyjnych ze
swoimi konkurentami. Firma HARTING KGaA traktuje rynek, na ktorym funk-
cjonuje jako wysoce konkurencyjny i prowadzi zacigta walke konkurencyjna.
Nie berze ona pod uwage jakiejkolwiek formy wspotpracy ze swoimi rywalami
branzowymi a strategia konkurencyjna firmy budowana jest w oparciu o zasadg
wygrany - przegrany. Oznacza to, ze przedsigbiorstwo chce wyprze¢ przeciwni-
kéw z rynku.

Nawigzywana przez spotke wspotpraca z innymi przedsigbiorstwami ma
zawsze charakter niezaleznych, luznych zwiazkéw kooperacyjnych. Stwarza to
mozliwo$¢ szybkiego 1 sprawnego zawigzania porozumienia wirtualnego
w odpowiedniej dla danej potrzeby konfiguracji, a nastgpnie jego rozwigzanie po
ustaniu potrzeby. Krotkotrwalo$¢ nawigzywanych relacji wiaze si¢ z kwestia
zaufania pomiedzy partnerami. Firma HARTING KGaA wychodzac naprzeciw
temu problemowi zastosowala metode pozwalajaca na uchronienie si¢ przed
oportunistycznymi zachowaniami rozproszonych terytorialnie partnerow. Zasto-

" Najda-Janoszka M., Organizacja wirtualna, wyd. cyt., s. 171-172.
8 http://www.harting.com/en/service/downloads-katalogbestellungen
® Najda-Janoszka M., Organizacja wirtualna, wyd. cyt., s. 172.
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sowano tutaj probny okres wspotpracy, podczas ktorego firma - integrator anga-
zuje si¢ w ograniczonym stopniu w funkcjonowanie sieci, analizujac woéwczas
zachowanie si¢ partneréw. Metoda ta szczegOlnie pomocna jest w realizacji
miedzynarodowych i multikulturowych przedsiewzi¢¢ poniewazinformacje do-
tyczace potencjalnych, zagranicznych kooperantdw sg czesto zroznicowane i nie
zawsze jednoznaczne®.

Podsumowanie

Zaprezentowana analiza Grupy Technologicznej HARTING KgaA umozli-
wia spojrzenie na funkcjonowanie organizacji wirtualnej w wymiarze realnym.
Spotka ta stanowi bowiem przyktad przedsiebiorstwa, w ktorym nastepuje stop-
niowy proces przeksztatcania tradycyjnej struktury i formy dziatania w kierunku
elastycznej konstrukcji opartej na wirtualnych zwigzkach kooperacyjnych. Kroki
milowe tego procesu to przede wszystkim zmiana orientacji strategicznej firmy
— z dostawcy zlaczy przemystowych stata si¢ oferentem specjalistycznych
i kompleksowych rozwigzan systemowych dla klientow. Ponadto przeprowa-
dzona zostala transformacja struktury organizacyjnej opartej na departamentach
W Grupe Technologiczng zlozona z niezaleznie funkcjonujacych i wysoce wy-
specjalizowanych podmiotow. Jednakze wnioski z przeprowadzonej analizy
dotyczacej zakresu wykorzystania koncepcji organizacji wirtualnej w spotce
HARTING KGaA wskazuja na to, ze proces przeksztatcania nadal trwa. Firma
nawigzuje szeroka wspotprace z dostawcami dobr komplementarnych, nawiazu-
je tymczasowe zwigzki partnerskie, co wspolgra z zatozeniami modelu organi-
zacji wirtualnej. Jednocze$nie jednak w pewnych obszarach reprezentuje podej-
$cie tradycyjne. Przejawia si¢ to m.in. w zacietej walce konkurencyjnej majacej
na celu wyparcie rywali rynku czy braku dazenia do maksymalizacji efektywno-
$ci wykorzystania dostgpnych kompetencji i zasobéw. Mozna jednak przypusz-
cza¢, ze coraz silniejsza i bardziej dotkliwa presja konkurencyjna wymusi
na spolce reorientacje w sferze zarzadzania strategicznego, w wyniku czego
nastgpi przyspieszenie procesu wyodrebniania, autonomizacji funkcji nieklu-
czowych iréwnoczesne przetamanie bariery schematyzmu w postrzeganiu
otoczenia konkurencyjnego.

