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0d Redakcji

Kolejny numer ,,Zeszytow Naukowych Wyzszej Szkoty Bankowej w Po-
znaniu”, ktory oddajemy do rak Czytelnikow, zawiera artykuly po§wigcone roz-
maitym aspektom funkcjonowania przedsigbiorstwa w gospodarce rynkowe;.
Ta problematyka co jaki$ czas pojawia si¢ na tamach ,,Zeszytow Naukowych
WSB” — mozna nawet powiedzie¢, Ze jest wiecznie zywa. Ale tez i powodow
do zajmowania si¢ przedsighiorstwem nie bedzie brakowalo dopoki tylko
istnie¢ bedzie w jakiejkolwiek postaci gospodarka rynkowa, dla firm — ich
srodowisko naturalne. O ile bowiem sama istota przedsigbiorstwa — generalnie
rzecz ujmujac: dazenie do uzyskania nadwyzki przychodow ze sprzedazy dobr
i ustug nad poniesionymi kosztami — jest niezmienna, o tyle wszystko, co stuzy
realizacji tego celu, nieustannie ewoluuje. Ta ewolucja wynika przede wszystkim
z koniecznoéci dostosowania si¢ firm do zmian w ich gospodarczym i spolecz-
nym otoczeniu.

W przypadku Polski istotnym skladnikiem tych zmian jest trwajacy juz
ponad 10 lat, ale ciagle jeszcze niezakoficzony proces transformacji ustrojowe;j
polskiej gospodarki. Wiekszo$¢ prezentowanych tu artykuléw w mniejszym lub
wiekszym stopniu odnosi si¢ do tego procesu, ukazujac na jego tle bardzo r6z-
ne aspekty dzialania przedsigbiorstw w naszym kraju. Dwa z tych artykulow
wypada szczegélnie zarekomendowaé: w obu omawiane sa kwestie o zasad-
niczym znaczeniu dla zrozumienia funkcjonowania polskich firm ,tu i teraz”
i oba opieraja si¢ na badaniach ankietowych. I tak Edyta Kruhlik omawia wy-
niki swoich badan poéwieconych kulturowym wyznacznikom postaw polskich
menedzeréw. Autorka ukazuje te postawy na tle postaw menedzeroéw z innych
krajow $wiata, dochodzac w koncu do zaskakujacego wniosku (ktorego tu
jednak nie zdradzimy). Z kolei Anna Koztowska-Grzybek zbadala, jakimi cela-
mi kieruja sie przedsiebiorstwa w Polsce i jakie przyjmuja strategie ich realiza-
cji. Uzyskane rezultaty nie sa catkowicie zgodne z zalozeniem teorii neokla-
sycznej, ze przedsigbiorstwa daza do maksymalizacji zysku, ale, z drugiej stro-
ny, wynika z nich tez, ze proces prywatyzacji ,,uzgodni” cele polskich firm z ta
teoria.

Pozostale artykuly maja bardziej generalna wymowe, cho¢ zawarte w nich
analizy moga mie¢ rowniez odniesienie do warunkéw i sposobéw funkcjono-
wania polskich przedsigbiorstw. Miedzy innymi trzy z tych artykulow, ktore po
czesci ze soba koresponduja, dotycza wspolezesnych i jednocze$nie strategicz-
nych probleméw zarzadzania przedsigbiorstwem.

Na koniec tego redakcyjnego wprowadzenia nalezy zwroci¢ uwage, ze
prezentowane w niniejszym numerze artykuly zostaly przygotowane w 2000 r.
Redakcja przeprasza autoré6w za opoznienie ich publikacji. '

Zapraszamy do lektury!
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PRZEDSIEBIORSTWO W GOSPODARCE RYNKOWEJ

Edyta Kruhlik

Wyzsza Szkola Bankowa w Poznaniu
Katedra Ekonomii

Polska na tle
siedmiu modelowych kultur kapitalizmu

Kulturowe wyznaczniki
postaw polskich menedzerow
w Swietle badania ankietowego

Streszezenie. W 1993 roku ukazala sig ksigzka Charlesa Hampdena-Turnera
i Alfonsa Trompenaarsa pt. ,,Siedem kultur kapitalizmu”. Przedstawiono w niej
spoleczehstwa siedmiu krajéw — US A, Japonii, Niemiec, Francji, Wielkiej Brytanii,
Szwecji i Holandii, ktdre aiitorzy uznajq za modelowe przyklady spoleczeristw
kapitalistycznych. Swoje wnioski autorzy oparli na badaniach ankietowych,
przeprowadzonych wsrod menedzerow z wielu krajow swiata. Autorka artykulu,
wykorzystujgc pytania z kwestionariusza Ch. Hampdena-Turnera i A. Trompena-
arsa, przeprowadzita podobne badania na grupie 300 menedzeréw wielkich, losowo
wybranych przedsigbiorstw z Wielkopolski i Dolnego Slaska. Opierajac si¢ na
wynikach tych badan, autorka przedstawia mentalno$¢ ekonomiczng polskich
menedzerow w kontekscie wyzej wymienionych siedmiu modelowych kultur ka-
pitalizmu. Artykul zawiera takze krotkie oméwienie historii powstania kapitalizmu
pod kqtem przemian kulturowych spoleczenstw Europy Zachodniej i Japonii oraz
wplyw czynnikdw kulturowych na rézne aspekty zycia gospodarczego.
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Wprowadzenie

Praca Charlesa Hampdena-Turnera i Alfonsa Trompenaarsa Siedem kultur
kapitalizmu!, ktora zostala wydana w 1993 roku, powstala na podstawie badan
ankietowych przeprowadzonych w grupie 15 tys. menedzeréw przez Center for
International Business Studies (CIBS) w Amstelveen w Holandii. Analizujac
aspekty kulturowe, religie, normy zwyczajowe, tradycje oraz histori¢ wymie-
nionych narodéw autorzy kresla wypracowane przez nie sposoby tworzenia
bogactwa, przyjete normy postgpowania w Zyciu gospodarczym oraz najwaz-
niejsze cechy pracodawcow i pracownikéw w danym kraju. Ankietowani mene-
dzerowie pochodzili z réznych krajow éwiata, jednakze odpowiedzi udzielane
przez przedstawicieli tych krajow rzadko kiedy odbiegaly od pogladow mene-
dzeréw z panstw o duzym podobienstwie kulturowym i zblizonym poltozeniu
geopolitycznym. Pytania zadawane w badaniu mialy bardzo czgsto charakter
socjologiczny i psychologiczny, a jego autorzy dokladnie studiowali nie tylko
indeksy gospodarcze, dane statystyczne, ale rowniez obiegowe w danym kraju
powiedzenia, przystowia, zwyczaje oraz wybrane aspekty kultury masowe;.
Autorzy zwracaja uwagg na to, ze pomimo istnienia roznych drog dochodzenia
do rozkwitu gospodarczego, nie mozna jednoznacznie wskazac, ktora z nich
bylaby najlepsza do zastosowania przez panstwa, w ktorych kapitalizm dopiero
raczkuje, jesli nie wezmie si¢ pod uwage mentalnosci czlonkow ich spoleczenstw.
Dopiero wtedy dopatrzeé si¢ mozna podobiefistw pomigdzy krajami o zgola
odmiennej kulturze, jak na przykiad pomigedzy USA i Szwecja oraz Francja
i Japonia. Ksiazka stanowi nie tylko pasjonujaca lekture dla ekonomistow
i socjologéw, ale rowniez okaza¢ si¢ moze niezbednym poradnikiem dla
menedzeréw wspolczesnych przedsigbiorstw, zarowno tych, ktére dzialaja na
rynku miedzynarodowym, jak i krajowych, ktore beda musialy podja¢ walke
o klienta z zagranicznymi inwestorami i importerami. Znajac dobrze zachowa-
nia ekonomiczne i spoleczne danego partnera gospodarczego mozna bez obaw
przeprowadzaé negocjacje, zatrudnia¢ obcokrajowcow i prowadzi¢ skuteczne
kampanie reklamowe.

1. Wplyw kultury na powstanie kapitalizmu

Kapitalizm w Europie Zachodniej nie powstat jedynie z przyczyn ekono-
micznych, jego korzeni dopatrywac si¢ bowiem mozna w niezwykle sprzyjaja-
cych okolicznosciach, ktére wiazaly si¢ z powstaniem nowych ruchow religij-
nych okreslanych jako protestanckie. Szeroko pojeta kultura poszczegblnych

1 Ch. Hampden-Turner, A. Trompenaars, The Seven Cultures of Capitalism, Currency and
Doubleday, New York 1993.
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spoleczenstw kapitalistycznych sprawila, Zze kazde uprzemystowione panstwo
stworzylo swoj wlasny, unikatowy model kreacji dobrobytu, a wszelkie dziala-
nia gospodarcze wiaza si¢ w mniejszym lub wigkszym stopniu z utrwalonymi
wzorcami kulturowymi.

Cecha laczaca wszystkie panstwa o rozwinigtym systemie kapitalistycznym
jest zakorzeniona w kulturze zasada poszanowania wolnosci osobistej jednost-
ki. Wolnos¢ ta utozsamiana jest z wolnoscia stowa, wyznania, zrzeszen i przede
wszystkim z wolna inicjatywa. Mimo istnienia wielu réznic kulturowych
pomiedzy krajami kapitalistycznymi, kultura kapitalizmu wyksztalcila okres-
lony zesp6l wartosci czerpiacych swe zrodlo whasnie z wolnej inicjatywy i kul-
tywowany na przyklad zar6wno w Japonii, jak i w Szwecji. ROwnoczesnie wiele
kultur wzajemnie na siebie oddzialuje, a niektore wartosci charakterystyczne
dla danego narodu z biegiem czasu staja si¢ elementem kultury innych narodow.
Wielu ekonomistow i socjologow podkresla szczegolny udzial kultury amery-
kanskiej w ksztaltowaniu kultury masowe;j i fakt korzystania przez menedze-
row na calym $wiecie ze wzorcow zachowania wypracowanych przez anglo-ame-
rykanska spoleczno$¢ biznesu.

Korzeni kapitalizmu dopatrywacé si¢ nalezy juz w poéznym S$redniowieczu,
kiedy spoleczenistwo feudalne Europy Zachodniej stopniowo zaczelo si¢ prze-
ksztalcaé w spoleczenstwo pluralistyczne, co wyrazalo si¢ w rozluznieniu kon-
troli politycznej i koscielnej we wszystkich sferach Zzycia. Rownoczesnie, po-
czawszy od dwunastowiecznych kupcow poinocnych Wioch, przedsigbiorcy,
kupcy i rzemieSlnicy ostroznie wyszukiwali nowych alternatyw prowadzenia
handlu i produkcji?. Zmiany nie dotyczyly wylacznie elit, zmienil si¢ rowniez
styl Zycia grup mniej zamoznych oraz ich udziat w aktywnym zyciu gospodar-
czym.

Innowacje staly si¢ symbolem O6wczesnej Europy. Z nadejsciem wieku
siedemnastego ruszyla lokomotywa gospodarki, by w osiemnastym toczyc si¢
juz pelna para. Wiek siedemnasty to Galileusz, Bacon i rozwoj §wiatopogladu
naukowego. Powstala zorganizowana spolecznos¢ naukowa z postgpujaca
specjalizacja wéréd naukowcow. Skala prac naukowych na Zachodzie byla
zdecydowanie wigksza niz w jakimkolwiek innym kregu kulturowym. Postep
w nauce mial bezposredni zwiazek z postgpem w technologii przemystowe;.
Niemniej istotnym osiagni¢ciem tego okresu byly narodziny Swiatopogladu
$wieckiego. Po raz pierwszy zarysowal si¢ ,,podzial pracy” migdzy polityczna,
religijna, naukowa i gospodarcza sfera Zycia spolecznego, gdzie kazda z tych
sfer uzyskata znaczna autonomi¢. Do 1750 roku w Europie powstala w miarg
niezalezna klasa kupcow, ktora w znacznym stopniu uwolniona byta od kontro-
li politycznej czy religijnej, charakterystycznej dla ustroju feudalnego. (Cho¢
oczywiscie nie nalezy zapominaé, ze to wlasnie tak potezna instytucja epoki

2 N. Rosenberg, L.E. Birdzell, Ir., Historia kapitalizmu, Signum, Krakow 1994, s. 46.
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feudalizmu, jaka byt Kosciol, dzigki wyprawom krzyzowym dala w Sredniowie-
czu, calkiem nie$wiadomie, impuls do rozwoju gospodarczego. Thumaczy¢ to
mozna faktem, iz dweczesne kraje islamskie dysponowaly technologiami o wiele
bardziej zaawansowanymi niz technologia Zachodu?).

Rozwéj gospodarczy stymulowany byl rowniez przez rozpoczynajace si¢
migracje ludno$ci oraz ruchy wyzwolencze. Feudalizm cechowalo znaczne
ograniczenie wolnosci przewazajacej czesci spolecznosci (ok. 80-90% ludnosci
pozostawalo w zaleznosci feudalnej). Nieliczne, desperackie powstania chiop-
skie byly krwawo thumione. Pafiszczyzna i brak jakiegokolwiek wyboru spowo-
dowaly masowa ucieczke ludnosci do miast.

Rowniez w Japonii powstanie prototypu kapitalizmu w czasach panowania
rodu szogunéw Ashikaga (1368-1573) zwiazane bylo z istnieniem niezaleznych
od panstwa cechéw, wolnych miast i handlu pomigdzy nimi oraz niezaleznych
grup kupieckich. Podatny grunt dla kapitalizmu w Europie Zachodniej i Japonii
tworzyla tez wlasno$¢ dziedziczna oraz wolnos¢ osobista najwyzszych warstw
spoleczenstwa*.

Dla kupca najwazniejsza idea staje si¢ swoboda podejmowania decyzji; klasa
coraz bardziej wyspecjalizowanych kupcow dazyla do likwidacji ograniczen
wolnosci i praw wlasno$ci obowiazujacych w systemie feudalnym. Osiemnasto-
wieczna koncepcja spoleczefistwa byla zbiorowos¢ indywidualnych osob, w kto-
rych posiadaniu znajduja si¢ niezbywalne i trwale prawa oraz swobody. Walka
o wlasne prawa toczyla si¢ rowniez na Nowym Kontynencie. Przemyt byl
sposobem na ominigcie brytyjskich podatkow i proba realizacji idei niezalezno-
sci polityczne;js.

Rozwoj kapitalizmu, a w szczegdlnoscei jego narodziny w Europie Zachod-
niej, nierozerwalnie zwiazany byl z powstaniem ruchow protestanckich. Katoli-
cyzm w takiej postaci, jaka miat w dobie feudalizmu, w pewnym stopniu
ograniczal droge do postepu, a wynikajace stad przeswiadczenia religijne nie
sprzyjaly rozwijaniu wolnej inicjatywy przez indywidualnych przedsigbiorcow,
ktorzy pierwsi dazyli do osiagania zyskow. Kapitalizm rozwijal si¢ wraz
z rozwojem nowych ruchéw religijnych w siedemnastowiecznym spoleczenistwie
brytyjskim. Duch kapitalizmu wiele czerpal z etyki purytanskiej, co zwiazane
byto z dominujacym pogladem wsrod czlonkow Kosciolow protestanckich, ze
Krélestwo Niebieskie budowane jest dzigki ich pracy na ziemi. Pionierami
kapitalizmu byly wlaénie kraje o kulturze protestanckiej, przede wszystkim
Niderlandy, Anglia i Stany Zjednoczone. Pomigdzy szesnastym a osiemnastym
wiekiem nastapil rozwdj pluralizmu religijnego. Jednocze$nie zarzucone zo-
staly éredniowieczne poglady potepiajace handel. Powstawal kupiecki system

3 Tamze, s. 51-70.
4 Tamze, s. 74-111.
5 Tamze, s. 118 i 145.
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-moralny. Zrodlem tego systemu stala si¢ reformacja, bedaca odpowiedzia na

sredniowieczna spoleczna nauke Kosciola katolickiego. Podstawa ideowa ka-
pitalizmu stal si¢ protestantyzm, a w szczegolnosci akcentowany przez Maxa
Webera kalwinizmS. Kalwin twierdzil, ze dzieki pracowitosci, sumiennosci
i rzetelno$ci mozna nie tylko przystuzyc si¢ chwale bozej, ale rowniez zdobywac
majatek i zaszczyty. Praca kupcow i rzemieslnikow stala si¢ wartoscia sama
w sobie. Przymioty poboznego protestanta, takie jak sumiennos¢ wykonywanej
pracy, rzetelno$¢, pracowitos¢, samozaparcie, skromnos¢, oszczedno$¢, punk-
tualnos¢, wypelnianie przyrzeczen, stuzba interesom grupy, powinny zawsze
cechowac¢ uczciwego kupca. Filozofia zycia protestantéw ukierunkowywata ich
wysitki ku sprawom biznesu, co mialo wyraz w wielu odnoszonych przez nich
sukcesach ekonomicznych. Dos¢ niewielka liczba Szkotow kalwinistow ode-
grala znaczaca role w rozwoju angielskiej gospodarki. Katolicyzm wraz z za-
kazami lichwy i ganieniem nadmiernego bogactwa nie speinial do konca
oczekiwan religijnych i moralnych nowej klasy kupieckiej i kapitalistyczne;j,
ktorym wlasnie protestantyzm oferowatl zbior wierzen pochwalajacych sukcesy
w zyciu zawodowym.

Protestantyzm lansowal cechy charakteru bez ktorych, mozna podejrzewac,
trudne byloby stworzenie sprawnego systemu kapitalistycznego. Jednoczesnie
trwal inny, bardzo istotny proces, jakim byla stopniowa eliminacja religii ze sfe-
ry dziatalnosci gospodarczej. Protestanci, dzigki poczuciu, iz zbawienie zalezy
tylko i wylacznie od nich samych, skutecznie zminimalizowali wladzg ducho-
wienstwa i narzucanych przez niego ograniczen dzialalnosci gospodarczej.
Dzigki temu w szesnastym-siedemnastym wieku sfera gospodarki byla juz
calkowicie swiecka, cho¢ jednocze$nie nie nalezy zapominac o takim dorobku
duchowienstwa protestanckiego, jak wydanie pierwszych ustaw okreslajacych
czas i warunki pracy w angielskich fabrykach’. Korzysci dla rozwoju kapitaliz-
mu plynely rowniez z ograniczenia wydatkow na cele religijne.

Pluralizacja spoleczenstw zachodnich dokonywala si¢ we wszystkich wazniej-
szych sferach zycia spolecznego. Poza sferami gospodarczymi niezalezna od
wiadzy religijnej i coraz bardziej wyspecjalizowana stawala si¢ oswiata, sztuka,
muzyka i literatura. Dokonywaly si¢ tez zasadnicze zmiany w sposobie zycia.
Z pietnastym wiekiem nastapit proces liberalizacji wyborow form prowadze-
nia dzialalnosci gospodarczej. Chlopi otrzymali wigksza niezaleznos$¢ osobista
dzieki mozliwosci tworzenia wiasnych gospodarstw.

W Japonii natomiast najwigkszy wplyw na rozwoj kapitalizmu mialy,
wzajemnie oddzialujace na siebie, idee konfucjanizmu, buddyzmu i filozofii

6 Max Weber czgsto zwracal uwage na zaleznosci pomiedzy posiadaniem kapitatu i stawaniem
si¢ powaznym przedsigbiorca lub pracownikiem a przynaleznosciag do ktérego$ z Kosciolow
protestanckich. Szerzej na ten temat zob. M. Weber, Etyka protestancka a duch kapitalizmu, Test,
Lublin 1994.

7 N. Rosenberg, L. E. Birdzell Jr., Historia kapitalizmu, s. 189-199.
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sinto. Juz w 604 roku wydane zostaly przepisy kladace nacisk na wiernogé
i postuszenistwo, dobre obyczaje, nieprzekupno$¢ i pracowito$é, czyli przymioty
charakteryzujace do tej pory prawego Japonczyka — , kapitaliste”, a zarazem
jakze bliskie postulatom protestantyzmu. Zasady te nauczane byly w szkolach
dla urzednikéw i na dworze®,

Zrédla tych zasad dopatrywac si¢ mozna w buddyjskiej wierze w reinkar-
nacje. Wérod dyrektyw etycznych buddyzmu, majacych ogromny wplyw na
uksztattowanie si¢ mentalnoéci ekonomicznej Japoriczykéw, znajduja si¢ takie
wartosci jak wolnoé¢ od ztosliwoéci, dobra wola, zyczliwo$é, hojnosé, szczeroéé
1 uczciwo$é. Neguje sie kradziez, oszustwo, falszerstwo i niesprawiedliwosé.
Akcentuje sie natomiast stuzbe w dobrej sprawie i obowiazkowosé. Zdobywanie
pozycji i wladzy utozsamiane jest z pracowaniem na lepsze kolejne wcielenie®.

2. Znaczenie czynnikow kulturowych we wspolczesnej gospodarce

Rynek jest nie tylko miejscem, gdzie dokonywane sa akty kupna-sprzedazy,
ale ma rowniez wymiar szerszy — kulturowy. Zmiany promowane przez kultu-
r¢ przyczyniaja si¢ do kreacji nowych potrzeb i pragnien, na ktére gospodarka
powinna niezwlocznie reagowaéd ukierunkowujac sie na ich zaspokojenie.
Réwnoczesnie kultura stara si¢ wyznaczaé granice rozwoju gospodarczego.
Szalonej dynamice zmian gospodarczych przeciwstawiaja si¢ wzorce zycia
rodzinnego, religia i autorytety oraz odziedziczone idee ksztattujace sposéb
postrzegania rzeczywistosci spolecznej. Codzienne bytowanie i gospodarowanie
regulowane sa poprzez tradycyjne wzory zachowania. Dazigki tradycji, spoleczen-
Stwa wraz ze swoimi sposobami zycia, stosunkami spolecznymi, wartosciami
1 przyzwyczajeniami nie zmieniaja si¢ zdnia na dzien, ewoluujac znacznie wolniej
niz gospodarka. Ch. Hampden-Turner i A. Trompenaars uwazaja sam proces
kreacji dobrobytu za ,akt moralny”, majacy swe korzenie w wartosciach cha-
rakteryzujacych dany naréd!°. Co wigcej, kultura okreslonego spoleczenstwa
oraz jej poszczegélne elementy moga mie¢ wplyw na przewage konkurencyjna
danego kraju czy jego poziom rozwoju gospodarczego. Kultura krajow Europy
Zachodniej, Ameryki Pélnocnej oraz Japonii zapewnita wypracowanie najbar-
dziej efektywnych praktyk kapitalizmu, decydujac o sukcesie ekonomicznym
tych krajow.

Jednakze, pomimo popierania zasadniczej idei wolnosci gospodarcze;j,
réznice pomigdzy poszczegblnymi kulturami kapitalizmu sa ogromne. Najwigk-

8 Zarys dziejow religii, red. J. Keller, Iskry, Warszawa 1986, 5. 139.
® W. Kot, Etyka ogélna, Poznai 1996, maszynopis powielony, s. 32-35,
¢ Ch. Hampden-Turner, A. Trompenaars, Siedem kultur kapitalizmu, Dom Wydawniczy ABC,
Warszawa 1998, s. 13-14.
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sze rozbieznosci wynikaja z réznic religijnych, gdyz wiasnie religie determinuja
podstawowe wartosci kultywowane w danym spoleczefistwie. Kazda kultura
kapitalizmu cechuje si¢ odmienna polityka kadrowa, preferowanymi stylami
zarzadzania i form powiazan organizacyjnych, nastawieniem do pracy i wspol-
pracy czy sposobem negocjowania. Wraz z postgpujaca globalizacja oraz mig-
dzynarodowym charakterem ogromne;j liczby przedsigbiorstw znajomosc¢ tych
niuanséw kulturowych decyduje o powodzeniu. Bez tej wiedzy bezowocne moga
sie okaza¢ negocjacje prowadzone nawet z najbardziej ugodowym partnerem,
nie méwiac juz o polityce zagranicznej i calej dyplomacji. Réznice kulturowe
maja rowniez swoj wklad w to, ze poszczegolne kraje o gospodarce kapitalis-
tycznej nie charakteryzuja si¢ podobna efektywnoscia gospodarowania i wyko-
rzystania posiadanych zasoboéw. Rozbieznosci wystapi¢ moga takze w obrebie
jednego kraju, szczegélnie o duzej powierzchni terytorialnej, czy przy istnieniu
wielu grup etnicznych w danej spolecznosci.

Nieznajomos¢ podstawowych zaleznosci kulturowych oraz mentalnosci za-
granicznych partner6w moze okazac si¢ istotnym problemem takze na naszym,
dobrze nam znanym terenie i zachwia¢ nasza gospodarka. W ciagu ostatniego
dwudziestolecia zaobserwowaé mozna bylo intensyfikacje §wiatowej konkuren-
cji pomiedzy rywalizujacymi kulturami kapitalizmu. Silny i gwalttowny wzrost
migdzynarodowej konkurencji okazal si¢ istotnym problemem Stanow Zjed-
noczonych. Az do potowy lat siedemdziesiatych gospodarka amerykanska
praktycznie odizolowana byla od obcej konkurencji, jednak w latach 1972-1982
udzial dobr wytworzonych przez przedsigbiorstwa amerykanskie i narazonych
na konkurencje miedzynarodowa zmienit si¢ z 20 do 80%, co bylo wynikiem
masowej penetracji rynku amerykanskiego przez firmy zajmujace si¢ impor-
tem?1,

Nie mniej istotne powiazanie kultury z gospodarka mozemy zauwazyc
w Japonii. W jej sukces ekonomiczny spory wklad miala wyznawana przez
wyspiarzy etyka — kultura magiczna — sinto, nakazujaca przestrzeganie tadu na
kazdym kroku. Osia tej etyki jest norma moralna brzmigca: ,,Stosujac si¢ do
najwyzszego nakazu Niebios, macie tej chaotycznej ziemi nadawac ksztalty
i doskonali¢ ich wzajemne zaleznosci”’. Obowiazkiem moralnym jest pracowaé
dla §wiata, porzadkowaé i usuwaé niedoskonalosci. Etyka sinto tlumaczy
pracowitoé¢ Japoriczykow, ich dazenie do estetyzacji otoczenia i osiagnigcia
najwyzszych parametrow jakosciowych wytwarzanych produktéw. Kultura
pracy podporzadkowana jest etyce ladu, harmonii, kooperaciji i wspolnoty!2.
Potegowane jest to konfucjanskimi wartoSciami: szacunkiem dla zalozycieli ro-
du (przedsigbiorstwa) i wierno$cia wobec wtadcy (przelozonego).

11 Tamze, 5. 12
12 Tamze, s. 42 i 5. 44-46.
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O znaczeniu uwarunkowan spoleczno-kulturowych we wspolczesnym Swiecie
biznesu $wiadczy rowniez coraz czefciej dokonywana przez ekonomistow
podziat podstawowych form kapitatu na kapitat ekonomiczny, spoleczny oraz
kapital kulturowy, ktéry zwiazany jest zardbwno z wyksztalceniem kadry, jak
i wychowaniem wyniesionym z domu rodzinnego*?. Czynniki te stanowig bazg
dla okreslenia statusu spolecznego i kulturowego danego cztowieka i rzutuja na
jego nastawienie do pracy oraz na okreslenie wartosci, jaka ta praca dla niego
stanowi. Z drugiej strony coraz wigkszy zakres globalizacji przyczynia si¢ do
powstawania uniwersalnych wartosci oraz ideatow. We wszystkich kulturach
kapitalizmu zauwazalny jest w mniejszym lub wigkszym stopniu konsumpcyjny
tryb zycia oraz sklonno$é do tworzenia rynkéw masowych, na ktérych ofero-
wane sa standardowe produkty i ustugi. Ten tryb Zycia stal si¢ swoistym fetyszem
dla krajow rozwijajacych si¢, w ktorych socjolodzy alarmuja o rosnacej fali
frustracji spowodowanej nie do$¢ wysokim standardem Zycia, okreSlanym cz¢-
sto iloscia posiadanych dobr luksusowych.

Drugim elementem charakteryzujacym zachodnie gospodarki jest istnienie
elementu konkurencji, szczegdlnie objawiajacego si¢ bardzo ostra rywalizacja
o przywodztwo w dziedzinie innowacji. Podstawowe cele przedsigbiorstw to
maksymalne odroznienie si¢ od innych, wyprzedzenie ich we wprowadzaniu
nowego produktu lub tafiszej metody produkcji starych produktow.

Na koniec warto wspomnie¢, ze z kultura zwiazany jest caly przemyst
rozrywkowy, w szczegélnosci amerykanski, ktorego to wytwory przenosza na
europejski grunt obyczajowo$¢ polnocno-amerykanska i skrajnie skomercja-
lizowana kulturg masowsy.

3. Siedem procesow wartosciowania
(wedlug Ch. Hampdena-Turnera i A. Trompenaarsa)

Aby w pelni zrozumie¢, w jaki sposob kultywowane wartosci determinuja
wybory ekonomiczne, Ch. Hampden-Turner i A. Trompenaars wyroznili sie-
dem podstawowych proceséw wartoSciowania, bez ktorych nie moze si¢ oby¢
proces kreacji dobrobytu w poszczegdlnych spoleczenstwach'*. W kazdym
z tych proceséw zasadnicza role odgrywaja dwie skrajne wartosci uwypuklajace
réznice kulturowe. Uznawanie tych wartosci w mniejszym lub wigkszym stopniu
jest niezbedne dla osiagnigcia sukcesu gospodarczego. Sukces ten uzalezniony
jest od tego, w jakim stopniu w danej kulturze zostanie wypracowana rowno-
waga pomiedzy tymi dwoma wartosciami. Kazdy z siedmiu wymienionych nizej

13 Strategor, Zarzqdzanie firmq, PWE, Warszawa 1995, s. 509.
14 Ch. Hampden-Turner, A. Trompenaars, Siedem kultur kapitalizmu, s. 15-22.
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procesow wartoSciowania umozliwia pokazanie, co w danej kulturze jest
wazniejsze i ktora z wymienionych wartosci jest jej przedstawicielem.
1. Ustanawianie regul i odkrywanie wyjatkoéw — uniwersalizm a partykularyzm.

— T em———— e TR

— y——

p——

-

Sprawnie funkcjonujace przedsigbiorstwo musi ustanawia¢ pewne uniwer-
salne reguly i procedury postgpowania oraz stosowac si¢ do wlasnych badz
powszechnie obowiazujacych zasad, przepisow i kodeksow. Zapewnia to
bezkonfliktowa realizacje celow przedsigbiorstwa, m.in. osiaganie zyskow.
Jednoczesnie wspolczesne przedsiebiorstwa dzialaja w coraz szybciej zmie-
niajacym si¢ otoczeniu. Umiejetno$¢ podazania za tymi zmianami oraz
zdolnos§¢ do zaspokajania, a nawet tworzenia nowych potrzeb konsumen-
tow czgsto decyduje o bycie firmy. Jednak sztywne trzymanie si¢ ustanowio-
nych regul nie pozwala na szybkie dostosowanie si¢ przedsigbiorstwa do
otoczenia. Menedzerowie staja wobec tego przed dylematem, w jaki sposob
uzyska¢ roOwnowage pomigdzy uniwersalizmem (zasady ogolne) a party-
kularyzmem (wyjatki).

. Konstrukcja i dekonstrukcja — synteza a analiza. Aby dokonywac ulepszen,

zarOwno organizacji, jak i produktow, niezbedne jest przeprowadzanie
naprzemiennych, okresowych procesow analizy (rozkladania na czesci) oraz
syntezy (laczenia elementow w calo§¢). Wtedy dopiero mozliwe staje si¢
modyfikowanie i usuwanie wad wystepujacych w produktach i w firmach.
W zaleznosci od kultury, z jakiej wywodza si¢ menedzerowie, sa oni bar-
dziej skuteczni analizujac zjawiska za pomoca rozkladania ich na osobne
elementy lub tez integrujac je w szersze konteksty.

. Zarzadzanie jednostkami — indywidualizm a kolektywizm. Prawidlowo zarza-

dzane przedsigbiorstwo zapewnia odpowiednia troske, uwage, informacije
i wsparcie kazdemu ze swoich cztonk6w, co gwarantuje zaspokojenie potrzeb
spolecznosci i organizacji. O sukcesie przedsigbiorstwa decyduje to, jak indy-
widualna inicjatywa, przedsiebiorczosc i energia sg zaprzegniete do realizacji
celow organizacji. Jej integralno$¢ zalezy od umiejetnosci godzenia indy-
widualizmu pracownikow, akcjonariuszy i konsumentow z powszechnoscia
calego systemu. Przedstawiciele poszczegolnych spolecznosci preferuja albo
skupianie si¢ na jednostkach (ich prawach, motywacjach, zdolnosciach),
albo na przedsigbiorstwie jako zbiorowosci, ktorej wszyscy powinni shuzyc.

. Przyswajanie §wiata zewngtrznego — wewnatrzsterownos¢ a zewnatrzsterow-

nos¢. Proces ten oznacza identyfikacje miejsca, gdzie rodza si¢ decyzje i cele
dotyczace przedsigbiorstwa. Czy sa one generowane ,tutaj”’, czyli w jego
wnetrzu i wrod jego cztonkow, czy ,,tam na zewnatrz” w jego otoczeniu? Co
jest dla danego menedzera wazniejsze: wewnetrzne sygnaly, informacje i de-
cyzje, rowniez te pochodzace z najnizszych szczebli przedsigbiorstwa, czy
idee powstajace w srodowisku zewnetrznym? Musi on znalez¢ sposob na ta-
kie zarzadzanie firma, ktore umozliwi pelne wykorzystanie wlasnego po-
tencjalu oraz przystosowanie przedsigbiorstwa do otoczenia.
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5. Synchronizacja szybkich dzialan — nastepstwo a synchronizacja. Proces ten
obejmuje czas, jego pojmowanie w poszczegélnych kulturach oraz wykorzy-
stanie przez przedsigbiorstwa. Czy odczuwany jest jako przyjaciel, czy jako
wrog nie do pokonania? Dynamika otoczenia wymaga od przedsigbiorstw
dzialan szybkich, lecz skupianie si¢ tylko na tym, co dzieje si¢ ,.tu i teraz”
moze nie zapewnié¢ przedsigbiorstwu zadnej przyszlosci. Problem polega na
umiejetnej kompozycji czasu sekwencyjnego, pojmowanego jako ciag nieza-
leznych od siebie zdarzen, z czasem zsynchronizowanym, bedacym zapetle-
niem przeszto$ci, terazniejszosci i przysztosci.

6. Wybieranie najlepszych — osigganie stanowiska a otrzymywanie stanowiska.
Kazda organizacja dla swojej efektywnosci wymaga przyznania statusu,
respektu i pozycji osobom, ktérych praca przyczynila si¢ do sukcesu
przedsigbiorstwa. Ci, ktorzy spelniaja cele firmy najlepiej, powinni by¢
nagradzani pozycjami o szerszych kompetencjach, by w ten sposéb mogli
przekracza¢ poprzednie osiagnigcia i dawac przyklad innym, motywujac ich
do zwigkszania wysitkéw. Firma powinna nagradza¢ swoich pracownikow
proporcjonalnie do ich wkladu w jej powodzenie, jednoczesnie zadania przed
nimi stawiane musza byé mozliwe do zrealizowania. W poszczegolnych
kulturach status pracownikéw zaleze¢ moze od ich osiagnig¢ lub od innych
waznych dla korporacji cech pracownika: jego pochodzenia, wieku, pici,
wyksztalcenia, roli strategicznej.

7. Roéwno$é szans — réwno$¢ a hierarchia. Akceptacja postulatow rownosci szans
zapewnia przedsigbiorstwu integralno$¢ i jest doskonatym bodzcem motywu-
jacym pracownikéw. Kazdy z pracownikow jest wtedy swiadom swojego
wkladu w rozwéj firmy, a jego sugestie i idee moga przyczyni¢ si¢ do
zwickszenia rentownosci organizacji. Powinna by¢ ona tak skonstruowana,
aby z jednej strony podwladni mieli realna mozliwo$¢ wyrazania swoich
opinii, a z drugiej — by proces podejmowania decyzji niepotrzebnie si¢ nie
wydhuzal. Informacje docierajace z kolejnych szczebli przedsigbiorstwa po-
winny byé selekcjonowane i generowane. Przed menedzerami stoi zadanie
wyznaczenia kompetentnych osob, ktoére beda ocenia¢ naplywajace infor-
macje i rownocze$nie beda stwarza¢ w przedsigbiorstwie warunki do uczciwej
rywalizacji. Osoby te, wiadomo, beda staly wyzej w hierarchii, koordynujac
pracg swoich podwladnych i pomagajac im w rozwoju. Z drugiej strony,
w niektorych krajach dazenie do struktur wysoce zhierarchizowanych ma
swoje korzenie w kulturze, a zwiazki pomigdzy poszczegdlnymi szczeblami
hierarchii przypominaja powiazania rodzinne, w ktorych najstarsi i zarazem
najbardziej do$wiadczeni sa nauczycielami przysztych pokolen.

Badania przeprowadzone przez Ch. Hampdena-Turnera i A. Trompenaarsa
oraz przez autorke!® pozwalaja na przyporzadkowanie poszczegdlnych naro-

15 Autorka przeprowadzila swoje badania w latach 1997-1998. Grupie 300 menedzerow
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déw do jednej, dominujacej w danym kregu kulturowym, wartosci. Wybor jednej
ze spolaryzowanych wartosci wynikal z odpowiedzi udzielanych przez an-
kietowanych menedierow na zadane w badaniach pytania. Wyniki tych badan
przedstawia poniisza tabela.

Tabela 1. Podzal siedmiu modelowyeh kultur kapitalizmu oraz Polski
wedlug uwznawanych wartosci

t". I.

Partykularyzm

Stany Zjednoczone, Wielka Brytania, Niemcy,

Francjs, Japonia, Poltka

Szwecja

Analiza Synleza

Stany Zjednoczone, Wielka Brytania, Holandia, | Francja, Niemey, Japonia, Polska
Szwecja

Indywidualizm Kaolektywizm

Stany Zjednocrone, Wielka Brytania, Holandis,
Srwecta

Nieméy, Franeja, Japonia, Polsks

Wewnatrzsterownost

Zewngtrzslerownobc

Stany Zjednoczone, Wielka Brytania, Niemcy

Srweeja, Holandia, Francia, Japonia,
Polska

Osigganie stanowiska Oftrzymywanie stanowiska
Stany Zjednoczone, Wielks Brylania, Szwecis, | Francja

Wiemey, Holandin, Japonid, Polsks

Réwnosd Hierarchia

Stany Zjednoczone, Miemecy, Wielka Brylanin, | Francja, Japonia
Holandin, Srwecja, Polska

Nastgpstwo Synchronizacia

Stany Zjednoczone, Szwecja, Holundis, Wiclka
Brylania, Nismcy

Francia, Japoma, Polska

Zrédlo: Ch Hampden Turner, A Trompenadrs, Steden Kultur kaplradizat, 5. 266 oraz badanin wiasne.

W kolejnych punktach, prezentujacych kazdy z siedmiu procesow wartos-
ciowania, zarysowane s§ najwaZniejsze roznice w mentalnosci ckonomicznej
menedzerow, ktorych poglady wynikaja z wyboru jednej z przedstawionych,
hiegunowych warto$ci. Wskazane sa rowniez gospodarcze konsekwencje uzna-
wania tej wartoéci, Przedstawione sa takze, odnoszgce sig do danego procesu

wielkich, losowo wybranych przedsighiorstw z Wielkopolski i Doinego Slaska zadain 15 pytas
gaczerpnigtych z pracy Siedem «wltur kapitafizmu. Kwestionariusz ankiety, wraz 2 vzyskanymi
rezultatami ukazanymi ne tle wynikéw badad Ch. Hampdena-Turnera i A. Trompenaatsa, za-
aczono na kofico artykutu,
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wartosciowania, wyniki badan przeprowadzonych przez autorke wsrod polskich
menedzerow.

4. Ustanawianie regul i odkrywanie wyjatkow

Uniwersalizm charakterystyczny jest dla protestanckich panstw Ameryki
Polnocnej i polnocno-zachodniej Europy, natomiast partykularyzm dominuje
w europejskich krajach katolickich i w Azji. Kultury uniwersalistyczne celuja
w produkcji masowej i masowej sprzedazy oferujac standardowe produkty, kto-
re moga by¢ bez przeszkod wytwarzane w kazdym zakatku ziemi i ktore sa
chetnie konsumowane przez przedstawicieli wszystkich nacji (coca-cola, spod-
nie Levi’s, hamburgery McDonald’sa, oprogramowanie Microsoft). W kul-
turach partykularnych produkty nie sa juz tak uniwersalne, istnieje wiele od-
mian jednego towaru po to, by moéc zaspokoi¢ wyjatkowe potrzeby kazdego
z klientow. Japonczycy korzystaja z wynalazkow Amerykanow, modyfikujac
je 1 wykorzystujac jako ,,matki” dla setek innych produktéow, Francuzi staraja
si¢ produkowac towary wyjatkowe dla wyjatkowych klientow, ktorzy wola
zaplaci¢ wyzsza ceng za towar wysokiej jakosci i wytworzony specjalnie na ich
zamoéwienie. Dodatkowo, dzigki osobistym kontaktom z klientem, firmy w tych
krajach latwiej znosza chwilowe niepowodzenia oraz predzej reaguja na potrze-
by klienta.

W przeciwienstwie do kultur uniwersalistycznych, gdzie kontrahentow
i miejsce produkcji dobiera si¢ na podstawie analizy kosztow, menedzerowie,
ktorym blizszy jest partykularyzm, buduja trwale wigzi ze swoim otoczeniem,
a kontakty z innymi opieraja na obustronnym zaufaniu, przyjazni i tradycji.
Klienci wybieraja nie tylko produkt najtanszy, ale kieruja si¢ tez jego po-
chodzeniem, renoma, a miejscem zakupow czesto sa male, osiedlowe sklepiki ze
znajomym sprzedawca, z ktorym mozna trochg¢ poplotkowac. Roznice doty-
cza rowniez sfery zarzadzania przedsigbiorstwem. W kulturach uniwersalistycz-
nych istnieja wypracowane naukowe metody kierowania firma, ktore powinny
by¢ stosowane przez wszystkich menedzerow, czyniac tym samym z ludzi
zatrudnionych w przedsigbiorstwie standardowe maszyny, ktore nalezy od-
powiednio ustawic i kontrolowac. W kulturach partykularnych bardziej ceni si¢
intuicj¢ menedzera, jego elastyczno$é i umiejetnos¢ wykorzystywania zdolnosei
pracownikow.

Najbardziej uniwersalistyczna z analizowanych kultur sa Stany Zjednoczone.
Amerykanom czgsto zarzuca sig, iz probuja narzuci¢ swoje zdanie i swoje
poglady odno$nie do wielu kwestii spoleczno-ekonomicznych innym narodom,
a oni sami rzadko kiedy zauwazaja minusy swojego modelu kapitalizmu,
poczuwajac sie do roli jego najwickszego oredownika. Obserwujac potege go-
spodarcza i polityczna USA, spoleczenstwa i ekonomisci krajow rozwijajacych
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sie niejednokrotnie kopiuja wypracowane przez Amerykanéw rozwigzania
systemowe i wzorce zachowan gospodarczych.

W kulturach partykularnych $wiat postrzegany jest jako wyjatkowy, niepo-
wtarzalny i tajemniczy. Rowniez Polacy swoj kraj uwazaja za wyjatkowy. Polska
ma wedhug nich role szczegblng w Swiecie i wcigz popularne sa romantyczne
hasla mowiace o niej jako o Mesjaszu narodow. Na uwage zashuguje fakt, ze
partykularyzm Polakow jest zdecydowanie wigkszy od tego, jakim cechuja sig
Japonczycy i Francuzi. Sa oni bardziej sklonni do ,,przymykania oczu” na
wszelkie odstepstwa od ogdlnie przyjetych zasad i regul w imi¢ przyjazni niz
przedstawiciele innych nacji. Rowno polowa ankietowanych menedzeréw by-
laby sklonna do ,krycia” swojego kolegi, gdyby ten dopuscil si¢ jakiegos
wykroczenia w miejscu pracy (dla porownania — postapiloby tak 47% Fran-
cuzéw i 34% Japonczykow). Dla jego dobra mogliby zatai¢ fakty lub zlozyc
nieprawdziwe zeznania, jesli byliby przekonani, ze jego wina byla niezamie-
rzona (sprzecznie z uniwersalna zasada postapitoby zaledwie pigciu na stu
ankietowanych menedzerow z USA). Jedynie 23% ankietowanych nie znalaz-
loby usprawiedliwienia dla notorycznie spozniajacego si¢ pracownika w jego
problemach rodzinnych (przeciwnych spéznieniom bylaby okolo polowa bada-
nych Francuzow i Japonczykow oraz prawie wszyscy Amerykanie).

Lata komunizmu przyczynity sig¢ do tego, ze Polacy bardzo malym zaufa-
niem darza wszelkiego rodzaju organizacje, rowniez panstwo, ktore przez
wickszos¢ spoleczenstwa traktowane jest jako ,,wrogie”. Z drugiej strony obser-
wuje si¢ niska lojalnos¢ pracownikéw wobec firm. Mozna domniemywac, ze ma
to wplyw na obecny brak identyfikacji z przedsigbiorstwem i traktowanie
go jako systemu, a nie jako organizacji ludzkiej. Jedynie 44% badanych me-
nedzerdw zgodzila si¢ ze stwierdzeniem, ze firma to ludzie, a nie zadania. Fir-
my zajmujace si¢ w Polsce rekrutacja prawie nigdy nie maja problemow
z podkupieniem pracownikow, dla ktorych najwazniejsze okazuja si¢ partyku-
larne korzysci.

Mimo ze Polacy w swojej hierarchii zawsze stawiaja przyjaciot i rodzing
przed firma, to jednak czgsto wola polega¢ na sobie niz na swojej rodzinie.
Swiadczy to o dazeniu do niezaleznosci polskiego przedsigbiorcy.

Partykularyzm ma jednak i swoje plusy. Wspolczesny konsument coraz
czesciej rezygnuje z produktow masowych — wytwordw kultur uniwersalistycz-
nych — na rzecz takich towarow, ktore albo zostaly stworzone tylko dla niego,
albo zapewniaja mu poczucie indywidualizmu i nieprzecigtnosci. Obserwuje si¢
powrdt do wyszukiwania sklepow specjalistycznych lub regionalnych. Takie
tendencje rynkowe moga okazac si¢ szansa dla rodzimych producentow, ktorych
technologie w dalszym ciggu pozostaja przestarzale. Tylko nieliczne polskie
firmy maja mozliwosci techniczne i finansowe konkurowania z firmami za-
granicznymi posiadajacymi ogromny kapital; lata doswiadczenia i uznane mar-
ki sa pozadane na calym Swiecie. Polacy wraz ze swoim partykularyzmem
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powinni oprze¢ swoja dzialalno$¢ na wyszukiwaniu istniejacych nisz rynko-
wych i zaspokajaniu potrzeb indywidualnych konsumentow, o ktérych zapomi-
naja wielkie koncerny migdzynarodowe.

5. Konstrukcja i dekonstrukcja

Menedzerowie z Francji, Niemiec, Japonii i Polski preferuja podejscie
syntetyczne w sposobie swojego postgpowania. Cechuja si¢ oni orientacja na
wieksze, zintegrowane calosci, co ma swoje odzwierciedlenie w wyznaczaniu ce-
16w przedsiebiorstwa. Najpierw tworzy si¢ wielkie wizje, a potem dopracowuje
szczegOly. W kulturach analitycznych, ktorych najlepszym przykladem oka-
zuja sie znowu Stany Zjednoczone, postgpuje si¢ odwrotnie, rozkladajac zja-
wiska na czesci i z nich tworzac wigksze zwiazki. Oceniajac firme bierze si¢ pod
uwage kryterium zysku, a oceniajac pracownikow — rzeczywiste dokonania ich
pracy, a samo przedsigbiorstwo uwazane jest za maszyn¢. Dlatego tez firmy
anglo-amerykanskie traktowane sa jak towar, ktory w kazdej chwili mozna
sprzeda¢. Rowniez inne dobra, dla poszczegélnych kultur, sa dobrami rynko-
wymi lub nierynkowymi. Zakres marketyzacji dobr w kulturach analitycznych
i syntetycznych przedstawia ponizsza tabela.

Tabela 2. Poréwnanie kultury analitycznej (model amerykanski)
z syntetyczna (model niemiecki)

MODEL AMERYKANSKI

Lt

| [ reigie ]}

| 2 | - et ] |

] mieszkania l

transport lokalny l o

srodki masowego przekazu
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MODEL NIEMIECKI

mieszkania

transport lokaliy

srodki masowego przekazu

Z rédto: ], Szomburg, Jaki kapitalizm?, ,Przeglad Polityczny”, numer specjalny 1994, s. 4-5.

Rozbieznosci pomiedzy preferowaniem analizy lub syntezy obecne sa
rowniez na polu negocjacji. Amerykanie i menedzerowie z Europy Polnocnej
lubia rozmowy krétkie i konkretne, wychodzac z zalozenia, Ze na przyjazn
i ,,pogadanki” bedzie czas w przysztosci. W kulturach syntetycznych, a przede
wszystkim w Azji, przewaza poglad, ze nie mozna robi¢ interesow z osobami,
o ktorych nic nie wiemy i co do ktorych nie mamy zaufania. Interesy, tak jak
dziecko, powinni$my powierza¢ osobom pewnym i cierpliwym. Warunki umo-
wy zakre§laja jedynie ramy naszej wspolpracy, a nie s3 jej bezwarunkowym
wyznacznikiem. Réwniez Polacy, przystgpujac do rozmow, pragna wiedziec
o swoim partnerze mozliwie jak najwigcej, wypytujac o niego i jego firmeg
znajomych oraz zaprzyjaznione firmy. Wybor firmy uslugowej polega czgsto na
poleceniu przez jakiego$ znajomego, a hasto reklamowe jednego z dziatajacych
w Polsce towarzystw emerytalnych brzmi: ,,Zaufaj tym, ktorych znasz”.

Badajac sklonnoéci do syntezy spytano menedzerow o cele, do jakich po-
winno dazy¢ ich przedsigbiorstwo. Okazalo sig, ze zaledwie 23% przedsigbior-
cow w Polsce zgadza si¢ z tym, ze zysk jest jedynym celem firmy. Rownie wazny
jest rozwoj firmy, szkolenie pracownikow, zdobywanie klienta i kontynuacja
tradycji. Bardzo czgsto jest to konsekwencja kilkudziesigciu lat ,,radzenia sobie™
w gospodarce centralnie zarzadzanej. W gospodarkach takich zysk nie stanowi
kryterium podejmowania decyzji, a pieniadz nie jest instrumentem rynkowym;
dyrektorzy zakladéw panstwowych daza do wykonania planéw, ktérych
realizacja gwarantowala korzysci osobiste w postaci dostgpu do dobr deficyto-
wych. Radzi¢ musieli sobie rowniez konsumenci nabywajac dobra i ustugi czgsto
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na zasadzie towar za towar, majac rzadko na uwadze prawdziwa warto$¢ obu
débr. Zdobycie informacji, koneksji i odpowiednich znajomosci miato o wiele
wieksza wartos¢ niz posiadanie pieniedzy. Tendencja ta utrzymuje si¢ i obecnie
w Polsce rynkowej. Az 90% Polakéw uwaza, ze zdobycie wysokiej pozycji
spolecznej i dobrej pracy ulatwiaja protekcja i uklady!®. Dlatego tak duza uwage
przywiazuje si¢ w firmach do utrzymywania przyjaznych stosunkow zarowno
pomigdzy wspdlpracownikami, jak i z partnerami gospodarczymi. Wciaz mile
widziane sa prezenty, kwiaty i huczne §wigtowanie osobistych uroczystosci ty-
pu imieniny czy urodziny. Oczywiscie, takie podejscie do przedsigbiorstwa ma
swoje pozytywne aspekty, jesli nie zapomni sig, Ze rozwijanie przyjaznych rela-
cji firma — pracownicy — otoczenie stuzy¢ ma wlasnie poprawieniu rentownosci
w przyszlosci i ma zapewnic firmie poczucie bezpieczenstwa w ciagle zmienia-
jacych sie realiach rynku.

Pamigta¢ nalezy jednak o tym, ze wyznaczane przez przedsigbiorcow cele
firmy w rzeczywistosci moga si¢ rozni¢ od odpowiedzi udzielanych przez nich
w badaniach, co wynika z wysokiej religijnosci Polakow. Religia katolicka glo-
ryfikuje zycie skromne, pozbawione nadmiaru dobr doczesnych, a bogacenie
si¢ uwazane jest za grzeszne. Wigkszos¢ dorostych Polakow uwaza, ze uczci-
wie nie mozna doj$¢ do majatku!”’. Rowniez zakorzeniony w narodzie wzor
Polaka walczacego w imi¢ wyzszych idealow powoduje, ze okreslenie , kapita-
lista” ma u nas znaczenie negatywne, a Polacy rzadko kiedy przyznaja si¢ do
tego, ze czynia co$ dla pieniedzy, zastaniajac si¢ wartosciami niematerialnymi.

Syntetyczne podejscie Polakow do przedsigbiorstwa znajduje swoje od-
zwierciedlenie rowniez w sile polskich zwiazkow zawodowych, pragnacych miec¢
swoj wplyw nie tylko na sytuacj¢ zatrudnionych w danym przedsigbiorstwie
pracownikow, lecz rowniez na szereg innych spraw zycia gospodarczego,
politycznego i spolecznego kraju. Kompleksowo traktuje swoja rolg rowniez
polski Kosciol, zajmujac czesto stanowisko w istotnych problemach politycz-
nych kraju.

6. Zarzadzanie jednostkami

Kierowanie personelem moze by¢ prowadzone albo w duchu indywidua-
lizmu, gdzie nagradzane sa indywidualne osiagnigcia i wyniki, lub tez w duchu
kolektywizmu premiujacego prace zespolowa i sukcesy grupowe. Zrodel in-
dywidualizmu Amerykanow i Anglikow szukac nalezy w etyce purytanskiej;
w przekonaniach, ze kazdy czlowiek moze indywidualnie dziala¢ w imi¢ Boze
dla dobra ludzkosci. Katolicy sa natomiast dzie¢mi bozymi, owieczkami,

16 Badanie CBOS, za: ,,Wprost” 1997, nr 19, s. 52.
17 Badanie CBOS, styczen 1999 r., ,,Gazeta Wyborcza™ z dnia 22 kwietnia 1999.
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zdanymi na Jego laske. W kulturach indywidualistycznych dzialalnosc pro-
spoleczna traktowana jest jako wybor wolnej jednostki, a nie jako oczywista
pomoc naszym braciom i siostrom. Najwazniejsze jest dobro jednostki w przeci-
wienstwie do kultur kolektywnych, gdzie na pierwszym planie stawia si¢ dobro
zbiorowodci. Rowniez kultura popularna utrwala w nas odpowiednie za-
chowania. W USA mamy Rambo, Batmana i Supermana — indywidualistow
walczacych ze zlem tego Swiata, a w Polsce od dziecka otrzymujemy wzorce
dzialan grupowych (Czterej pancerni i pies, Porwanie Baltazara Gabki).

Polakdw charakteryzuje silne poczucie przynaleznosci do grupy. 48% an-
kietowanych menedierow przyznalo sig do tego, ze zatrudnia nowych pracow-
nikow myslac o tym, czy beda oni pasowali do istniejacego zespohu, a dopiero
pozniej bierze pod uwage indywidualne zdolnosci kandydatow, W oglosze-
niach prasowych dotyczacych rekrutacji akeentuje sip bardzo czesto umiejet-
nosc pracy zespolowei, ktéra wydaje sig rownic waina jak doswiadczenie
kandydata. Az 22% menedzerow preferuje takg pracg, w ktorej nikogo nie
wyrdinia sig wedlug osobistych zaslug, lecz wszyscy pracuja wspolnie (z od-
powiedzia taka zgodzilo sig zaledwie 3% badanych Amerykanow), Polacy nie
lubig ,,wychylaé sig” | przejmowad micjatywy. Hasla typu ,,polegaj tylko na
sobie” i ,,daj z siebie wszystko” zamiast motywowac polskiego pracownika,
zniechecaja go do jakiejkolwick aktywnodci. Polak lubi czué sig potrzebny
swojej firmie, totez tak chetnie stosowane za oceanem zarzadzanie przez cele,
w naszym kraju czesto nie spelnia swego zadania. Rownie zle przyimowany jest
akordowy system plac, ktory cieszy sig duza popularnoscia w kulturach
indywidualistycznych. W kulturach, gdzie bardziej w cenie jest indywidualizm,
zaobserwowac mozna bardzo duiy rozbieznos¢ pomigdzy zarobkami czion-
kow zarzadu a zarobkami przecietnych robotnikéw (w Polsce menedierowie
najwyzszego szczebla zarabiajg Srednio 10 razy wigeej, w Japonii 17, a w USA
w latach osiemdziesiatych 85 razy wigeej)'®,

Kolektywizm Polakow ma wplyw na to, Ze polskie spoleczenistwo jest malo
mobilne. Ubiegajgc si¢ o pracg az 35% ankietowanych polskich menedzewrow
ma nadziejg, e bedzie pracowalo w niej przez cale zycie (dla porownania:
pewnych tego jest 40% Japonczykow | zaledwie 1% Amerykanow). Polacy tak-
z¢ niezwykle rzadko zmieniajy miejsce zamieszkania, w szczegolnosci jesli cho-
dzi o przeprowadzke do innego miasta.

7. Przyswajanie $wiata zewnefrznego
W kulturach anglo-amerykanskich dominuje poglad, ze kazdy odpowiada
za swoj los, a zrodlem wszelkich dzialan sa wewngtrzne przekonania kazdego
czlowicka, ktory moze ,miec Swiat u swoich stop”. Natomiast Japonczycy

'® Ch. Hampden-Turner, A. Trompenasrs, Sledem kultur kapitalizem, 559,
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i przedstawiciele Europy kontynentalnej (wyjatek stanowia Niemcy) wierza
gleboko w przeznaczenie. Widmo fatum oraz respekt przed otoczeniem s3
szczegoOlnie obecne w tych narodach, ktore w swojej historii czgsto walczyly
z sitami zewnetrznymi. Holendrzy od wiekéw walczyli z morzem, Japonczycy
z wulkanami, Szwedzi z trudnymi warunkami pogodowymi, a Polacy — z za-
borca, okupantem, komung.

Podobnie jak Japoniczycy i Szwedzi, Polacy za swoje niepowodzenia oskar-
zaja otaczajace warunki i fatum. Sukcesy postrzegane sa jako wynikajace z tutu
szczescia, a nie jako efekt cigzkiej pracy. Polacy odnosza wrazenie, ze nie maja
znacznego wplywu na to, co si¢ wokol nich dzieje. Dhugi okres gospodarki
centralnie zarzadzanej oraz szybkie przemiany systemowe poczatku lat dzie-
wieédziesiatych sprawily, ze wigkszo$¢ spoleczenstwa utracila wiarg we wlasne
mozliwosci oraz szanse dokonania zmian. Rezygnuje si¢ z inicjatywy, a frustra-
cja spoleczefistwa powoduje ,,wyzucie z odpowiedzialno$ci!®. Niewiara w sie-
bie sprawia, ze Polacy do$¢ latwo daja si¢ zwies¢ pewnym siebie ludziom
obiecujacym im przystowiowe ziote gory.

Zewnatrzsterowno$é Polakoéw wyszla na jaw, gdy z przedstawionymi poni-
zej stwierdzeniami zgodzito si¢ az 60% ankietowanych menedzeréw (odpowie-
dzi twierdzacej udzielit taki sam odsetek Japoniczykow):

— Niestety, czgsto nie docenia si¢ wartoéci jednostki, niezaleznie od jej staran.

— Swiatem rzadzi niewielka grupa wplywowych ludzi, a szary cztowiek nic na
to nie poradzi.

— Czgsto czuje, ze mam niewielki wpltyw na to, co si¢ ze mna dzieje.

— Wigkszoé¢ ludzi nie zdaje sobie sprawy, w jakim stopniu przypadkowe
wydarzenia decyduja o ich zyciu?°.

Réwniez inne badanie przeprowadzone przez CBOS potwierdzilo zewnatrz-
sterowno$é polskiego spoleczenistwa. Pytajac o czynniki wplywajace na zdoby-
cie wysokiej pozycji spolecznej, 58% badanych wskazalo na szczgscie i przy-
padek??!.

Nawiazujac do kultury masowej, zewnatrzsterowni Amerykanie utozsamia-
ja sie ze swoim Batmanem, a wewnatrzsterowni Japonczycy z Malpa walczaca
madroscia i sprytem. W Polsce typowym zewnatrzsterownym bohaterem
(antybohaterem?) jest obywatel Piszczyk.

Kultury zewnatrzsterowne przoduja w dziedzinie wynalazczosci, natomiast
zewnatrzsterowne — jak Japonczycy — w innowacjach. Pierwsze wioda prym
w zakladaniu nowych przedsigbiorstw, drugie — w rozwoju juz istniejacych i po-
siadajacych kilkudziesigcioletnia tradycje. Takze w Polsce wigkszym szacun-

19 W. Kozek, Mentalno$é ekonomiczna Polakéw. Jej obraz i konsekwencje, w: Zmierzch socjalizmu
panstwowego. Szkice z socjologii ekonomicznej, red. W. Morawski, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1994, s. 333-334.

20 Ch. Hampden-Turner, A. Trompenaars, Siedem kultur kapitalizmu, s. 65.

21 Badanie CBOS, za: ,,Wprost™ 1997, nr 19, s. 52.
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kiem i zaufaniem ciesza sie ,,stare” polskie firmy, czgsto o tradycji przedwojen-
nej, jak Wedel, Goplana, w ktérych zachodnie koncerny rozwijaja nasze, ro-
dzime marki.

Orientacja zewnetrzna ma réwniez i inne mocne strony. Szwedzkie, japon-
skie i polskie przedsigbiorstwa sa bardziej sklonne do kooperacji niz firmy
w innych krajach. Na pytanie czy wspolpraca przedsigbiorstw jest czyms$ ne-
gatywnym, czyms$ co prowadzi do ,,spiskowej” monopolizacji rynku, jego kon-
troli i podnoszenia cen, czy tez jest metoda obrony przed obca konkurencja
i owocuje zwiekszeniem wydajnosci, oszczednosci i poszerzeniem rynku, 66%
ankietowanych polskich menedzer6w opowiedziato si¢ za kooperacja. Taka
wspolpraca przedsigbiorstw ze swoim najblizszym otoczeniem daje im mozli-
wosé walki z zagraniczna konkurencja lub tez, dzigki wspolpracy z zagranicz-
nym inwestorem, jest ratunkiem dla upadajacych firm. Duza aprobate wsrod
Polak6w mialo rowniez przystapienie Polski do NATO i jej starania o wejscie
do Unii Europejskie;.

8. Synchronizacja szybkich dzialan

Istnieja dwie wizje czasu — sekwencyjna i zsynchronizowana. W pierwszej
zaklada sie, ze kazde dzialanie powinno by¢ wykonywane etapami, w drugiej,
7e wszelkie dzialania powinny by¢ tworzone rownolegle, aby nastapita spojnosc
ich zakonczenia. W kulturach, w ktorych bardziej wartosciowa jest pierwsza
wizja czasu, okreslana jako linearna, obserwuje si¢ dazenie do maksymalnego
przyspieszenia wszelkich etapéw produkcji oraz niechg¢ do inwestycji dhu-
goterminowych, poniewaz ,.czas to pieniadz”. Taka wizja czasu obecna jest
w Stanach Zjednoczonych, Wielkiej Brytanii, Szwecji, Holandii i Niemczech.
Natomiast w Japonii i Francji blizsza jest koncepcja synchronicznego pojecia
czasu. Dzialania przeszle i terazniejsze maja istotny wplyw na to, co spotka nas
w przysztosci, a plany czynione sa zazwyczaj na dhuzszy okres. Ma to rowniez
wplyw na sposob traktowania pracownikow jako najwazniejszy zasob firmy
i na dazenia menedzerow do intensywnego rozwoju podwladnych i ich zatrzy-
mania w firmie na dhugie lata. Podobnie pracownicy: wola pracowa¢ w danej
firmie przez dhuzszy okres traktujac ja z biegiem czasu jak drugi dom, o ktory
nalezy dba¢. Czas nie jest bezwzglednym wrogiem, ale sprzymierzencem.

Inaczej tez traktowany jest produkt. Tam, gdzie przewaza myslenie sek-
wencyjnie, produkty maja swoj cykl zycia: od narodzin az do smierci; tam, gdzie
mysli si¢ synchronicznie — towary ewoluuja. Dla menedzerow pojmujacych
czas jako petle to nie terminy sa najwazniejsze, ale wypelnienie zobowiazania
zgodnie z porzekadlem, ze lepiej pozno, niz wecale. Dodatkowo dla menedze-
row z Japonii, Niemiec i Francji wiek i stanowisko stanowia wigksza wartosc,
niz dla ich kolegow obawiajacych sig¢ czasu i wyznajacych kult mtodosci.
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Polscy menedzerowie rowniez charakteryzuja si¢ zsynchronizowanym pojg-
ciem czasu. Od menadzeréw z Francji, Niemiec i Japonii odréznia ich jedynie
niecheé¢ do inwestycji dlugoterminowych, co wiaze si¢ z bardzo szybkimi prze-
mianami, jakie ostatnio dokonaly si¢ w Polsce, i niepewnoscig jutra. Pomimo
takich tendencji, obecnie coraz rzadziej na rynku trafiaja si¢ entuzjasci szybkie-
go zysku, ale o duzym stopniu ryzyka. Firmy inwestuja w swoja kadre, a sami
pracownicy w ciagu kilku ostatnich lat zaczeli masowo uczeszczac na rozne kur-
sy i szkolenia, ktore zaowocowac moga w przyszlosci lepsza posada lub awan-
sem. Zreszta oczekiwania mtodych pracownikow wobec przyszlego pracodaw-
cy tez sa najczesciej zwiazane z mozliwoscia dalszego ksztalcenia i podnoszenia
swoich kwalifikacji i perspektywa ta jest bardziej kuszaca niz obietnica wyso-
kich zarobkéw (choé nalezy pamigta¢, ze w naszej kulturze ludzie niechetnie
przyznaja si¢ do tego, ze zalezy im tylko na pieniadzach)?2. Myslac o przyszio-
$ci rodzice wysylaja swoje pociechy na dodatkowe lekcje jezyka obcego i inne
zajecia fakultatywne. Wizja przysztosci obecna jest w popularnych przysto-
wiach polskich typu .,Czego Jas si¢ nie nauczy, tego Jan nie bedzie umial” lub
,,Czym skorupka za mlodu nasiaknie, tym na starosc traci’”.

Austria W. Brytania
sawecia () O Belgia @
Holandia Wiochy
Korea Pid.
Niemcy Singapur @ Q
Polska
Francja
Japonia @

USA & OO

Przesziosc (po lewej), terazniejszos¢ (posrodku) i przysziosc (po prawej). Kola rozigczone
obrazuja myélenie sekwencyjne, kota zachodzace na siebie — my§lenie synchroniczne.

Schemat 1. Test kotowy T. I. Cottle’a

Z r 6 dto: Ch. Hampden-Turner, A. Trompenaars, Siedem kultur kapitalizmu, s. 76 oraz badania wlasne.

Okreslajac tendencje menedzerow do pojmowania czasu w jeden z wymienio-
nych wyzej sposobow wykorzystano w badaniu test kolowy T. J. Cottle’a??.

22 Szerzej na ten temat zob. H. Frafczak, Z. Wozniakowski, Wizja kariery — wizja pracy,
,,Personel” 1999, nr 5.
23 Ch. Hampden-Turner, A. Trompenaars, Siedem kultur kapitalizmu, s. 75-76.
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Menedzerowie mieli wyobrazi¢ sobie, ze przeszlo¢, terazniejszoS¢ i przyszios¢
to kola i narysowa¢ na kartce w taki sposéb, aby ich uklad odpowiadat ich
przekonaniom o zwiazku przeszlosci, terazniejszosci i przyszlosci. Kola mogly
by¢ dowolnych rozmiaréw. Wyniki badan przedstawiono na schemacie 1 (str.
26).

9. Wybieranie najlepszych

Stanowisko danego pracownika wynika¢ moze z jego osiagnigc i indywidual-
nych predyspozycji lub tez zaleze¢ moze od jego wieku, badz wigzac si¢ moze
z ukonczeniem prestizowej uczelni, co jest bardzo popularne przede wszystkim
we Francji.

Polacy sa narodem, ktory zdecydowanie bardziej ceni stanowiska osiagane
od przypisanych. Takie podejcie do statusu charakterystyczne jest przede
wszystkim dla kultur anglojezycznych. W naszym kraju prawdopodobnie wyni-
ka to z historycznych antypatii wobec tzw. starej ekipy (rOwniez w sensie poli-
tycznym) oraz masowosci obsadzania réznych stanowisk na podstawie znajo-
mosci. Dodatkowo, w czasach komunizmu, niektorzy Polacy juz z racji pocho-
dzenia mieli przekre§lone wszelkie szanse zyciowe z dostgpem do wyzszych
uczelni wlacznie, a afiszowanie si¢ ze swoim inteligenckim, a szczegoOlnie zie-
mianskim pochodzeniem, w niektorych latach wrecz grozilo utrata wolnosci.
Obecnie coraz rzadziej drazni wysoka pozycja bardzo mlodych ludzi, o wybit-
nych umiejetnosciach. Dla wielu, rowniez obcokrajowcow, Polska jest krajem,
gdzie dzieki pracy mozna szybko zrobi¢ zawrotna kariere. Czesto doswiadcze-
nie jest bardziej cenione od wieku, dyploméw, pochodzenia czy przynaleznosci
do okreslonej grupy. W ostatnim czasie jedna z wigkszych firm dzialajacych
w Polsce w swoich ogloszeniach rekrutacyjnych mocno podkresla, ze szuka lu-
dzi, nie dyploméw. Polska po upadku komunizmu byta swoistym Nowym Swia-
tem, gdzie kazdy mial rowna szans¢ w wykazaniu si¢ przedsigbiorczoscia. Do-
datkowo wiele firm preferuje wynagradzanie pracownikow na podstawie ich
efektywnosci, czemu stuza rézne prowizje, premie i nagrody, a odchodzi si¢ od
tzw. fakultatywnych skladnikow plac (m.in. od dodatkow za staz i tzw. funk-
cyjnych). -

Na pytanie, czy sam wiek pracownika powinien wigzac si¢ z jego pozycja
w firmie, Polacy okazali si¢ najwigkszymi antagonistami tego sposobu nadawa-
nia stanowiska, wigkszymi nawet niz Amerykanie i inni przedstawiciele kultur
anglojezycznych. Z twierdzeniem, ze menedzer powinien by¢ starszy od swoich
podwladnych, zgodzito si¢ bowiem zaledwie 4% badanych Polakow, w porow-
naniu do 35% Amerykanéw i 40% Anglikow. Zupelnie inaczej jest w Japonii
i innych krajach azjatyckich, gdzie czyms zgola naturalnym wydaje si¢ laczenie
statusu z wiekiem, ktory czesto tozsamy jest z czasem ich pracy w danym przed-
sighiorstwie. Podejécie takie ma swoje zalety, jesli wiek pracownika swiadczy
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o jego doswiadczeniu i warto$ci oraz zapobiega frustracji, ktora dotyka wielu
na przyklad Polakéw po czterdziestym roku zycia, majacych ogromne klopoty
ze znalezieniem nowego miejsca pracy. Z drugiej strony istnieje obawa, ze
laczenie pozycji z osiagnigciami jednostki nie zatrzyma jej w firmie, gdy
konkurencja zaoferuje od razu wyzsze stanowisko. Skupiajac si¢ na owym wy-
brancu, firmy moga zaniedba¢ pozostalych pracownikow, by¢ moze rownie
utalentowanych, ale nie posiadajacych takiej sily przebicia. Czgsto tez zarobki
mtodych pracownikow wielkich koncernéw dzialajacych w najwigkszych mias-
tach Polski sa nieprzyzwoicie wysokie jak na ich doswiadczenie, co dodatkowo
poglebia poczucie bezradnosci ludzi z mniejszych miast i wsi.

10. Rownos$¢ szans

W kazdym przedsigbiorstwie decyzje wydawane moga byc albo przez jego
szefa, bez wzgledu na to, co maja do powiedzenia pracownicy firmy, albo tez
wtadza moze by¢ delegowana, a decyzje sa wynikiem wspolpracy odpowiednich
fachowcow. Co do zasadnosci drugiego sposobu sprawowania wladzy zgadza si¢
wigkszo$é ankietowanych menedzerow, oprocz Francuzéw i Japonczykow.
Prawie niemozliwe staje sie ogarniecie przez jeden umyst wszelkich niuansow
technologicznych wspolczesnej, coraz bardziej skomplikowanej, produkcji.
Rowniez proba samodzielnego zarzadzania nawet kilkudziesigcioosobowym
przedsigbiorstwem musi spali¢ na panewce, nie mowiac juz o wielkich koncer-
nach posiadajacych kilka — kilkanascie oddzialéw w kraju badz za granica.

