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WSTEP

Z duq radascig oddag w rece Czytelnikow numer3tudiéw i Materiatdbw Programu Master

of Business Administartion na Uniwersytecie Giékkim. Mam nadziei, iz spotka st on z
dwym zainteresowaniem i staniee spoczitkiem poczytnej serii, przydatnej nie tylko
stuchaczom Studiow MBA, ale rowhgudentom innych kierunkéw a fak wyktadowcom i
przeds¢biorcom szukajcym teoretycznego wsparcia swoich dziat&tudia i Materiaty
Programu MBA UG maj stanowé zbior artykutéw zarowno, wyktadowcow Podyplomowego
Studium MBA UG, jak réwniesamych stuchaczy i absolwentow. W pierwszym nemerz
przedstawiony zostat rowdiekrotki rys historyczny Podyplomowego Studium MB@®, U
ktory myfle, stanowd bedzie dla wielu interesugy dodatek.

Artykuty, ktore zostaty zaprezentowane w tym numestanowj problematyk zwigzam
bezpdrednio z badaniami przeprowadzanymi przez wyktadowstudium MBA. @zto g to

tez pierwsze tego typu badania na rynku polskim, azegplnie podnosi ich raagi
znaczenie. Pragnpodzekowa: wszystkim autorom za ushavienie opublikowania wynikow
sowich bada na tamach tej publikacji. Zeszczegdlne podZiowania kierug do dr Krystyny
Zolgdkiewicz, zatgycielki i kierowniczki Studium MBA UG w latach 198000, a lpdgcej
obecnie pracownikiem Wydziatu Ekonomiczno-HandjmvAmbasady RP w Canberze z
siedzily w Sydney, za znalezienie czasu na napisanieuduityla temat sytuacji gospodarcze;j
Australii i wspoOtpracy z Polgk

Zachecajgc do przeczytanigycz mitej lektury,

Dr Renata Orfowska
Kierownik Studium MBA UG

Wszelkie prawa zastrzene
® Master of Business Administration Uniwersytetua@skiego



Dr hab. Teresa Kamska, prof. UG
Katedra Mikroekonomii

Wydziat Ekonomiczny UG

SPOLECZNE KOSZTY MONOPOLU W WARUNKACH POLSKICH

Celem artykutu jest odpowigcha pytanie: czy po dwunastu latach przebudowyesyst
gospodarczego w Polsce stopiezmonopolizowania dziataldo jest obiektywin
konieczngéciq, wynikagcq z relacji popytu rynkowego i najmniejszej efekigwskali
wytwarzania (MES)w danej bragy, czy mge wciz swiadczy o umacnianiu skapitalizmu
parstwowego, w ktorym 4d (paistwo) z oporami rezygnuje z regulacji funkcjonowani
réznych sfer, obawiagc sie utraty wptywow na ksztattowanie elit gospodarcziykbrzyci z
przemieszania sfery gospodarczej z politgczn

Glowrng tezy artykutu jest stwierdzeniesze koszty spoteczne zjawisk monopolistycznych
wyskpujgcych w polskiej rzeczywisto sg wytsze od tych, ktére bytyby typowe dla struktur

monopolu maksymalizgych zysk.

Rozwaania - na tle teorii monopolu -¢gs z jednej strony, ograniczone do monopoli o
krajowym zasigu, z drugiej za— rozszerzone na steustug materialnych i niematerialnych.
Monopole lokalne mag czsciej wysgpowa: jako monopol naturalny, usprawiedliwiggy
jakas forme wlasnaci paistwowej, ktdra w wkszym stopniu uprawnia do regulacji na takim

rynku.

! Minimalna efektywna skala (minimum efficient sdajest najnisza mozliwa skah produkcji, przy ktorej
osihga st minimalne przeeine koszty produkciji. Okéenie wielkdci produkcji, dla ktérej diugookresowe
koszty przegitne osigaja najnizszy poziom jest niezloine do wyznaczenia liczby przeglsiorstw dziatajcych
na rynku w ramach istniggego popytu. Zob. W. F. Samuelson, S.G. MaBdgnomia meneerska PWE,
Warszawa 1998, s. 288.
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1. Teoretyczne podtae monopolu

Spoteczny koszt monopolu - zwany inaczej nieefekiyeia monopolu - jako struktury
rynku okrdla sk w teorii poprzez pordéwnanie wielkd sprzeday rynkowej i jej ceny z
poziomem sprzeds i cem w warunkach rynku doskonale konkurencyjnego. Pneyg se
za monopol czysty strukteirynku, na ktérym co najmniej 90% produkcji rynkqwezypada
na jedm firme; za rynek zbliony do konkurencji doskonatej mma uzna sytuacg, gdy
cztery najwgksze przedsgbiorstwa w danej braty produkug i sprzedag mniej niz 40%
produkcji rynkowe.

Przyjmuje s¢, ze najwikszy wpltyw na spadek dobrobytu spotecznego spowadgw

funkcjonowaniem monopoli ma naddny cel jego dziatania i bariery weja na rynek.

W teorii neoklasycznej jesli przedsebiorstwo (niezalenie od formy organizacyjno -
prawnej) jest wlasrigia prywatr i kieruje s¢ maksymalizagj zysku (minimalizagj straty)

w podejmowaniu decyzji, to wielké sprzeday rynkowej monopolu jest zdecydowanie
mniejsza (@ wobec Q), a jejsrednia cena - wasza od warunkdéw konkurencji doskonatej
(Pm wobec R na rys. 1). Wspotedne punktu dilugookresowej réwnowagi rynkowej w
konkurencji doskonatej (B, tj. optimum Pareto) s odniesienie do wyznaczenia
nieefektywnej alokacji czynnikébw wytwoérczych, czyiosztow spotecznych pozostatych
struktur rynku (pole tréjita ABE). Nieefektywné&é monopolu w przyblieniu mana bytoby
obliczy¢ mnazac rGznice migdzy cen i przychodem krdcowym w réwnowadze P— QnE)
przez potow réznicy sprzeday (Qx — Qn), a otrzymany iloczyn mrmac przez utamek PKB

przypadaicy na gatzie zmonopolizowane.

2 Omoéwienie miar koncentracji rynkowej znajdzie etytk w F.M. Scherer|ndustrial market structure and
economic performanc¢&hicago 1980, s. 56 — 59.
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Jeszcze wiszy spoteczny koszt monopolu obserwujelsbrac pod uwag efektywnosé X,
pojecie wprowadzone do teorii przez H. Leibensteinap@rzedne punktu C na rys. 1).
Twierdzi on, ze istniej, szczegoOlnie w diugim okresie, pozaakolacyjne o#in(np.
wyeliminowanie lub tylko zmniejszenie ograniéze handlu zagranicznym) przyczyniag
si¢ do znacznie wkszego ubytku dobrobytu spotecznega niedoskonale konkurencyjne
rynki®. Dodatkowa nieefektywrsé z tego tytutu w poréwnaniu do optimum Pareta réyasa
polu tréjkata FBC, a w odniesieniu do wgjowej struktury monopolu — polu trapezu HEBC.
W rzeczywistdci koszt spoteczny zate¢ bedzie od elastyczrici cenowej popytu (sita
rynkowa monopolu), iléci barier i innych restrykcji ograniczgjych przedsibiorcza¢ (im
wigcej czynnikdw pozaalokacyjnych tynzej potazona krzywa kosztéw kreowych MG).

koszty kracowe
cena
Pra
A MC
MCx

Py G B
Px C

/ F

H
MR D= f\R
0 R Q Qx sprzeda

Rys. 1. Nieefektywgéalokacyjna i typu X

% Badania gospodarek krajéow najbardziej rozetyéh wskazuj, ze nieefektywnéci alokacyjnej meéna
maksymalnie przypigajednie okoto 1% PKB lub PKN. Szerzej na temat gfekosci X zob.: H. Lebenstein,
Poza schematem homo oeconomi@WN, Warszawa 1988, s. 57 — 85.
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Rozumowanie mma bytoby przeprowadziw odwrotnym kierunku; pozbawienie
monopolu jego sity rynkowej zwkszytoby dobrobyt spoteczny w wyniku realokaci
czynnikdw wytwérczych i doprowadzitoby do zamszenia produkcji rynkowej do Qi
obnizki ceny do poziomu P Dalsze usuwanie restrykcji, czyli przywracanie Ivesci
dziatania na rynku przyczynia e¢sido dalszego wzrostu dobrobytu spotecznego,
przejawiaacego s¢ dodatkowym wzrostem sprzegado Q i spadkiem ceny doyP

Sytuacja mee ulec radykalnej zmianie, gdy inny jest cel daradéci monopolu. W pewnych
warunkach kierownictwo firmy m@ nastawd sic na maksymalizagjcatkowitego przychodu
lub/i zaspokojenie roszciaedochodowych akcjonariuszy (udziatowcow). Cele firmog

by¢ réwniez wypracowane w wyniku przezwygienia konfliktow medzygrupowych w

przedsibiorstwie. Zwracaj na to uwag menedzerskie i behawioralne teorie firmy’.

Reprezentantem pierwszej teorii jest W.J. Baumidirykzauwaa, ze menaderzy s bardziej
zainteresowani maksymalizagprzychodu ni maksymalizag zysku, gdy wlasni& zostaje

oddzielona od zagzlzania. Przemawiajza tym nasfpujace argumenty:

1. wynagrodzenia pieaine i korzyci uboczne kadry zasdzapcej zalea bardziej
od przychodu ri od zysku,

2. otoczenie firmy (np. banki) najbardziej interessjc przychodem ze sprzeda
firm i ich dynamilg,

3. problemy personeluagdatwiejsze do rozwizania w warunkach wzrostu sprzega
(chodzi o poprawwarunkow pracy i wzrost zatrudnienia),

4. wysoka dynamika wzrostu sprzeglajest zrodiem prestiu dla menegeréw, a
wzrostu zyskow — wzrostu dywidendy akcjonariuszy,

5. menederowie prefery dziatanie przynose stabilne zyski od spektakularnych
dziatax przynosacych maksymalne zyski ze wedu na niskie
prawdopodobigstwo ich powtdrzenia,

6. wysoka dynamika sprzegfapodnosi konkurencyjrso firmy i jej udziat w rynku.

Wszystkie te czynniki obpaja sktonnd¢ menederéow do podejmowania dzidta

ryzykownych.

* Ich oméwienie znajdzie czytelnik w: P.J. Devine, e, R.M. Jones, W.J. TysoAn Introduction to
Industrial EconomicsLondon 1990,101 — 124, a w literaturze polski#j:Gorynia, Teoria przedsibiorstwa w
okresie transformacjiEkonomista nr 2/2000, s. 181 — 193.
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Poréwnanie istoty zachowania firmy maksymalizej zysk lub przychéd ze sprzega
najlepiej pokazuje krotkookresowy model statyczryg.(2). Zaktada orze krzywe kosztow
TC wynikap z warunkéw konkurencji doskonatej, a krzywe praydbw TR - z
niedoskonatej na rynku produktu. Ponadto, minimakynagany zysK1nn jest wielkGcia

egzogeniczg okrelong przez popyt i oczekiwania akcjonariuszy (udziatowy, banki oraz

inne instytucje finansowe z otoczenia firmy.

Gdy monopol kieruje simaksymalizag zysku, to jego wielk& sprzeday wynosi Qimax i
jest najnksza; przy maksymalizacji przychodu catkowitego jesjwyzsza (Qrmay, l€CZ
zysk jest wowczas najrgzy i wynosilltr max Kierownictwo monopolu chce realizowa
wiasne cele (np. pogksza majptek firmy, zwiksza& udziat w rynku, db& o swoj presti),
ale musi jednoczaie honorowa “instrukcje” akcjonariuszy. Sprowadza; g0 do realizacji
niezlednego poziomu zyski i, a ten determinuje rownowagirmy na poziomie sprzeds
Qnmin Przy cenie wyznaczonej przez podzielenie odcink@uyninR*/0Qmmin. Dynamiczne

podegcie do analizy, tj. wprowadzenie dlugiego okresue mienia istoty punktu

rownowagi.
koszty,
przychod TC
zysk z——7/\
TR
pd
M min
M tr Max. R
0,/ Q@max Qnmn Qrrmax N sprzeda

Rys. 2. Poréwnanie sprzegyamonopolu w rénych warunkach
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To podejcie rozwija i precyzuje O.E. WilliamsdnWedtug niego, kierownictwo
firmy - ze wzgkdu na dua swobod dziatania - poszukuje sposobow, ktére maksymalizuj
raczej ich wiasa uzyteczndg¢ niz zysk, maksymalizypy wyteczndé akcjonariuszy. Wobec
wysokiego stopnia uznaniow@ poszczegoélnych celow zysk odgrywa ¢rdimoderatora”
zachowania kierownictwa, poniewarynek finansowy i akcjonariusze domagagic
minimalnego zysku, ktéry ma bywyptacony w formie dywidend i zapewnprzetrwanie

przedstbiorstwa. Niedotrzymanie tego warunku grozi uttaézpieczastwa ich pracy.

Funkcja uyteczndci menederow obejmuje takie zmienne jak: ptace,
bezpieczéstwo, sita, status, presti doskonalenie zawodowe. Tylko ptace mierzalne,
zatem pozostate zmienne masby¢ wyrazone w sposéb, pozwalg@y na wyraenie
pienizne. W osignicciu tego zamierzenia pomaga @oe preferencji wydatkow
definiowane jako satysfakcja uzyskiwana przez kigiotwo z pewnego rodzaju wydatkow.
W szczegolnéci ruchoma cgé¢ ptacy, fundusze dogine na inwestycje uznaniowe
(luksusowe biura i samochody, dysponowanie funduszaeprezentacyjnymi) daj
menederom uytecznd¢ (satysfakaj), poniewa wydatki te g zrédiem bezpieczestwa i

odzwierciedla sif, status, prestii osiagniecia zawodowe kierownictwa.

1=1(X) =1(P, S,¢ U=f (S, (1 - ty7- /),
gdzie: funkcja aytecznadci menederdw przyjmuje postaU = (S, M, b)
gdzie: X — poziom produkcji,
P — cena wyrobu,
t — stawka podatkowa,
S— wydatki osobowe obejmage ptace kierownictwa,
£ - parametr odzwierciedlgy autonomiczne przesugia popytu,
M — uznaniowe “wynagrodzenia” w postaci funduszydaoych w
dyspozycji kierownictwa, czyli nie podlegap opodatkowaniu wydatki
na utrzymanie ich strategicznych stanowisk w firnweé istocie jest to
renta ekonomiczna, jalotrzymup menederowie;
I — iInwestycje uznaniowe.
MT=R-C-S
gdzie: /7 - biezacy zysk,
R — przychody ze sprzeég
C — koszty produkcji,

® Opracowano na podstawie: A. KoutsoyianMedern MicroeconomigsLondon 1991, s. 371 — 381.
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[Tlk=/T-M=R-C-S-M
gdzie:/Tr = zysk sprawozdawczy
[IR=2Th+T
gdzie: /7o — minimalny poziom zysku po opodatkowaniu, ktG@gtjwymagany ze wzglu na

mozliwy do zaakceptowania przez akcjonariuszy pozigmvidendy,

T — podatek
lp=/lr-ThHh—-T
gdzie: b — inwestycje uznaniowe,
o=11-h-T

gdzie: /75 —zysk uznaniowy.

Ponizej przedstawiona (rys. 3) funkcja zyskuio= f(S); - /.
Rownowaga firmy jest okéena przez punkt stycz&o krzywej odzwierciedlaice]
zaleznos¢ miedzy zyskiem i wynagrodzeniami kierownictwa orazwgjej potazong (od
pocztku uktadu wspotrgdnych) menezkrsky krzywa obogtnosci (punktE).
W poréwnaniu do przedgiiorstwa maksymalizagego zysk:
- w firmie wedtug modelu Williamsona wydatki na wymadzenia kierownictwa S*
sa Wigksze (Simay),
- osiagniccie rownowagi w punkcie zrownania kdwe] stopy preferencji
wydatkéw osobowych z kf@owym zyskiem bigzacym, ktorego wspoétkgine
determinug niezlgdny zysk uznaniowy i wydatki osobowe kierownictwa.

Skutkiem jest wysza produkcja, asze ceny i riszy poziom zysku,

Zyski 4
wyteczng¢ U
Mo ¥
M \E U,
lé »
0 Prax  SF wydatki osobowe S

Rys. 3. Model Williamsona (model of managerial dition)
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- nizsze koszty spoteczne funkcjonowania.

Warto jeszcze wspomriieo behawioralnej teorii zachowania firmy R.M. Cyerta i
J.G. March§ ktéra nie optymalizuje dziataléd, gdyz skupia st na procesie formutowania
celow i podejmowania decyzji w wielkim, wieloprodolvym przedsibiorstwie w
warunkach niepewrici na niedoskonale konkurencyjnym rynku.

W polu zainteresowatej teorii nie znajduj sic okreslone cele firmy, lecz podi@ i
proces decyzyjny prowaaey do ich formutowania. Cyert i March przekoguje cele firmy
zaleza od potrzeb cztonkéw koalidji ktére z kolei s okreslone przez réne czynniki, takie
jak: aspiracje pracownikow, menaatdw i akcjonariuszy, ich sukcesy w przesetp
oczekiwania, oggnigcia innych grup, dogp do informacji itp.

Aspiracje ra@nych grup konkurwj ze soh o istniepce zasoby firmy, co powoduje
nieustagcy konflikt na tle realizacji swoich aspiracji pzz@oszczegolne grupy zawodowe.
Istnieje silny zwiazek medzy chgle zmieniggcymi Sk aspiracjami i ogignigciami w
przeszigci oraz zmianami w otoczeniu przegsprstwa.

Naczelne kierownictwo ma kilka zatla

ustalic cele przedsbiorstwa, czsto sprzeczne ze splma tle aspiracji rinych
grup,

- rozwigzat konflikty miedzygrupowe,

- zazegnd, jesli tylko mozliwe, sprzecznéci miedzy celami firmy i poszczegolnymi
grupami,

- podja¢ decyzje odnénie do realizacji uzgodnionych celow, ktore dzisk na: cel
produkcyjny, innowacyjny, sprzegg udziatu w rynku i zysku. Ten ostatni ma
zaspokaot aspiracje akcjonariuszy, oczekiwania instytuapiafisowych i tworzy
fundusze, ktére as podstaw realizacji celéw wihasnych kierownictwa, ich
projektéw, zamierzaeoraz umaliwi ¢ realizacg innych przygtych celéw.

Cele firmy oraz cele poszczegdlnych grup i ich oktov przyjmuj raczej forme
okreslonego poziomu aspiracji hkonkretnie maksymalizowanego ograniczenia. Firmjw
teorii poszukuje sytuacji, w ktérej chce bardzisjagna¢ zadowalagcy stopiex catoksztattu
dziataa zdefiniowany przez kombinacj realizowanych celéw ni maksymalizag]
ktoregokolwiek z nich (“satisficing organization’Aczkolwiek teoria nie precyzuje pmja

“zadowalajicy” w odniesieniu do wiej wymienionych celow gtéwnych firmy, Cyert i March

® R.M. Cyert, J.G. MarghA Behavioural Theory of the FirrRrentice Hall 1963.
"“Kolicja” w tej teorii jest dychotomiczny twor z jednejaily pracownikéw, menegréw i akcjonariuszy
firmy, z drugiej — organizacji, ktarjest przedsibiorstwo.
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przekonua, ze zadowalagco-paGwiecajgce zachowanie jestracjonalne przy danych
ograniczeniach wewetrznych i zewtrznych, w ktérych firma funkcjonuje.
Z punktu widzenia zalmnego celu badawczego przedstawione teorie niezynale

.....

spotecznego ggle wysoko zmonopolizowanej gospodarki polskiej.

Z teorii behawioralnej wynikaze przedsibiorstwo jako forma organizacji implikuje
jego zachowanie biac pod uwag koalicje wiascicieli, zatrudnionych, kierownictwo oraz
otoczenie zaréwno mikro, jak i makroekonomiczneor8kprzedsibiorstwo per senie ma
celu, to jego sformutowanie me nasipi¢ jedynie w wyniku rozwgzania konfliktu m¢dzy
poszczegbdlnymi osobami i grupami, do ktéryck saliczaj. Z uwagi na wykluczenie
optymalizacji procesu decyzyjnego trudno bytobyngzhacznie oki&i¢, rozmiar kosztow
spotecznych towarzyseych takiej firmie. Z niewielkiego pola recepcji témeséw
indywidualnych i grupowych w przedsiiorstwie i permanentnego tarciaguizy nimi naley
wnosk, ze koszty spoteczneasznaczne w poréwnaniu do sytuacji zblej do optimum

Pareta.

Monopol powstaje, gdy istnigj bariery wejscia na rynek W rozwaaniach
przyjmuje s¢ zatazenie, ze kada bariera - rozumiana jako dodatkowy koszt, jakeha
ponies¢ by podpé dziatalng¢ - jest determinant nieefektywndci. Bariery mog miec

charakter naturalny lub sztuczny.

Do czynnikdbw naturalnych uniemlowiajacych lub utrudniajcych wefcie nowych

przedsgbiorstw na konkretny rynek natg

- rosnace korzysci skali. Przejawia s ona pod postagiobnizki diugookresowego
kosztu przeagtnego pod wptywem wzrostu produkcji oraz dodatkowspadkiem
tego kosztu jako efektu krzywej @wiadczenia producenta. Nowa firma, gbc
pokond t¢ bariek, stoi przed konieczroia podicia produkcji od razu na wiedk
skak. Znaczny wzrost pods rynkowe] spowodowaltby spadek ceny, czego
efektem bytaby nierentow&é obu producentow;

- na ogot towarzyszy jepariera kapitatowa, gdyz w niektérych gagziach koszty
uruchomienia produkcjiasogromne, co w rezultacie czyni e na nowy rynek
szczegOlnie ryzykownym. Koszty utopione przy podsjraniu dziatalnéci oraz
zakres rosqrych korzyci skali okrélaja minimalm efektywry wielkosé
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przedsgbiorstwa. J&i jest ona zbltona do rozmiaru popytu, to wéwczas jest

miejsce na rynku jedynie na jeden podmiot po s&q@uday;

- czysta przewaga jakéciowa i technologiczna spowodowana zastosowaniem
innowacji technicznej, naktadéw na badania i rozwd@fektywniejszym

zaradzaniem, zrégnicowaniem wyrobu (korzgi zakresu) itp.;

- dostep do zasobdw naturalnychjest barieg, gdy producent kontroluje sprzeda

niezlednych do produkcji surowcow, materiatow i kapithldzkiego;

- polityka samoograniczenia monopoly w ramach ktorej firma dobrowolnie
rezygnuje z ustalania wielka sprzeday i ceny wynikagce] z jej punktu
rownowagi, aby nie dogui¢ do rynku konkurenta;

- dostep do kanatow dystrybucji ograniczany poprzez wykorzystywanie
intensywnych strategii niedopuszczania gotencjalnych konkurentow.

Sztucznie dogpu do rynku broni szeroko rozumiana polityka gospoda radu (pastwa),
ktora obejmuije:

system wszelkiego rodzaju licencji, pozwofe koncesjf;

- ograniczenia w handlu zagranicznymwykluczapce konkurengj z zewntrz;

- regulacje prawne zmniejszajce wielka¢ rynku, na ktérym mee funkcjonowa
tylko jedna rentowna firma, a tai patenty, prawa autorskie i znaki firmowe

zabraniajce nieuprawnionym kopiowania konkretnego produitudzieta;

- brak determinacji (utrudnianie) w przeprowadzeniu procesow prywatyzacji i

demonopolizacji

Trudna¢ pokonania tych barier jest mda. Najwekszy koszt trzeba porii& aby przy
danym rozmiarze popytu przezwyzy¢ bariery naturalne typu korggi skali, kapitatov i
dostpu do zasobow. Doleglivé pozostatych barier jest zmienna w czasie, poniewa
moze wystpowa tylko w krotkim okresie. Z punktu widzenia kosztéspotecznych

najgrazniejsze g bariery sztuczne.

8 |stota ekonomiczna tych kategorii jest jednakowaw polskiej praktyce zdarzaesiniesienie koncesji w
jakiejs dziedzinie na rzecz wprowadzenia zezwolenia nwadaenie okrdonej dziatalnéci. W rzeczywistéci
zezwolenie jest tesze nk koncesja.
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2. Polskie déwiadczenia w okresie przebudowy gospodarki

Nalezy zaznacz§, ze “rodowdd” polskiego monopolu jest zasadniczo immgynajmniej z

trzech powodow:

1. centralizacji zarzdzania wynikajacej z planu centralnego jako gtéwnego
mechanizmu alokacyjnego. Poszczegbdlne Hwanbyly zmonopolizowane
administracyjnie(tworzono na ogo6t monopole wielozaktadowe). Niarar pod
uwag; korzyéci skali produkcji pojedynczego wytwoércy ani w pawn@aniu do
zapotrzebowania kreowanego planem centralnym, wm bardziej popytem.
Wobec tego nal@loby raczej mowi o monopolu pastwowym ni
ekonomicznym;

2. wkasnaici spotecznejtraktowanej zarowno przez decydentow, jak i poam@ow
jako wiasnéc¢ “niczyja” wskutek braku fundamentalnych rozwax organizacyjno
— prawnych, pozwalagych zidentyfikowa wiasciciela prawnego i ekonomicznego
oraz okréli¢ ich prawa i egzekwowaobowizki. Trudno szuk& podobigéstwa z
jakakolwiek forma wlasndgci paistwowej znaa z gospodarki rynkowej, opartej na
systemie pastwa prawa,

3. braku otoczenia rynkowegdktére wymuszatoby na istnigych monopolach
zachowania konkurencyjne. W rozwite] gospodarce rynkowej monopole o
zaskgu krajowym zazwyczaj nie obejmuyiccej niz 2% aktywndci gospodarczej.
Jedn, z gléwnych przyczyn jest potencjalna konkurengjanfestable markels
czyli przy braku kosztownych do pokonania barieragld presja bran
wytwarzapcych substytuty lub wytonieniegst w rezultacie pogpu technicznego
- nowych gadzi, kreupcych nowe potrzeby i nowy styl zachowania. Twarde
ograniczenia bugktowe podmiotow rynkowych dodatkowo wzmageyujnagé na
spadek popytu.

W gospodarce polskiej w okresie transformacji wysja przestanki pozwalage stwierdz,
ze postulat maksymalizacji zysku (minimalizacji stjgest spetniany w relatywnie 28zym

stopniu w porownaniu do dojrzatej gospodarki rynkgweha trudno bytoby to

° Pod pogciem “contestable market” rozumiezgiynek bez barier. Oznacza tee koszty wejcia, rozumiane
jako koszty utopione (sunk costs) wynpsero. Czsto jako przyktady podajeesiwejscia na rynek i wyjcia
typu “hit — and — run”. Takie rynki przygjaja nowe podmioty po stronie pagdajak tylko realizowanessna
nich zyski ekonomiczneMacmillan Dictionary of Modern Economictéondon 1986, s. 80. W warunkach
polskich przykiad ten ilustruje rynek skarbowyclpigadéw wartdciowych.
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skwantyfikowa. Przemawiaj za tym naspujace okoliczndci, ktére podwaaja zasadn& i

poprawnd¢ postulatu maksymalizacji zysku:

* niepewnd¢ otoczenia i ograniczona zdokdorozpoznawania wszystkich
mozliwych wariantéw decyzyjnych, szczegolnie skompliema przy
analizie krotko- i dilugookresowej. Chodzi gtdwnie stosowanie przez
panstwo (rad) negatywnych bodow wobec przedsbiorstw, ktore
prowadzity do postrzegania ragego st srodowiska rynkowego jako
wymagajcego, a nawet wrogiego (np. fiskalizm, kodeks pracy

= wraz z ustanowieniem wiasfw skarbu pastwa nasfpuje rozdzielenie
wilasngci w sensie prawnym i ekonomicznym, natomiast w
przedsgbiorstwach niesprywatyzowanych kompetencje trzegtodkow
wiladzy (dyrekcja, samosgd, rada pracownicza) prowadzlo blokady
decyzji przy braku wsparcia dyrekcji przeznpvows administracs
gospodarcg,

= przyjete koncepcje i realizowana polityka prywatyzacjie ngprzyjata
szybkim zmianom instytucjonalnym i strukturalnympweedsgbiorstwach.
Chodzi tu o dwa zjawiska:

- stosowanie metod prywatyzacji hamumych wyksztatcenie sijednolitego érodka
kierowniczego w przeddbiorstwach i zachowanie éych uprawnié rad
pracowniczych, co przyczyniagsilo blokady zmian strukturalnych. Tym bardziej,
ze W wigkszaci przypadkéw przedsbiorstwa byly prywatyzowane pospiesznie
bez uprzedniej restrukturyzaciji,

- braku determinacji i konsekwencji w jednoczesny@eprowadzeniu prywatyzacji
i podzialu monopoli pastwowych na rynkach, gdzie zapotrzebowanie
pozwolitoby na rentowsm dziatalng¢ przynajmniej kilku firm. Do raacych
przykiadéw naley sektor telekomunikacyjny, w ktérym jedno przetsirstwo
kontroluje wszystkie ustugi i robi, co tylko rdiwe®, by nie dopéci¢ do rynku

19 ytrzymywanie przez TP S.A. pozycji monopolistytjeajbardziej optacalne dla jej udziatowcéw, cAyiance
Telecom (25% akcji), Kulczyk Holding (10% akcji)amr skarbu pastwa (35% akcji), ze wzgllu na szybko
rosmcy popyt rynkowy. TP S.A. wykorzystuje sytuaejstalajc najwyzsze ceny ndwiecie na swoje ustugi i
tworzac lobbing, ktéry doprowadzit do uchwalenia ustavwps@utnie niezgodnej z prawem europejskim, ale
zabezpieczagy interesy monopolu. Konsorcjum France TelecomulcKyk Holding mag prawo zakupu w
najblizszym czasie dalszych 16% akcji. Zatem podpisujeetgprozumienie z byltym Ministerstwenadzndci

0 niedopuszczeniu innych operatoréw do rynku deztia 2002 r., odmawia dziewy swoich palcze, itp.
Dopiero grdgba Komisji Europejskiej ponownego otwarcia negaggcjacztonkowskich w dziedzinie
telekomunikacji zmusita Uszl Regulacji Telekomunikacji do interwencji. J. Qzecki, Drugie Zzycie
telemonopoluWprost z 27 maja 2001.
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innych operatoréw. Niedostatek woli politycznej godziatu TP S.A. na kilka
przedsgbiorstw konkurujcych ze sofp rownoczénie z ich prywatyzagj utrwala
praktyki monopolu niezgodne z regutami rynkowyntdaament &dacy de facto
podatkiem telekomunikacyjnym genegecym reng monopolow, prowadzenie
negocjacji deregulacyjnych pod przymusem, sabot@vpndpisanych umoéw) i
wymaga cigtej interwencji Urzdu Ochrony Konkurencji i Konsument&iy
Dochodzi do tego indolencja aparatuadawego, gdy bytle Ministerstwo
taczndci sprzedato koncesjinnym operatorom, ale nie stworzyto im warunkow
do podgcia dziatalnéci, co kompromituje aparat psiwowy na rynku
europejskim.
= nieefektywndciowe kryteria wyboru przedgiorstw (np. wzajemne
zadtwenie firm, opdnienia w ptaceniu podatkéw i “zie” dlugi w
bankach), tym znaczniejsze, im bardziej zmonopolizowana i
niesprywatyzowana braa. Chgle istniepcym monopolom pastwowym,
ktére kontroluj 40% gospodarki (przede wszystkim w transporcie
kolejowym, gazownictwie, przemdg naftowym, poczcie, energetyce i
hutnictwie) konsumenci muszptack wyzsza rent monopolovy niz
wynositaby ona w monopolu naturalnymgdacym wiasnécia prywatr.
Wowczas nie bylyby one 2epoddane tak silnym bezfednim naciskom
politycznym. Niebezpieczne pod wzdem nieefektywnéci w znaczeniu
kosztu spotecznego as fuzje przedsibiorstw prowadizce do
zmonopolizowania gati (proba padczenia rafinerii ptockiej i gdeskiej,
jedno przedsbiorstwo powstate z fuzji Telefoniki i firm skupigoh
wokot Elektrimu).

Oddzielnego omoéwienia wymaga nagkszy absurd ekonomiczny, jakim jest Polski
Cukier, okrélany jako “prywatny interes w iminarodu®®. Stworzenie monopolu z 49
cukrowni (2/3 polskiego rynku)cdizie organizmem niezdolnym do samodzielnego bytu z
powodu ich ztego stanu technicznego i zadhia, ktorego nieduala w stanie sptaciprzyszli
wiasciciele rekrutigcy sk sparod plantatorow  burakow, pracownikow
niesprywatyzowanych cukrowni i gdu bez wymuszenia podwki rzedu kilkudziesgciu

procent przy ochronie rynku przed znaczniéstym cukrem zagranicznym. Zwolennicy

11 7ob. szerzej: P. Andrzejewski, M. Luczayonament czyli harackVprost z 13 maja 2001.
2 por. M. Goryniapp. cit.
13J. SolskaStodkie stéwkaPolityka nr 25/2001.
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monopolu (przyszli rzeczyéii wiasciciele i niektérzy zargzapcy) oczekuj zaspokojenia
swoich aspiracji poprzez regulagynku cukru w ramach Unii Europejskiej (produk@a
doptatami w ramach przyznanego limitu niezale od liczby producentéw). Nieistotna jest
dbalg¢ o poziom produkcji, jej koszty w relacji do popytdos zatrudnionych w
bankrutugcych cukrowniach, lecz krétkowzroczne interesytyotine.

W odniesieniu do monopoli brak przymusu rynkowegdaba orientacja na
maksymalizag zysku, zwlaszcza w dlugim okresie, nieurdieps¢ szybkiej
demonopolizacji i prywatyzacji odbijagsna ich sytuacji ekonomicznej i stanowi widoczny
koszt spoteczny, ktory jeszcze rinie, gdy za punkt wygia przyaé¢ efektywndé X.

Teorie menegkrskie i behawioralne pomagapawietli¢ i wyjasnic dodatkowe
aspekty kosztu spotecznego monopoli w Polscez @aziom profesjonalizmu mensetow
nie jest najwyszy czsto z powodu braku dostatecznej wiedzy $wdadczenia. Ten stan
rzeczy wynika z niewyksztalconego rynku ustug mereskich, “niewymagarego rynku
kapitatowego”, ktory toleruje np. wygiujace w nadmiernej liczbie stanowiska
nomenklaturowe oraz dago rozproszenia akcjonariuszy w prywatyzowanycmapolach,
utrudniapcego nadzor wigicielski nad zargdem. Efektami tych zjawiskasobserwowane
skionndci do ekspansji za wszelkerg, a przejawiagce s¢ w pogoni za wzrostem wielko
sprzeday poprzez wzrost naktadéw na reklatmez przyktadania wagi do oktenia poziomu
minimalnego zysku (rys. 2), do agania stopy wzrostu bez zabezpieczenia réwnowagi
finansowej, do kwestionowanych powszechnie nadmarnwydatkbw menedrow na
tworzenie zewetrznych atrybutdéw prestii. Dziatania tego typu wywolyj stan
nierbwnowagi (rys. 3), obgtajac tym samym funkcjonowanie struktur monopolu
dodatkowym kosztem. O ile moa przypuszcza ze menederowie potrati sformutowa
swoje funkcje ayteczndci, to nie znana jest funkcja zysku zapewqtajprzetrwanie firmy.

Behawioralna teoria firmy dostarcza dodatkowychuargntéw odnénie do zrodet
kosztow spotecznych monopoli.slleani maksymalizacja zysku (minimalizacja stratgi
ekspansja rynkowa firmy, zapewnief realizagj zalazonego zysku minimalnego nie
stanowj zasadniczego bada dla dziatalngci kadry kierowniczej przeddbiorstwa, to musi
nim by¢ wiazka celéw wynikajca z interesow tych oséb (grup) z nim zawgzanych. Na tle

przeksztatcgé wiasndgciowych przedsibiorstw pastwowych tworz si¢ koalicje obejmujce

14 podecznikowym przyktadem sprawnie i skutecznie przemzonej demonopolizacji jest rozbicie przez
Urzad Antymonopolowy w 1982 r. firmy American Telephoamed Telegraph Company (AT&T), ktéra zostata
zmuszona do sprzeda 22 regionalnych firm. Staly sione zalzkiem siedmiu niezalaych przedsbiorstw
telekomunikacyjnych, ktére doprowadzity do eksplgegedsebiorczaci w tej gakzi. W rezultacie ceny ustug
spadly nawet o 30%. Podobny efekt spowodowata w d8regulacja rynku przewozow lotniczych. Zob. C.R.
McConnell, S.L. BrueEconomicsMcGraw — Hill, Inc. 1996, s. 647 — 650.