Bibliografia
1. Najda-Janoszka M., Organizacja wirtualna. Teoria i praktyka, Difin, Warsza-
wa 2010.
2. http://www.harting.com/
http://www.harting.pl/
4. http://www.idg.pl/news/
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Implementation of the concept of virtual organizations to the running busi-
ness. Case Study - HARTING KGaA

Characteristics of the concept of a virtual organization differ from the classical form

of business activity so far that its implementation to the running business,

is an extremely difficult issue. The purpose of this paper is to demonstrate the process

1 Tamze, s. 173-174.
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of virtualization of Technology Group HARTING KGaA in the context of changes
that can be observed in the characteristics of its operation and criticizes its course
and effects in the terms of the theoretical assumptions of the concept.
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Agata Janiszek

Instytucje wspierajace procesy innowacyjne
w sektorze MSP

Streszczenie

Sektor MSP w dobie XXI wieku znacznie r6zni si¢ od swojej pierwotnej formy. Coraz wigcej
firm stosuje innowacje w strategiach marketingowych. Sa nimi dziatania zwigzane
z wprowadzaniem nowych produktow na rynek badz zastosowaniem nowoczesnych metod pro-
dukcji. Innowacje sa wynikiem potaczenia nowatorskich pomystow z efektami badan nauki
i techniki. Wzrost zainteresowania innowacyjnymi procesami przyczynia si¢ do powstawania
nowych firm i ich rozwoju. W tym celu powstalo wiele instytucji wspierajagcych nowopowstate
przedsigbiorstwa oraz promujacych innowacyjno$¢. Instytucje otoczenia biznesu to m.in.: organi-
zacje zrzeszajace i reprezentujace przedsigbiorcéw, inkubatory przedsigbiorczosci, osrodki szkole-
niowo-badawcze i doradcze, parki naukowo-techniczne, parki przemystowe, centra transferu
technologii, fundusze porgczen kredytowych, fundusze pozyczkowe.

W zalezno$ci od rodzaju instytucji moga one wspiera¢ przedsi¢biorstwa finansowo poprzez
fundusze pozyczkowe i por¢czeniowe oraz dotacje badz pozafinansowo udzielajac pomocy
w kwestiach doradczych, informacyjnych, szkoleniowych, a takze udostgpniajac zaplecze techno-
logiczne. W efekcie dziatalnoSci instytucji otoczenia biznesu powstaje coraz wiecej innowacyj-
nych przedsigbiorstw, zwigksza si¢ zapotrzebowanie na innowacyjne metody organizacji, zarza-
dzania oraz nowoczesne procesy produkcji. Istnienie IOB mozna okresli¢ mianem klucza do roz-
woju sektora MSP.

Przedmiot innowacji

W obecnych czasach mamy do czynienia z nieustannie zachodzacymi zmia-
nami wynikajacymi z cigglego postepu naukowo-technicznego. Tempo owych
zmian oraz ich kierunek sg bardzo wyrazne mimo, iz sa ukryte w oczach bada-
czy spotecznych. Coraz czegSciej mowi si¢ o trzeciej fali rozwoju cywilizacyjne-
go oraz o nowoczesnosci.”® Spotykamy si¢ z wieloma okresleniami $wiadcza-
cymi o tym, ze zZyjemy w czasach nowej ery, zwanej czesto ponowoczesnoscia.
Wszelkie zmiany i udoskonalenia, caly rozwdj spoleczno-gospodarczy ksztalto-
wany jest przez wiele czynnikow, m.in. przez innowacyjno$¢ i innowacje. Do-
tyczy to zaréwno skali kraju jak i regionéw.*® Potwierdza to wiele badan prowa-
dzonych w tym obszarze przez przedsigbiorstwa i instytucje z ich otoczenia.