O stopniu zhierarchizowania danej gospodarki wiele mowi nastgpujace ba-
danie. Menedzerom przedstawiono trzy nakreslone trojkaty, ktorych ksztalt
obrazowa¢ miat ich wlasne przedsiebiorstwo (schemat 2)?#. Polacy najcz¢sciej
wybierali trojkat srodkowy, roOwnoramienny. Swiadczy to o tym, Ze pragna
egalitaryzmu w swoim miejscu pracy i uwazaja, ze wszyscy powinni by¢ trak-
towani rowno, ale dazenia do utrzymania struktur zhierarchizowanych sa wciaz
obecne, im wyzsza bowiem byla pozycja respondenta, tym czgsciej wybieral on
trojkat pierwszy.

Pomimo preferowania osiagnie¢, w polskich przedsigbiorstwach wciaz zbyt
wielu jest kierownikow, ktorych charakteryzuje autorytaryzm, a nie ponad-
przecigtne uzdolnienia (przynajmniej tak uwaza szesciu na dziesigciu przebada-
nych polskich menedzeréw). Nie potrafia oni i nie chca delegowac wladzy,
uwazajac, ze w takiej sytuacji kto§ moglby posadzi¢ ich o niekompetencje
i zbytnia poblazliwo$¢. Menedzerowie najwyzszego szczebla przyznawali si¢
rowniez do tego, ze pomimo zlecenia pewnych spraw swoim podwladnym, czg-
sto sami tak dalece angazowali si¢ w wykonanie powierzonego zadania, ze
podwiadny byl prawie pionkiem w ich rgkach. Inne obawy mieli menedzerowie

4 Tamze, & 91.
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Singapur
Pakistan
Wenezuela
Hongkong
Chiny
Japonia
Brazylia
Hiszpania
Francja

Austria
Indie
Belgia
Wiochy
Polska

Kanada

W. Brytania
Szwecja
Niemcy
USA
Holandia

Schemat 2. Obraz hierarchii w przedsigbiorstwach poszczegolnych narodow
Z 1 6dto: Ch, Hampden-Turner, A, Trompenaars, Siedem kultur kapitalizmu, s. 91 oraz badania wiasne.

sredniego szczebla; zadawali sobie pytanie, co by bylo, gdyby podwladny, kto-
remu powierzyl zadanie, wykazat si¢ ponadprzeci¢tna inicjatywa, a jego osiag-
nigcia byly tak spektakularne, ze moglyby zagrozi¢ pozycji samego przelozone-
go. Ankietowani nizszego szczebla podkreslali natomiast, ze struktura polskich
przedsigbiorstw jest czgsto zbyt skostniala, a rotacja na najwyzszych stanowis-
kach kierowniczych odbywa si¢ niezwykle rzadko.

Podsumowanie

Rozpatrujac polskich menedzerow na tle przedstawicieli siedmiu kultur
kapitalizmu, widoczne staje si¢ podobienstwo ich mentalnosci ekonomicznej do
mentalnosci, wydawaloby si¢ najbardziej oddalonych kulturowo Japonczykow.
Po Japornczykach, polscy menedzerowie w swoich pogladach niewiele odbiega-
ja od swoich kolegow z Francji i, kolejno, z Niemiec. Najrzadziej natomiast zga-
dzali si¢ z menedzerami ze Stanow Zjednoczonych i Wielkiej Brytanii. Polacy
preferowali t¢ sama wartos¢ co Japonczycy w zakresie szesciu z przedstawio-
nych im procesow wartosciowania. Roznice, i to znaczne, dotyczyly jedynie
podejscia do hierarchii. Liczb¢ podobienstw pomigdzy badanymi menedzera-
mi z Polski a ankietowanymi menedzerami z pozostalych panstw prezentuje
tabela 3.
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Tabela 3. Podobienstwo pogladow polskich menedzeréw do pogladow menedzerow
z USA, Wielkiej Brytanii, Holandii, Szwecji, Niemiec, Francji i Japonii

W odniesieniu d edzerd

Podobiedistwo (zgodnosc) i S i
polskich menedzerow USA | Wielkiej | Holandii | Szwecji | Niemiec | Francji | Japonii
w zakresie Brytanii

ustanawiania regut X X
i odkrywania wyjatkow
konstrukcji i dekonstrukeji X ¢ X
zarzadzania jednostkami X X X
przyswajania swiata X X X X
zewngtrznego
synchronizacji
ezybkich dzialat x e
wybierania najlepszych X X X X X X
rownosci szans X X X X X
Liczba podobiernstw 2 2 3 3 4 ot 6

X — wystepuje podobienstwo
Zr 6 d  o: Opracowanie wlasne na podstawie tabeli 1.

Trudno wyjasni¢ podobiefstwo pomigdzy menedzerami z Polski i Japonii.
Nie laczy ich ani religia, ani historia, czy, szeroko rozumiana, obyczajowosc.
Daleko polskim menedzerom do stereotypowej pracowitoSci wyspiarzy i ich,
mozna powiedzie¢, prawie feudalnego oddania interesom firmy. Idee patriar-
chatu obecne w japonskich przedsigbiorstwach sa dalece sprzeczne z europej-
skimi ideami wolnosci jednostki. Mimo ze Polacy nie traktuja swojej firmy jak
rodziny, to gleboko zakorzenione w naszej kulturze tzw. warto$ci rodzinne ma-
ja ogromny wplyw na mentalno$¢ polskich menedzerow, co ma swoj wyraz
w preferowaniu chociazby takiej wartosci, jaka jest kolektywizm. Wysoka
religijno§¢ Polakéw i Japonczykow moze mie¢ wplyw na ich zewnatrzsterow-
nosé¢ oraz na sekwencyjne ujecie czasu. O wiele latwiej wytlumaczy¢é mozna
podobienstwo polskich menedzer6w do menedzeréw z Francji i Wioch. Laczy
ich nie tylko katolicyzm, ale i inne komponenty kultury lacinskiej. Podobien-
stwo do menedzeréw niemieckich by¢ moze wynika z tego, ze obszar badania
przeprowadzonego w Polsce zawgzony byt do jej zachodnich regionow, a wigc
takich, ktére w przeszlosci albo nalezaly do Niemiec, albo wchodzity w sklad
zaboru pruskiego. Z drugiej strony, szeroka skala inwestycji poczynionych
obecnie w Polsce przez przedsigbiorcow niemieckich spowodowala, ze czgsc
ankietowanych menedzeréw pracowalo w polskich oddzialach niemieckich
firm. Firmy te zarzadzane sa bardzo czgsto wedlug modelu niemieckiego, co
moglo wplywaé na odpowiedzi udzielane przez ich pracownikow.
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ANEKS

Kwestionariusz ankietowy

1. W przedsigbiorstwie dochodzi do wypadku, kiedy gawedzisz przy piwie
z przyjacielem, ktory oficjalnie jest na stuzbie jako kontroler bezpieczenstwa
pracy. Jeden z robotnik 6w zostaje ranny. Pafistwowa komisja bezpieczefistwa
rozpoczyna $ledztwo. Masz zlozy¢ zeznania. Jeste$ jedynym swiadkiem. Czy
twoj przyjaciel ma: a) bezwzgledne prawo, b) pewne prawo, c) nie ma zadnego
prawa oczekiwac, ze zataisz prawde?

Zadnego prawa — odpowiedz c) w %:

USA | HOL.|AUS.* |[KAN.INIEM{SZW.*|W.BR.| BEL. | JAP. | SIN. | WL. | FR. [ PL

94 92 91 91 90 89 82 67 66 59 56 53 50

* U w a g a: w kwestionariuszu skrét AUS. odnosi sig do Austrii, SZW. do Szwecii.

2. Jeste$ szefem wydzialu w duzym przedsigbiorstwie. Jeden z twoich pracow-
nikow, ktory —o czym wiesz —ma klopoty w domu, czgsto spdznia si¢ znacznie
do pracy. Czy ma on: a) bezwzglegdne prawo, b) pewne prawo, ¢) nie ma
zadnego prawa oczekiwac, ze inni pracownicy wydziatu zataja ten fakt?

Zadnego prawa — odpowiedz c) w %:

USA |NIEM.|SZW.| WBR.|HOL.| AUS. [KAN.| SIN. | BEL. | JAP. | WL. | FR. | PL

95 94 91 84 82 82 81 61 57 56 47 43 23

3. Prosze wybra¢ jedna z dwoch definicji przedsigbiorstwa:

(a) Przedsigbiorstwo jest to system zaprojektowany w celu skutecznego
pehienia funkcji i wykonywania zadan. Realizuja je zatrudnieni ludzie za
pomoca maszyn i innego sprz¢tu. Za wykonywane zadania otrzymuja
wynagrodzenie.

(b) Przedsigbiorstwo jest to grupa wspoldzialajacych ze soba ludzi. Sg zwia-
zani ze soba i z organizacja. Od tych zwiazkow zalezy funkcjonowanie
przedsigbiorstwa.

Przedsigbiorstwo to wykonywanie zadan — odpowiedz a) w %:

USA | KAN.| BEL. | HOL.| AUS.| SZW.| PL [W.BR.| WL.|NIEM.| SIN. | FR. | JAP.
74 68 68 61 59 56 56 55 46 4] 39 35 29

4. Jak sadzisz, ktére z dwoch ponizszych twierdzen lepiej wyrazaloby cele
przedsigbiorstwa w przekonaniu wigkszosci twoich rodakéw?
(a) Jedynym rzeczywistym celem przedsigbiorstwa jest osiaganie zyskow.
(b) Przedsigbiorstwo, procz osiagania zyskow, stawia sobie za cel dobro
zaangazowanych osob — pracownikow i klientow.
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Zysk jest jedynym celem — odpowiedz a) w %:

USA |AUS.[KAN.|WBR.| WL. | SZW.| HOL.| BEL.|NIEM.| PL | FR.| SIN. | JAP.

40 35 4 33 28 27 26 25 24 23 16 11 8

5. Jako menedzer musisz zatrudni¢ nowego pracownika w swoim dziale. Kto-
re z nizej podanych cech beda dla ciebie wazniejsze?
(a) Nowy pracownik musi pasowac¢ do grupy lub zespohu, w ktorym bedzie
pracowac.
(b) Nowy pracownik musi posiada¢ umiejetnosci, wiedzg i dowody sukcesow
odniesionych w poprzedniej pracy.

Zdolnosci indywidualne — odpowiedz b) w %:

USA| KAN.| AUS.| HOL.|NIEMJW.BR.| BEL.| WL. | FR. | PL | SZW. | JAP. | SIN.

92 91 91 88 87 ik 69 62 57 54 53 49 39

6. Prosze wskaza¢ ten z dwoch réznych rodzajow pracy, ktory bardziej tobie
odpowiada:
(a) Praca, w ktorej nikogo nie wyrdznia si¢ wedtug osobistych zashug, lecz
wszyscy pracuja wspolnie.
(b) Praca, w ktorej zacheca si¢ zatrudnionych do indywidualnych inicjatyw
i osiaga osobiste cele.
Zachecanie do indywidualnych inicjatyw — odpowiedz b) w %:

USA| AUS.| KAN.| SZW.| HOL.(W.BR.NIEM.| BEL. | PL | WL. [ FR. | JAP. | SIN.

o7 97 96 95 92 90 84 79 78 69 69 49 39

7. Kiedy ubiegam si¢ o pracg w firmie...,
(a) prawie na pewno bedg pracowal w niej przez cale zycie.
(b) jestem prawie pewny, Ze ZwiaZg Si¢ Z Nig na czas ograniczony.

Zwiazek krotkotrwaly — odpowiedz b) w %:

USA| KAN.| AUS.|WBR | HOL.|NIEM.[SZW. | FR. | WL. | BEL. | PL | JAP.| SIN.

99 96 96 89 84 83 81 79 2 71 65 41 32

8. Prosz¢ dokona¢ wyboru jednego twierdzenia w kazdej z przedstawionych
ponizej par:
(a) Niestety, czgsto nie docenia si¢ wartosci jednostki, niezaleznie od jej
staran.
(b) Na dluzsza metg ludzie ciesza si¢ na tym swiecie takim szacunkiem, na
jaki zashuzyli.
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(a) Swiatem rzadzi niewielka grupa wpltywowych ludzi, a szary czlowiek nic
na to nie poradzi.
(b) Zwykly obywatel moze wplywac na decyzje rzadu.

(a) Nie zawsze warto planowaé z duzym wyprzedzeniem, poniewaz wiele
spraw to i tak kwestia przychylnosci lub przeciwnosci losu.
(b) Kiedy obmyslam plany, jestem niemal pewny, ze wprowadz¢ je w Zycie.

(a) Czesto czuje, ze mam niewielki wplyw na to, co si¢ ze mna dzieje.

(b) Nie wierze, ze przypadek i szczg$cie odgrywaja wazna rol¢ w moim zyciu.

(a) Wiekszo$¢ ludzi nie zdaje sobie sprawy, w jakim stopniu przypadkowe
wydarzenia decyduja o ich zyciu.

(b) Nie istnieje cos takiego jak szczeScie.

Wewnatrzsterownos¢ — odpowiedz b) w %:

USA | NIEM.|KAN.| AUS. | FR. | HOL.| W.BR.| WL. | BEL.| SZW.| SIN. | JAP. | PL

68 65 64 61 60 30 51 49 48 45 42 41 41

9. Dwaj przyjaciele dyskutowali o zwiazkach w biznesie. Ktora z wypowiedzi
jest blizsza twoim przekonaniom?

Pierwszy powiedziak: ,,Je$li pozwoli si¢ przedsigbiorstwom na wspolprace,
zwykle sprzymierza si¢ one przeciwko konsumentom i — ogdlnie — spole-
czenstwu, podnoszac ceny i/lub kontrolujac handel. Postapia tak, bo lezy to
oczywiécie w ich interesie. W tej sytuacji jedynym rozwigzaniem jest
rywalizacja i jeszcze raz rywalizacja”.

Drugi rzekl: ,,Jesli pozwoli sig przedsigbiorstwom na wspolprace, ich klienci
skorzystaja na zwigkszonej wydajnosci i oszczednosci, poniewaz rozszerzy
si¢ rynek. Lezy to oczywiscie we wiasnym interesie przedsigbiorstw oraz ich
klientow. Jesli chee si¢ konkurowaé¢ z innymi, jedynym rozwiazaniem jest
wspolpraca”.

Wigcej rywalizacji — pierwsza wypowiedz w %:

USA |W.BR|KAN.| AUS.| WL.| HOL.| BEL.| FR.| NIEM.|SZW. | PL | JAP. | SIN.

68 65 64 62 51 50 48 45 41 39 34 24 19

10. Z ktorym sformulowaniem zgadzasz si¢ bardziej?

(a) Osiagniecie sukcesu i szacunku otoczenia to kwestia cigzkiej pracy.

(b) Wazne jest, zeby menedzer byl starszy od swoich podwladnych.
Ludziom starszym nalezy si¢ wigkszy szacunek niz miodym.
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Osiagniecia — odpowiedz a) w %:

PL | USA|AUS.|KAN.| SZW.|W.BR.| BEL. |NIEM.|FR.| WL.| HOL. | SIN. | JAP.|KOR.
96| 63| 622| 61 60 59 58 57 53| 50 44 42 37 37
11. Ktora charakterystyka wydaje ci sig¢ lepsza?

(a) Niektorzy ludzie sadza, ze szef to taka osoba, ktora potrafi wykonywac
Swoja prace sprawniej niz inni.
(b) Inni uwazaja, ze szef to ten, kto posiada wiladzg.

Jako§é pracy — odpowiedz a) w %:

NIEM.| USA | SIN.| FR. [ BEL.| SZW.|KAN.| WL. | W.BR.|AUS.| HOL.| PL | JAP.

797 1 785 | 78 152 | LT | 697 | 6B.T Ve8I 042 6207 623 <l i

12

Zorganizowano zebranie, zeby podjac¢ decyzj¢ w sprawie zwolnienia pra-
cownika. Byt zatrudniony w przedsigbiorstwie od pigtnastu lat i pracowat
bez zarzutu. Z roinych powodéw w ubieglym roku zaniedbal swoje
obowiazki. Nie ma podstaw, zeby oczekiwac poprawy sytuacji. Uczestnicy
zebrania nie sa jednomyélni:

(a) Czeéé z nich uwaza, ze jakos¢ pracy powinna decydowac o zwolnieniu,
niezaleznie od wieku i wczesniejszych zastug pracownika.

(b) Inni twierdza, ze niestuszne jest lekcewazenie pigtnastu lat dobrej pracy.
Trzeba wzia¢ pod uwage odpowiedzialno§¢ przedsigbiorstwa za los
pracownika.

Ktoére rozumowanie wydaje ci si¢ bardziej przekonujace?

Kryterium zwalniania dlugoletnich pracownikoéw — jakos¢ ich pracy — odpo-
wiedz a) w %:

USA| KAN.| PL | WBR.|AUS.| HOL.| BEL.| JAP.|NIEM.| WL. | FR. | SIN. | KOR.

172| 75 | 45| 424 | 40 | 374 365 338| 31 |275| 262 21 | 19

B

Na skutek pozaru wlasciciel sklepu stracil wigkszos¢ towarow. Ogien

cze$ciowo zniszezyl sklep. Wiasciciel i jego rodzina musza skorzystaé

z pomocy, zeby jak najszybciej odbudowac sklep. Istnieja rézne formy

otrzymania pomocy.

(a) Najlepiej, jesli wlasciciel zwroci si¢ o pomoc do braci, siostr lub innych
krewnych.

(b) Najlepiej, jesli samodzielnie pozyczy pieniadze i wynajmie robotnikow,
ktorzy odbuduja sklep.
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Samodzielna pozyczka — odpowiedz b) w %:

s7w.| kAN.| USA| PL | AUS.|WBR.| WL. | FR. [ NIEM. | BEL. | JAP. | SIN.

84 80 79 76 75 74 69 68 67 61 50 38

14. Przedsigbiorstwo moze ustali¢ poziom wynagrodzenia pracownikow na
roznych podstawach.

(a) Niektorzy ludzie uwazaja, ze przedsigbiorstwo powinno wzia¢ pod
uwage liczebno$é rodziny pracownika. W ich przekonaniu powinno
przydzieli¢ dodatek na kazde dziecko.

(b) Inni uwazaja, ze pracownika nalezy optacaé na podstawie pracy, ktora
wykonuje dla przedsigbiorstwa. Nie musi ono bra¢ pod uwage wielkosci
rodziny pracownika.

Jedynym kryterium wynagrodzenia winna by¢ praca — odpowiedz b) w %:

W.BR. | USA PL | KAN.| AUS. | HOL. | NIEM. | BEL. | SZW. [ FR. JAP.

95,5 94,6 94 93,7 92 £ | 90,5 90,4 89,3 88 324

15. Wiasnie wrocile§ z tajnego zebrania zarzadu pewnej firmy. Masz przyjaciela,
ktéremu grozi bankructwo, chyba ze zdazy wycofac si¢ z rynku, zanim
decyzja zarzadu zostanie podana do wiadomosci publicznej. Dzi$ wieczorem
wybierasz si¢ do domu przyjaciela na kolacje. Czy twdj przyjaciel ma a)
bezwzgledne prawo, b) pewne prawo, ¢) nie ma zadnego prawa oczekiwac, ze
zdradzisz mu poufna informacjg?

Wazniejsza jest lojalnoéé wobec firmy — odpowiedz c) w %:

JAP. | NIEM.| USA | WBR.| HOL. | FR. | SZW. [ HISZP | WL. | SIN. PL

85,9 75,6 74,8 72,2 60,4 54 48,8 478 47,6 45,8 18
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Cele dzialania przedsigbiorstw
i sposoby ich realizacji w swietle wynikow
badania ankietowego

Streszezenie. Artykul zawiera omowienie wynikow badania ankietowego,
dotyczqcego celow dzialania przedsiebiorstwa oraz sposobow ich realizacji.
Badanie przeprowadzono w roku 1996 w polskich przedsigbiorstwach, nalezqcych
do grupy najwigkszych eksporterow. Wyniki badania potwierdzily teze, iz przedsie-
biorstwanie dgzq zwykle do realizacji jednego celu, lecz realizujq calqg wigzke celow,
tworzqc pewnq ich hierarchie. Zgodnie z wynikami ankiety, na cele dzialania
przedsigbiorstwa oraz ich hierarchie najwigkszy wplyw ma forma wiasnosci oraz
powiqzana z nig forma prawna. Mniejsze znaczenie natomiast majq w tym zakresie
takie jego cechy, jak wielko$é zatrudnienia, udzial eksportu w produkcji przedsie-
biorstwa oraz udzial produkeji przedsigbiorstwa w rynku krajowym. Badanie
ankietowe wykazalo, iz do najczeSciej realizowanych celow dzialania naleiq
maksymalizacja zysku, maksymalizacja przychodu oraz osiggniecie najkorzystniej-
szych wskaznikéw ekonomicznych.

Wprowadzenie

Wyniki badan empirycznych, przeprowadzonych na przetomie XIX i XX
wieku zapoczatkowaly dyskusje na temat podstawowego zalozenia teorii
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neoklasycznej o dazeniu podmiotéw gospodarczych do maksymalizacji zysku.
Jej bezposrednim skutkiem bylo powstanie teorii, przyjmujacych inne cele
dzialania przedsigbiorstwa — maksymalizacji przychodu calkowitego, mak-
symalizacji zysku w dlugim okresie, maksymalizacji dochodow pracownikow
i inne!. Dyskusja na temat celu dzialania przedsigbiorstwa trwa po dzien
dzisiejszy. Okres transformacji stwarza dodatkowa okazje do podjecia proby
wyjasnienia wplywu warunkow dzialania przedsigbiorstwa na okreslane cele
dzialania oraz sposoby ich realizacji.

1. Metodyka badania

Do badania wytypowano grupg przedsigbiorstw systematycznie wspotpracu-
jacych z Katedra Mikroekonomii Akademii Ekonomicznej w Poznaniu w za-
kresie badania koniunktury metoda testu koniunkturalnego?. Badanie prze-
prowadzono w drugiej polowie 1996 roku w grupie przedsigbiorstw zalicza-
nych do najwigkszych eksporteréw, jako podmiotow w najwigkszym stopniu
podlegajacych prawom pelnego rynku.

Ankieta zawierala pig¢ pytan oraz ,metryczke”, ktora dotyczyla:

1) formy whasnosci przedsigbiorstwa,

2) formy prawnej,

3) liczby zatrudnionych pracownikow,

4) udzialu produkcji badanej jednostki w rynku krajowym oraz

5) udzialu eksportu w produkcji przedsigbiorstwa.
Zasadniczych pig¢ pytan dotyczylo kolejno:

1) celow dziatania przedsigbiorstwa,

2) najcze$ciej stosowanych i najskuteczniejszych sposobow ich realizacji,

3) najwazniejszych czynnikow wplywajacych na zmiany cen towarow produko-
wanych przez badany podmiot gospodarczy,

4) najwazniejszych czynnikoéw oddzialujacych na zmiany masy zysku osiagane-
go przez przedsigbiorstwo oraz

5) sposobéw doraznego reagowania badanej jednostki na malejacy popyt na
produkowane przez siebie wyroby.

! Przeglad niektorych teorii, przyjmujacych inne cele dzialania przedsigbiorstwa niz mak-
symalizacja zysku znalez¢ moma w: A. Koztowska-Grzybek, Zachowania przedsiebiorstw dazacych
do alternatywnych celéw ekonomicznych, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Bankowej w Poznaniu™
1996, nr 3, s. 91-106.

2 Zasady doboru przedsigbiorstw do badania koniunktury w: R. Barczyk, M. Radomski,
R. Stefafiski, Metodologia badania koniunktury za pomocq testu koniunkturalnego wsréd polskich
eksporteréw, opracowanie przygotowane dla Ministerstwa Wspotpracy Gospodarczej z Zagranica
w Warszawie, Poznan 1995, s. 12-14.
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Celem ankiety bylo udzielenie odpowiedzi nie tylko na pytanie, jakie czyn-
niki wplywaja na dana kategorig, ale rowniez okreslenie sity tego wplywu,
dlatego proszono o wskazanie przy kazdej z podanych odpowiedzi sily tego
oddzialywania. Dokonano tego poprzez nadanie rangi od 1 (czynnik najwazniej-
szy) do 3 (czynnik najmniej wazny). Wyjatek pod tym wzgledem stanowilo
pytanie 10, odnoszace si¢ do doraznych reakcji na malejacy popyt na wyroby
przedsigbiorstw, w ktorym proszono o wybranie jednej odpowiedzi, w celu
silniejszego wyodrgbnienia najbardziej powszechnych i najcze$ciej stosowanych
dzialan.

Na 967 wyslanych ankiet otrzymano 314 odpowiedzi, udzielonych w sposob,
ktoéry umozliwiat dalszq analize®.

Ankiete skonstruowano zakladajac mozliwos¢ podania na kazde z zada-
nych pytan kilku odpowiedzi. Dlatego tez kazdej z nich nadano odpowiednig
range, stosowna do nadanego przez respondenta kolejnego miejsca. Liczbg
odpowiedzi udzielonych z zaznaczeniem miejsca pierwszego przemnozono przez
trzy, a z zaznaczeniem miejsca drugiego przez dwa. Liczbe odpowiedzi ze
wskazaniem miejsca trzeciego podano jako ich sume.

Przedstawione w niniejszym opracowaniu wyniki badan sa uszeregowane
wedlug kolejnosci pytan zawartych w ankiecie. Pozwala to na wstgpne upo-
rzadkowanie uzyskanych wynikéw oraz wyrazne wskazanie roznic migdzy po-
szczegblnymi przekrojami.

W ramach analizy uzyskanych odpowiedzi dokonano podzialu przedsig-
biorstw na grupy pod wzgledem rodzaju produkowanych przez nie dobr. Wy-
rbzniono w ten sposob dwie grupy przedsigbiorstw przemystu przetworczego:
jednostki, wytwarzajace dobra zaopatrzeniowe oraz podmioty wytwarzajace
dobra konsumpcyjne. Przyjete kryterium podziatu miato na celu okre§lenie

3 Wiréd 314 przedsigbiorstw, ktore nadestaly odpowiedzi 107 przedsiebiorstw bylo wiasnoscia
prywatna, 149 stanowilo wlasnos¢ pafistwows, 54 podmioty byly wlasnoécia mieszang, a w 4 przy-
padkach odpowiedzi na to pytanie nie udzielono.

Sposrod analizowanych 314 przedsigbiorstw 117 miato forme spotki akcyjnej, 36 forme spolki
kapitatowej, 52 podmioty stanowily wlasnoé¢ jednoosobowa Skarbu Panstwa, a 83 przedsigbiorstwa
mialy inng formg prawna. Poniewaz wérod wszystkich badanych przedsigbiorstw tylko jedno mialo
forme spolki cywilnej, dlatego nie zostalo ono poddane analizie.

Wielkoéé zatrudnienia w trzech przedsigbiorstwach nie przekraczala 5 osob, a w jedenastu
miescita sie w granicach od 6 do 50 osob. W 150 przedsigbiorstwach zatrudnienie wynosito od 51 do
500 os6b, a w 149 przypadkach przekraczato 500 oséb. Jedno z badanych przedsigbiorstw nie
udzielito odpowiedzi na pytanie dotyczace wielkosci zatrudnienia.

Udziat produkcji przedsigbiorstwa w rynku krajowym, swiadczacy o sile konkurencji w galezi,
w 147 przypadkach nie przekraczal 10%, w 75 podmiotach miescit si¢ w granicach od 11% do 40%,
natomiast w 85 przedsighiorstwach przekraczal 40%. W 7 przedsiebiorstwach nie udzielono
odpowiedzi na to pytanie.

Udziat produkcji przeznaczonej na eksport w ogolnej produkcji przedsigbiorstwa w 77 przy-
padkach nie przekraczat 10%, w 121 przedsigbiorstwach by wigkszy niz 10% i mniejszy niz 40%,
natomiast w 113 podmiotach poddanych badaniu przekraczat 40%. Trzy z badanych przedsie-
biorstw nie udzelity na to pytanie odpowiedz.
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wplywu rodzaju popytu, z jakim przedsigbiorstwo ma do czynienia na rynku,
na przyjety przez nie model zachowan. Uzyskane w ten sposob wyniki nie roz-
nily si¢ jednak w istotny sposob od wynikow uzyskanych w trakcie globalnej
analizy, w zwiazku z czym nie byly one przedmiotem dalszej analizy. Niemniej
warto zauwazy¢, iz rodzaj popytu, z jakim przedsigbiorstwo spotykatlo si¢ na
rynku, nie mial wplywu ani na przyjeta przez nie metod¢ dzialania, ani tez na
realizowane przez nie cele.

Pytaniem priorytetowym w badaniu bylo pytanie o cel dzialania przedsigbior-
stwa. Zalozono bowiem, iz przyjety cel dzialania determinuje jednoczeénie
zachowania przedsiebiorstw i ich reakcje na zmieniajace si¢ warunki otoczenia.
W ramach uzyskanych odpowiedzi, analizowanych z punktu widzenia podziatu
przedsiebiorstw na grupy wedlug przyjetych kryteriow, w odpowiedziach na nie
stwierdzono najwicksze roznice. Dlatego tez odpowiedzi na to pytanie zostaly
omowione w sposob najbardziej szczegotowy.

W sytuacji, gdy w opiniach respondentéw stwierdzono znaczne réznice,
uwzglednienie rangi nadanej przez respondentow poszczegblnym wariantom
odpowiedzi spowodowalo ujednolicenie wynikow badania i zatarcie roznic
miedzy odpowiedziami zglaszanymi przez przedsigbiorstwa, nalezace do wy-
odrebnionych w badaniu grup.

Z kolei w sytuacji, kiedy odpowiedzi respondentow przypisanych do roz-
nych grup réznily si¢ miedzy soba nieznacznie, uwzglednienie rangi spowodo-
walo wyrazne wyodrebnienie czynnikéw w najwigkszej mierze oddziatujacych
na dane zjawisko.

2. Struktura celéow przedsigbiorstw i sposobow ich realizacji

Hierarchia celow dzialalno$ci przedsigbiorstw

Z punktu widzenia uzyskanych odpowiedzi najogolniejszy wniosek sprowa-
dzat si¢ do stwierdzenia, ze badane przedsigbiorstwa nie dazyly do osiagnigcia
pojedynczego celu, ale realizowaly wiazke celow. Swiadczyla o tym struktura
otrzymanych odpowiedzi, w ktérych na trzech pierwszych miejscach pojawialy
si¢ zamiennie trzy cele: maksymalizacja zysku, maksymalizacja przychodu oraz
osiagniecie najkorzystniejszych wskaznikow finansowych.

Spoérod wszystkich przedsigbiorstw poddanych badaniu przewazajaca ich
liczba uznala za podstawowy cel dzialania osiagnigcie najkorzystniejszych
wskaznikow finansowych. Takiej odpowiedzi udzielito 30% respondentow.
W mniejszej liczbie przypadkow cel ten wskazywano na miejscu drugim i trze-
cim. Na pierwszym miejscu natomiast rzadziej umieszczano maksymalizacje
zysku oraz maksymalizacje przychodu ze sprzedazy.
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Sposrod innych celéw dziatania, wymienianych przez respondentow najczgs-
ciej, powtarzaly sig: osiagnigcie i utrzymanie ptynnosci finansowej, podnoszenie
jakoéci, prywatyzacja, przetrwanie, inwestycje i modernizacja, zdobycie i utrzy-
manie silnej pozycji na rynku oraz dywersyfikacja produktu.

Roznice w kolejnosci udzielanych odpowiedzi pojawily si¢ w przypadku
podzialu przedsigbiorstw na grupy, z punktu widzenia formy wlasnosci (wykres
1). Wyniki badania wskazuja, iz dzialanie przedsigbiorstw prywatnych pod-
porzadkowane bylo gléwnie celowi w postaci maksymalizacji zysku. Podobna
struktura odpowiedzi uksztaltowala si¢ w podmiotach bedacych wlasnoscia
mieszana, ktore rownie czgsto zglaszaly jako cel podstawowy maksymalizacje
przychodu i maksymalizacj¢ zysku. Przedsigbiorstwa prywatne za drugi w hie-
rarchii celow uznawaly optymalizacje wskaznikow finansowych, a za trzeci —
maksymalizacj¢ przychodu.

Z kolei jednostki stanowiace wlasnosc¢ panistwowa, a tym samym podlegajace
kontroli ze strony panstwa, nastawione byly na realizacj¢ celu w postaci
osiagniecia najkorzystniejszych wskaznik 6w finansowych. Maksymalizacja zys-
ku w tych przedsigbiorstwach pelnita duzo mniejsza rolg jako jeden z realizowa-
nych celéw. Wigksze znaczenie dla tej grupy przedsigbiorstw miata maksymaliza-
cja przychodu.

Uzyskane wyniki upowazniaja do stwierdzenia, iz wzrost liczby podmiotow
prywatnych w gospodarce polskiej bedzie powodowal, iz coraz wigksza jej czg$¢
nastawiona bedzie na realizacje celu dzialania w postaci maksymalizacji zysku.
Odejscie od procesu prywatyzacji, czy tez jego spowolnienie moze spowodowac
powrét wiekszosci producentéw do dzialania niezgodnego z zasadami racjonal-
nosci ekonomicznej i mechanizmem rynkowym.

Roéwnie wyrazne roznice w strukturze uzyskanych odpowiedzi zaobser-
wowano w przypadku podzialu respondentow na grupy z punktu widzenia formy
prawnej przedsiebiorstwa (wykres 2). Maksymalizacja zysku byla uwazana za
najwazniejszy cel dzialania w podmiotach majacych forme spolek akcyjnych,
ktore rzadziej na pierwszym miejscu jako cel dzialania zglaszaty dazenie do
osiagnigcia najkorzystniejszych wskaznikow finansowych oraz maksymalizacje
przychodu.

Odmiennie natomiast ksztaltowala si¢ struktura odpowiedzi na to pytanie
w spotkach Skarbu Panstwa. W podmiotach tych za podstawowy cel dzialania
przyjeto optymalizacje wskaznikow finansowych. Jako drugi w hierarchii
realizowanych celow umieszczano w tej grupie maksymalizacje przychodu,
a dopiero na trzecim miejscu maksymalizacje zysku.

Spolki kapitalowe natomiast rownorzednie na pierwszym miejscu umiesz-
czaly maksymalizacje zysku i maksymalizacje przychodu. Znacznie rzadziej na
pierwszym miejscu pojawiala si¢ w tej grupie przedsigbiorstw optymalizacja
wskaznikow finansowych.
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Podmioty o innej formie prawnej, wérod ktorych przewazaly spoldzielnie,
najcze$ciej na pierwszym miejscu umieszczaly maksymalizacje przychodu,
a dopiero w nastgpnej kolejnosci osiaganie optymalnych wskaznikow finan-
sowych i maksymalizacje zysku. Taka hierarchia przyjgtych celow sugerowac
moze, iz zwigkszanie przychodu poprzez wzrost sprzedazy pozwala tym pod-
miotom na bardziej elastyczne zarzadzanie kosztami i w efekcie zaowocowaé
moze powiekszeniem rynkow zbytu i obnizeniem kosztow przecigtnych z tytutu
korzysci skali.

Podsumowujac: najwazniejsze roznice w wynikach, analizowanych z punktu
widzenia formy wlasnosci, wyrazaja si¢ w odmiennej hierarchii wymienianych
celow, podczas gdy same cele jako takie nie ulegaja zmianie.

Kolejnym kryterium podziatu respondentoéw na grupy byla wielkos¢ zatrud-
nienia, odzwierciedlajaca jednocze$nie wielkos¢ przedsigbiorstwa (wykres 3).
Z uwagi na niewielka liczbe odpowiedzi uzyskanych od przedsigbiorstw za-
trudniajacych mniej niz 50 oséb wykluczono je z analizy. Z punktu widzenia
kryterium, jakim byla wielko$¢ zatrudnienia, podzielono podmioty na dwie
grupy: przedsigbiorstwa §rednie (od 51 do 500 pracownikow) i duze (powyzej
500 pracownikow).

Przedsigbiorstwa $rednie dazyly najczgsciej do osiagnigcia celu w postaci
uzyskania najkorzystniejszych wskaznikow finansowych, rzadziej wskazujac na
pierwszym miejscu maksymalizacje przychodu i maksymalizacje zysku. Nato-
miast podmioty duze najczesciej umieszczaly na pierwszym miejscu maksy-
malizacje zysku. Maksymalizacja przychodu i optymalizacja wskaznikow finan-
sowych stanowily dla tej grupy respondentow cele drugoplanowe. Roznice
w odpowiedziach wskazuja, iz podmioty mniejsze zwracaja wigksza uwage na
efektywno$¢ zaangazowanych nakladow, natomiast przedsigbiorstwa wigksze
daza do zwigkszania masy zysku.

Kolejnym przyjetym kryterium podzialu respondentoéw na grupy byl udzial
produkcji przedsigbiorstwa w rynku krajowym (wykres 4). Odzwierciedlal on
jednoczesnie site konkurencji, z jaka przedsigbiorstwo spotykalo si¢ na rynku,
wskazujac posrednio na stopied koncentracji produkcji istniejacy w danym
przemysle, Rbznice w analizowanych z tego punktu widzenia odpowiedziach
wskazuja na to, iz w miare¢ wzrostu udziatu produkcji przedsigbiorstwa w rynku
krajowym, a wiec stopnia koncentracii, rosta rola optymalizacji wskaznikow
finansowych oraz maksymalizacji zysku w hierarchicznej strukturze realizo-
wanych przez podmioty gospodarcze celow. Swiadczy o tym fakt, iz wérod
przedsigbiorstw o malym udziale produkcji w rynku krajowym (mniej niz 10%)
najczeéciej wybieranym na pierwszym miejscu celem byla maksymalizacja
przychodu ze sprzedazy, a dopiero w nastgpnej kolejnosci przedsigbiorstwa
z tej grupy wskazywaly na optymalizacje wskaznikoéw finansowych i maksy-
malizacje zysku.
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Cele dzialania przedsigbiorstw i sposoby ich realizacji 47

Natomiast podmioty o §rednim udziale w rynku krajowym (od 11% do 40%)
rownie czgsto na pierwszym miejscu stawialy maksymalizacje przychodu ze
sprzedazy i osiaganie najlepszych wskaznikéw finansowych oraz maksymaliza-
cje zysku. Przedsigbiorstwa, ktorych udzial w rynku przekraczat 40%, na
pierwszym miejscu najczesciej zglaszaly optymalizacje wskaznikéw finanso-
wych, a dopiero w nast¢pnej kolejnosci maksymalizacje zysku i maksymalizacje
przychodu ze sprzedazy.

Udzial eksportu w produkcji przedsigbiorstwa, bedacy kolejnym kryterium
wyodrebnienia grup respondentow (wykres 5), jest jednocze$nie miernikiem
otwarcia przedsigbiorstwa na rynki §wiatowe. Jednakze brak wyraznych roznic
w uzyskanych odpowiedziach swiadczy o tym, iz czynnik ten nie miat wplywu na
zréznicowanie realizowanych celéw dzialania. Sugeruje to, ze przyjete cele za-
lezaly w najwigkszym stopniu od warunkéw panujacych wewnatrz gospodarki,
a nie byly uzaleznione od jej otoczenia zewnetrznego.

Powyzsze wnioski znajduja odzwierciedlenie w wynikach badan. W grupie
przedsigbiorstw o malym udziale eksportu w produkgji (do 10%) najczesciej
wskazywano na pierwszym miejscu uzyskanie najlepszych wskaznikow finan-
sowych. Drugim w kolejnosci zglaszanym celem byla maksymalizacja przycho-
du ze sprzedazy, natomiast dopiero w trzeciej kolejnosci przedsigbiorstwa
umieszczaly maksymalizacje zysku.

Wsrod podmiotow o Srednim udziale eksportu w produkeji (od 11% do
40%) jako pierwszy cel rownie czgsto wystgpowala zardwno maksymalizacja
zysku, jak i osiagniecié najkorzystniejszych wskaznikoéw finansowych, nato-
miast rzadziej maksymalizacja przychodu ze sprzedazy.

Przedsigbiorstwa o duzym udziale eksportu w produkcji (przekraczajacym
40%) najczgsciej opowiadaly si¢ przede wszystkim za osiagnigciem najlepszych
wskaznikow finansowych, a w drugiej kolejnosci zglaszaly cele w postaci
maksymalizacji przychodu ze sprzedazy i maksymalizacji zysku.

Z uwagi na niewielkie roznice w uzyskanych odpowiedziach nie sprecyzowa-
no wyraznych zwiazkéw miedzy stopniem otwarcia przedsiebiorstwa na gos-
podarke Swiatowa i realizowanymi celami dzialania, co uniemozliwilo sfor-
mulowanie daleko idacych, uogbdlniajacych wnioskéw.

Konstrukcja ankiety przewidywala udzielanie odpowiedzi polaczone z jed-
noczesnym wartoSciowaniem, poprzez nadawanie rangi wybieranym przez
przedsigbiorstwa opcjom. Uwzglednienie rangi w opracowaniu wynikéw miato,
jak juz zaznaczono wczesniej, dwojakie skutki. W przypadku, kiedy odpowiedzi
w poszczegolnych grupach znacznie si¢ migdzy soba roznily powodowalo
zacieranie si¢ tych roznic, a wyniki upodabnialy si¢ do siebie. Jednakze
w sytuacji, kiedy wystgpowalto duze rozproszenie odpowiedzi i réznice miedzy
nimi byly niewielkie, uwzglednianie rangi sprawialo, iz stawaly si¢ one duzo
bardziej wyrazne. :
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Cele dzialania przedsigbiorstw i sposoby ich realizacji 49

W przypadku pytania dotyczacego realizowanych celow dzialania wystapila
pierwsza z omowionych powyzej prawidlowosci. Uwzglednienie nadanej przez
respondentow rangi spowodowalo, iz wskazywane trzy najwazniejsze cele dzia-
lania nie zmienialy si¢, bez wzgledu na przyjete kryterium podzialu przedsig-
biorstw na grupy. Jedyna wystgpujaca roznica bylo zglaszanie zamiennie na
drugim i trzecim miejscu maksymalizacji zysku i maksymalizacji przychodu, co
nie pozwala na wickszy stopien uogoélnienia.

Uwzgledniajac nadane rangi, celami dzialalnosci najczgsciej wskazywanymi
jako glowne przez ankietowane przedsigbiorstwa byly kolejno: osiggniecie
najkorzystniejszych wskaznikow finansowych, maksymalizacja przychodu ze
sprzedazy oraz maksymalizacja zysku, ktora teoria neoklasyczna przyjmuje za
cel jedyny i podstawowy.

Struktura odpowiedzi wskazuje, iz cel w postaci optymalizacji wskaznikow
finansowych czgsciej wystgpowal na miejscu drugim i trzecim niz maksymaliza-
cja zysku. Osiaganie maksymalnego zysku nawet w tych grupach przedsie-
biorstw, w ktorych najczesciej umieszczano ten cel jako podstawowy, bylo duzo
rzadziej wskazywane na drugim i na trzecim miejscu niz optymalizacja wskaz-
nik6w finansowych czy maksymalizacja przychodu. Ten fakt spowodowal, iz
obliczenie wynikow zgodne z nadana odpowiedziom ranga przyniosto w efekcie
z jednej strony pewne splaszczenie wynikow, z drugiej natomiast, pozwolito
dokonac¢ pewnych uogolnien.

3. Sposoby realizacji wybranych celéw przez przedsi¢biorstwa

Odpowiedzi na pytanie dotyczace sposobow realizacji przyjetych przez
respondentow celow zdominowane zostaly przez wariant polegajacy na obni-
zaniu przecigtnych kosztow wytwarzania, a roznice pojawiajace si¢ w niekto-
rych przypadkach nie byly istotne z punktu widzenia celu badania (wykres 6).

Do metod, za pomoca ktorych producenci osiggali wybrane cele dziatania
nalezalo przede wszystkim obnizanie kosztow, a nastgpnie podwyzszanie cen
z jednoczesnym obnizaniem produkcji oraz — w mniejszej liczbie przypadkow
— zwigkszanie wydatkow na reklame i promocje oraz koncentracja asortymen-
towa. Podzial przedsigbiorstw na grupy wedlug przyjetych kryteri6w nie spo-
wodowal roznic ani w strukturze, ani w kolejnosci udzielanych odpowiedzi.

Innymi wymienianymi przez przedsigbiorstwa sposobami osiggania wybra-
nych celow byly: oferowanie korzystniejszych warunkoéw zakupu, poszukiwa-
nie nowych klientow, wymiana parku maszynowego, wzrost produkcji, prze-
ksztalcenia wlasnosciowe oraz rozwoj eksportu.

Uwzglednienie rang nadanych w odpowiedziach przez respondentéw nie
zmienilo struktury wynikoéw badania. Nadal najczesciej wskazywanymi sposo-
bami realizacji celow dzialalnosci bylo obnizanie kosztow produkcji oraz
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Wykres 6. Sposoby realizacji podstawowego celu dziafalnosci (% odpowiedzi)
7t 6dto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania ankietowego.

podwyzszanie cen przy jednoczesnym ograniczaniu produkcji. Na trzecim
miejscu zglaszane byto zwigkszanie wydatkow na reklamg i promocjg, przy czym
rbznica w poréwnaniu do dwoch poprzednich metod osiggania celu byla bar-
dzo duza.

Wskazywanie na istotne znaczenie obnizania kosztéw jako najwazniejszego
sposobu realizacji przyjetego celu dziatania §wiadczy o tym, iz przedsi¢biorstwa
znakomicie rozpoznaja korzysci plynace ze wzrostu cenowej konkurencyjnosci
swoich wyrobéw na rynku. Zmniejszanie jednostkowych kosztow produkcji
umozliwia bowiem obnizanie cen i wzrost udzialu w rynku. Powodowa¢ moze
rowniez powstanie przewagi kosztowej przedsigbiorstwa nad konkurentami, co
w dluzszym okresie implikuje jego dominujaca pozycj¢ na rynku.

Uzyskane wyniki dowodza rowniez, iz przedsigbiorstwa nie przywiazuja
wickszej wagi do zachowan polegajacych na badaniach marketingowych lub
dywersyfikacji asortymentowej. W niewielkiej mierze analizuja one rynek pod
katem zbadania potrzeb konsumentow. W przewazajacej natomiast wigkszosci
przypadkéw ich dzialanie na rynku polega na kreowaniu popytu na swe
produkty poprzez zwigkszanie wydatkéw na reklame i promocj¢ wytwarzanych
artykutéw. Z duzym prawdopodobiefistwem mozna stwierdzi€, iz takie za-
chowania spowodowaly wyczerpanie mozliwosci zdobywania przez nie nowych
rynkow zbytu, jako ze bariera popytowa w polskiej gospodarce ulegta powaz-
nemu zwigkszeniu nie tylko z powodu naplywu konkurencyjnych towarow
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zagranicznej produkgcji, ale rowniez z powodu polityki antyinflacyjnej prowadzo-
nej, cho¢ ze zmiennym powodzeniem, przez rzad polski od kilku lat. Wyniki
badania dowodza, ze polscy producenci w zbyt wielkiej mierze nastawieni sa na
ekstensywne sposoby zwigkszania sprzedazy, a w zbyt malym stopniu przywiazu-
ja wage do metod intensywnych, polegajacych na badaniu potrzeb konsumentéw
i dostosowywaniu do nich asortymentu produkcji.

4. Czynniki wplywajace na ksztaltowanie si¢ cen
Odpowiedzi uzyskane na kolejne pytanie ankiety mialy za zadanie ziden-

tyfikowa¢ czynniki determinujace poziom ustalanych przez przedsigbiorstwo
cen (wykres 7).
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Wykres 7. Czynniki wplywajace na poziom cen (% odpowiedzi)

Zr 6 d t o: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania ankietowego.

Za najwazniejszy z takich czynnikdéw respondenci uznali koszt przecigtny
produkcji. Drugim czynnikiem wediug liczby wskazan bylo ksztaltowanie si¢
cen na rynkach §wiatowych, a nastgpnie stopien konkurencyjnosci w branzy oraz
wahania popytu. Sposréd innych, wymienianych przez respondentdéw czyn-
nikow, majacych znaczacy wplyw na ksztaltowanie si¢ cen najczesciej powta-
rzal si¢ kurs walutowy zlotego, poziom inflacji oraz wysokos$¢ cen na rynku
krajowym.

Uwzglednienie rangi nadanej kazdej ze wskazywanych odpowiedzi nie
zmienilo w znaczny sposob uzyskanych wynikow. Za najwazniejszy czynnik
wplywajacy na ceny badane przedsigbiorstwa uznaly jednostkowe koszty
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produkgji. Kolejnymi natomiast byly stopien konkurencyjnosci w branzy oraz
ksztaltowanie si¢ cen na rynkach zagranicznych. W tym przypadku uwzgled-
nienie nadanej w badaniu rangi pozwolilo wyraznie wyodrebnic trzeci co do
waznosci czynnik cenotwérczy, ktory nie wyroznial si¢ znaczaco z punktu
widzenia liczby wskazan.

Wyniki badania dotyczace czynnikéw majacych wplyw na ceny upowaz-
niaja do kilku wnioskow. Wskazywanie na istotne znaczenie kosztu jedno-
stkowego dla wysokosci ksztaltowanych cen moze sygnalizowac, iz przedsig-
biorstwa dostrzegaja mozliwoéé zwigkszenia cenowej atrakcyjnosci swych pro-
duktéw na rynku za poérednictwem obnizania kosztow przecigtnych. Z kolei
rozpoznawanie wpltywu stopnia konkurencyjnosci w branzy na poziom cen
$wiadczy o tym, iz przedsigbiorstwa zaczely rozpoznawac korzysci ze zdoby-
wania pozycji monopolistycznej na rynku, polegajace na mozliwosci podwyz-
szania cen poprzez obnizanie wielkoSci produkcji. Swiadczy o tym dodatkowo
umieszczanie takiego sposobu dziatania jako drugiej co do waznosci metody
osiagania celu. Z kolei umieszczenie przez wigkszo$¢ przedsigbiorstw, a nie tyl-
ko przez najwigkszych eksporteréw, poziomu cen na rynkach zagranicznych
jako trzeciego w kolejnosci czynnika wplywajacego na ceny wskazuje na otwar-
cie granic polskiej gospodarki, na wrazliwos¢ poziomu cen na rynku krajowym
na zmiany sytuacji na rynkach $wiatowych oraz powiazanie gospodarki pol-
skiej z rynkiem migdzynarodowym.

Dalekie miejsce zmiany popytu jako czynnika wplywajacego na ceny su-
geruje, iz przedsiebiorstwa nie w pelni jeszcze respektuja mechanizm rynkowy
i koniecznos¢ liczenia si¢ z decyzjami podejmowanymi na rynku przez inne
podmioty gospodarcze. Mozliwe, ze zachowania takie sa spuscizng minionego
okresu. Fakt, iz poziom cen w najwigkszym stopniu zalezal od kosztu przecigt-
nego produkcji, a w duzo mniejszym od sytuacji rynkowej stanowil dalsze
potwierdzenie tezy o niedocenianiu przez producentow rangi bariery popy-
towej.

5. Czynniki wplywajace na poziom zysku w przedsigbiorstwach

Duze znaczenie dla oceny sytuacji ekonomicznej przedsigbiorstwa i jego
kondycji finansowej ma poziom osiaganego przez nie zysku. Z tego wzgledu
kolejne pytanie ankiety dotyczylo czynnikow, determinujacych jego wysokosc
w przedsigbiorstwie (wykres 8).

Zysk osiggany w badanych przedsigbiorstwach zalezal w najwigkszym stop-
niu od trzech czynnikéw: jednostkowego kosztu produkcji, rozmiaru sprzedazy
oraz wielkosci popytu. Podobnie jak w przypadku innych pytan, kolejnos¢
i struktura udzielanych odpowiedzi nie zr6znicowala si¢ znacznie po dokona-
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niu podziatu respondentow na grupy. W przpadku tego pytania réznice miedzy
odpowiedziami przedsigbiorstw nalezacych do réznych grup byly niewielkie
I odzwierciedlaty si¢ w odmiennej kolejnosci udzielanych odpowiedzi.

W przypadku podziatu przedsigbiorstw wedhug kryterium formy wiasnosci
roznice zasadzaly si¢ na tym, iz podmioty pasistwowe wymienialy na pierwszym
miejscu zmiany kosztu przecigtnego, a na drugim zmiany rozmiaru sprzedazy,
natomiast jednostki bedace wlasnoscia prywatna i mieszana te same czynniki
umieszczaly w kolejnosci odwrotnej. Roznica migdzy odpowiedziami byla zbyt
mala, aby upowazniala do jednoznacznych wnioskéw.
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Wykres 8. Czynniki wplywajace na poziom zysku (% odpowiedzi)

Zr 6 d t o: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania ankietowego.

Najwickszym zréznicowaniem w stosunku do wynikéw dotyczacych ogéhu
przedsigbiorstw i wyréznionych w badaniu grup charakteryzowaly si¢ w tym
wzgledzie odpowiedzi przedsigbiorstw o malej liczbie zatrudnionych pracow-
nikow. Na pierwszym miejscu sposrod czynnikéw wplywajacych na wahania
zysku umiescily one zmiany popytu, a dopiero w nastgpnej kolejnosci wymienialy
zmiany kosztu jednostkowego i wahania wielkosci sprzedazy.

Uwzglednienie nadanej w odpowiedziach rangi nie zmienilo ani samych
czynnikow wplywajacych na wahania zysku, ani ich kolejnosci. Za najwazniejsze
z nich przedsigbiorstwa poddane badaniu w dalszym ciagu uznawaly zmiany
kosztu jednostkowego produkcji, zmiany rozmiaru sprzedazy oraz zmiany
popytu.

Sposréd innych czynnikéw determinujacych wysoko$é osiaganego zysku za
- najwazniejszy uznano kurs walutowy zlotego. W mniejszej liczbie przypadkow
wskazywano w tym pytaniu na zmiany cen zagranicznych oraz inflacje.
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Przedstawiona struktura odpowiedzi jednoznacznie wskazuje na istotne
znaczenie kosztu jednostkowego dla wysokosci osiaganego zysku. W swietle
rownie znaczacego wplywu tej kategorii na poziom cen mozliwe sa dwa sce-
nariusze. Wedtug pierwszego z nich wigkszos¢ przedsigbiorstw ustala ceny za
pomoca metody mark-up pricing, polegajacej na okreSlaniu ceny produktu
poprzez dodawanie do kosztu przecigtnego pewnej marzy zysku, bedacej
procentowym narzutem na koszty. Wzrost kosztow jest wigc rownoznaczny ze
wzrostem masy zysku. Wedtug tego scenariusza zachowan skutkiem mogto-
by by¢ powstawanie kosztowych zrodet inflacji, powodujacych permanentny
wzrost cen.

Zgodnie z drugim scenariuszem natomiast, wzrost kosztow w sytuacji nie-
zmiennego przychodu ze sprzedazy zaowocowatby spadkiem masy i stopy
zysku. W tej sytuacji dazenie przedsigbiorstwa do obnizenia kosztow mialoby
na celu zwigkszenie zysku i wzrost rentownosci.

Zgodnie z wnioskami z analizy innych kategorii ekonomicznych zwiazek
miedzy indeksem dynamiki cen i kosztami oraz wskaznikiem poziomu kosztow
jest niewielki i odwrotnie proporcjonalny, co $wiadczy na korzysc tezy o nie-
kosztowych zrodlach inflacji. Wskazuje to zarazem, iz przedsigbiorstwa nie
zmienialy cen swoich wyrobéw mimo zmiany kosztu jednostkowego, co im-
plikuje, ze wzrost kosztu jest rownoznaczny ze spadkiem zysku i odwrotnie.

6. Zachowania przedsigbiorstw w sytuacji malejacego popytu

Ostatnie pytanie przeprowadzonej ankiety dotyczylo doraznych reakcji
przedsigbiorstw w przypadku malejacego popytu. Odpowiedz na nie byla wy-
znacznikiem zakresu dziatania mechanizméw popytowo-podazowo-cenowych
przyjmowanych do wiadomosci i stosowanych w badanych jednostkach (wy-
kres 9). Najczeéciej w tym przypadku wybieranym wariantem odpowiedzi bylto
dazenie do obnizenia kosztéw jednostkowych produkcji, umozliwiajace zmniej-
szanie cen bez koniecznosci obnizenia zysku, co dodatkowo moze $wiadczy¢
o niekosztowych zrédlach inflacji w badanym okresie. Reakcje te nalezy od-
notowaé jako korzystne z uwagi na wspomniana juz mozliwo$¢ obnizania cen bez
konieczno$ci zmniejszania zyskow. Jest to z cala pewnoscia zachowanie zgod-
ne z kanonem producenta, dziatajacego racjonalnie w warunkach gospodarki
rynkowej i nastawionego badz na maksymalizacje zysku, badz tez na optyma-
lizacje wskaznikow finansowych.

Kolejnymi zachowaniami, zglaszanymi o wiele rzadziej przez badane pod-
mioty, bylo ograniczenie produkcji i utrzymywanie cen na statym poziomie oraz
utrzymanie produkcji na stalym poziomie przy jednoczesnym obnizaniu cen.
Zwlaszcza ten pierwszy typ zachowan charakterystyczny jest dla producentow
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dzialajacych na rynkach oligopolistycznych lub w ramach konkurencji mono-
polistycznej, ktorzy nie dopuszczaja do spadku cen na rynku kosztem zmniej-
szenia rozmiarow produkcji, nawet gdyby mialo si¢ to odbywagé przy rosnacym
koszcie przecigtnym.

Pojawiajace si¢ w przypadku tego pytania réznice w odpowiedziach dotyczy-
ly kolejnosci drugiego wariantu najczgiciej pojawiajacych si¢ odpowiedzi.
Jednakze roznice migdzy tymi dwoma opcjami byly na tyle niewielkie, iz
uniemozliwity wyciagniecie zbyt daleko idacych wnioskow.

Sposrod innych sposobéw reagowania na malejacy popyt na produkty
przedsigbiorstw najczedciej wymieniano dywersyfikacje produkcii, poszukiwa-
nie nowych rynkow zbytu, zwigkszanie promociji i reklamy oraz wzrost roli
marketingu.
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Wykres 9. Zachowania przedsigbiorstw w sytuacji malejacego popytu (% odpowiedzi)
Z r 6 d b o: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania ankietowego.

Podsumowanie

Badanie ankietowe, przeprowadzone w drugiej polowie roku 1996, wskaza-
lo na roznice w celach i sposobach dziatania przedsiebiorstw przemystowych
w zaleznosci od przyjetych kryteriow podziatu respondentéw na grupy. Pod-
stawowym wnioskiem plynacym z niniejszego badania jest prawidlowosé po-
legajaca na tym, iz przedsigbiorstwa prywatne realizuja cel dzialania w postaci
maksymalizacji zysku, natomiast podmioty bedace wiasnoscia panstwowa, ja-
ko podlegajace kontroli ze strony wlasciciela, czyli paristwa, przeprowadzanej
najczgsciej przez organa administracji pafistwowej, daza do optymalizacji
wskaznikow finansowych, na podstawie ktérych ta kontrola jest dokonywana.
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Tak wigc zwiekszanie liczby podmiotow prywatnych w gospodarce powodo-
waé bedzie, iz coraz wigksza jej czeé¢ nastawiona bedzie na realizacje celu
dzialania w postaci maksymalizacji zysku. Odejscie od procesu prywatyzacji, czy
tez jego spowolnienie, spowodowa¢ moze powrét producentéw do dzialania
niezgodnego z mechanizmem rynkowym.

Na podstawie roznic w odpowiedziach na pytanie dotyczace celu dzialania
przedsigbiorcow mozna wyciagna¢ wniosek o nastawieniu wigkszosci przed-
siebiorstw poddanych badaniu na optymalizacj¢ wskaznikow finansowych.
Przyjecie takiego celu dzialania za podstawowy przez wigkszos¢ badanych pod-
miotéw sugeruje, iz nastawiaja si¢ one nie na prosta maksymalizacj¢ masy
zysku, ale na wzrost efektywnosci zaangazowanego kapitaltu.

Wyniki badan, dotyczace sposobow osiagania celow dzialania oraz czyn-
nikéw majacych wplyw na ceny upowazniajg do kilku kolejnych wnioskow.
Podstawowy z nich dotyczy duzego wplywu stopnia konkurencyjnosci w branzy
oraz poziomu cen na rynkach zagranicznych na wysoko$¢ cen, osiaganych na
rynku krajowym. Swiadczy to o doskonalym rozpoznawaniu przez przedsi¢-
biorstwa korzysci ze zdobywania pozycji monopolistycznej na rynku, polegaja-
cych na mozliwosci podwyzszania cen poprzez obnizanie wielkosci produkcji
przedsigbiorstwa oraz o otwarciu granic gospodarki polskiej, co wywoluje
wrazliwo$é cen krajowych na zmiany sytuacji na rynkach §wiatowych oraz
powiazanie gospodarki polskiej z gospodarka swiatowa.

Podmioty poddane badaniu znaczaco podkreslity rolg kosztu przecigtnego
produkcji dla poziomu osigganego przez nie zysku. W Swietle odwrotnej
zaleznoéci migdzy indeksami cen i zmianami kosztow swiadczy to, iz przedsig-
biorstwa nie zmieniaja ceny mimo zmiany kosztu jednostkowego i wtedy wzrost
kosztu jest robwnoznaczny ze spadkiem zysku i odwrotnie. Wczesniej prze-
prowadzona analiza zachowan przedsigbiorstw sugeruje, iz jednostki stosuja
drugi z opisanych wariantéw, na co wskazuje jednoczesny wzrost wskaznika
kosztow z caloksztaltu dzialalno$ci oraz spadek wskaznikow rentownosci brut-
to i netto, majacy miejsce w roku 1996.

W rezultacie zastosowanej procedury wnioski z badania celow dzialalno-
éci przedsigbiorstwa sprowadzaja si¢ do nastgpujacych stwierdzen:

1. Triada celow w postaci optymalizacji wskaznikéw finansowych, maksy-
malizacji przychodu ze sprzedazy oraz maksymalizacji zysku miala bezpo-
§redni zwiazek zarowno z forma wlasnosci, jak i forma prawna podmiotu®.

2. Kreowanie cen uwzgledniato zarbwno mechanizm mark-up pricing, jak i me-
chanizm stabilizacji cen przy jednoczesnym obnizaniu kosztow. Czynnikiem

4 Whioski, dotyczace celow dziatania przedsigbiorstw i istnienia ich hierarchii sa zbieine
z wynikami badania przeprowadzonego na przelomie lat 1994 i 1995. Patrz: K. Dobrzanski,
T. Mendel, K. Zimniewicz, Cele polskich przedsigbiorstw w okresie transformacji, ,,Organizacja
i Kierowanie™ 1995, nr 4, s. 91-95.



Cele dzialania przedsigbiorstw i sposoby ich realizacji 37

rozstrzygajacym bylo w tym przypadku ksztaltowanie si¢ wskaznika pozio-
mu kosztow, ktorego zwiazek z cenami wskazywal na niekosztowe Zrodla
inflacji.

. Wplyw kursu walutowego oraz poziomu cen na rynkach zagranicznych na
ceny krajowe Swiadczyl o skutkach otwarcia granic polskiej gospodarki.
Wymuszalo to na przedsigbiorstwach zachowania typowe dla podmiotow
dzialajacych w warunkach gospodarki rynkowej i rosnacej konkurencji.

. Do dominujacych sposobow realizacji celow przedsigbiorstwa nalezaly
metody o charakterze ekstensywnym. Polegaly one na szukaniu mozliwosci
zbytu produktow poprzez reklame, promocje, a w duzo mniejszym stopniu
przez badanie marketingowe, identyfikujace popyt na produkty badz tez
poprawe jakosci lub dywersyfikacje asortymentowa.

. W przypadku malejacego popytu na produkty przedsigbiorstw ich reakcje
polegaly glownie na dazeniu do obnizenia kosztow jednostkowych, co
umozliwialo obnizenie cen bez jednoczesnego obnizenia zyskow.
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Korzysci z dualizmu gospodarki rynkowej — male
i srednie przedsigbiorstwa a wielkie korporacje

Streszczenie. Dualizm gospodarczy jest strukturalng cechq wspélczesnego
kapitalizmu. Polega on na takim uksztaltowaniu struktury gospodarki, ze gléwny
ciezar wspierania wzrostu gospodarczego, efektywnosci i postepu technicznego
spada na wielkie korporacje, natomiast wigkszos¢ miejsc pracy ulokowana jest
w przedsigbiorstwach srednich i malych, wspolpracujgcych z wielkim przemyslem
w sposob systemowy. Opracowanie dotyczy podstawowych uwarunkowarn funk-
cjonowania malych i Srednich firm w USA, Niemczech i Japonii, a takze
podstawowych ograniczen ich rozwaju w Polsce.

W ostatnim czasie obserwuje si¢ wyrazny spadek dynamiki gospodarki
polskiej. Realne staje si¢ rOwniez zalamanie finanséw publicznych, co rodzi
konieczno$¢ powaznych cie¢ w wydatkach budzetowych. Jesli dodamy do tego
powazny wzrost bezrobocia, znaczny spadek popytu wewnetrznego oraz zaha-
mowanie procesoOw prywatyzacyjnych, to obraz naszej gospodarki nie napawa
optymizmem.

Ekonomisci jak zwykle sa podzieleni i widza, najczescie]j niestety, w zalezno-
sci od wyznawanej opcji politycznej, rozne przyczyny tego stanu rzeczy. Glow-
nie wskazuje si¢ na staba koniunkturg za Zachodzie, wysoki kurs zlotowki,
wysokie stopy procentowe, a takze pasywna polityke rzadu wobec krajowego
przemystu, a nadmierne sprzyjanie kapitalowi zagranicznemu itp.
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Kazda z wymienionych przyczyn jalowego biegu naszej gospodarki jest mniej
lub bardziej uzasadniona. Jednak kategoryczne stwierdzenie, ktéra z tych
przyczyn jest gtéwna lub okreslenie stopnia wplywu kazdej z osobna na obecna
sytuacje gospodarcza Polski wymaga glebokiej analizy, co oczywiscie wy-
kraczaloby poza ramy tego opracowania.

Z punktu widzenia zaznaczonej w tytule tematyki warto natomiast szerzej
przedstawié pewna ceche gospodarki rynkowej, o ktorej w ostatnim czasie
rzadziej si¢ dyskutuje, a ktorej realizacja w Polsce mogtaby przyczynic si¢ do
ogblnej poprawy sytuacji. Jest to tzw. dualizm gospodarczy charakteryzujacy
wspolczesne systemy rynkowe. Nalezy dodac, ze jest to cecha dostrzegana
w najwyzej rozwinigtych gospodarkach $wiata i jest wynikiem uwarunkowan
strukturalnych.

Przechodzac do istoty zagadnienia stwierdzi¢ nalezy, ze dualizm gospodar-
czy to takie uksztaltowanie struktury gospodarki, w ktorej glowny cigzar
w zakresie wzrostu gospodarczego, efektywnosci i postgpu technicznego spada
na wielkie korporacje, tzw. lokomotywy postgpu, natomiast wigkszos¢ miejsc
pracy ulokowanych jest w przedsigbiorstwach §rednich i matych wspétpracu-
jacych z wielkim przemyslem w sposob systemowy. Oczywiscie w grupie $red-
nich i malych przedsigbiorstw znajdujemy, i to w duzej liczbie, przedsigbior-
stwa handlowe, gastronomiczne, uslugowe, rzemieslnicze i inne, ktore nieko-
niecznie wspolpracuja z wielkim przemyslem. Pamietajac o tym, zwro6émy
szczegOlna uwage na te, ktoére zwiazane sa wigzami kooperacyjnymi, wytwa-
rzajac wiele produktow na rzecz wigkszych przedsigbiorstw.

Dualizm gospodarczy jest strukturalng cecha wspolczesnego kapitalizmu,
dostrzegana zarobwno w USA, jak i w Niemczech, Japonii, czy innych krajach
najwyzej rozwinietych. Trzeba tez doda¢, ze przede wszystkim gwaltowna
koncentracja produkcji i kapitalu doprowadzita do uksztattowania sig¢ takiego
wiaénie modelu gospodarek wymienionych panstw, a wielu badaczy uwaza, ze
stanowila ona rowniez pierwotny impuls dla globalizacji procesow ekonomicz-
nych w $wiecie.

Jednym z zasadniczych elementow porzadku ekonomicznego w gospodarce
rynkowej jest — wobec powyzszego — obecnos¢ licznych podmiotéw gospodar-
czych o zréznicowanej wielkosci. Tylko wtedy mozliwe jest bowiem uruchomie-
nie mechanizmu konkurencji i w rezultacie optymalne (zgodnie co do ilosci,
jakosci i struktury) zaspokojenie potrzeb odbiorcow.

Mnogoéé¢ podmiotéw gospodarczych powoduje wiele innych konsekwencii.
Jedna z nich jest decentralizacja decyzji, ktora w rezultacie okresla zakres
wolnosci podmiotéw. Bez szerokiej reprezentacji samodzielnych matych i $red-
nich przedsigbiorstw w gospodarce oraz z punktu widzenia socjologicznego
— klasy $redniej w spoleczenstwie, nie do pomyslenia jest funkcjonowanie
mechanizmu rynkowego oraz stabilnego, demokratycznego porzadku spolecz-
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nego. Wywazona struktura podmiotow rynkowych z udzialem matych i $rednich
firm determinuje wywazone stosunki pomigdzy nimi, zmniejszajac niebez-
pieczenstwo naduzy¢ i eliminujac wypaczenia zwiazane z opanowaniem rynku
przez kilka poteznych przedsigbiorstw?.

Jak pokazuje do$wiadczenie rozwinigtych gospodarek kapitalistycznych,
o ich sile decyduja wielkie koncerny, ale male i rednie podmioty, zatrudnia-
jace do 500 osdb, stanowia fundament stabilnego rozwoju oraz ksztaltowania
si¢ klasy sredniej w spoleczenstwie. To tego typu firmy potrafia wchodzié
w tzw. nisze rynkowe i blyskawicznie przystosowac si¢ do zmieniajacych sig
gustow konsumentéw wypelniajac wszelkie luki. Niebagatelne jest tez znacze-
nie malych i Srednich przedsigbiorstw w zakresie zatrudnienia.

Nad fenomenem dynamicznego rozwoju malych i srednich przedsiebiorstw
zastanawialo si¢ wielu ekonomistow, zar6wno teoretykow, jak i praktykow zy-
cia gospodarczego. Wydawac by si¢ moglo, ze w epoce wielkich koncernow,
korporacji, automatyzacji i totalnej telekomunikacji i Internetu w $wiecie biz-
nesu nie ma miejsca dla matych firm. A jednak to one przyczynily si¢ do po-
tegi Doliny Krzemowej w Kalifornii. W Europie przykladem regionu roz-
wijajacego si¢ wylacznie dzigki malym przedsigbiorstwom jest polnocno-wscho-
dni i centralny obszar Wioch. Male firmy powstawaly tam jako producenci
komponentow i podzespolow dla duzych koncernéw. Obecnie coraz bardziej
uniezalezniaja si¢ one i z powodzeniem konkuruja na rynkach zagranicznych
z innymiZ.

Znaczenie malych i srednich przedsigbiorstw mozna sobie uswiadomié na
przykladzie USA, gdzie 355 tysigcy przedsigbiorstw produkcyjnych zatrud-
niajacych do 500 pracownikow tworzy ponad 50% wartosci produkcji dodane;j.
Takze konkurencyjno$¢ duzych firm w znacznym stopniu zalezy od matych pod-
dostawcow, na przyklad z ogblnych naleznosci za dostawy w General Motors
50% przypada na rzecz malych przedsigbiorstw.

Obecnie podstawows jednostka produkcyjna w USA nie jest juz przedsie-
biorstwo, lecz zdecentralizowana sie¢ przedsigbiorstw. Czasami jest to sie¢ o po-
wigzaniach pionowych migdzy malymi dostawcami a duzymi producentami
wyrobow finalnych. Istnieja ponadto powiazania poziome laczace male i wigk-
sze firmy. Rozwigzania te umozliwiaja ciagla innowacyjnos¢ przez delikatne
rownowazenie konkurencji i wspolpracy, wymagan ogoélnych i pomocy?.

Warunkiem wstgpnym dostosowania si¢ do potrzeb rynku jest elastyczno$é
w organizacji, ktora latwiej osiagna¢ w malych przedsiebiorstwach. Nastepuje
laczenie dotychczas podzielonych prac badawczo-rozwojowych, konstrukciji,

1 8. Hebda, 4by male bylo pigkniejsze, ,,Przeglad Organizacji” 1993, nr 5, s. 2.

2 A, Chmielewski, Srednio ze Srednim, ,,Zycie Gospodarcze™ 1997, nr 27, s. 8.

3 W. Straszynski, Znaczenie malych przedsiebiorstw w gospodarce rynkowej, ,Przeglad Or-
ganizacji” 1991, nr 6, s. 32.
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produkcji i sprzedazy. Stosunki z poddostawcami opieraja si¢ na wspolpracy.
Kooperacja staje si¢ bardziej federacja przedsigbiorstw*.