Wszelkie prawa zastrzene
® Master of Business Administration Uniwersytetua@skiego



nie tylko trzy “bieguny wiadzy” w firmie, lecz tak administracji rzdowej i lobbingu
politycznego. Nie wyklucza to konfliktbw zaréwno uktadzie pionowym (udziatowcy —
zarad - r@ne szczeble zagdzania w przedsbiorstwie), jak i poziomym (rne komorki
struktury organizacyjnej). Rzeczywiste cele przgalsrstwa mog by¢ wowczas odlegte od
wymogow efektywnéciowych, a procesy decyzyjne zaspokgjaj aspiracje uczestnikow
pogkbiaja koszty spoteczne funkcjonowania takiego podmiotu.

Wielkos¢ analizowanych rynkow jest wystarcaeg przestank rentownego bytu kilku
przedstbiorstw, z czego wynika wnioseke minimalna efektywna skala firmy MES nie
decyduje o monopolowej strukturze rynku, lecz zgk&i pozaekonomiczne. Jest to
charakterystyczne nie tylko dla sfery produkcyjnEprporacje zawodowe rowriesa
elementem niszazym rynek i konkurengj Przyktadem sizy rynek ustug notarialnych i
prawnych, gdzie dogbu na aplikag i do praktyki zawodu broniKrajowa Izba Notarialna i
Naczelna Rada Adwokacka, ktore igamity interes publiczny z wilasnym, krzewi
nepotyzm, reglamentag poda ustug, wprowadzag “zaporowe” optaty przy naborze
aplikantéw, itp. Podobne zjawiska wggtija na rynku ustug medycznych, gdzie wyséenie
do korporacji obwarowane jest licznymi wymogamidrych spetnienie jest albo prawie
niemaliwe (staz tylko w klinikach akademickich) lub bardzo czaslocime (robienie
specjalizacji). Najbardziej “wynaturzahjest korporacja biegtych rewidentow, w ktérej 95%
cztonkow uzyskato prawo wykonywania zawodu przef89lfbkiem, arednia wieku wynosi
60 lat. Ich umigjtnosci zdobyte zostaly w okresie, gdy ani nie bylo mynkani
sprawozdawczei finansowej zwizanej funkcjonowaniem kategorii rynkowych. Wpravwalzi
istnieje obowazek uczestniczenia w corocznych szkoleniach, letingczénie samorzd
zawodowy prowadzi polityk“klubu wybranych”. To przyczynito gsiw zasadniczym stopniu
do zatrudniania zagranicznych firm audytorskichypng/cenie przedsbiorstw w procesie
prywatyzacji i kontroli finansows.

Trzeba przyzng ze korporacjonizm nie jest polskim wymystem. Nigdidnak kasty
zawodowe nie spustoszyly tak rynku, ktory §eigvie nie miat szansy sirozwina¢. Dzieje s¢
tak za przyzwoleniem patwa, ktore dopuszcza ustawowo tworzenie samadow
zawodowych, przekazato im nadzwyczajne uprawni€ldizssamoochrony za cerzerwania
kontraktu ze spotecastwem. Chodzi tu tale o brak mechanizmu permanentnego
podnoszenia kwalifikacji. To wszystko prowadzi dmzgmania ustugi gorszej, a bardziej

kosztownej, w¢c W rezultacie - driszej.

1% Koszty spoteczne monopolu w sferze ustug opracowanpodstawie: R. Kariski, Prawo kastyWprost z 3
czerwca 2001 i R. Kamski, R. Pléniak, Solidarna¢ niekompetentnyc¢iWprost z 8 lipca 2001.
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Jezeli, na podstawie badazatazy¢, ze koszt spoteczny wynikggy z nieefektywnej

alokacji czynnikéw produkcji w monopolu ekonomicemywynosi okoto 1% PKB, a udziat

monopoli w gospodarce polskie] ksztattujez sia poziomie 40%, to straty dobrobytu

spotecznego tylko z tego tytutu wynas#0% PKB. Ten koszt spoteczny nalgpowickszy¢ o

nieefektywnd¢ wynikajaca z:

- istnienia monopoli pastwowych, czyli niesprywatyzowanych przegtsorstw o
dominupce] pozycji na rynku (np. energetyka), a Zakproby restauracji
koncernéw krajowych przy aktywnym wspotudzialeda (np. Polskie Huty S.A.).
W imig¢ restrukturyzacji przemystu i poprawy pozycji kondmcyjnej wobec
zagranicy tworzy sikolejm sfer wyciagania z budetu srodkéw publicznych na
utrzymanie upadagej dziatalndci,

- duzej swobody dziatania kierownictwa firm prywatyzowah, z cagle pokanym
udziatem skarbu gstwa, ktory nie jest w stanie kontroloévarocesu decyzyjnego
bez przenikania przedstawicieli elit politycznyath gbspodarki i wykorzystywania
jej do realizacji partykularnych celéw politycznych

- licznych barier wecia na rynek, przy czym koszty spoteczne najbajdzie
obcihzaja bariery sztuczne, generowane przez poditygospodarcz paistwa
(rzadu) w szczegoln@i ochrony rynku wewegtrznego przed producentami
zagranicznymi. Mogliby oni nie tylko ztar@amonopol krajowy, ale rownie

podnig¢ poziom technologiczny produkciji.
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Katedra Historii Myli Ekonomicznej

Wydziat Ekonomiczny UG

OGRANICZENIA LIBERALIZMU
Czy liberalizm moze by¢ etyczny?
Wolnosé i moralnosé.

Liberalizm — jego etyczny fundament.

Bacznemu obserwatorovycia w dobie transformacji systemowej, nie zaamkmg
uwagi spor o liberalne patwo, jego charakter, zakres dziatania i natur

Wyobrazenie pastwa pozostaje vicistym zwihzku z wyobraeniem wolndci. Dla
jednych wolné¢ to niczym nieskgpowane dziatania. Inni widzwolnos¢ przez pryzmat jej
naturalnych ogranicte — tylko w granicach prawa i nie dla pedbw godacych w
spoteczné¢ ludzka lub w zasady moralne, ktére siezkzdne dla zachowania spoteéséva
obywatelskiegt’.

Wspbiczéni ideolodzy gospodarki rynkowej as w wiekszaci liberalnymi
zwolennikami rynku, ktory wedtug nich przynosi sakcekonomiczny i zwksza wolnéé
cztowieka. Jednoczgie przyjmug, ze rynek nie maadnych odniesiedo norm moralnych.
Zapominag lub nie chg pamktaé, ze nie bez znaczenia dla poszerzenia wanbwzrostu
dobrobytu spotecznego byto powstanie i rozpowszechs praw i zinstytucjonalizowanych
zasad, jak: prawa wiasfm, umowa czy stabilny system prawa handlowégdV literaturze
przedmiotu podkrda sk role spoteczéastwa obywatelskiego w pomieniu bogactwa i
wplyw jego na harmonijny rozwéj spotecZfly

M. Novak, jak i F. Fukuyama podkiaja, ze instytucje rynkowe i spoteczne nie
dziataty w pré@ni moralnej, a byly podbudowane tradycyjnymi normaspotecznymi i

etycznymi.

16 3. Locke,A Letter concerning Toleratiored. P.Romanell New York 1861, s. 52 cyt. za G.iatiarb,
Granice liberalizmyw “Spoteczéstwo liberalne. Rozmowy w Castel Gandolfo” Znak 699118

" F. Fukuyama,Zaufanie. Kapitat spoteczny a droga do dobrobyRWN 1997 s. 255

8 M. Grabowska, T.SzawieBudowanie demokragjPWN 2001
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Rola kultury, zwtaszcza umigpos¢ spontanicznego organizowanig,sbylty do tej
pory raaco niedoceniane w konwencjonalnych analizach ekacwrgch, probujcych
znalez¢ wyjasnienie wysgpowania znacgych r@nic w poziomie bogactwa, pogtzy
spoteczéstwami lzdacymi na podobnym etapie rozwoju.

W rozwaaniach teoretycznych nad zasadamigbaa liberalno - demokratycznego
podkrela sk, ze ma b¢ ono moralnie neutralne, co nakerozumie€ jednoznacznieze
jednostka ma mie maksymala wolnacs¢, a rola pastwa sprowadza gido ochrony praw
cztowieka oraz takiego roztenia praw wilasniei, ktore Iledzie sprzyja wzrostowi
efektywndgci dziatania.

Ekonomici gtdbwnego nurtu stargj sie ujmowa gospodark w kategoriach
przyrodniczych, szukajpraw uniwersalnych nirzadzacych. Motorem dziata rynkowych
jest dla nich wyabstrahowany z uézwemocji, kultury i déwiadczeé pokoler cztowiek
fikcyjny, homo oeconomicu®odejmuje on decyzje z wlasnego wyboru i z motywow
okreslajacych indywidualne cele i interesydomo oeconomicuslazy do maksymalizacji
prywatnej korzyci, a mechanizm rynkowy swppiewidzialra reka doprowadzi do harmonii
gospodarczej. Korzgi i koszty indywidualne &da rowne kosztom i korzgiom spotecznym.
Otrzymamy idealny stan rownowagi gospodarcze;j.

Okazuje st jednak, ze teoria neoklasyczna w analizowaniu proceséw
transformacyjnych, jak i reform gospodarczych, &t@rymagaj odwotania si do bardziej
ztozonych struktur motywacyjnych, jest mato przydathea problem ten zwracajuwag;
przedstawiciele nowej ekonomii politycznej, ekonbeniolucyjnef®.

Uwazaja, zeé model neoklasyczny nie wyjda probleméw, jakie zwizanie g ze
zjawiskamirent seekingnie uwzgkdnia tez dobr publicznych i efektow zewtrznych. W
zZwiazku z tym nie otrzymamy odpowiedzi na pytanie — pletrzebujemy i jak ma gy
dostarczane dobro wspolne.

Z perspektywy neoklasycznej nie tylko nie izna wyja&ni¢ zycia politycznego, ale i
wszystkich zl@gondici zycia ekonomiczneds.

Z tych powodow model neoklasyczny poddawany jedefiaicji. Zgodnie z nowym
paradygmatem korzy i sukces rynkowy wymaga upodmiotowienia cztowieRazyznania,
ze jest osolp wielowymiarows, ktérej nie da si zredukowa do wyrachowanego, racjonalnie

dziatapcego egoisty.

9 p. Murrell, Can Neoclassical Economics underpin the reform eftlly Planned Economicslournal of
Economic Perspectives 1991 No. 4; G. Becker, J 8ugh rozszerzyli paradygmat neoklasyczny o badania
takich zjawisk jak: polityka, biurokracja, rodzina.

%0 por. praca pod red. J. Nicholsa i C. Wrightferom political Economy to Economics...and Ba&an
Francisco, Institute for Contemporary Studies 1891093-200
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Neoliberatowie przecenili relidei w gospodarce i w polityce, #yciu cztowieka oraz
witasne maliwosci w tltumaczeniu zionagici swiata. Z teorii nie wynika, co ludzie nagj
robi¢, jak zy¢ i czy jest jakié dobro wspdlne. Nie natg zapomina o tym, ze wielu
ekonomistow filozoféw czy antropologow kultury fomje pytania o miejsce cztowieka w
swiecie, o stosunek jego do instytucji rynkowyctpokecznych. Stawiajsokratejskie pytanie
— jak powinno si zy¢? | probua na nie odpowiedzée Nieustannie trwa debata nad tym od
czego zaley przysziaé¢ i bogactwo ludzi.

Z dwzym tadunkiem emocjonalnym i bogapodbudow merytoryczia toczy s¢ w
Polsce spér o natwrkapitalizmd®. Wydaje s, ze ch@ instytucje rynkowe wygraty spor
intelektualny na poziomie teorii, to w rzeczywistywiecie, gdy zejdzie sina poziom
szczegotow, hasta gospodarki rynkowej brzmbstrakcyjnie, bowiem liberalna gospodarka
ze swoim homo oeconomicudo tylko chiodne projekty i cywilizacyjne wynalazk
oswieconych umystéw i zbiorowési®2

Dlaczego ludzie mieliby wspiefaustrdj ekonomiczny, w ktéorym “wola sukcesu i
przywileje odcite s od swoich moralnych korzeri® W jaki sposéb mie przetrwa
spoteczéstwo, w ktorym w cenieastylko cnoty egoistyczne kultywage cnot: wolnasci,
indywidualizmu, tolerancji. W takim spoteamdwie, jak méwi G. Fitzhugh “cnota traci caty
urok”, a poradek spoteczny staje esiniemaliwy®®. Cnoty te na pewno nie urdiwia
powstania wgzi spotecznych, a przez to zagm@ egzystencji spotecastwa liberalnego i
samym sobie.

Teoretycy wolnego rynku podkiiaja, ze gospodarka kapitalistyczna sukces swoj
zawdzgcza racjonalngci gospodarczej, pragmatyzmowi i wolco

Wedtug J. Schumpeterato wianie sukces &dzie, wbrew temu co méwit Marks,
przyczyry kleski kapitalizmu. Liberalizm bowiem jest doskapattechnikh zycia
gospodarczego, jestzgotrzebny wzyciu politycznym, ale moe by ktopotliwy w zyciu
narodow, w szerokim tego stowa znaczeniu. Bygia razem, we wspdlnocie rodzinnej,
plemiennej, klanu czy zawodowej potrzeba wspolrsyboli, obyczaju, i wspdlnej paeai

historycznej.

2l Szerzej na ten temat A. Wojtynhleoliberalne pogidy ekonomiczne w Polsce i ich wplyw na model
transformacjj Ekonomista; E. tukawerTransformacja systemowa w Polsce w oczach ekonbmist
Gospodarka Narodowa 1,2,3/1994

2 R. DahrendorfWolnai¢ a wiezi spotecznew “Spoteczéstwo liberalne. Rozmowy w Castel Gandolfo” Znak
1996

23 Cyt. Za J. Q WilsornKapitalizm i moralng¢, Pienadze i Wiz 4 (jesig) 1995, s. 9

**ibidem s. 8

% . A. SchumpeteKapitalizm, Socjalizm, DemokragjRWN 1995
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Rodzi s¢ pytanie, czy jest nidiwe, aby ludziezyjacy w wielkich zbiorowéciach
przez wieki cate mogli hylojalni w stosunku do czysto abstrakcyjnych rynketv praw i
zasad jak to wyobraja sobie wspotczai liberatowie.

Gospodarka rynkowa, system kapitalistyczny, wyrastandamentu moralnego. G.
Gilder® twierdzi, ze jest przedsivzicciem moralnym, bo zaczynacsdd “dawania i wymaga
wiary”. F. Fukuyama dodajee umowy jakie zawierajmigdzy sola nieznane sobie osoby,
potrzebug zaufania, lojalnéci i odpowiedzialnéci. A dla polskiego antropologa B.
Malinowskiego wzajemrig jest podstaw struktury spotecznej, ktora reguluje nie tylko
wspokycie Trobriandow, ale i innych grup plemiennychsdion,ze “jesli chodzi o prawny
charakter stosunkdéw spotecznych, to najbardziepgadvagi jest chyba tae wzajemnéc,
zasadado ut despanuje niepodzielnie tak w obebie klanu a nawet w grupie napizych
krewnych™’.

Dotykamy w ten sposéb problemu nie ekonomicznelgos@otecznego, kulturowego i
etycznego — chodzi o etos liberalizmu.

Nie jest to nowy problem. dudziewktnastowieczni klasyczni teoretycy liberalizmu
jak Ferguson, Smith, Hume, Tocqueville, Constantulisrrozwazania o0 zasadach
gospodarowania nie odryveaj ich z kontekstu kulturowego. Przeciwne stanowisko
uzewretrzniaj libertarianie ze swoim intelektualnym mistrzemefimanem. Ostro formukyj
poghdy, redukujc wolnas¢ do wolndgci ekonomicznej. Nie wczuwajsie w ducha i etos
kapitalizmu.

Wedtug W. Sombarta istoty kapitalizmu nie ngleszuk& w cechach ekonomicznych,
ale w ogélnej charakterystyce duchae(s), ktory azywiat cabh epole. Duch jest syntez
przedsibiorczaici i etosu mieszczmkiegd®. Duch ten objawia si w racjonalizmie i
kalkulacji. Wytworzyt odpowiedni dla siebie form, a tym samym tworzyt organizaci
spoteczn®®.

Dla M. Webera duch kapitalizmu to postawa, ktérdega na racjonalnym i
systematycznym azeniu do zysku. Duchem kapitalizmu ogatyijest ten, kto wyzyskuje
kazda chwile, by sk bogact, traktupc to dziatanie jako powotanie. Nie w®wiec uzywad
zycCia przy pomocy nagromadzonych zasobow. Webewupgstzbienos¢ ducha kapitalizmu

z epok kalwinska, stanowica etyke purytaiska par excellencé®.

% G. Gilder,Bogactwo i ubdstwdOfficyna Liberatéw Warszawa 1988, s. 54

2" B. Malinowski,Zwyczaj i zbrodnia w spotecziw dzikich w “Dzieta” t.1l, PWN 1980 s. 41

%8 5zerzej na ten temat w M. Ossowskdoralnas¢ mieszczaska Ossolineum 1985

29 M. Dobb,Studia o rozwoju kapitalizm¥arszawa 1964 s. 17

% M.Weber, Die Protestantiche Ethik und der Geist des Kapsmlis cyt. za M.Ossowk Moralnas¢
mieszczaska op.cit, s 203-208
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Ta argumentacja moralna na rzecz kapitalizmu zimjdzczegllne znaczenie w
pracach M. Novaka. Zauwa on,ze duch gospodarki kapitalistycznej to qgu@enie trzech
systemow:

- gospodarki w przewajacej mierze rynkowej

- panstwowej polityki szacunku wobec praw jednostki dgcia, wolndci, do

szczscia

- system instytuciji kulturowych oparty o ideaty wodnbi sprawiedliwgci 3%,

Trzonem liberalizmu jest ideat wolnej istoty ludekizyjacej w autonomicznych
wspolnotach, chronionych przez prawo, wolnych jédmé dominaciji pastwa.

Do tego oczywécie potrzebna jest wola bycia razem. P. Ricdéwv rozmowie z A.
Karon i T. Wiscickim, mowize jest ona niezidinym warunkiem wszelkiego pokoju. Chroni
przed sytua@j, ktora Hobbes nazywa wojnwszystkich przeciwko wszystkim, ktéra sktania
ludzi do szukania pana —fswa.

Kiedy przestaj funkcjonow& wypracowane przez pokolenia wspoélne instytucje
wychodzi na jawze w dawnych wspolnotach nie byto woli bycia raz&sediug J. Locke’a,
Gibbona, Fergusona i Smitha trzon spotésh®a obywatelskiego stanowi ideanptwa
str&za nocnego, ograniczonegad i tazsamdci interesu jednostki z interesem wspalnoty
panstwowej. Wolni obywatele aszdolni do podczenia swojej dziatalrsei gospodarczej z
aktywnaicia w sferze publicznej. A samoistnie uzesraniajcy sk tad rynkowy nie wymaga
panstwa ponad niezidlna jego wielk@gé. Jeden z filozofow polityki powiedziatze
mieszkacy pastwa kadego dnia milczco zawierai umowe, w ktdrej godz sic na jego
dalsze trwanie. Zgoda ta jest krucha, dmta dlatego,ze jest potwierdzana w sposoéb
milczacy.

Stefan Nowak dar w 1978 socjologiczn analiz stanu gospodarki polskiej
podkrelat, ze zycia wspdlnotowego w Polsce nie bylo, gdyaistwo je scentralizowato.
Pomkdzy jednostk, rodzira, a narodem byta “pédia socjologiczna”. Rsstwo p
wypetniato. Wszelkie organizacje byly wiasoa i agendami pastwa.

Wspolnoty § wazne, gdy: wiaza jednostki ze sab Wyrabiaj nawyki wspotdziatania,
budup zaufanie w oparciu o system wspolnie uznawanyatosa.

Wspdlnoty odwotyj sic do zasady “pomocniczoi”. Wida¢ to wyraznie wtedy, gdy
trzeba poméc stabszym. W organizmie takyiho jak pastwo, pomodwiadczona przez nie

moze by sp&niona, niedostosowana do oczekiwdPastwo jest niezboen i ocigzaly

%1 M.Novak, Duch demokratycznego Kapitalizniblioteka Polityki Polskiej 1986
%2 zob. Wiz 12/1992
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machiny biurokratyczr. Widat to wyraznie na rynku pracy, gdzie bezrobotnych z przymusu,
jak i tych z dobrej woli (wybrawiadomiezycie na zasitku) traktuje jednakowo.

Wspolnoty mobilizug ludzi do wspotuczestnictwa, reaguja zmiany prawa i decyzje
biurokratyczne. Wspdlnoty koncentgusic na wspieraniu osobistego wysitku i udzielaj
pomocy indywidualnie, gt biora udziat w eliminacji zjawiska “jgdzca na gag’ (free rider

Wspdlnoty tworza wymierne dobro zwane kapitatem spotecznym, praéeyknalery
rozumie system w¢zi miedzy ludzmi, wspolnie akceptowane normy, wzajemne zaufanie i
wynikajaca z nich gotowé¢ do wspotpracy.

Odpowiedzi na pytanie — dlaczego jednexgtaa czy regiony szybciej weszty na
sciezke rozwoju gospodarczego a inne nigjac w podobnych warunkach, szudkaalezy
wiasnie w tych “imponderabiliach”, w “niewidzialnych”adbrach. To wiénie odmiennéci
kulturowe okazyj si¢ by¢ istotnymi czynnikami ttumaezymi rGznice w poziomie rozwoju
gospodarek.

S.P Huntington twierdzie kultura i tasama¢ kulturowa, ledaca w szerokim pegiu
tozsamdcia cywilizacji, ksztattuy spoéjna¢ badz dezintegruj i moga by¢ sita sprawca
konfliktow®.

Patrac z perspektywy ostatnich wydafzeczas przyznat mu ragjSmutna to jednak
konstatacja.

F. Fukuyama w pracyaufanie. Kapitat spoteczny a droga do dobrobgtayznat
raci szkockim dziewgtnastowiecznym moralistom i rozbudowat ¢e# zycie gospodarcze
jest gkboko zakorzenione w kulturze i wyrasta z fundamentuwalnego.

Gospodarka nie potrzebuje nakazOw i zadekretowamyelbz wiadz paistwowg
celow gospodarczych. Wolny rynek potrzebuje natsmiaespotu trwatych zasad
umazliwiajacych jednostce aogjnigcie dochodu odpowiadgjego obiektywnym wynikom
jego stara. Zasady regulare funkcjonowanie rynku i zasady odpowiedzialn@aeadek w
innych obszaraclrycia spotecznego m@gjwspoélne korzenie. Aasnimi ludzki rozum i
intencjonalne dziatanie cztowieka. Wyrse méw o tym wreorii uczé moralnychA. Smith.
Przedstawit tam swoj kodeks etyczny. Opart go n@ozmanej cnocie wzajemnego
“wspotodczuwania”.

“Tak przeto jestze o doskonakxi natury ludzkiej stanowi, aby wiele azdla innych,

a mato dla samego siebie, by powstrzgmaczucia egoistyczne, a datvaupust

wielkodusznym; taka postawa samazmavyzwolé wsrod rodzaju ludzkiegogetharmong

% por. S.P. HuntingtorzZderzenie cywilizacjiWarszawa 1997

Wszelkie prawa zastrzene
® Master of Business Administration Uniwersytetua@skiego



uczu: i namktnoici na jakiej polega wdzk i przyzwoita¢”**. Dla Smitha, jak i dla
pozostatych szkockich moralistow, najigys forma zycia bywa doskonaksé uczwt ludzkich
urzeczywistniona w petnym i bezinteresownym wspididniu. Wspotpraca wymaga
zaufania, sprawiedliv&ei, roztropndci, mestwa i umiaru. Cnoty te zréwnowg poga za
korzyécia wkasry i wprowadz harmon¢ w stosunkach ludzkich, ktéra sprzyja pogodzeniu
intereséw wiasnych z publicznymi.

Wspotpraca i wzajemna pomog sfektywniejsze i dziatania egoistyczne. Kor&yi
zas plynace ze wspoélnie akceptowanych norm i wynikaj z tego gotow&ei do
wspotdziatania prowadzdo dobrobytu i rGwnowagi spoteczne;.

Zaufanie jako podstawa kapitatlu spotecznego, jemttodcia wpisarm w struktue
instytucji rynkowych, lecz tworzone jest i przekaane za pgrednictwem mechanizmow
kultury, takich jak zwyczaj, obyczaje, tradycjajgea.

Sam kapitat ekonomiczny nie wystarczy, abyywi¢ i rozwinaé gospodark
Potrzebuje wsparcia, bowiem w sytuacji anomii, cayl stanie braku norm, trudno
odwzajemnia si zaufanie. Wytwarza sistan nieufnéci. Jednostki otrzymajsygnat — “nie
wspOtpracowéd’.

Rosry koszty zawierania umow. Zamiast zWsza& wydatki na dobra czysto
inwestycyjne, cgs¢ kapitatu trzeba pavigci¢ na ubezpieczenie ryzyka. Zkszap sic koszty
nie tylko indywidualne, ale i spoteczne. Efektywégospodarcza obia sk.

Teoretycy wolnego, obywatelskiego spotetsteva podkrélaja, ze norm moralnych
nie mana uznawé za przeszkody, ktére uniemdiwviaja jednostce pogkac za wytknetym
celem. Wecz przeciwnie, uwgaja, ze kazda wymiana potrzebuje fundamentu moralnego |
kulturowego, inaczej ukonstytuujezstan wrogeci.

W Polsce, ktéy Transparency Internationalmiescita dopiero na 44 miejscu (“A irai
jego 44”) pod wzgldem przejrzystei zycia spotecznego, zaufanie jest dobrem szczegolnie
pozadanym. Coraz wksze koszta ponosi jednostka i spolést&@o za wzrost nieufrsoi,
korupcji *® prawa i norm moralnych.

Spoteczéstwo polskie przez lata cate &aadczato efektu “jazdy na geaf gdyz w

panstwie socjalistycznym brak bylo spotecznej solidgon w celu eliminowania

% A. Smith, Teoria uczd moralnych t. 15 s. 71-72 cyt. za M. NovaRpgactwo i cnota: rozwoj chrieijasiskiej
doktryny w etyk kapitalizmy Signum 1994 s. 85

® Corrumpo — to w sensie literalnym znaczy zniszazy catkowicie; oznacza gnicie i rozklad. ke mowe
o korupcji ludzkiego ciata, materii, aleztgezyka, obyczajow, sztuki i wkadzy politycznej. ZoR. Nisbet
“Przesdy” Stownik FilozoficznyWarszawa 1998 s. 178
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niepazadanych zachowaz punktu widzenia stabilizacji wii spotecznych — wii nie byto™®.
Problemfree rideréwtatwo mana rozwazat, gdy wytworzy s¢ stan braku przyzwolenia na
oszustwo, klamstwo i matactwo. tatwo wowczas zastas ostracyzm. Ména zachowania
takie napttnowa: i wykluczy¢ z rynku jednosti nie zawierajc wigcej z ng umowy.

Transformacja systemowa, kidrozpoczlismy w 1989 z cat moa uzewrtrznia
kryzys zaufania, i wzrost korupcji catego systempotscznego, gospodarczego i
politycznego.

Umacnia s w naszymzyciu spotecznym przekonaniee wszelkiesrodki, ktore
prowadz do wytknktego celu § dozwolone. To pozwala naigry@asic z prawa i tamé
zasady i reguly, ktéreasieztedne, aby urzeczywistnitstad spoteczny i gospodarcZy

Postpowanie takie wydaje sby¢ skutkiem wulgarnego odczytania woéco Nie ma
bowiem wolndci bez ogranicag a wyznaczajje prawo i normy moralne, reguty i obyczaje.

Jeli przyjmiemy, ze spoteczistwo to nie przypadkowy zbiér wolnych jednostele al
wspolnota, to naley przyjaé, ze grupuje si ona nie tylko wokot interesu ekonomicznego, ale
wazne g tez dla niej stylzycia, przyjan, wspotpraca i “wspoétodczuwanie”. @i spoteczne
umacniag sig, jesli dzielony jest pewien wspolny system wario

G.C Homans uwa, ze wolny rynek ma swoj “naturalny” moralny regulatardzie
beda protestowd, kiedy czyjé dochody leda niewspo6tmierne do wkiadu pracy i kapitatu. Do
wysitku i umiegtnosci. Nawet surowe prawo nie uniemivia wykorzystania okazji i
osiagniecia zyskow drog nieuczciva (“jazda na gag). Jednake taka praktyka, nawetsje
nie ma maliwosci ukarania na drodzeadowej niestusznie przywtaszczonych praw
wlasnagci, prowadzi do negatywnych skutkéw. W sytuacji @ezliwosci, nieufnGci i
korupciji nie zrodzi s wspotpraca.

Zasada wzajemnoi okazuje si jedm z waniejszych zasad w dziedzinigycia
gospodarczego, spotecznego a zéaki politycznego. W zyciu optaca s by¢
wspaniatomylnym. Niepisana, ale zdaniem psychologéw spotedzngé&boko tkwihca w
ludziach zasada wzajemiud sktoni ich do pomocy tym, ktorzy im kieglpomogli.

Gdy spotecziastwo odwotuje si do wspodlnego systemu wadtn, tatwo przewidzié
zachowania ludzi tak wyciu prywatnym jak i publicznym. tatwiej @izyje w swiecie

wartasci, w swiecie zaufania, lojalniei, rzetelndci i odpowiedzialnéci.

% Karl-Otto Apel, niemiecki uczony zajmugy sk problematyk wzajemnych zaleaici prawa, polityki i etyki
nazwat paradoksem Lenina taki stan; tak diugo jak svolngci nie zostat ogignigty, nie mana zadac ani
oczekiwa, ani od klasy rzdzacej ani od uciskanej dziatania wedtug uniwersalnyzdsad moralnych. Wdaie
dlategoze ludzie dza do uniwersalnego i sprawiedliwego pguiku musz dziatat niemoralnie.

3" W Paistwie Platon rozwaajac kwestie dotyczce umowy spotecznej pisale sprawiedliwéé jest umow, ze
sie nie kedzie krzywd wyradzato ani doznawalo; PlatoRaristwg PWN 1958 t. Il 5.358-359
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Niezmiennie od wiekdw stawiamy pytanie — czy i Wi stopniu trzeba pavieci¢
wolnos¢, aby uchrond ja przed zniszczeniem, na rzecz wspoélnego sukceswgza nim by
stabilny rozwoj spoteczno-gospodarczy.

Wolnos¢ to szansa jednostki i wspoélnoty a spiowat mozemy g w ramach

ustalonego wspolnie pamdku prawnego i etycznego.
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Dr Joanna Kruczalak-Jankowska
Katedra Prawa Handlowego

Wydziat Prawa i Administracji UG

REJESTR DLUZNIKOW NIEWYPLACALNYCH W USTAWIE O
KRAJOWYM REJESTRZE S ADOWYM

Krajowy Rejestr 8dowy (zwany dalej KRS) utworzony zostat ustawz dnia 20
sierpnia 1997F., ktéra weszta vizycie z dniem 1 stycznia 2003% Celem uchwalenia ustawy
o0 KRS, a w szczegoldoi objecia jej zakresem prawie wszystkich podmiotéw dotyes
rejestrowanych w innych rejestracladewych i pozagdowych, jest realizacja zasady
pewndci i bezpieczastwa obrot® , przede wszystkim odéoie przedsibiorcéw, ale nie
tylko. Ustawa o KRS ujednolica bowiem zasadjestru sadowego oraz akt rejestrowych dla
wszystkich przedsbiorcow oraz innych podmiotoéw( np. stowarzysz&indacji, zwazkow
zawodowych itd.), niezatkaie od tego czy prowadone dziatalné gospodarczczy te nie.
Tym samym niweluje niespojgdsystemu rejestrowego oraz eliminujenice w dostpie do
danych rénych podmiotéw, funkcjonagych w obrocie prawnyf.

Krajowy Rejestr 8dowy sktada si z trzech rejestrow:

1) rejestru przedsbiorcow,

2) rejestru stowarzysae innych organizacji spotecznych i zawodowych, facjd oraz
publicznych zaktadow opieki zdrowotnej,

3) rejestru dtanikow niewyptacalnych.

W szczegolnéci przepisy regulujce ostatni z wymienionych rejestrow maja gruncie

prawa polskiego charakter nowatorskiadna z poprzednich regulacji rejestrowych nie

zawierata unormowatej materii. Pierwowzoru tego rejestru fna natomiast doszukiwaic

% Dz.U. Nr 121, poz.769, zmiany: Dz.U. z 1998 Nr 18562.1015, z 1999 Nr 101, poz.1178, z 2000 Nr 60,
poz.702, Nr 84, poz.948, Nr 114, 1193

39 Z wyjatkiem art. 38 pkt.1 lit.f), ktory wszedt wycie z dniem 1 kwietnia 2001r., a dotyczy podmiotu
utworzonego w wyniku przeksztatcenia lub podzialbeigo podmiotu lub pat¢zenia innych podmiotéw

“0Por. na temat zasady bezpietstesa obrotu: K. Kruczalakerawo handlowe .Zarys wyktadWarszawa 2001,
s.74 i nast. oraz A. Stelmachowskarys teorii prawa cywilnegdNarszawa 1998, s. 99 i nast.

“1D. Bugajna-Sporczyk , K. Ku-Kwaniewicz, Krajowy Rejestr glowy — uwagi praktycznjonitor
Prawniczy, 2001, nr 4, s. 222-229 oraz C. Kosikaw$kawo dzialalnéci gospodarczej. Komentarz
Warszawa 2001, s.42 i nast.
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w dotychczasowej ewidencji osdb, wobec ktdérych capeo na podstawie art. 17 prawa

upadigciowegd?

zakaz prowadzenia dziatakwm gospodarczej na wiasny rachunek lub
petnienia funkcji petnomocnika lub reprezentantaepsgbiorcy, czionka rady nadzorczej
badZz komisji rewizyjnej w spoétce akcyjnej, spoéice z agiczorn odpowiedzialnécia lub
spoétdzielni. Rejestr dinikébw niewyptacalnych jest jednak szerszy, obejmgj®oim
zakresem tate inne podmioty. Nie do przecenieni@ takze informacje, zawarte w dziale
czwartym rejestru przeddiiorcOw ujawniagce r@znego rodzaju zalegioi w ptatngciach
okreslonych podmiotow?.

Krajowy Rejestr Sdowy stanowi oficjalny, ogoélnie daginy wykaz danych
dotyczicych poszczegdlnych podmiotéw uczestaoyzh w obrocie prawnym.

Rejestry prowadz w systemie informatycznymady rejonowe (sdy gospodarcze
rejestrowe), obejmuage swoj wtasciwoscia obszar wojewoddztwa lub jego@z.

Utworzenie i eksploatacja pmizen Rejestru w systemie informatycznym oraz
prowadzenie zbioru informacji z Rejestru i udzigdarz niego informacji, a tale
przekazywanie organom samguzm gminnego danych z rejestru o wpisaniu przgxisicy i
jego wykréleniu wraz z adresem i przedmiotem jego dziakdn@owierzona zostata
Centralnej Informacji Krajowego Rejestriaddwego. Centralna Informacja wydaje zak
odpisy, wycagi i zaswiadczenia z Rejestru. Mapne moc dokumentéw wydawanych przez
sad. Za udzielanie informacji oraz wydawanie odpisdwyciagow i zawiadczé Centralna
Informacja pobiera optaty. Centralna Informacjaipda oddzialy przyaglach rejestrowych,
gromadzi i udospnia jednak dane z terytorium catego kraju. Celakiegjo uregulowania
jest zapewnienie jak najlepsze) dgstasci do danych z KRS. Szybk® i sprawndé
funkcjonowania systemu ma dyzapewniona poprzez prowadzenie go nanikach
informatycznych. Postulat degincsci do danych zawartych w KRS bytby jednak
realizowany petniej, gdyby dagt do danych mma bylo uzyska takze za pérednictwem
Internetu, a nie wyktznie Centralnej Informacji KRS.

Nie podlegaji natomiast ujawnieniu akta podmiotu wpisanego gesteu dhinikow
niewyptacalnych, ktory ulegt wykékeniu na podstawie przepisow ustawy o KRS i nie
podlega ujawnieniu. Dogt do powyszych akt ma wykcznie dhinik, ktérego dotyczyt wpis
oraz wierzyciel , na ktérego wniosek orzeczono aseupiu dhinika. Podobnie dokumenty
bedace podstaw wpisbw w dziale czwartym przedbiorcow, jeeli wpisy te zostaly

usuntte, wykcza s¢ z akt rejestrowych przedsiorcy i sktada w prowadzonym oddzielnie

427 jedn. :Dz.U. z 1991r. Nr 118, poz. 512 zpam.
“3E. Norek:Krajowy Rejestr gdowy i postpowanie rejestroweWarszawa, 2001, s. 17 inast.
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zbiorze dokumentéw, daginym wyhcznie dla przedsbiorcy oraz wierzyciela, na ktérego
wniosek nasipito wykreslenie wpisu.