Analizujac pojecie innowacji w literaturze przedmiotu mozemy znalez¢ sze-
reg definicji tego stowa. Sam wyraz innowacja zaczerpnigty zostat z taciny, po-

“9 Czernielewskiej-Rutkowskiej M., Karasinskiego E., (red.) Innowacyjnosé oknem na
swiat, L.odzkie Towarzystwo Naukowe, 1.6dz 2004, s. 20.

% Czupich M., Innowacyjnosé regiondw paristw Europy Srodkowo-Wschodniej, [w:]
Innowacyjnosé regionéw w gospodarce opartej na wiedzy, (red.) Nowakowskiej A.,
Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £.6dz 2009, s. 28.
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chodzi od stowa innovare, znaczacego ,,odnawiaé, tworzy¢ co$ nowego”Sl.

Obejmuje ono zatem dziatania, ktére polegaja na udoskonalaniu juz istniejacych
produktow lub proceséw badz wprowadzaniu nowych. Zdaniem J. A. Schumpe-
tera innowacja jest wprowadzeniem nowych produktéw i metod produkcji, zna-
lezieniem nowych rynkéw, zdobyciem nowych zrodet surowcow, a takze zasto-
sowaniem nowego systemu organizacji pracy’. Z kolei P. F. Drucker uwaza,
ze innowacja jest specyficznym narzedziem przedsigbiorczosci- jest dzialaniem
nadajacym zasobom nowe mozliwoséci tworzenia dobr®. PH. Kotler definiuje
omawiane pojecie jako kazde dobro postrzegane przez kogo$ jako nowe.> Na-
tomiast wg R. W.Griffina jest to wysitek kierowany przez organizacj¢ na rzecz
opanowania nowych produktow czy ustug, lub tez nowych zastosowan istnieja-
cych produktow oraz ustug. To réwniez forma kontroli, poniewaz pomaga orga-
nizacji dotrzymywaé kroku konkurencji>. Rézne ujecia definicji innowacyjnosci
wskazujg na istnienie wielu aspektow wptywajacych na jej profil. Mozemy do-
strzec szereg dziatan ksztaltujgcych innowacje, maja one charakter naukowy,
techniczny, organizacyjny, finansowy oraz handlowy (komercyjny). Ich celem
jest opracowywanie i wdrazanie nowych badz znacznie ulepszonych produktow
oraz procesow.

Otoczenie biznesu

Ogromny wplyw na rozwdj nowoczesnego biznesu ma jego otoczenie. Jest
nim zbior sktadnikow, takich jak: ludzie, pieniadze, materiaty, informacje, ener-
gia, ktore nie sg zaliczane do sktadnikow samej organizacji, ale poprzez ich bez-
posrednie oddzialywanie badZz zmiang wlasciwosci mozna spowodowaé zmiane
jej stanu.®® Tak wiec otoczenie jest srodowiskiem, w ktorym organizacja funk-
cjonuje. Jest ukladem elementow wptywajacych na podmioty gospodarcze. Oto-
czenie organizacji mozna podzieli¢ na otoczenie blizsze, zwane mikrootocze-
niem, oraz otoczenie dalsze, zwane makrootoczeniem. Otoczenie blizsze nie jest
takie samo dla wszystkich firm. Jest to ta grupa czynnikoéw, ktére oddziatujg na
przedsigbiorstwo w sposob bezposredni. Moze ono tez mie¢ wpltyw na te czyn-
niki, w zalezno$ci od posiadanej sity konkurencyjnosci. Im lepsza pozycja firmy,
tym mozliwy jest wigkszy wptyw. Elementami mikrootoczenia sa rdznego ro-
dzaju grupy wptywu i podmioty gospodarcze. Otoczeniem dalszym sa determi-
nanty o szerszym zasiegu, ktore w sposob podobny wplywaja na dziatania
wszystkich podmiotéw gospodarczych na danym rynku. Z reguty sa niezalezne
od przedsiebiorstwa, dlatego musi sie ono do nich dostosowaé.”” Kazde
z przedsigbiorstw powinno dobrze przeanalizowa¢ swoje otoczenie oraz okresli¢

*! http://www.hardturning.pl/innowacje/baza-wiedzy.html, z dnia 03.04.2012.