Réwniez gospodarke niemiecka charakteryzuje swoisty dualizm. Z jednej
strony cechuje si¢ ona wysokim stopniem koncentracji produkcji. Trzy najwigk-
sze przedsigbiorstwa przemystowe kazdej galezi wytwarzaja przecigtnie po okoto
40% jej produkcji przemystowej, za$ przedsigbiorstwa zatrudniajace ponad
tysiac pracownikow, stanowigce tylko 1,7% wszystkich firm (1997), zatrudnia-
ja 2,2 min oséb, tj. trzecig czgs¢ wszystkich pracownikéw przemyshu (trzy
najwieksze przedsigbiorstwa — Siemens, Daimler Benz i Volkswagen — zatrud-
niaja tacznie blisko milion osob). Takze koncentracja kapitahu jest wysoka: 25%
gospodarstw domowych posiada ponad 85% calego kapitalu produkcyjnego.
Z drugiej strony przedsigbiorstwa male i érednie, zatrudniajace do 100 os6b
stanowia prawie 3/4 wszystkich przedsigbiorstw w przemysle. Zatrudniaja one
40% pracownikéw i w podobnej proporcji uczestnicza w wielkosci produkcji
i inwestycji. Warto dodaé, ze znamienna jest dla dualnej struktury gospo-
darki niemieckiej obecnos¢ ogromnej rzeszy zakladow rzemieSlniczych (563
tys. w 1995 r.). Reprezentujac ponad 100 branz wytworczosci i ushug, zatrud-
niaja one ponad 6 min osob®.

Celem rzadu niemieckiego jest dazenie do wytworzenia sprzyjajacego klima-
tu dla rozwoju przedsigbiorstw. Celem jest tez wspieranie przedsigbiorczosci,
prowadzace do tworzenia nowych miejsc pracy, a takze wzrost efektywnosci
i konkurencyjnosci matych firm. Rzad niemiecki utworzyl specjalny departa-
ment do spraw matych przedsigbiorstw, w ktorym tworzone sa plany pomocy
matym firmom. Uczestnicza w tym rowniez inne organizacje i agendy rzadowe
oraz organizacje przemyslowe.

Sektor matych i §rednich przedsigbiorstw cieszy si¢ w Niemczech i innych
krajach UE preferencjami podatkowymi i ulgami inwestycyjnymi. Stosuje sig
w odniesieniu do majatku trwalego matych firm korzystne stawki odpisow
amortyzacyjnych. Przedsiebiorstwa moga dolicza¢ do swojego rachunku zyskow
i strat maksimum do 20% wartoéci amortyzacji w momencie dla firmy
najdogodniejszym. Nowe przedsi¢biorstwa sa zwolnione z podatkow na okres
pierwszych.dwoch lat.

Niemcy w odniesieniu do firm zakiadanych na preferowanych przez rzad
obszarach stosuja dodatkowe bodzce fiskalne. Dotyczy to tworzenia catkowi-
cie nowych firm oraz modernizacji i restrukturyzacji przedsigbiorstw juz na
danym terenie istniejacych. Przedsigbiorstwa dzialajace na terenach objetych
priorytetami gospodarczymi moga tez liczy¢ na pomoc finansowa. Uprawnione

* Tamze, 5. 33:
5 S. G. Koziowski, Systemy ekonomiczne. Analiza porownawcza, Wydawnictwo UMCS, Lublin
1998, 5. 123-124.
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przedsigbiorstwa moga otrzyma¢ od panstwa pozyczki na preferencyjnych
zasadach, subsydia czy gwarancje kredytowe na standardowe, komercyjne
kredyty inwestycyjne. Z takich form pomocy moga korzysta¢ wylacznie male
firmy. Nowe inwestycje ponadto moga by¢ wspierane subsydiami rzadowymi,
ktorych wysokos¢ jest uzalezniona od skali inwestycji®.

Jedna z form pomocy finansowej dla malych i srednich firm sa réwniez
rzadowe gwarancje kredytowe. Sa one udzielane na czgs¢ lub pelna wysokosé
kredytu, o ktoéry wystepuje uprawniona firma. Ponadto w wigkszosci panistw UE
male przedsigbiorstwa moga uzyska¢ pozyczki lub granty albo bezposrednio
w bankach, albo w specjalnie do tego celu utworzonych instytucjach w ramach
specjalnych programow kredytowych.

Promocja malych firm przez panstwo moze przybiera¢ postaé pomocy
w zakresie dostgpu do informacji i systemu doradztwa. W Niemczech taka
dzialalno$¢ prowadza izby handlowe, ale takze zewngtrzni eksperci optacani
przez rzad. Udzielana jest tez pomoc w zakresie prac nad nowymi technologiami
i wprowadzaniem innowacji. Jest ona realizowana przez specjalistyczne pro-
gramy rzadowe skierowane na wspieranie kluczowych technologii”.

W Niemczech dzialaja rowniez specjalnie powolane organizacje, ktorych
wylacznym celem jest promowanie eksportu malych firm. Organizacje te sa
odpowiedzialne migdzy innymi za udzielanie informacji i doradztwa, badanie
rynku, organizowanie udzialu matych firm w miedzynarodowych targach i wy-
stawach, pomoc w zakresie sporzadzania oferty eksportowej. Porad w zakre-
sie eksportu udzielajg rowniez izby handlowe®.

Obecnie coraz wyrazniej najwazniejsze kwestie zwigzane z rozwojem przed-
siebiorczosci oraz matych i srednich firm analizowane sg przez instytucje UE,
a poszczegéOlne rzady sa wykonawcami zalecen. W wewnetrznej polityce
gospodarczej UE, male i $rednie przedsigbiorstwa zajmuja zreszta szczegolne
miejsce. Wynika to z wielu aspektow majacych pryncypialny charakter —miedzy
innymi jeden z tych aspektow dotyczy zasad wolnej konkurencji, a drugi —
polityki regionalnej — a formalna podstawg znajduje w postanowieniach
Traktatu Rzymskiego. W strategii Unii popieranie malej i sredniej przedsigbior-
czosci widze si¢ rOwniez z uznaniem sektora za gtoéwne zrodlo nowych miejsc
pracy, co wobec stalych probleméw z bezrobociem w wigkszosci krajow UE,
umacnia strategiczna pozycj¢ sektora matych i Srednich przedsigbiorstw za-
rowno w polityce gospodarczej Unii, jak i jej krajow czlonkowskich. W kon-

¢ 1. Klich, Polityka rzqdow panstw Unii Europejskiej wobec malych i Srednich przedsigbiorstw,
cz. II, ,,Przeglad Organizacji” 1994, nr 4, s. 25.

7 J. Klich, K. Poznanska, Instrumenty stymulowania innowacji w malych i Srednich przedsie-
biorstwach, ,,Przeglad Organizacji” 1992, nr 12, 5.13.

& J. Klich, Polityka rzadow panstw Unii Europejskiej wobec malych i Srednich przedsigbiorstw,
cz. I11, ,,Przeglad Organizacji”” 1994, nr 5, s. 33.
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sekwencji wydano, jednolite dla calego obszaru Unii, szczegblowe uregulowa-
nia prawne, stworzono system preferencji zapewniajacych doplyw kapitatu oraz
ulgi podatkowe i celne. U podstaw tych decyzji byt rowniez cel, jakim byto z ko-
lei utworzenie Jednolitego Rynku®.

Z kolei dualizm gospodarki japonskiej polega na tym, ze wysokie tempo
wydajnosci pracy, przede wszystkim w przemysle przetworczym, jest osiagane
glownie wysitkiem duzych przedsigbiorstw, podczas gdy firmy male i $rednie,
obejmujace okolo 99% wszystkich podmiotow gospodarczych, opieraja swoja
prace na metodach pracochlonnych, o niskim poziomie uzbrojenia technicz-
nego. Zatrudniaja one okoto 70% sily roboczej w przemysle przetworczym
i dostarczaja ponad 50% wartosci produkcji tego sektora!®.

Struktura gospodarki japoniskiej, jak wida¢, skiada si¢ z wielkich korporacji
oraz mnbstwa, czesto malych, bedacych wiasnoscia rodzinna, przedsigbiorstw
satelickich. Ponad polowa z miliona malych i srednich przedsigbiorstw to
poddostawcy dla wielkich firm. Zatrudniaja one nie wigeej niz 100 osob
i produkuja podzespoly lub §wiadcza ustugi na rzecz glownych firm. Ich stosun-
ki z wielkimi firmami okre§lane sa jako dwustronny monopol. Mala firma
satelicka ma tylko jednego odbiorce swego produktu, ten za$ traktuje ja jako
jedynego dostawce tego dobra'?.

Status ekonomiczny tych dwoch grup przedsigbiorstw jest oczywiscie dia-
metralnie rézny, chociaz wielkie firmy czgsto sprawuja opiek¢ nad swoimi
kooperantami w zakresie technologii, badan naukowych, a nawet pomocy
organizacyjno-finansowej. Trzeba zdawac sobie sprawe, ze wielkie molochy
zatrudniaja pracownikow z reguly ,na cale zycie” (chociaz coraz czgsciej
zauwaza si¢ trudnosci w realizacji tej zasady) przy stosunkowo wysokim po-
ziomie wynagrodzen. Firmy male, dostarczajace czgsci duzym odbiorcom lub
prowadzace biznes rodzinny (sklepy, ushugi), oferuja znacznie gorsze warunki
placowe i zatrudnieniowe i to one glownie powigkszaja szeregi bezrobotnych
w czasie recesjil?. Stanowia niejako bufor w okresach zawirowan gospodar-
czych, amortyzujac zwiazane z nimi koszty spoleczne, co stanowi kolejna ceche
dualizmu gospodarki rynkowe;.

W Japonii okres tych zawirowan jest rowniez odpowiednio traktowany,
czesto z korzyscia dla malych i §rednich firm. Poniewaz nie dysponuja one
mozliwoéciami restrukturyzacji, pomoc panstwa w tych okolicznosciach obej-
muje dostarczanie funduszy niezbednych do bezkolizyjnego, ze spolecznego
punktu widzenia, zamknigcia przedsigbiorstwa lub jego modernizacji. Z chwila

s M. 1. Stasiak, Pomoc malym i §rednim przedsiebiorstwom we Wspdlnotach Europejskich,
,,Przeglad Organizacji” 1992, nr 10, s. 5.
10 A Chmielewski, M. Pokojska, Male i srednie, ,,Zycie Gospodarcze™ 1998, nr 10, s. 46.
11 § @G. Koztowski, Systemy ekonomiczne, s. 138.
12 J Miodawska, Japonia. Paistwo a sektor prywatny, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa-Lodz, s. 46.
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zatwierdzenia przez wladze lokalne programu zmian, opracowanego przez
Agencje ds. Malych i Srednich Przedsigbiorstw (ASME), zainteresowane pod-
mioty gospodarcze uzyskuja uprawnienia do tanich, preferencyjnych kredytow,
oprocentowanych ponizej oficjalnej stopy kredytu refinansowego, z kilku
panstwowych instytucji pozyczkowych: Korporacji Finansowania Malych
Przedsiebiorstw, Powszechnej Korporacji Finansowej, Spoldzielczego Banku
Przemystowo-Handlowego. Znane sa takze, realizowane w ramach nadzoru
administracyjnego, skuteczne presje Banku Japonii na banki handlowe, aby nie
wstrzymywaly one kredytow dla matych firm w czasie pogarszajacej si¢
koniunktury!3.

Ciekawe jest rowniez to, ze panstwo ma mozliwo$¢ bezposredniego lub
posredniego zakupu maszyn i urzadzen od likwidowanego przedsigbiorstwa.
Odnosi si¢ to jedynie do matych firm. Ponadto male organizmy gospodarcze
maja niekiedy szans¢ korzystania z funduszu kredytowego dzialajacego przy
specjalnie powolanej organizacji non-profit, wyposazonej w panstwowe (i pry-
watne) pieniadze i nastawionej na ulatwiona likwidacj¢ firm, ktére pozostaja
w strukturalnej zapasci. Stosowane sa takze ulgi w procesie przekwalifikowa-
nia i transferu zatrudnionych. Maksymalne dofinansowanie, w przypadku gdy
pracodawcy zamiast zwolnien nieprzydatnego pracownika, organizuja jego
szkolenie, wynosi 4/5 zasobow w calym okresie szkolenia (w duzych firmach
3/4). Czesciowemu dotowaniu podlega réwniez zatrudnienie w niepelnym
wymiarze godzin (do 2/3 wyplacanego wowczas wynagrodzenia'#).

Przechodzac do oceny dualizmu polskiej gospodarki rynkowej nalezy na
wstepie stwierdzié, ze ogromny zapal naszych przedsigbiorcow z poczatku lat
dziewieédziesiatych zostal w znacznym stopniu zniweczony. Powstajace wtedy
liczne male przedsigbiorstwa pozostaly do dzisiaj male, a te troch¢ wigksze mia-
ty i maja podstawowe trudnosci ze stabilizacja swej dzialalnosci, nie méwiac
o mozliwosciach rozwojowych.

Mimo sformutowania zalozen polityki przemystowej kolejno w latach 1993,
1994 oraz w szczegdlnosci programu gospodarczego z roku 1995 pt. ,,Male
i érednie przedsiebiorstwa w gospodarce narodowej”, wsparcia nikt szczegolnie
nie odczul. Nawet ulgi inwestycyjne i eksportowe w podatku dochodowym od
osdb prawnych, ktére uzna¢ mozna by za element polityki pobudzajacej,
zaadresowano do duzych podmiotéw. Warunki, jakimi je obwarowano nie
byly do spehienia dla matych firm, zatrudniajacych nie wigcej niz 50 pracow-
nikéw. Nieco wigksze szanse miala grupa $redniakéw, tj. przedsigbiorstw
liczacych do 250 pracownikéw. Ale ta grupa nie przesadza o obliczu biznesu
w Polsce?!®.

13 Tamze, 5. 164.
14 Tamze, s. 165.
15 A. Chmielewski, M. Pokojska, Male i srednie, s. 7.
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Male i srednie firmy, ktérych w Polsce istnieje ponad 2 mln, zatrudniaja
60% czynnych zawodowo i wytwarzaja blisko polowg PKB. Trzeba jednak
pamietaé, ze przy tak istotnej ekspansywnosci malych i Srednich przedsig-
biorstw przygniatajaca ich wigkszoS¢ to firmy zajmujace si¢ handlem i ustuga-
mi. Tylko 19% zajmuje si¢ produkcja przemystowa, przy czym calkiem juz
znikomy udzial maja w tym zbiorze przedsigbiorstwa nalezace do obszaru
wysokiej techniki. Uwaza sig, ze powodem tego jest z jednej strony duza ka-
pitatochtonno$é produkeji, a z drugiej — brak umiejetnosci i wiedzy wérod ludzi
przechodzacych od dzialalnosci typu ,,szczgki” do aktywnosci produkcyjnej na
wigksza skale. W tej ostatniej nie mozna osiagna¢ sukcesu bez nowoczesnej
technologii, kontroli jakosci i sprawnego zarzadzania'®. Ponadto jesli w kra-
jach zachodnich w tej grupie podmiotow gospodarczych dominuja przedsig-
biorstwa od 50 do 250 pracownikow, to u nas przewazaja mikro przedsigbior-
stwa, w ktorych zatrudnienie nie przekracza pigciu osob (ponad 1,9 min
podmiotéw)!”. W dodatku proces ich powstawania jest zywiolowy, a wigc
odbywa sie bez okreSlonych priorytetow polityki gospodarczej. Niewidzialna
reka rynku moze decydowa¢ o powstawaniu firm w handlu, gastronomii
i ushugach. Natomiast sprzyjajace warunki dla tego typu firm w przemysle
i bardziej skomplikowanych dziedzinach przedsigbiorczosci powinny wynikac
z zalozen polityki panstwa i jego aktywnej pomocy®.

Wielu ekonomistéw uwaza, ze roli matych firm prywatnych w gospodarce
rynkowej nie sposob przeceni¢. Mozna jednak jej niedoceni¢. Jak pisze prof.
1. Hejduk, ,,réwniez w warunkach przeksztalcen wlasnosciowych w Polsce
prywatyzacja zalozycielska i rozwojowa polegajaca na powstaniu wielu matych
firm prywatnych odgrywa nieslychanie pozadana rolg sity napgdowej rozwoju
konkurencji, uzyskania rownowagi rynkowej. To pozytywne dzialanie matych
firm w polskiej gospodarce moze zosta¢ utrwalone pod warunkiem wyelimino-
wania istniejacych barier ich rozwoju oraz stworzenia instytucjonalnych form
promocji malego biznesu’’??.

Biorac pod uwage specyfike funkcjonowania matych i $rednich firm oraz
warunki, w jakich dzialaja w Polsce do podstawowych barier ich rozwoju moz-
na zaliczyc:

1) trudnosci finansowo-kredytowe,

2) niedostosowanie systemu podatkowego do zasad i warunkow dzialania
malych i srednich przedsigbiorstw,

3) niespdjne przepisy prawne regulujace zasady prowadzenia dzialalnosci gos-
podarczej,

16 1, Hejduk, Jak pomagaé malym firmom, ,[Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstw™ 1994,
nr 24,

17 A Chmielewska, Srednio ze Srednim, s. 12.

18 A Chmielewska, M. Pokojska, Male i Srednie, s. 9.

19 K. Sonntag, Trzeba dorobié nogi, ,,Zycie Gospodareze™ 1995, nr 27, s. 11.
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4) ograniczenia ze strony systemu ubezpieczen spolecznych,

'5) brak reformy kodeksu pracy,

6) brak innych niz bankowe Zrodel zasilania kapitalowego,

7) wysokie stopy procentowe i nadwartosciowy kurs ziotego,

8) niechetne nastawienie administracji rzadowej | samorzgdows] do malych
firm,

9) brak wyspecjalizowanych instytucji doradczych z zakresu problematyki
funkcjonowania malej przedsigbiorczoei?®,

Trzeba tei przyznac, miestety, ze wigkszos¢ z wymienionych wyiej barier
istnieje juz od paru [at | jakos nie mozna ich przelamac. Tymczasem rosnie licz-
ba upadajacych firm, gwaltownie rosnie bezrobocie i perspektywy sa coraz
bardziej mgliste. Korzysci wynikajace z dualizmu gospodarki rynkowej, oczy-
wiste w krajach wysoko rozwinigtych, a takze w innych krajach transformu-
jacych gospodarki, nie sa nalezycie uwzgledniane w naszej polityce gospodar-
czej. Wydaje sig, Ze konieczne staje si¢ stworzenie odpowiedniego programu
rzadowego, wspierajacego rozwoj malych i Srednich przedsigbiorstw, Obecnie
poza pustymi deklaracjami politykow nie ma w Polsce wyrainie sprecyzowa-
nej spojnel polityki wspomagania | promowania drobnej przedsighiorczosci,
tym samym tracimy ewentualne korzysci z racjonalnie uksztaltowanej struk-
tury gospodarki.

29 Male | Srednie preedvighiorsiwn w gospodarce rynkowef, Ministerstwo Przemyshe 1 Handlo,
Warszaws 1995, 5. 4. Por. lakie badania prowadzone praez prof 1. Hejduk od 1992 r. w ramach
indywidualnego grantu KBN: Instrumentalizacia promocii satall buxinessu w Polsce w warunkach
trangformacyi gospodarese] 1 A: W. Popezykowie, Tradyeje 1 klopoty, . Businessman”™ 1996, nr 11,
5 4.
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Rozwoj i cele zarzadzania strategicznego
przedsig¢biorstwem

Streszezenie. Zmiany zachodzqce w otfoczeniu wymagajq od przedsigbiorstw
strategicznego podej$cia do zarzqdzania. Owo podejsicie bazuje na wypracowanej
strategii, ktorej skuteczna realizacja sprzyjac¢ powinna umocnieniu pozycji kon-
kurencyjnej podmiotu gospodarujqcego. Wprowadzanie idei zarzqdzania strategi-
cznego do przedsigbiorstw jest zjawiskiem stosunkowo nowym. Celowe zatem
wydaje si¢ pokazanie jego genezy i rozwoju, nastepnie samego pojecia oraz
omdwienie poziomoéw, na ktérych zarzqdzanie strategiczne jest realizowane.

1. Geneza i rozwoj zarzadzania strategicznego

Zainteresowanie zarzadzaniem strategicznym notuje si¢ stosunkowo od nie-
dawna. Jako wyodr¢bniona dyscyplina naukowa pojawilo si¢ w latach pigé-
dziesiatych obecnego stulecia, stanowigc odpowiedz na zmiany zachodzace
w otoczeniu przedsigbiorstw. Dopiero jednak w latach osiemdziesiatych pow-
szechnie uznano i stwierdzono praktycznie, Zze poszukiwanie i ustalanie prawid-
lowej strategii przyczynia si¢ do zwigkszenia szans na sukces przedsiebiorstwa.

Inspiracja do rozwazan nad zarzadzaniem strategicznym przedsigbiorstwem
byly pojawiajace si¢ glosy krytyczne odnoénie do problemow zwigzanych
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z wdrazaniem planowania strategicznego w przedsigbiorstwie!. Z doswiadczen
wynikajacych z zastosowania planowania strategicznego w przedsigbiorstwach
wynikalo szereg probleméw. Niektore z nich to:

1) przewaga formy nad trescia,

2) autonomizacja planowania strategicznego,

3) oddzielenie etapu formulowania strategii od jej wdroZenia.

Przewaga formy nad tre§ciag w planowaniu strategicznym polegala na tym,
ze nadmiernie zostaly wyeksponowane techniki planowania strategicznego,
ktore i tak byly niedoskonale w stosunku do bardzo dynamicznego otoczenia.
Autonomizacja planowania strategicznego w przedsigbiorstwach wynikala z je-
go zinstytucjonalizowania. Planowaniem strategicznym w przedsi¢biorstwach
zajmowaly si¢ bowiem wyodrgbnione komoérki organizacyjne, ktore mialy
charakter komorek sztabowych. Oddzielenie etapu formulowania strategii od
jej wdrozenia powodowalo natomiast, Ze plany ulegaty czestym zmianom w to-
ku realizacji strategii.

Nie prowadzac dalszej dyskusji nad bezposrednimi przyczynami, ktore
wplynely na konieczno$¢ rozwazenia przez przedsigbiorstwa idei zarzadzania
strategicznego, wydaje si¢ uzyteczne pokazanie wszystkich etapow w rozwoju
zarzadzania strategicznego, ktore, jak juz wspomniano, zdeterminowane byly
zmianami zachodzacymi w otoczeniu przedsigbiorstw, postgpujacymi wraz
z rozwojem technicznym, gospodarczym i spolecznym.

Dla potrzeb niniejszego opracowania wyodrgbniono cztery etapy rozwoju
zarzadzania strategicznego. Sa to:

1) planowanie finansowe,

2) planowanie dlugookresowe,
3) planowanie strategiczne,

4) zarzadzanie strategiczne.

Podstawowe réznice migdzy poszczegdlnymi etapami w rozwoju zarzadza-
nia strategicznego zaprezentowano w tabeli 12.

Poczatek zarzadzania strategicznego przypada na koniec lat pigédziesia-
tych, kiedy strategie przedsigbiorstw wyraznie utozsamiano z planowaniem.
W latach tych podejmowano proby prognozowania przyszlosci na podstawie
planu finansowego, ktory obejmowal projekcje przychodow i kosztow oraz
wplywoéw i wydatkéw. Na ten okres datuje si¢ takze pojawienie si¢ zarzadza-
nia strategicznego jako dyscypliny nauki powstalej na bazie ekonomii, teorii
organizacji i zarzadzania oraz cybernetyki.

1 Gléwnym krytykiem planowania strategicznego byt H. Mintzberg w pracy: Mintzberg on
Management, Free Press, New York 1989.

2 Warto w tym miejscu podkresli¢, ze innymi nazwami dla wyszczegdlnionych w tekscie etapow
rozwoju zarzadzania strategicznego sa odpowiednio: zarzadzanie przez do§wiadczenie, zarzadzanie
funkcjonalne, zarzadzanie marketingowe oraz zarzadzanie strategiczne.
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Tabela 1. Etapy rozwoju zarzadzania strategicznego

Etap rozwoju
Zagadnienie planowanie planowanie planowanie zarzadzanie
finansowe strategiczne strategiczne diugookresowe
0}2"”“”1’13’ 1950-1960 1960-1980 1980-1990 lata dziewigédziesiate
okres
Cele plan finansowy | plan plan strategiczny | dostarczanie korzysci
dilugookresowy klientom oraz maksy-
malizacja zysku
Orientacja przedsigbiorstwo | przedsigbiorstwo| otoczenie otoczenie
i przedsigbiorstwo | i przedsigbiorstwo
Charakter wyrazone wyrazone wyrazone wyrazone w wymier-
zadan w wymiernych | w wymiernych | w wymiernych nych i niewymiernych
jednostkach jednostkach miernikach jednostkach
Przedmiot plynnosc, prognozowanie | szanse i ryzyka zaspokojenie potrzeb
zaintere- rentownosé otoczenia, klientéw w sposob
sowania mocne i stabe bardziej efektywny
strony niz czynia to rywale
przedsigbiorstwa | rynkowi
Horyzont krétkookresowy | dlugookresowy | diugookresowy krotkookresowy
czasowy i dlugookresowy

Z 1 6d to: Opracowanie whasne.

W latach sze$¢dziesiatych nastapil rozwoj planowania dlugookresowego.
Jego istota sprowadzala si¢ do sporzadzania wieloletnich prognoz. Glowny
nacisk byl przy tym kladziony na ulepszaniu metod prognozowania. Nalezy
podkresli¢, ze towarzyszylo temu zalozenie o mozliwosci dokladnego przewidy-
wania przyszlosci®.

Koncepcje planowania dlugookresowego przeksztalcily si¢ nastgpnie w kon-
cepcje planowania strategicznego. Cecha charakterystyczna planowania stra-
tegicznego jest to, Zze obejmuje swoim zasiggiem wnikliwa analize szans i za-
grozen w otoczeniu oraz slabych i silnych stron przedsigbiorstwa, ktére miaty
pozwoli¢ na wybor optymalnej strategii. Podstawe dokonywanych wyborow
strategicznych w przedsigbiorstwie stanowic zaczynato mi¢dzy innymi planowa-
nie za pomoca scenariuszy oraz wykorzystywanie skomplikowanych modeli
ekonometrycznych*. Jednakze przygotowywane przez przedsigbiorstwo plany

* W latach szeScdziesigtych rozwoj planowania dlugookresowego zanotowaé mozna rowniez
w skali calej gospodarki. Szczegdlnie mocno rozwinal sig system planowania we Francji.

4 Por. J. H. Grant, W. R. King, Strategy Formulation: Analytical and Normative, w: Strategic
Management, ed. W. Hofer, D. Schendel, Little Brown, London 1979, s. 12-45.
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strategiczne nie byly na biezaco skutecznie realizowane w ramach dzialan
operacyjnych.

Na podlozu doswiadczen z zastosowania planowania strategicznego
w przedsigbiorstwach, na poczatku lat osiemdzesiatych pojawila si¢ idea za-
rzadzania strategicznego. Poczawszy od lat dziewigédziesiatych mozna mowic
o rozwoju zarzadzania strategicznego, ktore sprowadza sig glownie do sys-
tematyzacji i doskonalenia wykorzystywanych metod i technik dla potrzeb
planowania i realizacji strategii, czyli ulepszania sposobow przeprowadzania
analizy strategiczne;.

Ewolucje zarzadzania strategicznego mozna przedstawic takze wyrdznia-
jac dwa etapy. Pierwszy konczy si¢ na poczatku lat osiemdziesiatych, a drugi
trwa do dzisiaj, Do poczatku lat osiemdziesiatych zarzadzanie strategiczne
odnosilo sie do tworzenia zdywersyfikowanego portfela okreslonych dziedzin
dziatalnoéci. W latach osiemdziesiatych poglady ulegly zmianie i polegaly prze-
de wszystkim na dazeniu przedsigbiorstw do zdobycia jak najwickszego udzia-
tu w rynku, co wiazalo si¢ miedzy innymi z opracowaniem przez Boston Consul-
ting Group krzywej do§wiadczenia, wykazaniem scislego zwiazku pomiedzy
udziatem w rynku a dochodami przedsigbiorstw. Ze wzgledu na rosngace zain-
teresowanie przedsigbiorstw zagadnieniami zwiazanymi z konkurencyjnoscia,
doé¢ duzy nacisk polozono na zagadnienia zmierzajace do poprawy jakosci.
Widaé zatem, ze ksztaltowaé si¢ zaczynaly dwie alternatywy osiagania przewagi
konkurencyjnej: podejécie nastawione na ilos¢, co powinno sprzyja¢ redukcji
kosztow, oraz podejscie nastawione na jako$cS, ktore wyraza si¢ w bardziej
Zlozonym zaspokojeniu potrzeb klientow. Wielu autoréw podejmowacé zaczglo
proby systematyzacji podstawowych rodzajow strategii. Szczegolnie duze zna-
czenie miala propozycja klasyfikacji strategii dokonana przez M. Portera,
wedlug ktorego przedsigbiorstwa moga dazy¢ albo do wytwarzania takiego
samego produktu jak konkurenci, ale po nizszej cenie — albo do jego Zroz-
nicowania.

Nie rozwazajac dalej koncepcji rozwoju zarzadzania strategicznego trzeba
jeszeze podkresli¢, ze odnosza si¢ one w szczegélnosci do krajow o ugruntowa-
nej gospodarce rynkowej. Dotyczy to przede wszystkim przedsigbiorstw amery-
kanskich oraz japonskich, z ktérych znaczna czg$¢ osiagnela poziom zarzadza-
nia strategicznego. W przeciwienstwie do tych przedsigbiorstw, uzupelnionych
ewentualnie o firmy z Europy Zachodniej, ograniczony rozwoj zarzadzania
strategicznego mial miejsce w krajach o tradycjach biurokratycznych, na
przyklad w krajach o gospodarce centralnie planowane;. Stabilne otoczenie
przedsigbiorstw spowodowalo, ze osiagnely one jedynie poziom planowania
dlugookresowego. Rola przedsigbiorstwa ograniczala si¢ do realizacji planu

s Nie nalezy tutaj jakosci traktowaé jako wyréinika atrakcyjnosci produktu, lecz jako ogblne
okreglenie wiekszego ich zréznicowania.
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ogolnogospodarczego, a podejmowane dzialania w zakresie zarzadzania byly
podporzadkowane jego realizacji.

Podkresli¢ warto w tym miejscu, Ze zarzadzanie strategiczne obejmuje prob-
lematyke zaré6wno natury ekonomicznej, jak i organizacyjnej. Stanowi ono
przedmiot zainteresowania wielu nauk, w szczeg6lnosci ekonomii oraz organi-
zacji i zarzadzania. W dziedzinie ekonomii w ksztaltowaniu zarzadzania stra-
tegicznego duzego znaczenia nabieraja dyscypliny ekonomiczne stosowane, ta-
kie jak ekonomika przemyshu, analiza ekonomiczna oraz dyscypliny ekonomicz-
ne funkcjonalne, przykladowo: marketing oraz rachunkowos¢. Z kregu teorii
organizacji i zarzadzania szczegolnego znaczenia w zarzadzaniu strategicznym
nabiera okreslenie procesu formulowania, wdrazania oraz kontroli realizacji
strategii. Istotnego znaczenia nabiera tutaj wyznaczenie roli poszczegblnym
pracownikom zatrudnionym w przedsigbiorstwie, a w szczegdlnosci — jego
kierownictwu.

2. Pojecie zarzadzania strategicznego

Prowadzenie dalszych rozwazan nad zarzadzaniem strategicznym wymaga
jego zdefiniowania. Zrédla nieporozumien w tym zakresie tkwia w synomicz-
nym traktowaniu réznych poje¢ dotyczacych zarzadzania strategicznego, ktore
synonimami nie sa. Pojgcie zarzadzania strategicznego traktowane w waskim
znaczeniu zawiera w sobie zarowno proces formutowania strategii, jak i plano-
wania strategicznego. Z kolei w szerokim znaczeniu zarzadzanie strategiczne
oznacza nie tylko okreslone procedury i metody, przykladowo: analizy strategi-
cznej, formulowania strategii czy tez planowania strategicznego, ale glownie
okreslony sposob myslenia i dzialania, ktory jest skierowany na dopasowanie
przedsigbiorstwa do otoczenia®.

Z przeprowadzonych rozwazan nad geneza i rozwojem zarzadzania stra-
tegicznego wynikalo, ze zarzadzanie strategiczne pojawilo si¢ jako rezultat
gwaltownych zmian otoczenia i zwiazanych z nimi niepowodzen w planowaniu
strategicznym. Warunkiem powodzenia przedsigbiorstwa jest bowiem w coraz
wigkszym stopniu wspoélpraca z otoczeniem, ktora polega na podejmowaniu
odpowiednich i skoordynowanych dzialan dostosowawczych na podstawie
ciaglych obserwacji oraz analizy zmiennych jego wymagan. W powyzszych
stwierdzeniach akcentowane jest postrzeganie przedsigbiorstwa jako pewnego
systemu. W literaturze przedmiotu przyjmuje si¢, ze systemowe podejscie do
przedsigbiorstwa pozwala zidentyfikowaé cztery podstawowe elementy, takie

S Por. M. Moszkowicz, Zarzqdzanie strategiczne — praces wielowarstwowy, ,,Przeglad Or-
ganizacji” 1992, nr 12, s. 16.
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jak: naklady, procesy transformacji, wyniki oraz sprzgzenie zwrotne’. Jak
pokazano na rysunku 1, naklady w procesie transformacji przetwarzane sa na
wyniki, czyli na produkty i ustugi. Wyniki osiagnigte przez przedsigbiorstwo
poddane sa dzialaniu otoczenia, ktore reaguje na nie w formie sprzgzenia
Zwrotnego.

sprzgzenie z otoczeniem

naklady:
e B proces wyniki,
— ludzkie » transformacii » np. produkty
— finansowe
— informacyjne

Schemat 1. Przedsigbiorstwo jako system

Z 16 d 1 o: Opracowanie wlasne.

Spojrzenie systemowe na przedsigbiorstwo wymaga rowniez wyroznienia
podsystemow, ktorymi moga by¢ poszczegolne funkcje, na przyklad marketingu,
produkcji, finanséw. W ramach przedsigbiorstwa wystgpuje wspolzaleznosc
pomiedzy systemami. Zmiana w jednym z nich wplywa na pozostale. Przykla-
dowo: jezeli wydziat produkcji wytworzy gorszej jakosci produkt w efekcie za-
stosowania tafiszego materiatu, to obniza si¢ koszty produkcji z jednej strony,
z drugiej natomiast, jest wysoce prawdopodobne, ze w dluzszej perspektywie
nastapi spadek sprzedazy zwiazany z niezadowoleniem klientow.

Uwzgledniajac wplyw otoczenia na przedsigbiorstwo, jego kierownictwo
powinno potrafi¢ ustalié, co jest misja przedsigbiorstwa, czyli zasadniczym
sensem jego istnienia, ktéry odroznia przedsigbiorstwo od innych podmiotow.
Misje przedsigbiorstwa formutowa¢ mozna w wieloraki sposob. Wydaje si¢
jednak uzasadnione, aby odpowiadala na zestaw nastgpujacych pytan:

1) po co przedsigbiorstwo istnieje?

2) do czego ma dazyc?

3) co ma osiagnac?

4) czyje i jakie potrzeby powinno zaspokajac?
5) jakie jest jego spoleczne postannictwo®?

Z powyzszych pytan wynika, ze misja przedsigbiorstwa definiuje pole jego
dziatania. Moze wydawaé si¢ kontrowersyjne, czy ustalenie misji przedsig-

7 Wiecej informacji na temat teorii systeméw mozna znalezé w: R. Grilfin, Podstawy zarzqdza-
nia organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996, s. 86.

8 Por. W. Piotrowski, Organizacja i zarzqdzanie — kierunki, koncepcje, punkty widzenia, w:
Zarzaqdzanie, teoria i praktyka, red. A. Kozminski, W. Piotrowski, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1996, s. 695.
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biorstwa jest elementem zarzadzania strategicznego, czy tez stanowi ogranicze-
nie dla tegoz zarzadzania. Wydaje si¢ stuszne przyjecie pierwszego z wymie-
nionych podejs¢, co wynika z faktu, ze misja przedsigbiorstwa w trakcie zarza-
dzania przedsigbiorstwem moze ulec zmianie w wyniku analizy strategiczne;j®.

Okreslenie misji przedsigbiorstwa jest praca tworcza, co oznacza, ze trudno
wskaza¢ dokladne wskazowki metodologiczne. Warto jednak zwroci¢ uwage
na dwa typy misji, odpowiadajace podstawowym orientacjom dzialania przed-
sigbiorstw, czyli produkcyjnej i marketingowej. Przy pierwszej z nich glowny
punkt cigzkosci przedsigbiorstwa spoczywa na produkcji, a jego misja sprowa-
dza sie do produkowania okreslonego wyrobu. Tak sformulowana misja opiera
si¢ na zalozeniu, ze potrzeby odbiorcow na dany wyrdb sa scisle okreslone i nie
beda ulega¢ zmianom jakosciowym. Drugi typ misji, charakterystyczny dla
orientacji marketingowej, opiera si¢ na dynamicznym ujmowaniu rynku. Punk-
tem wyjécia jest wowczas identyfikacja potrzeb odbiorcow, z jednoczesnym
zalozeniem, ze produkcja jest tylko jednym z elementow zaspokojenia tych
potrzeb.

Na podstawie misji przedsigbiorstwa mozna ustali¢ jego cele. Cele przed-
siebiorstwa mozna rozwazac na trzech poziomach: strategicznym, taktycznym
oraz operacyjnym. Cele strategiczne ustalane sa na najwyzszym szczeblu i dla
najwyzszego kierownictwa. Z kolei cele taktyczne formulowane sa na $rednim
szczeblu przedsigbiorstwa i dotycza kierownictwa na tym poziomie. Cele ope-
racyjne ustalane sa na nizszym szczeblu i dla menedzeréw nizszego szczebla
przedsigbiorstwa.

Cele przedsi¢biorstwa, stanowiac uszczegolowienie misji, charakteryzuja sig
pewnymi cechami, a mianowicie:

1) dotycza pojedynczej dziatalnosci,
2) odnosza si¢ do rezultatow,

3) maja podany termin realizacji,
4) sa wymierne,

5) sa zgodne z misja’®.

Cele w przedsigbiorstwie spelniaja rowniez wiele funkcji. Do podstawowych
naleza:

1) koordynacja dzialann podejmowanych przez pracownikow,
2) motywowanie pracownikow,

3) planowanie,

4) ocena i kontrola osiaganych wynikow'!.

S Por. W. Nasierowski, Formulowanie strategii przedsigbiorstwa, Wydawnictwo INGO,
Warszawa 1995, s. 21.
10 Tamze, 5. 22.
11 Por. C. Drury, Management and Cost Accounting, VNR Series in Accounting and Finance,
London 1988, s. 449.
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Z powyzszych rozwazan wynika, iz dostosowywanie przedsigbiorstwa do
zmian zachodzacych we wspblczesnym otoczeniu wymaga podejmowania dzia-
lafi o charakterze strategicznym, taktycznym i operacyjnym. Istnieje zatem
potrzeba, aby przedsigbiorstwa ustalaly plan strategiczny, plan taktyczny oraz
plan operacyjny. Plan strategiczny zawiera decyzje dotyczace takiej alokaciji
zasobow, aby osiagnigte zostaly cele strategiczne. Z kolei plan taktyczny
nakierowany jest na osiagnigcie celow taktycznych, ktore stuza realizacji planu
strategicznego. Wreszcie plan operacyjny nastawiony jest na wykonanie planow
taktycznych i na osiagnigcie celow operacyjnych.

Zwracajac szczegblna uwage na plan strategiczny stwierdzi¢ nalezy, ze
postugiwanie si¢ nim przez kierownictwo przedsigbiorstwa nie oznacza wcale,
7e jest ono zarzadzane strategicznie. Zarzadzanie strategiczne jest bowiem
koncepcja szersza, polegajaca, jak juz wczesniej zasygnalizowano, na mysleniu
strategicznym. Podejmujac zatem probe zdefiniowania zarzadzania strategicz-
nego stwierdzi¢ nalezy, ze jest to kompleksowy i ciagly proces zarzadzania
przedsiebiorstwem, polegajacy na formulowaniu i wdrazaniu strategii sprzyja-
jacych dostosowaniu przedsigbiorstwa do zmian w jego otoczeniu oraz osiag-
nieciu celow strategicznych?'2.

Wyrozni¢ mozna wiele cech charakteryzujacych zarzadzanie strategiczne.
Niektore z podstawowych wyszczegolniono ponizej:

1) wzarzadzaniu strategicznym przedsigbiorstwo jest postrzegane jako integral-
na cze$¢ otoczenia,

2) zarzadzanie strategiczne jest systematycznym i dlugoterminowym planowa-
niem zagadnien waznych dla przedsigbiorstwa,

3) zarzadzanie strategiczne pozwala podejmujacym decyzje w przedsigbiorstwie
koncentrowac si¢ na tych obszarach, ktore moga pozwoli¢ na osiagniecie
przewagi konkurencyjnej,

4) zarzadzanie strategiczne pozwala na udoskonalenie komunikowania sig
w ramach przedsigbiorstwa i w relacji przedsigbiorstwo — otoczenie,

5) ograniczone sa sposoby mierzenia zagadnien objetych zarzadzaniem strategi-
cznym,

6) opracowywanie strategii w ramach zarzadzania strategicznego uwzglednia
zarowno podejécie iloSciowe, jak i jakosciowe, metody empiryczne oraz
dedukcyjne,

7) zarzadzanie strategiczne, kladac gtowny nacisk na przyszle cele przedsig-
biorstwa, nie pomija zagadnien o charakterze krotkoterminowym!3.
Zmiany zachodzace w otoczeniu przedsigbiorstwa wymagaja przestrzegania

pewnych zasad w zarzadzaniu strategicznym. Niektore z nich zaprezentowano

ponizej:

12 por. K. R. Andrews, The Concept of Corporate Strategy, Homewood, New York 1980, s. 65.
13 W. Nasierowski, Formulowanie, s. 14.
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1) dzialania koncentruja si¢ na zaspokojeniu potrzeb klientow,

2) produkcja charakteryzuje si¢ elastycznoscia,

3) poszczegoblne komorki przedsigbiorstwa wspolpracuja ze soba,

4) w przedsigbiorstwie jest utrzymywany system lacznosci oraz wymiany in-
formacji.

Jak juz wczesniej zasygnalizowano, zarzadzanie strategiczne opiera si¢ na
wypracowanej przez przedsigbiorstwo strategii dziatania. Zasadniczym prob-
lemem pojawiajacym si¢ w zarzadzaniu jest zatem ustalenie wlasciwych warian-
tow strategii. Zanim podjeta zostanie zasadnicza dyskusja na ten temat,
wczesniej nalezy zdefiniowac pojecie strategii, ktore w literaturze przedmiotu
traktowane jest w wieloraki sposob'*. Definicje strategii moina bowiem
uporzadkowac¢ wokot powtarzajacych sie watkow tematycznych. Sa to:

1) watek celow,

2) watek planu,

3) watek otoczenia,
4) watek zmiany.

Pierwszy watek, czyli watek celow, oznacza, ze strategiczne jest kazde dzia-
lanie przedsigbiorstwa, ktore opiera si¢ na formutowaniu celow dhlugookreso-
wych i przedmiotem zainteresowania jest tutaj problematyka ogélna przedsie-
biorstwals., Zgodnie z watkiem planu, strategiczne jest kazde postgpowanie,
ktore opiera si¢ na planowaniu zaangazowania zasobow w okreslonym hory-
zoncie czasowym, co oznacza, ze bez planu nie ma strategii!S, Watek otoczenia
z kolei za strategiczna uznaje kazda decyzje, ktorej celem jest podniesienie
w dhugim okresie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa w stosunku do konkuren-
cyjnego otoczenia. Zgodnie z watkiem zmiany, strategiczna jest kazda decyzja
pociagajaca za sobg istotne zmiany strukturalne oraz w zakresie zarzadzania
przedsigbiorstwem.

Potwierdzeniem shisznosci powyzszego podejScia sa poglady J. Stonera
i Ch. Wankela, wedlug ktorych strategia przedsigbiorstwa z jednej strony spro-
wadza si¢ do formulowania dlugoterminowych celow, okreslania sposobow
ich realizacji, a nastgpnie gromadzenia srodkow niezbednych do ich osiagnie-
cia. Z drugiego punktu widzenia natomiast, strategia jest utozsamiana ze
sposobem reakcji przedsi¢gbiorstwa na zmiany w otoczeniu, co oznacza, ze kaz-

14 Pojecie strategii bylo uzywane poczatkowo w wojskowosci, a obecnie jest powszechnie sto-
sowane w naukach ekonomicznych, a takze w praktyce gospodarczej. W odniesieniu do przedsig-
biorstwa, jezeli jest mowa o strategii, to dotyczy ona decyzji odnoszacych si¢ do przysziosci,
ktore powinny zapewni¢ realizacje postawionych wezeéniej celdw. Wnikliwego przegladu réznych
definicji strategii dokonat M. Marcheesnay w swojej pracy Zarzqdzanie strategiczne, Poltext,
Warszawa 1994.

15 Por, S. Tilles, How to Evaluate Corporate Strategy, ,Harvard Business Reviev’ 1963,
July-August, s. 15.

16 Por. A. D. Chandler, Strategy and Structure, MIT Press, Cambridge Mass 1962, s. 13.
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de przedsigbiorstwo posiada strategi¢ nawet wtedy, gdy nie zostala ona sfor-
mutowanal”.

Jak juz sugerowano wczeéniej, strategie przedsigbiorstw odzwierciedlaja
sposob, w jaki zamierzaja one wykorzystac swoje obecne mozliwosci, aby
sprosta¢ zmianom zachodzacym w otoczeniu, realizujac przy tym swoje whas-
ne cele. Warto zatem wrocié do ostatniego czlonu tego stwierdzenia i odpo-
wiedzie¢ na pytanie, jakie przykladowo cele strategiczne moze realizowaé
przedsigbiorstwo.

Celem naturalnym przedsigbiorstwa w gospodarce rynkowej jest przetrwa-
nie przez rozw6j. Warunkiem koniecznym jego realizacji jest zaspokojenie
potrzeb odbiorcow, co znajduje swoj wyraz w akceptacji przez nich produktow
przedsiebiorstwa. Aby przedsigbiorstwo moglo spelnia¢ oczekiwania odbior-
co6w, musi byé zdolne do konkurowania z innymi podmiotami dzialajacymi
w danym segmencie rynku, co z kolei wymaga ciaglego rozwoju'®. Sprostanie
wymaganiom rozwojowym przedsigbiorstwa jest z kolei czgsto uzaleznione od
jego zdolnosci do wprowadzania innowacji produktowych'®.

Traktujac zarzadzanie strategiczne jako pewien proces, mozna wyodrgbni¢
w nim trzy etapy: analize, formulowanie strategii oraz jej realizacje. Takie ujgcie
zarzadzania strategicznego pokazane jest w tabeli 2.

Tabela 2. Proces zarzadzania strategicznego

Analiza strategiczna Formutowanie strategii Realizacja strategii
— analiza otoczenia — strategia przywodziwa — przekazywanie informacji
kosztowego
— analiza przedsigbiorstwa Tub/i — podejmowanie decyzji
— ocena pozycji strategicznej | — strategia réznicowania — kontrola

Z r 6 d I o: Opracowanie wiasne.

W analizie strategicznej nastepuje badanie i konfrontowanie potrzeb z moz-
liwosciami przedsigbiorstwa w odniesieniu do biezacej oraz przysziej sytuacji.
Przedsigbiorstwo, aby okre$li¢ efektywna i realistyczna strategi¢ musi wzia¢
pod uwage wiele roznych czynnikéw wplywajacych na jego funkcjonowanie,
ktore pochodza od otoczenia przedsigbiorstwa oraz z jego wngtrza.

17 Por. J. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Pafistwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
1992, 5. 95.

18 M. Hamrol, System oceny przedsigbiorstwa przemysiowego, Wydawnictwo Akademii Eko-
nomicznej w Poznaniu, Poznan 1992, 5. 121 13.

1¢ Por. J. Duraj, Analiza pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa przemyslowego, w: Strategia
przedsigbiorstwa i jego pozycja w gospodarce narodowej, red. J. Rokita i K. Fabianska, Wydawnictwo
Uczelniane Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 1990, s. 145-147.
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Przechodzac do ustalania réznorodnych koncepcji strategicznych, ich oceny
oraz wyboru odpowiedniej strategii, ktore sa okreslane jako etap formulowania
strategii, kontynuowana bedzie niejako dyskusja nad rodzajami strategii przed-
siebiorstwa.

Weczesniej jednak nalezy wyraznie zasygnalizowag, Ze przedsigbiorstwo mo-
7e formulowaé strategie na roéznych poziomach?°. Dla potrzeb niniejszego
opracowania przyjgto, ze wystgpuja dwa poziomy strategii. Pierwszy odnosi
si¢ do strategii na poziomie przedsigbiorstwa, drugi natomiast — na poziomie
funkcjonalnym. Strategia na poziomie przedsigbiorstwa powinna przedsigbior-
stwu umozliwi¢ skuteczne osiagnigcie przewagi konkurencyjnej. Z kolei stra-
tegia na poziomie funkcjonalnym powinna okresla¢ jak nalezatoby podchodzié
do okreslonej funkcji w przedsigbiorstwie.

Przedsigbiorstwo moze realizowac wiele strategii konkurencyjnych. M. Por-
ter stusznie wyodrebnil strategie wiodacej pozyciji kosztowej i/lub réznicowa-
nia?!. W literaturze przedmiotu mozna spotkac si¢ wprawdzie z odmiennymi
klasyfikacjami generalnych strategii przedsigbiorstwa, jednakze nie odbiegaja
one filozofia od podzialu strategii na strategie lidera kosztowego oraz roz-
nicowania??2,

Istota strategii przywodztwa kosztowego jest uzyskanie trwalej przewagi
w zakresie kosztow nad konkurentami, ktorej efektem by¢ moze konkurencyjna
cena oferowanych produktow. Koszty postrzegane sa tutaj jako obszar kry-
tyczny, ktory podlega¢ powinien zarzadzaniu. Warunkami sprzyjajacymi posia-
daniu przez przedsiebiorstwo przewodniej pozycji pod wzgledem kosztéw mo-
ga by¢:

a) dokonywanie inwestycji w technologie,

b) obnizanie kosztow sprzedazy, reklamy oraz obshugi posprzedazowej,
¢) posiadanie wysokiego udzialu w rynku,

d) dostep do tanich zrodel surowcow i materialow,

e) tania sila robocza,

f) niedrogie zrodla finansowania.

Nalezy w tym miejscu podkresli¢, ze realizowanie przez przedsigbiorstwo
strategii wiodacej pozycji kosztowej nie powinno obniza¢ jakosci i nowoczes-
nosci produktow. Stwierdzenie natomiast czy przedsigbiorstwo ma szanse sku-

20 W duzych korporacjach strategie najczesciej formulowane sa na poziomie calego przedsig-
biorstwa, nastepnie — autonomicznej jednostki gospodarczej oraz na poziomie funkcjonalnym.

21 M. Porter wyrdinia rowniez strategie koncentracji, ktora laczy w sobie cechy zaréwno stra-
tegii wiodacej pozycji pod wzgledem kosztow, jak i strategii zroznicowania produktow.

22 Dla przykladu w pracy J. M. Utterback, W. J. Abernathy, 4 Dynamic Model of Product and
Process Innovation, Omega, New York 1995, s. 639-656 wyroznia sig strategie maksymalizowania wy-
nikow, maksymalizowania sprzedazy oraz minimalizowania kosztow. Z kolei Miles & Snow w pra-
cy Organizational Strategy, Structure and Process, McGraw-Hill, New York 1978, 5. 481-500, wyroz-
niaja strategie defensywne, poszukiwania oraz analizowania. S. Robbins twierdzi natomiast, ze
przedsiebiorstwo moze stosowac dwie strategie, tzn. strategi¢ wewnetrzng lub strategi¢ zewngtrzng.
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tecznej realizacji strategii wiodacej pozycji pod wzglgdem kosztow bez obniza-

nia jakosci i nowoczesnosci wytwarzanych produktéw jest bardzo trudne iwy-

maga przeprowadzenia stosownych analiz.

Strategia lidera kosztowego moze w wieloraki sposob sprzyja¢ umocnieniu
pozycji rynkowej przedsigbiorstwa, jako Ze:

1) klienci maja male mozliwosci negocjowania nizszych cen,

2) lider kosztowy moze czasami obnizyé ceng w poréwnaniu z konkurentami
pozostajac jeszcze rentownym,

3) fakt, ze produkty zwykle wytwarzane sa masowo, a co za tym idzie —
przedsigbiorstwo kupuje duza liczb¢ surowcow i materialow, powoduje
ograniczenie sity przetargowej dostawcow,

4) wejscie nowych konkurentow jest utrudnione ze wzgledu na wystgpujacy
efekt skali.

Strategia roznicowania polega na osiagnigciu przewagi nad konkurentami
poprzez wzbogacenie oferty danego przedsigbiorstwa, co w ocenie nabywcow
korzystnie ja odréznia od innych ofert. Wzbogacenie oferty w zakresie produk-
tu dotyczyé moze przykladowo: wzoru produktu, jego cech, obshugi klienta,
niezawodnoéci i trwalo$ci wyrobu, organizacji sieci sprzedazy, dostgpnosci czgsci
zamiennych, szybkiej konserwacji oraz ewentualnych napraw gwarancyjnych.
Zrbznicowanie oferty przedsigbiorstwa wymaga poniesienia dodatkowych kosz-
tow, ktorych wzrost powinien zosta¢ skompensowany przez wyzsza ceng.

Warunkami sprzyjajacymi realizowaniu przez przedsigbiorstwo strategii
roznicowania sa:

a) innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa, ktora jest trudna do nasladowania przez
konkurentow,

b) bardzo dobry wizerunek przedsigbiorstwa wéréd nabywcow,

c) wysoka efektywno$¢ dziatan marketingowych.

Strategie wiodacej pozycji kosztowej oraz réznicowania wymagaja od przed-
siebiorstw posiadania niezbednych zasobow i umiejetnosci, okreslonych ukta-
déw organizacyjnych, procedur kontrolnych i systemow motywacyjnych. Ro-
dza rowniez pewne zagrozenia oraz ograniczenia dla tychze przedsigbiorstw.

Jak juz sygnalizowano, realizacja jednej ze wspomnianej strategii nie musi
oznaczaé rezygnacji z drugiej. Nalezy jednak pamigta¢, ze moga wystgpowac
wzajemne sprzeczno$ci pomigdzy strategia przywodztwa kosztowego a strategia
réznicowania. Dla przykladu: zbytnie koncentrowanie uwagi przedsigbiorstwa
na obnizaniu kosztéw moze oznaczaé niemozno$¢ wprowadzania innowacji
w produktach. Dazenie do realizacji obu wymienionych strategii jednocze$nie
moze zatem spowodowaé nieefektywne wdrozenie kazdej z nich. Nie oznacza to
jednak, ze w kazdym przypadku by¢ tak musi.

Przywbdztwo kosztowe stanowi niewielka baz¢ przewagi konkurencyjne;j.
Zazwyczaj niewielka liczba przedsigbiorstw w branzy moze by¢ uznana za
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lideréw w zakresie kosztow. Z kolei realizacja przez przedsigbiorstwo strategii
roznicowania daje bardzo duze mozliwosci osiagniecia i utrzymania przewagi
konkurencyjnej dla wielu przedsigbiorstw. Mozna zatem stwierdzi¢, ze przedsie-
biorstwo aspirujace wylacznie do miana kluczowego w zakresie kosztéw moze
natrafi¢ na znacznie wigksza konkurencj¢ w poréwnaniu z przedsiebiorstwami
stosujacymi strategi¢ roznicowania.

Strategie kluczowej pozycji kosztowej oraz réznicowania moga byé rozpa-
trywane w relacji dwoch zmiennych, tj. korzysci dostarczanych klientom w wy-
twarzanych produktach oraz poziomu ceny. Powstaje w ten sposéb dziewieé
substrategii, ktore ilustruje tabela 3.

Tabela 3. Warianty strategii dla réznych wielkosci korzysci i pozioméw kosztow

Warianty

strategii, gdy

wysoki poziom kosztow

sredni poziom kosztow

niski poziom kosztow

duza wielkosc

strategia luksusowego

strategia wysokiego

strategia super

korzysci produktu roéznicowania niskiej ceny
Srednia wielko§¢ | strategia wysokiej ceny | strategia $redniego strategia niskiej
korzysci produktu ceny

mata wielkosc

strategia jednej okazji

strategia niskiego

strategia tandetnego

korzysei roznicowania produktu

Zr 6 d t o: Opracowanie wihasne.

Zaréwno strategie lidera kosztowego, jak i réznicowania produktu sa bardzo
generalne, i dlatego daje si¢ je realizowaé za pomoca innych strategii, ktore
mozna uznaé za strategie podstawowe. Do najwazniejszych strategii podsta-
wowych nalezg:

1) koncentracja,

2) integracja pozioma,

3) integracja pionowa,

4) dywersyfikacja,

5) zawezenie pola dzialania,
6) rozw6j produktu??,

Strategia koncentracji polega na wyspecjalizowaniu si¢ przedsiebiorstwa
w wytwarzaniu pojedynczego produktu, sprzedawanego zwykle na jednym
rynku oraz wykorzystujacego pojedyncza technologie. Korzysci, jakie osiaga
przedsigbiorstwo, polegaja przede wszystkim na stosunkowo duzej latwosci
zarzadzania procesami produkcyjnymi oraz latwos$ci monitorowania zmian za-
chodzacych w otoczeniu przedsigbiorstwa. Koncentracja na jednym produkcie

%% Por. A. Thompson, A. Strickland, Strategy Formulation and Implementation: Tasks of the
General Manager, Homewood 1994, s. 1-98.
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pozwala sprostaé stosunkowo wyrafinowanym wymaganiom klientow i umoz-
liwia stosunkowo latwe przewidywanie zmian w ich preferencjach. Wada tej
strategii moze byé mozliwos¢ utraty rynkoéw zbytu w wyniku zmiany gustow
klientéw, co wynika z daleko posunigtej specjalizacji produkcji.

Warunkami sprzyjajacymi stosowaniu strategii koncentracji sa:

1) stabilny popyt na produkty,

2) wysokie bariery wejécia dla nowych konkurentow,
3) wolny rozwdj zmian technologicznych,

4) brak cyklicznosci sprzedazy.

Integracja pozioma polega na laczeniu lub wykupieniu przedsigbiorstw pro-
wadzacych dzialalno$¢ w tej samej branzy. Poprzez zwigkszenie swojego roz-
miaru przedsiebiorstwo osiaga korzysci glownie w postaci mozliwosci dzia-
lania efektu skali oraz zwigkszenia udzialu rynkowego?*. Zwigkszenie efektu
skali jest szczegolnie istotne z punktu widzenia kosztow jednostkowych, ktore
powinny ulegaé¢ zmniejszeniu. Wplyw efektu skali na wysokos¢ ponoszonych
kosztéw bedzie przedmiotem rozwazan w dalszych czgsciach pracy.

Inna odmiana integracji jest integracja pionowa, ktoéra moze przyjmowac
badz forme integracji przedsigbiorstwa z dostawcami lub tez z dystrybutorami.
W integracji przedsigbiorstwa z wlasnym dostawca, nastgpuje niejako powstanie
centrum zysku po stronie zasileniowej przedsigbiorstwa. Dostawca bowiem,
zanim zostal zintegrowany z przedsigbiorstwem, stanowil dla niego centrum
kosztu. Zaleta integracji pionowej z dostawcami jest uniezaleznienie si¢ od
dostawcow oraz wigksze mozliwosci dostosowywania do zmieniajacych si¢
potrzeb klientow przedsigbiorstwa. Znajac oczekiwania klientow, przedsig-
biorstwo moze podjaé szybsze oraz skuteczniejsze dzialania polegajace na
obnizeniu kosztéw produkcji polfabrykatéw czy tez wydatkéow ponoszonych
na zakup materiatléw i surowcow. Z kolei integracja dystrybucyjna polega na
powiazaniu przedsigbiorstwa z odbiorca jego produktow, czyli przejeciu nieja-
ko marzy, jaka ten odbiorca zarabial. Istotna cecha tej integracji jest zblizenie
si¢ przedsiebiorstwa do klienta??

Strategia dywersyfikacji oznacza najogolniej mowiac wchodzenie przez
przedsiebiorstwo na nowe rynki zbytu z nowymi produktami. W literaturze
przedmiotu mozna spotkaé si¢ z dwoma podejsciami do wyodrebniania form
tejze strategii. Pierwsze z nich polega na wyodrgbnieniu trzech form strategii

24 por. G. Holmes, A. Sugden, Interpreting Company Reports and Accounts, Woodhead-
-Faulkner, London 1990, 5. 107-114.

25 Pelniejsze rozwazania na temat integracji pionowej mozna znalezé w pracy K. R. Harrigan,
Strategic for Vertical Integration, Lexington Books, Toronto 1983. Po przestudiowaniu tej pozycji
moima dojéé do przekonania, ze strategia integracji pionowej sprzyja lepszej kontroli kosztow przez
przedsigbiorstwo, wyposazeniu produktéw w wigkszq masg korzysci, zabezpieczeniu terminowych
dostaw.
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dywersyfikacji, czyli dywersyfikacji koncentrycznej, horyzontalnej oraz kon-
glomeratowej?®. Dywersyfikacja koncentryczna polega na oferowaniu przez
przedsiebiorstwo nowych produktow — choc zblizonych technologicznie do
dotychczas produkowanych — nowej grupie nabywcow. Istota dywersyfikacji
horyzontalnej jest zaoferowanie dotychczasowym klientom nowych produktow.
Z kolei dywersyfikacja konglomeratowa polega na wprowadzeniu zupelnie
nowych produktow, przeznaczonych dla nowych typow odbiorcéw. Drugie
podejscie polega na wyodrgbnieniu jedynie dwoch form dywersyfikacji, czyli
dywersyfikacji koncentrycznej oraz dywersyfikacji konglomeratowej?”.

Przechodzac do strategii zawezania pola dzialania stwierdzi¢ nalezy, ze
polega ona na rezygnacji przedsigbiorstwa z pewnego zakresu aktywnosci po-
przez pozbycie si¢ czgsci przedsigbiorstwa. Zawezenie pole dzialania moze byé
dokonywane $wiadomie dla poprawy wyniku finansowego przedsigbiorstwa,
ale rOwniez moze by¢ wymuszone, na przyklad w trakcie proceséw restruk-
turyzacyjnych.

Strategia rozwoju produktu polega na modyfikacji dotychczas wytwarza-
nych produktéw, ewentualnie na stworzeniu nowych. Zastosowanie tej strategii
nastgpuje w wyniku prowadzenia dzialan innowacyjnych, ‘ktére moga miec
charakter ulepszajacy lub radykalny. Ulepszajace innowacje odnosza si¢ na
przyklad do poprawy istniejacego produktu, serwisu posprzedaznego, warun-
kow dostaw czy tez metod wytwarzania. Z kolei radykalne innowacje dotycza
zupelnie nowatorskich rozwiazan.

3. Poziomy zarzadzania strategicznego

Dla potrzeb niniejszego opracowania wyr6zniono dwa poziomy zarzadzania
strategicznego. Sa to:

1) zarzadzanie strategiczne dzialalnoscia przedsigbiorstwa,
2) zarzadzanie strategiczne funkcjami przedsigbiorstwa.

Zarzadzanie strategiczne dzialalnoscia przedsigbiorstwa polega na szukaniu
sposobow konkurowania przedsigbiorstwa na rynku, czyli dotyczy opracowania
strategii konkurencji. Rzecz w tym, z jaka koncepcja i w jakim kierunku rywa-
lizowac z konkurentami: czy umacnia¢ pozycje konkurencyjna na rynku dzieki
konkurencyjnej cenie, na ktora zasadniczy wplyw ma poziom kosztow, czy tez
wilasny produkt wyroznia¢ przez jego cechy szczegélne. Z kolei na poziomie
zarzadzania strategicznego funkcjami przedsigbiorstwa mamy do czynienia

26 K. Obloj, M. Trybuchowski, Zarzqdzanie strategiczne, w: Zarzqdzanie, teoria i praktyka,
s. 181.
27 Por. W. Nasierowski, Formufowanie, s. 59.
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z zarzadzaniem nakierowanym na zrealizowanie strategii danego rodzaju
dziatalnoéci. Przykladami zarzadzania strategicznego funkcjami przedsigbiorst-
wa jest zarzadzanie finansami, pracami badawczymi i rozwojowymi, marketin-
giem, produkcja, kadrami, ktore shiza realizacji strategii przedsigbiorstwa.

Bardzo czesto w literaturze przedmiotu rozréznia si¢ nie dwa, lecz trzy
poziomy zarzadzania strategicznego, czyli:

1) na poziomie przedsigbiorstwa,
2) na poziomie autonomicznej jednostki gospodarczej,
3) na poziomie funkcjonalnym?2,

Na poparcie koncepcji zarzadzania strategicznego rozpatrywanego na trzech
poziomach, co pokazano na schemacie 2, w literaturze przedmiotu shusznie
przytaczane sa trzy argumentacje: portfelowa, synergetyczna oraz podstawo-
wych umiejetnoéci. Mysla przewodnia argumentacji portfelowe; jest grupowanie
autonomicznych jednostek gospodarczych dla efektywniejszego zarzadzania
nimi. Dla przykladu: érodki generowane przez jednostke znajdujaca si¢ w fazie
dojrzatoéci moga byé wykorzystane na sfinansowanie rozwoju innej jednostki,
ktéra jest w fazie dynamicznego rozwoju. Z kolei argumentacja synergiczma
polega na postrzeganiu pewnych podobiefistw pomigdzy autonomicznymi
jednostkami gospodarczymi, co sprzyja¢ powinno ewentualnemu podzialowi
dostepnych zasobow w taki sposob, aby obniza¢ koszty badz skutecznie; kon-

Przedsigbiorstwo
autonomiczna autonomiczna autonomiczna
jednostka gospodarcza jednostka gospodarcza jednostka gospodarcza
marketing badania . o y
i sprzedaz i rozwo finanse produkcja zaopatrzenie

Schemat 2. Poziomy zarzadzania strategicznego
Z r 6 d t o: Opracowanie wiasne.

28 Por. D. Faulkner, C. Bowman, Strategie konkurencji, Wydawnictwo Gebethner & Ska,
‘Warszawa 1996, s. 1-2.
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kurowac na rynku. Ostatnia z wymienionych argumentacji zaklada, ze jezeli
dana autonomiczna jednostka gospodarcza posiadla konkretng umiejgtnosc,
to korzysci wynikajace z jej wykorzystania mozna przenies¢ na inne jednostki
w celu uzyskania przewagi konkurencyjnej?°.

W niniejszym opracowaniu szczegolny akcent jest kladziony na strategie
konkurencji, ktéra w podejsciu polegajacym na wyroznieniu trzech poziomow
zarzadzania strategicznego jest realizowana na poziomie autonomicznej jedno-
stki gospodarczej. Mozna zatem stwierdzi¢, ze zarzadzanie strategiczne na
poziomie przedsigbiorstwa w pierwszym podejsciu oraz zarzadzanie strategicz-
ne na poziomie autonomicznej jednostki gospodarczej w drugim, oznaczaja tu-
taj to samo. Nie znaczy to jednak, ze w trakcie dalszych wywodow, mozliwosci,
jakie wynikaja z argumentacji portfelowej, synergetycznej oraz podstawowych
umiej¢tnosci nie beda uwzgledniane przy rozpatrywaniu strategii konkurencji
przedsigbiorstwa.

W ramach zarzadzania strategicznego na poziomie dzialalnosci przedsig-
biorstwa trzy zagadnienia nabieraja podstawowego znaczenia. Sa to:

1) okreslenie rynku oraz jego segmentow, w ktorych przedsigbiorstwo powin-
no konkurowaé,

2) dokladne zdefiniowanie produktu, jakim przedsigbiorstwo zamierza kon-
kurowac,

3) znalezienie sposobu osiagnigcia przewagi konkurencyjnej.

Z kolei zarzadzanie strategiczne na poziomie funkcjonalnym sprowadza
sie do takiego zarzgdzania funkcjami przedsigbiorstwa, aby przewaga konku-
rencyjna mogla byc osiagnigta. Oznacza to, ze kazda strategi¢ konkurencji
mozna przenies¢ na poziom funkcjonalny.

Zarzadzanie strategiczne dzialalno$cia przedsigbiorstwa prowadzone jest
przez jego najwyzsze kierownictwo. Ono decyduje o tym, jak przedsigbiorstwo
bedzie konkurowa¢ na kazdym z wybranych wczesniej rynkow, a nastgpnie
odpowiedzialne jest za realizacj¢ obranej juz strategii. Trzeba tutaj podkreslic,
ze kazde przedsigbiorstwo ma zwykle swoje wlasne podejscie do formulowania
strategii. Najcze$ciej jednak wyr6zni¢ mozna cztery etapy formulowania strate-
gii: wyznaczenie celow strategicznych, analiza otoczenia, analizowanie samego
przedsigbiorstwa oraz dopasowanie przedsigbiorstwa i jego otoczenia.

Cele strategiczne ustalane sa na najwyzszym szczeblu w przedsigbiorstwie.
W hierarchii celow w nastgpnej kolejnosci okreslane sa cele nizszego rzedu, na
przykliad: wzrost sprzedazy, zwigkszenie udzialu na rynkach, redukcja kosztow.
Nalezy przy tym zauwazy¢, ze przy okreslaniu celow nizszego rzedu nie chodzi
o wskazanie $rodkéw realizacji celow podstawowych. Idzie raczej o swego
rodzaju transformacije celow wyzszego rzedu.

2% Por. tamze, s. 2-3.
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Cele wyznaczane przez kierownictwo przedsigbiorstwa powinny charak-
teryzowaé si¢ precyzja i odpowiada¢ na nastgpujace pytania:
1) co ma by¢ osiagnigte?

2) ile nalezy osiagnac?
3) kiedy ma by¢ osiagnigte?
4) gdzie ma by¢ osiagnigte?

Cele wymagaja kwantyfikacji, czyli podania okreslajacych je miernikow. Dla
przyktadu: wynik finansowy czy tez poziom kosztéw przedsigbiorstwa mozna
mierzy¢ wartosciowo, natomiast wzrost sprzedazy i udzial w rynku — w procen-
tach. Miernikiem usatysfakcjonowania klienta moze by¢ za$§ stosunek sumy
korzysci dostarczanych klientom wraz z oferowanym produktem do jego ceny.
Jezeli przyjmiemy, ze rynek ksztaltuje ceny, to z punktu widzenia przedsigbior-
stwa lepszym odniesieniem dla korzysci dostarczanych klientom sg koszty.

Po ustaleniu celéw strategicznych, przedsigbiorstwo zwykle dokonuje ana-
lizy otoczenia. Nie wdajac si¢ tutaj w szczegélowe dyskusje nad analiza oto-
czenia, ktora stanowi istotny fragment samej analizy strategicznej, stwierdzic
nalezy, ze w jej ramach okre§lane sa szanse oraz zagrozenia, jakie moze napot-
ka¢ przedsigbiorstwo w trakcie realizacji strategii. Przeprowadzenie analizy
otoczenia wymaga od przedsiebiorstwa gromadzenia duzej masy informacii
zarébwno o makrootoczeniu, jak i otoczeniu konkurencyjnym.

Nastepnie niezbedna do sformulowania strategii jest analiza samego przed-
siebiorstwa, polegajaca na doktadnej diagnozie podstawowych zasobow przed-
siebiorstwa, czyli zasobow ludzkich, rzeczowych, finansowych oraz informa-
cyjnych. Bardzo czesto w literaturze przedmiotu analiza przedsigbiorstwa jest
kojarzona wylacznie z analiza mocnych i slabych stron przedsigbiorstwa.

W zarzadzaniu strategicznym ustalone przez naczelne kierownictwo cele
strategiczne oraz wyniki przeprowadzonej nastgpnie analizy otoczenia i samego
przedsigbiorstwa znajduja swoje odbicie w formie zadad dla poszczegoblnych
komorek funkcjonalnych przedsigbiorstwa, ktore musza prawidlowo ukierun-
kowaé codzienne dzialania. Przykiadami takich zadan sa: zmniejszenie kosz-
tow, podwyzszenie jakosci, skrocenie czasu przetwarzania. Zadania wyznaczo-
ne dla kazdej komorki funkcjonalnej wymagaja kwantyfikacji, aby mogly byc
okreslone, a nastepnie wykonane. Prowadzi to do powstania swego rodzaju
piramidy celéw i miernikow ich realizacji, ktora zaprezentowano na schema-
gle 3

Jak pokazano na schemacie 3, cele przedsigbiorstwa stanowia podstawe do
ustalania zadan przez naczelne kierownictwo dla poszczegélnych komorek
przedsigbiorstwa, dzialajacych w ramach okreslonych funkcji przedsigbior-
stwa. Zadania te podzieli¢ mozna na dwie grupy:

1) zadania rynkowe,
2) zadania finansowe.
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Cele

rynkowe | finansowe

efektywnose
wykorzystania
majgtku

satysfakcja | elastycznosc
klienta dzialania

Schemat 3. Piramida celow i miernikow
w zarzadzaniu strategicznym
Z 1 6dto: Opracowanie wlasne.