Rejestr dianikow niewyptacalnych wraz z dziatlem czwartym rejegprzedsibiorcow
oraz dziatlem czwartym rejestru stowarzysz@nych organizacji spotecznych i zawodowych,
fundacji oraz publicznych zakladéw opieki zdrow@tnea na celu zbieranie i udephianie
informacji dotycacych sytuacji finansowej przegbiorcow oraz 0s6b fizycznychettacych
“niesolidnymi” dtuznikami. Informacje tu zawarte m@goomaoc przy ocenie wiarygodiu
podmiotu, a take mana mi€ nadzieg, iz zmobilizup w szczegoélnéri przedstbiorcow do
wickszej dbatéci o swoj reputag jako diznika. Bywa bowiem takze zaleganie z ptatdciami
nie jest skutkiem ztej kondycji finansowej dhika, ale lekcewaeniem czy wgcz nieuczciwym
wykorzystywaniem  kontrahentow. Takiej sytuacji marzegiwdziald ujawnianie
niewyptacalnych dinikow w rejestrze (funkcja informacyjna tych wpigowraz przede
wszystkim charakter sankcyjny tych wpiswDane oséb wpisanych do rejestruzdiséw mogy
zost& usunete tylko przez g z urzdu, w sytuacji, gdy uchylono lub zmieniono postaieoe
stanowice podstaw wpisu albo gdy tytut wykonawczy zostat pozbawiowykonalngci
prawomocnym wyrokiemaslu. Pozostate wpisy wylkdie sad z urzdu dopiero po uptywie 7 lat
od dnia dokonania wpisu. W przeciwstwie zatem do wpisébw w dziale 4 rejestru
przedstbiorcow, z rejestru ditnikbw niewyptacalnych nie nima wykréli¢ wpisu dlategoze
zobowhzanie wygasto, chiby byto to stwierdzone prawomocnym orzeczeniegduslub
zgodnym @wiadczeniem diznika i wierzyciela. Tak silna sankcja powinna zntimbwaé
przedstbiorcow do wekszej dbatéci o swoj reputac jako diwznika.

Wpisy do rejestru ditnikdw niewyptacalnych zamieszcza €ilbo z urzdu albo na
wniosek wierzyciela posiadgjego tytut wykonawczy wystawiony przeciwko osobie
fizycznej. Wpisy te nie podlegapgtoszeniu w Monitorze gowym i Gospodarczym. Jeli
sad rejestrowy z ur@u wykreli w catosci wpisy z rejestru diknikow niewyptacalnych, to,
jak byta o tym mowa, nie podlegapne ujawnieniu w rejestrze. Chodzi tutaj o sytgaggy
uchylono lub zmieniono postanowienia, na podstdwéeych wpisy byty dokonane oraz gdy
uchylono orzeczenie o ogtoszeniu upddipa take gdy tytut wykonawczy, ktory stanowit
podstaw wpisu, zostat prawomocnym orzeczeniegguspozbawiony wykonalrigi.

Wszystkie pozostate wpisy, jak byta o tym mowa, lpgdp wykresleniu z rejestru z
urzedu po uptywie 7 lat. Wpisy wykione w catdci nie podlegaj nastpnie ujawnieniu.

“iD. Bugajna-Sporczyk , K. Ku-Kwasniewicz, Krajowy Rejestr §dowy — uwagi praktyczn#jonitor
Prawniczy, 2001, nr 4, s. 222-229
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Do rejestru dhanikdw niewyptacalnych wpisuje sz urzdu:

1) osoby fizyczne wykongfe dziatalné¢ gospodarcg, jezeli ogtoszono ich upadié lub
jezeli wniosek o ogtoszenie ich upaééd zostat prawomocnie oddalony z tego powodu,
ze majtek diwznika nie wystarcza nawet na zaspokojenie kosztowtepowania
upadigciowego albo umorzono prowadzprprzeciwko nim egzekugj sadowa lub
administracyja z uwagi na fakt,4 z egzekucji nie uzyskaessumy wyszej od kosztéw

egzekucyjnych,

2) wspolnikow ponoszych odpowiedzialn@ catym swoim majtkiem za zobowizania
spotki, z wyhczeniem komandytariuszy w spotce komandytowejeljeogtoszono jej
upadié¢ lub jezeli wniosek o ogtoszenie jej upadéd zostat prawomocnie oddalony z
tego powodu,ze maptek diwznika nie wystarcza nawet na zaspokojenie kosztow
postpowania upadixriowego albo umorzono prowadzpmprzeciwko nim egzekugj
sadowa lub administracyja z uwagi na fakt,z z egzekucji nie uzyskagssumy wyszej

od kosztéw egzekucyjnych,

3) diuznikow, ktérzy zostali zobowkrani do wyjawienia majku w trybie przepisow

kodeksu pospowania cywilnego o pogbtowaniu egzekucyjnym,

4) osoby, ktére przezad prowadacy postpowanie upadkriowe zostaty pozbawione
prawa wykonywania dziataldoi gospodarczej na wtasny rachunek oraz petnieméadji
reprezentanta lub petnomocnika przedsrcy, czionka rady nadzorczej i komisiji

rewizyjnej w spotce akcyjnej, z ograniczoodpowiedzialnécia lub spétdzielni.

Na wniosek wierzyciela do rejestru dhikbw niewyptacalnych wpisuje sitakze kazda
osolg fizyczm, ktéra kedac dtuznikiem, w terminie 30 dni od daty wezwania do speia

swiadczenia nie zaptacita nateosci stwierdzonej tytutem wykonawczym.

W rejestrze dtanikow niewyptacalnych zamieszczag siastpujace dane:

1) oznaczenie dinika,

2) podstaw wpisu wraz z sygnatar akt sprawy upadkziowe] lub postipowania o
wyjawieniu majtku w trybie przepisow kodeksu pegbwania cywilnego o
postpowaniu egzekucyjnym; w sprawach ghikéw, ktérzy nie zaspokoili wierzycieli —
oznaczenie tytutu wykonawczego i wierzyciela oramk wierzytelngci — w przypadku
wierzytelngci pienkznych lub opis wierzyteln@i —w przypadku wierzytelrioi

niepiengznych; w przypadku wierzyteldoi solidarnych ujawnieniu w rejestrze podlega
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jedynie wierzyciel wnoscy o dokonanie wpisu z zaznaczeniem jest to wierzytelna

wynikajaca ze zobowezania solidarnego,
3) dat wpisu oraz datztozenia wniosku o wpis, j&li wpisu dokonano na wniosek.

Jezeli osoba, z rénych przyczyn, podlega oboszkowi wpisu dwa lub wicej razy,

powyzsze dane zamieszcza ssobno w przypadku kdego wpisu.

Jak z powyszego wynika do rejestru ddoikOw niewyptacalnych wpisuje ginie
tylko osoby fizyczne &dace przedsibiorcami, ale take wszelkie inne osoby fizycznedace
“niesolidnymi” dtuznikami. Warunkiem wpisu takiej osoby jest jednaktwierdzenie
naleznosci tytutem wykonawczym. W tym celu naleuzyska& stosowne orzeczenigdi lub
innego organu wraz z klauaulvykonalndgci.

Warto jeszcze raz przypomajeze w stosunku do przedbiorcow i podmiotow
wpisanych do rejestru stowarzyszénnych organizacji spotecznych i zawodowych, faicjd
oraz publicznych zakladoéw opieki zdrowotnej infoojeao zalegtéciach w platnéciach
okreslonych nalenosci i inne zwhzane np. z upadéoia zawarte g takze w dziale czwartym

powyzszych rejestrow.

Z rejestru dianikow niewyptacalnych mma uzyské informacje, czy podmiot jest
czy tez nie jest wpisany do tego rejestru orazzmzadac wydania odpisu z rejestru,
sktadajc odpowiednie wnioski. Odpisy pelne zawiergj tres¢ wszystkich wpiséw
dokonanych w danej pozycji, natomiast odpisy akt@alyhcznie aktuala tres¢ wpisow
dokonanych w danej pozycji. We wniosku o wydanipisd naley okresli¢ rodzajzadanego
odpisu i poda numer pozycji w rejestrze dinikdw niewyptacalnych. Aby zatem uzyska
odpis z rejestru ditnikdw niewyptacalnych, w celu uzyskania numerdow ymjiz nalezy
najpierw wysipi¢ z wnioskiem o wydanie Zaiadczeniaze dany podmiot jest wpisany do

rejestru dhanikéw niewyptacalnych i po jakimi pozycjaffii

“5Whnioski sktada si na urzdowych formularzach (CIKRS — CDI, CIKRS — CDN, CIBR CDO).
46 7Za wydanie odpowiednich dokumentéw z RejestruzBikow Niewyptacalnych pobiera esinastpujace
opfaty:
1) za wydanie odpisu:
a) pelnego 60 z
b) aktualnego 30 z
2) za wydanie z@wiadczenia, czy podmiot jest czy nie jest wpisang dejestru dhanikow
niewyptacalnych (dwa e wnioski) —15 zt
Powyzsze oplaty reguluje rozpaidzenie Ministra Sprawiedlivégi z dnia 21 grudnia 2000 r. zmienjeg
rozporadzenie w sprawie okéenia wysokdéci optat za udzielanie informacji oraz wydawanigisdw,
wyciagow i zawiadcze zKrajowego Rejestrugdowego (Dz.U. Nr 117, poz. 1240).

Natomiast wierzycietadajacy wpisania dianika powinien optad wpis staty w kwocie300 ztod wniosku
0 wpisanie dianika (wzér formularza KRS-D1). Z tynze uwzgkdnienie takiego wniosku przezads
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Sadem wigciwym dla postpowania rejestrowegoassady rejonowe (gospodarcze),
obejmupce swoj wihasciwoscia obszar wojewddztwa lub jego %, zwane sdami
rejestrowymi. Wyacznie wigciwym w sprawach rejestrowych jesidswiasciwy ze wzgédu
na miejsce zamieszkania lub siedzipodmiotu, ktérego wpis dotyczy. Jak wynika to z
przepisOw k.c. przez miejsce zamieszkania osolygfizej naley rozumie€ miejscowdc¢, w
ktorej ta osoba przebywa z zamiarem statego polytaiejscem siedziby osoby prawnej jest

miejscowa¢, w ktdrej ma siedzibjej organ zargdzapc.

Bibliografia:
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poz.702, Nr 84, poz.948, Nr 114, 1193
7. Dz.U.z 1991r. Nr 118, poz. 512 zjmozm.

prowadzi do obazenia kosztami podmiotu rejestrowego, tj.zflika. Od wniosku o wykrgdenie z rejestru
dtuznikéw niewyptacalnych pobiera ¢siwpis staty w wysokéci 150 zt Powysze oplaty reguluje
rozporadzenie Ministra Sprawiedlivéai z dnia 21 grudnia 2000 r. zmienjeg rozporgdzenie w sprawie

okreslenia wysokdci wpiséw w sprawach cywilnych (Dz.U. Nr 117, pd244).Wpisanie ditnika z urzdu
do rejestru dianikéw niewyptacalnych jest wolne od optatiewych (art. 694§ 3 k.p.c.).
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Prof. dr hab. Antoni Maka
Instytut Handlu Zagranicznego

Wydziat Ekonomiczny UG

MI EDZYNARODOWY SYSTEM HANDLOWY — INSTRUMENT
REGULACJI HANDLU SWIATOWEGO

Pogcie “micdzynarodowy system handlowy” spotyka sv naszej literaturze dé
rzadko. Definiowane bywa ta& w rozmaity sposob. MoOwi @i wiec np., ze
“..micdzynarodowy system handlowy jest zbiorem =zasad itodheokrélajacych
oddziatywanie pastw na me¢dzynarodow wymiarg handlowa. Oddziatywanie to odbywacsi
za parednictwem ranych srodkow opartych o mechanizm cenowy, dochodowy;i j@eodki
prawno-administracyjne. System handlowy wyznaceayraakres oddziatywania fistwa na
miedzynarodowe stosunki ekonomiczne oraz é&krezasady wymiany i wspotpracy
miedzynarodowej*” Tak rozumiany “system handlowy jestisle zwiazany z systemem
walutowym. Oba stanowiorganicznie powizane elementy radlzynarodowego systemu
okreslajacego zasady wymiany i podziatu kofey ptynacych z me¢dzynarodowego podziatu
pracy."®

To iz miedzynarodowy system handlowy wraz z c¢diynarodowym systemem
walutowym tworza migdzynarodowy system, oldlajacy m.in. zasady wymiany i podziatu
korzysci z midzynarodowego podziatu pracy (lub inaczej: élajgcy podstawowe zasady i
mechanizmy funkcjonowania guzynarodowych stosunkéw gospodarczych) nie wzbudza
jak sk wydaje - watpliwosci. Watpliwosci budzt natomiast moe przytoczona wiej
definicja medzynarodowego systemu handlowego, a to z tego erasdystkim wzgidu, ze
zaweza ona to pajcie do zbioru zasad i metod oddziatywaniagtaa na mgdzynarodow
wymiare handlows. Sprowadza ona bowiem w praktycegdaynarodowy system handlowy
do zagranicznej polityki ekonomicznepds nawet tylko do polityki handlowej patw
uczestniczcych w handlu neidzynarodowym oraz do metod i nedzi tej polityki. Nie ulega
natomiast wtpliwosci, ze na me¢dzynarodow wymiare handlows - poza polityls handlove

panstw - niezwykle istotny i wielostronny wptyw wywigs rowniez rozmaite inne czynniki.

7). Bossak , E. Kawecka-Wyrzykowska: Wspélczesnaamarkaswiatowa. Struktura i tendencje rozwoju,
Wyd. SGPiS, Warszawa 1984, s. 288. Mowa jest tammigz 0 miedzynarodowym systemie handlowym
GATT, zob. s.305-306.
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Tak wiec, jak st wydaje, m¢dzynarodowy system handlowy nzdéoby raczej definiow@a
jako zbiér podstawowych zasad (norm), metod orameg@o rodzaju instytucjonalnych form i
struktur - w rozmaity sposéb regulaych funkcjonowanie i mechanizmy ¢dzynarodowej
wymiany handlowej (towarami i ustugami). W tak raaanym mgdzynarodowym systemie
handlowym mieszez sie za& z powodzeniem zar6wno zasady i metody €kjgce
oddziatywanie pastw na mg¢dzynarodow wymiam handlovs, czyli ich polityka handlowa,
jak i wiele innych jeszcze czynnikow, formsiodkow oddziatujcych na handeiwiatowy,
regulupcych jego mechanizmy i funkcjonowanie.

W najszerszym zakresie tak rozumianemu ¢dmynarodowemu systemowi
handlowemu odpowiada system handlowy tworzony pré&&TT/WTO (nazywany te
czasami midzynarodowym lub multilateralnym systemem handlow@ATT/WTO)*
System handlowy GATT/WTO nioa te uzn& za najbardziej znagey element
zdefiniowanego powsej migdzynarodowego systemu handlowego. Wynika #opjo czsci z
podstawowych celéw stawianych sobie przez GATT graewaajacej mierze znajdagych
bezpdredni kontynuacg w celach WTO): liberalizacji handléwiatowego (tzn. eliminaciji
barier handlowych), przeciwdziataniu dyskryminagjhandlu oraz tworzeniu warunkow dla
rozwoju handlu midzynarodowego i wzrostu gospodarczego. W szczeggiljednak jest to
wynikiem stworzenia przez GATT oraz upowszechniemigtosunkach mdzynarodowych
swego rodzaju “kodeksu wiewego posipowania” w medzynarodowej wymianie
handlowe?® Chodzi tu oczywdcie gtéwnie o cztery podstawowe zasady GATT: zasad
niedyskryminacji i rownéci traktowania ( wyraajaca Si¢ przede wszystkim w obowiku
przyznawania sobie nawzajem KNU w stosunkach hangib mkedzy krajami - stronami
GATT); zasag narodow rowniez odnoszca sie do niedyskryminacji i rownii traktowania,

a wyraajaca Sic W nie mniej korzystnym traktowaniu na rynkach wetwmych towarow
importowanych (np. pod wzglem obcizen podatkowych, warunkéw sprzega wymogow
uzytkowania i td.) ni towaréw krajowych, tzn. we wzajemnym przyznawasibie klauzuli
narodowej; zasadwzajemndci korzysci i usepstw (tzn. udzielania i korzystania z takich
samych korzs§ci i koncesji we wzajemnej wymianie); zagaoichrony produkcji krajowej/
rynku krajowego jedynie przy pomocy cet i innycptai o podobnym charakterze,sza

dopuszczanie niwosci stosowania  ogranicée ilosciowych tylko w okrélonych,

“Por. te B. Hoekman, M. Kostecki: The Political Economytioé World Trading System - from GATT to
WTO, Oxford Univ. Press 1995, s. 9 - 17

%Zob. tanie oraz G. Winham: GATT and the International TrRegime, "International Journal" nr 15, 1990, s.
786 - 822; F. Roessler: The Scope, Limits and Fonstof the GATT Legal System, "The World Economy"

8, 1985, s. 287 — 298; A.H. Quareshi: The Worldd€r®rganization — Implementing Iternational Traders,
Manchester Univ. Press 1996, Part I.
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szczegolnych przypadkach (ochrona bilansu ptatg@ze przywracanie jego réwnowagi,
ochrona zdrowia publicznego, bezpietsteva i tp.). Rola GATT w regulacji oraz liberaligiac
handlu medzynarodowego wytata seé natomiast przede wszystkim: w formalnym
przestrzeganiu przez kraje - strony GATT, tj. zadkxyary wicksza¢ krajow swiata, zasad i
regut postpowania GATT, a takle w inicjowaniu i przeprowadzaniu wielostronnychau
negocjacyjnych w sprawie redukcji cet, likwidag)niych ograniczei utrudnier w handlu (w
latach 1947 - 1994 osiem rund wielostronnych rokowandlowych) oraz dokonywaniu
regularnych ocen sytuacji w handwiatowym>*

Od 1.01.1995r. - m.in w realizacji powszych zada - GATT zostat zagpiony przez
Swiatowa Organizagj Handlowg (WTO). W trakcie zakaczonych w 1994 r. rokowiaRundy
Urugwajskiej, ostatniej z rund negocjacji handlotvyodbywajcych sé pod auspicjami
GATT - poza kolejan redukcp stawek celnych w handlu muzynarodowym (towarami
przemystowymi, przeetnie o okoto 39 % tzn. do poziomwednio okoto 3,9 %) - m.in.
porozumiano & bowiem ostatecznie w sprawie powotaniazgioia WTO. Wazato st z tym
takze przygcie wowczas specjalnego Porozumienia Wielostronnegdandlu Towarami
obejmupcego: 1. Uktad Ogolny o Clach i Handlu 1994 (tzwAT3 1994 lub Nowy GATT
zawierajcy te same t&ei i postanowienia co dotychczasowy tzw. GATT 194fe z
pominiciem znajdujcych s¢ w nim klauzul o jego tymczasoww oraz z dodatkow
interpretacy niektérych jego postanowig 2. Szereg uzupeilnigych porozumig m.in.
regulupcych handel w kilku sektorach (handel rolny, hantedstyliami i odziea) lub
dotyczicych barier technicznych, sanitarnych, antydumpirgubsydiéw, licencjonowania
importu a takke Porozumienie o Handlowych Aspektach InwestycgAystko to razem stato
sig natomiast Aneksem 1A dmzonym nasfpnie do Porozumienia z Marakeszu
ustanawiajcego WTO).

Ponadto w trakcie Rundy Urugwajskiej do dotychcrasgn systemu wielostronnych
porozumi& firmowanych przez GATT wktzono nowe sfery: madzynarodowy handel
ustugami oraz ochr@nwiasndgci intelektualnej - przyjmuagc stosowne porozumienia: Uktad
Ogolny o Handlu Ustugami - GATS (stanawsy p&niej Aneks 1B do Porozumienia z
Marakeszu ustanawigjego WTO) i Uklad o Handlowych Aspektach Praw Wegsn

*15zerzej por. np. B. Hoekman, M. Kostecki, opr.cyt5 - 18; Od GATT do WTO. Skutki Rundy Urugwagski
dla Polski, opr. zbior. pod red. J. Kaczurby i Bvweckiej - Wyrzykowskiej, IKC - HZ Warszawa 19953s
18; R. Ludwikowski: Regulacje handlu i bizneswdaynarodowego, t. | Handel esizynarodowy, Wyd. ABC,
Warszawa 1996, s. 74 - 78; Kotadkiewicz: Uktad ogdiny w sprawie taryf celnych irtthu (GATT) i
Swiatowa Organizacja Handlowa (WTO), w: Wspoiczegaapodark@wiatowa, opr. zbior. pod red. A. B.
Kisiel-Lowczyc, Wyd. UG Gdask 1997, Aneks A, s. 302 i nast.;

Miedzynarodowe stosunki gospodarcze na przetomie wig&pr. zbior. pod red. M.Piklikiewicza, Wyd. Difin
Warszawa 2000, s. 201-204.
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Intelektualnej - TRIPs (pdniejszy Aneks 1C). Wreszcie dla wzmocnienia skutegz oraz
usprawnienia dziataldoi WTO (m.in. take w poréwnaniu z GATT) przyje zostaly
rowniez: Porozumienia o Regutach i Procedurach Rozstraggaporow (stanowtce Aneks

Nr 2 do Porozumienia z Marakeszu) i Mechanizm ReziegPolityki Handlowej (Aneks Nr
3). Uzupetnieniem powaszych porozumie sa tzw. Plurateralne Porozumienia Handlowe, na
ktére sktadaj sic porozumienia: o handlu samolotami cywilnym, o zseh radowych,
mleczarskie, na temat gsa wotowego (Aneks Nr 4). Wszystkie wymienione tu
porozumienia (z wytkiem ostatnich tzw. plurateralnych, ktore fakultatywne) - maj
charakter obligatoryjny, tzrie kraje cztonkowskie WTO musze w caidci i bez zastrzeen
przyja¢ i przestrzega?

Jednym z podstawowych zadaVTO jest natomiast nadzér nad wgeaiem i
praktycznym funkcjonowaniem wszystkich porozumiRundy Urugwajskiej zawartych w jej
Akcie Koncowym, jak rownie przyczynianie & do wzrostu efektywniei dziatax krajow
cztonkowskich w zakresie regulacji oraz liberalizagszystkich gtownych sfer wymiany
objetych porozumieniami Rundy, a gad zaréwno handlu dobrami, jak i uregulowanymi
dopiero w trakcie Rundy dziedzinami wymiany: tzmantdlu ustugami oraz ochrgrpraw
witasnagci intelektualnej. WTO stanowi tak forum dalszych negocjacji dotycxch
migdzynarodowej wymiany handlowej, jej liberalizacpdnosacych s¢ do niej norm,
uregulowa i td., a take forum regulacji i rozstrzygania sporOw oraz dokeania
przeghdow i ocen polityki handlowej. Jak wd z tego wynika WTO - w sposéb petniejszy i
efektywniejszy, nt miato to miejsce w przypadku GATT - tworzy jedneli ramy
instytucjonalne dla szeroko rozumianej wymiany hewe] migdzy swoimi krajami
cztonkowskimi , a bigrc pod uwag zaseg WTO - faktycznie dla catego handiwiatowego.
Wraz z przygciem Aktu Kaicowego Rundy Urugwajskiej GATT i powotaniem dygcia
WTO - ustanowiony bowiem zostat jednolity, spojiystem zasad i procedur prowadzenia
migdzynarodowej wymiany handlowej, skutecznego nadzomiad realizag
migdzynarodowych porozumie w sferze szeroko pojmowanej wymiany handlowej,
uruchomianiasrodkdw ochronnych w przypadku naruszarzyjetych regut, rozwqzywania
powstajcych sporow a jednocgzeie takke system zapewnigy kontynuacgj procesu

liberalizacji i rozwoju handlu milzynarodoweg¥ Reasumujc mazna wic powiedzi€, ze

*270b. Porozumienie ustanawdag Swiatowa Organizaci Handlu (WTO) sporzizone w Marakeszu dnia 15
kwietnia 1994 r., "Dziennik Ustaw RP" nr 98 z d@i& sierpnia 1995 r. poz. 483. Porz:t®d GATT do WTO,
opr. cyt., s. 26 - 30, B. Hoekman, M. Kostecki, oyt., s. 21 - 35, KZotadkiewicz, opr. cyt., s. 311 — 315;
Miedzynarodowe stosunki gospodarcze na przetomie wigkdd. cyt., s.201-204.

%3 Por. tg: Od GATT do WTO, opr. cyt., s.. 29 - 30 i B. Hoekm) M. Kostecki, op. cyt., 33 - 35 oraz
dalsze rozdzialy tego opracowania.
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system handlowy GATT/WTO - to bezatpienia gtowny i najbardziej znagzy element
sktadowy m¢dzynarodowego systemu handlowego.

Organizaci miedzynarodow, ktora maozna uznéd za element mgdzynarodowego
systemu handlowego jestztea pewno Konferencja Narodow Zjednoczonych d/sidHai
Rozwoju - UNCTAD, jedna z tzw. wyspecjalizowanyatyanizacji ONZ. Jest to organizacja
miedzynarodowa, ktéra podobnie jak GATT/WTO ma zggjlobalny i taki te w zasadzie
jest charakter jej dziataldoi. Program powstatej w 1964 r. UNCTAD byt patkowo nieco
zblizony do programu GATT (z ktérym zreszUNCTAD z zalaenia miata d& scisle
wspotpracowd) cha: oczywicie formy i niektére kierunki ich dziataldo byty odmienne.
Podstawowe zadania UNCTAD polégaatomiast miaty m.in. na: popieraniu rozwoju handl
migdzynarodowego w celu przyspieszenia i utatwieniawmau gospodarczego, przede
wszystkim krajow stabiej rozwiniych; ksztattowaniu zasad funkcjonowania oraz tpkili
handlu m¢dzynarodowego oraz dziedzin awanych z rozwojem gospodarczym azeak
zgtaszanie sugestii odnasych s¢ do praktycznej realizacji ww. zasad i polityki;
koordynowaniu dziafainnych organizacji nalacych do systemu ONZ w dziedzinie handlu
migedzynarodowego i problemow zazianych z rozwojem gospodarczym; podejmowaniu w
porozumieniu z odpowiednimi organami ONZ dziataa rzecz wielostronnych umow
handlowych; harmonizowaniu polityki fistw i regionalnych organizacji gospodarczych w
sprawach handlu i rozwajti

UNCTAD, ktéra miata by w zalaeniu organiza@j zajmupca Si¢ problemami
szeroko rozumianego handwiatowego oraz rozwoju gospodarczego - od ptkte swego
istnienia stata si forum debatyjcym niemal wyicznie o podstawowych sprawach
gospodarczych a w tym zwilaszcza rozwoju gospodgoczekrajow stabo rozwiktych,
aspirupc przy tym do roli gtbwnego reprezentanta interegspodarczych i handlowych - a
takze oczekiwa w tym zakresie - tej grupy krajow, szczegolnie tosankach z krajami
uprzemystowionymi. Zmienito to oczywdie zaktadany pierwotnie bardziej uniwersalny
charakter tej organizacji, wpigto tez bez watpienia ukierunkowanie oraz efektyw4sojej
dziataa. UNCTAD poszczya sie jednak mae pewnymi osignieciami - aczkolwiek
wszystkie one odnosgzsic gtownie do pierwszego okresu jej dziatalcio Chodzi tu np. o
Generalny System Preferencji (w eksporcie towardowemystowych krajéw stabo
rozwinigtych na rynki krajow uprzemystowionych), ktéregaljak zatagenia przygotowane

zostaly a nagpnie wdraone dzgki istotnemu wspotdziataniu GATT. Qgnigciem

% Zob. np. J. Ciechanowicz : Mizynarodowe organizacje gospodarcze, Wyd. UGi€d4987, s. 45 i nast.
Por. t& A. MacBean, P. Snowden : International Institusiam Trade and Finance, London 1981, s. 93 - 99 i
dalsze; Mgdzynarodowe stosunki gospodarcze na przetomie wigidd. cyt., s.205-206.
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UNCTAD jest take tzw. Zintegrowany Program Surowcowy, na ktéryadkly s¢ trzy
elementy : wspolny fundusz finansowania zapasowstowych, indeksacja cen surowcow i
produktow przemystowych oraz eizynarodowe umowy towarowe (w grupie towarow
surowcowych i rolnych, za ktérych kontynu@adj rozwojem UNCTAD st opowiedziat).
Zintegrowany Program Surowcowy oraz Generalny 3wystereferencji byly zarazem
istotnym elementem szerszego programu propagowgomzga UNCTAD od potowy lat 70-
tych tzw. Nowego Mijdzynarodowego tadu Ekonomicznego - #eapo generalnie
przebudowa zasady i praktyk migdzynarodowych stosunkoéw gospodarczychiweecie (w
tym szczegolnie stosunkéw edzy krajami stabo rozwintymi i wysoko rozwingtymi oraz
role tych pierwszych w handlu i gospodaragiatowej), a z ktérego realizacji - poza ww.
elementami - niewiele jednak wyszto. UNCTAD bytk#a bez watpienia wanym forum
dialogu medzy tzw. Péinog (kraje rozwingte) i Potudniem (kraje stabo rozwite) a wedtug
krajow Potudnia réwnie swoist przeciwwag dla niektorych innych mzynarodowych
organizacji gospodarczych, jak np. MFW czy GAT Tomanowanych i kontrolowanych - ich
zdaniem - przez kraje wysoko rozwite (UNCTAD byta bowiem bez atpienia
zdominowana przez kraje rozwygap st). Poczynajc od lat 80-tych niewiele nowego i
konstruktywnego dziato sina forum UNCTAD, powtarzane byly np. stare, witae] nie
zrealizowane postulaty, zaostrzaty diyskusje i krytyki m¢dzy krajami Pétnocy i Potudnia
(m.in. w zwiazku z nasilajcymi sk a w wikszaci nie zaspokajanymiadaniami pomocy
gospodarczej i finansowej wysuwanymi przez krajabst rozwingte wobec krajow
uprzemystowionych), itd. Natomiastgstowymi m.in. niegdy dla UNCTAD - przynajmniej
w zalazeniu - problemami handlu gdzynarodowego, jego zasadami i polgyk coraz
efektywniej i wigciwie bez wspoétudziatu UNCTAD zajmowatesiGATT a od Rundy
Urugwajskiej WTO. Tak wic w latach 90-tych stato gioczywiste,ze UNCTAD musi
zmienkt dotychczasowy charakter i sposob dziatétna zamiast by forum dyskusji i
przetargbw PoOinoc - Potudnie oraz reprezentanteterasadw krajow stabo rozwigtych
wobec krajéw wysoko rozwisiych, itp. - winien stéa sie raczej m¢dzynarodow instytuch
dokonupca wszechstronnej, obiektywnej analizy napweejszych problemoéw rozwojowych
wspotczesnegawiata (zarbwno gospodarczych, jak i technologicimyekologicznych i
innych). | w takim wianie kierunku - jak s wydaje - ewoluowa przypuszczalnie dalzie
UNCTAD w najblizszych latacfr. Natomiast jako jeden z elementéweddynarodowego

%5 Por. tamie. Zob. té E. Oziewicz : Konferencja Narodéw Zjednoczonych idandlu i Rozwoju (UNCTAD),
w: Wspoiczesna gospodarkaiatowa, op. cyt., Aneks B, s. 316 - 318.
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systemu handlowego - UNCTAD byta i zapewne pozaostaadal bez poréwnania mnigj
znacacym niz GATT/WTO elementem tego systemu.

Organizacja Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju - OEGrmalnie nie ma - jak
zaprezentowane powg] GATT/WTO i UNCTAD - globalnego charakteru, natebowiem
do niej tylko grupa najlepiej gospodarczo rozwiynch krajow swiata. Nie ulega chyba
jednak watpliwosci, ze ch& nie jest to organizacja o globalnym zgsi, to na pewno
globalny jest zakres jej dziatania. Jej generalmglem jest : ogganie maliwie wysokiego
poziomu wzrostu gospodarczego i podnoszenie stdandarcia w krajach cztonkowskich
przy réwnoczesnym utrzymywaniu stabilizacji finawsp - przyczyniaic sk przez to do
rozwoju gospodarkiwiatowej; przyczynianie gido “zdrowej ekspansji ekonomicznej” w
krajach cztonkowskich oraz w innych krajach, w tynkrajach rozwijajcych sg, co oznacza
koniecznd¢ wspotdziatania na rzecz rownomiernego rozwoju gdspczego obu grup
krajow, tzn. krajow rozwiritych i rozwijapcych sg; promowanie rozwoju handlu
Swiatowego w oparciu o0 wielostronne, niedyskryminaey podstawy i zgodnie z
migdzynarodowymi porozumieniami. OECD powotanaaviostata do wspierania polityki
majcej na celu pobudzanie ekspansji gospodarczej, sitzraatrudnienia, podnoszenia
poziomu zycia czyli ogolnie promocji rozwoju gospodarczegospotecznego - przy
jednoczesnym utrzymywaniu stabilizacji finansoweg tylko w krajach cztonkowskich ale
takze w innych krajach, zwlaszcza stabiej rozwipch. Przy realizacji wymienionych celdw,
jak i przy wspieraniu rozwoju handkwiatowego - wanym zadaniem OECD jest rowtie
koordynacja publicznej pomocy rozwojowej (kapita#wtechnicznej, szkoleniowej, itp.),
jakiej kraje uprzemystowione (a wa gtdwnie kraje OECD) udzielgj krajom stabo
rozwinietym®®.

Jednym z istotnych celow OECD jest - jak wspomniavezeniej - promowanie
rozwoju handlu swiatowego opartego na niedyskryminacji oraz zgodneg@
migdzynarodowymi porozumieniami i zobaa@aniami, przytymi przez kraje i grupy
krajow. Metod, promowania takiego handlu jest natomiast m.in.ligatyanie przez OECD
dorocznych raportéw prezengaych szczegotowe analizy i oceny rozwojwedaynarodowe;j
wymiany handlowej, wysgpujacych w niej tendenciji, pojawiggych s¢ w niej przeszkod (ze
wskazaniem ich przyczyn, ewentualnie Zakwvinnych ré@nego rodzaju zaktoég, srodkéw
zaradczych, itp. Poniewawspomniane oceny prezentowane w raportach przygnews

wczesniej przez kraje OECD na zasadzie konsensusu -cpegalne kraje czaljsie wieC

%5 Por. OECD a Polska, opr. zbior., IKC HZ Warsza®wa#s, s. 14 - 18 oraz A. MacBean, P. Snowden:
International Institutions.., op. cyt., s. 132361
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nastpnie zobowizane - pod pregjogotu cztonkéw - do pogbowania zgodnego ze wspolnie
wczesniej przygtymi ocenami. Uwzgidniajpc natomiast r@ i wptyw krajow OECD na
handelswiatowy - doroczne raporty przeglowe OECD na temat tego handlu i zawarte tam
oceny brane as pod uwag takze przez inne kraje, np. nie nalee do OECD, przez
ugrupowania i organizacje handlowe, itd. Charalgigigznym tego przyktadem me by
znacacy wptyw ocen i sugestii zaprezentowanych w kilepartach OECD opublikowanych
w trakcie trwania negocjacji Rundy Urugwajskiej GRma zakres i tematgkych negocjacij,

ich przebieg oraz efekty koowe tej Rundy/ .

Generalnie natomiast wynika z tegee OECD jako mydzynarodowa organizacja
zrzeszajca najlepiej gospodarczo rozwite krajeswiata, dla ktorej handel rizynarodowy
jest tylko jedm z wielu sfer zainteresowiai aktywndci - maze by jednak rownie
potraktowana jako do¢ wazny element mgdzynarodowego systemu
handlowego.