%2 Schumpeter J. A., Teoria rozwoju gospodarczego, PWE, Warszawa 1960, s. 27.

%3 Drucker P. F., Innowacja i przedsiebiorczosé. Praktyka i zasady., PWE, Warszawa
1992, s. 39.

* Kotler P., Amstrong G., Saunders J., Wong W., Marketing. Podrecznik europejski,
Warszawa 2002, s. 12.

% Griffin R. W., Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2005, s. 424.
%6 Pomykalski A., Zarzgdzanie innowacjami, Warszawa 2001, s. 15-16.

> http://www.findict.pl/slownik/otoczenie-przedsiebiorstwa, z dnia 04.04.2012
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zajmowang w $rodowisku pozycje. Wpltyw organizacji na zjawiska pojawiajace
si¢ w otoczeniu jest nieznaczny badz tez w ogole nie wystepuje.

Instytucje otoczenia biznesu i ich rola w innowacyjnosci przedsiebiorstwa
Tempo oraz kierunek rozwoju dzisiejszych przedsigbiorstw zalezy od wielu
czynnikéw zwigzanych z oddzialywaniem otoczenia. Kluczowymi elementami
majacymi wplyw na przedsicbiorstwa sg:*®
e stan gospodarki (poziom dochodoéw ludno$ci, wysoko$¢ stopy
procentowej, inflacja oraz sita nabywcza),
system prawny,
postep ekonomiczny,
zachowania konsumenckie,
konkurencja,
zasoby surowcowe, czynniki wytworcze (ich ceny, jakosc).

Znajomos$¢ oraz nieustanna analiza wymienionych elementow jest czesto
kluczem nie tylko do rozwoju firmy, ale rowniez do zapobiegnigcia przed ban-
kructwem. Czesto, szczeg6lnie nowopowstate dziatalnosci gospodarcze, nie
utrzymuja swojej dzialalno$ci przez dtuzej niz rok. W ostatnich latach zauwa-
zamy bardzo duza liczbe bankrutujacych przedsigbiorstw. W samym okresie
styczen-kwiecien 2012 r. opublikowano ogloszenia o upadiosci 300 polskich
firm.>® Przedsiebiorcy z sektora MSP ankietowani przez Krajowy Rejestr Diu-
gow wskazywali, Ze w grupie najpowazniejszych barier, na ktore napotkali przy
zaktadaniu firmy i prowadzeniu jej w pierwszym okresie, byty braki w wiedzy
prawno-podatkowej (58%) oraz niewystarczajgca wiedza o prowadzeniu firmy
(30%).%° Bardzo wazne jest zatem, aby podejmujac decyzje o rozpoczeciu dzia-
falno$ci  gospodarczej dokladnie rozezna¢ si¢ w sytuacji rynkowej
i szczegdlowo zapoznac si¢ z wymogami prawnymi z tym zwigzanymi.

W celu pomocy przedsigbiorcom w uruchomieniu i prowadzeniu firmy po-
wstalo na polskim rynku wiele instytucji wsparcia biznesu, zwane sg one I0B-
instytucjami otoczenia biznesu. Sg one podmiotami majacymi na celu wpieranie
przedsigbiorczosci. Dzialania IOB to przede wszystkim: ustugi informacyjno-
doradcze, edukacja przedsigbiorcéw, promowanie przedsiebiorstw w kraju i za
granica, wsparcie finansowania rozwoju przedsigbiorstw, promocja nowych
technik i technologii, a takze dzialania ograniczajace bezrobocie.” Instytucje te
posiadaja bazy materialne i techniczne oraz zasoby ludzkie bedace niezbednymi
do $wiadczenia ustug w sektorze MSP.