Zadania rynkowe i finansowe moga ulec dalszemu uszczegdlowieniu,. co
prowadzi do bardziej precyzyjnego ich okreslenia, czyli pokazania, Ze dotycza
przede wszystkim satysfakcji klienta, elastycznosci w dzialaniu oraz efektywno-
Sci tegoz dzialania. Wykonanie zadan rynkowych przedsiebiorstwa jest uzalez-
nione od stopnia spelnienia oczekiwan klientow oraz elastycznosci dzialania.
Z kolei osiagane wyniki w nastgpstwie realizacji zadan finansowych uwarun-
kowane sa stopniem efektywnosci gospodarowania oraz ponownie wymienio-
nej juz wezesniej elastycznosci dzialania.

Satysfakcja klientow oznacza, w jakim stopniu zostaly spelnione ich oczeki-
wania. Jezeli produkty zostana wyposazone w walory zaspokajajace ich potrze-
by, to mozna spodziewac si¢ wzrostu sprzedazy.

Elastyczno$¢ dzialania polega na zdolnosci przedsigbiorstwa do szybkiej
i trafnej reakcji na zmiany i zaklocenia zar6wno wewnatrz przedsigbiorstwa, jak
i w jego otoczeniu. W praktyce elastyczno$¢ oznacza mozliwosé szybkie;
i efektywnej realokacji zasobow przedsigbiorstwa z jednego rodzaju dziatalnosci
do drugiej; w celu zaspokojenia biezacych oczekiwan klientow.

Stopien efektywnosci gospodarowania czynnikami produkcji oznacza jak
zarzadzane sa zasoby przedsigbiorstwa, aby osiagnac jak najwicksze efekty
z poniesionych nakladéw. Przykladowo: w przedsigbiorstwie mozna zwigkszy¢
wydajno$¢ czynnikéw produkcji skracajac czas procesu przetwarzania, co z ko-
lei moze przyczynic si¢ do redukcji kosztow.

Jak juz sygnalizowano, wprowadzenie w przedsigbiorstwie idei zarzadzania
strategicznego powoduje okreslone konsekwencje organizacyjne zaré6wno na
poziomie zarzadzania strategicznego, jak i obszaréw funkcjonalnych przedsie-
biorstwa. Chodzi tutaj gléwnie o takie konsekwencje, jak:



88 Cezary Kochalski

1) koniecznoé¢ koordynacji wszystkich ogniw produkcji i obrotu,

2) wzrost zapotrzebowania na przetworzong informacie,

3) zmiana roli funkcji i czynno§ci wykonywanych dotychczas w przedsigbior-
stwie.

W realizacji strategii przedsigbiorstwa szczegélna rola przypada komorkom
znajdujacym si¢ w bezpo$rednim kontakcie z klientem, ktére albo zamieniaja
koszty przedsiebiorstwa na dobre wyniki, albo wspomagaja konkurencje, od-
straszajac klientow od swoich produktéw. Graficzna ilustracja przedstawio-
nej sytuacji jest schemat 4.

oczekiwania klientow

€
maks. maks.
jakosé / warunki dostaw
S AR T DILEEE S /
LT e
zaopatrzenie » produkeja sprzedaz BN AL
klient

ks ARt Tt et T TR

koszty czas przetwarzania
\inin % \m in.

Schemat 4. Struktura organizacyjna w zarzadzaniu strategicznym
Z r 6 d t 0: Opracowanie wiasne.

Przyjecie przez przedsigbiorstwo koncepcji zarzadzania strategicznego ozna-
cza, ze cele przedsiebiorstwa beda osiagane przez spelnianie oczekiwan klien-
téw, co w konsekwencji powinno tworzy¢ warunki dla uzyskiwania zamierzo-
nych wynikow finansowych. Warunkami realizacji tych celow przedsigbiorstwa
sa dzialania zmierzajace do:

1) $ledzenia aktualnych oraz przewidywanych potrzeb potencjalnych klientow,

2) biezacego rozpoznawania obecnych oraz prawdopodobnych dzialan kon-
kurentow,

3) skutecznego komunikowania si¢ z otoczeniem,

4) oddzialywania na potencjalnych nabywcow w celu wywolania pozadanych
zachowar.

Z powyzszego wynika, ze w zarzadzaniu strategicznym przedsigbiorstwo
powinno szczegblna role przydzieli¢ elementom zarzadzania marketingowego
oraz zarzadzania finansowego. Wprowadzanie do zarzadzania strategicznego
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elementow zarzadzania marketingowego oraz finansowego wytycza nowe za-
dania dla poszczegélnych etapow tegoz zarzadzania, a w szczegolnosci — dla
analizy strategicznej.

Uwagi koncowe

Przedsigbiorstwo dzialajace w gospodarce rynkowej i chcace umocni¢ swoja
pozycje konkurencyjng powinno byc zarzadzane strategicznie. W gospodarce
polskiej taki sposob zarzadzania jest nowoscia. Dawne warunki ustrojowe oraz
planowy system zarzadzania nie sprzyjaly nawet poznaniu jego zasad, a juz
wykluczaly stosowanie go w praktyce. Zarzadzanie strategiczne to takie za-
rzadzenie, ktore opiera si¢ na wypracowanej przez przedsigbiorstwo strategii.
Wypracowanie strategii przedsigbiorstwa nastgpuje po uprzednim przeprowa-
dzeniu analizy strategicznej, po ktorej nastgpuje formulowanie strategii oraz
jej realizacja. Mozna zatem uznaé, ze zarzadzanie strategiczne jest procesem
sktadajacym si¢ z trzech etapow: analizy, formowania oraz realizacji strategii.
Zmiany zachodzace w otoczeniu przedsigbiorstwa wymuszaja na przedsigbior-
stwach konieczno$¢ zainteresowania si¢ idea zarzadzania strategicznego, ktore
rozwijalo si¢ wieloetapowo. O prawdziwym zainteresowaniu zarzadzaniem stra-
tegicznym mozemy dopiero mowic od poczatku lat dziewigcdziesiatych. Wpro-
wadzenie w przedsigbiorstwie zarzadzania strategicznego angazuje wszystkie
komorki przedsigbiorstwa, wyodrgbnione na roznych szczeblach jego struktury
organizacyjnej, do realizacji postawionych zadan rynkowych i finansowych,
ktore polegaja na spelnieniu oczekiwan odbiorcow wyrobow oraz osigganiu
zamierzonych wynikow finansowych.
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Determinanty wyboru strategii
zarzadzania przedsigbiorstwem

Streszezenie. Istnieje wiele roznych strategii zarzqdzania przedsiebiorstwem,
a ponizsza praca ma na celu ich uporzqdkowanie wedlug kryterium hierarchicznego.
Wedlug tego kryterium wyrdznia sig strategie poziomu korporacji, ustalane przez
Jej zarzqd — tzw. strategie korporacji, strategie poziomu jednostki gospodarczej
— tzw. strategie konkurencji oraz strategie dzialdw funkcjonalnych firmy — tzw.
strategie funkcjonalne. Nastepnie omawiane sq glowne alternatywy wyboru stra-
tegii korporacji i konkurencji oraz krotko scharakteryzowane strategie funkcjo-
nalne przedsigbiorstwa.

W obecnych czasach globalizacji, gdy konkurencja migdzy przedsigbior-
stwami staje si¢ coraz bardziej intensywna, przedsigbiorstwo jest zmuszone do
$wiadomego obrania kierunku w swoim zachowaniu rynkowym. Samo do-
stosowywanie si¢ do potrzeb rynkowych nie jest juz wystarczajace, istnieje
potrzeba §wiadomego zarzadzania przedsigbiorstwem, swiadomego udzielenia
przez kierownictwo odpowiedzi na pytanie: jaka pozycj¢ rynkowa przedsie-
biorstwo chee zaja¢ w ramach swojej branzy. Lacznikiem pomiedzy obecna
sytuacja rynkowa przedsigbiorstwa a pozadana przez nie pozycja rynkowa sa
strategie. Strategia jest zatem dlugoterminowym planem prowadzacym orga-
nizacj¢ do jej wytyczonego celu. Istnieje wiele roznych strategii zarzadzania
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przedsigbiorstwem, a niniejsza praca ma na celu uporzadkowanie tych strategii

wedlug kryterium hierarchicznego?, ktére wyr6znia:

1) strategie poziomu korporacji, na ktérym zarzad kieruje ogolna strategia calej
organizacji — tzw. strategia korporacji,

2) strategie poziomu jednostki gospodarczej — tzw. strategie konkurencji? oraz

3) strategie dzialéw funkcjonalnych firmy — tzw. strategie funkcjonalne,

a nastepnie omowienie glownych alternatyw wyboru strategii korporacji i kon-

kurencji oraz krotkie scharakteryzowanie strategii funkcjonalnych przedsie-

biorstwa.

1. Wizja, misja, cele i kompetencje firmy

Kazda organizacja jest organizmem zywym. Podobnie jak kazdy czlowiek,
ma ona swoje wizje i cele do ktorych dazy. Tworzy swoja misj¢ oraz strategie,
ktére pozwola jej te misje urzeczywistni¢. Elementy te sa bardzo wazne dla
kazdej organizacji, gdyz okreSlaja jej tozsamos¢ i nadaja jej ogolny kierunek
dziatalnoéci. Warto si¢ im przyjrzeé blizej podczas omawiania strategii firm,
poniewaz elementy te sa ustalane na poczatku, a dopiero potem tworzone s
i dopasowywane strategie, dla ktorych misja, wizja i cele stanowia podstawe.

Wizja firmy jest wyrazista stowna prezentacja przysziosci danej organizacji,
zawierajaca z reguly motyw inspiracyjny. Okresla ogélny kierunek rozwoju
organizacji i jej dazenia, zmuszajac ja do wysilku w granicach jej mozliwosci
i zdrowego rozsadku. Misja firmy natomiast okresla rynki i produkty, bedace
polem zainteresowania danej firmy. Komunikuje ona zatem zasieg dzialania
okreslonej jednostki gospodarczej. Pojecia wizji i misji uzywane sa czgsto za-
miennie, aczkolwiek istnieje miedzy nimi roznica polegajaca na tym, ze wi-
Zja oznacza co$, do czego si¢ dazy, podczas gdy misja jest czyms, co nalezy
osiaggnac?.

Po okreéleniu wizji i misji firmy wyznacza si¢ cele glowne firmy i jej kom-
petencje. Cel jest to planowany poziom wyniku okreslonej dzialalnosci, usta-
lony przed rozpoczeciem pracy*. Cele glowne firmy okreslaja zatem docelowe

1 K. Przybytowski, S. W. Hartley, R. A. Kerin, W. Rudelius, Marketing — pierwsza polska edy-
cja, Warszawa 1998, s. 30-32.

2 Termin jednostki gospodarczej odnosi sig do organizacji sprzedajgcej zestaw powiazanych ze
soba produktéw &cisle okreslonej grupie klientow. Poziom jednostki gospodarczej jest to poziom,
na ktérym érednia kadra kierownicza ustala kierunek dzialania w zakresie produktow 1 rynkow,
ktorymi sie zajmuje. Kierunek strategiczny jest bardziej sprecyzowany na poziomie jednostki go-
spodarczej niz na poziomie firmy. W przypadku mniej zlozonych firm, o jednym gtéwnym profilu
dziatalnoéci, poziom firmy i poziom jednostki gospodarczej moga byc potaczone.

3 K. Przybylowski, S. W. Hartley, R. A. Kerin, W. Rudelius, Marketing, s. 32-44.

4 J. M. Ivancevich, P. Lorenz, S. J. Skinner, P. B. Crosby, Management: Quality and Compe-
titiveness, New York 1994, s. 176, 621.
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wyniki strategiczne, ktore musi osiagna¢ cala organizacja, realizujac swoja wi-
zje. Cele sa wigc wyznacznikiem strategicznego kierunku rozwoju firmy. Istnieje
wiele rodzajow celéow, do ktorych moga dazy¢ przedsigbiorstwa, przy czym
kazdy z nich ma swoje mocne i slabe strony. Przykladowymi celami moga by¢:
zysk, przychoéd ze sprzedazy, udzial w rynku, sprzedaz jednostkowa, jakosSé,
dobro pracownikéw czy odpowiedzialno$¢ spoleczna. Kompetencje jednostki
gospodarczej wyznaczaja natomiast §rodki do osiagnigcia sukcesu w zakresie
personelu i innych zasobow lub dzialéw funkcjonalnych. Kompetencje te
powinny by¢ na tyle jasno sprecyzowane, by moc zapewni¢ przewage konku-
rencyjna, wynikajaca z wykorzystania wlasnych specyficznych atutow, ktore
moga stanowi¢ jakos¢, czas lub innowacja®.

2. Analiza SWOT?*

Gdy misja, wizja i cele firmy zostaly juz sformulowane, najwyzsza kadra
kierownicza moze rozpocza¢ formulowanie strategii. Etap ten powinien by¢
jednak poprzedzony analiza obecnej sytuacji przedsigbiorstwa, czyli procesem
szukania strategicznego dopasowania pomigdzy zewngtrznymi szansami i jego
wewnetrznymi mocnymi stronami, przy rownoczesnym uwzglednieniu zewngtrz-
nych zagrozen i wewnetrznych stabych stron. Analiza SWOT jest pojeciem
uzywanym do opisywania poszczegélnych mocnych i stabych stron, szans
i zagrozen, ktore sa strategicznymi czynnikami dla okreslonej organizacji.
Rezultatem analizy SWOT powinny by¢ zidentyfikowane, wyrdzniajace or-
ganizacje umiejetnosci i wiedza, czyli szczegolne kompetencje, umiejgtnosci,
wiedza i zasoby, ktore dana firma posiada. Wynik takiej analizy postuzy do
sformutowania strategii, ktora okresli sposob, w jaki szczegélne kompetencie,
umiejetnosci, wiedza i zasoby przedsigbiorstwa powinny by¢ wykorzystywane,
aby osiagnac wytyczone przez organizacj¢ cele.

3. Strategie korporacji’

Najwyzej usytuowana w hierarchii przedsigbiorstwa jest strategia korporacji.
Okresla ona orientacje firmy odno$nie do wzrostu oraz branz i rynkow, na

5 R. A. Kerin, R. A. Peterson, Strategic Marketing Problems: Cases and Comments, New York
1995, 5. 2-3 oraz D. F. Abell, Defining the Business, New York 1980, s. 18.

6J. A.F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert, Kierowanie, Warszawa 1997, s. 322-328; Podstawy
organizacji i zarzqdzania, red. K. Krzakiewicz, Poznan 1994, s. 73-106.

7 Powyzsze trzy rodzaje strategii, z podstrategiami wiacznie, zostaty m.in. scharakteryzowane
w: H. Mintzberg, J. B. Quinn, The Strategy Process, New York 1996.
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ktérych ma zamiar konkurowa¢. Moze ona jednak réwniez zawieraC decyzje

dotyczace przeptywow finansowych i innych zasobéw pomiedzy liniami produk-

cyjnymi i oddziatami firmy. Poza tym strategia korporacji:

a) jest punktem odniesienia dla decyzji dotyczacych poszczegolnych dziatalnosci
firmy, ktorymi firma si¢ zajmuje lub ktorymi powinna si¢ zajac,

b) reguluje przeptyw jej finansowych i innych zasobow miedzy dzialami
i jednostkami gospodarczymi,

¢) odzwierciedla stosunek korporagji do kluczowych grup w jej srodowisku.
Decyzje zawarte w strategii korporacji sa bardzo wazne dla przysztosci firmy

i sa podejmowane przez najwyisza kadre kierownicza. Kazda firma, od naj-

mniejszej do najwigkszej, powinna podczas formutowania strategii korporacji

znalezé odpowiedz na ponizsze pytania:

1. Czy powinnismy ekspandowaé, wycofywa¢ si¢, czy tez kontynuowac dzia-
lalnos¢ bez zmian?

2. Powinniémy skoncentrowa¢ dziatalno§¢ w branzy w ktorej jesteSmy juz obec-
ni, czy powinnismy dywersyfikowa¢ dzialalno§¢ w innym kierunku?

3. Jezeli checemy rozwija¢ si¢ i ekspandowaé, to czy powinniSmy zrobi¢ to
poprzez wewnetrzny rozwdj, czy poprzez zewngtrzne akwizycje, fuzje, czy
tez joint-ventures?

Odpowiedzi na te pytania, aby dostarczaly pelnowarto$ciowych informacji
dla procesu formutowania strategii, powinny by¢ oparte na analizie strategicz-
nych czynnikéw w ramach $rodowiska wewnetrznego i zewngtrznego firmy.
Sformulowana strategia korporacji moze bazowa¢ na trzech ogdlnych orien-
tacjach:

1) wzrostu — ekspansji dzialalnosci firmy,

2) stabilizacji — kontynuowania dzialalnosci firmy bez zmian,

3) wycofywania si¢ — stopniowym zmniejszaniu dzialalnosci firmy.

W ramach tych trzech strategii wystepuje jeszcze wiele podstrategii, ktore
zostana opisane ponizej.

2.1. Strategie wzrostu

Chyba najczgéciej obieranymi strategiami korporacji sa strategie osiagnigcia
wzrostu sprzedazy, aktywow, zyskow lub jakiej$ kombinacji migdzy nimi.
Przedsiebiorstwa, ktore dzialaja w dynamicznych $rodowiskach musza rosnac,
aby przezy¢. Staly wzrost oznacza wzrost sprzedazy i szans¢ wykorzystania
krzywej doswiadczenia® w redukowaniu kosztow jednostkowych i zwiekszenie
przez to zyskow. Te redukcje kosztow staja si¢ bardzo wazne, jezeli branza kor-
poracji wzrasta szybko i konkurenci wdaja si¢ w wojny cenowe w celu zwigk-

8 P, A. Samuelson, W. D. Nordhaus, Ekonomia, t. 1, Warszawa 1996, s. 605.
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szenia udzialow rynkowych. Przedsigbiorstwa, ktore nie osiagnely korzysci ska-

li moga stana¢ w obliczu duzych strat, chyba ze znajda i wypelnia mala, ale

zyskowna nisz¢ rynkowa, gdzie specjalne cechy charakterystyczne produktow

lub ustug zostana skompensowane wyzszymi cenami. Strategia wzrostu jest
rowniez strategia bardzo ngcaca z dwoch kolejnych powodow:

1) rosnaca firma moze zatuszowa¢ pomylki, braki wydajnosci duzo latwiej niz
firma o innej strategii,

2) rosnaca firma moze zaoferowac wigcej perspektyw awansu, promocji i inte-
resujacej pracy i w ten sposob przyciagna¢ lepszych pracownikow; poza tym
rosngce firmy z reguly staja si¢ duze i jest je trudniej wykupi¢ niz male, co
sprawia, ze miejsce pracy jest tam na dodatek bardziej bezpieczne.

Sa dwie podstawowe strategie wzrostu: koncentracji na biezacej linii pro-
duktéw w branzy oraz dywersyfikacji w inne linie produktéw i w inne branze.

2.1.1. Strategie koncentracji

Strategia koncentracji jest uzasadniona, jezeli paleta produktéw firmy wy-
kazuje rzeczywisty potencjal wzrostu. Mozna wyr6zni¢ dwie strategie koncen-
tracji: pionowa i poziomg.

W pionowej koncentracji wzrost moze zosta¢ osiagniety poprzez przejecie
funkcji wezesniej dostarczanych przez dostawce (integracja w tyl) lub dystry-
butora (integracja w przod). Jest to strategia pasujaca do firmy posiadajacej
mocna pozycj¢ konkurencyjna w bardzo atrakcyjnej branzy. Zachowujac,
a nawet poprawiajac swoja pozycj¢ konkurencyjna poprzez integracie w tyl,
firma moze minimalizowa¢ koszty nabycia zasobow i braki wydajnosci opera-
cyjnej, a jednoczesnie uzyskac wiecej kontroli nad jakoscia. Integracje w przod
umozliwia z kolei kontrola kanalow dystrybucji. W efekcie firma buduje wy-
rozniajace ja kompetencje, zwigkszajac swoja przewage konkurencyjna. Pio-
nowa integracja moze byc osiagnigta wewnetrznie lub zewnetrznie. Chociaz
zwykle integracja w ty! jest bardziej zyskowna od integracji w przod, moze ona
zmniejszy¢ elastyczno$¢ firmy poprzez nabycie drogich aktywow, ktore w ra-
zie potrzeby moga by¢ trudne do sprzedania. Moze to wigc stworzy¢ bariere
wyjscia z danej branzy dla korporacji. Dlatego ostatnie trendy wskazuja raczej
na zawieranie kontraktow na dostarczenie okreSlonych funkcji z zewnatrz
(outsourcing), czgsto w ramach aliansow strategicznych.

W poziomej integracji wzrost moze byé osiagniety poprzez ekspansje
z produktami firmy na nowe terytoria geograficzne oraz poprzez zwigkszanie
asortymentu produktéw lub ustug na rynku, na ktérym firma znajduje si¢
obecnie. Firma moze naby¢ udzialy rynkowe, urzadzenia produkcyjne, kana-
y dystrybucji lub tez specjalistyczna technologi¢ poprzez wewngtrzny rozwoj
lub poprzez zewnetrzne akwizycje, czy tez joint-ventures z innymi firmami
w branzy.
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2.1.2. Strategie dywersyfikacji

Strategie dywersyfikacji sa wybierane, gdy obecna paleta produktow nie ma
duzego potencjatu wzrostu i kadra kierownicza decyduje si¢ na poszerzenie
dzialalnoéci przedsigbiorstwa o inne branze. Wyrdznia si¢ dwie podstawowe
strategie dywersyfikacji: koncentryczna i rownolegla.

Wybranie strategii koncentrycznej moze by¢ odpowiednim rozwigzaniem,
kiedy firma ma silna pozycj¢ konkurencyjna, ale atrakcyjno$¢ branzy jest mata.
Skupiajac si¢ na tych cechach charakterystycznych, ktore stworzyly w firmie
unikatowe kompetencje, przedsigbiorstwo wykorzystuje te najmocniejsze stro-
ny jako $rodek dywersyfikacji do branzy zwiazanej z branza obecng. Stara si¢
zabezpieczy¢ strategiczne dopasowanie w nowej branzy, gdzie moze wykorzystac
swoja wiedze o produkcie, mozliwosciach produkcyjnych i swoje umiejetnosci
marketingowe, ktore efektywnie wykorzystuje w swej branzy pierwotnej. Czg-
sto przedsigbiorstwa przy dywersyfikacji staraja si¢ osiagna¢ pewien rodzaj
synergii. Punktem synergii migdzy stara a nowa branza moze byc na przyklad:
podobna technologia, dystrybucja, kierownicze umiejetnosci lub podobienstwa
produktow. Firma moze dywersyfikowaé koncentrycznie wewngtrznie lub ze-
wnetrznie.

Gdy kadra kierownicza zdecyduje, ze obecna branza jest nieatrakcyjna, i Ze
przedsigbiorstwo nie posiada wyrozniajacych umiejetnosci i wiedzy, ktora moz-
na by latwo przetransferowa¢ do podobnych pod wzgledem technologicznym
lub innym produktéow lub uslug w innej branzy, istnieje duze prawdopodo-
biefistwo, ze zostanie wybrana strategia dywersyfikacji réwnoleglej, czyli przej-
écia do branzy nie zwiazanej z branza obecna. W tej strategii nacisk polozony
jest raczej na aspekty finansowe, niz na synergi¢ produktowo-rynkowa spoty-
kana w strategii koncentrycznej.

2.1.3. Strategie wzrostu zewnetrznego

Przedsiebiorstwa wzrastaja wewnetrznie lub zewnetrznie. Zewnetrzny wzrost
moze sie odbywaé w rézny sposob, na przykiad: poprzez fuzje, akwizycje czy
joint-ventures. Fuzja jest to transakcja pomiedzy dwoma lub wiecej korpora-
cjami, w ktorej zostaje dokonana wymiana udzialdow lub akciji, ale wskutek tego
tylko jedna korporacja przezywa. Fuzje dokonuja si¢ przewaznie pomigdzy
korporacjami o podobnych rozmiarach i przewaznie s3 ,,przyjazne”.

Akwizycja jest nabyciem przedsigbiorstwa, ktore zostaje calkowicie zaabsor-
bowane jako filia lub jednostka gospodarcza nabywajacej korporacji. Akwizy-
cje zazwyczaj dokonuja si¢ pomigdzy przedsigbiorstwami o roznych rozmiarach
i moga by¢ albo przyjacielskie, albo wrogie. Przy wrogich akwizycjach, czgsto
nazywanymi przejeciami, nabywajaca firma ignoruje najwyzsza kadre kie-
rownicza firmy nabywanej i po prostu rozpoczyna wykupywac jej udziaty lub
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akcje, dopoki nie zdobedzie pakietu kontrolnego akcji lub udziatéw dajacych
peina kontrol¢ nad nabywana firma. Przedsigbiorstwo nabywane natomiast
rozpoczyna manewry defensywne, takie jak wykupywanie swoich wlasnych ak-
cji lub udzialow, badz tez inicjujac postepowanie w urzedzie antymonopolo-
wym przeciwko firmie usitujacej dokonaé wrogiego przejecia. Usituje tym sa-
mym uniemozliwi¢ dokonanie przejecia, czy tez szuka partnera do fuzji, czesto
zZwanego ,,biatym rycerzem”,

Joint-ventures jest to wspolne przedsigwziecie gospodarcze, podejmowane
w celach strategicznych przez dwie lub wigcej niezaleznych organizacji. Zostaje
wtedy najczeéciej stworzona niezalezna jednostka gospodarcza posiadajaca
wlasna autonomie, ktorej wlasnos¢, operacyjne odpowiedzialnoéci, ryzyko
finansowe i nagrody z niego plynace zostaja podzielone migdzy partnerow.
Joint-ventures dochodza do skutku, poniewaz korporacje nie chca lub ze
wzgledow prawnych nie moga dokonaé fuzji. Stwarzaja one mozliwosé przej-
sciowego polgczenia roznych sit, aby uzyskac cel przysparzajacy korzysci
wszystkim partnerom.

Podobne strategie wzrostu sa stosowane przy ekspansiji za granice. Joint-
-ventures sa na przyklad bardzo popularne, gdy kraje wspolpracujace ograni-
czaja wlasno§¢ zagranicznych podmiotéw. Korporacja moze wtedy wejsé do
innego kraju z mniejszym ryzykiem. Licencjonowanie jest takze dobra metoda
zasygnalizowania swojej obecnosci na arenie migdzynarodowej. W umowie
licencyjnej licencjodawca przenosi na znajdujacego si¢ w innym kraju licencjo-
biorcg prawo do produkeii i/lub sprzedazy okreslonych przez licencje dobr,
za co licencjobiorca uiszcza licencjodawcy okreslona oplate. Jest to szczegdlnie
dobra strategia, gdy marka produktu jest dobrze znana, a firma nie ma pienig-
dzy na sfinansowanie bezposredniego wejicia na poszczegolne rynki zagra-
niczne. Nastgpnym sposobem ekspansji moze by¢ dzielenie produkcji, ktore
wykorzystuje polaczenie istniejacej nowoczesnej technologii w rozwinigtych
krajach i taniej sily roboczej w krajach rozwijajacych sie. Pozwala bowiem na
osiagnigcie znacznie nizszych kosztow i wzmocnienie swojej pozycji konkuren-
cyjnej.

2.2. Strategie stabilizacji

Korporacja moze wybraé stabilizacje zamiast wzrostu poprzez kontynuowa-
nie swojej dzialalno$ci bez zadnych znacznych zmian. Stosowanie strategii
stabilizacji moze by¢ strategia przynoszaca sukces, gdy firma znajduje sie
w relatywnie przewidywalnej branzy. Strategie stabilizacji moga przynie$é du-
zy sukces w krotkim terminie, ale moga by¢ niebezpieczne, jezeli §4 stosowane
zbyt diugo. Do jednych z bardziej popularnych strategii tego typu nalezy stra-
tegia: przerwy, ostroznego postgpowania, braku zmian i zysku.
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2.2.1. Strategia przerwy

Strategia przerwy jest w praktyce wzigciem chwilowo ,,urlopu”, aby od-
poczaé, zanim zacznie si¢ kontynuowa¢ strategi¢ wzrostu lub wycofywania sig.
Moze byé to bardzo pomocna strategia przejsciowa, pozwalajaca firmie skon-
solidowaé swoje zasoby po przedluzonym okresie wzrostu w branzy, ktora
obecnie staje w obliczu niepewnej przysztosci.

2.2.2. Strategia ostroznego postepowania

Strategia ostroznego postgpowania jest bardzo wolna i przemyslana proba
stopniowych ulepszen. Jest to strategia odpowiednia, gdy konkurencyjne
§rodowisko jest postrzegane jako bardzo zmienne i nie dajace si¢ przewidziec.
Dlatego tez kadra kierownicza nie moze robi¢ naglych ruchéw lub brac na sie-
bie nieuzasadnione ryzyko inwestowania lub wycofywania si¢ z branzy.

2.2.3. Strategia braku zmian

Strategia braku zmian jest decyzja polegajaca na kontynuowaniu obecnych
operacji i polityk w czasie najblizszej dajacej si¢ przewidzie¢ przyszioSci.
Osiagnigcie sukcesu w tej strategii polega na nierobieniu zadnych istotnych
zmian w sytuacji korporacji. Relatywna stabilnos¢, stworzona przez skromna
pozycje konkurencyjna w branzy stojacej w obliczu braku lub malego wzrostu,
zacheca korporacje do kontynuowania swojego kierunku i robienia tylko drob-
nych zmian zwiazanych z inflacja w ogolnych celach dotyczacych sprzedazy
i zysku. Przedsigbiorstwo staje w obliczu braku oczywistej szansy lub zagrozenia
i nie posiada znaczacych mocnych i stabych stron. Prawdopodobnie tylko
niewielu agresywnych konkurentow wejdzie do takiej branzy. Korporacja zna-
lazta najprawdopodobniej relatywnie zyskowna nisz¢ dla swoich produktow
i dopoki nie zajdzie jaka$ istotna zmiana w branzy, kadra kierownicza bedzie
stosowala strategie braku zmian, w ktorej oczekuje si¢, Ze przyszlos¢ bedzie
przedluzeniem terazniejszosci.

2.2.4. Strategia zyskn

Strategia zysku jest decyzja polegajaca na braku reakcji wobec pogarszajacej
si¢ sytuacji rynkowej, a jednoczesnie na postgpowaniu w taki sposob, jakby
problemy przedsigbiorstwa byly tylko przejsciowe. Strategia ta jest proba
sztucznego wsparcia zysku, w czasie gdy sprzedaz spada. Odbywa si¢ to poprzez
zmniejszenie inwestycji i krotkoterminowych wydatkow. Zamiast oglaszaé nie-
korzystna sytuacj¢ akcjonariuszom, kadra kierownicza moze wybrac tg stra-
tegie. Oskarzajac wrogie $rodowisko (nieetyczni konkurenci, ostatnie nieko-
rzystne dla gospodarki decyzje rzadu) za problemy firmy, kadra kierownicza
bedzie odktada¢ inwestycje i/lub obcina¢ wydatki na takie cele, jak B&R czy
reklama, aby w tym niekorzystnym okresie utrzymac zyski na stalym pozio-
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mie. Moze nawet zosta¢ sprzedana jedna z palet produktéw dla otrzymania
gotowki. Oczywiscie strategia zysku jest uzyteczna tylko dla wspomozenia
przedsigbiorstwa w wydostaniu si¢ z chwilowych trudnoéci i nie mogze byc¢
stosowana dhugo.

2.3. Strategie wycofywania sie

Kadra kierownicza moze stosowaé strategie wycofywania sie, gdy przedsig-
biorstwo ma slaba pozycje konkurencyjna w kilku lub wszystkich liniach
produktéw, co powoduje niska sprzedaz, i gdy zyski staja si¢ stratami. Strate-
gie te powoduja wywieranie duzej presji na poprawe wynikow firmy. Probujac
wyeliminowac stabe strony przedsigbiorstwa, ktore przesadzaja o jego zlej po-
zycji, kadra kierownicza moze wybrac jedna z nastepujacych strategii: zwrotu,
stuzebnej firmy, wyprzedazy, bankructwa czy tez likwidacji.

2.3.1. Strategia zwrotu

Strategia zwrotu kladzie nacisk na zwigkszenie wydajnosci operacyjnej
i prawdopodobnie jest najbardziej stosowna, gdy problemy firmy sg Znaczne,
ale stan jej nie jest jeszcze krytyczny. Strategia ta ma dwie fazy i podobna jest
do diety odchudzajacej. Pierwsza faza polega na szybkim zahamowaniu »tycia”
poprzez ogblne znaczne cigcia w rozmiarach i kosztach. Druga faza jest to
wprowadzenie w zycie programu stabilizacji juz ,,chudszej” organizacji. Kadra
kierownicza tworzy plan zmniejszenia kosztéw statych i uzasadnia koszty
dzialéw funkcjonalnych. Jest to decydujacy czas dla korporacji. Jezeli druga
faza, konsolidacji, nie jest przeprowadzona w poprawny sposéb, wielu najlep-
szych pracownikéw bedzie musiato odejsé. Jezeli jednak wszyscy pracownicy
beda zacheceni do wspéltpracy i beda wspolpracowaé w , leczeniu® organizacji,
to przedsigbiorstwo jest w stanie wydostac si¢ z tej przejsciowej zapasci jako
mocniejsze i lepiej zorganizowane. Polepszylo ono bowiem swoja pozycje
konkurencyjna i jest w stanie teraz ekspandowaé ze swoja dziatalnoscia go-
spodarcza.

2.3.2. Strategia sluzebnej firmy

Strategia ta oddaje niezalezno$é w zamian za bezpieczenstwo. Przedsiebior-
stwo, ktore ma staba pozycje konkurencyjna moze nie by¢ w stanie zaangazo-
wac si¢ w strategie zwrotu. Poza tym branza moze nie byé odpowiednio
atrakcyjna, aby usprawiedliwi¢ taki wysilek kadry kierowniczej badz inwes-
toréw. Pomimo to, jezeli firma nie podejmie jakich$ krokéw, to sprzedaz be-
dzie spadaé dalej, a straty beda wzrastaé. Kierownictwo usilnie szuka wiec
»aniola”, oferujac bycie stuzebng firma dla jednego z wigkszych klientow
»aniola”, tak azeby zagwarantowaé sobie egzystencj¢ dlugoterminowym kon-
traktem. Dzigki temu firma ,,aniol’ moze zredukowac zasieg dzialad niektd-
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rych z jej dzialow funkcjonalnych, na przykiad marketingu, i zmniejszy¢ przez to
koszty, a stuzebna firma zyskuje pewno$¢ sprzedazy i produkeji w zamian za
pozostanie w mocnej zaleznosci od firmy ,,aniofa™.

2.3.3. Strategia wyprzedazy

Gdy korporacja ma bardzo staba pozycje konkurencyjna i nie jest w stanie
pombc sobie samej, ani nie umie znalez¢ firmy ,,aniofa”, aby by¢ dla niej firma
stuzebna, kierownictwo moze nie mie¢ wyjécia i sprzedac firme oraz wycofac
sie z branzy calkowicie. Jezeli korporacja prowadzi swoja dzialalno$é w roz-
nych branzach i zdecyduje si¢ na sprzedaz swojej najstabszej jednostki gospo-
darczej, to jest to nazywane deinwestowaniem. Strategia ta ma sens, gdy
kierownictwo wciaz moze otrzymaé dobra cen¢ za udzialy lub akcje firmy, na
przyklad od innej korporacji ekspandujacej poprzez pozioma integracje.

2.3.4. Bankructwo

Jezeli przedsigbiorstwo znajdzie si¢ w najgorszej z mozliwych sytuacji,
z bardzo staba pozycja konkurencyjna, z brakiem widokéw na przyszlo$¢ i gdy
kierownictwo ma tylko ograniczona liczbe alternatyw i wszystkie z nich nie
nadaja si¢ do zastosowania, a nikt nie jest zainteresowany kupnem stabego
przedsigbiorstwa w nieatrakcyjnej branzy, to jedynym wyjéciem pozostaje ban-
kructwo. Bankructwo oznacza oddanie kierownictwa sadowi w zamian za ure-
gulowanie zobowiazan firmy. Najwyzsze kierownictwo ma bowiem nadzieje, ze
po wydaniu przez sad decyzji odnosnie do zobowiazan firmy, bedzie ona sil-
niejsza i bedzie w stanie rozpocza¢ konkurencj¢ w bardziej atrakcyjnej branzy.

2.3.5. Likwidacja

W przeciwienstwie do bankructwa, ktore nie pozwala firmie ,umrzec”, li-
kwidacja calkowicie koficzy dziatalno§¢ firmy. Poniewaz branza nie jest atrak-
cyjna, a firma jest za malo atrakcyjna, aby ja sprzeda¢, kierownictwo moze
zadecydowaé o zamianie tak wielu aktywow, jak to jest mozliwe, na gotowke,
ktéra nastepnie, po splaceniu wszystkich zobowiazan, jest kierowana do
udziatowcow. Zaleta tego rozwiazania w porownaniu z bankructwem jest fakt,
7e zarzad firmy, jako przedstawiciel udzialowcow, razem z najwyzszym kierow-
nictwem podejmuje decyzje sam, zamiast zwracaé si¢ do sadu, ktory moze
calkowicie zignorowa¢ interes udzialowcow.

W odpowiednim czasie najwyzsze kierownictwo musi wybraé jedna z malo
pozadanych strategii wycofywania si¢. Niestety, wielu kierownikow, z obawy,
7e moga zosta¢ bezposrednio oskarzeni o doprowadzenie do takiego stanu,
czesto nie chee przyznac, ze ich organizacja ma powazne klopoty. Nawet gdy
kadra kierownicza dostrzeze problemy, probuje przypisa¢ je przejsciowym
perturbacjom rynkowym i stosuje strategi¢ zysku, a gdy wszystko wyglada bar-
dzo #le, kierownictwo czgsto czeka wtedy na cud. Dlatego korporacja potrzebuje
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silnej rady nadzorczej, zeby pilnowaé interesu udzialowcow i zeby powiedzie¢
kadrze kierowniczej, kiedy nalezy podjac krytyczna decyzje.

3. Strategie konkurencji®

Strategia konkurencji koncentruje si¢ na polepszeniu pozycji konkuren-
cyjnej produktow lub ustug danego przedsigbiorstwa w ramach danej galezi
przemystu lub segmentu rynkowego. Strategia ta ma za zadanie okresli¢, jak
firma lub jej jednostki gospodarcze powinny konkurowa¢ na rynku. Poza
tym powinna odpowiedzie¢ na nastgpujace pytania:

1. Czy firma powinna konkurowac kosztami, czy raczej powinna roznicowac
swoje produkty lub ushugi wedlug innego kryterium, na przykiad jakoscia,
serwisem?

2. Czy firma powinna konkurowaé¢ bezposrednio z jej glownymi konkuren-
tami, aby zdoby¢ jak najwigkszy udzial w rynku, czy raczej powinna sig
skoncentrowaé na niszy rynkowej, co moze rowniez przynies¢ okreslone
zyski?

Strategia konkurencji moze by¢ strategia przywodztwa kosztowego!® lub
strategia roznicowania produktow lub ushug, badz tez kombinacja tych strate-
gii'l, Strategia przywodztwa kosztowego polega na zdolnosci firmy do zapro-
jektowania, produkowania i sprzedawania na rynku porownywalnych produk-
tow po niZszej cenie, co wynika z wigkszej od konkurentow wydajnosci. Stra-
tegia roznicowania polega na zdolnosci dostarczenia unikatowej i wysokiej war-
tosci dla kupujacego pod wzgledem lepszej jakosci produktu, jego specjalnych
cech charakterystycznych lub na przyklad lepszego serwisu posprzedazowego.
Przy formulowaniu strategii konkurencji firma musi podja¢ decyzje, czy bedzie
konkurowa¢ kosztami, czy roznicowaniem. Wybrana strategia musi wspiera¢
mocne strony firmy, aby przyczyni¢ si¢ do stworzenia przewagi konkuren-
cyjnej.

Porter.proponuje, zeby przewaga konkurencyjna firmy w danej branzy byla
okre$lona poprzez jej konkurencyjne pole dzialania, tj. szeroko$¢ rynku doce-
lowego danej firmy. To znaczy, ze zanim firma zastosuje ktora$ z wymienio-
nych wyzej strategii, musi wybra¢ zakres wariantow produktu, jakie bedzie pro-
dukowaé, kanaly dystrybucji, jakie bedzie wykorzystywaé, rodzaj kupujacych,
ktorym bedzie stuzyé, geograficzne regiony, gdzie bedzie sprzedawaé swoje

9 M. E. Porter, Competitive Strategy, New York 1980; A. M. Rugman, A. Verbeke, Generic
Strategies in Global Competition, ,,Research in Global Strategic Management™ 1993, vol. 4, s. 3-15.
10 M. E. Porter, Competitive Strategy.
11 A M. Rugman, A. Verbeke, Generic Strategies, s. 3-15.
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produkty i szereg powigzanych branz, z ktérymi takie bedzie konkurowac.
Wybor powinien uwypukla¢ unikatowe zasoby firmy. Przedsigbiorstwo moze
wybraé szeroki cel (tj. érednio masowy rynek) lub waski cel (tzn. nisz¢ rynko-
wa), Polaczenie tych dwoch typow rynkéw docelowych z dwoma strategiami
konkurencyjnosci daje cztery warianty strategii przedstawionych na ponizszym
schemacie. Gdy strategie niskich kosztow i roznicowania majg rynek docelo-
wych masowych produktow, zwane sg strategiami przywodztwa kosztowego
i roznicowania. Natomiast gdy sa skoncentrowane na niszy rynkowej, nazywa-
ne s4 strategiami koncentracji na kosztach i koncentracji na roznicowaniu,
Strategie te moga byé stosowane rowniez jednoczesnie i nazywane sg wiedy
strategiami mieszanymi'?,

Preewnga konkarencyina
niskie kosety rhrmicownnie
E
-:% ‘E roznicowanie preywidstwo Kosztowe
2 B
o
B
:
= -F_-{ koneentraca koncentracia
B -5‘ na rédmbeowaniu na koszisch
-3

Schemat, Strategie konkurencji wedlug Portera
% réd e M. E. Perter, The Competitive Advantage of Nativaz, Mew York 1990,

3.1. Strategia przywodztwa kosztowego

Jest to strategia konkurencyjna pelegajaca na osigganiu niskich kosztow
i jednoczesnym celowaniu w szeroki rynek produktow masowych. Strategia ta
wymaga ,,agresywnej konstrukeii wysoko wydajnych urzadzen wykorzystuja-
cych korzyici skali, energicznych redukcji kosztéw pochodzacych z doswiad-
czenia, $cislej kontroli kosztow i miezbednych wydatkow, unikania klientow
zamawiajacych marginalne ilodci produktow i minimalizacji kosztow w takich

1 Na prrykiad stralegin proywodziws kosztowego | roznicowsnia (Teyota), roZnicowania
i koncentracii na roimicownniu (Hystt Hotels), prrywodztwa koszlowego rofmicowania | kon-
centracji na roémicowaniu (Holiday Inn). Niz jest natomisst modliwa kombinacis stralegii
preywidziws kosztowego | konceniracji na koszlach, rowniez kombinacia preywodziwa koszio-
wego | koncentracii na rodmicowaniu jest trudna w realizacii,
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dzialach jak B&R, sprzedaz, reklama itd.”13 Ze wzgledu na swoje nizsze koszty
przywodca kosztowy jest w stanie ustali¢ nizsza ceng za swoje produkty niz
jego konkurenci i wciaz osiagaé zadowalajace zyski. Posiadanie pozyciji przy-
wodcy kosztowego stanowi jednoczeénie skuteczna pozycje obronna przeciw-
ko rywalom. Niskie koszty pozwalaja przedsiebiorstwu na kontynuacje osig-
gania zyskow nawet w czasach duzej konkurencji. Wysokie udzialy w rynku
dostarczaja dodatkowo wigkszej sity przetargowej w stosunkach z dostawcami
przywodcy kosztowego. Niska cena produktow stuzy takze jako bariera wejscia,
poniewaz tylko niewiele firm bedzie w stanie osiagna¢ podobna przewage nis-
kich kosztow. W efekcie, przywodcy kosztowi uzyskuja ponadprzecietne zwro-
ty z inwestycji.

3.2. Strategia réznicowania

Strategia ta celuje na szeroki rynek produktéw masowych i wymaga stwo-
rzenia produktu lub ushugi, ktéra w okreslonej branzy jest postrzegana jako
jedyna w swoim rodzaju. Wtedy korporacja lub jednostka gospodarcza moze
czerpa¢ dodatkowa premi¢ (w poréwnaniu z cenami podobnych produktow
konkurentéw) za swoj produkt lub ustuge. Osobliwoé¢ takiego produktu moze
by¢ zwiazana na przyklad z jego wygladem zewnetrznym, cechami charaktery-
stycznymi, wizerunkiem marki, technologia, siecia dealerow czy tez obstuga
klienta. Réznicowanie pozwala na osiaganie ponadprzecietnych zyskow w spe-
cyficznej branzy jako rezultat tego, ze lojalnos¢ do marki produktu Zmniejsza
wrazliwos¢ klientow na ceng. Dlatego tez wyzsze koszty moga by¢ przeniesione
na klienta. Lojalnoé¢ kupujacych stuzy takze jako bariera wejécia, poniewaz
nowe firmy musza rozwinaé swoje wyrozniajace kompetencje, aby jako$ zroz-
nicowac swoje produkty i konkurowaé skutecznie na rynku. Przyktadem firm
stosujacych strategie réznicowania moze by¢ Mercedes-Benz. Wyniki badan
wskazuja, ze strategia roznicowania z wigkszym prawdopodobienstwem gene-
ruje wyzsze zyski niz strategia przywodztwa kosztowego, aczkolwiek przy-
wodztwo kosztowe generuje wigkszy wzrost w udziatach rynkowych.

3.3. Koncentracja na kosztach

Jest to strategia konkurencyjna niskich kosztéw, ktora koncentruje si¢ na
konkretnej grupie kupujacych lub geograficznym regionie rynku w celu shuzenia
wylacznie tej niszy, przy jednoczesnym wykluczeniu wszystkich mozliwych kon-
kurentoéw. Gdy kadra kierownicza wybierze t¢ strategie, oznacza to, ze jednost-
ka gospodarcza probuje osiagnaé przewage konkurencyjna niskich kosztéow

13 M. E. Porter, Competitive Strategy, s. 35.
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w swojej grupie docelowej. Strategie te ceni si¢ ze wzgledu na przekonanie, ze
firma, ktora koncentruje swoje wysilki, jest w stanie stuzy¢ swojej waskiej
strategicznej grupie docelowej bardziej wydajnie niz jej konkurenci. Jednakze
strategia ta wymaga od firmy zarzucenia walki o ogolne udzialy w rynku
w zamian za uzyskiwanie odpowiedniego zysku z niszy rynkowe;j.

3.4. Koncentracja na réznicowaniu

Podobnie jak koncentracja na kosztach, strategia ta koncentruje si¢ na
konkretnej grupie kupujacych, linii produktow czy geograficznym regionie
rynku. Poprzez stosowanie tej strategii firma stara si¢ roznicowac w docelowym
segmencie rynkowym. Strategia ta jest ceniona ze wzgledu na przekonanie, ze
firma, ktéra koncentruje swoje wysitki lepiej shizy specjalnym potrzebom
waskiego strategicznego rynku docelowego i bedzie to robi¢ w sposob bardziej
wydajny niz jej konkurenci.

3.5. Strategie mieszane

W niektorych przypadkach duze firmy stosuja strategie mieszane. Przykla-
dem moze byé firma, ktéra stosuje strategi¢ przywodztwa kosztowego, roz-
nicowania i dodatkowo stosuje jedng ze strategii koncentracji. Holiday Inn'*
stosuje kombinacje strategii przywodztwa kosztowego, roznicowania i strate-
gie koncentracji na réznicowaniu. Strategi¢ przywodztwa kosztowego stosuje
poprzez wykorzystywanie korzysci skali (ok. 1600 hoteli na calym swiecie)
w zakupach (tzn. poprzez kupowanie na duza skalg tych samych produktow),
w finansowaniu i w systemie rezerwacji obejmujacym caly Swiat. Pozwala to na
zminimalizowanie kosztow i utrzymanie ich na niskim poziomie. R6znicowa-
nie odbywa si¢ poprzez oferowanie wysokiej jakosci w pokojach (dla gosci
hotelowych zatrzymujacych si¢ w hotelu na tydzien i dhuzej) i poprzez wysoka
jako$¢ obstugi klientéw. Dodatkowo firma bardzo reklamuje i promuje swoje
wysokiej jakoéci noclegi (od 1 do kilku dni), koncentrujac si¢ tym samym na
niszy rynkowej, czyli stosujac w tym momencie strategi¢ koncentracji na
réznicowaniu. Rowniez inne kombinacje strategii sa stosowane w praktyce’®.

3.6. Ryzyka strategii konkurencji

Zadna ze strategii konkurencyjnych nie gwarantuje sukcesu i nawet pomimo
poczatkowego sukcesu w stosowaniu jednej z powyzszych strategii okazywalo
sie, ze niektore firmy nie byly w stanie utrzyma¢ zdobytej pozycji konkuren-

14 Jednostka gospodarcza brytyjskiej firmy Bass PLC. Holiday Inn jest jedng z najwigkszych
firm na éwiecie w branzy hotelowej i posiada ok. 1600 hoteli i moteli na cafym §wiecie.
15 K ombinacje te zostaly omowione w przypisie nr 12.
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Tabela 1. Ryzyka strategii konkurencji

Podobienstwo do produktow
roznicowanych jest
zatracone.

Firmy stosujace strategie
koncentracji na kosztach
osiggaja jeszcze nizsze
koszty.

Blisko$¢ cen jest zatracona.

Firmy stosujace strategie
koncentracji na réznicowaniu
osiagaja jeszcze wigkszy
stopien zréznicowania.

Ryzyko przywodztwa Ryzyko roéznicowania Ryzyko strategii
kosztowego koncentracji
Przywodztwo kosztowe nie Réznicowanie nie jest Strategie koncentracji
jest utrzymane, gdy: ufrzymane, gdy: 53 nasladowane.
a) konkurenci nasladuja, a) konkurenci nasladuja,

b) technologia si¢ zmienia, b) inna podstawa przewagi Segment docelowy staje sig
¢) podstawa pozycji konkurencyjnej plyngcej strukturalnie nieatrakcyjny:
przywodztwa kosztowego z roznicowania ulega a) struktura ulega erozji,

ulega erozji. erozji. b) zanika popyt.

Konkurenci majacy szeroki

cel opanowujg rynek:

a) roznice pomiedzy
segmentami rynkowymi
si¢g zmniejszaja,

b) korzysci szerokiego
asortymentu wzrastaja.

Nowe firmy stosujace strategie
koncentracji dokonuja dalszej
segmentacji branzy.

Zr 6d to: M. E. Porter, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, New York
1985.

cyjnej i kontynuowac stosowanie obranej strategii. Jak przedstawiono w tabe-
li 2, kazda ze strategii konkurencji niesie ze soba ryzyko. Na przyklad firma
stosujaca strategi¢ roznicowania musi tak ustali¢ ceny za swoje produkty, ze
wyzsza cena, jaka zada na przyklad za wyzsza jako$¢ swoich produktéw, nie
bedzie znajdowac si¢ duzo powyzej cen konkurencji, bo w przeciwnym wypad-
ku klient moze zdecydowa¢, ze dodatkowa jakos$¢ nie jest warta takiej ceny.
Musi by¢ w takim razie zachowana bliskosSc cen.

3.7. Zaleinos$¢ pomiedzy strukturg branzy a strategiami konkurencyjnymi

Chociaz kazda ze strategii konkurencyjnych moze by¢ stosowana w rdéznych
sektorach gospodarki, w niektorych branzach pewne strategie odnosza wigkszy
sukces niz inne. W branzy podzielonej, gdzie na przyklad konkuruje duza licz-
ba malych i §rednich przedsigbiorstw o relatywnie maly udzial rynku calko-
witego, beda przewazac strategie koncentracji. Branze podzielone sa typowe
dla rynkow produktéw znajdujacych sie¢ we wczesnej fazie cyklu zycia. Jezeli
mozna osiggnac tylko niewielkie korzysci skali, zadna duza firma nie wejdzie
do tej branzy i w efekcie bariery wejscia beda niskie. Jezeli firma jest w stanie
pokona¢ ograniczenia podzielonego rynku, moze zebraé¢ korzysci uzywajac
strategii przywodztwa kosztowego lub rdéznicowania. W miare jak branza
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dojrzewa, podzial rynku jest dokonany i branza zaczyna by¢ branza skonsoli-
dowana, zdominowana przez mala liczb¢ duzych firm. Na poczatku ,,zycia”
branze czesto sa podzielone miedzy wiele firm o malych udzialach rynkowych.
Bitwy o udzialy w rynku i kreatywne proby pokonania ograniczenia niszy
rynkowej lub rynku lokalnego czgsto prowadza pozniej do sytuacji, gdzie kil-
ka firm uzyskuje znaczne udzialy w rynku. Gdy nastgpnie standardy produktu
zostana ustalone i nie beda odznaczaly si¢ wysoka jakoscia lub beda mialy ma-
lo przyciagajacych klienta cech charakterystycznych, to konkurencja w bran-
zy zmieni swoja strategie, uwypuklajac w swoich produktach wlasnie wysoka
jako$¢ i ciekawe cechy charakterystyczne produktu (np. maly, podrgczny,
kolorowy, futurystyczny ksztalt itd.). Wolniejszy wzrost, polaczony z nadmier-
nym potencjalem produkcyjnym i wymagajacymi kupujacymi zwigkszy nacisk
na osiagniecie pozycji przywodcy kosztowego danej firmy lub réznicowania
w kierunku zgodnym z rynkowymi trendami popytowymi. Poprawi si¢ ogolna
jakosé i koszty zostana znacznie zredukowane. Bylby to rodzaj branzy, w ktorej
beda dominowaly w réznym stopniu strategie przywodztwa kosztowego i roz-
nicowania. Firma nie bedzie w stanie na dluzsza metg utrzymywac i zdobywac
wysokich udzialéw rynkowych tylko poprzez niskie koszty. Kupujacy stang
si¢ bardziej wyrafinowani i beda wymagac okreslonego minimalnego poziomu
jakosci za placona cen¢. Natomiast od firm oferujacych jakos¢ beda wymagali
nizszej ceny, poniewaz albo jako§¢ musi by¢ odpowiednio wysoka i ceniona
przez klienta, aby usprawiedliwi¢ wyzsza ceng, albo cena musi zosta¢ obnizona
(poprzez zmniejszenie kosztéw), aby moc skutecznie konkurowaé wysoka
jakoscia i nizsza cena. Taka konsolidacja branz odbywa si¢ na calym Swiecie,
na przyklad w branzy samochodowej, liniach lotniczych czy w branzy produk-
tow domowych zastosowan. Tabela 3 zawiera pewne sugestie odnosnie do
wybrania strategii konkurencyjnej w réznych branzach.

3.8. Taktyki ofensywne i defensywne!®

Taktyka jest specyficznym planem operacyjnym mowiacym w szczegolach,
w jaki sposob strategia ma by¢ wprowadzona w zycie. Okresla ona, kiedy i gdzie
strategia powinna byé zastosowana. Z natury taktyki sa wezsze w swym zasiggu
i maja krotszy horyzont czasu niz strategie. Mozna uwaza¢ wigc, ze sa one
ogniwem laczacym faze formulowania strategii i jej wdrazania. Taktyki wdraza-
jace strategie konkurencyjnosci okreslaja przede wszystkim czas wdrazania
strategii i segment rynkowy, gdzie strategia bedzie wdrozona. Firma moze
wdrazaé strategie konkurencyjnosci ofensywnie lub defensywnie. Ofensywna
taktyka zwykle jest uzywana przy konkurentach o dobrze ustabilizowanej

16 |, Fahey, The Strategic Management Reader, New York 1989, s. 178-205.
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pozycji rynkowej, podczas gdy taktyki defensywne stosowane sa, gdy przedsie-
biorstwo posiada juz okreslona pozycje rynkowa i broni jej przed mozliwym
atakiem rywala.

r
|
:
:
|

Tabela 2. Strategie konkurencyjne a rodzaj branzy

— Skoncentruj si¢ na branzy, w ktérej zachodza znaczne zmiany technologiczne czy regulacyine,
szezegOlnie takiej, z ktorej ostatnio wycofaly si¢ dobrze osadzone w niej firmy.

— Szukaj branzy, w ktérej sa male firmy z relatywnie stabg pozycja konkurencyjna.

l — Szukaj branzy, ktora jest we wezesnej fazie wzrostu.

— Szukaj branzy, w ktorej mozliwe jest stworzenie wysokich barier dla nastepnych wchodzg-
cych.

k — Szukaj branzy z heterogenicznymi produktami, ktore s relatywnie niewazne dla osiggniecia

‘ przez klienta sukcesu.

— Staraj sig¢ roznicowa¢ produkty od produktéw konkurencji w sposob, jaki oczekiwaliby twoi
klienci.

| — W ten sposob skoncentruj swoje wysitki na réznicowaniu jakosci, podejéciu marketingowym

‘ czy obstudze klienta, aby uzyskiwaé odpowiednio wysokie ceny, pokrywajace wyzsze koszty

f roznicowania.

l — Staraj si¢ zdominowac segmenty rynkowe, w ktorych konkurujesz. Jezeli jest to konieczne,

dokonaj segmentacji rynku w inny sposob lub zmien strategie i skoncentruj swoje wysitki

roznicowania tak, aby zwigkszy¢ swoja dominacje w segmencie.

‘ - Uwypuklaj innowacje, szczegolnie nowe innowacje produkiu, ktére bazuja na wiedzy

organizacyjnej i umiejetnosciach.

— Staraj sig, by firma rosta poprzez elastyczno$é i wykorzystanie dogodnych okazji, bazujac na
mocnych stronach organizacii.

Zro6dto:C. W. Hofer, W.R. Sandberg, Improving New Venture Performance: Some Guidelines
JSor Success, ,,American Journal of Small Business” 1987, s. 17, 19.

3.8.1. Taktyki ofensywne

Taktyki ofensywne stosowane sa najczeéciej przez przedsigbiorstwa zamie-
rzajace zdoby¢ wigksze udzialy w rynku, na ktérym dominuje okre$lona firma
o relatywnie silnej pozycji konkurencyjne;j.

1. Atak frontalny: atakujaca firma konkuruje rgka w reke z konkurentem. Do-
rownuje konkurentowi pod kazdym wzgledem, poczawszy od ceny, a skori-
czywszy na kanatach dystrybucji. Aby odniesé sukces, firma atakujaca musi
mie¢ nie tylko lepsze zasoby, ale musi mieé réwniez wole przetrwania.
Taktyka ta jest ogolnie bardzo droga i moze obudzié ,,$piacego giganta”,
pogarszajac pozycje konkurencyjna atakujacej firmy w branzy na dobre.

2. Atak flankami: zamiast atakujac frontalnie mocna pozycje konkurencyjna
przeciwnika, firma moze zaatakowac cze$¢ rynku, gdzie konkurent jest sta-
by. Cyrix wykorzystal t¢ taktyke wchodzac na rynek mikroprocesorow,
wtedy calkowicie zdominowany przez Intela. Zamiast konkurowaé z Inte-
lem bezposrednio na jego rynku, Cyrix wynalazt koprocesor matematyczny
dla procesora Intela 386, ktory pozwalal na 20-krotnie szybsza prace kom-
putera niz procesor Intela. Aby odnies¢ sukces, firma stosujaca taktyke ata-
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ku flankami musi by¢ cierpliwa i chcie¢ ostroznie ekspandowaé na relatyw-
nie nie broniona niszg rynkowa, bo w przeciwnym wypadku bedzie musiala
stawié czolo odwetowi dobrze usytuowanego na rynku konkurenta.

3. Okrazenie: zwykle nastgpujace po taktyce ataku frontalnego lub flankami.
Okrazenie ma miesce, gdy atakujaca firma okraza pozycj¢ konkurenta pod
wzgledem produktéw lub rynkéw lub jednego i drugiego jednoczeénie. Fir-
ma okrazajaca ma wieksza réznorodnos¢ produktow (kompletna palete
produktéow o zasiegu od najnizszych cen do najwyzszych) i/lub obstuguje
wiecej rynkéw (dominuje na kazdym drugorzednym rynku). Honda z suk-
cesem zastosowala te taktyke w branzy motocyklowej, zajmujac kazdy seg-
ment, z wyjatkiem segmentu motocykli cigzkich w Stanach Zjednoczonych,
kontrolowanego przez Harleya-Davidsona. Aby odnies¢ sukces, firma stosu-
jaca te strategi¢ musi posiadac szeroka game umiejetnosci i zasobow po-
trzebnych do zaatakowania réznorodnych rynkow.

4. Ominiecie: zamiast atakowaé frontalnie lub flankami dobrze osadzonego
na rynku konkurenta, firma moze zmieni¢ zasady gry. Ta taktyka polega na
odcieciu konkurenta od rynku poprzez zaoferowanie nowego typu produk-
tu, ktory powoduje, ze produkt konkurenta jest zbedny. Tak zrobit Nets-
cape wobec Microsoft Windows, wybierajac do swojej przegladarki Inter-
netu aplikacje Java, co powodowalo, ze system operacyjny Windows stat
sie zbedny dla uzytkownika, chcgcego wylacznie korzysta¢ z Internetu.

5. Wojna podjazdowa: strategia ta polega na zadaniu ciosu konkurentowi i wy-
cofaniu si¢ na bezpieczna pozycje, oslabiajac stopniowo w ten sposob jego
pozycje konkurencyjna. W ten sposob nowy wchodzacy do branzy, czy tez
mala firma, moze odnies¢ zyski bez wdawania si¢ w niepotrzebna walke, bg-
dac z gory na przegranej pozycji. Aby strategia ta odniosta sukces, firma ja
stosujaca musi by¢ na tyle cierpliwa, aby zaakceptowala male zyski i unikala
doprowadzenia do momentu, kiedy konkurent jest zmuszony do odwetu, bo
w przeciwnym przypadku straci twarz.

3.8.2. Taktyki defensywne

Zgodnie z tym co méwi Porter, taktyki defensywne maja na celu zmniejsze-
nie prawdopodobienstwa ataku, odwrocenie ataku badz tez zmniejszenie inten-
sywnosci ataku. Dlatego tez, zamiast umacniac przewage konkurencyjna, po-
woduja one, ze latwiej utrzymaé istniejaca przewage konkurencyjna poprzez
przekonanie konkurenta o tym, ze atak si¢ nie oplaca. Taktyki te celowo
zmniejszaja krotkoterminowe zyski, azeby zapewnic¢ zyski w diugim okresiel”.
1. Zwiekszenie barier strukturalnych: bariery wejscia blokuja pozycje ataku

potencjalnego wchodzacego. Wedlug Portera jednymi z najwazniejszych

barier sa:

17 M., E. Porter, Competitive Advantage, s. 482-512.
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a) zaoferowanie pelnej palety produktéw na kazdym zyskownym rynku,

b) zablokowanie dostgpu do kanalow dystrybucji poprzez podpisanie umow
na wylacznos¢ z dystrybutorami,

c) zwickszenie kosztow zamiany na produkt konkurenta dla kupujacego
poprzez oferowanie tanich szkolen dla uzytkownikow,

d) zwigkszenie kosztow przyciagnigcia przez konkurenta przypadkowych
kupujacych poprzez utrzymywanie niskich cen na towary, na ktore przy-
pada najwigksze prawdopodobienstwo, ze przypadkowi kupujacy je na-
beda,

e) zwigkszenie efektow skali, aby zmniejszy¢ koszty jednostkowe,

f) zapobieganie powstawaniu alternatywnych technologii poprzez stosowa-
nie patentow i licencji,

g) ograniczanie dostgpu z zewnatrz do urzadzen produkcyjnych i personelu,

h) zablokowanie dostgpu do dostawcow poprzez podpisanie z nimi umow
o wylacznosci,

i) unikanie dostawcow stuzacych takze konkurentom,

j) zachegcanie rzadow do zwigkszenia wymogow odnosnie do na przyklad
bezpieczenstwa, standardow w zanieczyszczaniu srodowiska lub korzy-
stniejszej polityki handlowej.

2. Zwigkszanie prawdopodobienstwa odwetu: taktyka ta polega na wywolaniu
wsrod konkurentow przekonania, ze w przypadku ich ataku moga spo-
dziewac si¢ poteznego odwetu. Na przykliad kadra kierownicza moze bronié
erozji pozycji konkurencyjnej firmy i zmniejszenia jej udzialow rynkowych
poprzez drastyczne obniZenie cen lub doréwnaniu promocji atakujacego
przeciwnika w akceptowaniu kazdego kuponu uprawniajacego do znizki
cenowej na produkty konkurenta przy sprzedazy swoich produktéow. Tak-
tyka ta jest szczegOlnie wazna na rynkach, ktore sa bardzo istotne dla
broniacej si¢ firmy.

3. Zmniejszanie pokusy ataku: trzecia taktyka zmniejsza przewidywania po-
tencjalnego atakujacego co do przyszlych zyskow z branzy. Mozna to osiag-
nac¢ na przykliad przez utrzymywanie niskich cen i dokonywanie jednoczes-
nie stalych inwestycji w obnizajace koszty czynniki. Utrzymanie niskiego
poziomu cen nie daje potencjalnej firmie wchodzacej do branzy zachety do
ataku, gdyz daje odczuc, ze ewentualny potencjal zyskow w branzy jest
niewielki.

4. Strategie funkcjonalne

Przy formutowaniu strategii funkcjonalnej nalezy pamigtac, ze zajmuje si¢
ona gléwnie maksymalizowaniem produktywnosci zasobow, tak aby umozli-
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wily pojawienie si¢ okre$lonych umiejgtnosci i wiedzy w organizacji, ktore do-
starcza danemu dzialowi badz calej firmie przewagi konkurencyjnej. W ramach
ograniczefi nadanych przez strategi¢ korporacji i konkurencji, strategia funk-
cjonalna ma si¢ zajaé poprawianiem wynikow i efektywnosci poszczegolnych
dziatéw i funkcji w firmie. Na przykiad dzial produkcji powinien si¢ zajac
wynalezieniem strategii polegajacej na zredukowaniu kosztow i polepszeniu
jakosci produktéow, dzial marketingu natomiast wynalezieniem i rozwojem
strategii zwigckszenia sprzedazy. Strategiczna decyzja jest rowniez sformutowa-
nie i wyznaczenie funkcji, ktore powinny by¢ dostarczane przez organizacjg.
Funkcje te powinny wynikac ze stabych i mocnych stron organizacji, przy czym
tzw. funkcje kluczowe powinny by¢ wytworzone przez organizacj¢, a pozosta-
le moga by¢ nabywane na zewnatrz. Jest to tzw. outsourcing’®. Outsourcing
polega na kupowaniu od innego przedsigbiorstwa z zewnatrz produktow lub
ustug, ktore wezesniej byly lub mogly by¢ dostarczane przez odpowiedni dzial
w organizacji. Jest on postrzegany jako wazny czynnik w strategicznym podej-
mowaniu decyzji. Kluczowa sprawa w outsourcingu jest kupowanie z zewnatrz
tylko tej dzialalnosci, ktora nie nalezy do wyrézniajacych dana firm¢ kom-
petencji. W przeciwnym wypadku moze dojs¢ do przejecia najwazniejszych kom-
petencji, technologii, powodujacych, ze przedsigbiorstwo odnositoby sukces
przez inna organizacjg, ktora dostarczalaby te kluczowe kompetencje. Dlatego
tez w czasie projektowania strategii funkcjonalnej, kadra kierownicza musi:

a) zidentyfikowa¢ centralne umiejetnosci i wiedz¢ dziatow funkcjonalnych,

b) zapewnié rozwijanie tych umiejetnosci i wiedzy,

c) zarzadza¢ tymi umiejetno$ciami i wiedza w taki sposob, aby jak najlepiej
utrzymaé stworzong przewage konkurencyjna.

Decyzja o outsourcingu moze by¢ podjeta, gdy stanowi on jedynie ulamek
calej wartoéci dodanej firmy i przewaga konkurencyjna w tej umiejgtnosci jest
staba.

Okreslenie strategii funkcjonalnej obejmuje swoim zasiggiem okreSlenie
strategii:

a) marketingu — regulujacej ceny, sprzedaz i dystrybucje¢ produktow lub ustug;
w ramach strategii marketingu wyroznia si¢ podstrategie, takie jak:

— strategia zdobycia wigkszych udzialow rynkowych,
— strategia rozwoju produktu,
— strategie dystrybucji;

b) finanséw — zajmujacej si¢ wprowadzeniem w Zycie strategicznych opcji
finansowych na poziomie firmy i jej poszczegolnych dzialow oraz identy-
fikowaniem najlepszych sposobéw finansowania firmy i jej funkcjonowania
z finansowego punktu widzenia; moze ona takze stanowic zrodlo przewagi

18 H. Mintzberg, J. B. Quinn, The Strategy Process.
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konkurencyjnej poprzez zmniejszenie kosztow finansowania dziatalnosci

badz tez elastyczna umiejetno$¢ zwigkszania kapitatu; strategia finansowa

zwykle probuje zmaksymalizowaé finansowa warto$¢ firmy;

c) badan i rozwoju (B&R) — zajmuje si¢ ulepszaniem i innowacja procesu
produkcyjnego i produktu; jedna z podstrategii B&R jest strategia bycia
technologicznym liderem (wprowadzanie jako pierwszy innowacji na rynek)
lub tez strategia nasladownictwa technologicznego (kopiowanie produktow
konkurencji);

d) operacyjnej — okresla ona, jak i gdzie produkt lub ustuga musi by¢ wytwa-
rzana, okreéla stopien integracji wertykalnej, przygotowanie $rodkow trwa-
lych i powiazania z dostawcami; strategia operacyjna powinna takze okre-
§laé optymalny poziom zaawansowania technologii uzywanej przez firme
w dzialalnoéci operacyjnej; uzycie na przyklad: systeméw CAD/CAM,
systemu elastycznego produkowania, systemu komputerowej kontroli nume-
rycznej, automatycznego sterowania maszynami, robotéw, planowania za-
sobéw produkcyjnych (MRP)*°, zoptymalizowane]j technologii produkcji
i Just In Time Delivery System®° przyczynia si¢ do zwigkszenia elastyczno-
sci produkcji, przyspieszenia reakcji na zmiany rynkowe i zwigkszenia pro-
duktywnosci;

e) personelu — okresla czy firma lub jej dzial powinien zatrudnia¢ duza liczbg
stabo wyksztalconych pracownikéw, otrzymujacych niskie zarobki, wykonu-
jacych proste powtarzalne czynnosci, czy tez wysoko wyksztalconych pra-
cownikéw otrzymujacych wysokie wynagrodzenie, mogacych wykonywac
rbzne skomplikowane czynnosci i uczestniczy¢ w dzialalnosci kadry mene-
dzerskiej.

Dodatkowo czynnikiem wartym uwzglednienia w wyborze strategii jest tez
zdolno$é strategii do wypelnienia wczesniej ustalonych celéw, przy jak naj-
mniejszym zuzyciu zasobow i przy jak najmniejszych niekorzystnych efektach
ubocznych. Po zidentyfikowaniu potencjalnych alternatyw strategicznych i ewa-
luacji pod katem ich zalet i wad, zostaje wybrana strategia, ktora bedzie
wdrazana.

5. Whioski

Celem powyzszej pracy bylo uporzadkowanie strategii zarzadzania przed-
sicbiorstwem wedtug kryterium hierarchicznego i omowienie glownych alter-

15 S, Brown, Strategic Manufacturing for Competitive Advantage, London 1996.
20 M. Chen, Asian Management Systems, New York 1995 oraz P. Lasserre, H. Schuette, Stra-
tegies for Asia Pacific, London 1995.
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natyw wyboru strategii korporacji, konkurencji oraz krotkie scharakteryzowa-
nie strategii funkcjonalnych przedsigbiorstwa.