Jako kolejne elementy guzynarodowego systemu handlowego @éznazna daé
liczne (ch@ naturalnie majce bardzo zrinicowane znaczenie dla handlu
migedzynarodowego) regionalne ugrupowania integracyjr@andlowe) w postaci stref
wolnego handlu, unii celnych, itd. Wplyw tego typugrupowa na medzynarodowy
wymiare handlowa przejawid sic moze - jak wiadomo - w wieloraki sposéb. Przede
wszystkim oczyw4cie stworzenie przez gragkrajéw ugrupowania w formie strefy wolnego
handlu, unii celnej, wspolnego rynku, itd. zwane jest zwykle z zainicjowanymi przez te
kraje - m.in. widnie w ten sposéb - procesamiagizynarodowej integracji gospodarczej
Natomiast w sensie czysto handlowym chodzi o ukatwe i zintensyfikowanie wzajemnej
wymiany handlowej w olgbie danej grupy krajow, gtdwnie poprzez istptamiare w
warunkach cyrkulowania towaréw na rynku ugrupowanglepszenie tych warunkéw dla
towarow pochodgych z krajéw tworzcych stre¢/unic oraz pogorszenie tych warunkow dla
towaréw pochoderych spoza ugrupowania. Jak wiadomo, dzieje tak dlatego,ze w
wymianie handlowej w ramach ugrupowania (strefyjulitwidowane g cta i ograniczenia
ilosciowe natomiast w handlu ugrupowania z krajamidirne albo kady kraj ugrupowania

stosuje wiasm autonomicza polityke celra i handlowa (strefa wolnego handlu) albo kraje

" Obszerniej zob. OECD a Polska, op. cyt., s. 1889 Por. t&: Miedzynarodowe stosunki gospodarcze na
przetomie wiekéw, wyd. cyt., s. 205-206.

*8 Szerzej na ten temat zob. np. A. Mé&ksliedzynarodowa integracja gospodarcza - podstawowsgrry
teoretyczne, w: Procesy integracyjne we wspotczagrspodarcéwiatowej, opr. zbior. pod red. E. Oziewicz,
PWN, Warszawa 2001, s. 17 - 24. Zob. 2ambwnie podstawowe informacje nt. istoty strefy wolnegodia,
unii celnej, wspoélnego rynku, itd. Porztde. Jantd-Drozdowska: Regionalna integracja gospodarcza, PWN
Warszawa-Pozmal998, s. 9-22.
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ugrupowania wprowadzajwspolry zewretrzng taryfe celm oraz ujednolicom polityke
handlowa wobec krajow trzecich (unia celna). Zastosowanmwyiszych rozwazan
uruchamia te dziatanie dwoch mechanizméw : efektu kreacji hantin. wzrostu wolumenu
czyli intensyfikacg wzajemnej wymiany medzy krajami strefy/unii na skutek likwidacji
wewmntrz ugrupowania przeszkod dla takiej wymiany (#t ¢ ograniczé) oraz efektu
przesungcia handlu, tzn. przeswtia sk zrédet zakupu towardéw z krajow spoza
ugrupowania do krajow ugrupowania (czyli inaczejwiyt : spowodowania rezygnacji z
importu z zewatrz ugrupowania na rzecz importu w ramach ugrupadaanwywotanego
powstaniem utrudnienia dla importu spoza ugrupoadnp. przez fakt utworzenia w unii
celnej wspdlnej zewgirznej taryfy celnej i ujednolicenia zewtrznej polityki handlowej ; w
zwiazku z tym efekt przeswggia handlu jest zwykle bardzo wyray w przypadku unii celnej
a stabo widoczny lub nie wygiuje w strefie wolnego handlu). Efekty kreacji zpsungcia
handlu wywotane utworzeniem strefy wolnego handio Unii celnej (i ktére zreszt- jak
wiadomo - z czasem wygaspwywierap bezpdredni wptyw na wzajemny handel krajow
strefy/unii a take na handel krajow ugrupowania z krajami trzeciRoprzez to p&ednio
wplywaja wiec tez i na handel nidzynarodowy, oddziatag w mniejszym lub wikszym
stopniu m.in. na wielka jego obrotéw, ich struktarkierunkows i rzeczow, strumienie tego
handlu, ogdlne warunki wymiany, itp. Oczyeie znaczenie wspomnianych ey tzw.
handlowych efektow strefy wolnego handlu i/lub uceinej dla handlu mdzynarodowego,
czy tez ogolniej méwac znaczenie dla tegohandlu faktu utworzenia i funkcjonowania
ugrupowania w formie strefy wolnego handlu lub uceinej - w dae] mierze zalgy od
potencjatu handlowego Ilub szerzej : gospodarczegprezentowanego przez dane
ugrupowanie, tzn. np. od roli w handlu gsitynarodowym (lub w gospodaréeviatowej)
poszczegolnych krajow twageych ugrupowania i od roli w handlu i gospodasogatowe]
calego ugrupowania, a g od jego udziatu w produkcji, w gdzynarodowych obrotach
handlowych, itp. Wiadomo bowienie strefa strefie a unia unii nierébwna i np unianael
istniejpca w ramach Unii Europejskiej ma - ze wspomnianyeyzej wzgkdow -
nieporownanie wikszy wplyw na mdzynarodow wymiarg handlows, jej struktue,
warunki funkcjonowania, itd. ni unia celna istniaca np. m¢dzy Szwajcay |
Lichtensteinem. Analogicznie Poéinocnoamemdia Strefa Wolnego Handlu NAFTA -
wywiera rzecz jasna odpowiedniogkszy wptyw na warunki funkcjonowania, strukgurtp.
handlu me¢dzynarodowego i np. Europejska Strefa Wolnego Handlu - EFTA, iith,
Mozna wkc przyp¢, ze powstanie i dziatanie regionalnych w swym chanadd ugrupowa

w formie stref wolnego handlu i unii celnych - ratgywane z punktu widzenia ich wptywu
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na handel neidzynarodowy, jego funkcjonowanie, strukiuitp. - maze mie€ oczywicie w
przypadku pewnych takich ugrupofivéylko ograniczony, regionalny zakres i charakiaf.
niektorych jednak przypadkach wplyw ten im0 mi€ takie znacznie szerszy,
ponadregionalny charakter. Majswiadoma¢ wyskpowania rozmaitych, m.in. i tego typu,
réznic miedzy istniepcymi wspoétczénie ugrupowaniami w postaci stref wolnego handlu i
unii celnych, przy¢ - jak st wydaje - mana, ze ugrupowania takieagednak mniej lub
bardziej znacxymi elementami ngdzynarodowego systemu handlowego.

Podobnie wydaje sj ze rowniez migdzynarodowe umowy (porozumienia) towarowe @zna
mozna za element radzynarodowego systemu handlowego, chch wplyw na handel
miedzynarodowy jest szczegdlnego rodzaju bowiem ogransg tylko do obrotéw jednym
towarem. § to jednake porozumienia, ktore w takim bardzaskim zakresie magw dasé¢
istotnym niekiedy stopniu regulowanicdzynarodowy handel i rynek konkretnych towarow.
Migdzynarodowe umowy towarowey Pewnego rodzaju porozumieniami o charakterze w
zasadzie kartelowym, w ktorych uczestniczy co nagjrkilka paistw (@ zatem oficjalnymi
porozumieniami midzynarodowymi, scislej za miedzyrzadowymi), zwykle gtownych
producentow i eksporterow okienego towaru (pochodzenia rolniczego lub surowca),
wyjatkowo tylko w niektdrych umowach uczestricewniez paistwa lgdace importerami
danego towaru. Podstawowym celem takich umoéw jeimiast koordynacja dziat&rajow
cztonkowskich w zakresie regulacji, a w tym m.inakslizacji, cen towaréw objych
poszczegolnymi umowami oraz funkcjonowanigaaiynarodowych rynkéw tycle towarow

- czyli gidwnie dziatanie w ochronie interesow puodntow/eksporteréw tych towarow.
Niektore umowy towarowe podejmutez dziatania inicjujce wzrost zapotrzebowania na
bedace przedmiotem ich zainteresowania towary ze stkoaypw- importerow. Mechanizmy
stuzace regulacji cen na rynkach towardw gp¢h poszczegdlnymi umowami modpyé
wprawdzie ragne - gtobwnym jednak ich elementem jest zazwycz&qlasie kontyngentow
produkcyjnych i/lub eksportowych obayzujacych w okrélonym czasie (np. roku) kraje
uczestniczce w porozumieniu, ktérych wysokb uzaleniona jest m.in. od udziatu
poszczegolnych krajow w dotychczasovejatowe] produkcji i/lub eksporcie danego towaru
i od poziomu ceny tego towaru na rynkugdrynarodowym. W przypadku pojawienia si
nadwyki poday danego towaru i/lub wygpienia spadku jego ceny pasaj przygtego
poziomu - mog by¢ tworzone (i ewentualnie finansowane ze wspoln§cikéw) zapasy
towarowe, aby zahamowaendengj spadkow ceny nie hamugp réwnoczénie produkciji. W
okresach zagdy cena towaru wzsaie z kolei powyej okrelonego poziomu 40z wystkpuje

Znaczna nadwika popytu - zapasy tey :1atomiast kierowane na rynek, hagmjendengj
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wzrostowy ceny. Dziatajc wedlug takiego whkmie Iub podobnego schematu -
migdzynarodowe umowy towarowe mpgviec regulowg& poda, ceny i funkcjonowanie
rynkOow towaréw obgtych umowami (nb. umowami oboyzujacymi tylko przezscisle
okreslony czas, np. kilku lat, i naginie czasowo zawieszanymi lub ponownie odnawianymi)
- wywierapc tym samym okrdony wptyw na poszczegoOlne segmenty rynku i handlu
migdzynarodowego. Do bardziej znanyche¢drynarodowych uméw towarowych nzde
m.in. Migdzynarodowe Porozumienie Pszeniczne,¢ddynarodowa Umowa Cynowa,
Miedzynarodowe Porozumienie Cukrownicze orazddynarodowe Porozumienia : Kawowe

i Kakaowe® .

Zgodnie wreszcie z przytoczgnna samym poetku tych rozwaan definicja
migedzynarodowego systemu handlowego (w jego pierwoinyrszym ugciu) - bardzo
znacacym elementem tego systemu jest nigohwie takze zagraniczna polityka
ekonomiczna - a w tym przede wszystkim politykadiawa - pastw uczestniczcych w
handlu me¢dzynarodowym wraz z catym bogatym arsenakeodkow tej polityki. A wic
zarowno np.srodkéw opartych na mechanizmie cenowym i dochodowjak srodkow
prawno-administracyjnych, alboztenaczej méwic: srodkow taryfowych, parataryfowych,
pozataryfowych i innych srodkéw polityki handlowej oraz nagdzi pasredniego
oddziatywania na wymian handlows czyli pozostatychsrodkdéw zagranicznej polityki
ekonomiczné . Zagraniczna polityka ekonomicznaipsw jest natomiast bardzo znacym
elementem midzynarodowego systemu handlowego w dwojakim sengte.pierwsze
dlatego, ze bardzo wiele zasad, metod i form regulowanigdaynarodowej wymiany
handlowej (ché na pewno nie wszystkie) wykorzystywanych np. przezne
migdzynarodowe instytucje i organizacje (jak GATT/W,TONCTAD, OECD, struktury
integracyjne, itd.) - realizowane jest w praktyca pcrednictwem wiénie srodkow
zagranicznej polityki ekonomicznej fEtw z jednej strony uczestnigzch w handlu
migdzynarodowym, z drugiej 2aiczestnicgcych rownoczénie w tyclre migdzynarodowych
organizacjach/strukturach powotanych do oddzialyavara ten handel. Po drugie natomiast
dlatego,ze pastwa uczestnicge w handlu midzynarodowym (niezakmie od wspomnianej

wyzej tzw. medzynarodowej polityki handlowej czyli dzigtamigdzynarodowych organizacji

%9 Obszerniej zob. np. H. Wojciechowski: édzynarodowe rynki towarowe, PWE Warszawa 19920s. 3

oraz A. MacBean, P. Snowden: op. cyt., s. 112 - 124

% poniewa wymienione tusrodki zagranicznej polityki ekonomicznej, a w tymlipyki handlowej, omawiane

sa bardzo szczeg6towo w kdym podeczniku medzynarodowych stosunkéw ekonomicznych - rezygnujamy
tym miejscu z ich szerszej prezentacji. Szczegétoaten temat zob. np.: Mizynarodowe stosunki
gospodarcze, opr. zbior. pod red. A. BudnikowskieGoKaweckiej-Wyrzykowskiej, PWE Warszawa 1997, s
235 - 252 lub P. Bogk, J.Misala, M.Putawski: Midzynarodowe stosunki ekonomiczne, PWE, Warszaw8&,199
S. 401-451.
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w sferze handlu mdzynarodowego realizowanych m.in.spednio poprzezrodki polityki
handlowej ich pastw cztonkowskich) - wykorzystyj metody i srodki swojej polityki
handlowej rownie dla bezpéredniego oddziatywania na wymianmicdzynarodowy i
realizowania w ten sposoOb niektérych swoich patgiwych celow czy intereséw
gospodarczychdalz politycznych.

W sumie wec, jak wid&, miedzynarodowy system handlowy obejmuje szereg
réznorodnych elementéw, o bardzozngm charakterze a ta& mocno zrénicowanym
znaczeniu dla handlu guzynarodowego. Mimo to nie ulegaatpliwosci, ze wszystkie te
elementy tworz razem pewien uzupetlnigly sk system zasad, metod i form regulacji
funkcjonowania midzynarodowej wymiany handlowej. Mioa tez - jak st wydaje - przyjé,
ze system ten obejmuje w praktyce caly hansehtowy, to znaczyze mkdzynarodowe
obroty handlowe w wkszym lub mniejszym stopniu odbywagic jednak zgodnie z
podstawowymi regutami tego systemus zalarzajce s¢ przypadki braku takiej zgodsa
czy tez zupelnego ignorowania jego elementarnych zasad tylko mato znaczcym

marginesem handkwiatowego.
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Dr Piotr Dwojacki

Instytut Organizacji i Zargdzania

Wydziat Zargdzania UG

WSPOLCZESNE PROBLEMY TEORII | PRAKTYKI
ZARZ ADZANIA STRATEGICZNEGO

1. Wprowadzenie

Przedstawiane rozwania posiadaj charakter refleksji zwzanej z rozwojem w
ramach nauk o zagdzaniu, koncepcji zasglzania strategicznego. Zadzanie strategiczne
stanowi, niestety zwtaszcza, dla bardzo wielu golsknenederéw, pomimo uptywu 10 lat
funkcjonowania w warunkach gospodarki rynkowej, dztejeszcze stosunkowo nawStd
uwazamy,ze przedstawienie, w ramachsdalowolnie przez nas rozumianych wspoétczesnych
problemoéw, kilku aspektow, naszym zdaniem nie tylkanych ale i poznawczo ciekawych,
spotk& sig moze ze zrozumieniem, zwlaszcza gdy rozawrda nasze kierujemy przede
wszystkim, ché nie tylko, do stuchaczy studium Master of Busingsdministration
Uniwersytetu Gdaskiego.

Myslimy, ze przedstawiane rozwania spotkaj si z zywym zainteresowaniem
czytelnika i pobudz go do whasnych refleksji nad zondscia wspotczesnego zamdzania,

zwlaszcza zarglzania strategicznego.

Pozwolilismy sobie sku@i nasza uwag na czterech, naszym zdaniem, istotnych

zagadnieniach, potraktowanych jako samoistne; &fuzace st cze$ci opracowania.

Pierwsza cz& pt. “Zarygdzanie strategiczne — wiedza mefgedw’, zawiera
rozwazania na temat wiedzy meneniow o z zargdzaniu strategicznym i jego licznych
aspektach. Nawkuje ona do dydaktyki uczenia wiedzy o z@zaniu strategicznym. W tej
czesci zaprezentowalmy daswiadczenia dotycge adaptacji wiedzy przez uczestnikow

prowadzonych w Polsce kursow zgizania strategicznego. Przedstasmily w niej wybrane
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wnioski z sondzowych bada opinii naczelnych menedrow przedsibiorstw - a w¢c 0soéb,
od ktérych nalgatoby oczekiwd, ze w praktyce ksztaltajstrategie swoich organizaéji.

Druga czs¢ pt. “Zarzadzanie z wizj” porusza zagadnienie problemu wizji w
zarzdzaniu przedsgbiorstwem. Rzadko ktory menigt jest wizjonerem i charyzmatycznym
przywode. Nie zmienia to faktuze wérod warunkéw sukcesu organizacji niélealnie
miejsce zajmuyy;:

dobra wizja, oraz
zdolna¢ pozyskania i zorganizowania ludzi na rzecz jefizaa;ji.

W czesci tej sformutowabmy pewne warunki, ktére powinny &yspetnione dla
budowyFirmy z Dobg Wizj.

Trzecia czs¢ pt. “Strategia, aigtosé i zmiana w zargdzaniu strategicznym W
czesci tej poddakmy dyskusji hipotezy dotyeze misji i strategii przedsbiorstwa oraz
obszaréw bezpmoednio z ni zwiazanych w kontefcie chgtosci i nieciagtosci jako zrédta
diugookresowego sukcesu przettgorstwa. Celem tej g%ci jest teoretyczna systematyzacja:
standw otoczenia, podéj przedstbiorstw do problemu adaptacji i typdéw zmian
organizacyjnych.

Nasze rozwzania rozpocdismy od problemu misji firmy i jej spojrici z ogdlry strategi
przedsgbiorstwa. Nasgpnym problemem ktéry omawiamy jest wptyw zmian wazeniu na
ciagtos¢, badz zmiarg strategii przedsbiorstwa. Na tym tle przedstawiamy: problem zmian
strategicznych na drodze ewolucyjnej i rewolucyjrepz wptyw tych zmian na cabrarye,
rynek lub jego segmenty. W zalazeniu tej czgsci przedstawiamy relatywizm pgj: zmiana
rewolucyjna oraz zmiana ewolucyjna na przyktadzasetu luki strategiczne.

Czwarta cgs¢ pt. “Dualizm w zarzdzaniu strategicznyim pozwala na
zaprezentowanie koncepcji analizy strategii przduisistwva w konwencji dualizmu.
Punktem wy4cia jest zaleenie, ¥ w zaradzaniu strategicznym ¢gto mamy do czynienia z
tzw. paradoksami strategicznynt?aradoks strategiczny jest uymowany jako dwaesgamze z
soly czynniki, ktdre nalgy rozpatrz¢ w tym samym momencie czasu. W takineaiy

paradoks nie ma by rozumiany jako dziatanie, ktGrego ostateczny dkigst przeciwny do

®1 Wykorzystano opracowania: Dwojacki P., NogalskiZBrzdzanie strategiczne: bariery
kulturowe [w:] Internacjonalizacja studidbw zagdzania materialty mgédzynarodowej
konferencji Fundacji Edukacyjnej Przegsibrczaici i Uniwersytetu tédzkiego, td&q

grudzien 1995 oraz Dwojacki P. Rybowski WEntuzjaceci i sceptycy'Akredytacja —
Forum”, Biuletyn SEM Forum", nr 3/1998
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zamierzonego. Rozpatagj gidbwne sprzeczsoi wyskpujace na etapie formutowania
strategii, niezalenie od stosowanego podeig, czy szkoty zarglzania strategicznego mwa
zaobserwowa miedzy innymi nasipujace skrajnéci: Atak — Obrona; Koncentracja —
Rozproszenie; Maskowanie — Manifestowanie (Jawndziatania); Rynki - Zasoby;
Konkurencja — WspoOipraca; Ewolucja — Rewolucja; @&izm — Dziatanie lokalne;
Inkrementalizm - Determinizm; Zyskowtio— Odpowiedzialn&’; TeraniejszGé -—
Przyszi@é. Sprzecznéci te tworz pewien uktad dualny, ktory jest podstaprezentowanej
koncepcji analizy strategii przegbiorstwa. Trzeba jednoc#se zaznaczy, iz powyzsze
sprzecznéci wynikaja z r@nych zalgen teoretycznych w ramach poszczegoélnych szkot
zarzdzania strategicznego. W praktyce memeskiej generowanie kreatywnych roznm
wielu paradoksow strategicznych stanowi isfatacy firmowych strategéw. Ze swej definiciji
paradoksy strategiczne nadedo grupy paradoksow dgych seé rozwiagza¢ koncepcyjnie i

empirycznie.

2. Zarzadzanie strategiczne - wiedza menedrow

Menedierowie w Polsce - w warunkach internacjonalizagsmgpdarki - zmuszenigsdo
nabywania kwalifikacji sktadagych s¢ na dwa co najmniej obszary:

- po pierwsze - w praktycznym zadzaniu niezbdna staje si znajomd¢ mechanizméw
funkcjonowania przedgbiorstw w warunkach gospodarki otwartej i globalmygnkéw, na
ktorych takie pajcia jak eksport i import zatragagwaj tradycyjny sens.

- po drugie — coraz bardziej widoczna jest potrzebaomdci kulturowych uwarunkowa
zarzdzania — zarowno §& chodzi o kontakty utrzymywane przez firmy z ateaiem, jak i 0
zatrudniony personel, corazeseiej wewrgtrznie zr@nicowany pod wzgidem narodowsi,
a czasem i rasy.

Z menederskiego punktu widzenia, te dwa obszary kwalifjkdaja sic zamkm¢ stynnym
sloganem Percy Barnevika z Asea Brown Bovamyl globalnie — dziataj lokalnie Tiem
dla tego postulatu jest niegtos¢ otoczenia wielu wspotczesnych organizacji — tak w

wymiarze polityczno-prawnym, jak i technologicznym.

2.1. Sceptycy i entuzjéci

W praktyce nauczania przedmioiarzdzanie strategiczneysuje s¢ zasadnicza

trudna¢ wynikajaca z faktu, 2 w warunkach polskich ani praktyka, ani dydakty&ai te
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nauka nie rozwijaly si w tej dziedzinie systematycznie. W latach dzegdriesatych
pojawita s¢ zatem potrzeba skokowej zmiany w tym zakresie.

Z dodwiadczenia nauczania przedmiatarzdzanie strategiczne w Uniwersytecie
Gdaiskim (w tym MBA), Wyzszej Szkole Administracji i Biznesu w Gdyni, Gdéiej
Fundacji Ksztatcenia Menedréw i innych wyszych uczelniach oraz szkotach biznesu -
wytania s¢ ktopotliwy problem:jak utrafic w rzeczywiste zapotrzebowanie stuchackym
bardziej,ze wérod nich wyr@ni¢ mazna dwie zasadnicze grupy o skrajnych, sprzeczngch z
soly nastawieniach do tfei przedmiotu i prezentowanego w jego ramach siyiglenia.
Grupy te mana okréli¢ jako sceptykdéw entuzjastow

Sceptycy- to zazwyczaj déwiadczeni menegkrowie, ktorzy z najwiszym trudem
sktonni g akceptowa tres¢ przedmiotu. Ich déwiadczenia kidg sic czesto z prezentowan
wiedz. Co wkcej - juz same pajcia prezentowane w ramach zaitzania strategicznega s
dla nich nieco egzotyczne, co utrudnia rozumiemakiycznej przydatriei przedmiotu. Z&
naturalr, reakcy na 'oba" wiedz jest swoista ksenofobia, polegeg na przekonaniu,e
zadne wzorce zagraniczne nigaglpowiednie do polskich realiow.

Sceptycy 8 zazwyczaj bardzo mocnozakotwiczerii w przeszigéci. Cecha ich

myslenia o0 zarzdzaniu jest podégie ekstrapolacyjne, w ktérym wyoliana przysziét

zazwyczaj:
- zawiera s§ w ramach krotkookresowej perspektywy czasowej,
- stanowi proste, liniowe rozwiggie obszarow i zasad funkcjonowania
organizaciji.

W efekcie mylenie strategiczne sprawia sceptykom napey trudncé - szczegolnie jdi
chodzi o formutowanie jasnej, diugookresowej wpjryszicci, zawieragcej w sobie m§l o
wielkiej ekspansji organizaciji czy jej radykalneptrukturyzacjf® A zatem:

— zasadnicza cecha sceptykdw to swoisty konserwatyzm

— wiedza odbiegara od "ekstrapolacyjnych" schematow deyia wywotuje

konflikt poznawczy??,

— umystows reakcp na dysonans jest odrzucenie nowej wiedzy - ocepi@ako

nieprzydatna,

%2 por. Dwojacki P., Szyniski M. M: Wizja zmian w firmig [w:] Sukces i porka w biznesie. Polskie
daswiadczenia lat dziewédziesgtych, Gdaska Izba Gospodarcza, Gul, 1995
% por. Nosal C. SUmyst menetkra. Problemy, decyzje, strategi&ydawnictwo "Przecinek”, Wroctaw 1993
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Entuzjaici to druga obok sceptykow wmaa grupa odbiorcéw wiedzy o zadzaniu
strategicznym. & to zazwyczaj relatywnie miodzi ludzie o niewielkishoswiadczeniu
praktycznym, bardzo fatwo (¢gto & nazbyt) akceptypy wzorce i standardy zachodniej
wiedzy. Ci z kolei wyznaj dos¢ naiwny pogdd o tatwdci asymilacji i implementacji
"importowane| wiedzy.

Entuzjaci tatwo akcepty postulat kreatywniei. | zazwyczaj s kreatywni,
przynajmniej jako stuchacze =zdj dotycacych strategii firm. Sceptycy oceniajc

entuzjastowstwierdzaj czsto,ze "2ycie ich nauczy

2.2. Miedzy negach a akceptacp

Dwie skrajne opcje nie map niestety - marginalnego zagu. Jak wynika z bada
znacaca czs¢ polskich menegeréw w ogole nie uznaje strategii czy wieloletmiggji firmy
za waacy czynnik sukcest! Czsciej dostrzegane jako czynniki powodzenia polskich
przedstbiorstw & uwarunkowania zwizane z organizacyjn technicza czy spotecza
struktug firmy. A zatem kag "biznesowychodbiorcow wiedzy o zarzlzaniu strategicznym
nie jest zbyt szeroki - przynajmniejsiechodzi o ocen przydatndci tej wiedzy. Podobny
wniosek wyptywa z ocen mensetdw - stuchaczy interdyscyplinarnych kurséw zdeania:
wyzej ceng oni “konkretné kwalifikacje z dziedziny finansow, prawa czy matkgu.

Powysze ddwiadczenia uprawniaj do sformutowania nagbujacego wniosku:
wsrod polskiej kadry kierowniczej silnie reprezentoivasg sceptycy, hie docenigy
przydatngci wiedzy o strategicznym zadzaniu przedgbiorstwami
Pierwsza z barier kulturowych w nauczaniu zdrania strategicznego polega zatem na
wyksztatconym, tradycyjnym systemie padpw menederdw, utrudniajcym dotarcie z
wiedz tam, gdzie jest ona potrzebna.

Druga z barier polega na pokoleniowym konflikciastawi@ do wiedzy o
zaradzaniu. Entuzjgci wywodz sie czesto spdérdd ludzi miodych. | nie do kmxa
uswiadamiaj sobie,ze praktyczne zastosowanie ich wiedzy zaled sceptykow. Wikszas¢
bowiem odbiorcow docenigjych kwestie strategicznych kwalifikacji memedskich to
studenci hdz stosunkowo mioda kadra pracownicza niskich szczablarchii wtadzy w
przedsgbiorstwach. Niewielu z nich prowadzi interesy nasv reke.

% por. Dwojacki P:Czynniki sukcesy polskich przedsorstw (relacja z badg, [w:] Sukces i porZka w
biznesie. Polskie dwiadczenia lat dziewtdziesigtych Gdaiska Izba Gospodarcza, Ga&, 1995
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2.3. Obawy i wymagania

Nie ma watpliwosci, ze powodzenie polskich przedsiorstw w najbliszych latach
zalezet bedzie od ich zdolngci do wykreowania dobrych strategii konkurencyjnyghodzi
si¢ trzeba bowiem z pogllem,ze: wielu ludzi w Polsce ggle nie zdaje sobie sprawy z faktu,
ze jlE za 4 lata nasz rynek artykutdw przemystowych, poeiny cet (...) otworzy gzupetnie
przed importem z krajéw Unii Europejskiej i Grupy3&kehradzkiej. Nasi producenciz joez
zadnego parasola ochronnego, stanko w oko z konkurengcjzagraniczep. Dzis jeszcze
towary nie chciane przez klienta obcego gregans znale¢ nabywe w kraju. Potem zniknie
problem eksportu, pojawiesinny - jak sprzedaw ogéle®

W tym kontekcie menederska intuicja, skeona lokalnymi déwiadczeniami wielu
poprzednich lat, nie wystarczy dla sukcesu. Nie pszy tym prawdopodobne zmiany
radykalne, w rodzaju masowej wymiappkoleniowej na stanowiskaahenederskich. Za
jeden w wanych czynnikbw sukcesu w punkcie zwrotnymajblizszych lat nalgy zatem
uzna wiedz menedersk nie tyle obecnych studentéw, lecz samych meev.

Na tym tle pojawia gi pytanie:jak nauczy polskich mene@row strategicznego
zarmydzania? Podtekst tego pytania brzmijak zmiend nastawienia déwiadczonych
menederow?

Z tego punktu widzenia rysuje ¢siswoista misja, postannictwo nauczycieli
zarzadzania: uczy tak, by przekonywa Nie wystarczy bowiem samo tylkgpdkazani&
szczegotowych technik czy nadzi zwiazanych ze strategicznym planowaniem. Stuchacze
powinni by przekonanize przedstawiona im wiedza jest nie tylko przydaate,i niezlsdna
dla sukcesu ich przedsiorstw.

Znapc nastawienia polskich menemdéw, naleatoby chyba skoncentrowsasie na
rozwijaniu warsztatu dydaktycznego - alezakauki i publikacji popularno -naukowych - w
sposOb dostosowany do wymagadbiorcéw, a wic menederéw. By moze jednym z
najwazniejszych czynnikéwealizacji zarysowanej misji jest zrozumienie pegjepolskich

menederow.

% wypowied: prof. U. Plowiec [w:] Solska JAsy czy blotki?"Polityka: Eksport - Import", Nr 3, sierpiel995;
w 1999 roku horyzont czasowy - oczyeie - ulega wydatnemu skréceniu; problem, niestedyzostaje - i staje
sie bardzoaktualnym wyzwaniem
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2.4. Postulaty

Poniej sformutowano szereg postulatow dotymzh tréci przedstawianych w
ramach przedmiotmarzdzanie strategiczné tak:

- Postulat pierwszy: uczy¢ "z zycia". Klasyczny sposOb nauczania to
prezentowanie teorii i ilustrowanie jej przyktadamymczasem postulowanalezy
raczej prezentowanie przyktadéw i wyganie nauk z realnych éleiadcze.
Metoda case studyjest tutaj dobrym instrumentem. Jednak w Pols@s¢ il
dostpnych i dobrze opracowanych w celach dydaktycznsiehdiow przypadku
jest niewielka. Nie oznacza to jednake naley wkiada wielki wysitek w
szczegOtowe opracowanie poprawnych metodycznie riakiter dydaktycznych.
Polska prasa, tak ekonomiczna, jak i codziennaadosd dostatecznie g
czastkowych przyktadow.
- Postulat drugi:uczy¢ z Polski Dominupca czs¢ przyktadéw opisywanych w
literaturze przedmiotu to zagraniczne korporacjeczegolnie japaskie czy
amerykaskie. Te opisy stanowibardzo dobry materiat do dyskusji ze studentami
studiow dziennych. Jednak - niezale od faktow - menegrowie przywazani
bardzo mocno do tzwoolskiej specyfikiTo polskiefirmy i polskiedoswiadczenia
stanowy dobry punkt odniesienia i wywrlepszy skutek @i systematyczny opis
Matsushity czy General Motors. Z ba&dprowadzonych w 1995 roku wynikae
najbardziej atrakcyjnymi przyktadami dla stuchacgy takie " polskie firmy
sukcesly jak Optimus, Elektrim, Exbud, Zelmer, ABB Zameé&iBrewery, a take
"polskie firmy poraki®, jak Elgaz, Ursus, Stocznia Gdka, Pewex czy HorteX.
Lata p&niejsze uzupelniaj powyzsz liste m.in. o Petrochemi Plock S.A.,
Telekomunikagj Polsk S.A., Europejski Fundusz Leasingowy czy sieci GSM
Era i Plus (sukcesiderzy kkski zachowuy skutecznie swajpozycg).
- Postulat trzeci: uczy¢ z brary. Menederom najblisze g przykiady
przedstbiorstw znanych z dktadow branzowych. Firmy brany, oceniane jako

"dobre' badz "zt€' sa dobrym i tatwo dogfppnym do analizy punktem odniesienia.

® por. Biatas T, Dwojacki PRaport o zargdzaniu. Polskie przedsiiorstwa i kierownicy
potowy lat dziewdédziesigtych materiaty Wyszej Szkoty Przeddbiorczaci i Zarzadzania w
Warszawie i Dziennika "Rzeczpospolita”, Warszawayiekien 1996; wyniki bada
publikowane take: “Gazeta Bankowa” z 17.05.1996 (dodatek specjalnsta 500
najwiekszych polskich przedbiorstw) oraz “Master of Business Administration”, Nr 328
(dodatek specjalnRaport o zarzdzaniy.
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Doda& mazna, ze sukcesy ddz poraki firm z brarvy wiaza sig zwykle z pewnym
wydzwickiem emocjonalnym. D& spojrz€é na przyktad kski Zaktadow
Miesnych w Ostraice i odnié¢ go do ‘podobnych, bardzo skutecznych firm w
Ostrédzie (Morliny S.A.) czy Sokotowie Podlaskimoi@tow S.A.).

- Postulat czwarty: uczyé¢ z regionu Pod wzgétdem dosipnasci i sity
przekonywania bardzo udatneg gsakie przyktady firm z bezpoedniego,
geograficznegossiedztwa. Na Wybrzal takimi dobrymi firmami odniesieniasa
na przyktad gdaski Mostostal, Port Gdynia, Centrostal. Aljeiczy¢ sie z cudzych
klgsk - funkcje te mie (obok stawnego na caty kraj Elgazu) speimp. Baltona.

- Postulat pgty: uczy¢é z wiasnej firmy stuchaczy.Nauczanie dczy sk w tym
przypadku ze swoistym rodzajem doradztwa. Zgodriasad "najblizsza koszula
ciatu" przyktad witasnej firmy jest dla stuchaczy najbaejl angaujacy. Okazj dla
takiego wianie, silnie sugestywnego prezentowania wiedgzyazwyczaj szkolenia

zamawiane przez przedbiorstwa.

"Mysl globalnie - dziataj lokalnie- to sentencja, ktérmazna parafrazow@i dedykowa tak
menederom, jak i wykltadowcom zagdzania. Najwysz efektywna¢ wsréd menederow
dydaktyk osiga postugujc sk bliskimi stuchaczom przykiadami. Nawetslje geneza
prezentowanej wiedzy jest ameryikia czy japaska. Co wecej - dla zdolnéci oshgania
celow nauczania nieztine jest teé postugiwanie s odpowiednim ¢zykiem, zgodnym z
kodem gzykowym stuchaczy. Daviadczenie uczy,ze niejednokrotnie deamiace dla
stuchaczy s zarbwno specjalistyczne terminy naukowe, jakprosté' stowa w rodzaju

benchmarkingholding stakeholdergzy (spolszczoneajisja
3. Zarzadzanie z wizp

3.1. Mieé wizje

Przez kierunkowg wizje przedsgbiorstwa rozumiemy ogoélne (esto mgliste),
diugofalowe wyobrazenie przysziego stanu i pozycji przegdsorstwa. Taka wizja stanowi

generalg intencg, jaka funkcjonowaniu przedgbiorstwa przypisy jego widciciele i/lub

kierownictwo.
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Z punktu widzenia skutecziéd zaradzania wana jest umiejtnos¢ konkretyzacii
wizji kierunkowej. Pierwszy szczebel uszczegdtowaeto skonstruowaniatrakcyjnejwizji
catasciowej obejmujcej elementy o szczegodlnej wadze dla g@tprzedsgbiorstwa. Sktada
si¢ na ni przynajmniej pi¢ elementow.

Pierwszy tookreslenie domeny dziatalngci przedsgbiorstwa, a wic podstawowego
biznesu (braiy) badz grupy biznesoéw, w ktérych przedbiorstwo chce dziata Mozna w
tym wypadku mowd o dwoch orientacjach:

- przedstbiorstwa nastawione na oktene z géry brare dziatalnéci unikap spekulacii
dotycacych maliwosci radykalnego redefiniowania techniczno-rynkoweyeqalizacji
przedstbiorstwa; zorientowaneaa doskonalenie dotychczasowej dziatédme jej efektdéw
technicznych (np. jakdé produktow), rynkowych (np. udziat w rynku) czy ekonicznych
(np. poziom kosztow wytwarzania),

- przedstbirostwa zorientowane na wyniki finansowe savepecjalizagj brarzowa traktup
drugorzdnie (j&li w ogole biog ja pod uwag), z dua tatwaoscia podejmujc decyzje o
angaowaniu s¢ w rodzaje dziatalnwi w bardzo ranych, nie powizanych ze sap
dziedzinach.