% Dowgialto Z. (red.), Nowy stownik ekonomiczny przedsiebiorcy, , Wydawnictwo
wZnicz”, Szczecin 2004, s. 262.

% http://mambiznes.pl/artykuly/czytaj/id/4721/polskie_firmy_bankrutuja, z dnia
04.04.2012
S%http://wyborcza.biz/Firma/1,101618,11257799,Mlode_firmy_bankrutuja_masowo__ B
ezpieczny_debiut_.html , z dn. 06.04.2012.

® Niedzielski P., i inni, Innowacyjnosé w dziatalnosci przedsiebiorstw. Kompendium
wiedzy, Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2007, s. 65.
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Instytucje otoczenia biznesu mozemy podzieli¢ w nastepujacy sposob:
Organizacje zrzeszajace i reprezentujace przedsigbiorcow.
Inkubatory przedsigbiorczosci.

Osrodki szkoleniowo-badawcze i doradcze.

Parki naukowo- techniczne.

Parki przemystowe.

Centra transferu technologii.

Fundusze porgczen kredytowych.

Fundusze pozyczkowe.*

Pierwszymi z wymienionych instytucji sg - organizacje reprezentujace przed-
sigbiorcOw zrzeszajg one przedsicbiorstwa z jednego regionu lub jednej branzy,
badz tez ponadregionalnym lub ponadbranzowym zasiggu dziatania. Ich celem
jest wzmocnienie konkurencyjnosci wybranych segmentéw rynku. Do tej grupy
nalezg przyktadowo: izby gospodarcze, cechy rzemie§lnicze oraz stowarzyszenia
branzowe.” Organizacje te maja charakter non-profit, nie sa nastawione na zysk.

Druga instytucja sg inkubatory przedsigbiorczosci. Sa one takimi instytucja-
mi, ktore stawiajg na szeroko rozumiang pomoc dla firm rozpoczynajacych dzia-
falno$¢. Ich zadaniem jest wprowadzenie nowopowstajacych podmiotéw gospo-
darczych na rynek, a takze ochrona, wsparcie (tzw. inkubacja).** Inkubatory
takze optymalizuja warunki transferu technologii dostarczajac powierzchnie pod
dziatalno$¢ gospodarcza, prowadzac doradztwo ekonomiczne i ustugi zwigzane
z biznesem, w tym ustugi prawne, finansowe, organizacyjne, patentowe. Swiad-
czg rowniez pomoc w kwestii pozyskania srodkéw finansowych niezbednych do
prowadzenia dziatalno$ci oraz realizacji proceséw innowacyjnych®. Mozna
rowniez wyodrgbni¢ dwie inne formy tuz obok typowych inkubatoréw przedsig-
biorczo$ci, sa nimi: AIP- akademickie inkubatory przedsigbiorczos$ci oraz inku-
batory technologiczne.®

Nastepng z omawianych instytucji jest forma os$rodka szkoleniowo-
badawczego, ktora dziata w celu rozwoju przedsigbiorstw i poprawy konkuren-
cyjnosci sektora MSP. Realizuje ona zadania doradcze, edukacyjne oraz infor-
macyjne dla podmiotow gospodarczych 1 $wiadczy ustugi zwigzane
z transferem technologii i jego komercjalizacja. Zajmuje si¢ rowniez realizacja
programéw rzadowych skierowanych do przedsigbiorstw i innych organizacji.
Do tego rodzaju instytucji naleza m.in.:*’
centra wspierania biznesu,

e uczelnie i szkoty wyzsze,
e osrodki wspierania przedsigbiorczosci,
o osrodki doradztwa rolniczego/ ustawicznego/ zawodowego.