Strategie zarzadzania przedsiebiorstwem determinuja obecna i przyszia
pozycje rynkowa przedsigbiorstwa. Z tego powodu formutowanie strategii jest
jednym z najwazniejszych zadan kadry kierowniczej. Przeprowadza ona analizg
SWOT, a nastepnie przechodzi do etapu formulowania strategii. Polega on na
znalezieniu strategicznego dopasowania pomigdzy zewnetrznymi szansami a we-
wnetrznymi mocnymi stronami firmy, przy réwnoczesnym uwzglednieniu ze-
wnetrznych zagrozen i wewngtrznych stabych stron. Dopasowanie to jest
kluczem do stworzenia strategii prowadzacej do sukcesu rynkowego. Zanim
jednak strategia zostanie sformulowana, kadra kierownicza tworzy wizje, misj¢
i cele organizacji. Dopiero one stanowia podstawe do sformulowania strategii
korporacji, konkurencji oraz strategii funkcjonalnych.

Strategie korporacji moga przybra¢ jedna z trzech orientacji: wzrostu,
stabilizacji czy tez wycofywania si¢. Kazda z nich zalezy od aktualnej sytuacji
rynkowej i wewnetrznej sytuacji firmy. W obecnych czasach, czasach zwigkszone;
intensywnosci konkurencji, najczeSciej wybierana orientacja jest orientacja
wzrostu. Stwarza ona bowiem najwieksze szanse na przezycie firmy. Strategie
stabilizacji sa natomiast przewaznie strategiami krotkookresowymi i stosowa-
nymi przewaznie w momentach, gdy sytuacja na rynku lub wewnatrz firmy jest
niejasna i gdy kierownictwo chcialoby poczeka¢ na rozwianie niejasnosci.
Drugim powodem ich stosowania bywa wyczerpanie firmy, na przykiad po-
przez przedtuzajacy si¢ w czasie wzrost. Firmy takie pragna odpoczac i nabraé
sit do kontynuacji poprzedniej strategii. Trzecim rodzajem strategii korporacji
s3 strategie wycofywania si¢. Sa one stosowane w przypadku, gdy firma znaj-
duje si¢ w stabej kondycji wynikajacej z wewnetrznych lub zewngtrzaych po-
wodow. Strategie te klada duzy nacisk na poprawe miernych wynikow firmy
i wyeliminowania jej stabych stron, tak azeby firma mogla powrdci¢ do walki
rynkowej i odnosié sukcesy, chyba, ze jest na to za p6zno i przedsigbiorstwo mu-
si by¢ sprzedane, zlikwidowane lub zgloszone do bankructwa.

Strategie konkurencji sa strategiami poziomu jednostki gospodarczej kor-
poracji. Koncentruja si¢ one na polepszeniu pozycji konkurencyjnej produktow
lub ustug danego przedsigbiorstwa w ramach danej galezi przemyshu lub seg-
mentu rynkowego i maja za zadanie okresli¢ jak firma lub jej jednostki gospo-
darcze powinny konkurowaé na rynku. Do gtownych strategii tego poziomu na-
leza strategie przywodztwa kosztowego, roznicowania oraz koncentracji na
kosztach badz roznicowaniu. W praktyce czgsto wystgpuja rowniez jednoczesne
kombinacje kilku z powyiszych strategii; sa one wowczas zwane strategiami
mieszanymi.

Strategie funkcjonalne dzialéw firmy sa bardzo wazne jako instrumenty
tworzenia przewag konkurencyjnych przedsigbiorstwa. Przewagi te sa w dalszej
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kolejnoéci odpowiednio wzmacniane i ukierunkowywane przez strategie kon-
kurencji i strategie korporacji. Do strategii funkcjonalnych mozna zaliczy¢ stra-
tegie marketingu, produkcji, finansowe, badan i rozwoju, zarzadzania per-
sonelem oraz zarzadzania informacja.

Strategia przedsiebiorstwa laczy strategie wszystkich trzech poziomow
w jedno. Strategia korporacji, konkurencji i strategie funkcjonalne musza by¢
ici§le zintegrowane i jednocze$nie stale korygowane z punktu widzenia szans
i zagrozen srodowiskowych oraz stabych i mocnych stron przedsigbiorstwa.
Tylko wtedy organizacja bedzie mogla osiagnaé sukces rynkowy i wykorzystac
trendy rynkowe, poprawiajac swoja ogélna pozycje konkurencyjna w danej
branzy.



Zeszyty Naukowe
Wyiszej Szkoty Bankowej w Poznaniu
Nr 12 rok 1999

Amir Fazlagi¢
Akademia Ekonomiczna w Poznaniu
Katedra Ustug

Wojciech Kurowski
Arka Konsorcjum SA

Kapital intelektualny
— przyszlos¢ zarzadzania przedsi¢biorstwem

Streszczenie. Opracowanie ukazuje w nowym Swietle problem zarzqdzania
finansami przedsiebiorstwa w koricu XX wieku. Gospodarka postindustrialna,
w ktdrej wartoSci niematerialne sq podstawq istnienia przedsigbiorstw, narzuca
koniecznosé przedefiniowania metodyki analizy i wyceny ich majqtku. Przy
zastosowaniu tradycyjnych metod ksiggowania gléwne czynniki przewagi kon-
kurencyjnej firmy uchodzq uwadze decydentéw, poniewaz nie sq ujete w bilansie.
W tej sytuacji powstaly nowe koncepcje uimowania kapitalu przedsigbiorstwa i je-
go wyceny. Jednq z takich koncepcji jest metodyka przyjeta w firmie Skandia pod
postaciq modelu Skandia IC Navigator. Uwazany jest on za model wzorcowy,
bedqcy podstawq dalszych badan nad wycenq majqtku niematerialnego.

Wprowadzenie

Ostatnie lata przyniosly wiele opracowan dotyczacych analizy makro-
ekonomicznej zachodzacych zmian w gospodarkach krajow wysoko rozwinig-
tych. Czesto autorzy tych opracowan posuwaja si¢ do wyciagnigcia wnioskow
na temat przysztosci gospodarki. Chodzi tu w szczegélnosci o formulowanie
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hipotez w zakresie nowego podejscia do zrodel przewagi konkurencyjnej, za-
réwno poszczegoOlnych przedsigbiorstw, jak i calych panstw.

Opracowanie niniejsze, wpasowujac si¢ w Ow trend, stara si¢ przyblizy¢
czytelnikowi zagadnienia zwiazane z pomiarem, wycena i zarzadzaniem wartos-
ciami niematerialnymi, zwanymi tutaj kapitalem intelektualnym. Autorzy
poshuguja sie pojeciem kapitatu intelektualnego jako terminem tozsamym z ka-
pitalem niematerialnym, czy aktywami niematerialnymi, podobnie jak to
przyjeto w literaturze angloj¢zycznej. W opracowaniu przedstawiono doswiad-
czenia zdobyte przy tworzeniu pierwszego na $wiecie bilansu kapitalu intelek-
tualnego, stworzonego w Szwecji w firmie ubezpieczeniowej Skandia. Model
ten, znany pod nazwa Skandia Intelectual Capital Navigator (Skandia IC
Navigator) jest nie tylko pierwszym, ale rowniez wzorcowym modelem po-
stepowania w zakresie opisu struktury majatkowej przedsigbiorstwa, ktorego
aktywa sa w duzej czgéci niematerialne. Jego tworca — L. Edvisson, absolwent
Uniwersytetu Harvarda — jest uwazany za Swiatowy autorytet w dziedzinie
wyceny i zarzadzania majatkiem niematerialnym. Metodyka przyje¢ta w mode-
lu Skandia Intelectual Capital Navigator stala si¢ podstawa do dalszych badan
w tym zakresie, prowadzonych przez autorow na calym swiecie. Jak dotad jed-
nak nie wysunigto alternatywnego rozwigzania wobec wzorca opracowanego
w Szwecji.

W niniejszej pracy przyjeto zalozenie, ze kapital przedsigbiorstwa sklada
si¢ z dwoch rownorzednych kategorii — kapitatu finansowego (materialnego,
uwidocznionego w bilansie przedsigbiorstwa) oraz kapitalu intelektualnego
(niematerialnego)?.

Warto wspomnie¢, ze badania struktury kapitatu niematerialnego wigza sig
z tzw. zasobowa teoria organizacji (resource-based view of the firm). Omowienie
tej teorii nie wchodzi jednakze w zakres badawczy opracowania.

1. Tlo historyczne

W latach 1750-1850 powstalo wiele innowacji, pozwalajacych przejs¢ od
pracy recznej do pracy maszynowej. Wszystkie maszyny owego czasu byly
napedzane centralng sitowniag — maszyna parowa, zas ze wzgledu na olbrzymie
zapotrzebowanie na energi¢ dla transportu surowcow, potfabrykatow i wyrobow
gotowych rozwinely si¢ techniki transportowe, przede wszystkim transport
kolejowy.

1 Dla L. Edvissona pojecia kapitatu intelektualnego, kapitalu wiedzy, aktywow intelektual-
nych, zasobéw niematerialnych, ukrytych zasobow, aktywow niewidzialnych sa pojeciami toz-
samymi. Por. L. Bdvisson, M. S. Malone, Intellectual Capital, Judy Piatkus Limited, London 1997.
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Druga fala innowacyjna zostala uznana za druga rewolucj¢ przemystowa.
Od czasu drugiej rewolucji przemystowej mozna mowi¢ o pewnym interesuja-
cym nie tylko technikow, ale przede wszystkim ekonomig i zarzadzanie tren-
dzie, polegajacym na automatyzacji procesOw wytwarzania, pierwotnie w prze-
mysle chemicznym, a nastgpnie w kazdej galezi przemystu. Zauwazmy, ze de-
centralizacja sitowni centralnej, mozliwa dzigki silnikowi Diesla, tworzy szanse
decentralizacji produkcji.

Trzecia rewolucja przemyslowa zaczela si¢ od mikroprocesora i jest przy-
czyna sprawcza rozwoju informatyki, i to rozwoju w postgpie geometrycz-
nym.

Mozna wyodrebni¢ cechy wyrozniajace powyzej wymienione trzy fale in-
nowacyjne. Cecha pierwszej rewolucji przemystowej jest przeksztalcenie pracy
recznej rzemiosta w prace przemyslowa; cecha drugiej rewolucji przemystowej
jest olbrzymi wzrost wydajnosci i produkcyjnosci we wszystkich dziedzinach
dziatalnosci czlowieka; natomiast dla trzeciej fali (zwanej rewolucja informa-
tyczna) charakterystyczne jest zwielokrotnienie i przyspieszenie rozwoju men-
talnej efektywnosci cztowieka.

Bez wzgledu na to jak bedziemy klasyfikowaé poszczegolne fazy rozwoju
gospodarczego ostatnich dwustu lat nalezy zwroci¢ uwage na to, ze wspolczes-
ne przedsigbiorstwo jest przesycone swego rodzaju kultura ,,przedmiotu”.
Wszystko co jest nieuchwytne pozostaje nadal w cieniu zainteresowania kapi-
talem materialnym. Poczynajac od norm technicznych, a na bilansie konczac,
metody zarzadzania sprowadzaja si¢ do kontroli roZznego rodzaju parametrow,
odzwierciedlajacych fizyczny przeplyw masy i energii przez system przedsig-
biorstwa.

Zmiany zachodzace w krajobrazie makroekonomicznym konca XX wieku
sa duzym wyzwaniem dla badaczy nauki o zarzadzaniu. Specyfika zmian na-
rzuca konieczno$¢ przedefiniowania wielu pojec. Aksjomaty nauki o zarzadza-
niu, wypracowane przez klasykow takich jak Marshall, Taylor, Porter, Levitt
czy Kotler, sa coraz $mielej poddawane krytyce. Wylania si¢ nowy nurt
w zarzadzaniu, okre$lany mianem postmodernizmu. Postmodernizm w za-
rzadzaniu wigze si¢ z generalnym odwrotem od liniowego (newtonowskiego)
postrzegania Swiata w postaci liczb i trzech wymiarow. Akceptuje si¢ subiek-
tywno$¢ oceny sytuacji, a indywidualne spojrzenie na unikatowos¢ zjawiska
jest przedkladane ponad jego obiektywne znaczenie.

Wspolczesne otoczenie firm w wielu branzach bardziej przypomina srodo-
wisko przyrodnicze niz uporzadkowany, ,,Porterowski”’ obraz rynku. W tra-
dycyjnym ujeciu wartoéé firmy oceniano na podstawie generowanego przez
bilansowe aktywa strumien gotowki i bylo to prezentowane w postaci arkusza
bilansu i ewentualnego przeptywu gotowki (cash flow).
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2. Tradycyjne podejscie
do opisu struktury majatkowej przedsi¢biorstwa

Dotychczasowe zarzadzanie i ocena efektywnosci przedsigbiorstwa oparta
byla na systemie rachunkowosci stworzonej na potrzeby ery industrialnej.
W ksiazce E. Pietrzyckiego z roku 18862, spotykamy takie okreslenie rachun-
kowosci: ,,Podwéjna rachunkowo$¢ kupiecka jest systematycznym zapisem
wszelkich spraw w interesie handlowym lub tez jakimkolwiek przedsigbiorstwie
albo gospodarstwie, wyrazajacych si¢ w ten sposob, ze kazda kwota, czyli suma
podwdjna, tj. przynajmniej w dwoch obrachunkach, zapisana by¢ winna, raz
w obrachunkach diuznika, drugi raz w obrachunkach wierzyciela’*. Obecnie
w literaturze przedmiotu proponuje si¢ nowa definicj¢ rachunkowosci — gdzie
rachunkowosé okre§la si¢ mianem systemu informatycznego o charakterze
retrospektywnym, ktéry ma monopol na ustalenie wyniku finansowego i kon-
dycji finansowej podmiotu gospodarczego w pewnym okresie*. Jesli do tych
rozwazaf wlaczymy jeszcze analiz¢ finansowa, to uzyskamy nastgpujacy sche-
mat:

rachunkowosc¢ ex post rachunkowos¢ ex anfe

planowanie
i optymalizacja

ewidencja
i sprawozdawczosé
1, (czas)

ZASOBY I STRUMIENIE GOSPODARCZE

analiza finansowa
retrospektywna

analiza finansowa
prospektywna

PRZESZLOSC

PRZYSZLOSC
ERAZNIEISZOSC

Schemat 1. System rachunkowosci
Z 1 6 d t o: Opracowanie wlasne.

2 E. Pietrzycki, Nauka teoretyczna i praktyczna rachunkowodci, ezyli buchalterii kupieckiej
pojedynczej i podwdjnej, do uzytku szkolnego i domowego, Lwow 1886.

3 Konta oparte na zasadach podwojnego zapisu zostaly po raz pierwszy wprowadzone w Ge-
nui w 1340 r. W roku 1494 Luca Pacioli napisal traktat pt. Swmma de Aritmetica, Geometria,
Proportioni et Proportionalita, w ktérym uogonit w sposéb teoretyczny zasady podwdjnej ksig-
gowoéci, wynalezionej przez wloskich kupcow i bankierow. Warto rowniez wspomnie¢, ze pierwsza
na $wiecie teorie rachunkowosci makroekonomicznej na zasadach podwojnej ksiggowosci opraco-
wal w 1876 r. J. F. Walicki — Polak pracujacy w Petersburgu.

4 W. Brzezin, Wazniejsze wydarzenia w historii rachunkowosci jako bilans otwarcia nastgpnego
tysigclecia, Czgstochowa 1998, s. 20.
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Tabela 1. Cechy charakterystyczne dla nowej gospodarki

Trendy ekonomiczne

— Likwidacja monopoli na korzyé¢ wolnorynkowej konkurencii.

— Rezygnacja z wlasnosci paristwowej i centralnego planowania na korzy§¢ rynkéw
i prywatyzacii.

— Otwarcie rynkow i liberalizacja handlu $wiatowego, pojawienie si¢ rynkow globalnych.

— Zbilansowanie budzetu zamiast dotychczas wystepujacego deficytu.

— Uznanie, ze wysoka inflacja nie gwarantuje pelnego zatrudnienia, a wysokie stawki
podatkéw przyczyniaja si¢ do obnizenia przedsigbiorczosci.

- Zmiana systemu wynagradzania pracownikow (pojawienie si¢ pozaplacowych systemow
motywacyjnych).

~ Technologia informacyjna: polaczenia sieciowe pozwalaja na taczenie dotychczas rozbi-
tych obszaréw organizacji.

— Rozdzielenie przeplywu informacii od przeplywu towaréw i ustug. Kompromis pomigdzy
skalg zasiggu a bogactwem oferty nie jest juz istotny. Produkty masowe moga jednoczes-
nie by¢ dostosowane do indywidualnych potrzeb klientas.

~ Nacisk na inwestycje w wyposazenie i wlasno§¢ intelektualna zamiast w fabryki.

— Znaczenie kontekstu: analizujgc proces tworzenia wartosci zauwazamy, 7e na tradycyjnym
rynku marka produktu tworzona jest przez kontekst, infrastrukture i zawartosé®, Na
nowym rynku te trzy elementy moga z fatwoécia zostaé od siebie oddzielone®. Cala
tozsamo$§¢ marki opiera sig wiec na kontekécie. W momencie ustanowienia kontekstu
potencjat do rozszerzania oferty rynkowej firmy jest nieograniczony’.

— Poszerzenie zakresu wartosci, ktérymi dokonuje si¢ wymiany na rynku (outsourcing, nowe
instrumenty finansowe).

— Warost znaczenia prawa rosnacych zyskow (jako zaprzeczenia prawa malejacych zyskow,
wysunigtego przez Marshalla i Chamberlaina). Obowigzuja mechanizmy dodatniego
sprzgzenia zwrotnego.

Zarzadzanie strategiczne

Wypracowane w latach 1970. i 1980. koncepcje zarzadzania strategicznego dezaktualizuja
sig. Potwierdzajg to porazki rynkowe przedsigbiorstw, ktére stosowaly w tworzeniu strategii
takie narzedzia, jak analiza SWOT, macierz BCG i cykl zycia produktu. Udziat w rynku staje
si¢ w wielu branzach mato istotnym czynnikiem, poniewaz moze si¢ okazac, ze jest to bran-

S P.B. Evans, T. H. Wuster, Strategy and The New Economics of Information, ,,Harvard Business
Review” 1997, nr 9-10, 5. 71. Hayashi wysunat teze, ze produkty — oprocz wartoéci uzytkowej — ma-
ja warto$¢ informacyjna. Dobra prestizowe posiadaja wysoka wartoéé informacyjna. Por. J. S.
Brown, D. Duguid, Organizing Knowledge, ,,California Management Review”, Special Issue on
Knowledge and the Firm, vol. 40 (1999), nr 3.

¢ Na przyklad w przypadku gazety kontekstem bylyby wiadomosci, prognoza pogody, sport
itd. Kontekstem bylby takze format, logo, styl edytorski, ton retoryki. Natomiast infrastruktura
to drukarnia, dystrybucja fizyczna, sprzedaz itp.

7 Serwis internetowy America OnLine skiada sig z materiatu edytorskiego dostarczanego przez
kilkanascie redakcji gazet, za§ kontekst jest tworzony przez AOL. Infrastruktura jest kombinacja
zasobow, z ktorych zaden nie jest wiasnofcia AOL: linii telefonicznych, sieci komputerowych,
komputeréw uzytkownikow.

® I. F. Rayport, 1. J. Svikla, Managing in the Marketspace, ,,Harvard Business Review” 1994,
or 11-12, 5. 145.
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#a zanikajaca®. Zainwestowanie kapitalu w niewlasciwe technologie lub standard moze by¢
bardziej zgubne niz niewlasciwa strategia zarzadzania, oparta na konkretnym standardzie
(branzy). Sukces lokalny nie jest sukcesem globalnym. Firma moze mie¢ doskonaiy
wydajnoéé, ale byé na ,.zlej gorze”. Aby wejé¢ na ,,wlasciwa gorg” nalezy wige przejsc przez
,,doling”, doswiadczajac okresu obnizonej efektywnosci. Jednak wejscie w doling, porzucenie
dotychczasowej technologii, dla wigkszosci firm jest niemozliwe i nie do pomyslenia.

Zjawiska spoleczne

Pojawiaja sie napigcia na tle socjalnym w wyniku starcia ,,nowego” ze ,,starym”. Ich ogélnym
przejawem jest niepokdj i brak stabilnoéci spolecznej, a konkretnym przykiadem to, ze praca
na cale zycie jest zastgpowana ciggla mobilnoscia i permanentnym uczeniem sig. Hegel
stworzyt koncepcje fcierajacych sig sil, doprowadzajacych w wyniku syntezy do czegos
nowego. Takze Marx ujmowal ewolucje historii za pomocg dialektyki. Dzisiaj mamy do
czynienia z sitami dazacymi do rozkiadu dotychezasowej wiadzy politycznej i ekonomicznej.

Problemy systemu statystycznego

— Pojawienie si¢ trudno mierzalnych ushug.

— Pojawienie si¢ nowych produktow.

— Postgpy we wdrazaniu jakosci.

— Rosnaca rola technologii, kapitatu ludzkiego i innowacji.

— Zmiana gospodarki czasem przez pracownikéw, gospodarstwa domowe i system.

— Wzrost handlu migdzynarodowego.

— Pojawianie si¢ firm nowego typu.

— Powstawanie nowych instrumentéw finansowych i metod platnogci.

— Zmiany w organizacji produkeji i dystrybucii.

Klasyfikacja ushug informatycznych przysparza¢ moze wielu problemow badawczych. O ile
konserwacje oprogramowania (np. instalowanie programu) mozna uzna¢ za ushugg, to
wymagajace wigkszej twérczofci i inwencji stworzenie takiego samego programu wedle
wszelkich klasyfikacji uzna¢ nalezy za dzialalno§¢ wytworcza. Wedtig Naisbitta udziat
sektora ushugowego nie zmienit sig znaczaco od kofica lat 1950. i wynosi w Stanach
Zjednoczonych okolo 12% PKB i 65% pracownikow. Dane statystyczne ze wzglgdu na
wykonywany zawod sa rowniez pomocne przy odkrywaniu tzw. ukrytych ustug, tzn. proce-
sow o charakterze uslugowym wykonywanych w ramach sektora przemystowego.

Zrddto: M.J. Boskin, T. M. Friedman, Some Thoughts on Improving Economic Statistics, United States
Senate, Stanford University, October 1997; D. I. Teece, Capturing Value from Knowledge Assets, ,,California
Management Review”, Special Issue on Knowledge and the Firm, vol. 40 (1999), nr 3, s. 56-57; D. Tapescott,
Gospodarka cyfrowa, Business Press, Warszawa 1998, s. 51 i n. oraz K. Kelly, New Rules for the New Economy,
»Wired" 1997, or 9.

Przedsi¢biorstwa nie dzialaja w izolacji. Otoczenie, w jakim funkcjonuja,
zwane jest gospodarka postindustrialna, ale mozna je rowniez okresli¢ takze
mianem ekonomii wiedzy!'?. Cho¢ pierwsze symptomy zachodzacych zmian,

9 7aden z wielkich dostawcow lodu chiodniczego w XIX wieku nie stat si¢ wielkim producen-
tem lodéwek w momencie wynalezienia lodowki, tak jak producenci kalkulatoréw nie stali sig
liderami na rynku komputerow. Pozycja Motoroli na rynku telefonéw komérkowych jest obecnie
zagrozona przez firme, ktora w poprzednim dziesigcioleciu zajmowala sig obrobka drewna (Nokia).

10 Termin ekonomia wiedzy jest terminem bardziej ogdlnym niz gospodarka wiedzy. Przez
ekonomie wiedzy rozumie¢ mozna takze §rodowiska, otoczenie, zesp6 specyficznych cech, w jakich
odbywajg si¢ procesy wytworcze nie tylko na poziomie calej gospodarki, ale takze na poziomie
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wskazujace na wylanianie si¢ nowego modelu gospodarki, zostaly zauwazone
juz w latach trzydziestych'?, to dopiero przeksztalcenia ostatnich dwudziestu
lat s naprawde zauwazalne. W tabeli 1 przedstawiono omowienie najczesciej
wymienianych czynnikéw ekonomicznych, spolecznych, z zakresu zarzadzania
i statystyki, istotnych z punktu widzenia wyceny przedsigbiorstw wiedzy.

Cecha obecnej gospodarki jest silny rozwoj technologii komunikacyjnych,
w szczegolnosci Internetu'?. Ponizsza tabela ukazuje podstawowe roznice mig-
dzy tradycyjna gospodarka a gospodarka ery cyfrowe;j.

Tabela 2. Roznice migdzy tradycyjna gospodarka a gospodarka ery cyfrowej

Gospodarka tradycyjna Gospodarka ery cyfrowej
Dostawcey Relacje ,,na dlugo$¢ ramienia”. Relacje elektroniczne.
Telefon, zamowienia pisemne, faktury. | Elektroniczny sposob zaplaty.
Poérednicy Pojedyncze, nie sprzgzone w lafcuchy | Rozwinigte zwiazki migdzy firmami.
procesy wytworcze. Wymiana informaciji w czasie
Mieszanka manualnego przekazu rzeczywistym (on-line).
informacji w czasie rzeczywistym.
Klienci Znikoma komunikacja Bezposredni dostgp do producenta.
— odbiorcy | z producentem. Elektroniczny dostep do informacji
Brak natychmiastowego dostgpu o produkcie, ratingu i do serwisu.
(lub znikomy) do informacji
o produkcie i do serwisu.

Zré6dto: C. V. Callahan, B. A. Pasternack, Corporate Strategy in Digital Age, hitp://www.strategy-
-business.com/research/99202/pagel .html.

3. Przedsigbiorstwo wiedzy

W zarzadzaniu pojawilo si¢ okreslenie przedsigbiorstwo wiedzy (knowledge
company, knowledge-based company). Tym mianem okresla si¢ firmy, ktore:
— uzywaja wiedzy (kapitalu intelektualnego) jako zrodia przewagi konkuren-
cyjnej na rynku,
— uzywaja wiedzy jako sposobu zréznicowania,

pojedynczego przedsigbiorstwa. Ekonomig wiedzy determinujg cechy wiedzy jako czynnika wy-
tworczego.

11 A G. B. Fisher, Production, Primary, Secondary and Tertiary, ,,The Economic Record™ 1939,
vol. XV, s. 24-38, za: M. Goliniski, Ekonomia informacji, ,,Firma na Rynku Informacji” 1998,
Zil; 5 B

12 Internet powstal z inicjatywy Departamentu Obrony Stanow Zjednoczonych — jako ARPA
(Advanced Research Projects Administration). Zamierzeniem tworcow bylo stworzenie systemu
komunikacyjnego (ARPANET), zdolnego funkcjonowaé nawet w przypadku ataku nuklearnego.
W rezultacie powstat system skladajacy sig z tysigcy (obecnie milionéw) komputerow i sieci
komputerowych, potaczonych ze soba rézmorodnymi kanatami komunikacyjnymi. Obecna eksplo-
zja sieci nie byla juz planowana przez rzad zadnego panstwa.
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— klada nacisk na nowo zdefiniowane rodzaje kapitatu: ludzkiego, struktural-

nego, intelektualnego.
Przedsigbiorstwa nowego typu, tworzace i oferujace gospodarke wiedzy

(knowledge economy) tworza takze wlasne systemy relacji zwane w literaturze
przedsiebiorstwami wiedzy (knowledge-based business lub knowledge intensive
firms). R. Nurmi charakteryzuje takie przedsigbiorstwa w nastgpujacy spo-
sob13:

1

Przetwarzaja posiadang wiedze w produkty i uslugi bogate w wiedzg, takie
jak konsulting, szkolenia, badania naukowe, audyt, elektroniczne przetwa-
rzanie danych, architektura.

. Sa mniej kapitatochlonne niz firmy produkcyjne i bardziej podatne na ucze-

nie si¢ niz inne firmy sektora uslugowego.

. Badania naukowe sa podstawa produkcji wiedzy. Wiedza ta jest dystry-

buowana do réznych odbiorcoéw: od noblistow do kierownikow?!*.

. Strategia w przedsigbiorstwach wiedzy pochodzi od ich pracownikow.

Granica pomiedzy strategia a poziomem operacyjnym jest w takich firmach
najbardziej zamazana. Sekwencja przechodzenia ukierunkowana jest z dolu
do gbry — od poziomu operacyjnego do poziomu strategicznego.

W przedsigbiorstwie wiedzy (knowledge-based company) ,,system ksiggowy

nie obejmuje tak naprawde niczego™!®, gdyz ,komponentami kosztowymi
produktu sa dzisiaj badania i rozwoj, aktywa intelektualne i ustugi. Stary sys-
tem ksiegowos$ci, méwigcy nam o kosztach materialow i pracy nie ma za-
stosowania”'1®.

wzajemnie si¢ uzupelniajace

KAPITAL INTELEKTUALNY aktywa
tw ic wiedz uzyskiwanie wiedzy o >
worzeni¢ wiedzy 3 3 ‘E ':*:1 3 5 | -3 [y
= i e o = "c 153 D
kapital L]  aktywa intelektualne < .ﬂgfg % _g- E.
ludzki B R £ =
- wlasnosé intelektualna = A= e =

KAPITAL STRUKTURALNY

Schemat 2. Model przedsigbiorstwa wiedzy
Z t 6d t o: How Companies Value Intellectual Capital, the IC Conference, March 29, 1999,

13 R. Nurmi, Knowledge-Intensive Firms, ,Business Horizons” 1998, nr 5-6, s. 26.
14 Tamze, s. 26.
15 J. Lewent, dyrektor finansowy w Merck&Co. Za: T. A. Stewart, Intellectual Capital, The

New Wealth of Organizations, Nicolas Brealey Publishing, London 1998, s. 58.

16 E, Jenkins (Arthur Andersen partner), przewodniczgcy zespolu zadaniowego Amerykanskiego

Instytutu Dyplomowanych Ksiggowych. Za: T. A. Stewart, Intellectual Capital, s. 59.
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4. Wartosci niematerialne w tradycyjnym systemie ksiegowosci

Analizujac rolg kapitatlu niematerialnego i odnoszac go do tradycyjnego
kapitatu ujetego w bilansie, nalezy zwrdci¢ uwage na istnienie pokrewnych po-
je¢: nawet w tradycyjnym ujeciu ksiegowym istnienie wartoéci niematerialnych
znalazlo odzwierciedlenie pod postacia pozycji po stronie aktywéw, zwanej
goodwill (przy czym ujemne goodwill ma swoje odzwierciedlenie w pasywach,
jako przychody przyszlych okresow).

Poniewaz stosowane w tradycyjnym systemie ksiggowania pojecie goodwill
pozornie moze wydawac si¢ okresleniem tozsamym z kapitalem intelektual-
nym, wedlug H. T. Johnsona'” goodwill dotyczy niezwyklych, ale rzeczywis-
tych zasobow, podczas gdy kapital intelektualny dotyczy bardziej ulotnych
aktywow, takich jak zdolno$¢ organizacji do uczenia si¢ i adaptacii.

Kapital intelektualny wedtug wspolczesnych koncepcji znajduje swe miejsce
po stronie pasywow, podczas gdy kapital finansowy znajduje sie po stronie
aktywow. Takie podejécie rozwiazuje jednoczesnie problem kategorii gooadwill,
ktora wraz z kapitalem finansowym ujmuje si¢ w aktywach. Umiejscowienie
kapitatu intelektualnego po stronie pasywéw opiera si¢ na zalozeniu, ze jest on
pozyczony od akcjonariuszy, klientéw, pracownikéw itd. Jego odpowiedni-
kiem w aktywach jest goodwill. Jednak najwazniejszym przestaniem jest to, ze
reprezentuje on wartosci ukryte (hidden alues). Tak wiec aktywa skladaja sie
z kapitalu finansowego (aktywa wlasciwe) oraz kapitatu niefinansowego (good-
will, kompetencja, technologia). Po stronie pasywoéw mamy oficjalny bilans
(dtug) oraz ukryte wartosci (kapital finansowy)!®.

Jednak goodwill, jako sktadnik aktywdéw niematerialnych, powinno byc
amortyzowane jak najszybciej, przez co zmniejszyloby wartoé¢ sumy bilanso-
wej. Z perspektywy znaczenia wiedzy w organizacji goodwill odzwierciedla
istnienie kapitatu intelektualnego, ktory rosnie z czasem. Kapital intelektualny
pelni funkcje suplementu do sprawozdawczoéci finansowej, jest kapitalem nie
finansowym i reprezentuje strong pasywéw w bilansie.

Goodwill nie wyjasnia wszystkich poje¢ zwiazanych z wartociami niema-
terialnymi:

1) jest wartodcia agregatowa — nawet jezeli jego warto$é odpowiadalaby war-
tosci kapitatu niematerialnego, to i tak nie méwi o jego strukturze;

2) koncentruje si¢ na obiektywnej wartosci rynkowej; kapitat majacy duza
wartos$¢, lecz jedynie dla danego przedsigbiorstwa, nie dajacy si¢ sprzedac,
jest pomijany; warto$¢ rynkowa jest przedkladana ponad wartosé uzytko-
wa dla przedsigbiorstwa.

17 Wywiad z autorem ukazal si¢ w ,,Los Angeles Times” w 1995 r. Patrz: L. Edvisson, M. 8.
Malone, Intellectual Capital, s. 4.

1% L. Edvisson, Developing Intellectual Capital at Skandia, »Long Range Planning” 1997,
vol. 30, nr 3, s. 368.
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Drugim istotnym przyczynkiem do sformulowania koncepcji kapitalu in-
telektualnego jest obserwowane zjawisko rozbieznosci pomigdzy cena ksiggowa
a rynkowa przedsigbiorstw. Przez ostatnie 25 lat byliSmy swiadkami rozsze-
rzajacej si¢ przepasci pomiedzy wartoscia ksiggowa przedsigbiorstw a ocena ich
wartosci przez inwestoréw. Warto$¢ $rednia (mediana) — market to book value
ratio — dla spolek notowanych na gieldzie w USA w latach 1973-1993 wzro-
sta z 0,82 do 1,692. Okolo 40% wartosci rynkowej przedsigbiorstw nie bylo
przedstawione w ich bilansach!®. Zazwyczaj cena rynkowa (kapitalizacja)
przewyzsza 3-4-krotne wartosé ksiggowa. W 1995 roku IBM zaplacit za firme
Lotus 3,5 mld dolaréw — siedmiokrotna warto$¢ ksiggowa firmy2°. Przykla-
dow jest znacznie wigcej, a sztandarowym jest firma Microsoft, gdzie wartoS§¢
akcji przekracza warto§¢ ksiggowa ponad sto razy (wartos¢ rynkowa wynosi
119 mld dolaréw). Roznica miedzy cena rynkowa a wartoscia ksiegowa jest
uwazana za warto$¢ kapitatu intelektualnego. Wahania kurséw na gieldzie spra-
wiaja, ze wyznacznik ten nie moze by¢ uwazany jako wiarygodne narzedzie
pomiarowe. Z tego powodu podejmowane sa kroki zmierzajace do zmierzenia
kapitalu intelektualnego innymi sposobami?!. Niektorzy obserwatorzy suge-
ruja, ze kapital intelektualny to skapitalizowana warto$¢ postrzeganych ak-
tywow materialnych, ktére w istocie materialne nie sa. G. Hamel twierdzi, ze
aktywa sa jedynie odzwierciedleniem postrzeganych, potencjalnych mozliwosci
realizacji zyskow w przysziosci??.

Trzecim przyczynkiem do sformutowania koncepcji kapitalu intelektualne-
go jest istniejace niejako rownolegle pojecie wiedzy. Wiedza uwazana jest przez
wielu wspolczesnych badaczy za czynnik produkcji, a wigc pojecie bardzo
bliskoznaczne z kapitalem. Niestety, nikt jak dotad nie podjal si¢ drobiazgo-
wej analizy relacji obu pojeé. Istnieja jedynie niesmiale proby pogodzenia obu
zagadnien na polu zarzadzania (zarzadzanie wiedza versus zarzadzanie kapita-
fem intelektualnym).

W powyiszych stwierdzeniach wiedza jest ukazywana jako czynnik decy-
dujacy o powodzeniu przedsigbiorstw spoleczenstw i narodow. Jednak o tej
zdolnosci do uzyskania przewagi konkurencyjnej decyduje nie sama wiedza,
a przedstawiony w poprzednim punkcie kapital intelektualny. Wiedza jest
jedynie potencjalnym, drzemigcym zasobem jednostek i grup jednostek. Jej
wykorzystanie musi byé wsparte przez relacje sieciowe, sprzet itp. Nie mozna

19 Keith Bradley, Open Business School (Wielka Brytania).

20 Czesto uzywanym wskaznikiem jest ,,Q” (Tobin's q) — wskaznik stworzony przez noblistg
Jamesa Tobina. Okreéla on stosunek wartosci rynkowej przedsigbiorstwa do kosztu wymiany jego
aktywow.

21 J, Jordan, P. Jones, Assesing your Company's Knowledge Management Style, ,,Long Range
Planning” 1997, vol. 30, nr 6, 5. 392.

22 1, Edvisson, M. 8. Malone, Intellectual Capital, s. 5.
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stawia¢ znaku réwnosci pomigdzy wiedza a kapitalem intelektualnym jak czy-
nia niektorzy.

5. Wiedza jako Zrédlo przewagi konkurencyjnej

Istota dzialania firmy jest jej zdolno$¢ do tworzenia, transferu, gromadze-
nia, integrowania i wykorzystywania zasobow wiedzy?. Zasoby wiedzy leza
u podstaw kompetencji, a kompetencije z kolei — u podstaw oferty firmy pro-
duktu lub ustugi. Zdolnosé firmy do wyczucia i wykorzystania szans, rekon-
figuracji zasobow wiedzy, kompetencji i innych zasobow komplementarnych,
wyboru odpowiedniej formy organizacyjnej i alokacji zasobow jest wigc deter-
minanta jej pozycji rynkowej?*.

Wiedza, kompetencje i inne elementy niematerialne (intelektualne) wyla-
niaja sie jako glowne czynniki przewagi konkurencyjnej?s. Dzieje si¢ tak nie ze
wzgledu na znaczenie samej wiedzy, ale ze wzgledu na charakter przemian
gospodarczych, kiedy znaczenie czynnikow niematerialnych, takich jak obsluga
klienta, reputacja, lojalno$¢, know-how, zaufanie decyduja o pozycji firmy na
rynku. Charakterystyczne dla wiedzy w organizacji jest to, ze:

— wiedza nie moze by¢ konsumowana,

— trudno ja ochraniac,

— wigkszo$é wiedzy, jaka posiada firma jest zgromadzona w umystach zatrud-
nionych osob.

Nalezy wigc przyja¢, ze wiedza jest rezultatem istniejacego kapitahu intelek-
tualnego (w tym kapitatu ludzkiego), oraz ze kapital intelektualny tworzy
niematerialna infrastrukture do powstawania i wykorzystania wiedzy. Co wig-
cej: pojecie kapitatu intelektualnego jest proba opisu zaobserwowanych em-
pirycznie zjawisk, podczas gdy wiedza jest pojeciem teoretycznym, ktore jest
adoptowane do praktyki zarzadzania.

6. Geneza zainteresowania problemem

Pojecie kapitatu intelektualnego zostalo po raz pierwszy wysunigte przez
J. K. Galbraitha pod koniec lat sze§édziesiatych. Oznaczalo ono wtedy inte-
lektualna wlasnos¢ jednej osoby.

23 D, J. Teece, Capturing Value from Knowledge Assets, ,,California Management Review”
Special Issue on Knowledge and the Firm, vol. 40 (1999), or 3, 5. 75.

24 Dynamiczne zdolnoéci (dynamic capabilities) — to umiejetno$é zlokalizowania szans i rekon-
figuracji zasobow wiedzy, kompetencii, zasobow komplementarnych i technologii w celu uzyskania
przewagi konkurencyjnej. Patrz: D. J. Teece, Capturing Value, s. 75.

25 Tamze, s. 76.
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W roku 1991 amerykanski instytut dyplomowanych ksiggowych (AICPA)
opublikowal raport stwierdzajacy, ze ,,niefinansowe dane dotyczace firmy sa
wartosciowym Zrodlem informacji i moga by¢ z powodzeniem uzyte przez
inwestorow jako gléwne wskazniki przysztosci firmy”2°. To i temu podobne
stwierdzenia staly si¢ inspiracja do stworzenia praktycznych systemow wyce-
ny i ewidencji majatku niematerialnego?”. Przez majatek rozumie si¢ nie tylko
dajace si¢ odsprzeda¢ w wypadku na przyklad likwidacji przedsigbiorstwa
sktadniki bilansowe. Mowiac o wycenie, tak naprawd¢ mowimy o odkrywaniu
i systematyzowaniu wszystkich skladnikéw decydujacych o sile konkurencyj-
nej przedsigbiorstwa. Wycena jest jedynie pochodng procesu analizy. W przy-
padku wyceny skladnikéw niematerialnych nalezy si¢ liczy¢ z subiektywnym
postrzeganiem. Organizacja wiedzy dzialajaca w sieci funkcjonuje niczym
organizm zywy w swoim mikrootoczeniu. Wplyw czynnikow zewnegtrznych jest
minimalny, a wigc i wszelkie oceny systemu, dokonywane z punktu widzenia
organizacji, musza by¢ przesadzone.

7. Definicja kapitalu intelektualnego

Zanim zostanie przedstawiona definicja kapitatlu niematerialnego (intelek-
tualnego) konieczne jest spojrzenie na kapital w ogole. Kapital to towar uzy-
wany przy produkciji innych dobr i ushug?®. Neoklasyczny poglad na kapital
(K. Wicksell) mowi, ze wraz ze wzrostem kosztow pracy w stosunku do stop
procentowych techniki produkcji staja si¢ bardziej kapitalochtonne. Poglad
ten jest zaskakujaco zbiezny z prezentowanym obecnie w literaturze pojeciem
(ktore powoli staje si¢ tzw. buzzword, czyli nowinkarskim hastem reklamowym)
knowledge-intensive. Mozemy mowi¢ obecnie o rosnacej ,,wiedzochtonnosci”
procesow i produktow.

Wedtug leksykonu biznesu, kapital to posiadany majatek mogacy przyno-
si¢ dochody; warto$¢, ktéra wytwarza warto$¢ dodatkowa w postaci zysku.
Z kolei stownik oksfordzki mowi, ze kapitat to czynnik produkcji uzywany do
zwiekszania produktywnoéci innych czynnikoéw produkcji®®.

26 § Mavrinac, T. Boyle, Sell-Side Analysis. Non-Financial Performance Evaluation and the
Accuracy of Short-term earnings Forecasts, Ernst & Young, 1996, nr 9, 5. 2. Za: L. Edvisson,
M. S. Malone, Intellectual Capital, s. 3.

27 F. Machlup przedstawit koncepej¢ opisu niematerialnych czynnikow produkcji — wiedzy
i informacji — za pomocg metod statystycznych, w ramach systemu rachunkow narodowych (SNA).
Wypracowat on dwie uzupelniajace si¢ metody przemyshu ,informacyjnego™: metoda Occupation
Approach polega na wyodrgbnieniu zawodéw informacyjnych i podziale pracownikéw na infor-
macyjnych i nieinformacyjnych oraz podgrupy producentow i uzytkownikéw informaciji; metoda
Industry Approach bazuje na metodologii rachunkéw narodowych. Patrz: M. Golinski, Ekono-
mia, s. 12.

28 D. Greenwald, Encyclopedia of Economics, Mc Graw-Hill, New York 1982, s. 111.

29 The Oxford Dictionary for the Business World, Oxford University Press, Oxford 1993, s. 117.
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Wartoéé rynkowa moze dotyczy¢ zarébwno poszczegblnych skiadnikow
majatku firmy, jak tez jej caloici. Jej wysokos¢ zalezy od wielu czynnik6w: sta-
nu technicznego, dogodnosci lokalizacji, statusu prawnego oraz formy sprze-
dazy3°. Warto$¢ rynkowa jest cena, jaka mozna aktualnie uzyskaé. Wartos¢
likwidacyjna stanowi pewna forme wartoéci rynkowej i pojawia si¢ W przypad-
ku postawienia firmy w stan likwidacji badz tez egzekucji przez komornika.

Wedhug definicji Skandia AFS, kapitatl intelektualny to posiadana wiedza,
zastosowane do§wiadczenie, technologia organizacyjna, relacje konsumenta
i umiejetnosci zawodowe, ktore zapewniaja Skandii AFS przewage konkuren-
cyjna. Wartoé¢ kapitatu intelektualnego okresla stopien, w jakim te wartosci
niematerialne moga by¢ zamienione w zyski finansowe dla przedsigbiorstwa.

S. Wallman rozumie przez pojecie kapitatu intelektualnego nie tylko kapi-
tat ludzki, ale rowniez znaki handlowe, a takze aktywa fizyczne, ktorych war-
tosé wzrosta z biegiem czasu, na przyklad inwestycje w nieruchomosci — jed-
nym stowem wszystkie zasoby, ktorych warto§¢ ksiggowa jest rowna zero3!,

Wycena majatku niematerialnego moze stuzyé roznym celom: okresleniu
ceny sprzedazy, porownaniu efektywnoéci roznych firm, prowadzeniu ksi¢go-
woéci, odkryciu nowych, ukrytych zasoboéw organizacji, formutowaniu strate-
gii, wspomaganiu decyzji inwestycyjnych na rynku, w tym na rynku gieldowym,
prowadzeniu sprawozdawczosci statystycznej i podatkowej, zarzadzaniu na
poziomie operacyjnym czy tez pomiarowi dla celow makroekonomicznych
(nowe spojrzenie na PKB).

Wedhug E. Lank pojecie kapitalu intelektualnego wytonilo si¢ dopiero nie-
dawno w wyniku nastepujacych zjawisk:

— predko$¢ zmian i zacieklo$¢ konkurencji jest wigksza obecnie niz kiedykol-
wiek,

— gzachodzi ,rewolucja ustugowa”,

— wprowadzenie technologii potrafiacych przyS$pieszy¢ przeplyw wiedzy.

Istnieja wigc zarowno bodzce, jak i srodki do zarzadzania wiedza*?.

8. Struktura kapitalu intelektualnego

A. Brooking dzieli kapital intelektualny na cztery kategorie®:
— aktywa, ktore daja firmie sile rynkowa: znaki towarowe, lojalnosc klienta,
— aktywa reprezentujace wlasnosé intelektualna,

30 T. Sadowski, Wartosé a wartosé rynkowa, Moja Firma™ 1996, nr 5, s. 50.

31 L. Edvisson, M. S. Malone, Intellectual Capital, 1997, s. 3.

32 B Lank, Leveraging Invisible Assets: the Human Factor, ,,Long Range Planning” 1997, vol. 30,
nr 6, s. 406.

33 A Brooking, The Management of Intellectual Capital, ,,Long Range Planning” 1997, vol. 30,
nr 6, 5. 364.
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— aktywa, ktore daja organizacji sile wewngtrzna (kultura organizacji, pro-
cesy),

— aktywa pochodzace od ludzi pracujacych w organizacji, takie jak ich wiedza,
kompetencje, zdolnosci do pracy w sieci itd.

Uogdlniajac powyzsze, kapital intelektualny mozna zdefiniowac jako wie-
dze, ktora moze byé¢ zmieniona w zysk, czyli wymierny wynik finansowy. Tak
rozumiany kapitat intelektualny obejmuje trzy podstawowe czgdci:

1. Zasoby ludzkie (human resources), czyli intelekt pracownikéw firmy. Do-
starcza on know-how i instytucjonalna wiedz¢ wazna dla firmy. Ten zasob
uwzglednia kolektywne do$wiadczenia, umiejetnosci i ogolne know-how
pracownikow firmy.

2. Aktywa intelektualne (intellectual assets), to znaczy skodyfikowane, nama-
calne opisy specyficznej wiedzy, ktora firma posiada (wlasnos¢ zagwaran-
towana badz nie zagwarantowana prawem) i moze nimi handlowa¢ w posta-
ci niematerialnej. Kazda wiedza, ktora staje si¢ zdefiniowana, zwykle po-
przez zapisanie na papierze lub wprowadzenie do pamigci komputera,
kwalifikuje si¢ jako aktywa intelektualne i moze by¢ chroniona przez pra-
wo. Aktywa intelektualne reprezentuja zrodlo innowacji firmy i moga by¢
komercjalizowane.

3. Wilasno$é (majatek) intelektualny, czyli aktywa intelektualne, ktére moga
by¢ prawnie chronione. W szczegodlnosci sa to licencje, patenty, prawa autor-
skie, marki, tajemnice handlowe.

9. Kapital ludzki

W ujeciu klasycznej nauki o zarzadzaniu®* kapital ludzki oznaczal czgsto
odhumanizowanie natury ludzkiej, traktowanie ludzi jako jednostek produk-
cyjnych, Zrédla kosztow itp. Wzrost kapitatu ludzkiego osiaga si¢ poprzez
rekrutacje, szkolenie, edukacje i moze by¢ osiagniety tylko poprzez kapital
strukturalny, taki jak systemy informacyjne, wiedza o kanalach rynkowych,
relacje z konsumentami. Zarzadzanie kapitalem ludzkim (HMR) oznacza
wedlug Boxala ,,pasywne podejscie do zasobow ludzkich, co§ co si¢ robi
<wobec> zasobow ludzkich, a nie razem z nimi”. Jako krytyka instrumen-
talnego traktowania zarzadzania zasobami ludzkimi powstato podejScie huma-
nistyczne, zwane tez Szkola Harvardzka HMR. Zarzadzanie ludzmi oznacza
branie ich pod uwage we wszystkich decyzjach uwzgledniajac cztery czynniki

34 W praktyce zarzadzania mozemy wyrdzni¢ obecnie dwa trendy: ,,naukowego zarzadzania™
i ,relacyiny” (human relations), nazywane rowniez cybernetycznym i spolecznym podejsciem
systemowym.
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(trajektoria. HMR): kompetencje pracownikéw, po$wigcenie pracownikow,
zbieznos¢ celow organizacji i pracownikow, efektywno$é kosztowa dziatan.
Kapital ludzki to suma doSwiadczenia, umiejetnosci, zdolnoéei i wrodzonej
wiedzy pracownikow?*. Kapital ludzki jest najmniej trwaly. O ile reputacja
marki, sila relacji czy struktura potrzebuja pewnego czasu, aby utraci¢ na war-
toSci w momencie zaistnienia negatywnego czynnika deprecjonujacego (np.
katastrofa ekologiczna moze pogorszy¢ image), o tyle w przypadku utraty ka-
pitatu ludzkiego jego skutki bywaja natychmiastowe. Zwolnienie kilku wysoko
oplacanych programistéw w firmie Microsoft poprawiloby wyniki finansowe
w bilansie poprzez zmniejszenie wydatkow na place. Klasyczne metody ksie-
gowe wykazalyby poprawe wskaznikow ekonomicznych. Dopiero wprowa-
dzenie ksiggowosci kapitahu intelektualnego wykazaloby niewidoczna za pomo-
ca klasycznych narzedzi utrat¢ kapitalu. Ludzie sa intelektualnym kapitalem
organizacji i to oni wlasnie kreuja zmiany3°®.

Schemat 3 ukazuje proces konwersji zasobow ludzkich w aktywa intelek-
tualne i dalej we wilasnos¢ intelektualna, tworzaca fundamentalne Zrodlo
wartosci wigkszosci firm.

ZASOBY LUDZKIE

1) know how

dokumenty
projekty
programy
dane
procesy

2) pamigé
instytucjonalna

WEASNOSC INTELEKTUALNA

3) umiejgtnosei

patenty
prawa autorskie

marki
znaki handlowe
tajemnice handlowe

4)  kreatywnosé

Schemat 3. Proces konwersji zasobow ludzkich w aktywa intelektualne
i dalej we wiasnosc intelektualna
Z r 6.d t o: Defining Intellectual Capital, http://www icmgroup.com/whatis.html,

35 L. Edvisson, M. S. Malone, Intellectual Capital, s. 34-35.
36 P. J. Everaet, Emocje, tempo i synchronizacja w zarzqdzaniu ludémi, w: Organizacja przyszio-
$ci, red. F. Hesselbein, Business Press, Warszawa 1998, s. 303.
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Zamiast zwiekszaé naklady pienigzne na badania i rozwdj, pionierzy
w dziedzinie pomiaru warto$ci niematerialnych (The Dow Chemical Company,
Buckman Labolatories, Skandia) proponuja lepiej wykorzystywac juz istnie-
jace zasoby. Zasoby te sa w glownej mierze zawarte W aktywach intelektual-
nych, glownie w wiedzy indywidualnej i wiedzy organizacyjnej*”.

Przedstawienie struktury kapitatu intelektualnego umozliwi analiz¢ po-
szczegolnych jej skiadnikow. W tabeli 3 przedstawiono skladniki kapitatu
ludzkiego. Kapital ludzki jest zrodlem powstawania wiedzy w organizacji, jak
rowniez czynnikiem pierwotnym wobec pozostatych dwéch rodzajow kapitatu:
kapitatu klienta i kapitatu organizacyjnego.

Tabela 3. Kategorie kapitatu ludzkiego

Kapitat ludzki

— kapital wiedzy,

— kapital umiejetnosci,
— kapital motywacii,
— kapital zadan.

Zr6dto: G. Roos, J. Roos, Measuring Your Company's
Intellectual Performance, ,,Long Range Planning™ 1997, vol. 30,
or 6, s. 416.

Spoérod wszystkich rodzajow kapitatu niematerialnego najwigksza uwage
badaczy przyciagat kapitat ludzki. Wynikalo to blednego utozsamiania kapita-
lu niematerialnego z kapitalem ludzkim, jak réwniez z ogolnych taylorystycz-
nych sposobéw postrzegania organizacji. Tym niemniej wypracowane juz me-
tody wyceny kapitatu ludzkiego moga postuzy¢ do konstrukcji metod globalnej
wyceny kapitalu niematerialnego. Szczegolnie godne polecenia wydaja si¢:
metoda wartoéci kosztéw oraz metoda oceny przyszlego wkladu pracy®®. Jed-
nakze nieadekwatnoéé powyzszych metod wynika ze zmiany charakteru roli
pracownika. Nowy model pracownika, zwanego pracownikiem wiedzy, jest
szeroko omawiany w literaturze przedmiotu3®.

10. Kapital organizacyjny

Kapital zwiazany z organizacja w klasycznym przedsigbiorstwie byl utoz-
samiany ze struktura organizacyjna. Poprawa kapitatu organizacyjnego byla

37 W. R. Bukowilz, G. P. Petrash, Visualizing, Measuring and Managing Knowledge, ,,Research
and Technology Management™ 1997, nr 7-8, 5. 24.

38 Szczegblowe omowienie najbardziej popularnych metod wyceny pracownikow znajduje sig
w: A. Lipka, Konta inwestycji osobowych, ,,Personel” 1997, nr 3, 5. 12.

39 O nowym rodzaju pracownika pisze m.in. P. F. Drucker, Looking Ahead: Implications of the
Present, ,,Harvard Business Review” 1997, nr 9-10, s. 18.
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najczesciej zwiazana ze zmiana struktury zarzadzania i schematu organizacyj-
nego. Podejscie to zostalo nastepnie rozszerzone poprzez modele zarzadzania
strategicznego, akcentujace role otoczenia blizszego i dalszego. Lata dziewigé-
dziesiate przyniosly koncepcje marketingu relacyjnego i role procesu jako
alternatywy wyniku. Kapitat ludzki to wiedza, umiejetnoéci, innowacyjno$¢
i zdolnosci poszezegdlnych pracownikow firmy. Kategoria ta obejmuje takze
system wartoSci, kulture i filozofie.

Kapital strukturalny to oprogramowanie komputerowe, bazy danych, tech-
nologia informatyczna, struktury organizacyjne, patenty, znaki towarowe iin-
ne elementy wspierajace prawnikow. Kapitat strukturalny w modelu Skandii
zawiera rowniez kapitat klienta i relacje z klientami. W przeciwiefistwie do
kapitalu ludzkiego kapitat strukturalny moze byé¢ wlasnoscia firmy oraz staé
si¢ przedmiotem transakcji.

Kapitat strukturalny jest wazniejszy i bardziej trwaly. Jest on ,,Wszystkim
tym, co pozostaje w firmie, gdy pracownicy p6jda do domu’”, Przedstawiony
poprzednio podziat kapitahu intelektualnego W. R. Bukowitza uwzglednia je-
szcze kapital zwiazany z klientem. W tabeli 4 przedstawiono skladniki kapitatu
organizacyjnego*®.

Tabela 4. Kategorie kapitatu organizacyjnego

Kapital organizacyjny
kapital procesow*1 kapitat odnowy i rozwoju
— przeplyw informacji, — specjalizacja,
— przeplyw towarow i usiug, — procesy produkcyjne,
— przeplyw gotdwki, — nowe koncepcije,
— formy kooperacii, — sprzedaz i marketing,
— procesy strategiczne. — nowe formy kooperacji.

Zrédto G. Roos, J. Roos, Measuring Your Company’s
Intellectual Performance, »Long Range Planning” 1997, vol, 30, nr 6,
5. 416.

11. Kapital klienta

Chociaz w modelu Skandia IC Navigator kapitat klienta jest podkategoria
kapitatu strukturalnego, to jednak bardziej przejrzysty wydaje sie niewiele
odbiegajacy od pierwowzoru model struktury kapitatu intelektualnego, w kto-
rym kapitat klienta (nazwany tutaj kapitalem klienta i relacji) jest oddzielna

*® G. Roos, J. Roos, Measuring Your Company’s Intellectual Performance, ,Long Range
Planning” 1997, vol. 30, nr 6, 5. 416.

#1 Przygotowane obecnie zespoly norm ISO 2000 sa ewolucja norm z serii ISO 9000 i akcentuja
rol¢ procesu.
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kategoria wobec kapitatu ludzkiego i organizacyjnego. W tabeli 5 przedstawiono
sktadniki kapitatu klienta.

Tabela 5. Kategorie kapitatu klienta

Kapitat relacji z klientami

— kapitat relacji z konsumentami,
— kapital relacji z dostawcami,

— kapitat sieci relacji z partnerami,
— kapitat relacji z inwestorami.

Zrédto: G. Roos, J. Roos, Measuring Your Company's
Intellectual Performance, ,,Long Range Planning” 1997, vol. 30,
or 6, 5. 416.

Najprostsza metoda wyceny aktywow jest metoda kosztowa. Na przyklad
wartos¢ ksiegowa firmy jest oparta na wartosci aktywow materialnych. Jednak
koszty zwiazane z zalozeniem firmy nie odzwierciedlaja rzeczywistych kosztow,
co prowadzi do wniosku, ze warto$¢ firmy powinna by¢ oparta na kosztach
zastapienia zasobow. Jednak koszty wymiany sa trudne do wyceny, szczeg6lnie
w przypadku aktywow niematerialnych.

Podstawowa wada wszelkich stosowanych obecnie podej$¢ do wyceny ma-
jatku niematerialnego jest ich subiektywnosc. Jezeli ostatecznym celem wyceny
przedsigbiorstwa ma by¢ stworzenie narzedzia analizy dla inwestora i wlasciciela
w zakresie rentownosci kapitatu, to kazdy element subiektywnosci w wycenie
moze dyskredytowa¢ proponowany model wyceny.

12. Szanse na upowszechnienie rachunkowosci
kapitalu intelektualnego

Koronnym dowodem wysuwanym przeciwko mozliwosci zastosowania
kapitatu intelektualnego do szerszego zastosowania jest jego subiektywny
i unikatowy dla konkretnego przedsigbiorstwa charakter.

Zarzut subiektywnos$ci mozna podwazy¢ kilkoma argumentami:

1. Stosowane obecnie sposoby wyceny majatku materialnego pozostawiaja
réwniez wiele do Zyczenia w zakresie ich obiektywnosci — poczynajac od
zmiennosci wartosci pieniadza w czasie (inflacja, zmiany kursow waluto-
wych), a konczac na specyfice badanego przedsigbiorstwa (producent ukla-
déw scalonych Intel podaje, ze ,,zysk po opodatkowaniu zawiera odpis na
rezerwe celowa zwiazana z wycofaniem z rynku wadliwych procesorow
Pentium”).

2. Warto$é ekonomiczna majatku zwiazana jest z otoczeniem. Na poczatku ery
industrialnej pojawienie si¢ pierwszych, pojedynczych maszyn w gospodarce
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agrarnej powodowalo rownie duze problemy z obiektywna wycena, jak
obecne z wycena firm profesjonalnych w érodowisku industrialnym. Koszt
zwiazany z zakupem jednej z pierwszych maszyn parowych dziatajacych na
ziemiach polskich (byla to maszyna parowa wykorzystywana do budowy
fortyfikacji w Poznaniu w latach trzydziestych XIX w.) trudny bylby do
odzyskania przy ewentualnej probie odsprzedazy, skoro Wielkopolska tkwi-
la jeszcze korzeniami w erze agrarnej.

3. Istnieje rynek na pewne elementy majatku niematerialnego. Powstanie tego
rynku dowodzi, ze problem wyceny nie lezy w niematerialnym charakterze
dobra, lecz w braku rynku. Rynek taki powstanie wraz z rozwojem gospo-
darki wiedzy, tak ze w przysztosci oprocz patentow, praw autorskich i licen-
cji powstanie rynek na kontrakty z dostawcami formy kooperacji itp.

Z wyceng warto§ci niematerialnych laczy si¢ pojgcie obiektywnosci. Pomi-
jajac fakt kwestionowania obiektywnosci wyceny ksiggowe; nalezy stwierdzi€,
7e mowiac 0 wycenie majatku firm profesjonalnych w pelni obiektywna ocena
nie jest mozliwa. Te same skladniki majatku moga mie¢ inna warto$c¢ dla roz-
nych form. O ile w przypadku wartosci materialnych o ostatecznej cenie decy-
duje rynek, o tylew przypadku wigkszosci wartoéci niematerialnych rynek na nie
nie istnieje (wyjatkiem sa patenty i licencje). Majatek materialny duzo latwiej
jest wyceniC poprzez wyceng (i ewentualna sprzedaz) pojedynczych skladnikow
(np. maszyn, ziemi). W firmach profesjonalnych niematerialny majatek firmy
tworzy spojna calos¢. Oderwanie jednego elementu od calosci czyni go bezuzy-
tecznym.

Wycena, jak to zostanie dalej pokazane, moze by¢ dokonywana w formie
pienigznej. O subiektywnosci wyceny mozna méwié¢ na kilku poziomach. War-
toéé moze byé przedstawiona w sposob szacunkowy przez wlasciciela. Wiasciciel,
dokonujac porownan z innymi skladnikami majatku, moze stwierdzi¢, jaka
wartoéé ma dany skladnik w stosunku do innych, na przyklad tworzac liste
sktadniké6w niematerialnych, a nastgpnie — bez dokonywania wyceny w pienia-
dzu — dokonaé hierarchizacji poszczegélnych sktadnikow: od najcenniejszego
do najmniej wartosciowego. Wyceny mozna tez dokonaé poprzez poréwnania
przedsigbiorstw dzialajacych w tej samej branzy.

13. Pomiar kapitalu intelektualnego

U podstaw tradycyjnego systemu ksiegowania lezy zalozenie, Ze koszt na-
bycia majatku (po uwzglednieniu amortyzacji, czyli w ujeciu netto) odpowiada
wartoéci pozycji w aktywach. Model nie spelnia swego zadania, jezeli aktywa sa
niematerialne. Gdy forma i tres¢ zostaja od siebie oddzielone, relacja pomig-
dzy wartofcia obecng i kosztami nabycia jest zerwana. Dotychczas jedynym



134 Amir Fazlagié, Wojciech Kurowski

substytutem pomiaru wartosci intelektualnych, stosowanym na przyklad w fir-
mach prawniczych, byl czas.

Pomiar kapitalu intelektualnego stwarza nastgpujace problemy:

— globalne — brak praktyki i kultury pomiaru warto$ci niematerialnych,

— brak powszechnie uznanych obiektywnych narzedzi,

— koniecznosé dostosowania nowego sposobu myslenia do obowiazujacych juz
kanonéw rachunkowosci finansowe;.

Jednak poruszanie si¢ w $wiecie kapitalu intelektualnego bez zestawu na-
rzedzi pomiarowych nie da zadnych rezultatow. Konieczne jest zdefiniowanie
podstawowych poje¢ w celu umozliwienia dalszego nim zarzadzania.

Jednym z argumentdéw pozornie dyskredytujacych koncepcj¢ pomiaru kapi-
tatu intelektualnego jest kwestia braku rynku, czyli miejsca, gdzie sprzedajacy
i kupujacy mogliby dokonywa¢ wymiany zasobow. Jednak rowniez w przy-
padku dobr materialnych nie zawsze mozemy mowic o rynku. Kapitat intelek-
tualny, rozumiany jako unikatowy dla danego przedsigbiorstwa zbior zasobow,
ma wiele odpowiednik 6w materialnych. Rynek dziet sztuki ukazuje jak moze si¢
zmienia¢ cena tego samego dobra w zaleznosci od mody, sytuacji makro-
ekonomicznej itp. Z drugiej strony niektore elementy kapitatu intelektualnego,
takie jak patenty, znaki towarowe czy kapital ludzki (koszty pracy) od dawna
maja swoj rynek.

Ostatecznie stworzono model pod nazwa Skandia IC Navigator, majacy na
celu pomiar kapitatu intelektualnego. Model sklada si¢ z pigciu kategorii,
ktérymi sa: finanse, klient, proces, odnowa i rozwoj, ludzie. W ramach kazdej
z nich tworcy modelu zawarli pierwotnie kilkadziesiat wskaznikow. W tabeli
6 przedstawiono przykladowe wskazniki kazdej kategorii.

Warto$¢ kapitatu intelektualnego otrzymuje si¢ poprzez dodanie wszystkich
sktadnik6w wyrazonych w pieniadzu. Do jego obliczenia wykorzystuje si¢ te
wskazniki zmodelu Skandia Navigator, ktore sa wyrazone w wartosciach abso-
lutnych. Po sprowadzeniu do wspolnego mianownika takich wskaznikow, jak
na przyklad warto$é¢ dodana na pracownika i wskaznik6w nalezacych do arku-
sza bilansu, otrzymuje si¢ 21 wartosci.

Wspolezynnik wykorzystania kapitatu intelektualnego jest ukoronowaniem
modelu Skandia Navigator. W obliczaniu jego bierze si¢ sposrod ponad stu
roznego rodzaju wskaznikow bazowych te, ktore sa najbardziej obiektywne
oraz najbardziej ogélne. Ponadto musza by¢ one wyrazone w procentach,
m.in.: udzial w rynku, wskaznik satysfakcji konsumenta, rotacja pracownikow,
wskaznik liczby godzin przeznaczonych na szkolenia. Takie wskazniki jak
,,odsetek bledow administracyjnych” powinny by¢ odwrocone, aby uzyskac
wskazniki odzwierciedlajace pozytywne zjawisko (,,efektywnos¢ administra-
cji”, ,,odsetek pracownikow nie zmieniajacych pracy” itp.). W celu zapewnienia
maksymalnej obiektywnosci wskaznikow powinno si¢ je opiera¢ na obiektyw-
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Tabela 6. Przykladowe wskazniki modelu Skandia IC Navigator

Kategorie
finanse klient proces odnowa i rozwoj ludzie
— aktywa — udziat — koszty admini- | — indeks satys- | — liczba
ogolem (), rynku (%), stracyjne/zysk fakcji pracownikow,
— aktywa ogotem | — liczba klientow, catkowity, pracownikéw, |- rotacja
(zatrudnieni) | — liczba wizyt — liczba kompu- | — wydatki na personelu,
(5) kientow, terow/liczba R&D, — przecigtny
— zysk/aktywa |- liczba klientow pracownikow | — udziat pracow- czas pracy,
ogolem (§) [liczba — liczba nikow ponizej | — koszt
— wartosc pracownikow, certyfikatow 40 roku zycia, szkolenia na
rynkowa($), — indeks satysfakcji (np. ISO — wydatki na jednego
— inwestycje klienta 9000), szkolenia, pracownika,
w T (8) — liczba kontaktéw | — jakosé osia- — przecigtny — liczba
handlowych/ gana/jakose wiek klienta, pracownikow
liczba planowana — inwestycje z wyksztat-
sfinalizowanych w nowe rynki, ceniem
transakcji — liczba patentow

Zr 6 d 1 o: Opracowanie wlasne na podstawie: L. Edvisson, M. S. Malone, Intellectual Capital, Judy Piatkus
Limited, London 1997.

nych danych, na przyklad porownujac z warto$ciami dla branzy. Ostatecznie
uzyskany wskaznik wyrazony w procentach, pomnozony przez warto$¢ kapita-
hu intelektualnego pokazuje stopien jego wykorzystania.

Podsumowanie

Podsumowujac stowami L. Edvissona*? , kapital intelektualny jest poszu-
kiwaniem relacji pomigdzy [udzmi, ideami i wiedza. Dotyczy zagadnien nie-
materialnych nie zwiazanych z obiektami, ani celami, a z relacjami. [...] Celem
firmy bedzie maksymalizacja wartosci i relacji w oparciu o nowe spojrzenie na
rolg przywodztwa, finansow, tworzenia wartosci, procesu pracy, silne strony
przedsigbiorstwa, granice organizacji, a takze nowe spojrzenie na wartosci
spoleczne”*3,

Perspektywy zwiazane z wycena majatku niematerialnego nalezy ocenié
optymistycznie. Z jednej strony kregi opiniotworcze zwiazane z ksztaltowa-
niem modeli wyceny przedsigbiorstw wysuwaja propozycje wzbogacenia tra-
dycyjnych narzedzi ksiggowania o metody wyceny skladnikow niematerialnych.

42 Prezentowany w artykule model kapitatu intelektualnego powstat we wspolpracy L. Ed-
vissona (Skandia) i H. S. Onge (The Mutual Group).
43 L. Edvisson, Developing, s. 372.
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Z drugiej, powstaja w coraz wigkszych ilosciach opracowania i analizy biorace

za cel praktyczne rozwigzanie problemu. Zaden z badaczy nie odwazyl si¢ jak

dotad do okrzyknigcia wlasnego modelu modelem ostatecznie obowigzujacym.

Jestesmy obecnie na etapie ksztaltowania si¢ i docierania pewnych koncepcji.

Wycena majatku niematerialnego moze przynie$¢ wiele korzysci wszystkim

grupom zwigzanym z przedsigbiorstwem:

— akcjonariusze otrzymaja pelny obraz wykorzystania ich funduszy,

— zarzad otrzyma mozliwo$¢ bardziej efektywnego zarzadzania majatkiem,

— pracownicy, wlaczeni w proces budowy kapitatu intelektualnego, beda utoz-
samiali si¢ z firma,

— klienci, bedacy czgscia kapitalu przedsigbiorstwa, otrzymaja ushugi o wyzszej
jakosci.

Istota wyceny majatku niematerialnego polega na jego subiektywnym po-
dejsciu. Sposréd kilku funkceji wyceny, a mianowicie porownywalnosci, umoz-
liwienia zarzadzania oraz wyceny w momencie sprzedazy, najistotniejsza wyda-
je si¢ funkcja umozliwiajaca zarzadzanie. Banalne stwierdzenie, Ze majatkiem
niematerialnym obecnie si¢ nie zarzadza, wynika w pierwszej kolejnosci z je-
go niepodania. Subiektywno$¢ jednak nie wynika z niemoznosci jego wyceny
w ogole, lecz z kontekstu makroekonomicznego. Nalezy si¢ spodziewac, ze
rozwdj gospodarki sieciowej, spadek znaczenia technologii kosztem wiedzy
doprowadzi do takiego nasycenia gospodarki przedsigbiorstwami wiedzy, ze
coraz wigcej ,,unikatowych ich cech stanie si¢ powszechnymi, a zatem porow-
nywalnymi i mozliwymi do wyceny na zasadach takich, na jakich opiera si¢
obecnie wycena gruntdow czy maszyn. Ostatecznie u schylku ery agrarnej po-
dobnie trudno bylo wyceni¢ realna wartos$¢ maszyny, jak obecnie u schylku ery
industrialnej przedsigbiorstwa wiedzy. Optymistycznym stwierdzeniem dla
zwolennikéw pomiaru majatku niematerialnego jest takze fakt, ze obecny sys-
tem ksiegowania uksztaltowal si¢ kilkadziesiat lat po faktycznym rozpoczeciu
ery industrialne;j.

Waga problemu wynika stad, ze czytanie sprawozdan finansowych ulatwia
wnioskowanie na temat prawidlowosci funkcjonowania przedsigbiorstwa
w przeszlosci (analiza ex post) oraz pozwala oceni¢ trendy rozwojowe, jakie mo-
ga wystapi¢'w przyszlo$ci w przedsigbiorstwie (analiza ex ante). Bilans i rachu-
nek wynikéw stanowia podstawe do statycznej i dynamicznej oceny stanu
i wynikéw finansowych przedsigbiorstwa. Na ich podstawie sporzadzany jest
rachunek przeplywow pienigznych. Daje on obraz przeptywu srodkow pienigz-
nych w przedsigbiorstwie oraz orientacj¢ o kierunkach ich zagospodarowania.
Dlatego dla zarzadzajacych firma wazne jest, aby powyzsze sprawozdania fi-
nansowe odzwierciedlaly rzeczywisty kapital firmy, rowniez kapital intelek-
tualny.