W praktyce prowadzenia biznesu mamy zazwyczaj dmienia ze wspolwygpowaniem
obu orientacji. W szczegéléa niemal niemealiwa jest dilugookresowa rezygnacja z
kryterium finansowego. W podejmowaniu decyzji sigadznych widé jednak kolejngi¢
brania pod uwag brarzy i rentowndci przedsiwzie¢. Zwykle w efekcie tylko jedno
kryterium decyzji portfelowych (inwestycyjnychady dywestycyjnych) jest traktowane jako
pierwszorzdne

Drugi skladnik catéciowej wizji przedstbiorstwa towrazliwosé przedsgbiorstwa
sposOb rozumienia jepdpowiedzialnéci za zaspokojenie potrzeb odbiorcéw dziatétmo
przedsibiorstwa. ®’ Pod pogciem “odbiorcéw” rozumie si tutaj nie tylko klientéw, ale
réwniez innychstakeholders® a wiec te podmioty - osoby i instytucje - ktére mogywrze:
znacacy wptyw na zdolné przedsgbiorstwa do przetrwania i agjania sukceséw. W

rezultacie ména mowé o firmach zorientowanych w mniejszym lubgkgzym stopniu na

® Interesujca dyskusg na temat wraiwosci (responsivene$s odpowiedzialnéci (responsibilitied firm i ich

menederéw przedstawiajWeihrich H. i Koontz HManagement. A Global PerspectiwdcGraw-Hill, 1993,
S.66-70.

® Trudno znalé¢ zreczny, polski odpowiednik anglkgycznego terminustakeholders por. Obl6j K.,
Trybuchowski M.:Zarzdzanie strategiczndw:] Kozminski A.K., Piotrowski W. (red.Zarzdzanie. Teoria i
praktyka PWN, 1995, s.149
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rynek, pracownikéw, lokalngrodowisko, widcicieli.’® Wrazliwos¢é na zidentyfikowane
potrzeby rozwijana ma by w szczegolnej definicji misji, opartej na nie tyggmalnym, co
moralnym rozumieniu odpowiedzialfm przedsibiorstwa’™® U jej podstaw tkwq bowiem

zwykle wartdci cenione spotecznie, za ktorymi nie musi wcaldapac ani system prawny,
ani zbiorformalnychregut wewntrzorganizacyjnych.

Trzeci element wizji wize sk z ustaleniemstandardéw sukcesuczyli sposobu
rozumienia powodzenia przeesiorstwa oraz oceny stanu obecnego paterk owych
standardéw. Prowadzone badania i obserwacje wskazeljpracownicy i menegrowie
przedstbiorstw skionni § postugiwa sie wkasnym zestawem kryteribw urdiwiajacych
jego ocen.

Na podstawie pogtlow polskich menegrow mana wysumné generalny wniosek,e
przedsibiorstwo sukcesubadz po prostuprzedsgbiorstwo dobre to takie, ktore™
- przede wszystkim:

» dba o swoj wizerunek i obecitow mediach oraz uzyskuje prestwve

wyroznienia,

» osiaga nadwyke finansowy (zysk i/lub przeptyw pierizny),

» aktywnie inwestuje (w nowe technologie, przedsiiccia lub inne firmy),
- ale take:

* ma wyszy od konkurentéw udziat w rynku,

» cieszy st zadowoleniem pracownikow,

* dziata na dig skak.
Szczegobla forma rozumienia i definiowania sukcesu przetigirstwa jest okrdenie jej
specyficznego obszaru dominacjidokonywane zazwyczaj za pomotzw. “magicznych
stow”. S to zwroty w rodzaju “numer jeden”, “najgkszy”, “dominupcy”, “pierwszy”,
“najlepszy” itd. Ich wykorzystywanie - szczegOlnie prezentowaniu firmy przez jej
kierownictwo lub pracownikbw - jest nadziem majcym Kksztaltowa wizerunek
przedsgbiorstwa’? Jednoczénie odzwierciedla organizacyjny system waéctp oparty na
tradycji przedsibiorstwa i jego historycznych agini¢ciach.

9 W praktyce orientagjna zaspokajanie potrzeb diciela odnajduje siw polskim sektorze gstwowym
sporadycznie; por. Biatas T., Dwojacki Bukces i poréka w biznesie.. .

O por. Dwojacki P.Sk3adniki misji - tteamd¢ firmy, “Przeghd Organizacji” 1995 nr 11.

" por. Biatas T., Dwojacki PSukces i porka w biznesie... .

"2 por. Dwojacki P.Misja, "Przeghd Organizaciji’, 1995 nr 10.

Wszelkie prawa zastrzene
® Master of Business Administration Uniwersytetua@skiego



Czwarty element wizji przedgiorstwa wynika ze zrozumienia i woli opanowania
kluczowych kompetengjia wic szczegblnych umiginosci i technologii niezbdnych dla
osiagania sukcesu. W tej sferze o wikpnstytuowa moga:

- kompetencje mensgetskie i funkcjonalne niespecyficzne dla rodzaju prowadzonego
biznesu, lecz mage stanowd zrodto przewagi konkurencyjnej; polscy menebwie mowi
tutaj najczsciej o rozpoznaniu rynku, integracji kadry z praedsrstwem, sprawnej
strukturze i nowoczesnej technoloffi,

- zdoInag¢ do opanowani&luczowych czynnikow sukcesuwic specyficznych dla brag
warunkow umaliwiajacych zdobycie i utrzymanie wysokiej pozycji konkocgjnej,

- umiegtnos¢ utrzymywania strategicznych opajinikatowdci przedsgbiorstwa i jego oferty
badz przewodnictwa kosztowedb

Piaty sktadnik wizji to w naszej opinii - gtdwneasady funkcjonowania
wewretrznej organizacji przedsgbiorstwa a w szczegélni stosowany przez zamd styl
zaradzania nim, zakres samodziednp jednostek organizacyjnych (poziom centralizacji)
preferowane przez kierownictwo wadtdi zachowania organizacyjne (wraz z wyni#@jm z
nich systemem doboru i motywowania kadry) itd.

Modelowo rzecz ujmuag rozwhzania strukturalne powinny Byw procesie
projektowania przedgbiorstwa pochodn wizji i strategii. W praktyce jednak ich elementy
pojawiap Sie w procesie planowania wcaee] niz oczekiwaliby teoretycy. W wielu
przypadkach wycz struktura warunkuje té pozostatych elementéw wizji — to ona bowiem
stanowi mylowa “kotwice”, a zatem i punkt wycia do mylenia o przysziéci.

Logiczna spojn& wizji jest wartgcia cenr. We wspotczesnym zadzaniu
jednak rownie wane - a mae nawet waniejsze - jest zapewnienie, by wizja byta atrakayjn
dla wszystkich tych, od ktorych zale jej realnd¢. Olbrzymi role odgrywa przede
wszystkim powazanie zawart&ci wizji z ambicjami i interesami kluczowych grumadey
kierowniczej i pracownikow wykonawczych. Bowiem yez‘oderwana” od percepcji jej
realizatoréw napotkaeszapewne z d nieufndcia badz nawet sprzeciwem poszczegdélnych
0s6b ladz grup w przedsbiorstwie. Nie kda wéwczas wykorzystane mkwosci uczynienia
z wizji wydolnego nargdzia zaradzania, z& lansujcy ja menederowie nie zyskaj opinii

przywddcow ambitnych, leananiakdw ktérzy maj - miast wizji -halucynacje

3 por. Biatas T., Dwojacki PSukces i potka w biznesie... .
" Trzeba stwierd#j iz w badanych przedsiorstwach polskich kompetencja w dziedzinie kosztiie jest
ceniona jako czynnik sukcesu; por. Tam
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3. 2. Wiedzi€ po co mi& wizje

Wizja jako narzdzie zargdzania juz poprzez swa@j tres¢ winna uprawdopodabria
spetnianie piciu funkciji.
Pierwsza z nich to oczywdie funkcjaukierunkowujgca, w ktérej ramach traktujemy
wizje¢ jako punkt odniesieniageneralny wzorzec, ktory:
umazliwia pracownikom wykrycie i zrozumienie generalhy@riorytetow w
dziataniu organizaciji,
wyznacza ramy dla stawianych celdw, realizowanycregse¢wzieé i zada, a
takze
wspomaga okiganie wytycznych dla wewtrznych systeméw motywacji i
kontroli.
Druga funkcjajntegrujgca, zmierza do uczynienia z wizjartasci wspolnej ktora:
stuzy utozsamieniu intereséw osobistych z interesem orgajijzac
taczy ludzi w spéjny system spoteczny,
wptywa na system nieformalnych norm organizacyjnydhizja staje si zatem
centralnym elementem kultury organizacji.
Po trzecidunkcjastabilizugca, czyni z wizjigwarancg przyszigci, albowiem
jest obowazujacym w dtugim okresie zbiorem regut dziatania,
tworzy pewné¢ wzglednej niezmienngi priorytetdbw w polityce zatrudniania i
motywowania pracownikow,
neutralizuje poczucie zagrenia nieuzasadnionymi zmianami.
Wizja jako Zrodto natchnienia- to generalna n#y przyswiecapca czwartej z funkcji,
inspirujgcej. J&li funkcja ta jest realizowana, to wizja
wyznacza priorytety dla poszukiwania innowacjiekinkow doskonalenia,
pobudzajcej inicjatywe wsrdd pracownikéw,
sktania do doskonalenia organizacji w najnigjszych dla niej dziedzinach.
| wreszcie mpita funkcja, uwiarygodniagca, realizowana wowczas, gdy wizja stanowi
przedmiot upowszechnienia. Wizja wowczas, jdkélaracja intencji
jestsrodkiem budowy wizerunku organizacji - na zegvn i pasrod pracownikow,
jest wobec nich zobowzaniem dotycgcym kierunkéw hdz sposobow dziatania
oraz

stanowi podstawoceny i rozliczenia kierownictwa organizacji.
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W rezultacie odDobrej Wizji oczekujemy (nieco idealistycznie), by przyczyngm do
wytworzenia w przedsbiorstwie spéjnego systemu spotecznego, iliwajacego realizag
Wspolnych Warti, prowadzacych w rezultacie do integracji personelusaviadomionymi
celami (oczekiwaniami) wiziciela i/lub kierownictwa.

Atrakcyjna tré¢ wizji, podobnie jak jej spojng, cha: niezlgdna, nie stanowi jeszcze
dostatecznego warunku spetniania przezsmioich funkciji.

3.3. Wizja a historia

W rezultacie prac nad wizjprzedstbiorstwa przyjmuj koncepcje dziatania o bardzo
zroznicowanym charakterze, w tym adiace s¢ pod wzgédem stosunku do przeszé i
stanu obecnego - papeszy od obrony tradycyjnej tsamdaci (wizja “podtrzymugca”) po
radykalry, ekspansj lub restrukturyzagj’

Przyjmujemy, ze ze zmiary strategicza mamy do czynienia, §& nowa wizja
przyszigci niesie ze sap istotm zmiare przynajmniej jednej z cech oktajacych
dotychczasowtozsamd¢ przedstbiorstwa, a wic gdy przygcie nowej wizji wiaze sk ze:

- znacacym redefiniowaniem domeny (portfela) dziatalnéci  biznesowej
przedsgbiorstwa lub

- zmiary postrzegania kluczowyclstakeholders(a wicc podmiotow istotnych dla
podejmowania decyzji dotygeych przedsibiorstwa) i ich potrzeb, lub

- nowym okréleniem standardow sukcesua wic miar, ktorymi dyrektorzy 4wz
wiasciciele przedsibiorstwa leda oceni& jego powodzenie, lub

- istotnym skorygowaniem rozumienia podstawowydompetencji kluczowych
czynnikdw sukcesu, umigposci i technologii, ktérymi przedsbiorstwo powinno
dysponowa by osihgac powodzenie, lub

- projektemreorganizacjiw istotny sposob narusaaym wczeéniejsz struktue i styl
zarzadzania.

Oczywiscie duwa trudnccia jest zdefiniowanie parametru “istofod zmian. W

praktyce trudno znaké zobiektywizowane miary - pozostaje zatem odwdade do oceny

subiektywnej, opartej na postrzeganiu skali zmiarepstakeholderprzedsibiorstwa’®

> por. Dwojacki P.:Sktadniki misji - wizja przyszioi, “Przeghd Organizacji’, Nr 1995 nr 12; por. e
Bratnicki M.: Praktyczne zarmlzanie zmianami strategicznymi w przedmirstwie [w:] Problematyka
zarzdzania strategicznegdéZeszyty Naukowe Wielkopolskiego Oddziatu TNOiKZeszyt 1, 1994.

% por. metodyka zaproponowana w: Dwojacki P, NogaBk Identyfikacja strategicznej
tozsamdci firmy, [w:] Tazsamd¢ i strategia przedgbiorstwa - modele i daviadczeniapod
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Zatem przyjmujemy, zi zmiana strategiczna to taka, ktéra ingeruje w yirgpha
tozsama¢ przedsgbiorstwa w sposob, ktory przez (wegtrznych i/lub zewntrznych) jego

obserwatorow uznawany jest za zryz

3.4. Umi& wykorzystac wizje
Fakt posiadania przez przegsiorstwo atrakcyjnej wizji nie oznacza jeszcze,jest
ono zarzdzane z wizj czy tez poprzez wig. Wszelkie ludzkie dziatania bowiem, w tym i
diugofalowe zarzdzanie, wysipuja na czterech poziomach:
intencji, a wic zamierze&, wzgkdnie swiadomie formutowanych — w przypadku
biznesu zazwyczaj przez zatizadz wiasciciela,
deklaracji - udostpnianych przez kierownictwo informacji dotyez/ch
waznych dziata i zamierzé przedstbiorstwa,
faktéw - rzeczywicie podejmowanych i wcielanych xycie decyzji,
wyobrger - opinii, wierzer czy wnioskOw z postrzegania przegsorstwa przez
obserwatorOw jego dziataldd; wyobraenia owe powstaj tak wewntrz
przedsgbiorstwa (méwi sj wéwczas o specyficznéjulturze organizacyjnéj),
jak i poza ni, tworzc jegowizerunekna zewatrz.”®
Doswiadczenie bardzo wielu przedsiorstw wskazuje na rozhieos¢ tych trzech
elementéw. Cgstokraz bowiem wizja, zapisana w formie dokumentu (aomileklaracii
spoczywa w szufladziealz szafie, z&biezace funkcjonowanie przedgiiorstwa (czylifakty)
wskazuj na zupetlnie odmienny kierunek praktycznego dziatanfymczasem, aby
przeksztalai “wizje - intencg” czy tez “wizje¢ - deklaraagt” w “wizj ¢ - fakt”, warto spetrd
kilka kolejnych, zreszt dos¢ oczywistych warunkow. Rodd nich krotkiego omdéwienia
wymagaj trzy.
Pierwszy z nich to troska kierownictwa o #ng system komunikacji spotecznej w
przedsgbiorstwie. Polityka informacyjna centralnego kieroetwa powinna by

zorientowana na lansowanie wizji jako cennej spolex; magcej rang nieomal wartéci

redakcyj naukova M.Moszkowicza), materiaty konferencji naukowej tirtsitu Organizaciji i
Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej, Szklarska &, listopad 1997.

" badz o tozsamdci firmy; por. STRATEGOR:Zarzdzanie firny. Strategie, struktury, decyzje z$amd¢,
PWE Warszawa 1995, s.501-503

8 Na tym tle pojawia si kwestia spojnéci miedzy wyobraeniami funkcjonujcymi na zewatrz firmy a jej
postrzeganiem przez pracownikéw (por. Dwojacki Bakowski A.. Formutowanie misji rozwojowej
przedsgbiorstwa[w:] Problematyka zarmizania strategicznegdZeszyty Naukowe Wielkopolskiego Oddziatu
TNOIK”, Zeszyt 1, 1994). Ggtokra® wyskpuje tu rozbienos¢ utrudniapca poprawne zaklasyfikowanie
zmiany. Jest to jednak bardziej problem teotiipriaktyki zaradzania.
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moralnej. W tym celu c¢stego podkrdania wymaga waga przywaywana przez
kierownictwo do jej realizacji oraz pokazywanie ese&Ow i poraek, ktore spotkaty
przedstbiorstwo i jego jednostki na drodze do aggiiccia “celu ostatecznego”. Reguty
prezentacji $ tu podporadkowane zasadom marketingu weitvanego, skutecznej promocji
I public relations
Drugi z warunkéw stawianych zadzaniu to klarowny system stawiania zada
poszczegolnym stanowiskom i jednostkom organizaeyjn odwotupcy sk w mazliwie
bezpdredni sposéb do wizji. Celem do agniccia jest tutaj swiadomienie wptywu bigace]
pracy na finalny sukces przeelsiorstwa jako calci. Typowe narzdzia stosowane w tej
dziedzinie to na przyktad elementy techniki zdzania przez cele (ZPC), czy:zteryrazne
formutowanie w regulaminach i opisach pracy dlugmfgych celéw poszczegoélnych
stanowisk.
| wreszcie trzeci z wanych czynnikOw skuteczdoi to system motywowania
materialnego oraz oceny pracy, w ktorym wynikaj z wizji priorytety przektadajsie na
latwo uchwytne na kalym stanowisku (kierowniczym i wykonawczym) mielinik
efektywndci, konsekwentnie egzekwowane przez kierownictwo.
Powyzsze warunki nie g specyficzne dla zagdzania poprzez wigj Warto jednak
pamkgtac, ze:
uswiadomiona przez kierownictwo wizja powinna ¢bpunktem wycia dla
konstruowania calego systemu zalzania przedsbiorstwem (wfczapc w to
m.in. ksztattowanie szczeg6towych rozman struktury organizacyjnej i systemu
zarzdzanie personelem),
wizja wykorzystywana przez kierownictwo @@ by czynnikiem
wzmacnhiagcym  motywacg, nadagcym jej wymiar pozamaterialny,
wzmachiagcym poczucie dumy z przynaleosci do spotecznii pod nazw
Nasze Przedabiorstwo (Nasza Firma).
3.5. Podsumowanie: Zargdzanie z wizp bez wizjoneréw
Znaczna liczba przeddiiorstw nie ma klarownej iswiadomionej wizji przysziéci.
Co wigcej, nie ma w gronie mengerskim osob zdolnych do wykreowania wizji spojnej i
atrakcyjnej. Co gorsza, trudno oczekéwdy maliwe byto wykreowanieDobrej Wizji w
drodze samego tylko “profesjonalnego”, sformalizoego planowania.
Odpowiedza na te ograniczenia jest odwolywanie sv wezszym lub szerszym
zakresie do partycypacji, polegegj na wspotudziale w przygotowaniu wizji przez

przedstawicieli kadry kierowniczej i innych waych dla przedgbiorstwa grup
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pracownikow. W tym trybie mdiwe jest wygenerowanie podstawowych wacip zalazen i
przedsgwzie¢ na przyszié¢. Rownoczénie jednak wane jest wykreowaniavizjonerskich
przywodcow ktorzy wizg (nie wiasm wprawdzie) kda rozumi€ oraz z zaangawaniem i

konsekwengj wprowadza w zycie.

4. Strategia, cagtosé i zmiana w zarzdzaniu strategicznym

4.1. Misja przedsebiorstwa - przetom, czy kontynuacja

Misja przedsibiorstwa w wielu przypadkach stanowi po prostu psinya biznes
giéwnego “stratega firmy”, czyli whkeiciela, adz zatazyciela przedsibiorstwa. Dla Teda
Turnera pomystem tym bylo stworzenie globalnej jstdelewizyjnej, przekazucej
wiadomdaci 24 godziny na dap Ray Kroc tworzc si€ restauracji “fast food” wiedziate
gtdbwnym atutem konkurencyjnym jego przetbsorstwa powinny b§. szybkdé obstugi,
cena positku i czystgé panuaca w kadym barze.

W innych powszechnie znanych przypadkach misja dsideiorstwva mae by
sformutowana w kategoriach miernika sukcesu strezeggo. Jako przykiady misji
sformutowanych w taki sposob mwa podé przypadek British Airways ( By Nr 1 na
swiecie w brany przewozow lotniczych) oraz przypadek Komatsu kdPat Catterpilara!).

Misja przedsibiorstwa mae rownieg by¢ sformutowana w taki sposob, aby
wskazywata kierunki rozwoju przedbiorstwa, czyli jej gtdbwnym przestaniem jest
zachowanie jego fgamdci. W taki sposéb m. in. sformutowana jest misjadéernu Yamaha
(Wytwarzamy produkty mgje uprzyjemnia czas naszym klientmczy te misja IBM
(Ustuga jest naszym produktegm

W pierwszym przypadku dowiadujemy e¢sijaki jest zwizek midzy takimi
produktami jakmotocykli fortepian, oraz w jakim kierunku przedgiorstwo zamierza si
rozwija¢, a co nie powinno stanogvjego domeny dziatania. W drugim przypadku révinie
dowiadujemy si o spodziewanych kierunkach rozwoju przebgirstwa nie tylko w braty
produkcji komputerow ale tak w brary ustug zwiazanych ogolnie z technolagi
informatyczn,.

Analizujac powyssze przyktady misji i sposéb ich sformutowania wargstanowi
sig, ktore z nich maj szans przetrwania “proby czasu”, a ktéreda musiaty ulec redefiniciji,
oraz od jakich czynnikow jest to uzateone? Sformutowadimy na tym etapie rozwan trzy

hipotezy:
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Hipoteza pierwsza (A) brzmi nagtujgco: Misje sformutowane w kategoriach: “na
czym polega ma@j biznes?” wymagajredefinicji na skutek zmian w danej brag i
konieczng@ci wypracowania nowej wizji biznesu przez “gtéwimesjratega”.

Pierwsz restaurag McDonald’'s zbudowano w miejscow® Des Plaines, obecnie
przedmiéciu Chicago. W owym czasie przegsiorstwo to mialo zasg lokalny, lecz z
uptywem lat rozwirta zas¢g swojego dziatania na terytorium catych Stanow
Zjednoczonych, a obecnie witl@kspang sieci McDonald’s na catyndwiecie. W nowej
rzeczywist@ci misja przedsiebiorstwa stracita zu na swojej oryginalnei. Obecnie
szybka¢ obstugi nie jest tylko atutem McDonald’'s. TaedBoferuje najtaszy positek w
cenie $0,69 podczas gdy McDonald’'s w cenie - $0m@@pmiastschludniei parking przed
restauragj jest standardem w kdej sieci.

Ted Turner doskonale zdaje sobie sprawaktu, ¥ stacji telewizyjnych dziatagych
24 godziny na dapwyrosto jak przystowiowych grzybow po deszczu, alk& o “nowego
widza” w tym interaktywnego, rozpoga sk w Internecie. Www. CNN. com. to jeden z
tysiagca adresoéw serwagych wiadomeéci z categoswiata. W takich warunkach koncepcja
biznesu ujta w lapidarnej misji nie wytrzymuje proby czasu.

W obu przyktadach misje przedbsiorstw wymagaj redefinicji, gdy swiat zmienit
si¢ na tyle,ze staly s§ one po prostu trywialne.

Hipoteza druga (B) brzmi nagpujgco: Misje sformutowane w kategoriach miar
sukcesu strategicznego wymagajedefinicji gdy obrane miary sukcesu dezaktualizigie,
lub osiggniecie ich przestato hi/satysfakcjonugce dla przedgbiorstwa.

W przypadku British Airways, czy Komatsu misja sfutowana jest w kategoriach
wyzwania — kluczowego celu strategicznego.

W pierwszym przypadku, British Airways pragnie ¢bjiderem swiatowym pod
wzgledem udzialu w przewozach lotniczych raviecie i ma ku temu odpowiednie
mozliwosci. Powstaje jednak pytanie: jakie miary sukcegutypowe dla firm, ktére nie
aspirup do roli lidera na rynkach globalnych? Uiseany © by¢ Nr 1, czyli zdefiniowa
obszar swojej dominacji moa w wieloraki sposob. Oto typowe miary sukcesu
strategicznego, ktére ulegaj roku na rok aigtej ewoluciji:

wielkos¢ zysku lub dynamika wzrostu wielka zysku,
udziat w rynku lub dynamika wzrostu udziatu w rynku

wartas¢ rynkowa firmy lub dynamika wzrostu wagto rynkowej,
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wartas¢é dodana lub dynamika wzrostu watbdodane]’’

Tradycyjnej wycenie poddawanea szwykle zasoby materialne oraz reputacja
przedstbiorstwa. Stajemy zatem przed problemem wskazauailde stosowé& metody
wyceny pozostatych sktadnikow zasobow niemateriginyraz jak budowaowe metody
wyceny. Generalnie trzeba sobie odpowiedlzie pytanie: w jaki sposéb poszczegdlne
skfadniki zasobow niematerialnych wplywajna generowanie zysku oraz przeptywy
gotowkowe w czasie?

Pierwsz prola spojrzenia na wargé rynkowa przedstbiorstwa przez pryzmat nie
tylko zasobow materialnych bylo stworzenie na tamamagazynu FORTUNE listy
rankingowej Najbardziej podziwianych korporacji AmerykiAmerica’s Most Admired
Corporations) W rankingu tym oceniano przedgirstwa stosuac nast¢pujace kryteria, ktore
tacznie wptywaly na jego reputagitj.:

sposOb zarglzania,

solidna¢ finansowa,

sposOb wykorzystania aktywow przegsorstwa,

odpowiedzialné¢ wobec spoteczrigi lokalnej isrodowiska naturalnego,

jakos¢ produktow i ustug,

innowacyjnaé,

zdolna¢ przyciagania, rozwoju i utrzymywania utalentowanych oséb,

diugookresowy wzrost wardoi rynkowej przedsibiorstwa.
Analogiczry sytuacg mamy w przypadku jaksiowych miar sukcesu. Innowacygio jakasé
produktow, reputacja marki, zdoktoprzycihgania i utrzymania utalentowanych oséb — to

przyktady wzgtdnej przewagi opartej na kluczowych czynnikach sskic

W tym:

Rynkowa wart& dodana- stanowi nadwike wartgsci rynkowej przedsbiorstwa (liczba
akcji spotki pomnaona przez aktualna cemynkowa jednej akcji) nad wartgia ksiggowa
kapitatu akcyjnego ( zawiergje wszystkie pozycje pasywow nie stargnei zadhienia).
Ekonomiczna wark@ dodana- to iloczyn rénicy zysku operacyjnego po opodatkowaniu i
kosztéw kapitatu oraz catego zaangaanego kapitatu. EWD = ( zysk operacyjny po
opodatkowaniu - koszt kapitatu ) x kapitat zaatayeany

Wartas¢ dodana dla akcjonariuszy jest rezultatem wzrostu waéto rynkowej firmy w

badanym okresie czasu.

Catkowity dochéd dla akcjonariuszyobejmuje dczne zyski z przyrostu wadc kapitalu zaangawanego w
akcje firmy oraz z uzyskiwanych dywidend w okregiesiadania akcji danej spotki gietdowej. por. Praca
zbiorowa pod red. Hermana A. i SzablewskiegoZarz;dzanie wartécig firmy, Poltext, Warszawa 1999,s.27-
34.
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Misja zatem mee by zdefiniowana take w kategoriach kluczowego czynnika
sukcesu. Pangia¢ jednak nalgy, ze owe kluczowe czynnikiazmienne w czasie i ta wiiaie
cecha decyduje o koniecZuwo redefinicji. W drugim przypadku, Komatsu pokoauij
Catterpilara zrealizowat swpmisje, cel zostat oagnigty. Problemem stato siwyznaczenie
nowego celu, czyli tate nasipita konieczné¢ redefinicja misji.

Hipoteza trzecia (C) brzmi nasgpujaco: Misje sformutowane w kategoriach
kierunku rozwoju przedsbiorstwa, lub kluczowych kompetenci & najmniejszym stopniu
naraone na konieczr$d redefinicji, gdy w swojej istocie zaktadajnkrementalizm.

W przypadku IBM, czy Yamahy mama do czynienia z efleniem domeny
funkcjonowania przeddbiorstwa. Misja jest skonstruowana w taki sposdiy a jednej
strony okrélata obecny obszar dziatania przettsorstwa, a z drugiej wskazywata kierunek
rozwoju, przy jednoczesnym zachowaniuzsamdci. Wiele decyzji strategicznych
odnoszcych sé do kierunkdédw rozwoju firmy, czyli kierunkow inwestvania jest
podejmowanych po odpowiedzi na pytanie: czy noveyes miéci sig w kategoriach ogoélnej
misji przedstbiorstwa ? Wowczas rozwoOj przegdsiorstwa odbywa si w sposob
ewolucyjny.

W dzisiejszych czasach poége inkrementalne nie zdaje egzaminu w przypadku
przedsgbiorstw, ktérych rozwdj przebiega w sposéb skokosvyszczegodlnie tych, ktore
rewolucjonizuj dara brarzg, czy rynek. Dobra misja powinna zawiéraatem w sobie

elementy rewolucjonizmu oraz elementy inkrementaiiz

4.2. Dynamiczne otoczenie i problemy adaptacyjne

W dzisiejszych czasach jedno co jest state w adaamiu to zmiany dwojakiego
rodzaju: ewolucyjne i rewolucyjne. Szyksiéoreakcji na zmiany w otoczeniu oraz ich state
monitorowanie stanowidzisiaj podstaw architektury strategicznej przeelsiorstwa.

Podziat zmian w otoczeniu na zmiany ewolucyjzeniany rewolucyjne odpowiada
podziatlowi na dwa typy otoczenia, a mianowicie macmenie wzgidnie state i “burzliwe
pole”. W otoczeniu zmiennym mamy do czynienia z koracg zmian liniowych i
skokowych.

Dla wyjasnienia owych zawartych w podtytule zagadnsformutowalimy kolejne
(D, E i F) trzy hipotezy. Pierwsza z nich odnost sio sit wptywajacych na zmia@

strategicza w przedsgbiorstwie. Hipoteza ta (D) brzmCharakter zmian strategicznych w
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przedsgbiorstwie jest wypadkogyvdynamiki otoczenia i sposobu adaptacji przetisorstwa
do nowych warunkéw dziatania.

Zmiany skokowe, czyli rewolucyjne nie dziegic w otoczeniu samoistnie. Zwykle
dziep sic one za sprasvprzedstbiorstwa, ktora tamie dotychczasowe reguty gry weja
brarzy. Zmiana rewolucyjna me by réwniez traktowana jako urzeczywistnienie wizji, czy
marzé “gtbwnego stratega”’. Na dskie osob, ktore wprowadzity rewolucyjne zmiany w
swoich branach wymienia s zwykle: Fred Smith - Federal Express; Steve Jobs, Steve
Wcaéniak - Apple Computer; Bill Gates — Microsoft; R&yock - McDonald’s; Walt Disney -
Disney World; Sam Walton - Wal-Mart; Tom MonaghabBomino’s Pizza; Akio Morita —
Sony; Ted Turner — CNN; Soichiro Honda — HondayargKkamprad — IKEA; Jim McCann -
1-800- FLOWERS’

Zmiany w otoczeniu mag mie¢ rézna natug, w zalenosci od aktywndci
poszczegoblnych graczy w danej hipnPogcie gracza, w tym przypadku obejmuje nie tylko
przedsgbiorstwa bezpgednio lub pérednio konkurujce z soh, lecz take kibicow
poszczegolnych przedbiorstw (stakeholdersjw skali sektora. Stan otoc@ew danym
momencie jest wypadkawdynamiki wszystkich przedgiiorstw w danej braty oraz
dynamiki interakcji na przenikggych s¢ wzajemnie ptaszczyznach dziatania kibicow
organizacji.

Wyroznilismy cztery bazowe stany otoczenia., w zatgci od zakresu zmian w
otoczeniu oraz od charakteru tych zmian (rys.1)nd@za to,4 w danym momencie stan
otoczenia jest kombinagjczterech podstawowych stanéw. W rzeczywistootoczenie
mozna postrzegajako dialektyczne naktadaniecgdrocesow cigtych i skokowych, ktérych
skala wptywu jest wyranie zr&nicowana. Zarowno zakres zmian, jak i ich skalaydee o
przewadze cech otoczenia w danym momencie na asucfOwa jednoczesftoprocesow
zmieniapcych s¢ liniowo w sposob dyskretny, lub wzglnie statych w czasie a tak
wspotwystpowanie zjawisk o diym, srednim i matym zasgu wptywu powodujeze trudno
jest nam sprecyzowawn ktérym momencie “kaczy” sie ewolucja a w ktorym “zaczyna” Si
rewolucja.

Procesy ewolucyjne i rewolucyjne nie traktujemygabrzeciwstawne i wzajemnie
wykluczapce sg, lecz jako mogce zachodZi réwnolegle na rinych poziomach otoczenia
przedsiebiorstwa. Dodatkowo ewolucja w jednym sewige rynku mae zapocatkowad

ewolucg w catej brany lub przeksztalc sie w zmiany skokowe o matym zagu wptywu

8 Kotler Ph.:Kotler o marketingu - jak kreowd opanowywa nowe rynki WPSB, Krakéw 1999, s.30.
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(w granicach segmentu rynku). Podobnie rewolucjararvy moze zostd zapocztkowana

na r&ne sposoby.

—t
Dy Ewolucja Rewolucja
Drarzy w [bragy
Zakres zmian I I
w otoczeniu Ewolucja Rewolucja
segmentu v segmencie
Maty niyu —+ynku
Ciagte Skokowe

Charakter zmian

Rys. 4. Typy bazowych standw otoczenia.

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Rewolucja w bragy to stan otoczenia, w ktorym:

- zmieniaj sig diametralnie dotychczasowe reguty gry w lisgn

- zmianie ulega wksza¢ kluczowych czynnikdéw sukcesu,

- nastpuje redefinicja braty,

- kreowane gjednoczénie nowe ( dlgwiata) produkty i nowe ( dl&wiata ) rynki,
- dotychczasowi liderzy zaczymdyaci udziat w rynku,

- zaczyna ®i wyscig z czasem o przywodztwo w begn

Ewolucja w brany to stan otoczenia, w ktérym:

- dotychczasowe reguty gry w branzmieniag si¢ stopniowo,

- ulega zmianie jeden z kluczowych czynnikow sulices

- brarza rozwija s¢, kurczy w sposob nitiwy do ekstratpolacji,

- kreowane g nowe produkty na istniggych rynkach, lub nowe rynki na istrieg produkty,
- dotychczasowi liderzy dyktajreguty gry,

- nastpuje walka o opanowanie nowego kluczowego czynsikaesu.

Rewolucja w segmencie rynku to stan, w ktérym:

ogolne reguty gry w braty pozostaj nie zmienione,
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dany rynek znalazt siw fazie wzrostu ( wstesdw), lub ulegt erozji przechoaz

do fazy schytkowej, lub nagiita jego gwaltowna rewitalizacja,

nastpuje redefinicja danego segmentu,

ulegap diametralnej zmianie sposoby konkurowania, alé&otyha wybranym

fragmencie rynku,

moze nasipi¢ gwattowna zmiana w strukturze konkurencji na darsggmencie

rynku,

nastpuje ostra walka o zgie najdogodniejszej niszy rynkowej, lub opanowanie

calego segmentu.
Ewolucja w segmencie rynku to stan, w ktorym:

0golne reguty gry w braty pozostaj nie zmienione,

dany rynek znajduje siw fazie dojrzatéci ( stata liczba konkurentow, dynamika

wzrostu poddajca st ekstrapolaciji),

zmiany w segmencie rynku naggharakter liniowy,

liderzy rynkowi mag stabilra pozycg konkurencyja,

produkty ulegaj lekkiej modyfikacji,

rozmiary segmentu ewoluuyv sposoéb liniowy, lub nie zmieniagic.
W gospodarce amerykskiej najbardziej spektakularne sewolucje w brasy lub na rynku
dokonywane przez przegbiorstwa, ktore: zrewolucjonizowaty (“odkryly na wo”)
dotychczasowe produkty lub ustugi, przeprowadzigafinicg przestrzeni rynkowej lub
przesugly granice standardowo pojmowanej brgfi*
W gospodarce polskiej zmiany rewolucyjne kreowasegidéwnie przez centrum gdowe,
czyli grupg biurokratow - “specjalistow” od restrukturyzacjpgpodarki, nie Zaprzez grup
przedstbiorcéw - wizjoneréw. Rewolucje na wybranych rynkae polskiej rzeczywiskei
dokonup sic zwykle na skutek wégia na rynek koncernéw zachodnich - ktére np. zmjen
tradycyjny sposob robienia zakupow (sikipermarketow), lub zmienig@jdotychczasowe
reguty gry rynkowej na skutek fuzji i przgj

81Hamel G.:Strategy as Revolutioflarvard Business Review, July-August, 1996.
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Charakter zmian w otoczeniu i poziom adaptaciji

B
174%

A C

A - podegcie aktywne - firma dyktujaca reguty gry w danej branzy

B - podefcie proaktywne - firma zmieniajaca reguty gry w danej branzy
C - podefcie reaktywne - firma dostosowugca sk do regut gry

D - podegcie krytyczne - firma znikajaca z rynku

A

Czas

Rys.5. Poziom adaptacji przy liniowych zmianach wtoczeniu przedsgbiorstwa.
Zrédto: Opracowanie wiasne.