N~ E

%2 Burdecka ., Instytucje otoczenia biznesu, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci,
Warszawa 2004, s. 64-67.

% Burdecka W., Instytucje otoczenia..., ibid., s. 65.

% http://e-inkubator.biz/index.php?q=node/68, z dnia 06.04.2012.

® Burdecka W., Instytucje otoczenia..., op. Cit., s. 65.

% Niedzielski P., i inni, Innowacyjnosé w dziatalnosci..., op. cit., s. 66.

% Niedzielski P., i inni, Innowacyjnosé w dziatalnosci..., op. cit., s. 66.
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Parki naukowo-techniczne stanowig kolejne instytucje otoczenia biznesu.
Tworza je zazwyczaj podmioty dziatajace w sferze komercyjnej, dla ktorych
glowng misjg jest dostarczenie infrastruktury technicznej oraz doprowadzenie
do ulatwienia przedsigbiorcom kontaktu z jednostkami naukowymi. Gtoéwna
funkcjg parkéw naukowo-technicznych jest budowanie innowacyjnego srodowi-
ska na styku nauki i biznesu. Dbajg o poprawe warunkow przebiegu procesow
innowacyjnych, tak aby doprowadzi¢ do zwickszenia  konkurencyjnosci
oraz zapewnienia dynamiki rozwoju regionalnego.®

Kolejng formg IOB sg parki przemystowe. Wspieraja one innowacyjnos¢
udostgpniajac przedsigbiorstwom zaplecze przemystowe. Sg one zespotami wy-
odrebnionych nieruchomoséci, w skad ktérych w przynajmniej jednym
z obiektow znajduje si¢ infrastruktura techniczna. Nieruchomosci te sg pozosta-
tosciami po restrukturyzowanych lub likwidowanych firmach, czy instytu-
cjach.®® Przedsigbiorcy maja mozliwo$é skorzystania z pomieszczen wyposazo-
nych w niezbegdny sprzet i urzadzenia przemystowe.

Centra transferu technologii sa o$rodkami, ktore tworza nowe mozliwosci
inwestowania oraz zwigkszania konkurencyjno$ci przedsi¢biorstw. Ze wzgledu
na swoja specyfike najczesciej powstaja przy szkolach wyzszych i uczelniach.
Gromadzona w nich wiedza obejmuje pomysty i innowacje przedsigbiorstw
funkcjonujacych w danym regionie. Centra transferu technologii posrednicza
w transferze informacji migdzy naukowo-badawczymi jednostkami posiadaja-
cymi patenty, pomysty, i r6znorodne badania, a przedsigbiorstwami, ktore daza
do zastosowania ich w praktyce.”” Pozwalaja prywatnym przedsigbiorstwom
korzysta¢ z zasobow jakie posiadajg jednostki naukowo-badawcze.

Fundusze porgczen kredytowych stanowig kolejna grupe instytucji otoczenia
biznesu wspierajgca innowacyjne procesy polskich przedsi¢biorstw. Najczesciej
sg one samodzielnymi podmiotami prawa na zasadach wylaczno$ci. Zdecydo-
wana wigkszos$¢ z nich dziata niekomercyjnie. Fundusze poreczaja przedsigbior-
com przewaznie od 50 do 80% kredytu, za§ kwestia zabezpieczenia pozostalej
czeéci pozostaje w rekach kredytobiorcy.”” Wyrézniamy nastepujace typy fun-
duszy porgczeniowych: indywidualne oraz portfelowe fundusze porgczen.

Ostatnimi z omawianych IOB sa fundusze pozyczkowe. Tworzone sg po-
przez instytucje udostgpniajace $rodki finansowe, gtdwnie na wsparcie sektora
MSP. Pozwalaja one firmom na dostep do tanszego kapitatu w poréwnaniu
z oferta bankowa. Ich powstanie najczesciej jest inicjowane przez wiadze
lokalne.”