Kapital intelektualny i zarzadzanie nim wplywa na przeplywy pienigzne
przedsigbiorstwa na kilka réznych sposobow:
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1) redukuje koszty:
— spadaja koszty oplat za nieproduktywne patenty,
— nastepuje skupienie si¢ na patentach, ktore bezposrednio wspieraja osiag-
niecie zalozonych strategicznych kierunkow rozwoju.
2) powigksza cash flow:

— umozliwia audyt istniejacych strumieni zwigzanych z przychodami z li-

cencji,

— identyfikuje nowe lub dodatkowe mechanizmy shuzace konwersji obec-

nych patentow w zyski,

— umozliwia wyprzedaz, pozbycie si¢ zbednych, nieproduktywnych paten-

tow.

Autorzy artykutu zdaja sobie sprawe z faktu, ze prezentowane w opracowa-
niu koncepcje sa zupelna nowoscia dla czytelnika i moga wydac si¢ bezuzytecz-
ne w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Dlatego na koniec warto podkreslic,
7e problem zarzadzania kapitalem intelektualnym (The Intellectual Knowledge
Management — ICM) jest powaznie traktowany przez przodujace koncerny
o zasiggu globalnym. W USA odbywaja si¢ regularnie konferencje poswie-
cone temu zagadnieniu, sa juz firmy doradcze, ktore $wiadcza ushugi zwigzane
z ICM. Coraz wiecej zarzadzajacych duzymi przedsigbiorstwami dostrzega
potrzebe powolania specjalnego stanowiska — chief knowledge and learning
officer.

W roku 1995 w Stanach Zjednoczonych powstalo Intellectual Capital Mana-
gement Gathering. Poczatkowo skupialo takie firmy jak Dow Chemical, ICM
Group, LLC i Skandia. Obecnie spotkania firm nalezacych do tej organizacji
odbywaja si¢ trzy razy w roku, a do uczestnikow dolaczyly takie przedsigbior-
stwa jak DuPont, Hewlett-Packard, Nestle, Rockwell International, Xerox,
Hoffman La Roche, IBM. Jak zauwaza Gordon Petrash: ,Dobre firmy od
zawsze dobrze zarzadzaly kapitalem intelektualnym. Tylko, Ze nie okazywaly
tego w znaczacy sposob’*4.

W opracowaniu niniejszym przedstawiono przeglad dokonan z zakresu te-
orii kapitatu intelektualnego w przedsigbiorstwach. Przedstawiono takze prak-
tyczne metody klasyfikacji kapitalu niematerialnego, ktore z kolei pozwalaja
na jego wycene. Wycena majatku (pomiar) pozwala na stworzenie metodyki
zarzadzania kapitalem intelektualnym. Metodyka ta stanowi przelom w zakre-
sie zarzadzania przedsigbiorstwem. Orientacja ,,przyszloéciowa” w zarzadzaniu
stanowi odejécie od praktykowanej obecnie analizy trendow i ich aproksymaciji
(obarczonej zazwyczaj duzym odchyleniem) na przysztosc.

Przedsiebiorstwo przysztosci — ,.firma wiedzy” — nie bedzie w stanie funk-
cjonowaé w burzliwym otoczeniu, jesli oprze decyzje wylacznie na danych

44 1, Edvisson, M. S. Malone, Intellectual Capital, s. 140-141.
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pochodzacych z przeszlosci, a swa sil¢ bedzie czerpac z zasobow materialnych
zgromadzonych w poprzedniej epoce.

Zaufanie klienta, znajomos¢ rynkow, wiedza ukryta (implicit) pracowni-
koéw, kultura organizacji i wiele innych czynnikow bedzie decydowalo o tym kto
stanie si¢ liderem na rynku, a kto z niego wypadnie.

Autorzy opracowania sadza, ze samo propagowanie idei pomiaru wartosci
niematerialnych moze si¢ przyczyni¢ do zmiany podejscia wielu menedzerow
do kwestii zarzadzania majatkiem i firma w calosci. Praktyczna realizacja
przedstawionych postulatow moze z kolei by¢ zrodlem przewagi konkurencyj-
nej.
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Restrukturyzacja jako czynnik przemian
strukturalnych w majatku trwalym przedsiebiorstw

Streszczenie. Mysla przewodniq tego opracowania jest stwierdzenie, ze prze-
miany wlasnosciowe determinujq strukture kapitalu rzeczowego w przedsiebiorst-
wie, a ta z kolei daje mozliwosci osiqgania wlasnego celu dzialania. Przedmiotem
badania sq byle panistwowe przedsigbiorstwa, przeksztalcone w spéiki udzialowe
i akcyjne. Zakresem czasowym objeto lata 1994-1997, co pozwolilo na ukazanie
tendencji rozwojowej badanych zjawisk. Cechq strukturalng typowq dla kapitaléw
rzeczowych trwalych w gospodarce przedsigbiorstw paristwowych byl ich duzy
udzial oraz wysoki stopien zuzycia. Przeprowadzone restrukturyzacje mialy na celu
w pierwszej kolejnosci odnowienie kapitalow rzeczowych, a wigc szybkie zmiany
strukturalne. Badania dowiodly, ze z punktu widzenia przemian rodzajowych,
pomimo duzego przyrostu wartoSci majqtku trwalego, struktury nie ulegly
wigkszym zmianom, moina nawet uznaé, ze byly stabilne. Wieksze przeobrazenia
wystapily w ostatnim roku badanego okresu, co moina wnioskowaé, ze w nastep-
nych latach nastqpiq wigksze zmiany w strukturze na rzecz innych grup majqtku
trwalego niz rzeczowy majqtek trwaly.

Uwagi wstepne

Istotne przewartosciowania, jakie dokonuja sig w systemie funkcjonowania
gospodarki przedsigbiorstw, wymagaja wszechstronnego naéwietlenia proble-



140 Henryk Sobolewski

méw przemian strukturalnych w nich wystgpujacych, a szczegélnie w glownych
ich elementach, jakimi sa struktury kapitalowe. Podstawowa przestanka jest
bezdyskusyjna teza, stwierdzajaca, iz w gospodarce rynkowej kazdy podmiot
zmierza do realizacji wlasnego celu, wedlug wlasnych metod jego osiagania,
a szczegOlnie — dostosowujac do tego celu okreSlone struktury kapitatu
rZecZowego.

Mysla przewodnia tego opracowania jest stwierdzenie, Zze przemiany wias-
nosciowe determinuja strukture kapitalu rzeczowego w przedsigbiorstwie, a ta
z kolei daje mozliwoéci osiagania wlasnego celu dzialania.

Przedmiotem badania sa byle przedsigbiorstwa pafstwowe, przeksztalcone
w spotki udzialowe i akcyjne. Zakresem czasowym objeto lata 1994-1997, co
pozwolito na ukazanie tendencji rozwojowej badanych zjawisk.

Ograniczona objeto$¢ opracowania pozwala tylko na przedstawienie w naj-
ogolniejszym zarysie problematyki istoty restrukturyzacji, a nastgpnie jej udzia-
lu w przemianach strukturalnych kapitatu rzeczowego przedsigbiorstw dziala-
jacych w pierwszych latach po rozpoczgciu przeksztalcen wlasnosciowych.

1. Istota restrukturyzacji

Przedsigbiorstwo jako system autonomiczny cechuje okreslony sktad. Ozna-
cza to, ze wchodzace w jego sklad elementy roznia si¢ cechami ilosciowymi
i jakosciowymi, tworzac okreslone wigzi zwane struktura. Struktura ta stanowi
o budowie systemu, o sposobie, w jakim powiazane sa w calosci poszczeg6lne
elementy.

Z pojeciem ,struktura” wiaze si¢ pojecie ,,strukturalizacja”. O ile przez
strukture rozumiemy okreslona wlasnos¢ czgsci w stosunku do caloci, o tyle
strukturalizacja jest procesem, w ktérym wytwarza si¢ strukture systemu, nie-
koniecznie z udzialem czlowieka (na przyklad struktury mineratu), lub proce-
sem, w ktorym $wiadomie buduje si¢ okreslona strukturg za pomoca rozumu
ludzkiego. Mozna wigc przyja¢, ze w tym drugim znaczeniu pojecie ,,struk-
turalizacja’ jest blisko zwiazane z pojeciem ,,restrukturyzacja”.

Stowo ,,restrukturyzacja” pojawilo si¢ w polskim piSmiennictwie ekono-
micznym stosunkowo niedawno, bo w latach dziewigédziesiatych i najezesciej
kojarzone jest z pojeciem ,transformacja gospodarcza” czy ,transformacja
systemowa”!. O ile te dwa ostatnie pojecia odnosily si¢ glownie do skali ma-

1 Transformacja kojarzy sig¢ w pierwszej kolejnosci ze zmianami w systemie politycznym,
a dopiero te wywoluja przemiany gospodarcze (zmiany systemu gospodarczego). Por. L. Bal-
cerowicz, Socjalizm, kapitalizm, transformacja. Szkice z przelomu epok, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1997, 5. 196; H. Januszek, Spory i dylematy wokdl budowy nowego ladu spolecz-
no-gospodarczego, ,,Zeszyly Naukowe”, Wydawnictwo Terra, Poznan 1996, s. 102.
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kroekonomicznej, to »restrukturyzacja” bardziej odnosi si¢ do mikroskali,

a wigc proceséw zachodzacych w przedsigbiorstwie. Restrukturyzacja bardzo

scisle wiaze si¢ rowniez z procesami prywatyzacji, i to zaréwno pojedynczego

przedsigbiorstwa, jak i calych branz.

Restrukturyzacja najczeéciej kojarzy si¢ nam z przeprowadzanymi zmiana-
mi, ktére zwigzane s3 z okreSlonymi celami, na przykiad przemianami wlas-
nosciowymi, lub ktére wynikaja z okreslonych przestanek, na przykiad zbyt
niskiej efektywnoéci dzialania przedsigbiorstwa.

Restrukturyzacja jest wiec zlozonym, wieloaspektowym procesem powodu-
jacym zmiany w gospodarowaniu przedsigbiorstwa wedhug okreslonych regut,
w celu trwania i funkcjonowania przedsigbiorstwa w przyszloci. Jest ona
zwigzana z réznymi obszarami funkcjonowania przedsigbiorstw, do ktorych
miedzy innymi zaliczamy:

1. System gospodarczy przedsigbiorstwa rozumiany jako system instytucji
kreujacych i realizujacych decyzje strategiczne i biezace. Ten obszar restruk-
turyzacji jest najczesciej utoZsamiany z procesami zmian form wlasnodci
przedsigbiorstwa (prywatyzacie) i blizszy jest terminowi »transformacja
gospodarcza”, a tym samym blizszy problemom skali makro niz problemom
przedsigbiorstwa?. Dlatego tez prywatyzacja jest czesto utozsamiana z trans-
formacja systemowa, choé zmiany z niej wynikajace dotycza konkretnego
przedsigbiorstwa.

2. Przemiany strukturalne pomiedzy strukturami ekonomicznymi i wewnatrz
struktur ekonomicznych przedsigbiorstwa, w tym takze przestrzenne i bran-
zowe?. Cecha strukturalng typowa dla przedsiebiorstwa panstwowego byt
duzy udzial majatku posrednio produkcyjnego w majatku trwalym ogolem
1 wysoki udzial zapasow surowcowych i materialowych w majatku obro-
towym ogolem. Ta cecha ujawnita si¢ jako duze obciazenie w trakcie zmian
struktur kapitatowych w pierwszych latach restrukturyzacji.

? Nalezy przy tym pamietaé, iz proces zmian wlasnosciowych jest pojeciem szerszym od same-
80 pojecia prywatyzacja, ktéra jako przeciwienistwo upanstwowienia dotyczy zmiany formy
wlasnosci z paristwowej na prywatng. Natomiast procesy zmian wiasnosciowych, niezalemie od
formy wiasnoéci pafistwowej czy prywatnej, obejmuja swoim zakresem dalsze przeksztalcenia
wlasnosciowe. J. Szomburg pisze, 7e »C0 najbardziej moze zdziwié polskiego czytelnika, to istnie-
Jaca na Zachodzie opinia, ze kapitalizm amerykanski czy brytyjski jest kapitalizmem bez tzw.
realnego wiasciciela™ (J. Szomburg, Jaki kapitalizm? ,,Przeglad Polityczny”, numer specjalny 1993,
8. 5).

* W literaturze przedmiotu przemiany branzowe, galeziowe, dzialowe nazywane sg restruktury-
zacja w ujeciu makroekonomicznym. To podejcie , traktuje restrukturyzacje jako jeden z elemen-
tow polityki strukturalne;, poprzez ktorg nastepuje zmiana struktury dziatowej i galeziowej pro-
dukcji w celu dostosowania do zmian ilodciowych i jakoéciowych w strukturze popytu”. R. Bo-
rowiecki, J. Kaczmarek, Uwarunkowania procesow dostosowawezych w $wietle zmian struktural-
no-wiasnosciowych w Polsce (analiza okresu 1990-1996), w: Szanse i zagrozenia rozwoju restruk-
turyzowanych przedsiebiorstw w Eurapie Srodko wo-Wschodniej, Wydawnictwo Akademii Ekonomi-
cznej w Poznaniu, Poznan 1997, s. 12.
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Niezaleznie od przyjetego zakresu tego pojecia, restrukturyzacja Scisle
zwigzana jest z rozwojem przedsigbiorstwa. Cecha kazdego przedsi¢biorstwa
jest jego trwanie (Zycie) i efektywny rozwoj. O ile trwanie przedsigbiorstwa jest
cecha wspolng kazdego ustroju gospodarczego*, o tyle rozwdj, a szczegoélnie jego
efektywno$¢, jest podstawowa cecha gospodarki rynkowej. Na bazie zmiany
ustroju gospodarczego rozwdj przedsigbiorstwa stal si¢ samodzielnym jego
celem. Na tym tle przedsigbiorstwo musialo przewartoSciowaé kryteria trwa-
nia i funkcjonowania w okresSlonym czasie i otoczeniu (np. rynkowym).
Podstawowym kryterium dzialania przedsi¢biorstwa stalo si¢ kryterium efek-
tywnosciowe, polegajace na optymalnym wykorzystaniu okre$lonej struktury
kapitatowej®.

Strukturg kapitalowa mozna rozpatrywac w wezszym i szerszym zakresie.
Mozemy mowic o strukturze kapitatu rzeczowego i strukturze kapitatu finan-
sowego, czyli utozsamia¢ strukture kapitatu rzeczowego ze struktura aktywow,
a strukturg kapitalu finansowego ze struktura pasywows®.

Nie wdajac si¢ w tym miejscu w glebsze rozwazania na temat istoty struk-
tury kapitalowej, dla potrzeb tego opracowania wykorzystano definicj¢ struk-
tury kapitalowej opartej na strukturze aktywow przedsigbiorstwa. W gospo-
darce rynkowej majatek przedsigbiorstwa, a szczegélnie majatek trwaly, jest
kategoria o duzo wyzszej dynamice zmian oraz odmiennej strukturze niz
w gospodarce sterowanej centralnie. Obecnie zarzady przedsigbiorstw posia-
daja duze kompetencje kierownicze i od ich decyzji nalezy nabycie badz po-
zbywanie si¢ zbednych $rodkow trwalych czy tez korzystanie z innych rozwia-
zan, na przyklad leasingu. Ponadto w majatku trwalym niebagatelna role
odgrywa finansowy majatek trwaly, tzn. udzialy w obcych jednostkach gos-
podarczych czy dlugoterminowe papiery warto$ciowe. Kreowanie odpowied-
niej relacji miedzy kapitalem trwalym rzeczowym a kapitalem trwalym fi-
nansowym ma swoje odbicie w procesach dalszego gospodarowania przedsie-
biorstwa.

4 Przedsigbiorstwo uznaje si¢ za system autonomiczny, poniewaz w swojej istocie posiada
wszystkie cechy owego systemu, szczegdlnie zdolno$¢ do samosterowania oraz zdolnoi¢ do
przeciwdzialania utracie zdolnosci sterowania. Por. M. Dobija, Rachunkowosé zarzqdeza, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 1994, s. 35.

* Niezaleznie od kryterium efektywnosciowego w literaturze przedmiotu rozroznia sig jesz-
cze kryterium wartoSciowe i kryterium podatkowe, por. W. Wilczyniski, Ekonomia i polityka go-
spodarcza okresu transformacji, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Bankowej w Poznaniu, Poznan
1996, s. 174.

S W literaturze przedmiotu spotyka si¢ wiele roznych definicji struktury kapitatu, m.in.:
»Strukturg kapitatu okrefla si¢ jako roéznice miedzy struktura finansowa a zobowiazaniami
biezacymi”, J. W. Petty, A. J. Ewown, D. F. Scott, J. D. Martin, Basic Financial Management,
Prentice-Hall, International, London 1993, s. 334.
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2. Przemiany strukturalne w majatku trwalym przedsiebiorstwa

Zmiany strukturalne majatku trwalego sa nastgpstwem dwoch skrajnie
réznych zjawisk, a mianowicie zmian w proporcjach przestrzennych i czasowych
nakladéw inwestycyjnych oraz w wyniku ubytku zuzywajacych si¢ w toku
eksploatacji i likwidacji srodkow trwalych. Pierwsze zjawisko mozemy rozpat-
rywac zarowno w skali makro, jak i w skali przedsigbiorstwa i ono jest zwigza-
ne z procesem restrukturyzacji. Drugie zjawisko zwigzane jest przede wszyst-
kim z amortyzacja §rodkow trwalych lub szerzej — z problemem odnowy $rod-
kow trwalych. Oczywiscie, odnowa zuzytych srodkow trwalych moze na-
stepowal w rozmaitych formach, a wigc przez prosta wymiang po zamor-
tyzowaniu si¢ Srodkow trwalych lub w ramach przyspieszonej wymiany. Druga
forme wymiany majatku trwalego mozna rowniez zaliczy¢ do procesow restruk-
turyzacji.

W tym opracowaniu zmiany strukturalne rozpatrywane beda lacznie,
niezaleznie od przyczyn tego zjawiska. Uwaza sig¢, ze podstawowym zadaniem
restrukturyzacji bylo dostosowanie struktury kapitalu rzeczowego przedsig-
biorstw do potrzeb gospodarki rynkowej. Cele produkcyjne w gospodarce
centralnie sterowanej za wszelka ceng wymagaly przede wszystkim duzej
zdolnosci produkcyjnej przedsigbiorstw, tj. maszyn i urzadzen technicznych,
a przy stalym niedoborze materialowo-surowcowym, wysokich udziatéw tego
rodzaju zapaséw w majatku obrotowym ogolem.

Rozw6]j przedsigbiorstwa narzuca konieczno$¢ przyspieszenia przemian
strukturalnych w jego najwazniejszym elemencie, jakim jest majatek trwaly.
O jego roli przesadza udzial w procesie produkcyjnym, czyli udzial w wy-
twarzaniu produktow i swiadczeniu ustug. Majatek trwaly przedsigbiorstwa
sktada si¢ z rodzajowo réznych elementow, ktore najogolniej mozemy po-
grupowaé nastepujaco:

1) wartosci niematerialne i prawne,
2) rzeczowy majatek trwaly,

3) finansowy majatek trwaty,

4) naleznosci dlugoterminowe.

Nie wdajac sie¢ w dydaktyczne omawianie kazdej z powyzszych grup, juz
na pierwszy rzut oka wyraznie widac rozny ich udziat w procesie produkcyj-
nym, szczegOlnie gdy oceniamy efektywno$¢ wykorzystania tych grup przez
przedsigbiorstwo w okreslonym przedziale czasowym. Najwigkszy udzial w pro-
cesie produkcyjnym i przy swiadczeniu ustug ma rzeczowy majatek trwaty oraz
niektore elementy warto$ci niematerialnych i prawnych, natomiast finansowy
majatek trwaly i naleznosci dlugoterminowe nie biora zadnego udzialu w tych
procesach, jednak $wiadcza o efektywnosci gospodarowania majatkiem trwa-
lym ogbdlem w przedsigbiorstwie. Dlatego tez duzego znaczenia nabiera od
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powiednia struktura tych elementéw majatku trwalego przedsigbiorstwa funk-
cjonujacego w gospodarce rynkowej. Zjawisko to ilustruja tabele 1 i 27.

Dane tabeli 1 wyraznie wskazuja, ze we wszystkich latach badanego okresu
dwie spolki A i C maja 100% udzialu majatku rzeczowego w majatku trwalym
ogolem. Sa to przedsigbiorstwa branzy budowlano-montazowej. W spolce
A odnotowano nieznaczny spadek wartosci netto maja tku trwaltego w roku 1997
w stosunku do roku 19948, bo o 10,2%, natomiast w spolce C w tym okresie
wskaznik dynamiki majatku trwalego wynosit 289,7 (por. tabela 3). Przyrost
majatku trwalego w spolce C o 189,7% nie spowodowal zmian w jego struk-
turze wedhug czterech podstawowych grup. Wigksze zmiany wystapily w tej
spolce przy badaniu wewngtrznej struktury rzeczowego majatku trwalego, cho¢
nie mozna uzna¢ tych zmian za znacznie odbiegajace w innych przedsigbiorst-
wach. Udzial majatku trwalego bezposrednio produkcyjnego (urzadzenia tech-
niczne i maszyny) w rzeczowym majatku trwalym zwigkszy! si¢ z 46,3% w roku
1994 do 53,2% w roku 1997.

Bardziej przyblizona struktur¢ majatku trwalego do struktury majatku
trwalego w gospodarce rynkowej zaobserwowano w pozostalych spotkach
z ograniczona odpowiedzialnoscia, a szczegolnie w spélce F. Udzial rzeczowego
majatku trwalego w tej spolce w badanym okresie zmniejszyt si¢ 0 40,1 punktu
procentowego. Podobna tendencja wystapita w spolce B, z tym Zze udzial
rzeczowego majatku trwalego zmniejszyl si¢ tylko o 4,9 punktu. W spolkach
D i E wystapila odwrotna tendencja, tzn. na koniec badanego okresu udzial
rzeczowego majatku trwalego byl wickszy niz na poczatku tego okresu.

Ciekawe wnioski wyplywaja przy badaniu wewnetrznej struktury rzeczowego
majatku trwalego oraz finansowego majatku trwalego. Niezaleznie od wysokiej
dynamiki majatku trwalego, ogélem w badanych spolkach z ograniczona od-
powiedzialnoscia relacja migdzy majatkiem trwalym bezposrednio produkcyj-
nym (urzadzenia techniczne i maszyny) a posrednio produkcyjnym (budynki
i budowle) nie ulegla wiekszym zmianom, cho¢ wykazywala nieznaczna ten-
dencje wzrostowa na rzecz majatku trwalego bezposrednio produkcyjnego®.
Wiérad finansowego majatku trwalego najwigkszym udzialem charakteryzowaty
si¢ obligacje dlugoterminowe.

7 Powyzsze dane sa fragmentem szerszych badaf, ktére prowadzone s3 przez Katedrg
Rachunkowosci i Finansow Przedsiebiorstw WSB w Poznaniu. W niniejszym opracowaniu w {a-
belach 1 i 2 zamieszczono material empiryczny z przedsigbiorstw z réznych branz, przy czym w ta-
beli 1 sa to spotki z ograniczona odpowiedzialnoscia, a w tabeli 2 — spolki akcyjne.

8 Material empiryczny zostat dobrany wedtug kryterium okresu przeksztalcenia przedsigbiorstwa
w spotke, tj. w roku 1994. W tym roku wszystkie prezentowane przedsigbiorstwa zostaly sprywa-
tyzowane i dlatego rok ten mozna uznac za podstawe poréwnania przy przemianach strukturalnych
w majatku trwatym.

9 Podobna tendencja wystepowata w latach siedemdziesiatych i na poczatku lat osiemdzesiatych.
Por. H. Sobolewski, Przemiany w strukturze srodkéw trwalych w przemysle polskim (przyczyny, skut-
ki, prognozowanie), Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 1992, s. 33.
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W tabeli 2 przedstawiono strukturg¢ majatku trwalego spotek akcyjnych,
z ktorych dwie pierwsze to spolki powstale z przeksztalcenia przedsigbiorstwa
panstwowego w tzw. spolke pracownicza (umowa leasingowa), a cztery pozo-
stale zostaly sprywatyzowane droga kapitalowa, po czym nastapila sprzedaz
cze$ei majatku (akcji) inwestorom zagranicznym i polskim. Sg to duze przed-
siebiorstwa, érednio o trzykrotnie wyzszej wartosci majatku trwalego niz spol-
ki z ograniczona odpowiedzialno$cia przedstawione w tabeli 1.

Dane tabeli 2 wskazuja, ze struktura majatku trwalego spolek akcyjnych
zasadniczo nie odbiega od struktury tego majatku w spotkach z ograniczona
odpowiedzialnoscia. W dwoch spotkach, tj. w spolee 1 1 2 prawie caly majatek
jest rzeczowym majatkiem trwalym, gdyz udzialy w granicach od 0,1 do 0,8%
innego rodzaju majatku trwalego trudno uznac za znaczace w strukturze calo-
§ci. Te spolki, jak juz wspomniano, sa spotkami, w ktoérych pracownicy maja
zréwnowazony, stuprocentowy udzial w majatku przedsigbiorstwa. Mozna wigc
uznaé, ze w tych spotkach nie zmienila si¢ zasadniczo ostrozna strategia
inwestycyjna. Spolki te maja tez najnizszy przyrost wartodci netto majatku
trwalego, bo tylko o 12,7% (spolka 2) i 36,0% (spolka 1), z tym ze ta ostatnia,
jako jedyna sposrod badanych spolek akcyjnych miala ujemna dynamik¢ w ro-
ku 1995.

Tabela 3. Dynamika wartosci netto majatku trwalego
w latach 1994-1997 (rok 1994=100)

Wyszczegolnienie 1995 1996 1997
Spotka A 96,5 92,0 89,8
Spotka B 151,2 116,7 125,7
Spotka C 158,5 165,8 289,7
Spotka D 101,3 121,8 152,9
Spotka B 405,0 488,2 457,6
Spotka F 82,2 130,1 136,0
Spotka 1 99,4 111,3 136,0
Spotka 2 102,9 104,8 112,7
Spétka 3 160,2 178,0 221,3
Spotka 4 130,2 193,8 766,5
Spolka 5 131,9 152,7 167,1
Spolka 6 106,9 144,5 199,8

Z r 6 d t o: Obliczenia wiasne.

Najglebsze zmiany strukturalne wystapily w spolce 4 w ostatnim roku
badanego okresu. Zmniejszy! si¢ znacznie udzial rzeczowego majatku trwalego
na rzecz finansowego majatku trwatego. W tym roku zaobserwowano tez
najwigkszy przyrost majatku trwalego ogolem, ktory glownie przeznaczono na
zakup akcji i obligacji dlugoterminowych, a wigc na zwigkszenie finansowego
majatku trwalego.
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Poréwnujac struktury majatku trwalego migdzy spolkami z ograniczona
odpowiedzialnoscia a spotkami akcyjnymi nalezy stwierdzi¢, ze spolki akcyjne
$mielej inwestuja w finansowy majatek trwaly. W spotkach akcyjnych ogolem
zainwestowano w finansowy majatek trwaly 149,6%, a w spolkach z ograni-
czong odpowiedzialnoscia 126,5%. Ostatnia grupa majatku trwalego, a miano-
wicie naleznosci dlugoterminowe, wigcej razy wystgpowala w spolkach z ogra-
niczona odpowiedzialnoscia niz w spotkach akcyjnych, czyli odpowiednio: trzy
razy, tj. razem 3,7% udziatu i jeden raz o 0,1% udziale.

Sumujac mozna przyjac, iz w pierwszych latach przemian wlasnosciowych
restrukturyzacja w strukturze rzeczowego kapitatu przedsigbiorstw przebiegala
spokojnie, przybierajac na sile w koncowych latach badanego okresu. W tym
wypadku restrukturyzacja byta skutkiem prywatyzacji przedsigbiorstw, a nie
jej przyczyna. Oczywiste jest, iZ ten niewielki zakres przedmiotowy badan nie
upowaznia do sformulowania bardziej ogolnych wnioskow. Niemniej mozna
ostroznie zauwazyc, ze latwiej bylo przeprowadzi¢ prywatyzacje niz restruk-
turyzacje majatku trwalego sprywatyzowanych przedsigbiorstw?®,

W gospodarce przedsigbiorstw, tak jak w Zyciu spolecznym, nic si¢ nie dzie-
je bez zalozen odnoszacych si¢ do przyszlosci. Kazdy kto podejmuje decyzje
kapitalowe bierze pod uwagg oczekiwania wzrostu wielkosci produkcji, a na-
stepnie wzrostu przychodow ze sprzedazy swoich wyrobow gotowych. W gos-
podarce rynkowej nie moze istniec i funkcjonowa¢ w przysztosci przedsiebior-
stwo, ktore nie przeznacza czgsci swoich przychodow na inwestycje kapitalowe.
Inwestycje te zmieniaja struktury kapitalowe nie tylko w majatku trwalym, ale
rowniez w kapitale obrotowym.

Cecha charakterystyczna gospodarki panstwowej w strukturze kapitatu
obrotowego byt wysoki udzial zapasow a niski udzial naleznosci, przy stosun-
kowo duzym udziale wolnych srodkéw pienigznych. Mozna wnioskowaé, iz
w gospodarce rynkowej udzial zapasow w kapitale obrotowym ogotem powi-
nien cechowac si¢ niewielkim odsetkiem. Przeprowadzone badania wyraznie
temu przecza (z wyjatkiem dwoch spolek akcyjnych). Faktem jest, iz z okresu
na okres udzial zapaséw zmniejsza sig, jednak udzial ten byl bardzo duzy.
Zapasy, podobnie jak rzeczowy majatek trwaly, maja jednak bardzo zrozni-
cowana struktur¢ wewngtrzna: na jednym biegunie sa surowce i materialy, a na
drugim wyroby gotowe. Wlasnie dopiero badania udzialn poszczegélnych
sktadnikow zapasow w majatku trwalym ogélem daja prawdziwy obraz przeob-
razen strukturalnych.

W gospodarce rynkowej przedsigbiorstwo chcac istnie¢ musi swoj majatek
dostosowac¢ do wymogow tej gospodarki. Zjawisko upadlosci przedsigbiorstw,

10 Przeprowadzone badania w niektorych przedsigbiorstwach przemyshu elektromaszynowego
wskazuja na catkowicie odmienng tendencje (rozprawa doktorska w koricowym stadium badan na
moim seminarium doktorskim).
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nieznane w gospodarce panstwowej, rodzi problemy z prawidlowym dostoso-
waniem struktur kapitatu trwalego do kapitatlu obrotowego. Upadlo$¢ przed-
siebiorstw wymusza stosowanie odpowiedniej polityki co do regulacji za-
chowania ptynnoéci finansowej przedsigbiorstw i inwestowania w odpowiednig
grupe majatku trwalego.

Uwagi koncowe

Zlozono§¢ powyziszej problematyki i jej niewystarczajace opracowanie
w literaturze polskiej, przy duzej jeszcze odmiennoéci pogladow, wymagaly
przede wszystkim okreslenia zakresu pojecia restrukturyzacji, a nastgpnie usta-
lenia jej wplywu na ksztaltowanie struktury kapitalu rzeczowego w spoltkach
z ograniczona odpowiedzialnoscia i w spotkach akcyjnych.

Przeprowadzone badania dowodza, iz restrukturyzacji nie nalezy postrze-
gaé jako jednorazowego aktu, lecz jako proces ksztaltowania struktury zja-
wisk ekonomicznych w przedsigbiorstwie. Chodzi tu o taka struktur¢ majatku
trwalego, ktora pomoze przedsigbiorstwu swobodnie poruszac si¢ na konku-
rencyjnym rynku.

Cecha strukturalng typowa dla kapitalow rzeczowych trwalych w gospo-
darce przedsigbiorstw pafistwowych byt ich duzy udzial oraz wysoki stopien
zuzycia. Przeprowadzone restrukturyzacje mialy na celu przede wszystkim od-
nowienie kapitatow rzeczowych, a wigc szybkie zmiany strukturalne. Badania
dowiodly, ze z punktu widzenia przemian rodzajowych, pomimo duzego
przyrostu warto$ci majatku trwalego, struktury nie ulegly wigkszym zmianom,
mozna nawet uznag, ze byly stabilne. Wigksze przeobrazenia wystapily w ostat-
nim roku badanego okresu, na podstawie czego mozna wnioskowac, ze w na-
stepnych latach nastapia wigksze zmiany w strukturze na rzecz innych grup
majatku trwalego niz rzeczowy majatek trwaly.
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Wybrane problemy controllingu
jako instrumentu wspomagajacego
zarzadzanie kapitalami przedsigbiorstwa

Streszczenie. Podstawowym celem opracowania jest przedstawienie controllin-
gu jako narzedzia wspomagajgcego podejmowanie decyzji w zakresie zarzqdzania
kapitalem. Element ten, znajdujgcy sie w gestii kierownictwa przedsigbiorstwa,
wymaga szczegblowego podejScia i stqd tez stanowi integralng cze$¢ systemu
controllingu. Opracowanie zmierza réwniez do wykazania, ze przyjety przez
kierownictwo system controllingu, kiadgc nacisk na planowanie, kontrole i kiero-
wanie, moze pozwoli¢ unikngé bledéw w zakresie ksztaltowania struktury ka-
pitalu, minimalizujqc jednoczesnie jego koszt i optymalizujqc dynamike rozwoju
oraz wartosc firmy.

Uwagi wstepne

Trwanie przedsigbiorstwa to ciagly proces dokonywania wyborow, czyli
nieustanny proces podejmowania decyzji. Stagnacja przychodéw, wzrastajace
koszty produkcji, zaostrzona konkurencja, ograniczone zasoby finansowe
powoduja, ze zarzady przedsigbiorstw musza podejmowac decyzje szybko
i z duzym wyprzedzeniem czasowym. Osiagnigcie wysokiej efektywnosci dziala-
nia przedsigbiorstwa w gospodarce rynkowej nie jest mozliwe bez stosowania
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nie tylko podstawowych instrumentéw zarzadzania, takich jak analiza finan-
sowa czy rachunkowos¢ zarzadcza, ale rowniez bez wprowadzania nowych
instrumentéw podejmowania decyzji takich jak controlling, Te instrumenty
ulatwiajace podejmowanie decyzji w przedsigbiorstwie $a roine i nie zawsze
trafnie zdefiniowane w pi$miennictwie ekonomicznym; w szczegblnosci doty-
czy to controllingu.

Podstawowym celem opracowania jest przedstawienie controllingu jako
narzedzia wspomagajacego podejmowanie decyzji w zakresie zarzadzania kapi-
talem. Element ten, znajdujacy si¢ w gestii kierownictwa przedsigbiorstwa,
wymaga szczegblowego podejscia i dlatego stanowi integralna czgs¢ systemu
controllingu.

Skromna objetosé niniejszego opracowania nie pozwala na wszechstronne
i wnikliwe przedstawienie wszystkich zagadnien zwigzanych z istota i rola
controllingu w procesie analizy rozwoju podmiotu gospodarczego i ustalaniu
wielkosci i struktury kapitahu, zapewniajacej najwigksze korzysci wlascicielom
1 przedsigbiorstwu. Dlatego tez opracowanie to poswigcono w pierwszej kolej-
nosei definicji controllingu, a nastgpnie przedstawiono jego miejsce w procesie
analizy, ksztaltowania i kontroli wielkogci kosztéw kapitalu oraz ocenie ryzyka
finansowego zwiazanego z przyjeta przez przedsigbiorstwo droga pozyskiwa-
nia kapitah.

Opracowanie zmierza réwniez do wykazania, Ze przyjety przez kierownic-
two system controllingu, kladac nacisk na planowanie, kontrole i kierowanie,
moze pozwoli¢ uniknaé bledéw w zakresie ksztaltowania struktury kapitahu,
minimalizujac jednoczesnie jego koszt i optymalizujac dynamike rozwoju oraz
wartosc firmy.

W niniejszym opracowaniu oparto si¢ na tradycyjnym podejsciu do kosztu
kapitalu pomijajac hipoteze Modiglianiego i Millera, poniewaz nie znaleziono
jeszcze jej empirycznego potwierdzenia®,

Rola controllingu w zarzadzaniu kapitalami przedsiebiorstwa

Controlling jest systemem ukierunkowanym na przyszios¢, ktory wspiera
zarzadzanie w ten sposdb, ze laczy (integruje) planowanie, kontrole i informa-
cje. Obejmuje on przewidywania majace na celu kontynuacj¢ przez przedsig-
biorstwo jego dzialalnoéci i rozwoj, zapewnienie wzrostu zatrudnienia pracow-

! Model Modiglianiego-Millera polega na zalozeniu, ze akcjonariusze (udziatowcy) nie ignoruja
nawet nieznacznych wielkosci kapitatu obcego 1 domagaja sie wyzszych zyskow za kazdy przyrost

1 obligacji.
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nikéw, jak rowniez tworzenie podstaw do podejmowania decyzji shuzacych
efektywnemu sterowaniu przedsigbiorstwem?. Controlling uznaje si¢ za nowo-
czesna i zlozona metodg zarzadzania. Wymaga ona duzego wysitku organiza-
cyjnego w przedsigbiorstwie, zmusza je do jasnego okreslenia swojej misji,
a wszystkich pracownikow do postgpowania zgodnie z wyznaczona droga. Inne
sposoby postgpowania sa ,,zarzadzaniem przez zdarzenia”, czyli reagowaniem
na to, co juz si¢ stato. Controlling odwrotnie: stara si¢ przewidzie¢, mniej lub
bardziej dokladnie zdarzenia gospodarcze, zaplanowa¢ zachowanie przedsig-
biorstwa wobec takich zdarzen i kontrolowa¢ ich przebieg, reagujac w sytua-
cjach niepozadanych odchyleni od planu. System controllingu nie jest systemem
ignorujacym przeszlos¢, ale starajacym si¢ ja wykorzysta¢ w celu prognozo-
wania przyszloSci.

W obszarze objetym systemem controllingu znajduje si¢ takze planowa-
nie, kontrola i zarzadzanie kapitatami przedsigbiorstwa®. Mimo, ze controlling
uznaje si¢ za bardzo trudng metodg zarzadzania, praktyka gospodarcza wyka-
zuje, ze przedsigbiorstwa coraz czgéciej umiejscawiaja zadanie planowania
i kontroli nad struktura kapitalu w gestii controllera. Dzialania controllera
musza polegaé na wspotksztattowaniu opcji inwestycji kapitatowych.

Aby blizej wyjaéni¢ zjawisko ksztaltowania struktury kapitahu i kontroli je-
go kosztu, zasadne wydaje si¢ wyjscie od przedstawienia zrodet pochodzenia
kapitalu w przedsigbiorstwie.

Przyjmujac za kryterium Zrédlo pochodzenia kapitatu, mozemy wyroznic
finansowanie zewngtrzne i wewngtrzne.

2 por. W. Knop, K. Sawicki, Controlling a rachunkowasé, ,,Rachunkowos$c” 1994, or 3.

3 System controlling w najszerszym rozumieniu obejmuje swym zakresem wszystkie obszary
funkcjonalne przedsigbiorstwa. Stad tez moina wyr6zni¢ nasigpujace jego podsystemy:

a) controlling inwestycyjny — obsluga kapitalizowanej dziatalnosci inwestycyjnej,

b) controlling finansowy — planowanie i nadzorowanie oczekiwanych platnosci z projektow
i zlecen,

¢) controlling kosztow i wynikow —monitorowanie kosztow i wynikow calej dziatalnosci przed-
sigbiorstwa.

Ostatni z systemow spehia najpetniej funkcje controllingu. System ten zawiera moduly, wy-
konujace nastegpujace funkcije:

_ rachunek rodzajow kosztéw i miejsc ich powstawania — stosuje porownania rzeczywistych
i planowych wartosci, posiugujac sig odchyleniami dla celow krotkoterminowej kontroli kosztow we
wszystkich obszarach odpowiedzialnosci,

— rachunek kosztéw zlecen i projektéw — stosuje zlecenia i projekty do planowania, ewi-
dencjonowania i rozliczania kosztow pozwalajac nadzorowac i ewidencjonowac wykorzystywane
srodki,

_ kalkulacja kosztow produktu (controlling produktu i produkeji) — analizuje koszt produktu
jednostkowego i noénika kosztow, kalkulujac je po cenach normatywnych przed rozpoczgciem
produkji, a nastgpnie kontrolujac i naliczajac na zlecenia — w miarg postgpu produkcji —rzeczywiste
koszty,

— rachunek wynikéw i segmentow rynkowych (controlling wynikow) — stosuje wielkosci, koszty
i marze pokrycia oraz ich podsumowania do analizy sprzedawanych towarow i ushug, aby okresli¢
wynik operacyjny wydziahu.
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Finansowanie zewnetrzne charakteryzuje si¢ tym, ze przedsigbiorstwo o-
trzymuje $rodki finansowe, a szerzej — kapital spoza przedsigbiorstwa, czyli
z zewnatrz. W ramach tego finansowania wyrdzniamy finansowanie wlasne
i obce. Doplyw §rodkoéw do przedsigbiorstwa w ramach finansowania wlasnego
odbywa si¢ poprzez wklady lub udzialy. Wklady moga pochodzi¢ od przedsig-
biorstw, ktérych wiacicielem jest jedna osoba, lub od spotek osobowych. Srodki
moga doplywac takze w formie wktadow badz udzialow w papierach wartos-
ciowych, nie gwarantujacych udziatéw w spolkach kapitalowych*.

Finansowanie wewnetrzne polega na tym, ze przedsigbiorstwo uzyskuje
badz zwigksza $rodki przez przeksztalcenia dobr rzeczowych w srodki finanso-
we. Jednakize w niektorych przypadkach takze doptyw srodkow z zewnatrz
jest traktowany jako finansowanie wewngtrzne, jesli srodki wplywaja z zysku
z tytulu obrotu badZ wczesniej zaangazowanych srodkows.

W praktyce wystepuja mozliwosci wykorzystania alternatywnych zrodet
kapitalu. Wybor najkorzystniejszej struktury kapitalu nastgpuje z uwzglednie-
niem:

— maksymalnych korzysci udzialowcow przedsigbiorstwa, wyrazonych mini-
malng stopa rentownosci kapitalow wilasnych,

— zapewnienia biezacej i perspektywicznej ptynnosci finansowej,

— najnizszego kosztu kapitatu®.

Strukture kapitalow przedsigbiorstwa i zrodla ich finansowania przedstawia
schemat 1.

Prezentowany podzial Zrodel finansowania kapitalow przedsigbiorstwa
wyodrgbnia wplyw tychze Zrodel na kapitaly wlasne, zobowigzania dhugo-
i krotkoterminowe (biezace). Przedstawione zrédta finansowania kapitalow sa
formami finansowania zewnetrznego z wyjatkiem zysku netto, pozostajacego
do dyspozycji przedsigbiorstwa po potraceniu o nalezne dywidendy, bgdacego
wynikiem finansowym dzialalnosci podmiotu gospodarczego. Kapitaty wlasne
(statutowy, zapasowy i celowy) i zobowiazania dlugoterminowe stanowia ka-
pital staly przedsigbiorstwa i jako takie sa glownym zrodlem rozwoju jednostki
gospodarczej. Zobowiazania krotkoterminowe stanowia potencjalne zrodio
rozwoju przedsigbiorstwa w krotkim okresie i zabezpieczenie ptynnosci finan-
sowej podmiotu.

Doglebna analiza wszystkich uwarunkowan zwigzanych z kapitalem przed-
siebiorstwa stanowi podstawe planowania rozwoju firmy. Planowanie to ma
na celu weryfikacje i wybor przedsigwzie¢ rozwojowych, ktoérych wykonanie
oceniono jako oplacalne. W rachunku oplacalnosci przedsigwzig¢ rozwojowych
znajduje zastosowanie kategoria kosztow kapitalu. Koszty kapitatu stanowia

4 J. Ickiewicz, Strategia finansowania przedsigbiorstwa, Poltext, Warszawa 1993, s. 12.

5 Tamze, s. 13.

¢ D. Krzeminska, Finanse przedsiebiorstw, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Bankowej, Poznan
1996, s. 160.
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najwazniejszy czynnik przy wyborze stopy procentowej, bedacej z kolei najwaz-
niejszym parametrem rachunku ekonomicznego. Zrédlo pochodzenia kapitatu
determinuje jego koszt. Biorac pod uwage podstawowe zrodla kapitatu wiasne-
g0 i obcego wyrdznia si¢ nastepujace rodzaje kosztow:

a) koszt kapitatu akcyjnego uprzywilejowanego,

b) koszt kapitalu akcyjnego zwyklego,

c) koszt kapitalu z kredytu bankowego,

d) koszt kapitatu ze sprzedazy obligacji.

Zrodla kapitalow

kapitaly wlasne
statutowy
» (akeyjny, udzialowy,
wplaty zasobowy, zalozycielski)
! A
udziatowcow
zZapasowy
(rezerwowy)
i celowe
» zysk netto »
do dyspozyciji
pozyczki
> obligacyjne
diugoterminowe
zobowigzania
bankowe kredyty
inwestycyjne
» kredyty bankowe .
krétkoterminowe
kredyty kupieckie
iinne zobowigzania
kratkoterminowe o
zobowigzania

Schemat 1. Struktura kapitalow i zréda ich finansowania

Zrédlo: W. Bien, Zarzqdzanie finansami przedsighiorstwa, Stowarzyszenie Ksiggowych
w Polsce, Warszawa 1993, 5. 94.

Koszt kapitatu akcyjnego uprzywilejowanego ustalany jest na podstawie
rownosci”:

" Por. T. Jachna, Koszt i struktura kapitalu przedsiebiorstwa, w: M. Sierpiniska, T. Jachna, Ocena

przedsiebiorstwa wedlug standardéw Swiatowych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1995,
s. 246.
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u

> 100
Ku—P 2

u

gdzie:
K — koszt kapitalu akcyjnego uprzywilejowanego,
D, — warto$¢ rocznej dywidendy wyplacanej na akcje uprzywilejowana,
P, — rynkowa cena akcji uprzywilejowanej.

W przypadku akcji uprzywilejowanych warto$¢ rocznej dywidendy w zasa-
dzie nie ulega zmianie, natomiast wysokos¢ dywidendy wyptacanej wlascicielom
akcji zwyklych jest uzalezniona od decyzji walnego zgromadzenia wspolnikow.
Wartos¢ tejze dywidendy podlega wigc wahaniom. Stad tez koszt kapitatu
akcyjnego zwyklego oblicza si¢ uwzgledniajac zmiang stopy wzrostu dywidendy
wedlug nast¢pujacego wzoru:

K, = 100
- B Pz + g 2 k]
gdzie:

K, — koszt kapitatu akcyjnego zwyklego,

D, — warto$¢ rocznej dywidendy wyplaconej na akcje zwykla,

P, — rynkowa cena akcji zwyklej,

g — oczekiwana stala stopa wzrostu dywidendy, okre§lona na podstawie lat
ubieglych.

Koszt kapitahu akcyjnego zwyklego mozna rowniez oszacowaé wykorzys-
tujac model oceny aktywow kapitalowych. Model ten opiera si¢ na zastosowa-
niu wspolezynnika wyrazajacego korelacj¢ zmian cen akcji danego przedsig-
biorstwa ze zmianami indeksu gléwnego wskaznika gieldy. Wartos$¢ tego wspol-
czynnika wigksza od jedno$ci oznacza, ze ceny akcji danej spotki wzrastaja
szybciej niz przecigtny wzrost cen og6tu akcji na rynku. Gdy wskaznik ten osiaga
warto$¢ mniejsza od jednoéci oznacza to, ze wzrost cen akcji danego przedsie-
biorstwa nie nadaza za wzrostem cen rynkowych. Wymagana przez inwestora
dochodowosé akcji ustalana jest na podstawie ponizszego rownania:

Ky =R, + B(R,=R,),

gdzie:

K, — wymagana dochodowos¢ akcji,

R, — dochodowo$¢ aktywow wolnych od ryzyka (bondéw skarbowych),
wyrazona w procentach,

R, —érednia dochodowos¢ wszystkich aktywow rynkowych, wyrazona w pro-
centach,

B — wspolczynnik dla akcji danego przedsigbiorstwa.
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Kolejna droga finansowania rozwoju przedsigbiorstwa jest pozyskanie
kapitatu obcego. Pozyskanie kapitalu obcego jest korzystne, jesli wzia¢ pod
uwage mozliwo$¢ wykorzystania ostony podatkowej. Odsetki placone od dugu
stanowia koszty przedsigbiorstwa, umniejszajac podstawe wymiaru podatku
dochodowego. W efekcie podmiot gospodarczy zobowiazany jest zaplacic
mniejszy podatek. Uwzgledniajac powyzsze, koszt kapitalu pochodzacego
z kredytu bankowego obliczany jest wedlug nastgpujacego wzoru:

Kk T ik g (1 o T):
gdzie:
K, — koszt kapitatu z kredytu bankowego,

i, — stopa oprocentowania kredytu bankowego,
T — stopa podatku dochodowego.

Alternatywnym zrodlem pozyskania kapitalu obcego jest emisja obligacii.
Odsetki od obligacji sa platne raz do roku, tak wigc rynkowa cena obligacji
obejmuje jednocze$nie warto$¢ oprocentowania naleznego za czas, jaki uptynat
od ostatniej wyplaty odsetek. Ponizszy wzor przedstawia skorygowana wartoS§c
rynkowa obligacji:

B &
Vﬂ PO (I 12 100 )!

gdzie:
V., — skorygowana warto$¢ rynkowa obligacji,
P, — rynkowa cena obligacji,
i, — stopa oprocentowania obligacji,
m — liczba miesiecy, ktore uplynely od ostatniej wyplaty odsetek.

Wykorzystujac powyzsza rownos$c, ustala sig¢ koszt kapitatu z tytutu emisji
obligacji na podstawie ponizszego wzoru:

K el (1-17)- 100,
VD
gdzie:
K, — koszt kapitatu ze sprzedazy obligacji,
O — wartos¢ rocznych odsetek od obligacji,
V., — skorygowana wartos¢ rynkowa obligacji,
T — stopa podatku dochodowego.

Ustalenie kosztow poszczegolnych czgsci sktadowych kapitatu przedsigbior-
stwa stuzy do obliczenia sredniego kosztu kapitalu podmiotu gospodarczego.
Wyraza on wielko§¢ kosztu, jaki jest ponoszony przez przedsigbiorstwo w da-
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nym okresie. Jest on wypadkowa wymaganej przez wlascicieli i inwestorow
zewngtrznych stopy zwrotu z kapitatu. Sredni koszt kapitalu oblicza si¢ we-
dlug ponizszej formuty:

Ks=Ku'Uu+I{z'Uz'{"Kk'Uk-f_Ka'Ua’
gdzie:

K, - sredni wazony koszt kapitahu,

K, K, K, K, — koszt poszczegolnych skladnikow kapitatu,

U, U, U, U, - udzial poszczegdlnych skiadnikow kapitatu w ogolnej jego
wartosci.

Dokonujac oceny réznych wariantow rozwojowych, nalezy pordwnac efek-
tywnos$¢ potencjalnych wariantow inwestycyjnych z kosztami kapitatu, ktorego
pozyskanie jest niezbgdne do ich realizacji. Podstawe oszacowania potencjal-
nych kosztow zaangazowanego kapitalu moze stanowic dla controllera wiel-
kos¢ krancowego kosztu kapitalu. Wielkosc¢ ta wyraza minimalna stopg zwro-
tu wymagana przez inwestora®. Przyjmujac miernik wewnetrznej stopy zwrotu
jako wielkos¢ wlasciwie wyrazajaca efektywnos¢ inwestycji, optymalny pro-
gram rozwoju przedsigbiorstwa bedzie obejmowal wszystkie projekty inwes-
tycyjne, w przypadku ktorych wielko$¢ ta bedzie przewyzsza¢ koszt finan-
sujacego je kapitatu.

Z punktu widzenia rozwoju przedsigbiorstwa, zasadniczym zadaniem con-
trollera jest ustalenie takiej wielkosci i struktury kapitatu, ktéra zapewnia
najwigksze korzysci jego wlascicielom. Korzysci wlascicieli rozumiane tu sa ja-
ko dhugotrwala wysoka stopa dywidendy. Przedsigbiorstwo moze ja osiagnac,
gdy w dlugoterminowym rachunku efektywnosci dzialania zostanie spetniona
nastgpujaca niero6wnosc®:

IROTA > IROE > I,
czyli

ZB ZN
IS o e ]
T4 i z >1
gdzie:
I — wskaznik dynamiki,
IROTA — wskaznik dynamiki stopy zysku z kapitatu calkowitego,
IROE — wskaznik dynamiki stopy zysku z kapitalu akcyjnego,

8 Por. tamze, 5. 264.

9 1. Duraj, Analiza rozwoju przedsiehiorstwa, W: Analiza ekonomiczna w przedsigbiorstwie,
red. E. Kurtys, B. Werste, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu, Wroclaw 1993,
85352
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ZB — zysk brutto,

ZN — zysk netto,

TA — kapital caltkowity,

E — kapitat akcyjny,

Ii — wskaznik dynamiki odsetek od diugu.

Powyzsze nieréwnosci pozwalaja controllerowi ocenic, czy przedsigbiorstwo
posiada wystarczajaca wielko$¢ zysku brutto, aby przy danej stopie dywiden-
dy, podatku dochodowym oraz wielkosci i stopie oprocentowania dlugbw,
zatrzymac czgs¢ zysku netto w celach rozwojowych. Na podstawie powyzszych
nierownosci mozna takze oceniC, czy osiagnigty zysk brutto wystarcza na splate
dhugow, podatku dochodowego, oraz czy jest w stanie zapewni¢ okreslony
przyrost stopy zysku z kapitahi akcyjnego?®. Graficzna prezentacja powyzszych
zaleznosci zostala przedstawiona ponizszym wykresie.

ROE G

ROTA + a (ROTA - i), gdy ROTA > i

obszar
uzasadnionego

zadluzenia

ROTA ROTA + o (ROTA - i), gdy ROTA

-

ROTA + « (ROTA - 1), gdy ROTA < i

gdzie:
o — stopa zadtuzenia przedsigbiorstwa, liczona jako stosunek dtugdéw do kapitatu akcyjnego,
D — dhug.

Wykres. Kierunki zmiennosci stopy zysku z kapitatu akcyjnego
Zr 6dto: ). Duraj, dnaliza rozwoju przedsigbiorstwa, s. 353.

10 Por. tamze.
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Wykres prezentuje kierunki zmiennosci ROE w zaleznosci od relacji ROT4
do stopy odsetek od dlugu przedsigbiorstwa. Wysokos¢ stopy zysku z kapitatu
akcyjnego wzrasta wraz ze wzrostem stopy zysku z kapitalu catkowitego,
spadkiem stopy odsetek od dlugdéw oraz wzrostem stopy zadluzenia przedsig-
biorstwa. Wielkos¢ uzasadnionego zadluzenia przedsigbiorstwa wyznacza ilo-
czyn stopy zadluzenia oraz roznicy stop zysku z calkowitego kapitatu i oprocen-
towania dlugow.

D
SD = - (ROT4 - ),

gdzie:
SD — uzasadnione (+) lub nieuzasadnione (-) zadluzenie,
D — dhug, ;

E — kapitat akcyjny,
ROTA — stopa zysku z kapitatu catkowitego,
i — stopa oprocentowania dlugu.

Znajomo$¢ zasad i wielkosci kosztow kapitalowych oraz struktury kapita-
16w jest niezbedna w procesie planowania i podejmowania decyzji'!. Bardzo
istotny jest wplyw kosztéw kapitalowych na oplacalnos¢ projektow inwesty-
cyjnych. Udzial poszczegdlnych rodzajow kapitatow tworzy strukture kapi-
talowa przedsigbiorstwa i determinuje wysokos$¢ éredniego wazonego kosztu
kapitatu'?.

Budowa skutecznego systemu controllingu to rowniez dostosowanie struk-
tury organizacyjnej do potrzeb nowoczesnego zarzadzania podmiotem gos-
podarczym i umiejscowienie w niej komorki (stanowiska) controllingu. Jest to
niezwykle istotny element, biorac pod uwage zadania stawiane przed controllin-
giem w zakresie wspomagania zarzadzania kapitalami przedsigbiorstwa.

Organizacja controllingu w przedsigbiorstwie moze wystgpowa¢ w dwoch
formach: instytucjonalnej i nieinstytucjonalnej!*. Z reguly w wigkszych przed-
sicbiorstwach controlling jest realizowany w formie instytucjonalnej, tzn.
tworzony jest dzial controllingu i stanowisko controllerow. Przy realizacji tej
formy uwzglednia si¢ przede wszystkim sprawy zwiazane ze struktura formal-
na i procedurami organizacyjnymi dzialu controllingu, jak rowniez z forma

11 Por. R. Kowalak, Koszty kapitalowe w controllingu, w: Rachunkowosé w controllingu przed-
siebiorstwa, red. E. Nowak, Polskie Wydawnictwa Ekonomiczne, Warszawa 1996, s. 203.

12 Jest to podejécie tradycyjne, ktoremu pierwsi przeciwstawili si¢ Modigliani i Miller dowo-
dzac na podstawie swojego modelu, ze w dlugim okresie, niezaleznie od struktury, koszt kapitatu
pozostaje na niezmienionym poziomie, por. R. Dobbins, W. Frackowiak, S. F. Witt, Prakiyczne
zarzqdzanie kapitalami firmy, Paan Pol, Poznan 1992, s. 124-128.

13 J. Goliszewski, Controlling — system koordynacji przedsigbiorstwa, ,Przeglad Organizacji”
1990, nr 8-9.
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(komorka sztabowa, liniowa, sztabowo-liniowa) i hierarchia (poziom zarzadza-
nia) jego przyporzadkowania w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa.
W drugiej formie nie tworzy si¢ dzialu controllingu. Zadania controllingu rea-
lizowane sa przez inne dzialy, na przyklad finansowy, rachunkowosci, organi-
zacyjny czy przez samo kierownictwo. Ta forma wystgpuje w matych i srednich
przedsigbiorstwach, gdzie tworzenie specjalnego dzialu byloby nieoplacalne.

W strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa stanowisko controllera moze
wystapi¢ w postaci:

1) stanowiska liniowego — w tym wypadku controller podlega zwykle kierow-
nikowi (dyrektorowi) dzialu finansowego,

2) stanowiska sztabowego — controller podlega wowczas dyrektorowi naczel-
nemu (prezesowi) jednostki gospodarczej.

W przypadku uwzglednienia w obszarze zainteresowania controllingu ak-
tywnego ksztaltowania struktury kapitatlu, ze szczegolnym uwzglednieniem
aktywnosci w zakresie ksztaltowania struktury kapitalu stalego podmiotu
gospodarczego, niezbedne jest umiejscowienie komorki controllingu (stanowi-
ska controllera) w postaci stanowiska sztabowego. Sytuacje taka prezentuje
wykres 3. Umiejscowienie controllera!* w strukturze organizacyjnej przedsig-
biorstwa w podany na schemacie 2 sposob §wiadczy o istotnosci zadan stawia-
nych przed controllingiem przez kierownictwo podmiotu. Swiadczy to takze
o duzym zaufaniu do pracownikow wypelniajacych funkcje controllingu.

kierownictwo
TZedSIeDIOTSIWA. (| viianrecess iiurisinssnasss :
B (prgzes) i controlling
Yy v vy Yy v s ety
kierownik : : : . : : "
3 Ginan it kJerowm.k kierownik : klerm&fml\
—rachunkowych produkcji logistyki marketingu
v v v v v v v
kierownik kierownik kierownik kierownik
zakladu oddzialu sprzedazy sprzedazy

Schemat 2. Miejsce controllingu w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa

Zr 6 d t o: Opracowanie wlasne na podstawie A. Kostor, Controlling w systemie zarzqdzania,
»2Zeszyty Teoretyczne Rady Naukowej SKwP", t. XVIII, Warszawa 1995.

14 Przez pojecie controllera rozumiemy zespoi realizujacy funkcje controllingu.
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Jednoczeénie takie usytuowanie poszerza zakres zadan controllera w stosun-
ku do standardowo wymaganego!® (w przypadku stanowiska liniowego podleg-
lego kierownikowi dziatu finansowo-ksiggowego) o planowanie i kontrolg sfery
strategicznej dzialania podmiotu gospodarczego, obejmujacej migdzy innymi
ksztaltowanie struktury kapitatu i kontrolg jego kosztu. W przypadku bowiem
ulokowania controllera w pionie finansowo-ksiggowym nastgpuje nierowno-
mierne zainteresowanie sprawami podlegajacymi jego koordynacji'S. Zwykle
nadmierna ,,opieka” controller obejmuje sprawy znajdujace si¢ w pionie, kosz-
tem zainteresowania sprawami wychodzacymi poza pion. Taka sytuacja ma
negatywny wplyw na efektywno$¢ dzialania controllingu, powolanego do
koordynacji dziatalnosci komorek usytuowanych w roznych pionach organiza-
cyjnych. Ponadto stan taki uniemozliwia pelne i wlasciwe koordynowanie
proceséw wyboru zrédet finansowania dzialalnosci biezacej i rozwojowej
z punktu widzenia interesu wlacicieli. Spowodowanie jest to migdzy innymi
ograniczona dostepnoscia do informacji i danych. W takim przypadku zakres
kompetencji i odpowiedzialnosci tego stanowiska ogranicza si¢ tylko do sfery
operacyjnej controllingu, nie realizujac jego funkcji w pelnym zakresie.

Jak juz wspomniano, kapitaly przedsigbiorstwa dziela si¢ na kapitaly wlasne,
zobowiazania dhigo- i krotkoterminowe. Kazda z tych grup wymaga innych
zrédet finansowania. Wszystkie razem tworza specyficzna dla danego przedsig-
biorstwa strukture kapitalowa. Okreslonej strukturze kapitalow przypisany jest
okre§lony koszt pozyskania i korzystania z kapitalu. Moze to by¢ warto$¢
dywidendy z tytulu posiadanych przez wlascicieli udzialow (akeji), koszt
placonych odsetek od kredytow i pozyczek, koszt obstugi kredytu kupieckiego
badz obligacyjnego. W takiej sytuacji jawi si¢ przed kierownictwem podmiotu
gospodarczego dylemat: jak pozyskaé niezbedna wielkos¢ kapitatow do rozwo-
ju i zachowania plynnosci, minimalizujac jednoczesnie koszt ich pozyskania
i obstugi? Jak na biezaco monitorowaé procesy gospodarcze wewnatrz i na
zewnatrz przedsicbiorstwa, ktére maja wplyw na ksztaltowanie si¢ kosztow
kapitatu. Praktyka gospodarcza wykazuje, Ze narzgdziem wspomagajacym
zasadno$é podejmowanych w tym zakresie decyzji jest controlling.

Controlling jest systemem zarzadzania, ktéry na pierwszy plan wysuwa
funkcje koordynowania i informowania. Jest to ponadfunkcyjny instrument
zarzadzania, ktorego zadaniem jest wspieranie przy podejmowaniu decyzji
zaréwno dyrekcji przedsigbiorstwa, jak i tych jego pracownikow, ktorzy
zarzadzaja nim na roéznych szezeblach!’. Dzialania zwane controllingiem s

15 Por. podejécie do funkji i zadaf controllingu H. Vollmuth, Controlling: planowanie, kon-
trola, zarzqdzanie, Placet, Warszawa 1993, s. 15-63.

16 Por, K. Wierzbicki, Controlling w strukturze przedsigbiorstwa, ,,Ekonomika i Organizacja
Przedsiebiorstwa” 1995, nr 7.

11 B, Kurtys, Analiza ekonomiczna a rachunek ekonomiczny, kontrola gospodarcza i controlling
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wspomagane przez analiz¢ ekonomiczng, rachunek ekonomiczny i kontrolg
gospodarcza. Oznacza to, Ze controller korzysta z metod oferowanych przez
powyzsze instrumenty zarzadzania, takich jak: metoda poréwnan (poréwnania
w czasie, porébwnania danych rzeczywistych z wielkosciami planowanymi,
poréwnania w przestrzeni), metoda kolejnych podstawien i metoda reszty,
metoda roznic czastkowych, metoda podstawien krzyzowych, metoda funkcyj-
na, metoda logarytmowania'®.

W zasadzie controlling nie wypracowuje na wlasne potrzeby zadnych do-
datkowych narzedzi, algorytméw i sposobéw postgpowania. Bezposrednio
przejmuje je z zasobu oferowanego przez analiz¢ ekonomiczna, rachunek eko-
nomiczny i kontrole gospodarcza, dokonujac doboru w zaleznosci od stawia-
nych przed nim zadan. Zadaniem controllera jest zbudowanie systemu infor-
macji i regulacji procesow zwiazanych z ksztaltowaniem kosztow i struktury
kapitalu opartego na sprz¢zeniu zwrotnym. Controller zobowiazany jest do
stalego monitorowania i analizy proceséw majacych miejsce wewnatrz i na
zewnatrz przedsigbiorstwa, ktore moga mie¢ wplyw na decyzje podejmowane
przez dyrekcje w zakresie doboru zrodel finansowania niezbgdnego do rozwo-
ju przedsigbiorstwa. Wyniki dostarczone przez analiz¢ stuzy¢ maja w pierwszej
kolejnoéci budowie wariantéw przysziego dzialania w zakresie doboru zrodet
finansowania (pomiar), a nast¢pnie porownaniu efektywnosci alternatywnych
wariantow przyszlego dzialania gospodarczego w celu wyboru najlepszego
sposrod rozpatrywanych wariantéw!®. Jak juz wspomniano, dobor zrodet po-
zyskania kapitalu mozna wariantowa¢ w zaleznoéci od relacji jego wlasciciela
do podmiotu gospodarczego (kapitaly wlasne i kapitaly obce) i dalej uwzgled-
niajac rozne elementy wewnatrz dwoch powyzszych grup kapitatu. W praktyce
gospodarczej jednakze najczesciej spotyka si¢ kapital mieszany, tzn. pochodza-
cy od wlascicieli i od wierzycieli. Kwestia wlasciwego doboru relacji i formy
kapitahu przedsigbiorstwa nalezy do najtrudniejszych zagadnien stawianych
przed praktyka gospodarcza.

Controlling jest subsystemem zarzadzania, ktéry ma za zadanie minima-
lizacje ryzyka podjecia blednej decyzji, migdzy innymi w zakresie doboru zro-
del pozyskania kapitatu, przy wykorzystaniu metod dostarczanych przez inne
instrumenty wspomagajace zarzadzanie. Oparty na controllingu system infor-
mowania powinien dostarcza¢ informacji z otoczenia przedsigbiorstwa o wyso-
kosci kosztow kapitalu akcyjnego zwyklego, uprzywilejowanego, kosztow ka-
pitalu ze sprzedazy obligacji, kosztow kapitatu z kredytu bankowego. Dane

w przedsigbiorstwie, w: Analiza finansowa jako narzedzie zarzqdzania finansami przedsigbiorstwa,
red. M. Hamrol, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 1996, s. 21.

18 T, Wasniewski, Metody analizy ekonomicznej, w: Analiza ekonomiczna, s. 29-56.

19 Wzajemne relacje miedzy analiza ekonomiczng a rachunkiem ekonomicznym przedstawia
E. Kurtys, Analiza ekonomiczna, s. 15-19.
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te sluzy¢ maja obliczeniu $redniego kosztu kapitalu przedsigbiorstwa, przy
uwzglednieniu roéznych wariantow finansowania i wyboru wariantu najmniej
kosztownego. W ten sposob uksztaltowana struktura kapitalu uwzglednia wigc
aktualna, a nie historyczng wartos$¢ kapitatu. Jednakze zadaniem controllingu
jest rowniez analiza kosztow, nakladow i przychodow w ujeciu historycznym.
Przeszlo$é stanowi przedmiot zainteresowania controllingu w takim stopniu,
w jakim ma ona wplyw na przyszlo§¢?°. Niezbgdna wige jest analiza wynikow
podmiotu gospodarczego w celu okreslenia jego zdolnosci do pokrycia kosz-
téw z tytulu pozyskanych kapitalow. W przeciwnym razie program rozwoju
przedsigbiorstwa i jego plynnos¢ finansowa moga zosta¢ zachwiane.
Controlling jako instrument wspomagajacy zarzadzanie w zakresie ksztal-
towania struktury kapitalow ma za zadanie zbudowanie systemu informowania
kierownictwa przedsigbiorstwa w powyzej omawianym zakresie. Proces plano-
wania, kontroli i kierowania ma na celu wspomaganie dyrekcji przy podej-
mowaniu decyzji minimalizujacych sredni koszt kapitatu i ksztaltowanie jego
struktury gwarantujacej dynamiczny rozwdj podmiotu gospodarczego.

Uwagi koncowe

U schylku dwudziestego wieku, wraz z rozwojem gospodarki, zmienily si¢
takze cele podmiotéw gospodarczych w niej funkcjonujacych. Poczatek lat
dwudziestych naszego stulecia charakteryzowal si¢ daZeniem przedsigbiorstw
do osiagnigcia zyskow. Nadwyzka przychodéw nad kosztami stata si¢ wy-
znacznikiem dzialalnoéci podmiotu gospodarczego. Srodek naszego stulecia to
definiowanie zasadnosci w postaci zysku dlugookresowego, bgdacego podsta-
wa rozwoju jednostki gospodarczej. Koniec dwudziestego wieku to z kolei
polozenie nacisku na osiagnigcie wzrostu. Albowiem tylko wzrost gwarantuje
przetrwanie podmiotu na coraz bardziej konkurencyjnym rynku.

Podstawowym warunkiem rozwoju i wzrostu przedsigbiorstwa funkcjo-
nujacego w gospodarce rynkowej jest stosowanie przez jego kierownictwo
nowoczesnych narzedzi przy podejmowaniu decyzji gospodarczych.

Controlling jako subsystem zarzadzania koordynuje procesy planowania,
kontroli i zasilania w informacje ekonomiczne i nieekonomiczne, umozliwiajac
sterowanie calym podmiotem ze szczegbdlnym uwzglednieniem dzialan kory-
gujacych. Korzystajac z narzedzi z zakresu rachunkowosci finansowej, zarzad-
czej i analizy ekonomicznej pozwala on na wlasciwe ksztaltowanie struktury
kapitatu przedsigbiorstwa, dazac do minimalizacji jego kosztu i maksymalizacji
rentownosci kapitalow wilasnych. Poprzez wilasciwe uksztaltowanie systemu

20 Por, tamze, s. 22.
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informacyjnego i wykorzystanie sprzgzenia zwrotnego, controlling monitoruje
zmiany $redniej wazonej i krancowego kosztu kapitalu oferujac kierownictwu
przedsigbiorstwa gotowe rozwiazania, majace na celu stymulacje rozwoju przed-
siebiorstwa za pomoca inwestycji kapitatowych.
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Zrédla finansowania wybranych przedsiebiorstw
sektora piwowarskiego w latach 1994-1997

Streszczenie. Artykul zawiera rozwazania teoretyczne na temat struktury
kapitalu oraz jego analize w pieciu przedsiebiorstwach sektora piwowarskiego,
Sfunkcjonujgcych w Polsce w latach 1994-1997. Dwa z rozpatrywanych przedsie-
biorstw to liderzy rynkowi (Zywiec i Okocim), natomiast trzy pozostale — ekspan-
sywne, ale zdecydowanie mniejsze (Dojlidy, Brok, Warszawskie). Na podstawie
przeprowadzonej analizy stwierdzono, ze w badanym okresie malal udzial zobowig-
zan dlugoterminowych w kapitale lqcznym na rzecz wzrostu udzialu kapitalow
wilasnych. Rezygnacja z dlugoterminowych obcych zrddel finansowania spowodo-
wana byla rosnqcym ryzykiem operacyjnym w sektorze.

Uwagi wstepne
Od momentu rozpoczecia przemian, jakie zachodza w Polsce od 1989 roku,

systematycznie wzrasta konsumpcja, w tym takze piwa. Nasz rynek tego zlo-
cistego trunku nalezy do najdynamiczniej rozwijajacych si¢ w Europie. W latach
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1990-1997 zanotowano prawie 65% wzrost jego spozycia, tj. z 30,2 do 49,0
litrow na 1 mieszkanca. Warto rowniez dodac, iz w roku 1997 w poréwnaniu
z rokiem 1996 wzrost ten wyniost 13,8%. Najwigkszy wzrost sprzedazy notuja
browary duze i Srednie (tabela 1), w ktorych procesy restrukturyzacyjno-
-inwestycyjne sa najdalej posunigte.

Tabela 1. Browary o najwigkszym wzroscie sprzedazy
w 1997 roku w poréwnaniu z rokiem 1996

Browary Przyrost sprzedazy w 1997 roku
(w %)
Warka 7.7
Dojlidy 48,0
Szczecin 440
Okocim 33,7
Zywiec 248
Lech BW 21,5

Z r 6.d I o: Opracowanie whasne na podstawie danych z ,,Rzeczpospolitej”,
29 stycznia 1998.

Zaklada sig, iz w roku 2001 konsumpcja piwa na 1 mieszkanca ma wyniesc
okoto 60 litrow. Utrzymanie tempa wzrostu na poziomie okolo 9% rocznie
spowodowaloby podwojenie sprzedazy w ciagu osmiu lat. Onaczyloby to, ze
w 2003 roku roczna produkcja wynositaby 30 min hl, lokujac tym samym Pol-
ske wsrod czotowych producentow w Europie. Jest to jednak i tak niewiele
w stosunku do ilosci spozywanych chocby w Niemczech (155 litrow) czy
Czechach (166 litrow)?.