W gospodarce polskiej zmiany rewolucyjne kreowaneg®wnie przez centrum
rzadowe, czyli grup biurokratéw - “specjalistow” od restrukturyzacjogpodarki, nie za
przez grup przedstbiorcow - wizjoneréw. Rewolucje na wybranych rynkaw polskiej
rzeczywistéci dokonuj sie zwykle na skutek weégia na rynek koncernow zachodnich - ktére
np. zmieniag tradycyjny sposob robienia zakupow (sibipermarketow), lub zmienigj
dotychczasowe reguty gry rynkowej na skutek fupizegé.

Zaleznosci wystepujace medzy charakterem zmian w otoczeniu a poziomem adpapta

przedstbiorstw przedstawiono na rysunkach 5 i 6.

Charakter zmian w otoczeniu firmy i poziom adapta;ji

r s
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A - podejscie aktywne - firma dyktujaca reguty gry w danej branzy.
B - podegcie proaktywne - firma zmieniajaca reguty gry w danej branzy
C - podegcie reaktywne - firma dostosowugca sk do regut gry

D- podejscie krytyczne - firma wypadajaca z gry

Rys.6. Poziom adaptacji przy skokowych zmianach wtoczeniu przedsgbiorstwa.

Zr6dto: Opracowanie wiasne.

Zaréwno koncepcja adaptacji przedisorstwa przy liniowych zmianach w otoczeniu, jaki
koncepcja adaptacji przedsiorstwa przy skokowych zmianach w otoczeniu grekjarakter
modelowy®? Oznacza to,ziw rzeczywistéci mamy do czynienia z sytuacjw ktorej pewne
elementy otoczenia zmiendapic W sSposob aigly, inne natomiast w sposob skokowy. W
efekcie superpozycji tych dwoch tendencji mamy visgétepowanie obszardéw gfosci i
nieciagtosci. W niniejszym cgsci opracowania stardlny sk uchwyct dwie skrajne
sytuacje:

w pierwszym przypadku - gdy charakter zmian w otémiz jest liniowy,

w drugim przypadku - gdy otoczenie zmieni@wisposob dyskretny.
Sformutowalsmy w tym celu dwie kolejne hipotezy badawcze (E).i Botycz one zmian
adaptacyjnych przedgiorstwa. Hipoteza (E) brzmiEwolucyjny sposob adaptacji do
otoczenia jest typowy dla przegdsiorstw dziatagcych w wzgtdnie niestabilnym otoczeniu,

w ktérych proces adaptacji odbywasha zasadzie ruchéw inkrementalnych

Hipoteza ta dotyczy gtownie przedsiorstw, ktére zajmuj silne pozycje
konkurencyjne w braty, stworzyty t brarke i dyktuja warunki gry pozostatym
konkurentom. Nie & one sktonne do radykalnych zmian, gdich menederowie g
“zadowoleni” z obecnego stanu rzeczy, a ewentuakiwnagé ma charakter zmian
krétkookresowych. (Polski Koncern Naftowy, Telekamkacja Polska, Rafineria Gfisk,
PKP, czotowka polskich bankéw). Napkiszym zagreeniem dla tego typu przedbiorstw
jest konkurent stosagy podejcie proaktywne, ktéry jest w stanie zmieémeguty gry w

brarvy.

8 por. Dwojacki P, Nogalski B, Sikorski CZarz;dzanie w nowych czasacPrzeghd Organizacji” 1999 nr 9.
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Z kolei hipotez (F) brzmi: Rewolucyjny sposob adaptacji jest typowy dla
przedsg¢biorstw dziatagcych w silnie niestabilnym otoczenilDla jej wyjasnienia
Przeanalizujmy dwa skrajne przypadki:

pierwszy przypadek to przegbiorstwo, ktore jednocZaie w sposob rewolucyjny
zmienia dotychczasowe reguty gry w higni jednoczénie dyktuje nowe warunki
konkurowania. Dosy wyeksploatowanym przyktadem tego typu zachowest przypadek
General Motors (z lat dwudziestych). ZanegowanepiGM standardowego samochodu dla
przecetnego Amerykanina w kalym kolorze pod warunkiemze jest to kolor czarny,
doprowadzito fabryk Forda niemal na skraj bankructwa. Punktemsaig dla GM byta
redefinicja dotychczasowego rynku, czyli jego segtagja.

drugi przypadek to przedsiorstwo, ktore na skutek wiasnej inercji nie
dostosowywata gido skokowych zmian otoczenia w édbzym horyzoncie czasu. Na skutek
ignorowania sygnatéw rynkowych powstata luka styatena, ktég mozna zamkaé tylko i
wytacznie wprowadzar rewolucyjne podégie do zmian adaptacyjnych. W wielu
przypadkach jest to jednak trudne do przeprowadzeprzedsibiorstwo wypada z rynku,

lub zajmuje nisg rynkowa walczc o przetrwanie.

4.3. Strategia firmy - ewolucja, czy rewolucja?
W zalenosci od podejcia do problemu zmian adaptacyjnych ckhiesmy cztery,
jakosciowo r&ne strategie bazowe. Jako wymiary definiowania alimy skat dziataa

adaptacyjnych oraz ich charakter. Typy bazowydhtegii adaptacyjnych przedstawia rys.4.

Strategia proaktywna- w swojej naturze ma przewidywanie przyseziloi reagowanie na
zdarzenia w otoczeniu zanim one npst Czsto przedsbiorstwo stosujce & stratege
wytycza nowe drogi rozwoju bray, czy rynku, zmieniac dotychczasowe reguty gry. W
tym przypadku zasg zmian adaptacyjnych obejmuje gabrarze a ich charakter jest
skokowy. Zmiany inkrementalne zostayyparte przez zmiany rewolucyjnegdace dzietem
przedstbiorcow — wizjoneréw (por. podpunkt 4.2. lista osdbore wprowadzity zmiany
rewolucyjne w swoich brasach).

Strategia aktywna -w swojej naturze ma przewidywanie przyseioi aktywne
reagowanie na zmiany w otoczeniu. Nie zaktada @weolucyjnych zmian na rynku, lecz
zmiany wzgtdnie chgte, do ktérych m#na s¢ przystosowéa na zasadzie ruchow
inkrementalnych. Strategia aktywna typowa jest plzeds¢biorstw, ktére stworzyly dan

branze, lub rynek, dyktuj reguly gry rynkowej i nie g zainteresowane rewolucyjnymi
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zmianami w bragy, wrecz przeciwnie - starajsic wptywac na ustabilizowanie otoczenia i
utrzymywa trwala przewag konkurencyja.

Strategia reaktywna 4o dla nas dziatanie pod przymusem, lub seriapdjegch
wewrgtrznie dziatd na skutek presji otoczenia. Strategia reaktywnaraitieryzuje si
op&nionym czasem reakcji lub/i stosunkowo malym zakmeszmian adaptacyjnych.
Dlugotrwatci¢ reakcji zazwyczaj ke sytuowa strategs reaktywry wsréd zachowa
kryzysogennych. Przedsiiorstwa stosuce tego typu strategzwykle staraj dostosowa si¢

do zmieniagcych sg ewolucyjnie regut gry.

Dy Strategia Strategia
aktywna proaktywna
f
Zakres zmian | |
adaptacyjnych Strategia Stegjia
reaktywna krytyczna
Maty —
Ciagte Skokowe

Charakter zmian adaptacyjnych

Rys. 7. Typy bazowych strategii adaptacyjnych.
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Strategia krytyczna -polega na wprowadzaniu zmian skokowych, czy “térap
szokowej” zwykle wtedy gdy przedsiorstwo walczy o przetrwanie na rynku.
Menadrerowie takich przedgbiorstw stay sie ofiarami dysonansu poznawczego i nie
przyjmujg do wiadoméci faktu nieodwracalriei zmian w otoczeniu, lub magta percepagi
rzeczywistgci. Ponadto na skutek zaniedb& sferze zmian adaptacyjnych powstata luka
strategiczna jest tak wielkae jej zamknicia mazna dokona tylko w sposob skokowy. W
przeciwnym razie firma wypada z rynku.

Typologia zachowa strategicznych w bray pozostaje wscistym zwihzku z
przedstawioa typologia strategii. Typologia zachowazdefiniowana zostata przez wptyw
firmy na zakres zmian rynkowych oraz ich charakW@rowej koncepcji, przedstawionej na

rys. 5 wystpuja cztery jakéciowo r&ne typy zachowa Oto ich charakterystyka:
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Przedstbiorstwa budujce brame (Rule Makery - do tej kategorii zaliczanea s
przedstbiorstwa, ktore: tworz czotdwlke danej brasy pod wzgédem udziatu w rynku, tym
samym dyktuj warunki gry rynkowej, wzrastalty zwykle ewolucyjnraz z bramg oraz
rowniez w sposob ewolucyjny uksztattowaty reguty giiyypowa dla tych przedsbiorstw jest
strategia aktywna.

Przedstbiorstwa zmieniajce brare (Rule Breakers- do tej kategorii zaliczaneas
przedstbiorstwa, ktore w sposob rewolucyjny ziamaly istngge w bramdy reguly gry
tworcami ich sukcesOwasstratedzy - wizjonerzy ( przyktadowa lista wizjoow zostata
przedstawiona w podpunkcie 4.2.). Typowdla tych przedsbiorstw jest strategia
proaktywna. Przedgbiorstwa te, ze wzgtu na najwyszy poziom adaptacji do zmian w
otoczeniu na tle pozostatych przetsorstw bramy i wykreowaniu nowych regut gry, €gto
w stosunkowo krotkim czasie zajmygozycije liderow.

Przedstbiorstwa podejmugce wyzwanie Rule Takers - to typowe, przeeine
przedstbiorstwa, ktdre nie ssw stanie ani narzuciregut gry w brasy, ani ich zmier.
Jedyne co im pozostaje raakceptowa istniejgce reguty gryi szuk& niszowych obszarow
swojej dominacji. Tego typu przegbiorstwa stosuj generalnie strategie reaktywne,
polegajce na matym zakresie zmian adaptacyjnych i liniowgimcharakterze.

Przedstbiorstwa wypadagce z brany (Rule Mistakerk- to ten typ przedsbiorstw w
danej brany, ktore staraj sie zrozumié co se stato? Generalniezrodet poraki tych
przedstbiorstw naley szuka w ztym odczytaniu regut gry rynkowef reguty ich znikngcie
z rynku nie ma wikszego znaczenia dla catej birgnlecz mae mie€ duze znaczenie dla
danego segmentu rynku.

Podobne zjawiska zachadav przypadku firm wchodgych na rynek. W obu przypadkach

jest to zmiana skokow&.

8 por. Hamel G.Strategy ...
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Ry Firmy Firmy
budujace zmieniagce
Wptyw firmy na brane brate
zakres zmian
rynkowych Firmy Firmy
gemujace | znikapce z rynku
Maty  wwyanie lub wchodgce
na rynek
Ciagte Skokowe

Wptyw firmy na charakter zmian rynkowych

Rys.8. Typy zachowastrategicznych w bray.
Zrodto: Opracowanie wiasne.

4.4. Problem zamkngcia luki strategicznej

To czy dane zjawisko ma charakter ewolucyjny, ceyalucyjny jest kwesii
wzgledna i zalezy w duzej mierze od poziomu na jakim owe procegyobserwowane oraz
horyzontu czasowego i zakresu tych zmian. ffegemy to na przykiadzie ewolucyjnego i
rewolucyjnego sposobu zamykania luki strategiczh@wisko to obrazuje rys.9.

Poziom odniesienia i zakres zmian Przedsibiorstwo A postrzega swgjluke
strategiczna jako nie zadawaley poziom sprzedsy istniepcych produktow na istniggych
rynkach, dzy zatem do zwikszenia udziatu w rynku w okresie przysztychagnil lat. Do celu
prowadz dwie drogi: ewolucyjna i rewolucyjna, ktére ¢gziowo pokrywaj sie z sol.
Przedstbiorstwo B postrzega swpjluke strategicza jako nie zadawalagy poziom
sprzeday na trzech nagpnych poziomach. Pragnie wprowatiziowe produkty na istnigge
rynki, poszuka nowych rynkow zbytu na istnigje produkty i wprowadzizupetnie nowe
produkty na zupetnie nowe rynki. Do celu, podolgalew poprzednim przypadku prowadz
dwie drogi: ewolucyjna i rewolucyjna. To co przedtsorstwo B postrzega jako zmiany
inkrementalne, przeddiiorstwo A postrzega jako zmiany rewolucyjne, gash zakres dla
przedstbiorstwa A jest praktycznie niewyoli@ny. Istnieje zalenos¢ odwrotna,
rewolucyjne zwgkszenie udziatu w rynku przez przegdsorstwo A, przedsbiorstwo B
odczyta jako zmianewolucyjr.
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Horyzont czasowy zmian Przykiad przedsbiorstw A i B §wiadczy o tymze przy
identycznym horyzoncie czasowym, zmiany, ktoryckrea jest relatywnie mniejszy mag
by¢ odczytywane jako zmiany ewolucyjne, natomiast zipiktorych zakres jest relatywnie
wiekszy mog by¢ odczytywane jako zmiany rewolucyjne. Przy analpgyen zakresie zmian
jako rewolucyjne mog by¢ uznane te zmiany, ktérych horyzont czasowy jekityanie
krétszy. (przedsbiorstwa C i D na rys.10)

Podsumowujc, to czy zmiana jest ewolucyjna, czy teewolucyjna i gdzie ley
granica mgdzy tymi skrajnymi zjawiskami, zatg od subiektywnej oceny zainteresowanych
0s0b.

Do czynnikbw wplywajcych na sposéb zamkicia luki strategicznej m@my
zalicz\¢: wyjsciowa pozycg konkurencyja przedstbiorstwa, aspiracje i sklondéodo ryzyka
“gtdwnego stratega”, nmhwosci zasobowe przedgiiorstwa, stopig innowacyjngci

produktéw i ustug, mdiwosci kreowania nowych rynkéw

Poziom sprzedsy

r

C B+ |uka strategiczna - nowe produkty i rynki

Nowe rynki na istiaige produkty

Nowe produktyiatniejacych rynkach

Zwigkszony udziat w rynku

0 1 2 3 4 5 Lata
E— zmiany rewolucyjne
—_— — zmiany inkremen&l(ewolucyjne)

Rys. 9. Model zamkncia luki strategiczne,;.
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Kotler PH<otler o marketingu - jak kreowa
. 8.71. oraz Moszkowicz M.:, Luki strategicznestatyczna i dynamiczna,Pfzeghd
Organizacji’; 1999 nr 9.
Na rys.10 przedstawiono podstawowe typy zmian orgagjnych w

przedsgbiorstwie, zachowuag dotychczasowkonwencg analizy.
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Problem zamkrcia luki strategicznej wymaga ¢#0 przeprowadzenia zmian
organizacyjnych. Zakladamyz generalnie rodzaj zmian wynika z prggj ogodlnej strategii
firmy lub sposobu reakcji na zmiany w otoczeniu.zd@istawiona koncepcja zmian
organizacyjnych stanowi keowe dopetnienie ggu myslowego: zmiany w otoczeniu -

podegcie do zmian - strategie adaptacyjne - zmiany degajne w przedsbiorstwie.

Unkawana [
Oy zmiana Zmiana
catosciowa | rewolucyjna
I
Zakres zmian |
organizacyjnych Zmiana Radykalna
waucyjna zmiana
Maty cpistkowa
Liniowy Skokowy

Charakter zmian organizacyjnych
Rys. 10. Typy zmian organizacyjnych w przetgrstwie.

Zr6dto: Opracowanie wiasne.

W niniejszej czsci zasygnalizowadimy gtowne problemy zwizane z zagadnieniem
redefinicji misji, typologa zmian w otoczeniu, w szczegékod podstawowych stanow
otoczenia i ich wplywu na podeja do zmian adaptacyjnych. Przedstaimly sposoby
adaptacji przedsbiorstw przy liniowych i skokowych zmianach w otecz, omawiajc
proaktywne, aktywne, reaktywne i krytyczne pddi§ do problemu zmiany.

Zaprezentowadimy takze typy bazowych strategii adaptacyjnych oraz tyaghowa
strategicznych w braty, w zalenosci od pozycji konkurencyjnej. Przedstawiiy
relatywizm zmian ewolucyjnych i rewolucyjnych na zpktadzie ewolucyjnego i
rewolucyjnego sposobu zamknoia luki strategicznej.

W koncowe] czsci, jako dopetnienie stosowanej konwencji definiovea zmian
zasygnalizowadimy typologk zmian organizacyjnych w przegsiorstwie.

Jest to proba teoretycznej systematyzacji stantmezenia, strategii adaptacji i
zachowa przedsgbiorstw wobec problemu aggtosci i zmiany w nauce o przedsiorstwie.
Ztozonas¢ poruszanych probleméw jest tak wielka, mie pozwala na kategoryczne i

wyczerpujce temat konkluzje, lecz me stanowd podstaw do interesujcej dyskusiji.
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Za szczegoOlnie interesige uwaamy tezy dotycze strategOw - wizjonerow, jako
tych, ktérzy rewolucjonizuj brarve i “zapraszaj do konkurowania na zmienionych zasadach
gry rynkowej’. Odniesienia praktyczne do warunkowlgiich w tej materii mog by¢

szczegolnie interesage z punktu widzenia poznawczego i aplikacyjnego.

5. Dualizm w zarzadzaniu strategicznym

5.1. Dualizm i wielowymiarow@¢ w mysleniu strategicznym

Potrzeba integracji idych koncepcji w méteniu strategicznym jest szczegolnie
odczuwalna na poziomie praktyki gospodarczej. @etgetycy starajsic rozwija¢ kazda
szkok zaradzania strategicznego w zatesci od wkasnych dowiadczeé oraz zmian
rynkowych i tendencji globalnych, o tyle praktydg przywikzuja uwagi do sporow
teoretycznych leczaszainteresowani skutecznymi neglziami analizy strategicznej.

Idealy -proponowane przez poszczegolne szkoty, a w zasadziworcow staty si
pewnymi standardami, ktére ghyjako punkty odniesienia do karania heretykow,
niedowiarkdéw i odmigcow, zamiast inspirowtado rozwoju nowych koncepcji zaidzania
strategicznego. Organizacje usitg stosowatylko jedno z kilku poddg w procesie
formutowania strategii majsktonng¢ doslepoty na realia nie przystae do przytego na
wstepie podejcia. Powoduje taze organizacje nieasv stanie efektywnie uczysic.

Dualna natura strategii oraz jej wielowymiaréd&odap nieograniczone niwosci
analizy i opisu unikalnych rozazan aplikacyjnych. Postugiwanie¢gsparadoksami
strategicznymi oraz traktowanie strategii w spostdlowymiarowy daje szagsa integrag

réznych podej¢ do procesu formutowania strategii.
Oto w jaki sposob zdefiniowdhy przestrze strategicza przedsgbiorstwa:

Sposéb prowadzenia walki — (Atak — Obrona)

Wykorzystanie zasobdw strategicznych — (Synerghaitenomia)

Ostrze strategii - (Klienci — Konkurencja)

Stosowane podgjie w analizie strategicznej — (Zasoby —Rynki)
Dualm i jednoczénie wielowymiarows natug strategii mana przedstawi graficznie.
Przyktadowy obraz stosowanych strategii hipotetychn dwoch przedsbiorstw

przedstawiono na rys.11.
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Rynki

Konkurencj Atak Przedstbiorstwo A

Autonomia , Synergia

Przedstbiorstwo B

Klienci
Obrona

Zasoby

Rys. 11. Obraz stosowanych strategii dwoch przeasistw w konwencji wielowymiarowej.

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Na rysunku 11 przedstawiono strategie dwoch przbisstw, z ktorych jedno
stosuje podégie zasobowe, natomiast drugie stosuje potejpozycyjne. Dodatkowo
mozemy stwierdzi, iz przedsgbiorstwo A stosuje strategi agresywn, natomiast
przedstbiorstwo B strategi defensywn. Przejadmy obecnie do nagbnego problemu
poznawczego, ktory wynika z okienej] w taki sposOb przestrzeni strategicznej

przedstbiorstwa, a mianowicie strategicznych okienzfivaosci.

5.2. Strategiczne okna m#iwosci

Strategiczne okna mabwosci powstaty na skutek redukcji uprzednio zdefinioep
przestrzeni strategicznej do dwdch wybranych wyéviarW ten sposéb powstato &ze
mozliwych z teoretycznego punktu widzenia perspektywaliay. Kazdy wymiar ma jednak
natue dualry, czyli opisuje dwa przeciwstawne oblicza danegonweyu, tworace paradoks
strategiczny. W zafmosci od sposobu rozwrania paradoksu strategicznego, czyli ptyajh
przez “firmowych strategdéw” decyzji, co do sposataintania przedsbiorstwa na rynku, czy
w catej brany mamy do czynienia z #dymi typami strategii, ktGre nioa rozpatrywé przez

pryzmat ranych perspektyw. Oto prezentacjatych perspektyw analizy.

Wszelkie prawa zastrzene
® Master of Business Administration Uniwersytetua@skiego



5.2.1. Perspektywa |: Poddicie w analizie strategicznej — wykorzystania zasold

przedsiebiorstwa

Pierwsz z analizowanych perspektyw jest perspektywa olpgaau dualizm w
podefciu do analizy strategicznej przegsiorstwa oraz sposob wykorzystania zasobow
strategicznych. Analiza strategiczna przeoigirstwa mae by prowadzona w dwojaki

sposab:

- od zewntrz do wewntrz ( podejcie Outside-in ) — punktem wgia jest analiza
uwarunkowa zewretrznych, gtébwnie rynkowych;
- od wewntrz na zewatrz ( podejcie Inside-out ) - punktem wigia jest analiza
uwarunkowa zewrgtrznych, gtéwnie zasobéw strategicznych.
Dualna natura przedstawionego wymiaru (por. ry$telizezentuje rownieskrajne podagia
do problemu formutowania strategii. Szkota zasobokancentruje € na problemie
unikalnych zasobdw i sposobu ich wykorzystaniapmeast szkota pozycyjna koncentruje si
na problemie konkurowania na najbardziej atrakagingynkach.
Drugi wymiar okréla sposOb wykorzystania zasobOw przelisirstwa. Dualizm owego
wymiaru jest reprezentowany przez:
- skoncentrowany sposOb wykorzystania zasobéw prd@drstwa, bazuicy na zjawisku
synergii, charakterystyczny dla koncepcji G. Ham&leK. Prahalada;
- rozproszony sposoOb wykorzystania zasobow przedsstwa, bazujcy na autonomii
kazdej strategicznej jednostki gospodarcze;.
Zblizony tok mylenia mana zauway¢ w modelu K. Obtdja, gdzie autor wyndia
skoncentrowas i rozproszon przewag strategicza. Dyskusyjne jest jednak nasze
uproszczenie, ktére sugerujez irozproszona przewaga strategiczna jest wynikiem
wydzielenia autonomicznych bizneséw, natomiast skotrowana przewaga strategiczna jest
wynikiem wykorzystania zvazkéw synergicznych w ramach dysponowanych zasobow.

W rezultacie tak zdefiniowanej perspektywy otrzyemy cztery réne jakgciowo

opcje strategiczne.

5.2.2. Perspektywa Il: Sposob prowadzenia walki ©strze strategii

Nastpm perspektyw analizy jest perspektywa obrazcg dualizm w sferze rodzaju
dziatar oraz ostrza strategii (por. rys. 13). Pierwszy ymiaréw jest typowy dla sztuki
prowadzenia walki, drugi natomiast odpowiada naapg: wobec kogo skierowane jest

ostrze strategii? Termin “ostrze strategii” zaprelismy ze wspomnianego junodelu K.
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Obtdja. W tym przypadku dualizm wyia st w skierowaniu ostrza strategii na dziatania

konkurencji albo na zaspokojenie potrzeb klientow.

Rynki
A
Konkurowanie na Konkurowanie na
atrakcyjnych atrakcyjnych
rynkach w oparciu o rynkach w oparciu o
autonomiczne efekt synergii
biznesy dodatniej
Autonomia ,» Synergia  Synergia
Bazowanie na Bazowanie na
unikalnych unikalnych
zasobach, ktdre zasobach o
podlegag Spec_yflczn?l
segmentacji konfiguracji
v
Zasoby

Rys. 12. Strategiczne okno atigvosci — perspektywa .

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Atak
Frontalny atak + Walka o lepsze ni
majacy na celu konkurencja lub
pokonanie doskonalsze
konkurenciji zaspokojenie
potrzeb klientéw
Konkurencjg, » Klienci
Spéjna obrona Koncentracja na
dotychczasowej tych grupach
pozycji klientow, ktore g
konkurencyjnej mozliwe do obrony
v
Obrona

Rys.13. Strategiczne okno walisvosci — perspektywa |l.

Zr6dto: Opracowanie wiasne
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Wyrdéznione cztery opcje strategiczne obrazsposob prowadzenia walki rynkowej w

kontekscie podejcia typowego dla szkoty pozycyjnej oraz typowega sitkoty zasobowe;.

5.2.3. Perspektywa Ill: Sposob prowadzenia walki —Sposob wykorzystania
zasobow
Kolejna perspektyw opisu opcji strategicznych jest perspektywa wyjita z

zaprezentowanych uprzednio dwoch wymiarow, czydissipu prowadzenia walki rynkowej

I sposobu wykorzystania zasobéw strategicznychspgestywa ta (por. rys. 14) sugeruje
cztery rodzaje dzialanormatywnych, a mianowicie:

Dziatania agresywne w ramach wydzielonych biznesow;

Dziatania agresywne z wykorzystaniem efektu syiergi

Dziatania defensywne w ramach wydzielonych bizneséw

Dziatania defensywne z wykorzystaniem efektu symerg
W praktyce zarzdzania strategicznego mamy zawsze do czynieniavplde kombinacy
powyzszych dziatd normatywnych, tworgych swoisi i zarazem unikalnkompozycg

poszczegolnych typow dziata

Atak
A
Dziatania Dziatania
agresywne w agresywne z
ramach wykorzystaniem
wydzielonych efektu synergii
bizneséw
Autonomig, > Synarg
Dziatania Dziatania
defensywne w defensywne z
ramach wykorzystaniem
wydzielonych efektu synergii
bizneséw
v
Obrona

Rys.14. Strategiczne okno maiwosci — perspektywa lll.
Zrédto: Opracowanie wiasne.
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tatwo dostrzecze zarbwno atak, jak i obrona geprzybiera rézne formy w
zaleznosci od zaleca kazdej ze szkot zarglzania strategicznego. Dla nas najbardziej
interesugcym problemem jest jednoczesne wykorzystanie péeavgkluczaacych se
podef¢. Jestémy zadania,z tylko w pewnych bardzo rzadkich sytuacjach, w pyeg
gospodarczej mdiwe 53 jednoznaczne wybory

Sq to jednak sytuacje komfortowe, w ktérych zjawiglaradoksu strategicznego nie
wystepuje. Typowym przyktadem takiej sytuacji peoby¢ przedstbiorstwo o bardzo silnej

pozycji rynkowej, np. monopolista, ktérego zasoi®y/poddag sic segmentacji strategicznej.

Przedstbiorstwo osredniej pozycji konkurencyjnej musi odpowiedzsobie na
nastpujace pytania:

ktorych konkurentow rynkowych atakowaa przed ktorymi gibronic?

w jakim zakresie posiadane zasoby pozwob atak w ramach autonomicznych
jednostek, a w jakim na atak przy wykorzystanikefesynergii?

czy obrona na zasadzie rozproszenia zasohglzid skuteczna, czy zeobrona ma
mie¢ charakter skoncentrowany?

w stosunku do kogo stosoweaskoncentrowasm obrorg, a w stosunku do kogo
rozproszon?

jak zapewnt spéjnaé¢ poszczegdlnych dziatav ramach catej strategii?

5.2.4. Perspektywa IV: Podejcie w analizie strategicznej— Sposéb prowadzenia

walki

Perspektywa ta (por. rys. 15) obrazujeziiveosci budowania strategii w zaleosci
od tego, czy punktem wigia w analizie strategicznej swarunkowania zewitrzne
(analogicznie jak ma to miejsce w analizie TOWS8Y, &z uwarunkowania wewgtrzne
(analogicznie jak ma to miejsce w analizie SWOTudd wymiar reprezentuje dwa skrajne
sposoby prowadzenia walki wynilkap gtéwnie z takich czynnikdw jak: pozycja rynkowa
przedstbiorstwa, maliwosci rozwojowe, ambicje wiicieli, czy osob zawdzapcych

przedsgbiorstwem.
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Rynki

Dziatania agresywne
na najbardziej
obiecujcych rynkach

Dziatania defensywne
na najbardziej
obiecujcych rynkach

Atak <

v

Dziatania agresywne
w oparciu o unikalne
zasoby

Dziatania defensywne
w oparciu o unikalne
zasoby

Obrona

v

Zasoby
Rys. 15. Strategiczne okno miiwosci — perspektywa IV.
Zrédto: Opracowanie wiasne.

5.2.5. Perspektywa V: Ostrze strategii — Podggie w analizie strategicznej

Kolejna perspektywa (por. rys. 16) ukazujeztiveosci wyboréw strategicznych w
zaleencsci  od skierowania ostrza strategii oraz pitego podecia w przeprowadzonej
analizie strategicznej. Poszczegodlne opcje obgayppwe zachowania przegbiorstw oraz
odpowiadaj ha pytanie: co stanowi podstagtrategii? Dualizm typu: Konkurencja - Klienci
na poziomie otoczenia konkurencyjnego (ang. Netvienkel ) zostaje zagpiony innym
typem dualizmu, a mianowicie: Konkurencja - Wspata.

Typowe pytania, na ktore korporacyjni stratedzy musyska odpowied sa nastpujace:

w jakim stopniu poczynania konkurencji raajeterminowé nasa troske o klienta oraz
jakos¢ i cerg produktu lub ustugi?

w jakim stopniu klient mge determinow&nasze dziatania wobec konkurenc;ji?

czy s obszary w ktérych memy wspoétpracowaz danym konkurentem z korgya dla

nas i dla naszych klientow?
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w jakim stopniu nasze przegBiorstwo jest uzalmione od zmian rynkowych w
kontelkécie posiadanych zasobow?

czy posiadane zasoby i sposob ich wykorzystamiavgstarczajce w obliczu zmian
rynkowych i dizen kierownictwa?

na jakich rynkach wspétpracowa konkurencj dla obopdlnych korzgi?

czy maliwe jest pokczenie zasobdw strategicznych w ramach alianstegtcanego?

ktory z dotychczasowych konkurentow byty optymalngiiantem?

Konkurencja
A
Frontalna Konkurencja o
konkurencja na pozyskanie i lepsze
najbardziej wykorzystanie
atrakcyjnych unikalnych zasobéw
rynkad
Rynki ,»  Zasoby
Walka o rynek przez Unikalne zasoby
koncentragj na i analiza potrzeb
wybranej grupie klientéow @
klientéw podstaw budowy
strategii
-" -
Klienci

Rys. 16. Strategiczne okno atiavosci — perspektywa V.
Zrédto: Opracowanie wiasne.
Sq to pytania bardzo ogdlne, lecz m@@ kluczowe znaczenie dla sposobu formutowania

strategii oraz w kacowym efekcie - sukcesuadz porazki przedsgbiorstwa.

W tego typu analizie opcje strategiczne ujmowagenssposéb statyczny. W diszym
horyzoncie czasu zarysowujeg¢sjednak pewna dynamika, wynikap ze zmiennii
otoczenia i redefinicji misji i strategii firmy. @ttegiczne okna nitiwosci powinny by

zatem analizowane rowriiev sposob dynamiczny.

5.2.6.Perspektywa VI: Ostrze strategii - Sposob wykorzystnia zasobow
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Ostatny z prezentowanych perspektyw (por. rys. 17) jestpektywa obrazaga opcje

strategiczne w zat®osci od przygtej orientacji strategicznej i sposobu wykorzyssani

zasobow przeddbiorstwa.

W takim ugciu istniep cztery normatywne sposoby budowania strategiijaaowicie:

o podstawy budowy

strategii

me by

konkurowanie w

ramach

zdywersyfikowanego przedsiorstwa, gdzie kada strategiczna jednostka

gospodarcza jest w pelni autonomiczna i zdolna dowadzenia walki

konkurencyjnej;

0 podstavg budowy strategii mege by konkurowanie na totalnie innej zasadzie —

korzystania ze wspolnych zasobow i traktowanie tefedynergii jako swoistej

dzwigni strategicznej;

o podstawy budowy strategii mge by zjawisko synergii w odniesieniu do

klientow przedsibiorstwa;

o podstaw budowy strategii mee by rozproszenie zasobow w zateici od

aktualnych i przysztych uwarunkowaynkowych.

Autonomia

Konkurencja

Podstaw strategii
jest konkurencja w
oparciu o
segmentagj
strategicza

Podstaw strategii
jest konkurencja w
oparciu o
wykorzystanie
wspolnych zasobow

v

Podstaw strategii
jest satysfakcja
klienta osignieta w
ramach
autonomicznych
biznesow

Podstaw strategii

jest satysfakcja

klienta osignicta
przez wykorzystanie
wspolnychzasobow

Klienci

Rys. 17. Strategiczne okno miiwosci — perspektywa VI.

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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5.3. Dualne obrazy strategii
W zaprezentowanym modelu najtrudnigjsprave jest okrélenie stopnia nasilenia cechy
opisywanej przez dany wymiar przestrzeni strategggzSzkota pozycyjna zaktada autonemi
strategicznych jednostek gospodarczych, co stoipezycji do zaléen szkoty zasobowej,
ktora zwraca uwag na konieczn& wykorzystania synergii railzy zasobami firmy. W
praktyce trudno jednak znale przyktady “czystej” autonomii i “czystej’ synergizwykle
spotykamy wspotistnienie obu zjawisk. Powstaje zawvproblem decyzyjny - w jakim
stopniu korzysta ze wspdolnych zasobéw a w jakim stopniu wykorz§stekt synergiczny?
To samo dotyczy pozostatych wymiaréw przestrzeateth mamy do czynienia z wieloma
dylematami majcymi znamiona paradoksu strategicznego.

Dualne obrazy strategii wskazujnam ex post jakich wyborow strategicznych
przedstbiorstwo dokonato i jaki kierunek ndlgnia strategicznego przewa w procesie

formutowaniu strategii.

5.3.1. Obraz dualny strategii przy pode&jciu pozycyjnym
Podegcie pozycyjne (por. rys. 18) zakladagaizy innymi, konkurowanie w ramach

autonomicznych bizneséw na wybranych rynkach, cayyleranych bramach.

Rynki

A

Konkyrencja Atak

Autonomia _ . Synergia

Klienci
Obrona

v

Zasoby

Rys. 18. Obraz dualny strategii przy podejciu pozycyjnym.
Zrodto: Opracowanie wiasne.
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Dualny obraz strategii prezentuje nasilenie cedzpregoinych wymiaréw modelu w
procesie formutowania strategii przegsorstwa. Kluczowym problemem jaki naje
rozwiazat przy tego typu analizie strategicznej jest kwesty@orow strategicznych w
ramach punktéw granicznych. Oznacza tayipraktyce zargdzania strategicznego zawsze
mamy do czynienia z dwoisttia wymiarow. Z naszych badampirycznych wynikaj
nastpujace spostrzeenia:

Atak i obrona nie wykluczajsic wzajemnie lecz uzupetnigi- przedsibiorstwo
jednoczénie mae stosowa strategé agresywn w jednej bramy i stratege
obronm w drugiej.

Synergia nie wyklucza autonomii — oznacza to, na jednym poziomie
organizacji mog istnie¢ autonomiczne jednostki strategiczne a na drugim
wystepowa® zwiazki synergiczne o eym nasileni

Podejcie pozycyjne nie wyklucza podeja zasobowego — co oznacze,sama
walka o stopig opanowania kluczowych czynnikdw sukcesu w danajuy nie
moze by istoly strategii, gdy usuwa preferencje klientow na plan dalszy.
Analogicznie slepe wstuchiwanie giw preferencje rynkowe, b&kedzenia tego
jak dziataj konkurenci zwykle kaczye sie porazka przedstbiorstwa.
Deprecjonowanie podgjia pozycyjnego, czy pod&la zasobowego ma
charakter bardziej ideologicznyzpragmatyczny.

Nie mana tworzy strategii bez jednoczesnego uwziglienia zasobow
przedsgbiorstwa oraz obecnych i przysztych rynkéw, pomintkego, ze
przedstbiorstwo mae by “napedzana przez zasoby” lub/i “negizana przez

rynek”.

5.3.2. Obraz dualny strategii przy podejciu zasobowym

Pode§cie zasobowe (por. rys. 19) zaktada miedzy innyykavzystanie unikalnych
zasobow przeddbiorstwa na zasadzie zygkow synergicznych, nie gautonomicznych
bizneséw. Dodatkowo, konkurencja nie jest tak igak wstuchiwanie giw zmienne
potrzeby klientéw.