% Nowakowskiej A. (red.), Innowacyjnosé regionéw w gospodarce opartej na wiedzy, ,
Wydawnictwo Uniwersytetu £odzkiego, £.6dz 2009, s. 158.

% Niedzielski P., i inni, Innowacyjnosé¢ w dziatalnosci..., op. Cit., s. 67.

® Burdecka W., Instytucje otoczenia..., op. Cit., s. 66.

™ Niedzielski P., i inni, Innowacyjnosé w dziatalnosci..., op. cit., s. 68.

"2 Burdecka W., Instytucje otoczenia..., op. cit., s. 67.
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Oferty instytucji otoczenia biznesu ze wzgledu na rodzaj wsparcia sektora
MSP mozemy podzieli¢ na:
1. finansowe- obejmujgce funkcjonowanie funduszy pozyczkowych
i poreczeniowych, a takze dotacji udzielanych z programow
pomocowych,
2. pozafinansowe- zwigzane z pozostalymi ushlugami informacyjnymi,
doradczymi, szkoleniowymi, pomoca w zdobywania dotacji i wsparcia
z programow pomocowych oraz transferem technologii i kojarzeniem
partnerow.
Dziatania IOB promujace i rozwijajace innowacyjno$¢ w otoczeniu biznesu
polegaja gtownie na’™:
e wspolpracowaniu i wymienianiu informacji z innymi
przedsiebiorstwami, czy instytucjami otoczenia biznesu,
e tworzeniu i wzmacnianiu wspotpracy nauki z gospodarka,
e reprezentowaniu  podmiotow  gospodarczych  przed  organami
administracji samorzadowej i rzadowej,
e nNawigzywaniu wspolpracy miedzynarodowe;.

Efektem dzialalnosci IOB jest zwigckszenie §wiadomos$ci na temat innowa-
cyjnosci, wzmocnienie zapotrzebowania na innowacyjne rozwigzania, umozli-
wienie i utatwienie dost¢pu do informacji, do zewnetrznych zrodet finansowania
innowacyjnych projektow, zwigkszenie aktywnosci przedsiebiorstw w sferze
innowacji zarowno technologicznych, jak i organizacyjnych, a takze nawigzanie
wspotpracy na platformie przedsigbiorstw, instytucji naukowo-badawczych oraz
otoczenia biznesu.

Przedstawione efekty staja si¢ niejednokrotnie najlepsza droga do rozwoju
milodych, innowacyjnych przedsigbiorstw, a zwlaszcza w przypadku sektora
MSP. Ostatnie lata pokazuja nam réwniez ciggly wzrost instytucji otoczenia
biznesu. Fakt ten moze $wiadczy¢ o wigkszym zaangazowaniu $wiata biznesu
i nauki w rozwijanie innowacyjno$ci oraz generowanie postepu naukowo-
technicznego, w tym réwniez w obszarach zarzadzania przedsicbiorstwem.

Summary

The Sector of Small and Medium-Sized Enterprises of the 21st century is
completely different then it's first shape. More companies is putting in life inno-
vative marketing strategies. Those innovative strategies either put new product
on the market, or new production lines. Innovations are the effect of a link of
new ideas with results of science and tech tests. Increased interest in innovative
marketing strategies brings the opportunities to create and open new companies
in their development. Because of that matter there are plenty of institutions giv-
ing support to companies which are trying to put in life innovative marketing
strategies. Depending on the type of institution financial support might be given
through loan and guarantee funds, or non- financial i.e. giving help such as ad-
vices, trainings, technical skills, or equipment. As a result there are more com-
panies which grow around innovative business, increase the need of innovative

® Niedzielski P., i inni, Innowacyjnosé w dziatalnosci..., op. cit., s. 68.
™ Ibidem, s. 72.
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organizational skills, managerial skills, and production processes. Institution of
business environment are a key in development of the Sector of Small and Me-
dium-Sized Enterprises.

10.
11.
12.

13.

14.
15.
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