Nic wiec dziwnego, ze o rynek piwny w Polsce tocza boje zaréwno
przedsigbiorstwa krajowe, jak i zagraniczne. Wedlug badan Centrum Analiz
Gospodarczo-Ekonomicznych udzial kapitalu zagranicznego w sektorze sza-
cowany jest na okolo 70%. Do najwigkszych browarow naleza Elbrewery,
Zywiec, Okocim, Lech BW oraz Tychy (faczny ich udziat w rynku w 1997 roku
wyni6st 58,4%, natomiast do roku 2001 ma wzrosnac¢ do okolo 75%)?, ktore
powiazane sa kapitalowo z §wiatowymi potentatami w produkcji piwa. Za-
awansowane procesy prywatyzacyjne (do sprywatyzowania pozostalo tylko
jedno przedsigbiorstwo — Browary Gornoslaskie w Zabrzu)® przyczynily sig
do bardzo duzych inwestycji. Tylko w latach 1994-1996 zainwestowano w sek-
tor piwny 1,2 mld zl. Nalezy zwroci¢ uwage na to, iz dzigki zrealizowanym
inwestycjom przez przedsigbiorstwa zagraniczne, nalezy on do najlepiej i naj-

1 Nasila sie walka o jasne pelne, ,,Rzeczpospolita™, 29 stycznia 1998.
2 W tym roku ponad 2 min hektolitréw, ,,R zeczpospolita™, 24-25 stycznia 1998.
3 Szansa w prywatyzacji, ,,Rzeczpospolita”, 1 lipca 1998,
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nowoczesnie] wyposazonych nie tylko w Polsce, ale takze w Europie (trafia do
niego co czwarty dolar inwestowany w Polsce). Inwestuje si¢ glownie w nowo-
czesne technologie — urzadzenia do fermentacji, pasteryzacji, linie rozlewni-
cze, ale takze w wyposazenie baroéw, pubow i restauracji*.

Modna obecnie ,,fuzjomania” nie omingla branzy piwowarskiej. Urzad
Ochrony Konkurencji i Konsumenta wyrazit zgode na fuzje Zywca z Brew-
pole®. Jest to pierwszy przyklad konsolidacji rynku piwowarskiego w Polsce.
Powstal ,,nowy Zywiec”, ktory bedzie warzyt 7 mln hl piwa w o$miu browa-
rach, bedac jednoczesnie najwigkszym co do wolumenu browarem Heinekena
w skali swiata. Obroty giganta wyniosa ponad 1 mld zi, a zatrudnienie — 3500
os6b. W sktad nowego browary wchodza browary w Cieszynie i Zyweu (Zy-
wiec), Gdansku, Braniewie, Elblagu, Warce, Lezajsku i Lancucie (Elbrewery)®.
Laczny ich udzial w rynku wyniesie ok. 40%, tym samym dystansujac Kom-
pani¢ Piwna (Lech BW, Browary Tyskie) z 21-procentowym udzialem w pol-
skim rynku.

Konczac uwagi wstepne nalezy wspomniec o ,,czarnych chmurach”, jakie
gromadza si¢ nad rozpatrywanym sektorem. Sposrod wielu zagrozen mozna
wymieniC trzy najistotniejsze. Pierwszym jest, zwiazana z integracja Polski
z UE, likwidacja od stycznia 1999 roku cla na piwo importowane z UE i kra-
jow CEFTA. Drugim z kolei zagrozeniem sa roznice w prawodawstwie pol-
skim i unijnym, niestety niekorzystne dla przedsigbiorstw produkujacych piwo
w Polsce. Prawodawstwo UE dopuszcza bowiem reklame alkoholu w mediach,
co jest widoczne na przyklad w telewizji satelitarnej. Trzecim natomiast jest
nadmierny fiskalizm panstwa. Podatek akcyzowy i VAT stanowia bowiem
okolo dwoch trzecich ceny detalicznej piwa sprzedawanego w Polsce?. Udziat
podatku akcyzowego w 1 hl piwa w niektorych krajach ilustruje tabela 2
(s. 170). Wystepujace w naszym kraju relacje cenowe miedzy wodka a piwem
rowniez znacznie odbiegaja od modelu panujacego na zachodzie Europy. Taka
sytuacja nie sprzyja zmianie struktury spozycia alkoholu, tzn. rezygnacji z al-
koholi ciezkich na rzecz lekkich (np. piwa).

Konkludujac, mozna stwierdzi¢, ze niewlasciwa polityka panstwa (nad-
mierny fiskalizm i prawo dotyczace promocji i reklamy) moze przyczynic si¢
do zahamowania rozwoju calego przemystu piwowarskiego, w sklad ktorego,
naturalnie oprocz browarow, wchodza przeciez gospodarstwa rolne, stodow-
nie, wytworcy cukru i drozdzy oraz kilka innych sektorow przemystu spozyw-
czego — huty szkla, producenci puszek, etykiet itp.

4 Polska w beczce piwa, ,,Gazeta Wyborcza”, 19 czerwca 1998.

5 Radosé w Amsterdamie, obawy w Polsce, ,,Rzeczpospolita”, 22 pazdziernika 1998.
8 Urzad stawia warunki, ,Rzeczpospolita”, 14 pazdziernika 1998.

7 Bicle piany, ,,Wprost” nr 23, 7 czerwca 1998.
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Tabela 2. Wysokos¢ podatku akcyzowego
w niektérych panstwach europejskich

Wysokos¢ podatku akcyzowego
Papatris (w dolarach za 1 hl)
Niemcy 1
Francja 3
Czechy 10
Stowacja 10
Polska 18
Belgia 23
Austria 25
Holandia 30

Zr 6 d t o: Opracowanie wiasne na podstawie: Polska w beczce
piwa, ,,Gazeta Wyboreza”, 19 czerwca 1998.

1. Zalozenia badawcze

Przedmiotem niniejszego opracowania jest analiza struktury Zrodet finan-
sowania wybranych przedsiebiorstw sektora piwowarskiego w Polsce. Celem
natomiast — przedstawienie i ocena wielkosci, dynamiki i struktury pasywow
oraz proba zidentyfikowania czynnikoéw na nig wplywajacych, a takze ksztal-
towanie si¢ wielkosci kapitalu obrotowego netto i stopien wykorzystania efek-
tu dzwigni finansowej w wybranych przedsigbiorstwach sektora piwowarskiego.
Analiza prowadzona jest w cenach biezacych, tj. nie uwzgledniajacych wptywu
inflacji, a jej zakres czasowy obejmuje lata 1994-1996. Badaniu poddano pigc
przedsigbiorstw:

— Zaklady Piwowarskie w Zywcu SA i Okocimskie Zaklady Piwowarskie SA
(zwane dalej browar Zywiec i browar Okocim) — liderzy rynkowi,

— Koszalinskie Zaklady Piwowarskie ,Brok” SA i Zaklady Piwowarskie
w Bialymstoku Sp. z 0.0. (zwane dalej browar Brok i browar Dojlidy) — tzw.
agresywni Sredniacy,

— Browary Warszawskie SA (zwane dalej browary Warszawskie) — bez sily
przebicia.

Warstwa empiryczna oparta zostala na danych sprawozdawczosci rozpat-
rywanych przedsigbiorstw.

2. Wplyw struktury kapitalu na wyniki finansowe

W niniejszym opracowaniu zatozono, iz dlugookresowym celem dzialania
kazdego przedsigbiorstwa jest maksymalizacja jego wartosci, a co za tym idzie
— maksymalizacja dochodéw jego wiascicieli przy okreSlonym poziomie ryzy-
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ka®. Z tego punktu widzenia najwazniejszym problemem staje si¢ relacja ka-
pital wlasny — kapitat obcy®.

Ustalenie i wybor odpowiedniego stosunku migdzy kapitalami wlasnymi
a obcymi jest problemem, ktory od wielu lat nurtuje ekonomistow, gdyz czyn-
niki na tg¢ relacj¢ oddziatujace sg zlozone, a ich wplyw niejednoznaczny. Dla-
tego tez kazda decyzja dotyczaca optymalizacji struktury pasywow jest jedna
z wazniejszych w zarzadzaniu finansami przedsigbiorstwa. Kazdorazowa zmia-
na tej struktury zwiazana jest z ponoszeniem dodatkowych kosztow. W zwiaz-
ku z tym przedsigbiorstwa bardzo ostroznie podchodza do problemu ksztal-
towania swoich kapitaléw, a ostateczne decyzje podejmowane sa na podstawie
wielokryterialnych analiz!®.

Jednocze$nie istnieje zwiazek migdzy struktura zrodel finansowania a wyni-
kami finansowymi przedsigbiorstwa oraz jego wartoscia rynkowa. Powstato
wiele teorii wyjasniajacych owe relacje. Jedna z najbardziej znanych, aczkol-
wiek kontrowersyjnych ze wzgledu na zalozenia, jest teoria Modiglianiego-
-Millerat!.

Przez optymalna struktur¢ kapitalu rozumiemy taka, przy ktorej ryzyko
i zwrot jest tak okreslony, ze wartos¢ przedsigbiorstwa jest maksymalna,
a catkowity koszt kapitalu minimalny. Jej ustalenie wymaga pomiaru i analizy
wielu zmiennych. Narzedziem temu stuzacym jest dzwignia finansowa, ktorej
efekt pojawia si¢ po wprowadzaniu do struktury kapitalowej przedsiebiorstwa
obcych zrédet finansowania (np. kredyty, obligacje) w celu zwigkszenia zysku
przypadajacego na jednostke kapitalu wlasnego. Jednakze zastosowaniu dzwig-
ni finansowe] towarzyszy wzrost catkowitego ryzyka funkcjonowania przedsie-
biorstwa. Tak wigc zadaniem polityki ksztaltowania struktury pasywow jest
ciagle ,,balansowanie” na granicy wigkszego ryzyka z jednej strony, a niz-
szego calkowitego kosztu kapitalu z drugiej!?. Zastosowanie wigc przekladni
kapitatowej!® prowadzi do sytuacji zwigkszenia niepewnosci zwigzanej z uzys-
kaniem przysztych dochodow, przy wyzszej oczekiwanej stopie zwrotu z kapi-
tatu wlasnego.

8 V. Jog, C. Suszynski, Zarzqdzanie finansami przedsigbiorstwa, Centrum Informacji Mene-
dzera, Warszawa 1995, s. 2.
¢ M. Sierpinska, T. Jachna, Ocena przedsighiorstwa wedlug standardow Swiatowych, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 244.
10 M. Jerzemowska, Aspekty ksztaltowania [ oceny struktury kapitalu, w: Restrukturyzacja
a konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw, red. R. Borowiecki, Akademia Ekonomiczna w Krakowie,
Krakow 1997, s. 69.
11 R. Machala, Zarzqdzanie finansami firmy, ,,Nowa Europa”, 5 grudnia 1996, s. 2.
12 A. Duliniec, Struktura i koszt kapitalu w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1998, s. 62 i dalsze.
13 T. Wasniewski uzywa terminu ,,przekiadnia kapitalowa” jako synonimu dzwigni finanso-
wej. Por. Analiza finansowa przedsiebiorstwa, Fundacja Rozwoju Rachunkowosci w Polsce,
Warszawa 1993, s. 233.
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Teoretyczna analiza sugeruje, by w strukturze kapitalowej znajdowato si¢
jak najwiecej dlugu. Okazuje si¢ jednak, ze zwigkszanie udzialu kapitatéw ob-
cych w pasywach ma sens i jest mozliwe jedynie do pewnego poziomu. Po
przekroczeniu tego poziomu moga pojawiac si¢ klopoty z korzystnym zagos-
podarowaniem $rodkéw lub z powodu coraz wyiszego ryzyka finansowego
(ryzyka bankructwa), gdyz coraz wyzszy jest koszt dodatkowych kapitalow
obcych'*.

Poza tym wysokiemu poziomowi zadluzenia towarzyszy wysokie ryzyko
finansowe. To z kolei zniecheca do zwigkszania poziomu ryzyka operacyjnego,
co moze pozostawaé w sprzecznosci z realizowana przez przedsigbiorstwo
strategia. Wybor oraz realizacja strategii powinna natomiast uwzgledniac
,zasade dzialania hu$tawki”, tzn. wystgpowania sprz¢zenia zwrotnego, jakie
istnieje miedzy ryzykiem finansowym a operacyjnym. Niskie ryzyko zwigzane
z dzialalnoScia operacyjna moze stanowi¢ zachetg do zwigkszania ryzyka
finansowego i odwrotnie: niskie ryzyko finansowe moze by¢ zacheta do
zwiekszania ryzyka operacyjnego?s.

W $wietle powyzszych stwierdzeri autorzy niniejszego artykulu stawiaja
hipoteze, ze przedsigbiorstwa dzialajace w branzy piwowarskiej (o bardzo du-
zym potencjale wzrostu, o czym byla mowa we wstepie) posiadaja relatywnie
wysokie koszty stale i w zwiazku z tym ryzyko operacyjne ich dzialalnosci jest
wysokie. Ostroznie wigc podejmuja decyzje o zaciaganiu zobowigzan, aby
nie zwieksza¢ nadmiernie ryzyka finansowego, w zwigzku z czym maja ogra-
niczona swobode¢ w ksztaltowaniu struktury kapitatu.

Na zakonczenie teoretycznych rozwazan nalezy zaznaczyC, ze wszystkie
modele ,,tylko” sugeruja szereg odpowiednich proporgcji i relacji migdzy finan-
sowaniem procesow gospodarczych kapitalem obcym i kapitalem wlasnym, lecz
nie wskazuja optymalnej struktury kapitalowej przedsigbiorstwa. Problem ten
prawdopodobnie nigdy nie zostanie w pelni rozwigzany.

3. Analiza wielkosci, dynamiki i struktury kapitalu przedsigbiorstw
rozpatrywanego sektora piwowarskiego

Dane dotyczace wielkos$ci, dynamiki i struktury kapitatu rozpatrywanych
przedsiebiorstw branzy piwowarskiej zawieraja tabele 3-5.

Analiza wskaznikéw dynamiki zobowiazan dlugoterminowych dowodzi, iz
w trzech z rozpatrywanych przedsigbiorstw, a mianowicie w browarach Oko-
cim, Dojlidy i Brok, zaznacza si¢ ich malejaca tendencja. W wypadku browarow

14 T. Wnuk, Struktura kapitalowa przedsigbiorstwa w praktyce, ,Ekspert” 1994, nr 4.
15 R. Dobbins, W. Frackowiak, S. Witt, Praktyczne zarzqdzanie kapitalem firmy, Paan Pol,
Poznan 1992, s. 121 i dalsze.
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warszawskich analogiczna tendencja ulegla odwroceniu w roku 1997 w sto-
sunku do roku 1994, kiedy zobowigzania dlugoterminowe wzrosty o 85,31%.
Mimo to ich udzial w strukturze pasywow zmalat z 22,09% w roku pierwszym
do 16,84% w roku ostatnim. Z kolei browar Zywiec — jedyny nie posiadaja-
cy w ogoble omawianych zobowiazan w latach 1994-1996, w roku 1997 wykazat
ich 0,33-procentowy udzial w strukturze pasywow. Wzrostowa tendencja
natomiast charakteryzuja si¢ kapitaly wlasne. Najwigkszy przyrost kapitatu
wlasnego w badanym okresie zanotowal Okocim — o 231,62%, co bylo spo-
wodowane podwyzszeniem w 1996 roku kapitalu akcyjnego oraz kapitatu za-
pasowego powstalego ze sprzedazy akcji powyzej ich wartoSci nominalnej!®.
Najmniejszy natomiast wzrost zanotowal browar Zywiec, bo tylko o 36,46%.
Ciekawe jest to, ze wraz ze spadkiem zadluzenia dlugoterminowego wzrosly
zobowiazania krétkoterminowe i fundusze specjalne, ktorych dynamika w wy-
padku browaru Dojlidy wyniosta 1628,27% w badanym okresie. Tym samym
ich udzial w strukturze pasywow rozpatrywanego browaru osiagnal poziom
75,14%. Potwierdza to tezg, iz dlug krotkoterminowy jest tanszy od dlugoter-
minowego. Znaczng dynamike wzrostowa wykazaly takze rozliczenia migdzy-
okresowe i przychody przyszlych okreséw. Warto zauwazy¢, ze najwigkszy ich
wzrost w roku 1997 w stosunku do 1994 nastapit w Browarach Warszawskich,
bo az o 22 600,00%. Mimo to, ich udzial w strukturze pasywow nie osiagnat
nawet poziomu 0,2 punktu procentowego. Jezeli chodzi o zysk netto roku
obrotowego, to najwicksza jego tendencje wzrostowa wykazal browar Okocim
— 8983,05% w latach 1994-1997. Tendencja spadkowa znamionowal si¢ zysk
netto osiagniety przez browar Brok (spadek o 58,73%). Natomiast browar
Dojlidy po latach 1994-1996, kiedy wykazywal znaczne zyski, w 1997 roku
odnotowal strate w wysokosci 1526,6 tys. zl. Strata ta byla spowodowana
znacznym wzrostem pozostalych kosztow finansowych, ktore wyniosty
4133,9 tys. zI'7.

4. Kapital obrotowy netto i wykorzystanie efektu dZwigni finansowej

Kapitat obrotowy netto jest najwazniejszym problemem biezacej dzialalno-
$ci przedsigbiorstwa w gospodarce rynkowej. Definiowany jest badz jako roz-
nica miedzy majatkiem obrotowym a zobowiazaniami biezacymi, badz jako
nadwyzka kapitatu stalego, czyli kapitatu wiasnego powigkszonego o zobowig-
zania dlugoterminowe, nad majatkiem trwalym.

Analiza danych tabeli 6 wykazata, iz kapital obrotowy netto w rozpat-
rywanych przedsigbiorstwach ksztaltowal si¢ na r6znym poziomie. Tylko jeden
browar — Warszawskie — ani razu w badanym okresie nie posiadat ujemne;j je-

16 Nota 11, Monitor Polski Nr B-200, s. 34.
17 Monitor Polski Nr B-325, s. 51.
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go wielkosci. Pozostale natomiast, swiadomie badZ nie, realizowaly polityke
ujemnego kapitatu obrotowego. W wypadku browaru Zywiec ujemna warto$¢
wystapila w roku 1996 i 1997 po systematycznych spadkach. Taka tendencja
jest niekorzystna, poniewaz niedobory w finansowaniu majatku trwalego ka-
pitalem stalym, przy jednoczesnym spadku zysku, systematycznie uzupetniane
kapitalem krétkoterminowym, w dluzszym okresie moga spowodowac trud-
no$ci w wywiazywaniu si¢ z biezacych zobowigzan. Warto jednak zauwazyc,
ze kapital obcy krétkoterminowy tylko w 5,86% w roku 1996 i 6,58% w ro-
ku 1997 finansuje majatek trwaly. O wiele gorsza sytuacj¢ zanotowal nato-
miast browar Dojlidy, w ktérym kapital obrotowy netto w roku 1997 wyniost
29 603,95 zt. Tym samym majatek trwaly finansowany jest kapitalem stalym
tylko w 33,97%. W wypadku browaru Okocim, dzigki wspomnianemu wczes-
niej podwyzszeniu kapitalu wlasnego, po dwoch latach (1994 i 1995) z ujemna
jego wielkoscia i poglebiajaca si¢ niekorzystna tendencja, zanotowal w 1996
i 1997 roku dodatni kapital obrotowy netto (odpowiednio 141 799,80 zi
i 133 593,20 z}).

Analiza struktury kapitalu pozwala odpowiedzie takze na pytanie, w ja-
kim stopniu przedsigbiorstwa wykorzystuja efekt dzwigni finansowej (DFL).
Miara tego efektu jest stosunek zysku przed opodatkowaniem i splata odsetek
(EBIT) do zysku przed opodatkowaniem (EBT), co przedstawia nastgpujaca
formuta:

EBIT _ EBIT"®
EBIT-1  EBT

Dane tabeli 7 wskazujal®, co jest potwierdzeniem dotychczasowych roz-
wazan, ze przedsigbiorstwa generalnie rezygnuja z finansowania si¢ kapitalem
obcym dhlugoterminowym. Powoduje to, iz w niewielkim stopniu wykorzys-
tywany byt efekt dzwigni finansowej (od 1,000 do 1,489). Wyjatkiem jest jedy-
nie browar Dojlidy, dla ktérego efekt 6w (ale tylko w 1995 r.) wyniost 5,215,
w zwigzku z zaplaceniem znacznych odsetek od kapitalow obcych diugoter-
minowych.

Wynika to bezpo$rednio z dwoch czynnikow, a mianowicie z sytuacji na
rynku i ze strategii realizowanej przez browary. Tylko w 1997 roku wzrost
sprzedazy byl dwukrotnie wyzszy od wzrostu PKB. Przy tak szybko rosnacym
rynku, podstawowym celem przedsigbiorstw jest zaspokajanie popytu, a wigc
tym samym powiekszanie mocy produkcyjnych, co obrazuje tabela 8. To z kolei

DFL =

18 E. F. Brigham, Podstawy zarzqdzania finansami, t. 1, Pafistwowe Wydawnictwo Ekonomicz-
ne, Warszawa 1997, s. 191 i 192.

19 W wypadku browaru Okocim obliczenie tego efekiu nie bylo mozliwe ze wzgledu na brak
informaciji o placonych odsetkach. Podobnie rzecz si¢ miala dla browaru Brok w roku 1996 i1997.
W wypadku browaru Zywiec obliczenie efektu bylo mozliwe tylko w roku 1997, w zwigzku
z wezesniejszym brakiem zobowigzan diugoterminowych w strukturze pasywow. Natomiast dla bro-
waru Dojlidy nie obliczono efektu w roku 1997 z uwagi na strate.
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180 Witold Niedzielski, Robert Polaczek

przyczynia si¢ do wzrostu kosztow stalych zwiazanych z wyzszymi odpisami
amortyzacyjnymi oraz rosngcymi kosztami promocji i reklamy, podwyzszaja-
cymi tym samym ryzyko operacyjne?°.

W zwiazku z tym, Ze ryzyko finansowe zwiazane jest z niepewnoscia co do
ksztaltowania si¢ przyszlych zyskow netto, a takze przeplywow pienigznych
bezposrednio uzaleznionych od relacji przychodéw i kosztow, uzasadniona jest
rezygnacja przez browary z kapitalu obcego dlugoterminowego.

Tabela 8. Wzrost sprzedazy piwa a wzrost majatku trwalego
w rozpatrywanych przedsigbiorstwach

Wizrost sprzedazy piwa | Wzrost majatku trwalego
Wyszczegolnienie w latach 1994-1997 w latach 1994-1997

(w %) (w %)
Browar Zywiec 73,7 150,3
Browar Okocim 76,9 734
Browar Brok 29,2 37.1
Browar Dojlidy 1534 5494
Browary Warszawskie 30,7 246.,6

Z 1 6d t o: Opracowanie wlasne na podstawie danych z Rocznika statystycznego przemysiu
z lat 1996 i 1997 oraz Piwochmiel.

Uwagi koncowe

W $wietle przeprowadzonych rozwazan nalezy stwierdziC, ze zawarta we
wstepie hipoteza o awersji do ryzyka zwiazanego z finansowaniem si¢ kredy-
tem dlugoterminowym znalazla uzasadnienie w czgsci empirycznej. Przeprowa-
dzone badania dowiodly, ze struktura kapitalowa wywiera wplyw na wyniki
finansowe przedsigbiorstw sektora piwowarskiego. Im wyzszy udzial kapitatu
wiasnego w pasywach ogélem, tym wyzszy wynik finansowy i odwrotnie.

Generalnie kapitaly na rozw¢j przedsigbiorstw branzy piwowarskiej po-
chodza z dwoch zrodel:

— ze §rodkoéw wlasnych,
— ze §rodkéw wnoszonych przez inwestoréw strategicznych.

Preferowanie takiej strategii rozwoju przez browary pozwala na znaczne
ograniczenie ryzyka finansowego, co z kolei pozwala na zwigkszenie ryzyka
operacyjnego.

Podsumowujac nalezy stwierdzi¢, ze rozwoj badanego sektora nastapit
glownie dzigki zaangazowaniu si¢ kapitalu zagranicznego. Kapital ten zast¢puje
w coraz wigkszym stopniu stosunkowo drogie kredyty dlugoterminowe.

20 W czesci teoretycznej autorzy stwierdzili, ze zwigkszaniu ryzyka operacyjnego nie powinien
towarzyszy¢ nadmierny wzrost ryzyka finansowego.
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Konstrukcja i warto$¢ poznawcza
wskaznika produktywnosci Srodkéw trwalych
w przedsigbiorstwie przemyslowym

Streszczenie. Efektywnosé srodkéw trwalych to zaleinosé miedzy stopniem ich
wykorzystania oraz osiggnietymi przez przedsiebiorstwo wynikami produkcyjnymi
i finansowymi a stanem wyposazenia tego przedsiebiorstwa w $rodki trwale. W ten
sposéb rozumiana efektywnosé Srodkéw trwalych jest mierzalna, przy czym
wskaznik efektywnosci tych Srodkéw moze mieé¢ charakter miernika efektywnosci
brutto lub miernika efektywnosci netto. Przedmiotem opracowania Jest efektyw-
no$¢ Srodkéw trwalych w ujeciu brutto, a wiec ich produktywnosé. Wskaznik
produktywnosci Srodkéw trwalych ma wiele waloréw pozawczych w analizie
efektywnosci brutto gospodarowania Srodkami trwalymi, nie nalezy go jednak
przeceniac, poniewaz zalezy on od wielu czynnikéw, miedzy innymi takich Jjak:
ceny, zmiany w strukturze asortymentowej produkcji, zmiany w jakosci surow-
cow i materialow, organizacji produkcji i pracy.

Niezwykle waznym zagadnieniem w gospodarce rynkowej jest efektywnosé
gospodarowania, ktora §cisle zwiazana jest z zasada racjonalnego gospodarowa-
nia. Zgodnie z ta zasada, posiadane przez przedsigbiorstwo zasoby (zasoby
majatku trwalego, zasoby majatku obrotowego i zasoby ludzkie) nalezy tak
wykorzysta¢, aby mozliwe bylo osiagniecie maksymalnych efektow gospodar-
czych.
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Efektywno$¢ jest wynikiem dzialalnosci gospodarczej, okreslonym przez
stosunek efektu do poniesionego nakladu. Miernikiem efektywnosci jest wiel-
kos¢ o charakterze ilorazowym, przy czym nalezy odrozni¢ miernik efektywnosci
brutto (stosunek efektu brutto do nakladu) i miernik efektywnosci netto (sto-
sunek efektu pomniejszonego o naklady do naktadu)!. W ramach efektywnosci
gospodarowania szczeg6lna rolg odgrywa efektywnos¢ gospodarowania majat-
kiem przedsigbiorstwa (trwalym i obrotowym).

Nalezy zdaé¢ sobie sprawe, ze samo posiadanie majatku, a szczegélnie
majatku trwalego, przez przedsigbiorstwo przemyslowe nie przesadza jeszcze
o jego wlasciwym wykorzystaniu w procesie produkcji. Wazne jest zachowanie
odpowiedniej proporcji migdzy potrzebami wzrostu produkcji wynikajacej ze
wzrostu sprzedazy a przyrostem warto$ci majatku trwalego, a szczegdlnie bez-
posrednio produkcyjnego, gdyz tylko wtedy mozemy mowi¢ o racjonalnym
jego wykorzystaniu?.

Na majatek przedsigbiorstwa skladaja si¢ nastgpujace skladniki majatku:
1) majatek trwaly,

2) majatek obrotowy.

Poniewaz majatek trwaly jest majatkiem dlugoterminowym, przeto jest
obcigzony ryzykiem zwigzanym z wyborami inwestycyjnymi. Ponadto majatek
trwaly jest malo elastyczny i nie dostosowuje automatycznie swojej zdolnosci
produkcyjnej do oczekiwanych efektow. Wielkosé majatku trwalego nie podlega
szybkim zmianom. Majatek trwaly obejmuje:

1) wartosci niematerialne i prawne,
2) rzeczowy majatek trwaly,

3) finansowy majatek trwaly,

4) naleznosci dlugoterminowe?.

Majatek trwaly stanowi zr6znicowana zbiorowos¢ skladnikow i charakte-
ryzuje si¢ roznym ich udzialem w procesie produkcyjnym. Z punktu widzenia
wplywu na wielko§¢ produkcji, najwigksze znaczenie ma rzeczowy majatek
trwaly, a szczegblnie podstawowa jego grupa, ktora obejmuje Srodki trwale.

Za $rodki trwale, zgodnie z obowigzujacymi przepisami, uznaje si¢ prze-
znaczone na wlasne potrzeby lub wynajem, stanowiace wlasnos¢ lub wspol-
wlasnosé: nieruchomosci (grunty, budynki, w tym rowniez bedace odrgbng wias-
nofcia lokale, budowle i inwestycje w obcych obiektach), maszyny, urzadzenia,
$rodki transportu i inne, kompletne i zdatne do uzytku w momencie przyjecia

1 E. Kurtys, Elementy teorii analizy ekonomicznej przedsigbiorstw przemyslowych, w: Analiza
ekonomiczna przedsigbiorstw przemyslowych, red. E. Kurtys, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe,
Warszawa-Poznan 1988, s. 23.

2 M. Hamrol, System oceny przedsigbiorstwa przemysiowego, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej w Poznaniu, Poznan 1992, s. 96.

3 Por. ustawa o rachunkowosci z 29 wrzesnia 1994 r., Dz.U. nr 121, poz. 591.
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do uzytkowania przedmioty o dhluzszym niz rok przewidywanym okresie ich
uzywania, a takze inwentarz zywy*.

Kryteriami kwalifikacji obiektow do $rodkow trwalych sa:

1) wlasnos¢ lub wspotwlasnos¢ danej jednostki gospodarczej oraz prawo do
dokonywania przez nia odpisoéw amortyzacyjnych,

2) okres uzytkowania dluzszy niz rok,

3) zdolnos¢ do uzytku w momencie przyjecia do uzytkowania,

4) przeznaczenie na wlasne potrzeby lub do oddania w uzytkowanie na pod-
stawie umowy dzierzawnej lub innej umowy?.

Srodki trwale w zaleznoéci od przyjetego kryterium klasyfikuje si¢ roznie.
Z punktu widzenia wlasnosci Srodki trwale dzieli si¢ na wlasne i obce. Wigk-
szo$¢ funkcjonujacych w przedsigbiorstwie srodkéw trwalych stanowia érodki
wiasne. Do obcych srodkow trwalych zalicza si¢ srodki trwale wykorzystywane
na podstawie umow: dzierzawnej, najmu badz leasingowe;®.

Ze wzgledu na przeznaczenie (funkcje) poszczegélnych obiektéw majat-
ku trwalego dzieli si¢ je na produkcyjne i nieprodukcyjne. Do produkcyjnych
zalicza si¢ Srodki trwale wykorzystywane w dzialalnosci operacyjnej przedsie-
biorstwa, a wigc w fazie zaopatrzenia, produkcji i zbytu. Nieprodukcyjne §rod-
ki trwale sa zwiazane z pozaprzemystowa dzialalnoscia przedsigbiorstwa, a wiec
wykorzystywane sa na cele kulturalne, o$wiatowe, socjalne, ochrony zdrowia
itp.

W zaleznosci od intensywnosci wykorzystania §rodki trwale dzieli si¢ na
czynne i nieczynne czasowo lub stale. Nieczynne czasowo sa $rodki trwale
rezerwowe lub bgdace w naprawie. Do trwale nieczynnych zalicza si¢ obiekty
majatku trwalego nie wykorzystywane w okresach dluzszych niz pot roku. Do
czynnych zalicza si¢ srodki trwale uzytkowane stale lub sezonowo.

Za podstawowa uznaje si¢ tzw. klasyfikacje rodzajowa $rodkéw trwatych.
W zaleznosci od przeznaczenia technologicznego lub uzytkowego dzieli sie
wedtug niej srodki trwale na osiem zasadniczych grup rodzajowych:
grupa 0 — grunty i melioracje szczegolowe,
grupa 1 — budynki,
grupa 2 — budowle,
grupa 3 — kotly i maszyny energetyczne,
grupa 4 — maszyny, urzadzenia i aparaty ogolnego zastosowania,
grupa 5 — maszyny, urzadzenia i aparaty specjalne branzowe,
grupa 6 — urzadzenia techniczne,

4 Por. tamze.

% K. Sawicki, T. Koziukiewicz, M. Petka, Rachunkowos¢ jednostek od 1995 roku, Wydawnictwo
»Ekspert”, Wroctaw 1994, s. 107.

9 J. Lichtarski, Podstawy nauki o przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
im. Oskara Langego we Wroclawiu, Wroctaw 1997, s. 101 i 102.
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grupa 7 — érodki transportu,

grupa 8 — narzgdzia, przyrzady i ruchomosci’.

Poszczegdlne grupy srodkow trwalych dzieli si¢ na podgrupy, rodzaje i ze-
spoly.

Stosujac kryterium ekonomiczne §rodki trwale mozna podzieli¢c na trzy
glowne zbiorowosci:

1) budynki i budowle, a wigc srodki trwale zapewniajace warunki do przebiegu
procesu technologicznego i dziatalnosci nieprodukcyjnej,

2) kotly i maszyny energetyczne, maszyny, urzadzenia i aparaty ogoélnego za-
stosowania, maszyny, urzadzenia i aparaty specjalne branzowe, urzadzenia
techniczne oraz czgsciowo $rodki z grupy 8 ukladu rodzajowego, a wigc srod-
ki bezposrednio produkcyjne, oddzialujace na przedmioty pracy,

3) érodki transportowe umozliwiajace przemieszczanie przedmiotow i ludzi®.
Klasyfikacja rodzajowa srodkow trwalych umozliwia ich systematyzowanie

w sposob dostosowany do potrzeb ewidenciji (syntetycznej i analitycznej), spra-

wozdawczosci, obliczania amortyzacji, a takze jest przydatna do planowania

inwestycji i remontow.

Efektywnosé Srodkéw trwatych to zaleznos¢ zachodzaca migdzy stopniem
ich wykorzystania oraz osiagnietymi przez przedsigbiorstwo wynikami produk-
cyjnymi i finansowymi a stanem wyposazenia tego przedsigbiorstwa w srodki
trwale. W ten sposob rozumiana efektywnos$¢ srodkow trwalych jest mierzalna,
przy czym wskaznik efektywnosci tych srodkéw moze mie¢ charakter miernika
efektywnosci brutto lub miernika efektywnosci netto.

Miernikiem efektywnosci brutto jest wskaznik produktywnosci srodkow
trwalych, ktory wyraza wielkos¢ uzyskanej produkcji z zaangazowane;j jednost-
ki érodka trwalego. Natomiast miernikiem efektywnosci netto jest wskaznik
rentownosci srodkow trwalych, ktory jest wyrazony procentowo jako stosunek
danego poziomu wyniku finansowego (np. zysku na dzialalnosci operacyjnej,
zysku brutto lub zysku netto) do przecigtnego stanu wartosci brutto ogotu
srodkow trwatych. Zysk na dzialalnosci operacyjny jest — zdaniem R. Borowiec-
kiego — najwlasciwsza wielkoscia wyniku finansowego, poniewaz jest miarg
dzialalnosci sfery produkcyjnej®.

Przedmiotem tych rozwazan bedzie tylko efektywnosé srodkow trwalych
w ujeciu brutto, a wiec ich produktywnosc.

Z teoretycznego, rzadziej niz z praktycznego punktu widzenia, zar6wno
produkcje, jak i srodki trwale wyraza si¢ w jednostkach naturalnych, natomiast

7 Por. Klasyfikacja rodzajowa srodkéw trwalych, Wydawnictwo Giéwnego Urzgdu Statystycz-
nego, Warszawa 1991, s. 6.

8 R. Borowiecki, Srodki trwale w przedsigbiorstwie przemyslowym, w: Ekonomika i organizacja
przedsigbiorstwa przemysiowego, ted. R. Borowiecki, Paistwowe Wydawnictwo Naukowe, War-
szawa-Krakow 1990, s. 225.

¥ Tamze.
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w praktyce najczesciej ujmuje si¢ je w jednostkach warto$ciowych. Stad wskaz-
nik produktywnosci srodkéw trwalych moze przybiera¢ rozne formuly.

Zwiazek miedzy produkcja a $rodkami trwalymi moze bys$ okreslony:

1) jako stosunek ilosci produkeji do liczby maszyn, urzadzen i aparatow,

2) jako stosunek ilosci produkcji do wartosci srodkow trwalych,

3) jako stosunek wartosci produkcji do liczby maszyn, urzadzen i aparatow,
4) jako stosunek wartosci produkcji do wartosci $rodkow trwatych'®.

Wymienione warianty wskaznika produktywnosci Srodkow trwalych maja
w praktyce ograniczona przydatnos¢ analityczna. Pierwszy moze mie¢ za-
stosowanie tylko w grupie przedsigbiorstw wytwarzajacych produkcje jednorod-
na lub produkcje dajaca si¢ wyrazi¢ w jednostkach umownych (przeliczenio-
wych). Zaleta jednak tego wariantu wskaznika produktywnosci §rodkow
trwalych jest niepoddawanie si¢ wpltywowi cen na wielkos¢ produkgji i zasoby
srodkow trwatych.

Drugi i trzeci wariant budowy wskaznika produktywnosci Srodkow trwa-
lych zakladaja wyrazenie jednego z komponentow formuly w mierniku natural-
nym, a drugiego —w mierniku wartosciowym. W przedsigbiorstwach wyposazo-
nych w réznorodny park maszynowy, mianownik wskaznika produktywnosci
srodkéw trwatych ujmuje ich przecigtng wartos¢. Wariant trzeci wykorzystany
jest do okreslenia przecigtnej wartosci produkcji w stosunku do jednej maszyny,
urzadzenia i aparatow, w wypadku produkcji réznorodnej przy znanej liczbie
maszyn, urzadzen i aparatéw o rownych cechach podobienstwa.

W praktyce jednak zastosowanie znajduje wskaznik, ktory obrazuje relacje
wartoéci produkcji do wartosci §rodkow trwalych, czyli wariant czwarty
konstrukcji wskaznika produktywnosci. Okresla on, jaka wartos¢ produkcji
uzyskuje sie z jednej zlotowki wartosci srodkow trwatych. Przybiera on w prak-
tyce rozne formy. Zwiazane jest to ze sposobem wyceny srodkow trwalych
ujmowanych w mianowniku, jak rowniez z forma wyrazania produkcji ujmo-
wanej w liczniku wzoru wskaznika produktywnosci §rodkéw trwalych.

Dobér miernika produkcji do licznika wskaznika produktywnosci srodkow
trwalych musi by¢ zgodny z celem badania. Jesli oceniamy efektywnoS¢ brut-
to érodkéw trwalych na produkcyjnym stanowisku pracy, to nalezaloby
uwzglednia¢ warto$¢ produkcji osiggana na tym stanowisku po koszcie wy-
tworzenia. Jesli natomiast oceniamy $rodki trwale jako calos¢ (produkcyjne
i nieprodukcyijne), to nalezy przyja¢ wartos¢ calej produkcji przedsigbiorstwa
przemystowego.

Wér6d miernikow wartosci calej produkcji przedsigbiorstwa przemysto-
wego E. Kurtys wyroznia, ze wzgledu na udziat pracy wlasnej i przeniesionej,

10 Por. H. Sobolewski, Przemiany w strukturze srodkow trwalych w przemysle Polski (przyczyny,
skutki, prognozowanie), Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 1992, s. 92.
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mierniki produkcji brutto i mierniki produkcji netto. Zasadniczymi miernikami
produkcji brutto sa produkcja globalna i produkcja towarowa, natomiast do
zasadniczych miernik6w produkcji netto nalezy produkcja czysta i produkcja
sprzedana netto'!. Poniewaz produkcja sprzedana netto najlepiej wyraza war-
to$¢ nowo wytworzona, przeto nalezatoby ja stosowac w liczniku wskaznika
produktywnosci srodkow trwalych w przedsigbiorstwie przemystowym. Przy
czym w wypadku analizy migdzyokresowej nalezaloby ja wyraza¢ w cenach
statych.

Z punktu widzenia sprawozdawczosci finansowej, najprosciej jest przyjac
w mianowniku wskaznika produktywnosci srodkow trwatych ich wartos¢ netto.
Nalezy jednak pamieta¢, ze wartoSC ta nie jest wartoscia aktualna (rynkowa)
érodkow trwatych. W praktyce stosuje si¢ jednak rozne metody wyceny wartosci
srodkow trwalych. Najwlasciwsze przy podejmowaniu decyzji inwestycyjnych
czy produkcyjnych byloby przyjecie w mianowniku aktualnej wartosci srodkow
trwalych (warto$¢ poczatkowa pomniejszona o dotychczasowe umorzenie).
Warto$¢é ta jednak w analizie dlugookresowej, ze wzgledu na swoja zmienno$¢,
nie daje mozliwoéci oceny porownawczej. Dlatego tez w badaniach wieloletnich
wiasciwe byloby przyjecie w mianowniku wskaznika produktywnosci Srodkow
trwalych wartosci brutto, czyli wartosci poczatkowej srodka trwalego, ponie-
waz wartosé ta nie ulega zmianom w wyniku odpiséw amortyzacyjnych. Ponad-
to wartoéé brutto srodkow trwatych jest blizsza wartosci odtworzeniowej, ktora
z punktu widzenia analizy efektywnosci brutto srodkéw trwalych bylaby
najwlasciwszal?.

W mianowniku wskaznika produktywnosci srodkow trwatych ich wartos¢
brutto powinna by¢ ujmowana w danym roku wedlug stanu przecigtnego.
Stanowi on jedna piata stanu warto$ci brutto §rodkow trwalych na poczatek
roku i na koniec poszczeg6lnych kwartalow tego roku.

Mimo znacznych waloréw poznawczych, jakie ma wskaznik produktywno-
éci érodkéw trwatych w analizie efektywnosci brutto gospodarowania srodka-
mi trwalymi, nie nalezy go jednak przecenia¢, poniewaz zalezy on od wielu czyn-
nik6w, miedzy innymi takich jak ceny, zmiany w strukturze asortymentowej
produkcji, zmiany w jakosci surowcéw i materialow, organizacji produkcji
i pracy.

11 B, Kurlys, Analiza produkcji przedsigbiorstwa przemyslowego, w: Analiza ekonomiczna
przedsigbiorstwa, red. E. Kurtys, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we
Wroctawiu, Wroctaw 1988, 5. 194.

12 Por. H. Sobolewski, Analiza gospodarowania srodkami trwalymi, w: tamze, s. 349.
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Wplyw polityki bilansowe;j
na obraz sytuacji finansowej przedsigbiorstwa

Streszezenie. W artykule przedstawiono podstawowe instrumenty formalnej
i materialnej polityki bilansowej, dopuszczalne przez prawo. Wskazano na prawa
wyboru metod aktywowania i pasywowania, prawa wyboru metod wyceny akty-
wow i pasywow oraz stalania wyniku finansowego. Poznanie i wykorzystywanie
tych narzedzi w praktyce gospodarczej pozwala na kreowanie obrazu sytuacji
finansowej przedsiebiorstwa.

1. Interpretacja i cele polityki bilansowej

Podstawowym zrodlem wiedzy o sytuacji majatkowej i finansowej, wyniku
finansowym oraz rentownosci jednostki badz grupy kapitalowej sa sprawo-
zdania finansowe. Przepisy prawne regulujace zasady rachunkowosci, w tym
takze tryb sporzadzania i badania sprawozdan finansowych, daja pewna
swobodg¢ wyboru szczegblowych zasad wyceny aktywow i pasywow oraz
ustalenia wyniku finansowego. Poprzez przyjecie przez jednostke gospodarcza
takich, a nie innych rozwiazan szczegdlowych w prowadzeniu rachunkowosci,
ksztaltuje si¢ odpowiednie wielkosci prezentowane w sprawozdaniach finan-
sowych, ktore sa w danym czasie konieczne i zgodne z celami tej jednostki. To
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ksztaltowanie wyniku finansowego, majatku i zrédel finansowania w obrazie

sprawozdawczym firmy okresla si¢ mianem polityki bilansowe;.

W praktyce gospodarczej dzialalno$¢ jednostek gospodarczych regulowana
jest przez prawo podatkowe i bilansowe. ,,Prawa te oddzialuja na rachunko-
woS$C w nastepujacy sposob:

— prawo bilansowe — kreuje prawdziwy ekonomiczny obraz jednostki,

— prawo podatkowe — realizujace polityke podatkowa panstwa, ingeruje
W przyjete przez nig zasady’!.

Ramy prawne polskiego prawa bilansowego wyznacza ustawa o rachun-
kowosci z dnia 29 wrzesnia 1994 roku?, ktérej regulacje tworza podstawy
kreowania i realizacji przez podmioty gospodarcze wlasnej polityki bilanso-
wej. W polskich realiach dziataja dwa z trzech znanych modeli funkcjonowania
prawa bilansowego i podatkowego?:

— prawo bilansowe i podatkowe funkcjonuja jako dwa odrebne elementy
systemu prawa gospodarczego,

— prawo bilansowe i podatkowe funkcjonuja niezaleznie, przy czym prawo
podatkowe korzysta z przepisow prawa bilansowego i tylko w pewnych
obszarach wprowadza wlasne, odmienne regulacje*.

Dualizm prawny wymusza na podmiotach gospodarczych opracowanie
polityki bilansowej i podatkowej w ramach przyjetej strategii dzialania. Jezeli
podatnicy zobowiazani sa do prowadzenia ewidencji rachunkowej zgodnie
z przepisami ustawy o rachunkowosci, to oznacza, ze powinni ja prowadzi¢
w sposob zapewniajacy rzetelne i jasne przedstawienie sytuacji finansowej,
majatkowej, wyniku finansowego oraz rentownos$ci. W praktyce podmioty
gospodarcze kieruja si¢ czgsto regulacjami prawa podatkowego w obszarach
swobody wyboru, ktore tworzy prawo bilansowe. Przyjecie metody ustalania
dochodu podatkowego jako skorygowanego zysku bilansowego moze si¢ wia-
za¢ z wprowadzeniem do bilansu handlowego zmian pod wplywem regulacji
prawa podatkowego, ktore zagroza realizacji podstawowego celu tego bilansu,
jakim jest odzwierciedlenie rzetelnego i jasnego obrazu sytuacji majatkowo-
-finansowej przedsigbiorstwa.

Ze wzglegdu na réznorodno$¢ uzytkownikow sprawozdan finansowych
konieczne jest stosowanie okre§lonych prawem bilansowym i innymi aktami
prawnymi standardow sprawozdawczosci finansowej. Cechy jakosciowe spra-

1 E. Walinska, Rachunkowosé finansowa w Swietle podatku dochodowego, Fundacja Rozwoju
Rachunkowosci w Polsce, Warszawa 1998, s. 7.

2 Ustawa z dnia 29 wrze$nia 1994 r. o rachunkowosci, Dz.U. nr 121, poz. 591 — zwana w dalszej
czescl ustawa o rachunkowosci; ustawa z dnia 18 grudnia 2000 r. o zmianie ustawy o rachunko-
wosci, Dz.U. nr 113, poz. 1186.

3 Por.: H. Litwinczuk, Prawo bilansowe, , KiK” Konieczny i Kruszewski, Warszawa 1995,
s. 163 i dalej.

4 Tamze, s. 170.
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wozdan finansowych stanowia atrybuty decydujace o uzytecznosci zawartych
w nich informacji dla poszczegélnych odbiorcow. ,,[...] posiadanie przez spra-
wozdanie finansowe podstawowych cech jakosciowych i zastosowanie whas-
ciwych standardow rachunkowosci zwykle sprawia, ze sporzadzone sprawo-
zdanie przekazuje to, co powszechnie rozumie si¢ pod pojeciami prawdziwego
i rzetelnego (frue and fair) obrazu lub rzetelnej prezentacji informacji”*. Przyj-
muje si¢, ze sprawozdania finansowe powinny charakteryzowa¢ si¢ takimi ce-
chami jakosciowymi, jak: wiarygodnos¢, zrozumialo$é, istotnoéé, kompletnosé,
sprawdzalnos¢ i poréwnywalnosé.

Polityka przedsigbiorstwa obejmuje strukture celéw oraz metod ich realiza-
cji w kazdej dziedzinie dzialania firmy. Czescia skladowa polityki firmy jest
polityka bilansowa, ktora opierajac si¢ na regulacjach prawa bilansowego sta-
nowi instrument realizacji wytyczonych celéw. Z tabeli 1 wynika, ze cele poli-
tyki bilansowej traktowanej instrumentalnie, uzaleznione sa od wyznaczonych
zadan w przyjetej przez przedsigbiorstwo polityce inwestowania, podatkowej,
finansowej i informacyjne;.

Tabela 1. Cele polityki bilansowej na tle polityki ekonomicznej firmy

Obszar polityki ekonomicznej firmy Cele polityki bilansowej

Polityka informacyjna i publikacyjna | Oddzialywanie na zachowanie adresatéw sprawozdan
finansowych w sposob korzystny dla firmy

Polityka podatkowa Obnizenie obcigzen podatkowych

Polityka inwestycyjna i finansowa Kierowanie podzialem zysku dla wiascicieli kapitah,
(w tym rowniez polityka dywidend) ksztaltowanie struktury kapitahi, majatku

Z r & d t o: Opracowanie wiasne.

Praktyczne wykorzystanie polityki bilansowej jako instrumentu realizacji
polityki przedsigbiorstwa ,,bedzie zaleze¢ od wagi i znaczenia poszczegdlnych
adresatow, dobrej lub zlej koniunktury przedsigbiorstwa oraz od celow, jakie
chce osiagnaé jego kierownictwo”S.

Polityka bilansowa moze stanowi¢ nie tylko instrument realizacji polityki
przedsigbiorstwa. Polityka bilansowa moze by¢ wykorzystywana w celu podwyz-
szenia wynagrodzen osob, ktorych place uzaleznione sa od wypracowanego
wyniku poprzez jego podwyzszenie. Wyzszy wynik finansowy umacnia pozycje
przetargowa w przypadku sprzedazy przedsigbiorstwa. Ustalajac zasadnicze ce-
le polityki bilansowej, nalezy pamigta¢ o nadaniu im priorytetéw zgodnych
z celami polityki przedsigbiorstwa oraz o korelacjach wystepujacych pomiedzy
nimi.

* Migdzynarodowe Standardy Rachunkowosci 2001, IASB, London 2001, s. 67.

¢ K. Sawicki, Polityka bilansowa firmy, ,,Serwis Finansowo-Ksiegowy” 1997, nr 15,5. 17,
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2. Rodzaje form i instrumentow polityki bilansowej

Polityka bilansowa obejmuje ,,0g61 zgodnych z prawem decyzji podmiotu
gospodarczego, majacych na celu takie uksztattowanie wykazywanych w bilan-
sie: wyniku finansowego, majatku, zobowiazan i innych zrodel finansowania,
aby zapewniona byla optymalna realizacja zalozen gospodarczych. Srodkiem
tej polityki Jest odpowiednie wykorzystanie, przy znajomosci teorii bilan-
sowania, przepisow prawnych zezwalajacych na postgpowanie wedlug uznania
lub na wybér pomiedzy réznymi sposobami postgpowania dopuszczonymi przez
ustawodawce”’. Obowiazujace regulacje prawne podzieli¢ mozna na dwie
grupy:

— przepisy bezwzglednie obowiazujace, formulujace okres$lone nakazy i zakazy
dotyczace zasad prowadzenia rachunkowosci,

Tabela 2. Formy i instrumenty polityki bilansowe;j

Kryterium Podziat Charakterystyka
Formy materialna polityka | oddzialuje na warto$¢ aktywow i pasywow, a przede
bilansowa wszystkim na wysokoé¢ wyniku finansowego wykazane-

go w rocznym sprawozdaniu finansowym

formalna polityka dotyczy glownie sposobu ujgcia struktury, grupowania

bilansowa i objasnienia pozycji sprawozdania finansowego
Rodzaje polityka bilansu obejmuje wszystkie zorientowane na przedsigbiorstwo
handlowego decyzje, nakierowane na ,handlowe zamknigcie ksigg
rachunkowych”, aby osiagnaé cele zalozone w polityce
firmy
Polityka bilansu sa to przedsigwzigcia zmierzajace glownie do minimaliza-
podatkowego cji obciazen podatkowych

Instrumenty | instrumenty czasowe | dotycza prawa wyboru: dnia bilansowego, okresu od-
polityki bilansowej | dziatywania poszczegélnych przedsigwzigé, terminu prze-
dlozenia, zatwierdzenia i opublikowania rocznego spra-
wozdania finansowego

instrumenty obejmuja przedsigwzigcia wplywajace na wielkos¢ pozy-
materialne cji aktywow i pasywow, przychodow i kosztow, pozyciji
polityki bilansowej | w bilansie, metod wyceny majatku trwalego i obro-
towego, stosowania rozliczenn migdzyokresowych, two-

rzenia rezerw
instrumenty naleza do nich prawa wyboru: sposobu prezentacji
formalne danych liczbowych w sprawozdaniu finansowym, postaci

polityki bilansowej | rachunku zyskow i strat, podziatu zysku itp.

7t 6dto: K. Sawicki, Polityka bilansowa raz jeszcze, ,,Serwis Finansowo-Ksiggowy™ 1997, ar 50, s. 6.

7 G. Wohe, Die Handels- und Steuerbilanz, Miinchen 1990, s. 267.
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— przepisy zezwalajace na wybor wariantu postgpowania przy prowadzeniu
ksiag handlowych; tworza one ramy prawne polityki bilansowe;.
Osiagnigcie celow, ktorym shuzy polityka bilansowa wymaga zastosowania
odpowiednich form i instrumentéw jej realizacji. Klasyfikacje form i instru-
mentoéw polityki bilansowej przedstawia tabela 2.

3. Formalna polityka bilansowa

,Formalna polityka bilansowa zajmuje si¢ struktura, grupowaniem, ujgciem
i objasnieniem pozycji sprawozdania finansowego. Obejmuje rowniez podzial
zysku”8.

Do instrumentéw formalnej polityki bilansowej zaliczy¢ mozna:

a) prawo wyboru formy prawnej i ustalenia momentu bilansowego,
b) prawo wyboru wersji bilansu i sposobu grupowania pozycii,

¢) prawo wyboru wariantu rachunku zyskow i strat,

d) prawo wyboru sposobu publikowania sprawozdan finansowych,
e) prawo wyboru sposobu podzialu zysku.

Wsrod wymienionych praw wyboru istotne znaczenie ma prawo do stoso-
wania wariantu porownawczego lub kalkulacyjnego rachunku zyskow i strat.
Uwzgledniajac specyfike dzialalnosci danej jednostki, wyboér wariantu rachun-
ku zyskow i strat pozwala na prezentacje w rocznych sprawozdaniach finan-
sowych okreslonych informacji o pozycjach ksztaltujacych wynik na sprzedazy
i tym samym tworzacych podstawe oceny efektywnosci prowadzonej dzialal-
nosci.

Roczne sprawozdanie podlega zatwierdzeniu przez organ zatwierdzajacy nie
pozniej niz 6 miesigcy od dnia bilansowego. Tym samym podmiot ma prawo
wyboru terminu zatwierdzenia i ogloszenia rocznego sprawozdania finan-
sowego. Wybor terminu zatwierdzenia i ogloszenia rocznego sprawozdania
finansowego ma istotne znaczenie dla odbiorcow tych sprawozdan: kontrahen-
tow, kredytodawcow, wiascicieli i pracownikow. :

Swoboda wyboru terminu przedlozenia i opublikowania wiaze si¢ rOwniez
z obowiazkiem wniesienia do zamknigcia rocznego informacji otrzymanych po
dacie bilansu o zdarzeniach, majacych istotny wplyw na tresC jeszcze nie
zatwierdzonego sprawozdania finansowego.

8 K. Sawicki, Polityka bilansowa i sprawozdawczo$¢ finansowa w zarzgdzaniu firmg, Ekspert
Wydawnictwo i Doradztwo, Wroctaw 1996, s. 17.



192 Halina Buk

4. Materialna polityka bilansowa

,,Materialna polityka bilansowa wskazuje mozliwosci korzystania z praw
wyboru sposobu bilansowania i metod wyceny’?. ,,Materialna polityka bilan-
sowa polega na oddzialywaniu na wysoko$¢ wyniku finansowego ujgtego
w sprawozdaniu rocznym. Dotyczy to zysku i straty zarowno zgodnie z pra-
wem bilansowym, jak i prawem podatkowym™!°, Instrumentami materialnej
polityki bilansowej s3:

a) decyzje o nowych operacjach gospodarczych, podjetych w celu zmiany obrazu
zamknigcia rocznego,

b) dziatania oddzialujace na majatek i wynik finansowy po momencie bilan-
sowym.

Prawa wyboru ustalania wartosci i wyceny obejmuja:

— prawo aktywowania okreslonych skiadnikow zaliczanych do wartosci niema-
terialnych i prawnych,

— prawo aktywowania sktadnikow majatkowych o niskiej wartosci,

— prawo tworzenia rezerw na koszty,

— prawo wyboru wyceny kosztow wytworzenia,

— prawo wyboru metod wyceny zbiorowe;j,

— prawo wyboru metod ustalania planowych i nieplanowych odpisow amor-
tyzacyjnych,

— prawo wyboru metod odpiséw aktualizujacych wartos¢ majatku zgodnie
z zasada ostroznej wyceny,

— prawo wyboru metod ustalania pozaplanowych odpisow na podatki.

Materialna polityka bilansowa dotyczy: rzeczowego majatku trwalego,
warto$ci niematerialnych i prawnych, finansowego majatku trwalego, rzeczo-
wych skladnikow majatku obrotowego, pozostalych aktywow (w tym czyn-
nych rozliczen miedzyokresowych), kapitalow wiasnych, rezerw, pozostatych
pasywow (w tym biernych rozliczen miedzyokresowych i przychodow przy-
sztych okresow).

Materialna polityka bilansowa obejmuje zasadniczo dwie grupy instru-
mentéw. Do pierwszej z nich zaliczy¢ nalezy przedsigwzigcia, ktore nastgpuja
przed dniem bilansowym. Podejmowane sa w celu zmiany obrazu bilansu. Przed-
siewziecia te, okre$lane jako ,ksztaltujace stan rzeczy”'!, obejmuja swoim za-
siegiem szereg operacji polegajacych na:

a) sterowaniu momentem planowanych zakupow rzeczowych skladnikéw ma-
jatku trwatego,

¢ K. Czubakowska, Materialne polityka bilansowa, ,,Serwis Finansowo-Ksiggowy™” 1997,
nr 30-31, s. 4.
10 K . Sawicki, Polityka bilansowa firmy, ,,Serwis Finansowo-Ksiggowy” 1997, nr 16, s. 4.
11 Wprowadzenie do rachunkowosci spolek, red. J. Weber i M. Kufel, Wydawnictwo Park,
Bielsko-Biata 1993, s. 190.
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b) opdinianiu zamowien rzeczowych skladnikéw majatku obrotowego, co
w konsekwencji podwyzsza na dzien bilansowy obraz plynnosci i wypla-

calnosci,

¢) czasowym przesunigciu kosztow w czasie,
d) przyspieszaniu lub opdznianiu realizacji transakcji.

Do drugiej grupy instrumentow materialnej polityki bilansowej zalicza sig te,
ktore wpltywaja na majatek i wynik finansowy po dniu bilansowym. Oparte sa one
na prawach wyboru metod ustalania wartosci i wyceny, czgsciowo na bezwarun-
kowo koniecznych zakresach swobodnego uznania i prognozy. Przeglad praw
wyboru istotnych dla materialnej polityki bilansowej zawiera tabela 3.

Tabela 3. Instrumenty materialnej polityki bilansowej

1. Prawa wyboru sposobu bilansowania

1. Prawa wyboru
metod
aktywowania

1. Prawo aktywowania kosztéw prac rozwojowych prowadzonych na
wiasne potrzeby, poniesionych przed rozpoczgciem produkeii, jezeli (art.
33 ustawy o rachunkowosci):

— poniesione koszty prac sa wiarygodnie ustalone,

— przyniosg spodziewane przychody,

— efekty tych prac zostana w przysziosci wykorzystane.

2. Prawo aktywowania kosztow, jezeli wydatki lub zuzycie skiadnikow
majatku dotycza miesigcy nastgpujacych po miesigcu, w ktorym je
poniesiono.

3. Prawo aktywowania skladnikéw majatku trwalego o niskiej wartoéci.

4. Prawo aktywowania podatku od ujemnych roznic przejsciowych.

2. Prawa wyboru
metod
pasywowania

1. Prawo tworzenia rezerw (art. 37 ustawy o rachunkowosci) na:

— naleznosci od dluznikow postawionych w stan likwidacji,

— naleznosci sporne,

— naleznosci od dluznikow w przypadku oddalenia wniosku o ogloszenie
upadtosdci, jezeli ich majatek nie wystarcza na zaspokojenie kosztow
postgpowania upadiosciowego,

— pewne lub prawdopodobne straty z operacji gospodarczych w toku
— w wysokosci przewidywanej straty.

2. Prawo pasywowania kosztow dotyczacych:

— §cisle oznaczonych $wiadczen,

— prawdopodobnych kosztéw, ktérych kwota lub data powstania nie sa
jeszcze znane, w wysokosci uzasadnionej ryzykiem gospodarczym i zwy-
czajami handlowymi.

1I. Prawa wyboru metod wyceny

1. Wycena materialoéw i towarow wedlug cen nabycia lub ceny zakupu, lub
kosztow wytworzenia.

2. Wycena produktéw gotowych wedlug kosztow wytworzenia lub cen
sprzedazy netto.

3. Wycena produkcji w toku wedhig kosztéw wytworzenia lub kosztow
bezposrednich, lub pominigcie wyceny, jezeli nie znieksztalca to w istotny
sposob wyniku finansowego i bilansu.




194 Halina Buk

cd. tab. 3
4. Wycena rozchodu zapasow, papierow wartosciowych krotkotermino-
wych wedlug:
— cen frednich,

—metody pierwsze przyszio — pierwsze wyszlo,

— metody ostatnie weszio — pierwsze wyszlo,

— w drodze szczegolowej identyfikacji rzeczywistych cen.

5. Wycena §rodkow trwalych wedlug cen nabycia lub kosztow wytworze-
nia pomniejszonych o odpisy umorzeniowe, ustalone wedtug metody
liniowej lub degresywnej.

6. Wycena inwestycji rozpoczetych wedlug cen nabycia lub kosztow
wytworzenia.

7. Wycena wartosci niematerialnych i prawnych wedlug cen nabycia lub
kosztéw wytworzenia, lub wartosci rynkowej.

8. Wycena papierow wartoéciowych (z wyjatkiem diuznych papierow war-
tosciowych) wedlug cen nabycia lub zakupu, lub cen sprzedazy netto.

9. Prawo wyboru metod wyceny planowych i nieplanowych odpisow
amortyzacyjnych:

— planowe odpisy amortyzacyjne wedlug metody liniowej lub degre-
sywnej, lub uwzgledniajgc warunki pracy, przewidywang wartosc rezy-
dualng,

— nieplanowe odpisy amortyzacyjne przypadku zmian techniki produkcii,
likwidacji, utraty przydatnosci gospodarczej.

10. Prawo wyboru metod wyceny odpisow aktualizujgcych warto$c pro-
duktow gotowych i towarow, uwzgledniajace trwala utrate ich war-
tosci.

Zradto: Formy iinstrumenty polityki bilansowe] przedsigbiorstwa. Badania statutowe pod kierownictwem
H. Buk, Akademia Ekonomiczna w Katowicach, 1998 r., s. 24-25, opracowano na podstawie W. Gos, Zarzqdzanie
wynikiem finansowym i dochodem, Centrum Doradztwa i Informacji, Warszawa 1997, s. 74 oraz ustawy
o rachunkowosci z dnia 29 wrzeénia 1994 r.

Zastosowanie instrumentOw materialnej polityki bilansowej uzaleznione
jest od jej celow i tym samym od zamierzen przedsigbiorstwa. Wprowadzajac
poszczegblne srodki realizacji materialnej polityki bilansowej, nalezy pamigtac
o kilku uwarunkowaniach:

a) skladniki majatku nalezy ujmowaé w bilansie zgodnie z zasada ostroznej
wyceny,

b) przyj@te'metody wyceny nie moga by¢ zmieniane w ciagu roku obrotowego,
a skutki wprowadzenia zmian zasad wyceny nalezy uja¢ w informacji do-
datkowej,

¢) poszczegodlne instrumenty maja rozny okres oddzialywania na bilans i wynik
finansowy,

d) polityka bilansowa ukierunkowana na zwigkszenie zysku wymaga wyzszej
wyceny pozycji aktywow lub nizszej wyceny pozycji pasywow,

e) polityka bilansowa ukierunkowana na zmniejszenie zysku wymaga nizszej
wyceny pozycji aktywow lub wyzszej wyceny pozycji pasywow.
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Opracowanie i wdrozenie polityki bilansowej wymaga uprzedniego roz-
wigzania spornych kwestii pomiedzy celami poszczegblnych obszaréw dzialal-
nosci firmy, a nastgpnie doboru wlasciwego zestawu instrumentow i §rodkow
jej realizacji. Okreslajac ich zestaw nalezy pamigta¢ o obszarze wplywu, czasie,
jak rowniez sile oddzialywania danego instrumentu. ,,[...] stosowane instru-
menty polityki bilansowej sa zréznicowane i zaleza od poziomu osiagnigtego
zysku oraz od ich wykorzystania przed lub po dniu bilansowym™12,

Rozpatrujac przydatno$¢ poszczegélnych instrumentdw, nalezy pamigtaé
nie tylko o ich pozytywnym wplywie na realizacje danego celu, lecz rowniez
o sile i kierunku wplywu na inne cele. ,,Zwykle wazniejsze jest okreslenie, w ja-
kim stopniu poszczegblne przedsi¢wzigcia pomagaja osiagna¢ cele polityki
bilansowej. Wymaga to uwzglednienia dodatkowych kryteriéw oceny, aby
unikna¢ ewentualnych negatywnych skutkéw, ograniczyé je, albo zwigkszyé po-
zytywne rezultaty polityki bilansowe;j” 13,

Zastosowane przez przedsigbiorstwo przedsigwzigcia polityki bilansowej sa
czgsto efektem kompromisu pomiedzy sprzecznymi celami lub tez podporzad-
kowania celom priorytetowym celow podrzednych. W polskich realiach gos-
podarczych polityka bilansowa prowadzona jest czgsto z podatkowego punktu
widzenia. Wowcezas polityka bilansu handlowego zostaje podporzadkowana
polityce bilansu podatkowego, zwlaszcza w sytuacjach zagrozenia kontynuacii
dzialalno$ci firmy. W przypadku gdy odmienne cele maja te sama wage,
wypracowana polityka bilansowa stanowi efekt kompromisu. Wykazanie
w sprawozdaniu rocznym wysokiego wyniku finansowego, w celu poprawy ob-
razu kondycji finansowej firmy w ocenie kredytodawcow, moze wywolaé rosz-
czenia akcjonariuszy dotyczace wyplaty wyzszej dywidendy. Zanizenie war-
tosci wyniku finansowego w celu zatrzymania zysku w przedsiebiorstwie moze
zosta¢ odebrane przez akcjonariuszy jako sygnal pogarszajacej si¢ kondy-
cji finansowej i by¢ impulsem do pozbywania si¢ akcji. Wykazanie w rocznym
sprawozdaniu finansowym tendencyjnie pozytywnego lub tez negatywnego
obrazu wywotuje zawsze skutki uboczne, poniewaz raporty te adresowane sa
do zroznicowanego grona odbiorcow, ktorych partykularne interesy moga sie
diametralnie réznic.

W praktyce wybér pomiedzy prezentacja zbyt optymistycznego lub zbyt
pesymistycznego obrazu firmy utrudnia opracowanie optymalnej polityki bilan-
sowej. Dylematy pomigdzy réznymi celami polityki bilansowej musza byé
bezwzglednie brane pod uwage przy wyborze formy i $rodkéw jej realizacii. Jed-
noczesnie polityka bilansowa powinna sig charakteryzowaé elastycznoscia,
co oznacza jej modyfikacj¢ w przypadku zmiany strategii dzialania, sytuacji
ekonomicznej i przewartoSciowania celéw.

2 K. Sawicki, Polityka bilansowa i sprawozdawczosé, s. 23.
2 K. Sawicki, Polityka bilansowa firmy, , Serwis Finansowo-Ksiggowy” 1997, nr 16, s. 5.
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Uwarunkowania rozwoju procesu integracji
w polskim handlu

Streszczenie. Polski handel korica XX wieku przypomina handel lat szesc-
dziesiqtych w Europie Zachodniej — glownie z powodu duzego rozdrobnienia sieci
handlowej, ale sytuacja kupcéw w krajach Unii Europejskiej byla wtedy latwiejsza.
Wysoka, w przeciwienistwie do sytuacji w Polsce, rentownosé prowadzonych przez
nich firm gwarantowala $rodki na inwestycje i wlatwiala uzyskanie kredytow. Stqd
integracja moze stac sig przeciwwagq dla atomizacji i niedoinwestowania polskiego
handlu. Dodatkowym bodicem do wspéldzialania Srodowisk kupieckich sq coraz
czesciej agresywnie wkraczajace na rynek firmy zagraniczne. Celem niniejszego
opracowania jest diagnoza uwarunkowan procesu integracji w polskim handlu. Na
podstawie wtérnych zrédel informacji wysunigto hipoteze, iz istniejq przeslanki
tkwigce w makro- i mikrootoczeniu przedsigbiorstw handlowych do integrowania
podmiotéw dzialajgcych w dziedzinie dystrybucji.

1. Integracja w handlu i jej przyczyny

Szansa dla rozdrobnionego i o slabej pozycji rynkowej i kondycji finanso-
wej polskiego handlu kofca XX wieku sa dwa sprawdzone juz na Swiecie
rozwiazania: waska specjalizacja asortymentowa przedsigbiorstw handlowych,
konkurencyjna w stosunku do duzych zagranicznych placéwek uniwersalnych
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albo zintegrowane dzialania firm handlowych, gwarantujace nizszy poziom
kosztéw i profesjonalizm®. Mocno zaawansowane procesy integracyjne w kra-
jach Unii Europejskiej dowodza, iz czgsto wielokrotnie wigksze korzysci przy-
nosi przedsigbiorstwu wspolpraca niz ostra konkurencja.

Integracja przedsigbiorstw handlowych to proces polegajacy na organizo-
waniu i realizowaniu wspolpracy miedzy przedsi¢gbiorstwami w celu koordy-
nowania lub spelniania pewnych zadan bez utraty samodzielnosci ekonomicznej
i prawnej tychze przedsi¢biorstw. Do realizacji wspolnych celow moga, ale nie
musza, byé powolywane osrodki koordynacyjne, czasami rowniez decyzyjne,
scalajace dzialania, funkcje, struktury i cele jednostek gospodarczych. Celem
integracji jest uzyskanie efektu synergii — osiagnigcie wigkszych korzysci niz
w przypadku dzialania indywidualnego tychze firm. Integracja jest strategia
rozwoju przedsigbiorstw handlowych, pozwalajaca na efektywniejsze realizo-
wanie celow rynkowych.

Przyczyny integracji w handlu podzieli¢ mozna na: makroekonomiczne, mi-
kroekonomiczne oraz te bezposrednio zwiazane z zasobami firmy i jej we-
wnetrznymi mozliwosciami (tabela 1).

Tabela 1. Przyczyny procesow integracyjnych w handlu

Makrootoczenie firmy Otoczenie zadaniowe ot -Z:‘Lsob‘y‘ﬁrmy
i jej mozliwosci wewnetrzne
— jakofciowy i iloSciowy wzrost | — rosnace oczekiwania — ograniczone $rodki na
produkcji prowadzacy do nabywcow co do inwestycje lub ich brak
rosngcej skali zbytu jakosci ustug handlowych

— brak §rodkéw obrotowych
— istnienie rynku nabywcy — wzrost liczby i sity firm na regulowanie biezacych

= whrost calicowityih ‘bbeotbw handlowych dziatajacych zobowigzan finansowych

handlowych na rynku, B Lyak — brak know-how

ktére moga by¢ przejmowane | — koniecznoé¢ roziozenia : AT g
przez przedsigbiorstwa ryzyka (producent = :'w:smtz;z::j:l;fﬁ;;? i
silniejsze lub ich grupy odpowiedzialny za jakosc¢ I

towarow i terminowo§é

dostaw, handlowiec w organizacji dostaw,

— rozwoj technologii

sprzedazy — s promocii i intensyfikacji
kapitatochlonnosé i sprzedazy

i kompleksowosc — czesto silna pozycja

rozwiszaf poltednikow ek loadh

— brak umiejetnoécei i srodkow

— procesy globalizacji na pozyskiwanie informacji

rynku i handlu
Z r 6 d t o: Opracowanie wlasne na podstawie: J. Dietl, Handel we wspdiczesnej gospodarce. Instytucje,

organizacja, technologia, strategia, PWE, Warszawa 1991, s. 18 oraz R. Glowacki, Ekonomiczny sens proceséw
integracyjnych we wspdlczesnym handiu kapitalistycznym, ,,Handel Wewnetrzay™ 1970, or 3, s. 52.