Dualne obrazy strategii wskazuja sposob rozwkania paradoksu strategicznego, w
zaleznosci od wybranego wymiaru analizy strategii. Wskazaje réwnie jaki typ myslenia

strategicznego oraz zastosowane paiejest dominujce w danym przypadku. Mapne
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walor poznawczy w przypadku, gdy badamy przgulerstwa danej braty, lub prowadzimy

badania poréwnawcze kilku bran

Rynki

A

Konkurencj Atak

Autonomia, \ , Synergia

—

Klienci
Obrona

v
Zasoby

Rys. 19. Obraz dualny strategii przy podejciu zasobowym.
Zrodto: Opracowanie wiasne.

Bardzo ciekawe z punktu widzenia poznawczego byhdnyania, ktére miatyby na
celu odpowiedzieéna pytanie: co decyduje o takim, a nie innym olerdnalnym stosowanej
strategii?

Inng kwesth pozostaje sposdb pomiaru np.: stopnia synergiist@pnia autonomii.
Jestémy przekonani,z wielkim uproszczeniem jest rozpatrywanie przeisirstwa tylko w
kategoriach autonomii lub tylko w kategoriach sygiieiRelacje te $0 wiele bardziej zloone
I przenikap sic wzajemnie. O wiele ciekawszym zadaniem jest uzyskadpowiedzi na
pytanie: w jaki sposob firmy odnagz sukcesy zrownovigly synerge i autonomg oraz na

jakich poziomach organizacji miato to miejsce?
Pytania te dotyczrowniez wszystkich pozostatych wymiaréw, czyli:

jak przedsibiorstwa, ktore odniosty sukces rozaaly kwestt jednoczesnej
obrony i ataku?
w jaki sposob przedsbiorstwa sukcesu formulustrategs wobec klientow, a w
jaki wobec konkurencji?

na ile zasoby przeddiorstwa, a na ile rynek decyduje o wyborach

strategicznych w rnych bramach?
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5.3.3. Strategia agresywna przy podg&giu zasobowym

Obraz strategii agresywnej (por. rys. 20) przy pade zasobowym przedstawia w
jaki sposob przeddbiorstwo zamierza zaatakowaynek? Mate nasilenie dziadtana osi
konkurencji wskazuje na strategjej ominicia. W tym przypadku relatywnie wysokie
wartasci na osiach: Rynku, Synergii, Klientéw i Zasobowskazuy na zasobowe podeje

do budowy strateqgii.

Rynki

A
Konkurencj Atak
Autonomig, > Sygia
Klienci
Obrona

v

Zasoby

Rys. 20. Obraz dualny strategii agresywnej przy poeisciu zasobowym.
Zrodto: Opracowanie wiasne.

5.3.4. Strategia defensywna przy podggiu zasobowym

Obraz strategii defensywnej przy pca@jy zasobowym (por. rys. 21) objaa, w jaki
sposob przedgbiorstwo zamierza broéiswojej pozycji rynkowej. Strategia defensywna jest
w tym przypadku pewnkombinacy autonomii i synergii zasobdéw strategicznych, zarow
wnikliwa analiza konkurencji, jak i zmiennych patz klientéw jest statym elementem
dziataa obronnych. Strategia obronna w ¢kézym stopniu bazuje na efektywnym

wykorzystaniu posiadanych zasobow na istiaiggh rynkach.
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Rynki

A
Konkurencj Atak
Autonomia , Synergia
Klienci
Obrona v
Zasoby

Rys.21. Obraz dualny strategii defensywnej przy pagjsciu zasobowym.

Zr6dto: Opracowanie wiasne.

Wysoki stopi@ abstrakcji, jaki towarzyszy tego typu rozumowamowoduje,

trudno oczekiwakonkretnych wskazanormatywnych dla poszczegolnych przedsirstw.

Ujecie dualne ttumaczy jednak mechanizm budowy stiiatetegrujpc wykluczaace
sig z punktu widzenia teoretycznego pcod& do analizy strategicznej przegsorstwa i
procesu formutowania strategii. Pokazuje onozalmi¢ tego procesu oraz xdorodndé
rozwiazah w ramach przedstawionych paradoksow strategiczngimamika strategii i jej
ewolucyjny charakter sktania nas do stwierdzemgagdualne obrazy strategii analizowane w
sposOb dynamiczny, a nie statyczny adgpetniejszy obraz opisywanej przez nas

rzeczywistgci.

W niniejszej cegsci zaprezentowalmy koncepgj analizy strategii przedgiiorstwa w
konwencji dualnej, ktéra bazuje na @ojp paradoksu strategicznego. Koncepcja ta jest

rowniez koncepcy wielowymiarowego spojrzenia na strategrzedstbiorstwa.

Wybrane wymiary analizy two#z pewne dwuwymiarowe ptaszczyznyasikowe,
ktore w sumie skladajsie na przestrze strategicza przedstbiorstwa. Wybor ptaszczyzny

analizy pozostaje w gestii zainteresowanych ost#ragcych sé rozwiagzac dany paradoks
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strategiczny. St do tego celustrategiczne okna nmitiwosci (przynajmniej w warstwie

teoretycznej).
Dualne obrazy strategiprzedstbiorstwa mag natomiast walor poznawczy.

Zdajemy sobie jednak spraw trudndci pomiaru stopnia nasilenia danej cechy w
odniesieniu do analizowanych wymiarow strategii. sidaintench bytlo kompleksowe
spojrzenie na strategi przedstbiorstwa oraz préba integracji mdych szkét we
wspotczesnym zagglzaniu strategicznym. Z uwagi na ograniczoobjetos¢ tej czsci

zmuszeni zostalimy do pomingcia odniesié praktycznych.

Problem dualizmu w zagdzaniu strategicznym, naszym zadaniem zendoy¢
rozpatrywany gtébwnie na zasadzie paradoksu steeggo. W kadym indywidualnym
przypadku jego rozwranie jest maiwe, lecz nie jest powtarzalne, szczegolnie w ké&itie

sukcesu przedshiorstwa.

Pozostate wymiary strategii, przedstawione w pastaalnej, nie zostaty oméwione.

Naleza do nich:

Maskowanie — Manifestowanie
Ewolucja — Rewolucja
Globalizm — Dziatanie lokalne

Inkrementalizm — Determinizm

Zyskowna¢ — Odpowiedzialng:

Terazniejsza¢ - Przyszig¢
W zwiazku z catkowiy lub czs$ciowa niemanoscia pomiaru owych cech w kategoriach
ilosciowych pozostaje ich kwantyfikacja. Szeroko stogosv analiza przypadku wydaje; si
by¢ najlepsa metody prezentacji podé§ do problemu formutowania strategii
przedstbiorstwa w praktyce gospodarczej. Warto jednak bgzdik przypadek byt
analizowany z uwzgthnieniem dualnej natury kdego z wymiarow strategii, a nie w sposob

jednostronny, typowy dla zwolennikéw danego kiemunk

6. Zakonczenie

Zarzadzanie strategiczne jako dyscyplina naukowa i pkakizaradzania rozwija s nadal i
jakos nie wida& istotnych, alternatywnych paradygmatowsliJ@mawet powstaj nowe

pomysty, nowe koncepcje zadzania (np. organizacja procesowa,dgezse, wirtualna itp.),
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natychmiast wchfanianeasw obrb zaradzania strategicznego. Kluczowe wdadiotych
koncepciji 8 podstaw do kreowania kolejnych rodzajow strategii i spasesbch wdraania.
Rozwoj ré&nych koncepcji w ramach zadzania strategicznego jest natomiast odpowsedzi
na narastaga walke konkurencyja pomkdzy przedsibiorstwami, szalony pogb techniki
oraz zmiany spoteczne czy kulturowe.

W Polsce eksplozja zainteresawanaukowych zarmmzaniem strategicznym,
egzemplifikowana licznymi publikacjami, nagita wraz z rozwojem gospodarki rynkowej.
W wielu publikacjach odczuwa esijednak niezadowolenie ze stanu teorii zdrania
strategicznego i braku dobrych nadzi zaradzania w warunkach niegtosci. W praktyce
gospodarczej jednak, zady przedsibiorstw, kreugc swop przysziaé, starag sic mysle¢

kategoriami klientéw i konkurentow, pozyskiwanigsztattowania zasobow strategicznych.

Jezeli chocia jedna z prezentowanych przez nas propozycjiodmbgicznych
zostanie przez czytelnika zastosowana w praktyceadzania przedsbiorstwem, to
niniejsza publikacja spetni swéj cel.

Bibliografia

1. Abell D.: Dualizm w zarzdzaniu — dzii jutro firmy, Warszawa, Poltext 2000.

2. Bialas T, Dwojacki P.:Raport o zarzdzaniu. Polskie przedgiiorstwa i kierownicy
potowy lat dziewdédziesygtych, materiaty Wysze] Szkoly Przeddbiorczaci i
Zarzdzania w Warszawie i Dziennika "Rzeczpospolita”,r¥¢awa, kwiecie 1996; a
takze: “Gazeta Bankowa” z 17.05.1996 (dodatek specjdlista 500 najwkszych
polskich przedgbiorstw) oraz “Master of Business Administration”, Nr 380 (dodatek
specjalnyRaport o zarzdzaniy.

3. Bialas T., Dwojacki P.:Dynamiczne przedshiorstwo. Strategiczne zapdzanie
holdingiem materialy wewatrzne Gdaskiej Fundacji Ksztalcenia Menssrow |
Mostostal Zabrze Holding S.A., 1996.

4. Bratnicki M.: Praktyczne zagglzanie zmianami strategicznymi w przedgirstwie [w:]
Problematyka zarzlzania strategicznegdZeszyty Naukowe Wielkopolskiego Oddziatu
TNOIK”, Zeszyt 1, 1994.

5. Dwojacki P.:Czynniki sukcesy polskich przedsorstw (relacja z badg, [w:] Sukces i
porazka w biznesie. Polskie €wiadczenia lat dziewédziesytych Gdaiska Izba
Gospodarcza, Gdak, 1995.

Wszelkie prawa zastrzene
® Master of Business Administration Uniwersytetua@skiego



6. Dwojacki P.:Organizacja planowania strategiczned®rzeghd Organizacji”, 1995 nr 8.

7. Dwojacki P.:Misja, "Przeghd Organizacji”, 1995 nr 10.

8. Dwojacki P.:Sk3adniki misji - ttsamd¢ firmy, “Przeghd Organizacji” 1995 nr 11.

9. Dwojacki P.:Sktadniki misji - wizja przysztoi, “Przeghd Organizacji”, 1995 nr 12.

10.Dwojacki P, Jé&owski A.: Formutowanie misji rozwojowej przedbiorstwa [w:]
Problematyka zarglzania strategicznegdZeszyty Naukowe Wielkopolskiego Oddziatu
TNOIK”, Zeszyt 1, 1994.

11.Dwojacki P, Nogalski B.: Zarzmgdzanie strategiczne: bariery kulturowgw:]
Internacjonalizacja studidbw zagdzania materialy m¢dzynarodowej konferenciji
Fundacji Edukacyjnej Przedbiorczasci i Uniwersytetu Lodzkiego, £dq grudzig 1995.

12.Dwojacki P, Nogalski Bidentyfikacja strategicznej geamdgci firmy, [w:] Tazsama¢ i
strategia przedsbiorstwa - modele i doviadczenia (pod redakeg naukove
M.Moszkowicza), materiaty konferencji naukowej Wistu Organizacji i Zargzania
Politechniki Wroctawskiej, Szklarska Rbia, listopad 1997

13.Dwojacki P, Nogalski B, Sikorski Cz.Zarzgdzanie w nowych czasgchPrzeghd
Organizacji” 1999 nr 9.

14.Dwojacki P, Rybowski W.Entuzjaceci i sceptycyAkredytacja — Forum”, Biuletyn SEM
Forum”, nr 3/1998.

15.Dwojacki P, Szymaski M.M.: Wizja zmian w firmig[w:] Sukces i porzka w biznesie.
Polskie déwiadczenia lat dziewtdziesgtych Gdaska Izba Gospodarcza, Ga&, 1995.

16.Hamel G.:Strategy as Revolutipiarvard Business Review, July-August, 1996.

17.Hamel G, Prahalad C.KRrzewaga konkurencyjna jutr8usiness Press, Warszawa 1999.

18.Hax A.C., Majluf N.S.:The Strategy Concept and Process — A Pragmatic dguapr,
Upper Saddle River NJ, Prentice Hall 1996.

19.Kotler Ph.:Kotler o marketingu - jak kreowda opanowywa nowe rynk WPSB, Krakow
1999.

20.Meyer R., de Witt B.:Strategy - Process, Content, Contekgndon, International
Thompson Business Press 1998.

21.Mintzberg H.The Rise and Fall of Strategic Planniridgw York, Prentice Hall.

22.Morgan G.:Obrazy organizacjiPWNWarszawa 1997.

23.Moszkowicz M.:Luki strategiczne - statyczna i dynamicztirzeghd Organizacji” 1999
nr9.

24.Nogalski B.:Sterowanie zmianorganizacyja w instytucjj Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdaiskiego, 1986.

Wszelkie prawa zastrzene
® Master of Business Administration Uniwersytetua@skiego



25.Nogalski B.,Sniadecki J. Etyka menetkrska OPO/TNOIK Bydgoszcz, 1996.

26.Nosal C.S..Umyst menetkra. Problemy, decyzje, strategM/ydawnictwo "Przecinek”,
Wroctaw 1993.

27.0Dbtgj K.: Strategia organizacjiPWN Warszawa 1998.

28.0btéj K., Trybuchowski M.Zarzzdzanie strategiczngw:] Kozminski A.K., Piotrowski
W. (red.)Zarzdzanie. Teoria i praktykd®WN, 1995.

29.Ohmae K.The Mind of the Strategidtlew York, McGraw-Hill 1982.

30.Peters T., Waterman Rn Search of Excellencdlew York, Warner Books 1984.

31.Praca zbiorowa pod red. Hermana A. i Szablewski&g&arz;dzanie wartécig firmy,
Poltext, Warszawa 1999.

32.Prahalad C.K., Ramaswamy MCo-opting Customers Competend¢arvard Business
Review, 2000, January-February.

33.Reykowski J.Motywacja i zargdzanie PWN Warszawa 1979.

34.Rybicki J.M.: Wielowymiarowy model analizy portfelowej — jako zgdrie formutowania
strategii rynkowej przedgbiorstwa, Gdaisk, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdskiego
2000.

35.Senge P. M.Pigta dyscyplina — teoria i praktyka organizacji ycych s¢, Warszawa,
Dom Wydawniczy ABC 2000.

36. Solska J.Asy czy blotki?"Polityka: Eksport - Import”, Nr 3, siergiel 995.

37.STRATEGOR: Zarzdzanie firng. Strategie, struktury, decyzje, zéamaé, PWE
Warszawa 1995.

38.Weihrich H. i H. KoontzManagement. A Global PerspectiwcGraw-Hill, 1993.

Wszelkie prawa zastrzene
® Master of Business Administration Uniwersytetua@skiego



Dr Marek Szczepaniec,
Katedra Makroekonomii
Wydziat Ekonomiczny UG

INFORMACJE WYKORZYSTYWANE W ZARZ ADZANIU
MARKETINGOWYM
- DOSWIADCZENIA POLSKICH FIRM PRODUKCYJNYCH

1. Wprowadzenie

Nowoczesny marketing to w gtdwnej mierze untieps¢ pozyskiwania, analizowania
I wykorzystywania istotnych informacji rynkowych zyr podejmowaniu decyzji. Trudno
sobie wyobrazi zaradzanie markami (brand management), ustalanie asigvie systemu
dystrybucji czy przygotowanie kampanii promocyjne¢z posiadania szczegétowych i
wyczerpujcych informacji. Firmy, ktore potrafiw duzym stopniu wykorzystamazliwosci
jakie stwarza fakt posiadania informacji uzyskuyyrazna przewag nad konkurentami.
Badania naukowe prowadzone w latach 90-tych (npiiez Slatera i Narveta Kohliego i
Jaworskieg®”, Avlonitisa i Gounaris& oraz autora tego artykulu) pokazalie firmy
intensywnie korzystage z informacji rynkowych osgaja znacznie lepsze efekty
ekonomiczne (i ich konkurenci nie docenigy w petni znaczenia informaciji).

W epoce informacyjnej umighos¢ wykorzystania nowego kluczowego zasobu jakim
sa informacje decyduje nie tylko o sukcesie ekonomycz na poziomie mikro, ale ma tak
wptyw na konkurencyjn@ catej gospodarki (na szczeblu makro przejawgatsim.in. w
postaci wysokiego dulz niskiego tempa wzrostu takich wsgkikow, jak: PKB, eksport,

inwestycje oraz zatrudnienie).

Interesujce jest zatem, czy polskie firmy produkcyjne nadgzsic w petni korzysta z

mozliwosci, jakie daje dogp do informacji rynkowych. Punktem odniesienia wiejszym

# Narver J., Slater S.: The Effect of Market Ori¢iota on Business Profitability. "Journal of

Marketing", 54 (Oct.), 1990.

% Kohli A., Jaworski B.: Market Orientation: The Giruct, Research Propositions, and
Managerial Implications. "Journal of Marketing", WpL990.

% Avlonitis G., Gounaris S.: Marketing OrientationdaCompany Performance. Industrial vs.
Consumer Goods Companies. “Industrial Marketing &pmment”. 26 / 1997.
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artykule kdzie warstwowa proba losowa 120 firm produkych dobra konsumpcyjne
(badanie zostato zrealizowane w 1998 r. mgtadkiety pocztowej, a operatem losowania
byta baza KOMPASS-u).

Przyjrzymy s¢ z jakichzrodet korzystaj polskie firmy, jaki jest zakres korzystania z
réznych rodzajow informacji oraz jakie informacje wykorzystywane przy podejmowaniu
decyzji dotyczacych kompozycji marketingowej (produktow, cen, dylticji oraz promocji).

2. Zrodta informacji

Przedstbiorstwa produkcyjne wytwarzgje dobra konsumpcyjne nagsziej korzystag z
wewrgtrznych analiz sprzedy, zewretrznych zrédet wtérnych (takich jak roczniki
statystyczne, artykuty w prasie specjalistyczngj)ibraz cennikéw firmkonkurencyjnych.
Wsrdd najpopularniejszychzrodet informaciji znalazlty si takze: wewrtrzne raporty /
sprawozdania dotygeze klientdw i ich potrzeb, wyniki badgorowadzonych przez wiagn
komorke marketingow oraz bazy danych / katalogi / adresografie. \&iyi@ mniejsz
popularndcia ciesza sig natomiast takiezrodia informacii, jak: INTERNET oraz wyniki
bada& panelowych sklepow. Do rzadie nalezy jeszcze korzystanie z relatywnie drogich
zrodet informacji, takich, jak: wyniki indywidualnixcbada marketingowych, wyniki bada

syndykatowych oraz wyniki badganelowych gospodarstw domowych.

Tablica 1
Zrodta informacii z jakich korzystaj a polskie firmy produkcyjne (n=120)

Zrodta informacii Ogotem Proba A Proba B

(z jakich korzystaj firmy) Liczba | % Liczba | % Liczba |%
odp. odp. odp.

zewretrznezrodia wtérne 103 86 42 89 61 84

wewrgtrzne analizy sprzeds 103 86 43 91 60 82

cenniki firm konkurencyjnych 90 75 41 87 49 67

wewrgtrzne raporty / sprawozdar)i@9 58 35 74 34 47

dot. klientéw i ich potrzeb

wyniki bada prowadzonych prze¢£66 55 29 62 37 51

wiasrg komorke marketingovy
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bazy danych / katalogi / adresografic 59 49 22 47| 7 3 |51

\1%4

INTERNET 33 28 16 34 17 23
wyniki bada panelowych sklepow 29 24 17 36 12 16
wyniki indywidualnych bad@amarket. |23 19 14 30 9 12
(ad hoc) zleconych firmom

badawczym

wyniki bada syndykatowych 15 13 9 19 6 8
wyniki bada panelowych9 8 7 15 2 3

gospodarstw domowych

innezrodta 12 10 4 9 8 11

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badmkietowych.

Uwaga: w prezentowanych w artykule zestawieniableltaycznych wyrnione zostaty dwie
warstwy badanych przedbiorstw: (1) proba A (n=47). firmy losowane z wawst
najwiekszych firm produkcyjnych; (2) proba B (n=73): fyfosowane z warstwy pozostatych
firm produkcyjnych.

3. Czstotliwosé gromadzenia informacii

Czestotliwos¢ gromadzenia mnych rodzajéw informacji pokazuje, jaka jest
potencjalna szybkg reagowania firm na zachagtz zmiany rynkowe. Zgodnie z wynikami
badania menegrowie otrzymuj w formie pisemnych raportéw najgriej informacje o:
cenach, produktach oraz sytuacji w barW zadziwiagco duzej grupie firm (w zalenosci
od rodzaju informacji od 9 % do 37 %) kierownictwazarad w ogoéle nie otrzymuje
raportow pisemnych na temat istotnych parametravkowych. Brak informacji pisemnych

praktycznie wyklucza dziatal§é planistyczm, prognostyczaoraz kontrolg.
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Tablica 2

Czestotliwosé gromadzenia informacji (n=120)

Rodzaj informacji

Czestotliwos¢ otrzymywania przez mengeroéw

roznych rodzajow informacji (% firm)

raz w| raz na| raz na pofl raz w|w ogole
mies. i| kwartat roku roku zarzad nie
czesciej otrzymuje

o cenach 48 26 13 5 9

o produktach 43 28 9 5 14

0 sytuacji w brany 38 25 12 5 21

o dystrybucji 38 24 14 4 21

0 sytuacji ogélnogospodarczej 30 26 12 27

0 nabywcach ostatecznych 29 17 12 4 37

o konkurencji 28 25 12 12 23

0 promocji / reklamie 28 29 15 10 18

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badmkietowych.

4. Wykorzystanie informacji przy ustalaniu oferty / listy produktow

Przy okrdlaniu oferty produktowej zdecydowana ¢k$za¢ firm wykorzystuje

informacje dotycace:

rentownéci poszczegoblnych produktow, wolumenu i wacio

sprzeday poszczegoinych produktéw, udziatu poszczegolnpechduktow w catkowitej

sprzeday firmy oraz udzialu poszczegoélnych produktow w dweaniu zysku firmy.

Popularne jest rownie korzystanie z informacji dotyazych wizerunku poszczegdélnych

produktow (czyli sposobu ich postrzegania przezymaldw ostatecznych), informacji

pokazupcych udziat danego produktu w rynku oraz informgcgzentujcych preferencije /

oczekiwania nabywcow.
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Tablica 3

Wykorzystanie informacji przy ustalaniu oferty / listy produktow (n=120)

Informacje  wykorzystywane  przyDgotem Préba A Proba B
ustalaniuoferty / listy produktow
Liczba | % Liczba | % Liczba | %
odp. odp. odp.
rentownd¢ danego produktu 92 77 38 81 54 74
wolumen / warté¢ sprzeday danegq83 69 33 70 50 68
produktu firmy
udziat danego produktu w sprzega79 66 37 79 42 58
firmy
udziat danego produktu w kreowanitb 63 33 70 42 58
zysku firmy
wizerunek danego produktu / marki 59 49 26 55 33 45
preferencje / oczekiwania nabywcob4 45 24 51 30 41
(dotyczce produktow)
udziat danego produktu w rynk&2 43 27 57 25 34
ogotem
wskaznik zadowolenia / satysfakcji (45 38 21 45 24 33
produktu
wyniki testbw nowych produktow 35 29 13 28 22 30
opinie nabywcéw dotyeze opakowa |35 29 14 30 21 29
lojalnos¢ wobec produktu 30 25 16 34 14 19
spontaniczna lub wspomagdrs 19 10 21 13 18
znajoma¢ marki danego produktu
inne informacje 0 0 0 0 0 0

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badakietowych.
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5. Wykorzystanie informaciji rynkowych przy ustalaniu cen

Przy ustalaniu cen prawie wszystkie firmy korzystajtrzech rodzajéw informacji:
informacji dotycacych cen wyrobéw konkurencyjnych, informacji dotycgch cen
surowcéw oraz informacji dotygeych kosztoéw jednostkowych. Znacznie mniejsza grupa
badanych firm wykorzystuje takie informacje, jakyseka¢ rabatéw stosowanych przez
konkurencg, wysoka¢ cen w ranych kanatach dystrybucji, elastyczhocenowa popytu

oraz zataona ilgs¢ i wartas¢ sprzeday danego produktu.

Tablica 4

Wykorzystanie informaciji rynkowych przy ustalaniu cen (n=120)

Informacje wykorzystywane przy ustalaniDgétem Préba A Préba B

cen

Liczb [% Liczb |% Liczb |%

a odp. a odp. a odp.
ceny wyrobow konkurencyjnych 109| 91 43 91 66 90
ceny surowcow 106 88 42 89 64 88
koszty jednostkowe dla danego produktu 98 82 47 8956 77
rabaty stosowane przez konkurencj 66 55 21 45 45 62
ceny w r@nych kanatach dystrybucji 53 44 22 a7 31 42
elastyczné¢ cenowa popytu 53 44 20 43 33 45
zatazona ilas¢ i wartas¢ sprzeday danegq46 38 23 49 23 32
produktu
wskaznik inflacji 46 38 18 38 28 38

preferencje nabywcéw przy oktenym|45 38 19 40 26 36

poziomie cen

wizerunek (sposéb postrzegania) produktu 39 33 20 3 4|19 26

aktualny udziat w rynku produktu 34 28 19 40 15 21

naktady na reklam danego produktu firmy32 27 16 34 16 22
oraz produktéw konkurencyjnych

zaktadany (docelowy) udziat w rynk@9 24 18 38 11 15
produktu

inne informacje 0 0 0 0 0 0

Zr6dio: opracowanie wiasne na podstawie badmkietowych
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6. Wykorzystanie informacji rynkowych przy tworzeniu programéw

dystrybucji

Przy tworzeniu programow dystrybucji firmy korzystaprzede wszystkim z
informacji dotycacych: sprzeday wtasnych produktéw w edych kanatach dystrybucji oraz
kosztow dystrybucji. Nieznacznie mniejspopularndcia ciesz si¢ informacje dotycace:
zawieranych umoéw o dystrybuycjtowaréw, adreséw hurtowni, lojalé@ dystrybutorow,
poziomu zaopatrzenia sklepow Agiosci sprzeday, preferowanych przez nabywcow miejsc

zakupow oraz poziomu maw réznych kanatach dystrybuciji.

Tablica 5

Wykorzystanie informacji rynkowych przy tworzeniu programow dystrybucji (n=120)

Informacje wykorzystywane praystalaniu | Ogotem Préba A Préba B
programu dystrybuciji / sprzedazy Liczba | % Liczba |% Liczba | %
odp. odp. odp.
sprzeda w réznych kanatach dystrybucji 70 58 29 62 41 56
koszty dystrybucji 68 57 28 60 40 55
dane teleadresowe dotyce hurtowni 52 43 14 30 38 52
rodzaje uméw 52 43 20 43 32 44
lojalnos¢ dystrybutorow 51 43 23 49 28 38
poziom zaopatrzenia sklepow /agiosc |44 37 19 40 25 34
sprzeday
miejsca  zakupu  preferowane  przd3 36 18 38 25 34
nabywcéow
marze w r&nych kanatach dystrybucji 43 36 17 36 26 36
sprzeda w raznych kanatach dystrybugjB6 30 20 43 16 22
(dane dla catego rynku)
kryteria podejmowanych decyzji o zakupa@b 29 15 32 20 27
sposOb reagowania na prompsklepows | 30 25 12 26 18 25
oczekiwania dotycge dostawcow 28 23 11 23 17 2B
dystrybucja numeryczna 25 21 11 23 14 19

Wszelkie prawa zastrzene
® Master of Business Administration Uniwersytetua@skiego



kryteria wyboru dostawcy towarow 22 18 12 26 10 14

dane teleadresowe dotyce sklepow 19 16 7 15 12 16

inne informacje 2 2 0 0 2 3

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badakietowych.

7. Wykorzystanie informacji rynkowych przy tworzeniu programow

promoc;ji

Przy tworzeniu programow promocji bardzo zdu grupa przedsbiorstw
produkcyjnych korzysta z opiséw wizerunku (spos@uostrzegania) firmy i jej produktow
oraz informacji dotycazcych popularnéci réznych mediow. Pierwszy rodzaj informacji
pozwala m.in. oceisposéb oddziatywania reklamy na wyacbria nabywcow, drugi z kolei
stuzy najcz:sciej do wyboru najbardziej efektywnychdmikéw przekazu reklamowego.

Mimo popularndci wielu rodzajow informacji dotyezych promocji mana odnigc¢
wrazenie, ze informacje te # dosy powierzchowne (tylko 28 % firngledzi wskaniki
spontanicznej i wspomaganej znajdiciomarek, a $ to podstawowe wskaiki stuzace do

projektowania i oceny kampanii reklamowej).

Tablica 6
Wykorzystanie informacji rynkowych przy dziatalnosci promocyjnej (n=120)

Informacje wykorzystywane przypgotem Préba A Préba B
ustalaniuprogramu promociji
Liczba |% Liczba |% Liczba |%
odp. odp. odp.
wizerunek (postrzeganie) firmy|75 63 31 66 44 60
produktow / marek
popularné¢ mediow 65 54 31 66 34 a7
oczekiwane korzci przy zakupig 54 45 24 51 30 41
zapamgtywalnas¢ reklamy| 44 37 20 43 24 33
danego produktu
sposOb postrzegania witasnych i 43 36 19 40 24 33
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konkurencyjnych materiatow

reklamowych

techniki  promocji  sprzedy (41 34 14 30 27 37

stosowane przez konkureacj

spontaniczna lub wspomagdrds 28 16 34 17 23
znajoma¢ marki danego produkiu

kryteria wyboru produktu (proce80 25 15 32 15 21
decyzyjny)

naktady na reklamm danegq?29 24 18 38 11 15
produktu oraz produktow

konkurencyjnych

wydatki na reklama firm |18 15 8 17 10 14
konkurencyjnych

inne informacje 7 6 2 4 5 7

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badakietowych.

8. Whnioski

Na podstawie przeprowadzonych bédaraz praktycznych dwiadczér autora (w
dziedzinie bad@a oraz doradztwa marketingowego) ima wysné kilka wnioskow
dotyczcych stanu wykorzystania informaciji rynkowych wgath firmach produkcyjnych:

w ciagu ostatnich kilku lat polskie firmy przeszly prazda rewolucg informacyjra:

zaczty doceni& role informacji w zaradzaniu, przeznaczacoraz wegksze srodki na

wewrgtrzne systemy informacyjne oraz na pozyskiwaniermfcji zewrtrznych (uwaga
ta dotyczy w najwikszym stopniu firm diych);

mimo ogromnego pogbu w dziedzinie wykorzystania informacji nie udae jeszcze

zlikwidowat luki, jaka dzieli polskie firmy od firm amerykakich czy

zachodnioeuropejskich;

zakres i cgstotliwos¢ korzystania z informacji przez polskie firmy potasia wiele do

zyczenia: wgkszas¢ polskich firm produkcyjnych opieracgsigtdwnie na wewetrznych

zrodtach informacji, w wielu firmach wygbuja luki informacyjne (czyli niedobér
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informacji), w duej grupie przedsbiorstw w ogdle nie przygotowuje espisemnych
raportow dotyczcych podstawowych parametrow rynkowych, 46 % badanfirm

okresla stopié korzystania z informacji rynkowych jako maty lulardzo maty, a 44 %
firm nie posiada plandéw marketingowych (lub chabiczsci marketingowej w biznes

planie).

Poniewa zarejestrowany w 1998 r. obraz praktyki wykorzggainformaciji w polskich
firmach nie maee by przedmiotem szczegdlnej dumy na zaaenie trzy bardziej
optymistyczne uwagi:
niektérym polskim firmom (niestety naig one jeszcze do rzadém) nie tylko udato si
zniwelowa istniepca luke, ale nawet uzyskaprzewag konkurencyjm (nad firmami
zagranicznymi) w dziedzinie pozyskiwania, przetwaaia i wykorzystania informacji
rynkowych;
pozyskiwanie informacji rynkowych nie musi age¢ si z ogromnymi kosztami i ldy
domen, wytacznie duych podmiotéw gospodarczych; firmy matesrednie nie staj
wcale na straconej pozycji, a wielu sytuacjachammegwet lepszy dogb do informacji
dzieki bliskim kontaktom z klientami;
perspektywy jakie czekafirmy doceniagce rok informacji & bardzo kuszce:

firmy intensywnie korzystage z informacji rynkowych, wykorzystge r&ne zrodta
informacji, przygotowujce plany marketingowe, wykorzysiag r&ne narzdzia analityczne

oraz posiadare komputerowy system przetwarzania danych zawmych osagaja znacznie

lepsze wyniki ekonomiczne ¢npodmioty nie doceniage znaczenia informaciji).
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Dr hab. Mirostaw Szreder, prof. UG
Katedra Statystyki
Wydziat Zaradzania UG

WYKORZYSTANIE TECHNIK BAYESOWSKICH W
PODEJMOWANIU DECYZJI RYNKOWYCH

1. Wprowadzenie

Bayesowskie wnioskowanie i bayesowskie podejmowateeyzji & od strony
teoretycznej ja od dawna d& dobrze poznane i opracowane. W ostatnich latagi postp
osiagnicto w rozwoju metod numerycznych, pozwatdich znacznie efektywniej i
dotychczas rozwzywa czgsto kitopotliwe w poddgriu bayesowskim problemy aplikacyjne,
w tym przede wszystkim problemy catkowania (por. pazykiad Pipié [1999]).
Bayesowskie wnioskowanie statystyczne i podejmogvatecyzji zawiera w sobie €0z
czym mamy do czynienia zaréowno w rozmgwaniu probleméw naukowych, jak i ayciu
codziennym. Tym czyé jest sposéb przetwarzania nowych informacji, wikndji

dotychczasowej wiedzy w oparciu o twierdzenie Bayes
P(E|H)IP(H)
P(E)

w ktorym: P(H) oznacza prawdopodalséno a priori hipotezy H (wspny stan wiedzy),

P(H|E)=

P(E|H) jest wiarygodriwia (prawdopodobigstwem) zaistnienia nowego faktu
(zdarzenia) warunkoavze wzgédu na dotychczasowa wiegH,

P(H|E) jest prawdopodoliistwem a posteriori (zweryfikowanw oparciu o
informacje o zdarzeniu E wieglna temat H),

P(E) jest wielkécia normupca.

Z tego sposobu przetwarzania informacji korzystaagwno w odniesieniu do zdafze
jak i zmiennych losowych opisywanych rozktadamivmlapodobiéstwa. Korzystamy z
niego zarowno w sytuacji, gdy degha staje sijedna nowa obserwacja, jak i woéwczas, gdy
taczy¢ chcemy zbiory informacji. Zastosow#ego sposoby weryfikacji (aktualizacji) wiedzy
mozna by poda wiele. W tym opracowaniu, ze wzglu na dydaktyczny charakter tematyki
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konferencji, przytocz za Gilbertem A. Churchillem Jr. [1991] przykiad keyzystania
bayesowskiego podejmowania decyzji w typowym pnotdde marketingowym, ktéry dla

studentow mge stanowd dobra ilustragj bayesowskiego nsienia.

2. Informacje a priori we wnioskowaniu bayesowskim

Kluczowym elementem bayesowskiego pédiey do wnioskowania i podejmowania
decyzji jest zgoda na posgknie s¢ nie tylko obserwacjami z préby, ale takwiedz a priori,
opart na wczéniejszym déwiadczeniu badacza, jego wiedzy i intuicji. Rozk&griori jest
Z jednej strony najwkszy zalety i wyrdznikiem podejcia bayesowskiego, a z drugiej tym, co
sprowadza na zwolennikow "bayesizmu" napej krytyki. Konieczné¢ sformutowania
rozkltadu a priori, a ve¢c posiadania pewnej wiedzy spoza proby o nieznapgrhmetrach
populacji jest dla niektérych krytykOw wystarczaym powodem odrzuceniazuna wstpie
podefcia bayesowskiego. A przeciev praktyce prawie zawsze posiadamyafalwiedz a
priori o opisywanych, nieznanych wiellaach. Co wgcej, ilos¢, czyli zasoby tej wiedzy
dynamicznie rosp wraz z rozwojem technik jej wymiany i szybkiegozgsytania.
Zaryzykowatbym nawet twierdzenige zar6wno we wnioskowaniu statystycznym jak i
podejmowaniu decyzji g&ciej mamy do czynienia nie z brakiem wiedzy aproanej, ale z
sytuacy, w ktorej wiedz taka dysponujemy, lecz nie wiemy jak poprawnie, w sposéb
sformalizowany wdczy¢ do procesu decyzyjnego.