1 M. Struzycki w wywiadzie dla J. Mazurkiewicza: Byé albo nie byé, czyli kto zwyciezy w bitwie
o polskiego konsumenta, ,Marketing i Rynek™ 1996, nr 6, s. 27.
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Celem niniejszej pracy jest diagnoza wybranych uwarunkowan procesu
integracji w polskim handlu u progu XXI wieku na podstawie wtornych zrodet
informacji?.

2. Polski handel detaliczny w latach 1989-1998

Pod wzglgdem poziomu rozwoju handlu Polska wraz z Wegrami, Czechami

i Stowacja nalezy do grupy panstw Srodkowoeuropejskich, w ktorych najszybciej

przebiegaly reformy. Do roku 1989 polski handel byl centralnie planowany

i zmonopolizowany przez panstwo —95% obrotow handlu detalicznego realizo-

wanych bylo w placowkach uspolecznionych, a w hurcie — 100%.

Poczatek przemian datuje si¢ wlasnie na rok 1989 i podzielié mozna go na
kilka zasadniczych etapow:

1. Lata 1989-1995:

— powstanie wielu prywatnych placowek handlowych o bardzo malej powierz-
chni sprzedazowej, czemu sprzyjala liberalizacja zasad podejmowania dzialal-
nosci gospodarczej,

— podzial duzych panstwowych i spoldzielczych przedsigbiorstw handlowych
na mniejsze jednostki (jeszcze w 1989 roku udzial handlu spéldzielczego wy-
nosit 63%, a panstwowego 18%).

2. Rok 1995:

[ — likwidacja, wskutek bankructwa, czgsci malych niedoinwestowanych firm,
zarowno panstwowych, jak i prywatnych,

— pojawienie si¢ na polskim rynku s$rednich i duzych przedsigbiorstw zagra-
nicznych.

3. Rok 1996:

] — mMOCNo zaawansowany proces przemian, charakteryzujacy si¢ dominacja sek-
tora prywatnego oraz koncentracja handlu (powstawanie duzych jednostek,
wzrost liczby przedsigbiorstw o 3-10 sklepach zatrudniajacych 6-20 osdéb,
wzrost wielkosci powierzchni sprzedazowej przypadajacej na 1 mieszkafica
do 0,54 m?), a w sferze asortymentu — uniwersalizacja,

— zahamowanie tendencji spadkowej liczby placowek handlu detalicznego, ale

spadek liczby firm hurtowych i komisowych.

. Lata 1997-1998

" — silna ekspansja kapitahi zagranicznego, powstawanie duzych placéwek o no-

- woczesnej technologii sprzedazy, zatrudniajacych wysoko wykwalifikowana

| kadre,

S

* Badania oparte na witornych zrédtach informaciji przeprowadzono w 1998 roku w ramach
badan wiasnych mgr B. Kucharskiej.

— S
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— procesy integracyjne polskich przedsigbiorstw handlowych (spéiki, porozu-
mienia o zasiegu lokalnym i krajowym),

— pierwsze przejawy globalizacji handlu w Polsce — nowa jakos¢ ustug hand-
lowych3.

W okresie transformacji istotnym przeobrazeniom ulegla struktura wlasnos-
ciowa polskiego handlu. Udzial sektora prywatnego od lat systematycznie ros-
nie i w 1997 roku 98% placowek handlowych stanowily placowki prywatne.

W latach 1990-1997 nastapil prawie dwukrotny wzrost punktow sprzedazy
detalicznej, przy czym byt on najwigkszy w 1991 roku. Odnotowano jednoczes-
nie spadek zaréwno liczby ludnosci przypadajacej na jeden punkt sprzedazy
detalicznej, jak i liczby osob przypadajacych na jeden sklep: w roku 1997 — 91
0s6b, 1990 — 161 (tabela 2, tabela 3)*.

Tabela 2. Punkty sprzedazy detalicznej w latach 1990-1997

Wyszezegolnienie 1990 1991 | 1992 | 1993 | 1994 | 1995 1996 | 1997

Ogolem (w tys.) 469,7 | 630,0 | 700,0 | 7850 | 850,0 | 890,0 | 927,0 -
w tym sklepy (w tys.) | 237,4 | 311,0 | 352,5 | 380,6 | 4154 | 4256 | 405,6 424.4

Liczba ludnosci na:

— 1 punkt sprzedazy
detalicznej 81 61 55 49 45 43 42 -

— 1 sklep 161 123 109 101 93 91 95 91

Z r 6 d t o: Rocznik statystyczny 1997, GUS, Warszawa 1998, s. 425.

Tabela 3. Punkty sprzedazy detalicznej — dynamika zmian w latach 1990-1996

Wyszczegolnienie 1991/90 | 1992/91 | 1993/92 | 1994/93 | 1995/94 | 1996/95 | 1996/90

Ogolem (w tys.) 134,1 111,1 112,1 108,3 104,7 104,1 | 197,4
w tym sklepy (w tys.) 131,0 113,3 108,0 109,1 102,5 953" 170,99

Liczba ludnoéci na:

— 1 punkt sprzedazy
detalicznej 75.3 90,2 89,1 91,8 95,5 97,7 51,9

— 1 sklep 76,4 88,6 92,7 92,1 97,8 | 1044 | 59,0

Z r 6 d t o: Opracowanie wiasne na podstawie tabeli 2.

W handlu detalicznym dominuja placowki, ktorych powierzchnia sprzeda-
zowa nie przekracza 50 m? (91%). W latach 1993-1996 zaobserwowano nie-
wielki wzrost liczby sklepéw wigkszych (50-300 m?) oraz znaczacy przyrost

3 Rynek wewnetrzny w 1996 roku, GUS, Warszawa 1997, s. 17-18 oraz Rynek wewnetrzny w 1997
roku, GUS, Warszawa 1998, s. 100.

4 Im wigksza koncentracja techniczno-organizacyjna, tym nizszy wskaznik liczby sklepow do
liczby mieszkaficow — w 1994 r. wynosit on w Wielkiej Brytanii — 0,8, we Francji — 1,1, w Niem-
czech — 1,2, a w Polsce — 4,6 na 1000 oséb.
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placowek wielkopowierzchniowych (301 m? i wigcej). Wzrosta réwniez prze-
cigtna wielko$¢ sklepu z 46 m* w 1993 roku do 52 m? w roku 1996 (tablica 4).
Wigkszo$¢ sposrod nich to male sklepy zatrudniajace do pieciu oséb.

Tabela 4. Struktura sklepéw wedlug wielkosci powierzchni sprzedazowej sklepu
w latach 1993-1997

1993 1994 1995 1996 1997
“'/ys.zcz.e- liczba |struk-| liczba |struk-| liczba |struk-| liczba |struk-| liczba | strukd
golnienie tura tura tura tura tura
w % w % w % w % w %

Ogotem 380 582 | 100,0 (415 449 100,0 | 425 600 100,0 | 405 563 | 100,0 |424 362 100,0
do 50 m? 347 650 | 91,3 (383 064| 92,2|391 297| 91,9369 926 91,2 |387 921 913
50-100 19875 52| 19421 4,7| 20268 4,8| 20661| 5,1 20583 4.9
101-200 8189| 22| 8072| 19| 8563 20| 8929 22| 9175 2,2
201-300 2075 (0,51 ~2:0350-0,5F 2238 0,5 2377 6| 2570 0,6
301-400 867 0,2 863 02| 1003 02| 1110f 03| 1255 03
Powyzej

400 m? 1926 05| 1994 0,5( 2231 0,5 2560| 06| 2858 0,7
Przecietna

wielkosé 458 - 46,2 - 46,5| - 51,8 - 53,1 -
sklepu (m?)

Zr 6 d t o: Opracowanie whasne na podstawie: Raport o stanie handlu wewnetrznego w Polsce 1995,
Ministerstwo Przemystu i Handlu, Warszawa 1996; Rynek wewnetrzny w 1996 roku, GUS, Warszawa 1998;
Uwarunkowania rozwoju handlu w Polsce na tle tendencji $wiatowych, red. B. Pilarczyk, AE w Poznaniu, Poznan
1997, s. 126, oraz Rynek wewnetrzny w 1997 roku, GUS, Warszawa 1998, s. 40.

Do najwigkszych pod wzgledem wielkosci powierzchni sprzedazowej firm
w Polsce naleza PHS SA i Elektromis PSH Sp. z o0.0. Précz nich oraz firm
spolemowskich, pozostale na licie 20 najwigkszych to przedsigbiorstwa w ca-
losci lub czgsciowo zagraniczne (tabela 5).

Tabela 5. Firmy o najwickszej powierzchni sprzedazowej w 1997 r.

Miejsce Powierzchnia
A na liScie Ieape By w tys. m?
1 6 PHS S.A. 1257
2 4 Elektromis PSH Sp. z o.0. 116,7
3 1 HIT Hipermarket Sp. z o.o. 383
-4 9 Real Sp. z 0.0. 34,7
5 3 Ahold & Allkauf Polen Sp. z o.0. 35,0
6 3 Geant-Polska Sp. z o.o. 30,0
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cd. tab. 5
Miejsce Powierzchnia
Lp. na ljiécie Dy Beo, w tys. m?
7 2 Plus Discount Sp. z 0.0. 26,0*
8 10 Top Discount Sp. z o.0. 234
9 48 PSS Spotem Opole 20,9
10 12 PSS Spotem Szczecin 20,4
11 16 Tesco-Savia Sp. z 0.0. 20,0
12 32 PSS Spotem Katowice 18,6
13 11 Remia 1000 Poland Sp. z o.0. 18,0
14 35 Edeka Polska Sp. z o.0. 16,5
15 23 Spotem Zatoka S.A. Gdansk 16,5
16 8 Billa Polen Sp. z o.0. 157
17 14 PSS Spolem Bialystok 15,0
18 20 PSS Spolem Poznan 14,0
19 13 Globi Sp. z o.0. 14,0
20 44 Jumbo Jeronimo Martins 14,0
* szacunki.

7 r 6 d to: B. Mikusifiska-Ozdobiniska, Widok na szczyty, ,Handel” 1998, or 6, s. 16.

Jesli chodzi o forme organizacyjna sklepow, to w latach 1993-1997 znacz-
nie wzrosta z jednej strony liczba sklepow wyspecjalizowanych, z drugiej nato-
miast — supersamow. Nie odnotowano wigkszych zmian w liczbie doméw towa-
rowych i sklepéw powszechnych. Tendencja znizkowa widoczna jest natomiast
w liczbie doméw handlowych (tabela 6).

Tabela 6. Sklepy wedlug form organizacyjnych w latach 1993-1996

Wyszczegolnienie 1993 1994 1995 e
1993 =100

Ogolem 380 582 | 415449 | 425600 | 405 563 106,6
w tym:

— domy towarowe 129 121 134 133 103,1
— domy handlowe 863 833 780 732 84,8
— supersamy 673 721 752 902 134,0
— sklepy powszechne* 9 860 9234 9679 9 696 98,3
— sklepy wyspecjalizowane* 3719 4 223 4 962 5 956 157,6
— inne sklepy** 365278 | 400317 | 409293 | 388 144 106,3

* _ sklepy zatrudniajace do 5 0séb ujeto w grupie , inne sklepy”,

** _ lacznie z aptekami.

7 t 6 d t o: Rocznik statystyczny 1997, GUS, Warszawa 1998, s. 426.

Wzrosla réwniez liczba podmiotéw gospodarczych realizujacych sprzedaz
detaliczna poprzez sie¢ sklepéw, przy czym w najwigkszym stopniu wzrost ten
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dotyczyl przedsigbiorstw posiadajacych od 3 do 10 sklepow. Najwiecej w pol-
skim handlu detalicznym jest obecnie firm jedno- i dwusklepowych (tabela 7),
zatrudniajacych do pigciu osdb. Oznacza to, ze brak jest w Polsce sieci dystry-
bucyjnych, ktére poprzez skalg dzialania zapewnilyby dogodniejsze warunki
i ceny zakupu, nizsze koszty oraz wigksza rentownos¢®.

Tabela 7. Podmioty gospodarcze realizujace sprzedaz detaliczna poprzez sieé sklepow
w latach 1991-1997

1997

Wyszczegolnienie | 1991 1992 1993 1994 1995 1996 Sont

= 100
Ogdlem 259 306 | 310 832 | 332 809 | 370 616 | 382 875 | 364 188| 381 594 147,2
w tym:
— 1-2 sklepy 254 867 | 306 318 | 328 352 | 365 998 | 377 547 | 358 482 | 375 762 1474
- 3-10 2211 2604 2787 3114| 3989| 4504 4689 212,1
- 11-20 1239 1244 1142 1 054 969 882 866 69,9
— 21 1 wigcej 989 666 528 450 370 320 277 28,0

Z t & d t o: Rocznik statystyczny 1997, GUS, Warszawa 1998, s, 426 oraz Rynek wewngtrzny w 1997 roku,
GUS, Warszawa 1998, s. 35.

3. Przeobrazenia w hurcie

Rowniez w polskim hurcie najwigksza grupe stanowia male hurtownie
lokalne o zmiennym profilu asortymentowym, zatrudniajace do pieciu 0séb.
Nieliczne hurtownie ogélnopolskie naleza gléwnie do firm zagranicznych (ta-
bela 8).

Tabela 8. Przedsigbiorstwa hurtowe z artykulami konsumpcyjnymi zatrudniajace
powyzej 5 0sob, zréznicowane wedtug form wlasnosci w latach 1993-1995 (w %)

Wyszczegolnienie 1993 1994 1995 1994/93 1995/94
Przedsigbiorstwa ogolem 3892 3967 5012 101,9 126,3
w tym:
sektor publiczny 106 95 94 89,6 98,9
sektor prywatny: 3786 3872 4918 102,3 127,0
— kapitat krajowy 3587 3643 4629 101,6 12751
— kapital zagraniczny 174 206 254 1572 124,5
— kapital mieszany 25 25 35 100,0 140,0

Z 1 6 d to: Globalizacja handlu w Polsce. Szanse i zagrozenia, red. M. Struzycki, IRWiK, Warszawa 1996,
B 52

W przypadku liczby przedsigbiorstw hurtowych i komisowych dzialajacych
w Polsce obserwowana jest w ostatnich latach niewielka tendencja zwyzkowa,

* 8. Karbarczyk, Druga bitwa o handel, ,Boss-Gospodarka” 1998, nr 37, 5. 17.
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szczegOlnie w sektorze firm prywatnych z kapitalem zagranicznym. Z kolei
w sektorze publicznym nastapit niewielki spadek liczby podmiotéw gospodar-

czych (tabela 9).

Tabela 9. Przedsigbiorstwa hurtowe z artykulami konsumpcyjnymi zréznicowane
pod wzgledem liczby posiadanych magazynow zamknigtych w latach 1993-1994

Wyszczegolnienie 1993 1994 1994/93
Liczba przedsigbiorstew ogoltem 1267 1337 105,5
Przedsigbiorstwa dysponujace (w %):
— 1 magazynem 51,8 522 102,0
— 2-5 magazynami 35,9 37,8 111,0
— 6-10 magazynami 6,6 7,0 112,1
— 11 1 wigcej magazynami 3,6 3,0 91,1

Z 1 6 d t o: Globalizacja handlu w Polsce. Szanse i zagroZenia, red. M. Struzycki, IRWiK, Warszawa 1996,

8. 55,

Wirod przedsigbiorstw hurtowych z artykulami zywnosciowymi, napojami
i tytoniem dominowaly firmy niewyspecjalizowane, prowadzace sprzedaz
zywnosci (prawie 50%) oraz hurtownie z napojami alkoholowymi i bezalko-
holowymi. W grupie przedsigbiorstw z artykulami uzytku domowego najlicz-

niejsza grup¢ stanowily hurtownie odziezowe i obuwnicze (24%).

Wirod polskich przedsigbiorstw hurtowych najwigksza grupe stanowia male
hurtownie lokalne, czgsto o zmiennym asortymencie, natomiast niewiele jest
(zaledwie 8) ogolnopolskich sieci realizujacych okolo 4/5% obrotow rynku

hurtowego (schemat 1).

ogolnopolskie regionalne hurtownie regionalne hurtownie
sieci hurtowe sieci hurtowe i specjalistyczne lokalne
ok. 8 60 =70 700 + 800 16000 = 17000
przykiady
Makro Cash and Carry Eldorado Hanza
Eurocash Tarkon-Gradi Broplast
PHS Agromax Goplana Chorzow
ABCO 1
Goman*
Milo grupy zakupowe
Polbita ok. 30 =40
1)
Tambrands lady
Lewiatan
KFD
Delka

* Firma dystrybuje artykuty wybranych producentow.

** Na poczatku 1998 r. firma kupiona przez koncern Sara Lee.

Schemat 1. Struktura rynku hurtowego w Polsce w roku 1997
Zrédto: A Grzywaczewski, Hurtowa ewolucja, ,Handel” 1998, nr 4, s. 24,
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Mimo iz w latach 1996-1997 nie zaszly istotne przeobrazenia w strukturze
polskiego handlu, to odnotowa¢ mozna zmiany o charakterze jakosciowym
— integrowanie si¢ samego hurtu oraz detalu ,,wokét hurtu”, pozwalajace na
umochienie si¢ pozycji przedsigbiorstw hurtowych wobec producentéw. Ewolu-
cj¢ rynku hurtowego przedstawia schemat 2.

PRODUCENCI DETALISCI

— polityka upustéow — bezposrednie zakupy
T u producentow
— ograniczenie liczby
hurtowni — zakupy :
wspéipracujacych w ogolnokrajowych
7 sieciach typu cash & carry
— bezposrednia sprzedaz e &
— opoznione platnosci

do duzych odbiorcow
detalicznych ze strony matych
sklepow
HURTOWNIE
silne, regionalne ogoélnopolskie
integracja restrukturyzacja

Schemat 2. Ewolucja rynku hurtowego

Zrédto: A Grzywaczewski, Hurtowa ewolucja, ,,Handel” 1998, nr 4, 5. 26.

Na s$wiecie systematycznie maleje znaczenie hurtu w obrocie artykutami
spozywczymi oraz towarami przemystowymi (chemia gospodarcza, odziez,
obuwie), ale juz w nieco mniejszym niz wezesniej tempie. Duza role pelni
w dalszym ciagu hurt w handlu kosmetykami, farmaceutykami i artykulami
papierniczymi. Stad konieczna stala si¢ dla tych firm dywersyfikacja funkcji
logistycznych oraz wprowadzenie nowych form sprzedazy (np. sprzedaz wy-
sylkowa), z drugiej strony integracja z innymi ogniwami obrotu — producen-
tami lub detalistami, a nawet uruchamianie wlasnych punktow sprzedazy
detaliczne;j®.

® A. Sznajder, Tendencje rozwaju dystrybucji na rynku Unii Europejskiej, ,,Marketing i Rynek”
1997, nr 7, 5. 11.
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4. Inwestycje zagraniczne w polskim handlu

Sposréd firm prowadzacych najwigksza liczbe placowek handlowych domi-
nuja przedsigbiorstwa polskie. Pierwsze miejsce zajmuje PHS SA — 503 sklepy,
drugie natomiast sie¢ Biedronek (Elektromis PSH Sp. z 0.0.) — 243 sklepy (ta-
bela 10).

Tabela 10. Firmy o najwiekszej liczbie placowek handlowych w Polsce

w 1997 roku

Lp. Nazwa firmy Liczba sklepow
1 PHS S.A. 503
2 Elektromis PSH Sp. z o.0. 243
3 PSS Spofem Szczecin 122
4 PSS Spolem Poznan 93
5 PSS Spolem Rzeszow 79
6 PSS Spotem Czgstochowa 77
7 | WSS Spolem Warszawa Praga Pid. 68
8 PSS Spotem Bialystok 67
9 Spotem Lubelska Spoldzielnia Spozywcow 56

10 Ahold & Allkauf Polen Sp. z o.0. 53

11 PSS Spotem Radom 53

Z r 6 d I o: B. Mikusinska-Ozdobinska, Widok na szczyty, ,,Handel” 1998, nr 6, s. 16.

Pomimo poczatkowych ograniczen rozwoju dzialalnosci gospodarczej przez
przedsigbiorstwa zagraniczne w Polsce, zwiazanych migdzy innymi z niedostat-
kiem logistycznych systemow dystrybucji, brakiem wykwalifikowanej kadry,
zmienna polityka podatkowa, niestabilnoscia polityczna, wiele Srednich i du-
zych firm zagranicznych zdecydowalo si¢ zainwestowa¢ swoj kapital w polski
handel. Duzy obszar rynku, zacofanie techniczne sieci handlowej, rosnacy po-
pyt oraz fakt, iz preferencje i zwyczaje polskiego klienta upodabniajg si¢ do
zachowan klienta zachodnioeuropejskiego staly si¢ wystarczajacym powodem
do podjecia tego ryzyka’.

Zarowno kraj pochodzenia firm, sposob wejscia na rynek oraz rodzaj two-
rzonych placdwek byly roznorodne. Pierwsze inwestycje w Polsce zwiazane
byly z firmami niemieckimi, austriackimi, norweskimi i holenderskimi. Wejscie
do polskiego handlu nastgpowalo najczgsciej w jeden z nizej opisanych sposo-
bow:

a) poprzez budowe zupelnie nowych, wlasnych placowek (Leclerc, Auchan,

Carrefour),

b) w wyniku powstawania spolek joint-ventures z polskimi firmami (Globi),

7 Rynek wewnetrzny w 1995 roku, GUS, Warszawa 1996, s. 31.
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c) poprzez stosowanie umow franchisingowych (Rema 1000),
d) przez wykup i modernizacj¢ juz istniejacych polskich placowek (Savia).
Mimo iz liczba firm zagranicznych w Polsce jest niewielka (okolo 0,3%
liczby sklepéw ogodlem), to udzial realizowanej przez nie sprzedazy detalicznej
artykuléw codziennego uzytku w sprzedazy ogélem szacuje si¢ na okolo 8%
(do roku 2000 planowany jest wzrost do 40%)®.
Zmiany w liczbie placowek handlowych w Polsce nalezacych do firm
zagranicznych w latach 1992-1997 prezentuje tabela 11.

Tabela 11. Zmiany liczby sklepow z kapitalem zagranicznym
w latach 1992-1997

Wyszczegolnienie 1992 1993 1994 1995 1996 1997
Liczba sklepoéw z kapitatem

zagranicznym 331 336 483 748 925 1100
Udziat sklepéw z kapitalem

zagranicznym w liczbie 0,09 0,09 0,12 0,18 0,23 0,3

sklepow ogdtem (%)

Zr 6dto: U. Klosiewicz, B. Stominiska, Rozwdj i funkcjonowanie super i hipermarketéw, ,,Handel We-
wnetrzny' 1997, or 6, s. 25.

W ciagu kilku ostatnich lat zagraniczne przedsigbiorstwa prowadzity sprze-
daz poprzez regionalne i ogodlnokrajowe sieci super- i hipermarketow, sieci
samoobshugowych hurtowni typu cash and carry, centra handlowe oraz roz-
winely w Polsce takie formy sprzedazy, jak: sprzedaz wysylkowa i marketing
bezposredni®.

O znaczeniu przedsigbiorstw zagranicznych w strukturze polskiego handlu
$wiadczy¢ moze fakt, ze obecnie naleza one do najwigkszych firm handlowych
zarbwno hurtowych, jak i detalicznych, jesli ich wielkos¢ mierzy¢ wysoko-
$cia obrotow zrealizowanych w 1997 roku. Sposrod 50 najwigkszych przedsig-
biorstw detalicznych w Polsce 23 naleza do przedsigbiorstw z udzialem kapita-
lu zagranicznego. Pozycja tych firm w poréwnaniu z rokiem 1996 znacznie si¢
wzmocnila — najczesciej w wyniku uruchomienia nowych placéwek. Tylko jed-
na firma krajowa znajduje si¢ wérod dziesigciu najwigkszych przedsigbiorstw
handlu detalicznego — OPPM Bialystok, do ktorego naleza 4 supermarkety
(Biatystok) i 41 sklepéw. O niewielkim stopniu koncentracji w polskim handlu
moze $wiadczyé fakt, iz 50 najwiekszych firm posiadalo okolo 13% udzialu
w obrotach handlu detalicznego w Polsce.

8 8. Karbarczyk, Druga bitwa, s. 22.
9 Rynek wewnetrzny w 1996 roku, s. 30-31.
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Przedsigbiorstwa hurtowe z kapitalem zagranicznym sa duzo mniej liczne,
niz w zestawieniu ,,50” detalistow, ale naleza do najwigkszych. W calej pigc-
dziesiatce jest takich firm siedem, cztery zajmuja pierwsze miejsca (najwigksza
to Makro Cash and Carry Poland Sp. z 0.0.). Pozostale firmy na liscie re-
prezentuja polski kapital. Pierwsza dziesiatka firm z listy osiagnela obroty,
ktore stanowia az 72% obrotow calej pigédziesiatki. Rok temu proporcje by-
ly podobne, udzial ten wyniost 70%.

Skutki inwestycji zagranicznych rozpatrywa¢ mozna dwojako. Z jednej stro-
ny przyczynily si¢ one do bankructwa wielu malych krajowych firm handlo-
wych, z drugiej natomiast wywolaly szereg pozytywnych przemian w struktu-
rze polskiego handlu i jakosci ushug handlowych.

Zmiany te, diametralnie odmieniajace obraz polskiego handlu, to migdzy
innymi:

a) postep w technice sprzedazy,

b) nowe rozwiazania budowlane,

c) postep techniczny (komputeryzacja, kody kreskowe, EDI — Electronic Data
Interchange),

d) sprzedaz po promocyjnych cenach,

e) zmiany czasu pracy handlu,

a co najwazniejsze, z punktu widzenia przedmiotu niniejszej pracy, przyczynily

sie do rozwoju procesu integracji polskich przedsigbiorstw handlowych.

Zmiany, ktore mialy miejsce w polskim handlu w ciagu ostatnich kilku lat,
utrwalily si¢ w ostatnim 1997 roku i polegaly glownie na:

a) wzrofcie ogolnej liczby sklepow (o 4,6%), glownie duzych, o powierzchni
sprzedazowej powyzej 400 m?, ale spadku liczby sklepéw o powierzchni
sprzedazowe]j ponizej 100 m?,

b) zwigkszeniu przecigtnej wielkoséci placowek handlowych do 53,1 m?,

¢) rozwoju super- i hipermarketow,

d) szybszej koncentracji — integracji kapitalowej i funkcjonalnej uczestnikow
kanalow dystrybucii,

e) spadku liczby domow towarowych i handlowych.

Bardzo dynamiczne zmiany, kt6ére mialy miejsce w ciagu ostatnich dziesigciu
lat, przyczynily si¢ do wykreowania nowego wizerunku polskiego handlu
— 0 nowej strukturze wlasnosciowej (w 98% prywatne;j), ilosciowej i jakosciowej
oraz atrakcyjnej ofercie podazowe;.

Woazrasta nadal liczba jednostek srednich i duzych, rozwijaja sig¢ sieci
handlowe, zmianie ulega réwniez lokalizacja placowek w zaleznosci od rodzaju
i specyfiki sklepu. Coraz czgsciej sklepy specjalistyczne tworzone sa lub prze-
noszone do centrum miast, supermarkety i sklepy dyskontowe znajduja si¢ na
osiedlach mieszkaniowych, a hipermarkety na obrzezach miast!°®.

10 Tamze, s. 32-34.
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Niemniej jednak w dalszym ciagu Polska jest krajem o duzym rozproszeniu
sieci handlowej — udzial przedsigbiorstw handlowych posiadajacych do dwéch
sklepow w liczbie podmiotow ogblem wynosi 98,47%. Rozdrobnienie sieci
handlowej wynika takze z faktu, iz prawie polowa Polakéw mieszka na wsi.

Aktualnie handel skoncentrowany jest w obszarze oémiu dawnych woje-
wodztw (warszawskie, gdanskie, poznanskie, katowickie, wroctawskie, krakow-
skie, szczecinskie, lodzkie). 36,7% wszystkich sklepéw (co oznacza 40,1%
powierzchni sprzedazowej) znajduje si¢ w obrgbie 16% ogdtu dawnych woje-
wodztw. Tutaj rowniez znajduje si¢ najwiecej placowek handlowych firm za-
granicznych (817 sposréd ogotu 1295 funkcjonujacych w Polsce). Fakty te mo-
ga swiadczy¢ o utrwalajacych si¢ procesach koncentracji terytorialnej w pol-
skim handlu'!.

Przewiduje sig, ze w przyszlosci liczba placowek powinna si¢ zmniejszaé
w wyniku z jednej strony — walki konkurencyjnej, z drugiej natomiast — w wy-
niku integracji i koncentracji przedsiebiorstw handlowych.

W roku 1997 nastapit spadek rentownosci sprzedazy detalicznej w porow-
naniu z 1996 rokiem, najprawdopodobniej wskutek pojawienia si¢ wigkszej
liczby podmiotéw na rynku i zaostrzenia walki konkurencyjnej. Dochodowoéé
malych firm handlowych w Polsce jest bardzo niska — nastepuje spadek sred-
nich obrotéw, wzrasta takze liczba placowek wykazujacych straty i niski po-
ziom rentownosci brutto, co oznacza¢ moze w przyszlosci likwidacje czesci
firm. Generalnie, sytuacja finansowa prawie wszystkich przedsigbiorstw hand-
lowych jest zla: niska rentownos¢, wysoki poziom zadtuzenia i mala sprawnosé
gospodarowania Srodkami. Udzial jednostek nierentownych w handlu wynosi
az 33%. Jedynie 2% jednostek duzych osiaga rentowno$¢ na dobrym pozio-
mie, tzn. powyzej 10%, a jedynie 14% jednostek malych osiaga wskaznik
rentownosci na poziomie 20% - na poziomie tzw. minimum rozwojowego.
Szczegolnie nisko rentowna branza o wysokich kosztach handlowych i niskich
marzach jest branza spozywczal2,

5. Tendencje w handlu zachodnioeuropejskim
' a integracja handlu w Polsce

Polski handel korica XX wieku to handel lat sze$¢dziesiatych Europy
Zachodniej — glownie z powodu duzego rozdrobnienia sieci handlowej, ale
sytuacja kupcow w krajach Unii Europejskiej byta wtedy latwiejsza — wysoka

11 U. Klosiewicz, Raport o handlu, ,,Handel” 1998, nr 9, 5. 24-26.

1% Szerzej na ten temat: E. Budzich, B. Nowacka, Efektywnosé ekonomiczna przedsigbiorstw
handlowych w latach 1994-1996, w: Rynek i konsumpcja. Raporty z badan — rok 1997, IRWIK,
Warszawa 1998, s. 64.
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rentowno$¢ prowadzonych przez nich firm gwarantowala $rodki na inwestycje
i ulatwiala uzyskanie kredytow.

Handel w Polsce znajduje si¢ obecnie na poczatku fazy rozwoju $rednio
zaawansowanego, gdzie rownolegle odnotowuje si¢ wystgpowanie tradycyj-
nych i nowoczesnych form handlu. Nasilaja si¢ rowniez procesy integracji i kon-
centracji, zwlaszcza w handlu detalicznym artykulami zywnosciowymi. Nowo-
czesne formy handlu wprowadzane sa przez zagraniczne firmy. Na tym etapie
znajduje si¢ miedzy innymi handel Wiloch i Portugalii®3.

Glowne tendencje w handlu zachodnioeuropejskim to wzrost znaczenia
handlu detalicznego i koncentracja sprzedazy, o czym moze $wiadczy¢ fakt,
iz pie¢ najwiekszych firm Wielkiej Brytanii, Holandii czy Niemiec realizuje
41-45% sprzedazy detalicznej zywnosci w tych krajach.

W europejskim handlu procesy wspolpracy rozpoczely si¢ juz w latach
siedemdziesiatych, ale najpelniejszy ich rozwoj nastapil w latach dziewigcdzie-
siatych, czego przykladem moze by¢ istnienie w krajach UE w 1994 roku 2216
systemow franchisingowych obejmujacych 111 340 placowek. Na poczatku lat
dziewiecdziesigtych zrzeszone firmy niemieckie kontrolowaly ponad 22% ryn-
ku, a ponad 80% dostaw w branzy spozywczej i okolo 70% dostaw mebli,
obuwia i elektroniki realizowanych bylo przez wspolne biura zakupoéw. W Ho-
landii sprzedaz detalistow zrzeszonych przekraczala 40% sprzedazy, a we Fran-
cji okolo 60% obrotow zywnoscia realizowanych bylo przez lancuchy du-
zych obiektow handlowych!4.

W krajach UE powstaly tzw. eurocentrale zakupu, obejmujace caly rynek
Unii. Do najwiekszych zachodnioeuropejskich handlowych grup kooperacyj-
nych naleza: Associated Marketing Services, European Marketing Distribution,
Eurogroup, Europartners, NAF, SEDD (tabela 12.)

Dalszy rozw6j handlu w Polsce wiaze si¢ z wprowadzeniem ,,Programu
rozwoju handlu wewngtrznego” autorstwa Ministerstwa Gospodarki, ktory
okresla instrumenty polityki handlowej — prawne, finansowe, organizacyjne
i informacyjno-edukacyjne. Uzycie tychze instrumentow w przyszlosci — zgod-
nie z zalozeniem, ze im wyzszy poziom gospodarczy danego kraju, tym mniej-
sza liczba sklepow przypadajacych na 1000 osob, wigksza koncentracja sprze-
dazy detalicznej i wigksza intensywnos¢ dzialan marketingowych — ma na celu
dokonanie ewidentnych zmian w handlu poprzez:

a) rozwo] wielkopowierzchniowych placowek handlowych (glownie powyzej

1000 m?),

13 Wyroznia sig cztery fazy rozwoju handlu: 1) tradycyjny (Grecja, Portugalia), 2) $rednio
zaawansowany (Wlochy, Hiszpania), 3) rozwinigty (Belgia, Holandia, Dania, Francja), 4) wysoko
rozwinigty (Niemcy, Wielka Brytania). Szerzejna ten temat: U. Klosiewicz, M. Struzycki, Europejskie
prawidlowosci rozwaju handlu w Polsce, ,,Handel Wewngtrzny™ 1997, nr 1, s. 2.

14 Szerzej na ten temat: U. Klosiewicz, M. Struzycki, Raport, 5. 1-7 oraz A. Sznajder, Ten-
dencje, s. 9-13.
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Tabela 12. Grupy kooperacyjne zachodniego handlu

Czlonkowie i zasigg

Grupa kooperacyjna dbsitaa Zadania
Associated Marketing | 12 wielkich sieciowych | — wspolne zakupy,
Services (AMS) przedsigbiorstw — popularyzacja marek,

handlowych z 18
krajow Europy

— posrednictwo miedzy konsumpcja
a produkcijg,

European Marketing
Distribution (EMD)

11 narodowych zrzeszen
handlowych (tzn. 37000
firm handlowych)

z Buropy Zachodniegj,
Wegier, Czech, Stowacji

— tworzenie, wprowadzanie, umacnianie
marek handlowych,
— pozyskiwanie i przekazywanie informacji

Eurogroup gtownie kraje Unii — racjonalne zaopatrzenie,
Europejskiej — wymiana informacji,
— wymiana wiedzy,
— usprawnianie logistyki
NAF spoldzielnie — zakupy dla wszystkich cztonkéw (nawet
konsumenckie co 2 tygodnie),
ze Skandynawii — wspolny marketing,
i Europy Poludniowej - szkolenie,
— ksztalcenie kadr,
~ planowana euromarka
Europartners kraje Europy — racjonalizacja zakupow
SEDD kraje Europy

— wymiana informacji dotyczacych

marketingu, zbytu, zakupow

Zrédto: Opracowanie whsne na podstawie: Grupy kooperacyjne zachodniego handiu, M+M EURO-

DATA, ,,Handel" 1996, nr 7,

5. 14,

b) rozwoj handlu na wsi,
¢) powstawanie regionalnych centréw dystrybucyjnych,
d) ksztalcenie zawodowe specjalistéw do spraw handlu,

e) restrukturyzacje organizacji hurtowych (likwidacjg czgsci matych hurtowni),

f) wzrost jakosci ustug handlowych,

g) integracje uczestnikéw kanalow dystrybucji w ukladzie pionowym i pozio-
mym!S,

Inicjatywy polskich kupcow najprawdopodobniej beda w przyszioci wspie-
rane przez panstwo. Zgodnie z zalozeniami projektu rozwoju handlu do roku
2010 handel, nazwany w Ministerstwie Gospodarki sektorem wysokiej szansy,
ma by¢ traktowany jako strategiczny dziat gospodarki. Oznacza to stosowanie
okreslonego systemu instrumentow ekonomiczno-finansowych - takich jak:

15 Szerzej na ten temat: B. Mikusifiska-Ozdobiniska, Projekt programu, ,,Handel” 1998, nr 3,
8. 60 oraz A. Grzywaczewski, Hurtowa ewolucja, ,Handel” 1998, nr 4, 5. 26.
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kredyty dla przedsigbiorstw handlowych, gwarancje kredytowe dla spolek
kupieckich, ulgi w podatku od nieruchomosci'®, co w obliczu braku kapitatu
inwestycyjnego z pewnoscia stanie si¢ duza szansg dla firm handlowych oraz
bodzcem do wspoldzialania.

16 Rdzne formy dzialania, ,Handel” 1997, nr 10, s. 51.
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Guide to Economic Indicators. Making Sense of Economics, 3 ed., The Economist
Staff, The Economist Newspaper Ltd, Profile Books Ltd, London 1997, 216 s.

Brytyjski tygodnik ,, The Economist” stynie z dziennikarskiej rzetelnosci
i obiektywizmu oraz wysokiego poziomu merytorycznego zamieszczanych na
swych tamach artykulow. Warto jednak przypomnieé, iz zajmuje si¢ on rowniez
(jako oddzielne wydawnictwo) publikacja doskonatych opracowan, ksiazek,
leksykonéw i poradnikéw. Ma ogromne zastugi w przyblizaniu trudnych
zagadnien dotyczacych wspolczesnej gospodarki §wiatowej, thumaczeniu pojec,
liczb i wykresoéw szerokim rzeszom odbiorcow, rowniez, a moze nawet glownie,
nie bedacych ekonomistami.

Wirod nich na szezegblna uwage zastuguje Guide to Economic Indicators.
Making Sense of Economics (thum. ,,Przewodnik po wskaznikach ekonomicz-
nych. Sens ekonomii”). Jest to wlasciwie podrgcznik do nauki jezyka ekono-
micznego. Jego zadaniem jest pomoc czytelnikowi zrozumie¢ podstawowe
pojecia i zwroty uzywane w mediach uprawiajacych tzw. publicystyke ekono-
miczna, takich jak dzienniki gospodarcze, serwisy informacyjne, opracowania
statystyczne. Chodzi gléwnie o wyksztalcenie praktycznej umiejetnosci studio-
wania roéznych informacji, ich wszechstronnej analizy oraz interpretacji.

Ksiazka ma bardzo szerokie spektrum potencjalnych odbiorcow. Sa nimi
na przyklad studenci, zmeczeni lektura podrecznikow o Scisle teoretycznym za-
barwieniu tre$ci; sa nimi przedsigbiorcy, ktorzy zainteresowani sa uzyskaniem
jak najwigkszej ilosci informacji o stanie koniunktury w swojej branzy; naleza
do nich inwestorzy rynku pienigznego i kapitalowego, dazacy do uzyskania jak
najlepszej stopy zwrotu z powierzonego kapitalu; zaliczy¢ wreszcie mozna tez
do nich wyborcow, ktorzy checa oceni¢ wiarygodnos¢ prowadzonej przez rzad
polityki gospodarcze]j oraz zweryfikowa¢ przedwyborcze obietnice. Lista ta jest
oczywiscie niewyczerpana.

Recenzowana praca sklada si¢ az z trzynastu rozdzialow, w ktorych auto-
rzy zawarli opis okolo stu roznych pojec i wskaznikow. Rozdziat pierwszy, pel-
niacy jednoczesnie funkcje wprowadzenia, okresla zakres przedmiotowy i pod-
miotowy publikacji, strukture kolejnych rozdzialow i sposob prezentacji pojec,
zawiera uwagi metodyczne oraz zrodla danych statystycznych. Rozdzial drugi
porusza zagadnienia wspolne wlasciwie dla wszystkich nastepnych czesci. Sa
w nim przedstawione podstawowe mechanizmy opisu danych, takie jak m.in.:
wyrazenie iloSci, wartoSci, cen, rozroznienie pomigdzy ujeciem nominalnym
a realnym, procentami a punktami procentowymi. Rozdzial trzeci i czwarty
poswigcone sa pomiarowi dzialalnosci gospodarczej w uj¢ciu globalnym, przede
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wszystkim réznym metodom mierzenia produktu krajowego brutto i jego
wskaznikéw pochodnych. Rozdzial czwarty skupia si¢ na dynamicznej stronie
procesow tworzenia i podzialu produktu krajowego, zawiera bowiem dodat-
kowo opis czynnikéw wzrostu gospodarczego, przybliza umiejetnos¢ inter-
pretacji trendow i cykli koniunkturalnych. Wskazniki demograficzne oraz do-
tyczace rynku pracy sa przedmiotem rozdziahi piatego.

W rozdziale szostym autorzy pomagaja nam zrozumieC pojecia zwigzane
z polityka fiskalna, takie jak dochody i wydatki budzetowe, saldo budzetu,
dhlug publiczny. Mierniki sytuacji materialnej gospodarstw domowych, analiza
dochodéw ludnosci oraz wydatkow i oszczednosci sa trescia rozwazan w roz-
dziale siodmym. Te ostatnie, ujgte od nieco innej strony — jako zrodlo finan-
sowania inwestycji w gospodarce, sa rozpatrywane rowniez w rozdziale 6smym.
Dowiemy si¢ z niego nie tylko o zastosowaniu wskaznikéw dotyczacych
nakladéw inwestycyjnych przedsigbiorstw, ale rowniez poznamy determinanty
sklonnosci do oszczedzania i inwestycji. Rozdzial dziewiaty przynosi charak-
terystyke miernikéw produkciji przemystowej i budowlanej oraz handlu. Szcze-
gblny nacisk autorzy polozyli na zdefiniowanie pojecia tzw. business climate,
gtownie wskaznik 6w optymizmu producentow opartych na badaniach koniunk-
tury, analizie portfela zamowien,, dynamice sprzedazy, stanie zapasow itp.
Wskazniki opisujace relacje poszczegélnych sektorow gospodarki krajowej
z zagranica sa opisane w rozdziale dziesiatym. Jego lektura pomocna bedzie
zwlaszcza przy analizie bilansow handlowego oraz platniczego. Rozwinigcie
tej problematyki mamy w rozdziale jedenastym, poswigconym kursom waluto-
wym. Niezwykle istotne sa uwagi dotyczace wskaznikow rynku pieni¢znego
i kapitalowego zawarte w rozdziale dwunastym. Autorzy staraja si¢ przybli-
zyé nam miary pieniadza, pojecia oraz interpretacje stop procentowych, zarow-
no tych banku centralnego, jak i ksztaltujacych si¢ na rynku miedzybankowym
(np. LIBID, LIBOR). Wiele miejsca poswigcaja rowniez wskaznikom giel-
dowym. Ostatni, trzynasty rozdzial porusza problematyke danych dotyczacych
plac oraz cen. Ksiazka zakonczona jest praktycznym indeksem wszystkich
termindw w niej wystepujacych.

Opracowanie cechuje przejrzysty i spojny uklad prezentacji poje¢. Opis
kazdego z nich jest poprzedzony swoista ,,metryczka”, ktora zawiera krotka
definicje wskaznika (co wyraza lub mierzy, jakie jest jego znaczenie, w jakich
jednostkach publikowane sa dane go dotyczace, do jakich okresow si¢ odno-
sza i na co nalezy zwrécié szczegblng uwage w trakcie ich analizy). Dalsza czgs¢
przynosi odpowiedzi na pytania, jaka jest zawarto$¢ wskaznika (np. budowa
indeksu CPI), gdzie, kiedy i przez kogo wlasciwe dane statystyczne sa pub-
likowane, jaka jest ich wiarygodno$§¢ i czy ulegaja wahaniom sezonowym.
Najwazniejsza jednak czescia opisu jest interpretacja tych danych, zwrocenie
uwagi autoréw na rézne powszechne w tym zakresie bledy, pulapki, niedomo-
wienia, a nawet naduzycia.
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Podkreslic nalezy, iz ta trudna problematyka interpretacji rozmaitych
wskaznikow ekonomicznych zostala nam przyblizona przyjaznym dla czytel-
nika, komunikatywnym jezykiem pozbawionym przy tym — jak ma zwyczaj
okresla¢ to prof. Waclaw Wilczynski — ,,sztucznych unaukowien”. Wiele za-
gadnien omoéwionych jest ,,.krok po kroku” — tak jak na przyklad obliczenia na
procentach czy przeliczanie warto$ci nominalnych na realne, a cen biezacych
na ceny stale (s. 11-17). Do zalet opracowania nalezy rowniez duza liczba
wykresow i tabel. Autorzy poshuzyli si¢ nimi jednak nie tylko jako forma
prezentacji danych, ale rowniez, by uzmystowi¢ czytelnikom réznego rodzaju
,»Zludzenia optyczne” pojawiajace si¢ przy ich interpretacji (np. na s. 15 — te
same dane dotyczace dynamiki PKB, ale inaczej przyjety rok bazowy pro-
wadzi do powstania odmiennych wykreséw). Wielokrotnie zwracaja tez uwage
na bledy zarowno w postlugiwaniu si¢ jezykiem ekonomicznym, jak i w jego
interpretacji. Chodzi na przyklad o - niestety do§¢ powszechne — mylenie po-
je¢ punktu procentowego i procentu (s. 17), inflacji rocznej i Sredniorocznej
(s. 19), deprecjacji i aprecjacji waluty krajowej (s. 142) czy stopy procentowe;
z dyskontowa (s. 171).

Powszechna nieznajomos¢ niektorych zagadnien dotyczacych na przyklad
polityki fiskalnej i monetarnej, czy nagminnie popetniane bledy w ocenie roznych
informacji moga staé si¢ okazja do manipulowania opinia publiczna. Autorzy
zwracaja chociazby uwage na, wydawaloby si¢ bardzo aktualny w naszym kra-
Ju, problem przesuwania wydatkow budzetowych, a nierzadko czeéci deficytu,
poza budzet centralny — do funduszy parabudzetowych lub innych instytucji
sektora publicznego (s. 68). Zwracaja tez uwage, ze stan finansoéw publicznych
niektorych krajow moze wydawac si¢ lepszy dzigki temu, Ze nie uwzglednia-
ja one chociazby budzetow lokalnych (s. 76), a niska inflacja moze by¢ efektem
duzego udzialu subsydiowanych przez rzad débr w tzw. koszyku wskaznika
cen dobr i ushug konsumpcyjnych CPI (s. 204).

Recenzowana ksiazka odslania tez z cala moca istotne wady niektorych
wskaznikow. Dotyczy to m.in. najwazniejszego miernika makroekonomiczne-
go — produktu krajowego brutto. Na stronach 27 i 28 znajdujemy dhuga liste
przeplywow finansowych i rzeczowych, ktore dokonuja sie w gospodarce, lecz
nie znajduja zadnego odzwierciedlenia we wspomnianym wskazniku. Zwraca
si¢ tez uwage na pominigcie szarej strefy, ktéra przeciez wplywa na laczny
produkt i dochody w gospodarce (s. 29). Nie bez powodu wigc rozdzial trzeci
poprzedza motto stanowiace ironiczne i zlo§liwe w tonie rozszyfrowanie an-
gielskiego skrotu PKB (s. 25): ,,GDP (gross domestic product) powinien tak
naprawde oznacza¢ grossly deceptive product [czyli produkt razaco zhudny lub
kltamliwy]”.

Mozna tez pochwali¢ autoréw za obiektywizm. Dotyczy to na przyklad,
budzacej wiele emocji wérod ekonomistéw roznych szkot myslowych, kwestii
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deficytu budzetowego. Z jednej strony autorzy stwierdzaja, iz powigksza on
rozmiary popytu globalnego, co jest korzystne dla gospodarki. Z drugiej jednak
strony, poprzez zwigkszony popyt na oszczgdnosci potrzebne do jego sfinan-
sowania, podnosi stopy procentowe i powoduje efekt wypychania prywatnych
inwestycji (crowd out private-sector investment), co z cala pewnoscia korzystne
juz nie jest (s. 75). W innym miejscu autorzy z kolei stusznie Zwracaja uwage,
iz w krajach rozwijajacych si¢ inwestycje panstwa (publiczne) i prywatne do-
skonale si¢ uzupetniaja (s. 95).

Slowa uznania naleza si¢ tez za niezwykla starannosc¢ i precyzjg wywodu.
Przykladowo, omawiajac wskaznik naktadéw brutto na srodki trwale (GDFCF
— gross domestic fixed capital formation — s. 93), autorzy cierpliwie wyjasniaja
znaczenie kazdego stowa (np. dlaczego brutto),tak samo przy odmianach
produktu krajowego: PKB, PKN, PNB (dlaczego krajowy lub narodowy,
dlaczego raz uzywa si¢ terminu brutto, a innym razem netto —s. 26). W innym
miejscu poznajemy rozne zakresy miar pieniadza (typu MO, M1...) w roznych
krajach (s. 161), co moze byc¢ istotne przy miedzynarodowych porownaniach
polityki bank6w centralnych (czy jest ekspansyjna czy restrykcyjna). W rozdzia-
le po$wigconemu placom i cenom dowiemy si¢ o skomplikowanej konstrukcji
koszyka CPI, a takze o roznej zawartosci tego koszyka w roznych krajach
(s. 204). Ksiazka pelna jest tez praktycznych wyliczen, na przykiad znajac udzial
wydatkéw konsumpeyjnych w PKB mozemy okresli¢ jak jeden punkt procen-
towy przyrostu tego rodzaju popytu przeklada si¢ na wzrost PKB (s. 84).

Na korzy$é recenzowanej publikacji przemawia tez obecnos¢ w niej wskaz-
nikéw uzyskanych nie z obserwacji i pomiaréw statystycznych, ale z ankiet
i badan sondazowych. Jako przyklad mozna poda¢ wskaznik zadowolenia
konsumentow (consumer confidence, s. 89), ktory jest pomocny przy przewidy-
waniu popytu na dobra i ushugi, oszczednosci i planéw pozyczkowych gospo-
darstw domowych, oraz wskaznik optymizmu producentow (business condi-
tions, s. 104), istotny przy okre$laniu przyszlej koniunktury. Oba te wskazniki
sa wynikiem badan niezaleznych organizacji, takich na przyklad jak Instytut
Gallupa w Wielkiej Brytanii.

Z pewnoscia lekture ksiazki ulatwia, wspomniane juz wezesniej, ,.lekkie
pi6ro™ autoréw, a nawet swoiste poczucie humoru. Przykiadem jest wprowa-
dzenie nowej dziedziny ekonomii — hamburgonomii, ktérej glownym przed-
miotem badan jest parytet sity nabywczej (PPP), ale tym razem wyrazony przez
poréwnanie ceny dolarowej Big Maca w roznych krajach (s. 143).

Nie mozna jednak nie wspomnie¢ o co najmniej kilku istotnych mankamen-
tach recenzowanej publikacji. Jezeli chodzi na przyklad o jej zakres przed-
miotowy, to wyraznie dominuje w niej podejécie typu makro. Nie jest to wada,
ale mozna byloby przynajmniej w jednym rozdziale wspomnie¢ o niektoérych
miernikach kondycji finansowej przedsigbiorstw, takich jak wspolczynniki
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efektywnosci, rentownosci i plynnoéci. Dotyczy to rowniez poje¢ zwiazanych
z bilansem i rachunkiem wynikéw, takich jak: wynik finansowy brutto i netto,
dzialalno$¢ operacyjna, kapitat wlasny i obcy itp.

Wydaje sig tez, ze liczba rozdzialéw jest zbyt duza, a ich kolejnos¢ nie do
kofica przemyslana. Racjonalne wydaje si¢ laczne rozpatrywanie problematy-
ki handlu zagranicznego oraz kursu walutowego albo ujecie w jednym roz-
dziale tematyki zatrudnienia i ptac, czy w innym rozdziale jednocze$nie handlu
i cen. Istniejacy stan z pewnoscia nie ulatwia czytelnikowi poruszania si¢ po
ksiazce, a autorom niestety nie udaje si¢ unikna¢ powtorzen.

Najwieksze zastrzezenia budzi fakt, iz miejscami ksiazka zamienia sig
niepotrzebnie w swoisty wyklad teorii ekonomii. W czesci rozdziatow, dla opisu
roli na przyklad gospodarstw domowych albo budzetu panstwa w gospodarce,
przywoluje si¢ wysoce teoretyczny model obiegu okreznego dochodow (circular
flow of incomes — s. 40). Szkoda jednak, Ze ani razu nie pojawia si¢ w calym
opracowaniu schemat graficzny ukazujacy te rzeczowe i pieni¢zne przeplywy
pomiedzy réznymi podmiotami gospodarki, wyjatkowo istotny dla zrozumie-
nia istoty tego zagadnienia. Kontrowersyjne wydaje si¢ ujecie podatkow jako
tzw. automatycznego stabilizatora koniunktury (s. 73), gdyz, o czym powinni
wiedzie¢ autorzy ksiazki, rzad dysponuje informacjami o stanie koniunktury
z pewnym opodznieniem, a proces legislacyjny (przeprowadzenie np. zmiany
stop podatkowych) wydtuza okres reakcji na tyle, iz wspomniana koncepcja
pozostaje tylko teoretycznym gadzetem wykladowcow makroekonomii.

Autorzy kontynuuja stricte akademickie rozwazania parg¢ stron dalej,
przywolujac tezy polityki antycyklicznej. Wydatki socjalne (welfare spending)
powinny zwigksza¢ si¢ w okresie recesji, poniewaz powoduje to wzrost global-
nego popytu. Odwrotnie w okresie recesji, wydatki budzetu nalezaloby redu-
kowaé (s. 76). Podstawowe pytanie brzmi jednak: jak odebra¢ przyznane juz
przywileje?! Pojawia si¢ tez niescistos¢ przy definicji tzw. zasady akceleratora.
Zdaniem autorow, zwickszone naklady inwestycyjne sa wynikiem przysztych
oczekiwan (expectations) zwyzkujacego popytu (s. 52), podczas gdy w litera-
turze uznaje si¢ je za efekt wzrostu produktu krajowego w minionym okre-
sie?.

ZnaleZé mozna rowniez przyklady pewnej niekonsekwencji autorow. Czyta-
my na przyklad, ze ,.teoria ekonomii dostarcza kilka propozycji optymalnego
[raczej dopuszczalnego — przyp. rec.] poziomu dlugu publicznego w stosunku do
PKB” - ale nie poznajemy zadnej z nich (s. 79). Podobnie nie dowiemy si¢

1 O wadach polityki antycyklicznej czytaj tez: L. Balcerowicz, Wolnos¢ i rozwdj. Ekonomia
wolnego rynku, Znak, Krakow 1995, s. 211.

2 Por. R. E. Hall, J. B. Taylor, Makroekonomia. Teoria, funkcjonowanie i polityka, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 326; R. Dornbusch, S. Fischer, Macroeconomics,
McGraw-Hill, New York 1990, s. 324.
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jaki jest ,,bezpieczny” poziom deficytu obrotow biezacych w stosunku do pro-
duktu krajowego brutto®. Otwarte pozostawiam pytanie, czy autorom udalo si¢
wywiaza¢ z ambitnych, deklarowanych na poczatku (s. 2) zamierzen, iz ksiazka
ma mie¢ uniwersalny, globalny zasigg i moze by¢ wykorzystana do interpre-
tacji roznych wskaznikow w roznych krajach swiata.

Podniesione wyzej uwagi nie zmniejszaja jednak w istotnym stopniu wyso-
kiej oceny ogélnej tego opracowania. Nalezaloby mie¢ nadziej¢, iz podobna
publikacja ukaze si¢ w przysziosci rowniez na krajowym rynku ksiggarskim.
Dominuja na nim, jak na razie, wydawnictwa typu stownikowego i encyklo-
pedycznego, zawierajace niekiedy przesadnie duzy zasob pojec i definicji, czg-
sto zupelnie nieprzydatnych, ulozonych w mato przejrzystym ukladzie alfa-
betycznym, a nie wedlug poszczegolnych zagadnien. Ich podstawowa wada jest
to, iz nie zawieraja praktycznych porad jak czytaC oraz interpretowac jezyk
publikacji ekonomicznych, jezyk mediow. Z pewnoscia wigc na taki wysoce
uzyteczny kurs wspolczesnej ekonomii, jaki zaprezentowali autorzy Guide to
Economic Indicators, istnieje dzisiaj w Polsce duze zapotrzebowanie.

Grzegorz Cichowicz

Grzegorz W. Kolodko, Od szoku do terapii. Ekonomia i polityka transformacji,
Poltext, Warszawa 1999, 395 s.

Omawiana ksigzka poswiecona jest transformacji w ujgciu globalnym, gdyz
jej autor, Grzegorz Kotodko, objal swymi rozwazaniami az 28 dawnych panstw
socjalistycznych oraz republik wchodzacych w skiad bylego ZSRR.

Przez transformacje posocjalistyczna autor rozumie nie tylko zastgpowanie
systemu gospodarki centralnie planowanej przez gospodarke rynkowa, ale tak-
ze demokratyczne przemiany ustroju politycznego. Postugujac si¢ obszernym
materialem faktograficznym autor stara si¢ wyjasnic, dlaczego transformacja,
rozpoczeta mniej wigcej w tym samym czasie, w kazdym kraju przebiega ina-
czej i, po prawie dekadzie, znajduje si¢ w innym stadium zaawansowania, z in-
nym bilansem kosztow i korzysci. Dzigki tak szeroko zakrojonej analizie, ksigz-
ka G. Kolodki stanowi jak gdyby probg stworzenia teorii transformacji posocj-
alistycznej, probg o tyle cenna, ze podjeta przez czlowieka, ktory bezposrednio

3 W Polsce dopuszczalny poziom diugu publicznego w stosunku do PKB okreslony w Konsty-
tucji wynosi 60%, natomiast jezeli chodzi o deficyt obrotow biezacych bilansu platniczego, za
dopuszczalny, ,,bezpieczny” poziom uwaza sig¢ granicg 6%.
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uczestniczyl — jako wicepremier i minister finansow w latach 1994-1997 —
w transformowaniu polskiej gospodarki.

To ogromne dzielo, liczace prawie 400 stron, zostato podzielone na 5 czgsci.
W pierwszej (,,Burza”) autor wyjaénia przestanki zmiany kursu, tj. przejscia od
centralnego planowania do rynku. Wynikaly one z przekonania o uzdrawiajacej
mocy rynku — tylko on, zaktadano, potrafi wymoc dyscypling finansowa, a tak-
7e zapewni optymalna strukture produkcji, nie méwiac juz o zapelnieniu pu-
stych polek. Dalej wskazuje autor na istotng kwestie prob reform rynkowych,
podejmowanych w ciagu kilku dziesigcioleci, ktore niejako przygotowaly grunt
do zmiany kursu. Choé transformacja rozpoczela si¢ w calym regionie na
przetomie lat osiemdziesiatych i dziewigcdziesiatych, to 6w historyczny zwrot
bytby znacznie trudniejszy bez tych wczesniejszych prob. Im byly one bardziej
zaawansowane, tym szybciej dany kraj wychodzit z glebokiego zalamania na
poczatku transformacji, a cala transformacja przebiega sprawniej i mniej
kosztownie.

W drugiej czesei (,,Dryf”) czytelnik zostaje wprowadzony w pierwszy okres
transformacji, ktory charakteryzowat si¢ glgboka recesja — spadkiem produkcji
i szybko rosnacym bezrobociem. Autor stara si¢ znalez¢ przyczyny tak nieko-
rzystnego przebiegu wypadkow. Stwierdza, ze prawdziwym powodem Wielkiej
Depresji Transformacyjnej poczatku lat dziewigédziesiatych byly bledy w za-
kresie polityki stabilizacyjnej. Postawiono bowiem diagnozy i zaaplikowano
transformujacym si¢ gospodarkom $rodki wiasciwe dla krajow zachodnich tuz
po II wojnie §wiatowej, ignorujac tym samym warunki specyficzne dla tych
gospodarek.

Prowadzenie takiej terapii bylo réwniez konsekwencja — przyjetego przez
zachodnich ekspertow, wptywowe organizacje finansowe i politykow — pewnego
dekalogu stabilizacyjnego, znanego pod nazwa konsensusu waszyngtonskiego.
Ow konsensus, w formie zalecen zmian w roznych sferach Zycia gospodarczego,
nie przystawat do warunkéw krajow posocjalistycznych. Tak naprawde kraje te
nie byly glownym adresatem propozycji zawartych w konsensusie, lecz pozo-
stawaly pod znaczacym wplywem tego wiasnie rozumowania, dominujacego
w gospodarczo-finansowych organizacjach usytuowanych w Waszyngtonie.

W trzeciej czesci (,,Zmiana kursu”) G. Kotodko skupia si¢ na przebiegu samej
transformacji. Stwierdza na poczatku, Ze jedyna szansa jej powodzenia jest
stworzenie odpowiedniej struktury instytucjonalnej, ktora trzeba budowac od
zera. Jesli panstwo nie zapewni wlasciwego ladu instytucjonalnego, to rozpo-
czyna sie instytucjonalizacja nieformalna i pojawia si¢ kapitalizm bandycki.
Autor stwierdza nawet, ze panstwowe zarzadzanie budowaniem instytucji ma
kluczowe znaczenie i to tak naprawde ten proces, a nie liberalizacja jest istota
transformacji. Bez odpowiedniego zatroszczenia si¢ o lad instytucjonalny, sa-
ma liberalizacja z prywatyzacja nie sprostaja temu, czego spoleczenstwa ocze-
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kuje od gospodarki. Rowniez w tej czgsci omowione zostaly zmiany w zakresie
m.in. systemu podatkowego, ubezpieczen spolecznych, sektora finansowego,
za$§ w jej podsumowaniu — koszty i korzysci z transformacji.

Czwarta cze$¢ (,,Na pelnym morzu™) zawiera rozwazania autora na temat
wprowadzenia zasad demokracji i rynku w omawianych krajach. Zwraca on
uwage na ich komplementarnos¢ i wspotzaleznos§c. Demokratyczny tad i dyscyp-
lina rynkowa to podstawowe czynniki ulatwiajace trwaly wzrost, demokracja
sprzyja bowiem stabilnosci i wzmacnia szanse na ekspansj¢ gospodarcza.
Podstawy prawne demokracji da si¢ wprowadzi¢ szybko, szybko tez mozna
zliberalizowaé gospodarke i otworzy¢ tym droge do rynku. Natomiast odpo-
wiednie zmiany kulturowe i zmiany zachowan konieczne do funkcjonowania
w systemie demokratycznym i gospodarce rynkowej wymagaja czasu. Dlatego
tez, zdaniem G. Kolodki, wprowadzenie rynku za pomoca tzw. terapii szokowej
bylo z zalozenia nierozsadne. Procz tego, w czgsci czwartej omawiane sa kwestie
roli panistwa w nowo powstatych gospodarkach rynkowych, otwierania si¢ ich
na $wiat oraz wynikajace stad korzysci i zagroZenia.

Czes¢ piata (,,W kierunku portu™) dotyczy prognoz gospodarczych dla
krajow transformujacych si¢. Autor ostrzega jednak, ze takie prognozy, spo-
rzadzane przez zagraniczne instytucje, moga by¢ falszywe nie tyle ze wzgledu
na mozliwo$¢ wystapienia nieoczekiwanych zdarzen, co ze wzgledu na wciaz
duza nieznajomos¢ w tych instytucjach posocjalistycznych gospodarek, mimo
ze proces ich transformacji trwa juz tyle lat.

Sposrod wielu problemow zwiazanych z procesem transformacji i poruszo-
nych przez G. Kolodke, warto zatrzymac si¢ na dluzej choc¢ przy kilku.

Duzo miejsca poswigca autor rozwazaniom dotyczacym roli panstwa w okre-
sie transformacji. Stwierdza, ze interwencja panstwa w gospodarke jest nie-
zbedna. Nawet najzagorzalsi zwolennicy neoliberalizmu, kiedy si¢ znajda
w rzadzie, stosuja daleko idacy interwencjonizm. Ideologia leseferyzmu pozo-
staje wiec nadal tam, gdzie jej miejsce: w Swiecie stow, idei i zZhudzen, a w Swiecie
realnej polityki nie ma duzego zastosowania. Dlatego stowom o cudownym
dzialaniu ,,niewidzialnej reki” rynku towarzysza nieodmiennie dzialania wi-
dzialnej reki rzadu, interweniujacej w kwestiach finansowych, gospodarczych
i spolecznych. Co wigcej, zdaniem Kotodki, postulaty ograniczenia rozbudo-
wanego modelu panstwa moga si¢ odnosi¢ do krajow wysoko rozwinigtych,
ale nie do krajoéw stabiej rozwinietych i przechodzacych transformacje, gdyz
maja one stabiej rozwini¢ta gospodarke, spoleczenstwa sa mniej zasobne i bra-
kuje w nich kultury rynku oraz instytucji, mogacych zapewni¢ poziom ushug,
ktore dotychczas dostarczalo panstwo.

Na przykladzie niektérych panstw wida¢, ze brak interwencji panstwa
i puszczenie gospodarek droga wolnorynkowa nie doprowadzity do rozkwitu
rynku, a jedynie do ruiny spoleczenstwa. Wedlug G. Kolodki rynek nie moze
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byé zdominowany przez panstwo, lecz ono z kolei musi by¢ zdolne do budowa-
nia instytucji rynkowych i wprzggania mechanizméw rynkowych do realizacji
celow éwiadomie formutowanych przez rzady. Sam rynek nie jest w stanie wy-
ciagnaé gospodarki ze strukturalnej recesji, przebudowac struktury gospodarki
i zapewnié jednoczesnie sprawiedliwej dystrybucji dochodow. Nawet w glownych
o$rodkach mysli ekonomicznej na Zachodzie przekonano sig, ze rynek i wzrost
potrzebuja nie tylko liberalizacji, ale rtéwniez organizacji. Za swego rodzaju credo
Kolodki jako ekonomisty-socjaldemokraty mozna uzna¢ stwierdzenie, iz z moc-
nymi fundamentami rynku (zréwnowazony budzet i rachunek biezgcy, niska
inflacja i stabilny pieniadz, szeroki sektor prywatny) nie bedzie trwalego wzro-
stu, jesli wszystkie sprzyjajace czynniki nie znajda wsparcia w odpowiednim
ukladzie instytucjonalnym i madrej polityce rzadu.

Ponadto czytelnika moga zainteresowa¢ wypowiedzi autora na temat roli
§wiata zewnetrznego w procesie transformacii. Jak juz wspomniano, zarzuca on
instytucjom miedzynarodowym i ekspertom zagranicznym zbyt pobiezne do-
radztwo i zalecanie terapii rodem z innych czgsci Swiata. Wytyka im takze
nieznajomoé¢ realiow gospodarek posocjalistycznych i ich specyfiki, na przy-
kiad braku infrastruktury i kultury rynku od dwoch, trzech pokolen. Nic dziw-
nego, ze ich zalecenia zakonczyly si¢ dla niektorych krajow Zzle (np. Niemcy
Wschodnie, Rosja).

Co oczywiste, w ksiazce czgsto pojawiaja si¢ opinie na temat polskiej trans-
formacji. Szczegolnie podkreslany jest sukces polityki gospodarczej, konsek-
wentnie realizowanej w latach 1994-1997, kiedy to sam autor dzierzyl teke
ministra finansow. Osiagnieto wowczas bardzo dobre wyniki gospodarcze,
m.in. w postaci wzrostu gospodarczego rzedu 5-7% PKB rocznie, redukcji
bezrobocia o 1/3, a inflacji o 3/5, wzrostu plac realnych o blisko 20%, duzego
naplywu kapitatu zagranicznego czy ograniczenia deficytu budzetowego. Dzig-
ki temu Polska zyskala duze zaufanie w migdzynarodowych kotach finanso-
wych i inwestycyjnych.

Duza zasluga autora jest podkreslanie jeszcze jednej waznej kwestii. Do-
strzega on mianowicie wazna rol¢ nieekonomicznych aspektow w procesie
transformaciji. Uwaza on, Ze bez nich nie da si¢ wiasciwie zrozumie¢ ani wyjasni¢
jej wymiaru ekonomicznego. Zwlaszcza za$ uwypukla znaczenie wzajemnego
oddzialywania politycznych i ekonomicznych aspektow transformaciji. ,,Dzia-
lania na plaszczyznie stricte ekonomicznej, majace na celu poprawg efektyw-
noéci alokacyjnej i konkurencyjnoéci sa bowiem podejmowane rownolegle
z toczaca si¢ na plaszczyznie spolecznej walka o nowy mechanizm redukcji
dochodéw i bogactwa” — pisze G. Kolodko. Podobne spostrzezenia znajduja
sie w wielu miejscach jego ksiazki. Rozwiazania teoretyczne, na podstawie kto-
rej powinna funkcjonowa¢ nowa posocjalistyczna gospodarka, czgsto nie Znaj-
dowaly zastosowania z przyczyn politycznych. Albowiem najbardziej nawet
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pozadany system lub program przystosowawczy mozna wprowadzi¢ nie wtedy
i nie dlatego, ze jest on racjonalny lub teoretycznie dopracowany, lecz wtedy
i dlatego, ze powstaje wlasciwy uklad polityczny, zainteresowany przeprowa-
dzeniem okre$lonych zmian.

Na koniec warto podkresli¢, ze ksiazka G. Kolodki zawiera bogaty zbior
danych statystycznych (aneks statystyczny liczy 35 stron), odnoszacych si¢ do
gospodarek badanych krajow w latach dziewigcdziesiatych. Dzigki temu czytel-
nik moze przesledzi¢ ich losy, dokona¢ porownan i oceni¢ wybor przyjetych
przez nie strategii przechodzenia do gospodarki rynkowej. Mozina si¢ na
przyklad przekona¢, ze na jednym biegunie mamy Polske, ktora tylko w latach
1990-1991 przezywala spadek gospodarczy, a osiagniety w 1998 r. poziom PKB
przekroczyl o 20% ten z roku 1989. Na drugim biegunie mamy Gruzj¢
i Moldawig, gdzie poziom PKB w 1998 r. byl 0 2/3 nizszy od tego sprzed 10 lat.
W ogdle z analizy drog transformacji roznych krajow wynika, ze Polska jak na
razie osiagnela najlepsze rezultaty. Glownym tego powodem jest stosunkowo
szybkie przejicie od polityki szoku do polityki terapii po szoku. Zdaniem auto-
ra, polski sukces zostal osiagnigty nie dzigki, lecz pomimo terapii szokowe;.

Od szoku do terapii to ksiazka gesta od faktow, analiz i opinii bylego
wicepremiera, ukazujaca w przystgpny sposob zlozono$¢ procesu transformacji.
Sukces na tym polu wymagal podejmowania wielu waznych decyzji w sytuacji,
gdy terazniejszo$¢ jest w duzym stopniu uwarunkowana przeszloscia, polityka
wewngtrzna zalezy od tego, co si¢ dzieje na $wiecie, ekonomia musi liczy¢ sie
z racjami politycznymi i trzeba wybiera¢ migdzy niwelowaniem nierownosci
i szybkim wzrostem gospodarczym. Znalezienie wlasciwej drogi w tym labiryn-
cie zalezato od bardzo dobrej znajomosci realiow gospodarek posocjalistycz-
nych.

W zwiazku z bogactwem tresci omawiana ksiazke¢ mozna polecic¢ i ekono-
miscie — ktory znajdzie w niej rzetelne opracowanie teorii transformacji,
i studentowi — gdyz bedzie dlan nie tylko zrodlem analiz, ale i obfitych danych
statystycznych, i publicyscie — ktoremu otwiera pole do dyskusji uwzgledniajac
calo$ciowe ujecie problematyki transformacji. Z pewnoscia z niektorymi tezami
autora mozna si¢ nie zgadza¢, rozne fakty oceniac inaczej. Ale tez na pewno
ksiazka G. Kolodki stanowi istotny punkt na drodze rozwoju teorii transfor-
magcji. Stad tez pewnym zaskoczeniem dla czytelnika moze okazac sig fakt, iz
posérod zamieszczone] w ksiazce bogatej bibliografii zabraklo pozycji wielu
znanych polskich ekonomistéw, takich jak L. Balcerowicz, M. Dabrowski,
M. Nasilowski, W. Wilczynski czy J. Winiecki, zajmujacych si¢ przez cale lata
dziewie¢dziesiate problematyka transformacji.

Andrzej Matuszczak