Jednym z gtébwnych argumentdéw przeciwnikOw korzyistan wiedzy a priori jest brak
zaufania do niej (andack of confidenceg czsto nieznajom&@ zrédet jej pochodzenia oraz
mate maliwosci jej testowania. Powiadajoni: "Let data speak for themselves” Taki
skrajny empiryzm (przez Wanga [1993] nazywany ngiwrempiryzmem) nie dalzie miat
juz w przyszitgci wielu zwolennikéw. Zbyt tatwy i tani stat esibowiem dosip do wielu
zrodet informaciji. Problemem jest @ czsto nie to, jak dotrzZedo tychzrédet informaciji,
lecz jak ocerd ich wiarygodné¢, jak posgpowa z informacjami wewetrznie niespojnymi
lub wzajemnie sprzecznymi. Dodatkowo, w paddiej bayesowskim informacje a priora s
wyrazane w formie prawdopodobistw i rozktadoéw prawdopodohistwa. Wysuwany jest
wigC niekiedy argument niemnosci precyzyjnego okrdenia prawdopodobiestw a priori.
Walley [1991], s. 236 twierdzize: "Precision of probabilities is neither necessaryrno

sufficient to determine an optimal action"ilustruje to przykladem sytuacji decyzyjnej, w
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ktérej dwém stanom naturye,, G, przypisano prawdopodolistwa P(«,) = 0.6 oraz
P(a, =a,") = 1. 1 mimo,ze w sposéb oczywisty widoczna jest niespéfniak opisanej
sytuacji, to nie ma wpliwosci, ze znacznie wiksze szanse realizacji przypisuje stanowi

natury &, . Informacja a priori, zwlaszczazgi jest wyraona jako subiektywny rozktad

prawdopodobigstwa decydenta lub eksperta, saaazé czasami brakiem precyzji lub nie
by¢ spdjna z innymi posiadanymi informacjami. Wszystko jednak nie stanowi
wystarczajcego powodu by z niej zupetnie rezygnéw&ata nasza wiedza @viecie jest
bowiem mato precyzyjna i niepewna. Wang [1993]sna40 pisze'All human knowledge is
uncertain, inexact and partial” | nie zawsze m@my oprzé si¢ jedynie na sprawdzonej,
obiektywnej wiedzy. To wkmie po to, dla nowo pozyskanych informacji formetugk
rozktad prawdopodobistwa. Rozkiad ten ma wyia® subiektywny stopi@ niepewndci
decydenta co do #dych wartdci nieznanego parametru lub znych standéw natury.
Gdybysmy sk nie przyznawali do tegae wiedza a priori nie jest pewna, tocdba bytaby
konstrukcja rozktadu prawdopodohstwa do wyraenia tej wiedzy. | stusznie pisze w znanej
ksiazce pawicconej teorii podejmowania decyzji Berger [1980], 58: "... asking for
objectivity is obviously silly. We should use &k tinformation at our disposal to make the
best decision, even if the information is very pead.” Jednak trzeba Byrowniez
swiadomym tego,ze intuicja, czsto wykorzystywana w podejmowaniu decyzji w sposéb
niesformalizowany lub dwlaca zrodtem konstrukcji subiektywnego rozktadu a prioripze
by¢ zawodna. W literaturze paieconej podejmowaniu decyzji znajdziemy wiele na to
dowoddéw. Raz jeszcze kieagj sk wzgledami dydaktycznymi, stanowgymi ramy tej
konferencji, przytocz prosty przykiad, zaczerpgty z kshazki Wang [1993], s. 146-147,
ilustrujacy trudndci intuicyjne zwiazane z zakenosciami pomgdzy prostymi zdarzeniami

losowymi.

Przyktad 1.

Zatozmy, ze trzem sz&iennym kostkom do gry w sposéb losowy nadano nyrer
zbioru 1, 2, ... , 18 na ickciankach. Gracze A i B wybiergjpo jednej z tych kostek i
dokonup po jednym rzucie. Wygrywa ten, ktory uzyskakgz liczbe oczek w pojedynczym
rzucie. Rozwamy sytuacg, w ktorej kostki maj nastpujace liczby nasciankach:
I=(18,10,9,8,7,5 , 1I=(17,16,153%2) , Ill=(14,13,12,11,6,1) .

Zauwamy, ze gracz, ktéremu przypadnie kostka | z prawdopaahsibivem wekszym

od 1/2 kedzie wygrywat z graczem dyspornaym kostl 11
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P(1>11)=(6+3+3+ 3+ 3+ 3/ 36= 2136> 15 |
a gracz, ktoremu przypadnie kostka Il z prawdopasEfmiwem wekszym od 1/2 bdzie
wygrywat z graczem dysporagym kostlg 111
P(Il >1Il ) = (6+6+ 6+ 1+ 1+ )/ 36= 2136> 1, .
Intuicja podpowiada nam, zgodnie ze zmnam matematyce zasadorzechodniéci

relacji nieréwndci, ze P(I > Ill) powinno zachodziz prawdopodobigstwem wegkszym od

1/2. Tymczasem, tatwo mna policzy, ze:
P(Il >1) = (5+5+5+5+ 1+ 0/ 36= 2136> 1, .
W przyktadzie tym intuicja bytaby wt zawodna.
Przykiad drugi nawizuje w sposéb bardziej beZpedni do tytutu tego opracowania i

stanowi ilustragi bayesowskiego przetwarzania informacji w zagaduietiecyzyjnym

dotyczicym optacalnéci realizacji badania marketingowego.
Przyktad 2 (na podstawie Churchill [1991], s. 97417).

Rozwamy nastpujacy problem decyzyjny: czy optacalne jest zorganiaow
badania marketingowego przed wprowadzeniem nowsapugtu na rynek?
Analizowana firma rozwga 3 strategie cenowe dla wprowadzanego na rynelugto:
» skim-pricing strategy(strategia ceny maksymalnej) - 12,50%
(cem posredni) - 10,00%
* penetration strategy (cer penetrujca rynek) - 7,50%

* intermediate price

Tab. 7.Tablica wyptat dla decyzji strategii cenowej (w zaym okresie)

Strategie\ Stany natury Maty popyt  |Sredni popyt Duy popyt
Al - Cena maksymalna 100 50 -50
A2 - Cena pfrednia 50 100 -25
A3 - Cena penetraga -50 0 80

Tablica 7 zawiera 3 elementy: zbior alternatywnyetyzji (strategii cenowych), stany
natury (wielké¢ popytu na rynku), oraz konsekwencje decyzji (vayypt.
1. Wysoka (maksymalna cena) przy wysokim popycie hytabtotra zackta dla

konkurencji i w didszym okresie czasu przyniostaby straty firmigdstjemna wart& w
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ostatniej kolumnie pierwszego wiersza tablicy). élwde bytoby, gdyby cena byta
paosrednia, co wzbudzitoby tak zainteresowanie konkurenciji.
2. Strategia ceny penetuagej jest najlepsza, gdy na produkt jest potencgathky popyt.
Umozliwia to firmie zdystansowanie giod konkurencji i ogigniecie wigkszego udziatu
w rynku.
W praktyce powysze informacje pochodze wszelkich dogpnychzrodet i w duzej mierze
oparte § na wczéniejszych déwiadczeniach przedgiiorstwa.
Gdyby firma miata absoluthpewna¢ co do tego, z jakim popytem spotka spwy
produkt, to podjcie optymalnej decyzji bytoby bardzo proste:
100% pewnéci wystapienia matego popytu—» Al optymalna
100% pewnéci wystipieniasredniego popytu— A2 optymalna
100% pewnéci wystipienia duego popytu - A3 optymalna
Rozwamy bardziej prawdopodohnw rzeczywistéci sytuacg niepewndci decydenta
dotyczica standw natury. W oparciu o geiadczenie firmy, poprzednie badania rynku,
wiedz o dostgpnasci produktow substytucyjnych sformutowano ocenywatapodobiéstw
wystapienia poszczegolnych stanow natury:
maty popyt (S1): P(S1)=0,6
sredni popyt (S2): P(S2) =0,3
duzy popyt (S3): P(S3)=0,1
Czy warto wec przeprowadZzi badanie marketingowe pozwaleg niezalenie od
powyzszych ocen ok ¢ jakim popytem cieszysi¢ bedzie na rynku nowy produkt?
Poréwnamy oczekiwan“wyptate” dla firmy, zaktadajc razze badanie nie jest wykonane, a
drugi raz,ze badanie wykonano.
Analiza a priori

V; - wartg¢ wyplaty przy i-tej decyzji i j-tym stanie natury

E(A) = D> p IV
j=1

E(AL) = 0,6[10C+0,3[50+ 0,1[(-50) = 7C,0
E(A2) = 0,6[50+0,3[10C+0.1[(-25 = 57,5
E(A3) = 0,6[(-50) + 0,3[0+ 0,1[(80) = - 220
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Oznacza toze przy braku dodatkowych informacji (np. z badamarketingowego) firma
powinna wybréd cere maksymala dla nowego produktu i spodzietvasic przychodu
(wyptaty) 703.

Wartas¢ 70$ jestoczekiwamp wartoscia przychodu przy optymalnym dziataniu
(ang.expected value of the optimal abez podicia badania marketingowego. Poréwnamy j
z oczekiwan wartdcia przychodu przy optymalnym dziataniu peym po uzyskaniu
wynikéw badania.

Zattzmy przez chwi, ze badanie marketingowe jest w stanie bghfie okraglic¢
rzeczywisty stan natury. Przy tym zagmiu firma wybierze najwysza wyptat
odpowiadajca wskazanemu stanowi natury. daktego kdzie miata korzge ?

Oczekiwana warte wyptaty w sytuacji pewrkei:
E(C) = 0,6(10C+0,3[10C+0,1[8C = 98

Stad oczekiwana warté wynikajaca z petnej informacji (angexpected value of perfect
information):

E(C) - E(UNC) = 98% - 70$ = 28%

Badania nie warto wc podejmowd, gdy jego koszt przekracza kw@8$.

Ale informacja z badan marketingowych nie jest jednak doskonataNie zawsze
wskazania badamarketingowych znajdajodzwierciedlenie w paniejszej sytuacji na rynku.
Zatozymy teraz,ze firma jest w stanie, w oparciu 0 swojesw@dczenia, oceti pewne
wspotzalenosci pomidzy wskazaniami badania marketingowego a rzeczywsgtuacy

produktu na rynku.

Tab. 8. Tablica (warunkowych) prawdopodohstw uzyskania danego wskazania z Bada
marketingowych w okridonej rzeczywistej sytuacji na rynku

Wynik badania\ Rzeczywisty popyt Maty popyt| Sredni popyt | Duzy popyt
S1 S2 S3

Pesymistyczny, mate zainteresowanie - Z10,7 0,2 0,1

Umiarkowanie  optymistyczny, srednig| 0,2 0,6 0,3

zainteresowanie - Z2

Bardzo optymistyczny, 0,1 0,2 0,6

dwe zainteresowanie - Z3
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Przykiad interpretacji: 0,3 oznaczae okoto 30% produktéw, ktore po
wprowadzeniu na rynek cieszytyesiwzym popytem, w badaniu marketingowym uzyskato
oceny wskazuce nasrednie zainteresowanie nimi klientow.

Jak zmienityby si prawdopodobigstwa poszczegoOlnych stanow natury, gdyby
badanie marketingowe dato wynik Z1, lub Z2, lub Z3 Jest to pytanie o weryfikacj
dotychczasowychaslow (a priori) wswietle nowej informaciji.

"The revision of prior probabilities in the light of additional information is the very
essence of Bayes’ ruldChurchill [1991], s. 104)

Zweryfikowane zgodnie z twierdzeniem Bayesa pravedopiegistwa (a posteriori)
wyrazaja aktualny stan wiedzy decydenta. Waciotych prawdopodobiestw zamieszczone
sa W ostatniej kolumnie ponszej tablicy.

Tab. 9. Tablica zweryfikowanych prawdopodatsiev a priori

Wynik | Stan natury Prawdop. Prawdop. lloczyn Prawdop.
badania a priori P(S) |warunkowe |P(S)x P(Z|S) |a posteriori
P(ZIS) P(S12)

Z1 Maty  popyt| 0,6 0,7 0,42 0,858

(S1)

Sredni  popyt 0,3 0,2 0,06 0,122

(S2)

Duzy popyt|0,1 0,1 0,01 0,020

(S3)

2 = 0,49 2. = 1,000

Z2 Maty  popyt| 0,6 0,2 0,12 0,364
(S1)
Sredni  popyt 0,3 0,6 0,18 0,545
(S2)
Dwy popyt 0,1 0,3 0,03 0,091
(S3)

2 =033 2. = 1,000

Z3 Maty  popyt| 0,6 0,1 0,06 0,333
(S1)
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Sredni  popyt 0,3 0,2 0,06 0,333
(S2)

Duzy  popyt 0,1 0,6 0,06 0,334
(S3)

> = 0,18 2. = 1,000

Otrzymane prawdopodolfistwa a posteriori wykorzystamozna do obliczenia
oczekiwanej wyptaty dla kalej strategii oraz dla kdego wyniku (Z1, Z2, Z3) badania
marketingowego, np.:

Dla z1: E(AL) = 0,85€[10C+0,122[(5C+ 0,02[((-50) = 90,9
E(A2) = 0,85&[50+ 0,122[10C+ 0,02[(-25 = 54,6
itd.

Przykiad ten ilustruje bayesowski sposéb przetwaazanformacji. Pochodzi on z
ksiazki w catdsci poswigconej badaniom marketingowym. Ale podobne przykiagptka
mozna take w innych zastosowaniach, np.zynierskich (Benjamin i Cornell [1977]),
aktuarialnych (Hossack, Pollard i Zehnwirth [1987])nnych (Szreder [1994], Szreder i
Osiewalski [1992]). Warto je pokazy@atudentom i dyskutowao nich.
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Prof. Dr hab. Krystyna Wojewddzka-Krol
Katedra Transportu i Logistyki
Wydziat Ekonomiczny UG

AKTUALNE PROBLEMY POLITYKI
ROZWOJU TRANSPORTU W POLSCE

1.Czynniki determinujace kierunki rozwoju transportu w Polsce

Najwazniejsze problemy polskiej polityki rozwoju transpoewiazane § :
ze stanem transportu w Polscejego struktug gakziowa,
z przejsciem do gospodarki rynkoweji zwiazanymi z tym zmianami popytu na
transport,
z dazeniem do integracji z UEi zwigzana z tym konieczioia uwzgkdnienia w
procesie rozwoju transportu standardow UE i potin&dgracji gospodarczej
ze wzrostem znaczenia ochronyrodowiska jako kryterium wyboru kierunkow
rozwoju gospodarczego,
z ograniczondcia srodkow niezlzdnych na rozwdj transportu.
Wszystkie te tendencjes Scisle ze sob powiazane i determingj kierunki oraz sposoby
rozwoju polskiego transportu.
System transportowy Polski  uksztattowany zostal pod wptywem wieluznych
czynnikow, spérdd ktorych do najwaniejszych w okresie powojennym nzédy:
powiazania polityczno-gospodarcze Polski,
wielkos¢ i struktura popytu na transportgdaca w duej mierze skutkiem tych
powiazan,
preferencje gakiowe w procesie rozwoju transportu,
polityka rozwoju infrastruktury transportu.
W krajach EuropySrodkowo-Wschodniej, wchodzych w skiad bytego RWPG, tworzono
powiazania infrastrukturalne odpowiadage charakterowi ugrupowania, w ktérym g¢ol
dominupca petni jedno pastwo (bezpérednie powdzania transportowe ruzy b.ZSRR a
poszczegolnymi krajami w tym promowo-kolejowe z B i Bulgara) oraz specyfice

gospodarki polegagej na dominacji przemystu egkiego (wspoélne ruroggi, gazocagi,
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szerokotorowa linia hutniczo-siarkowH).Oba wspomniane czynniki, jak réwaieluze
odlegiaci przewozu zadecydowaly o preferowaniu w procesewoju infrastruktury

transportu kolejowego.

Polska, jako jeden z krajow RWPG realizowatlaksza¢ swojej wymiany towarowej
ramach tego ugrupowania, co determinowato strgktasortymentow i geograficza
polskiego handlu zagranicznego, w ktérymzmg pozycg zajmowaly surowce i wyroby
przemystu cizkiego, eksportowane i importowane gtéwnie w relRgjlska - b. ZSRR.

Konsekwengj tych powazan byta wielka@¢ i struktura zapotrzebowania na transport,
charakteryzujca st :

dominacj tadunkoéw masowych,

duzymi srednimi odlegtéciami przewozow .
Taka struktura popytu na przewozy sprzyjata , pod® jak w innych krajach b.RWPG,
preferowaniu rozwoju transportu kolejowego. Prefeje te wynikaty rownig ze wzgkédow
strategicznych. Uwarunkowania te spowodowaly, zeialdtransportu kolejowego w
naktadach inwestycyjnych na transport byt wyri@ dominugcy i siegat 80 % .

Kolejnym czynnikiem determinagym stan transportu w Polsce byty nieprawidtéeio

wystepujace w procesie jego rozwoju, w tym zwitaszcza:

zbyt maty udziat transportu w naktadach inwestyggm,

zmienne programy,

rozproszenie naktaddéw inwestycyjnych,

brak konsekwencji w realizacji inwestycji.
Nakfady inwestycyjne przeznaczane na transportytke nie pozwalaty na wyprzedzay w
stosunku do potrzeb rozwdj transportu, ale:omruniemaliwialy zapobieganie procesom
dekapitalizacji majtku. Op&niony w stosunku do potrzeb rozwdj infrastrukturywetywat
liczne negatywne skutki w z@ych dziedzinach gospodarki, w tym i w samym transie.
Inwestycje realizowane byly pod prgsjarastajcych potrzeb, co skianiato ¢o do wyboru
takiego wariantu, ktory pozwolitby na najszybszepgojenie rosatych potrzeb. Ponadto w
warunkach opinionego rozwoju ukiad przestrzenny infrastrukturyt bograniczony
istniejpjcym zagospodarowaniem przestrzennym i z koniesznest czsto mniej korzystny

niz przy rozwoju wyprzedzagym.

8"M.Ratajczak: Infrastruktura w gospodarce rynkowejdawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu,
Pozna 1999, s. 145-146.
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W Polsce udziat nakladéw inwestycyjnych na tramspo ogélnych naktadach na
gospodark narodovg w okresie powojennym stalegsimniejszat, co byto wynikiem z jednej
strony zmienigjcych sé potrzeb w zakresie inwestycji transportowych, aigiEj z&
moazliwosci finansowych pastwa i obowdzujacych w danym okresie priorytetow.

Po pierwszych latach odbudowy zniszczonej w czasgy infrastruktury udziat
transportu w nakladach na gospodadwattownie zmalat z 42% w 1946 roku do 12%
srednio w latach 1950-54 i od 1955 roku ksztaltowt stale poniej poziomu 10%,
uznanego teoretycznie za minimalny z punktu widzemaliwosci zapobiegania
dekapitalizacji majtku .

Istotnym warunkiem harmonijnego rozwoju transpa@tiperspektywiczne programy
rozwoju transportu, aktualizowane w ngamieniagcych st potrzeb i posfpu techniczno-
technologicznego a transporcie i konsekwentnikzmaane.

W Polsce brak byto jednolitej koncepcji rozwojartsportu. Opracowywano zmiace
sie migdzy sola programy, ktorych zresgtzazwyczaj nie realizowano w petni. Przyczyny
tego byty réne:

zmiana programu w trakcie jego realizacji,

zbyt niskie naktady sktanigge do ograniczenia pierwotnie planowanego  zakres

inwestycji,

ograniczenia w realizacji programu wyniieg¢ z opégnionego rozwoju.

W efekcie i tak zbyt mate naktady inwestycyjne byhcze$ci marnotrawione i nie przynosity
spodziewanych efektow. Przyktadem takiej nie wylstanej inwestycji mae by oddany
czgsciowo do eksploatacji w 1979 r. terminal konteneyow Gdyni. Niedostosowanie
transportu zapleczowego do nowej technologii i beakninali kontenerowych naddladziu
utrudniaty wykorzystanie terminalu, oliajac efektywnd¢ tego przedsiwziccia.

Lata osiemdzieste, lata kryzysu gospodarczego charakteryzowatyaamaniem popytu
na przewozy wszystkimi gatiami transportu. W latach 1980-90 spadek ten wiyogstem -
40%, w tym:

w transporcie kolejowym — 48 %,

w transporcie samochodowym zarobkowym —74%,

w zegludzesrédladowej —56%,

w transporcie morskim — 28%.

Zmiany popytu na transport, charakterystyczne dipgdarki rynkowej i gzenie do
integracji transportu Polski z europejskim systentiemsportowym w zwizku z aspirag do

cztonkostwa w UE postawity przed transportem nowewania, bowiem transport krajow
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UE, ksztaltowany w warunkach gospodarki rynkowejzoprzygte preferencje rozwojowe
réznia si¢ znacznie od transportu Polski.

Whaczenie polskiego transportu do europejskiego systieamsportowego jest zadaniem
diugofalowym i wymaga pogigia wielu istotnych decyzji, wptywagych na polityk rozwoju
transportu. Decyzje te dotygzynusz zaréwno docelowej struktury systemu transportowego
zamierzé w zakresie ukfadu i jakoi infrastruktury transportu, technologii przewozak i

sposobdéw oggniccia zataonych celow.

2. Problemy ksztattowania struktury gakziowej systemu transportowego

Jednym z podstawowych zadpolskiej polityki transportowej jest okdlenie przysziej
struktury gat ¢ziowej transportu w Polsce. Problem ten wzbudza wiele kontrowe@pinie
preferupce model zachodnioeuropejsktierap Sic z mocno zakorzenionymi paglami o
specyfice polskiej. Zwolennicy sladowania europejskiej drogi rozwoju transportpatgkap
na opor zwolennikOw uczeniazsia cudzych kldach. Propongjoni ominkcie etapow rozwoju
transportu, ktore z punktu widzenia dzisiejszyatéaidéw nie byty wiaciwe.

Wzrost rangi ochronygrodowiska jako kryterium wyboru kierunkéw rozwojtarisportu
spowodowat, 2 w krajach Europy Zachodniej wyglje w ostatnich latach wymaa tendencja
do:

ograniczenia roli transportu samochodowego - zandwrprzewozach tadunkoéw, jak i

pasaerow,

wzmocnienia roli transportu kolejowego w obstudzeepozow tadunkow oraz

pasaerow (tworzenie kolei diych prdkaosci),

rozwojuzeglugisrédladowej,

ograniczenia motoryzacji indywidualnej w miastawhn rzecz zbiorowej komunikacji

miejskiej

i transportu rowerowego.

W Polsce zasadnicze problemy dotycz

docelowego udzialu transportu samochodowego i koteyego w systemie

transportowym; nadmierny rozwoj transportu samochodowego jesvidio, jak

wykazaly ddwiadczenia krajow Europy Zachodniej, niekorzystnka drodowiska;
dominacja transportu kolejowego utrudnia jednak ippania z krajami, w ktorych rola
tej gakzi jest nieporéwnywalnie mniejsza; problem sproveadez zatem do takiego
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wywazenia proporcji obu tych gati, azeby - unikajgc blkddédw krajow Europy
Zachodniej - osigm¢ struktue systemu transportowego, odpowiadaj potrzebom
gospodarki rynkowej i wymiany towarowej;
celowdici rozwoju zeglugi srodladowej - jest ona powszechnie podwaaa, cho takie
fakty, jak rozwdj drég wodnych na obszarze bytejINRddanie do eksploatacji drogi
Ren-Men-Dunaj, prognozy dotygz: znacznego wzrostu przewozOow drogami wodnymi,
czy wreszcie zainteresowanie takimi przewozami niéawv naszych wschodnich i
potudniowych gsiadow wskazuj iz rezygnacja z tej gati transportu moe w
przyszigci bardzo niekorzystnie wplywana powazania transportowe Polski z krajami
sasiednimi, zwlaszczaze gahz ta szczegdlnie predestynowana jest do realizacji
przewozéw mijdzynarodowycff,
sposobdéw ograniczenia dynamiki rozwoju motoryziacjywidualnej.
Jednym z podstawowych celow polityki transportowjest zréwnowazony rozwoj
transportu, uwzgkdniajacy ekonomicza efektywna¢, ekologiczi racjonalné¢ i spoteczin
zasadn&t. Pod pogciem “ekologiczna racjonald®’ rozumiet nalezy wybor w procesie
rozwoju transportu takich kierunkow, ktore sniej szkodliwe dlasrodowiska i ktore
pozwoh na ograniczenie degradacyjnego wptywu transpatirodowisko.
W  dotychczasowym rozwoju transportu w Polsce, rtouddoszuk& sig¢ dziata
proekologicznych - przeciwnie wiele dziafazwtaszcza w latach 80-90-tych sprzyjato
ksztattowaniu transportu w silnym stopniu degradego srodowisko: o daej emisiji
zanieczyszcze powietrza, halasu, stwarzeggo wysokie zagienie bezpieczestwa,
terenochtonnego a na dodatek mato sprawnego i zavgud
W Polsce stan rozwoju transportu i jego struktest pdmienna od transportu krajéw
UE, zwlaszcza naszych zachodnichsiadéw. Ranice te maj z punktu widzenia
ksztattowania proekologicznej struktury gabwej swoje zalety i wady.
Do zalet zaliczy mazna:
w zakresie przewozow tadunkow - relatywniezgwdziat transportu kolejowego w

obstudze potrzeb przewozowych,

8 jedry z przyczyn tezy o konieczém rezygnacji w Polsce z rozwojeglugi srédladowej jest
nie majca swojego uzasadnienia opinia o wysokie] kapitdomndci tej gatzi (doswiadczenia
wykazup, iz jest odwrotnie - np. w RFN produktywdtonaktadow naeglug; srodladows jest 3-
4 - krotnie wysza nk nakladéw na rozwdj transportu kolejowego i 2-3retkie wyzsza nik
samochodowed8, a hczny koszt budowy kanatu Men-Dunaj byt o polownniejszy od
ubiegtorocznej dotacji dla kolei niemieckich,
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w zakresie przewozéw pasaskich - dé¢ wysoki (ch@ niestety stale zmniejszaly

si¢) udziat komunikacji miejskiej;
do wad:

doprowadzenie do dramatycznej sytuacji wegludze $rodladowej (zarowno

infrastruktury drog i portow jak i przedsiorstw armatorskich),

wysokie tempo rozwoju motoryzacji (rys.22),

zamykanie lokalnych linii kolejowych,

powolny rozwoj transportu kombinowanego.

Przedstawione zalety maj charakter przejsciowy - w bardzo szybkim tempie struktura
galeziowa upodabnia s¢ bowiem do zachodnioeuropejskiej Niewykorzystanie
dzisiejszych (i tak znacznie mniejszychz nkilka lat temu) atutdbw oznaczabedzie
bezpowrotyg utrat szansy na stosunkowo przyjazny dla spotestrea sposob ksztattowania
proekologicznej struktury gatiowej. Ten “przyjazny dla spotearstwa” sposdb oznacza
przede wszystkim stosowanie Bodw pozytywnych dla utrzymania istriegj struktury. W
wielu krajach o wyranej dominacji transportu samochodowego niestetie taletody ji nie
sa skuteczne; konieczne jest stosowanie ostrychyiegtr, ktére q dla wytkownikéw
samochodéw trudne do akceptaciji.

Stale zmniejsza si rowniez mozliwo$¢ pokonania czy ograniczenia przedstawionych
wad naszego transportu. Upadek kolejnych przbdsistw zeglugowych, zwlaszcza w
obliczu narastapej konkurencji zachodnich przewukow wkrotce mae wyeliminowa
polska zeglug: z rynku.

Niekontrolowany rozwdj motoryzacjicdacy czsto odpowiedzi na nieudolne ustugi
komunikacji miejskiej oznacza ¢zto bezpowrotprezygnag z ustug transportu publicznego
w miastach.

Zamknkcie kolejnych linii kolejowych poaga za solp straty, na ktérych odrobienie
trudno edzie znale¢ srodki wobec tak wielu pilniejszych inwestycji.

Wreszcie powolne tempo rozwoju transportu kombinmgd mae doprowadz do
wczesniejszego powstania pmizen konkurencyjnych wobec ktérych przewozy kombinowane

beda oferta mato atrakcyjn.
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Rys.22. Rozwdj motoryzacji w Polsce

Zrodto: opracowanie wiasne na podst. danych GUS

Jak wynika z przedstawionych zaged ksztaltowanie w Polsce proekologicznej
struktury systemow transportowych jest w Polscean@gn bardzo pilnym. | to wdaie czas

wyznaczy koszty tego procesu oraz jego skute&zno

Jakie ;3 kierunki dziatan w zakresie ksztattowania proekologicznej strukturygateziowej
systemu transportowego w Polsce?

Wzrost udziatu transportu kolejowego w przewozadiuhkéw to przede wszystkim
rozwaj transportu kombinowanega. Dla wspierania rozwoju transportu kombinowanego w
Polsce stworzono system zath

zwolnienie z koncesjonowania oraz obaexku posiadania zezwolenia
zagranicznego na wykonywanie transportu kombinogan@stawa z 2 sierpnia
1997 o warunkach wykonywania ¢dzynarodowego transportu drogowego),
dopuszczenie ruchu pojazdow dokammyich czynnéci dowozowo-odwozowe w
dniach, w ktérych obowkuje zakaz ruchu (Rozpaidzenie Ministra Transportu i
Gospodarki Morskiej z 26 czerwca 1997),
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premiowanie  przewmmikdw drogowych  korzystagych z  transportu
kombinowanego dodatkowymi zezwoleniami zagranicangimitowanymi).
Przewiduje si:
zwickszenie catkowitej masy pojazdéw samochodowych esicacacych w
transporcie kombinowanym do 44 ton,
przeniesienie odpraw celnych, kontroli fitosanitami weterynaryjnych z granicy
na terminalé?®
Przyspieszenie rozwoju tej technologii, tak zwa w swietle budowy autostrady A2,
konkurencyjnej do patzenia kolejowego Wschdd-Zachdd zglebecnie przede wszystkim
od stworzenia bazy technicznej: rozwoju sieci wWnpavyspecjalizowanych terminali,
budowy infrastruktury kolejowej , zgodnie z porozeniem AGTC oraz taboru kolejowego.

Reaktywowanie zeglugi srodladowej wymaga rownolegtych natychmiastowych
dziataa w zakresie:

modernizacji drogi wodnej Odry - zadaniem jednakjpidejszym jest

powigzanie odbudowy zniszcze powodziowych z programem modernizacji

Odry,

wdrozenia systemu wspierania polskich przedsrstw zeglugowych w celu

uratowania istnigcych jeszcze na rynku przeglsiorstw przed upadkiem i

wzmocnienia ich pozycji konkurencyjnej wobec obcpchewdnikow .
Stosunkowo najkorzystniej obecnie przedstawia sytuacja w zakresie przewozow
pasaerskich dalekobimych, dla ktérych modernizowanea dinie kolejowe w celu
umazliwienia zwiekszenia pgdkosci pocagow.

Podobnie jednak jak i przy przewozach tadunkéw tiéwni w przewozach
pasaerskich czas odgrywa niezwykle istatrrole. Kazdy rok korzystania z brudnych i
drogich pocigdw znieclkca coraz wiksze rzesze pasaréw do tej galzi transportu.
Odzyskanie ich pfniej maze by problematyczne. W przewozach nazelwdlegtdci jest to
jednak maliwe . Znacznie trudniejsze jest pragp z samochodu dé&rodkéw komunikacji
miejskiej. Sid stworzenie i szybkie wd#zenie koncepcji rozwizania tego problemu, zanim
znieckeci sie do tego rodzaju transportu najbardziej wytrwaty@st w miastach

najpilniejszym zadaniem obok tworzenia warunkowrdasportu rowerowego.

8 J.tyscarz: Szansa czy konieczhdPGT 1998, nr 8
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W Polsce mobiln& jest znacznie mniejszazniv krajach Europy Zachodniej. Szacuje
sig, ze na jednego mieszikea przypada w Polsce rocznie 4800 paszkilometrow, podczas
gdy w 14 krajach zachodnioeuropejskich wshiaten ksztattuje gina poziomie 9000 paskm na
osole rocznie. Inna jest #estruktura przewozéw pasaskich. Jedynie 35% przewozéw
przypada na samochody osobowe§ mazostate 30 % na autobusy i 30% na kolej, podgdgs
w krajach Europy Zachodniej domiauyrzewozy samochodami osobowymi (81%), a przewozy
autobusami stanowijedynie 11-12%, Zekoleja - 7%

Do roku 2010 przewidywane jest podwojenie wslea mobilngci Polaka, ktéra
spowoduje przede wszystkim - o ile nie ppszmiana dotychczasowych tendencji - wzrost
przewozéw samochodami osobowymi (4,5 krotny) i sRaddziatu przewozéw transportem
publicznym. Konsekwengjtego ledzie trudny do zaakceptowania przez spotesixeo wzrost
kosztéw zewstrznych transportu samochodowego.

Dlatego te odpowiednie ksztattowanie proporcji rozwoju mgtacii indywidualnej i
komunikacji zbiorowej jest niezwykle vmym problemem polskiej polityki transportowe;.
Niestety, dotychczasowy rozwodj motoryzacji w Polsiebezpiecznie przypomina powielanie
btedoéw krajow wysoko rozwirtych, lecz bez uprzedniego stworzenia warunkéviaieego
rozwoju i bez, jak nalg przypuszcza mazliwosci, likwidacji skutkow takiego rozwoju w
przyszigci.

Rozwojowi motoryzacji w krajach wysoko rozwgtych towarzyszyt bowiem rozwoj
infrastruktury drogowej, na ktory przeznaczano praeele lat okoto 70% naktadow na
infrastruktue transportu ddowego, obecnie zaznaczne naktady ponoszore rea wspieranie
rozwoju alternatywnych rodzajow transportu. W Pelsie dé¢, ze infrastruktura tej geti
transportu od lat byla wyfaie zaniedbywana, to jeszcze w ostatnich latachastagcemu
ruchowi drogowemu towarzyszy spadek naktadow ngidNie stwarza to nadziei ha popraw
istniejacej sytuacji, a wycz grozi znacznym pogorszeniem bezpiészga ruchu na drogach.
Jednoczénie obserwow@& mazna brak wyranej polityki wspierania rozwoju komunikacji
zbiorowej, co zagrea zaprzepaszczeniem dotychczasowychgogic w tej dziedzinie. Trudno
przypuszczé ze przy ogromnej skali potrzeb transportowych dige zaniedbania w tej

dziedzinie kkda mogty by nadrobione w przyszoi.

*9Study on the National Transport Plan in the ReputfiiPoland. Final Report, tom 3, JICA,
wrzesi@é 1992
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Czste podwyki i poziom optat za komunikagjzbiorony w Polsce oraz ograniczanie
zakresuswiadczonych ustug skutecznie zachj do rezygnacji z jej ustug na rzecz motoryzaciji
indywidualnej. W 1991 roku w Polsce zlikwidowanonkanikacg publiczry w 14 miastach,
skrécono 4czm dlugas¢ linii komunikacyjnych o 1175 km, zmniejszono ligzliaboru
komunikacji miejskiej o blisko 1000 pojazddwzas cena ustug wzrosly w latach 1991-1988 na
niektérych trasach 50-krotrifeW efekcie przewozy pasaréw komunikagj publiczry w Polsce
spadty, w tym komunikagj miejska o ponad 30%. Oczywgie spadek ten egciowo byt
skutkiem probleméw gospodarczych i bezrobocia, g&dnvptywu atrakcyjnéci ofert i
wysokdaci optat na ksztattowanie tej tendencji niezma lekcewayc.

Doswiadczenia krajow wysoko-rozwigtych, borykajgcych sté dzis ze skutkami
nadmiernego rozwoju motoryzacji indywidualnej wyliaz iz w warunkach gospodarki
rynkowej dla rozwoju komunikacji zbiorowej niegine jest jej subsydiowanie, niezalee od
jej form organizacyjnych i wtasgoiowych wsparte w petni zintegrowanferty komunikacji
publicznej ( wspolne bilety, taryfy, przystanki, age, skorelowane rozktady jazdy,
sharmonizowane sieci tras)

Obecna krétkowzroczna polityka w zakresie tegoutypzewozOow grozi nie tylko
trudnymi do likwidacji stratami wynikagymi z degradacyjnego wptywu motoryzacji
indywidualnej nasrodowisko, ale rownie by¢ maze nieodwracalp zmiarg nawykow.
Doswiadczenia krajow wolnorynkowych wykazaupowiem, ze pasaerowie, zniecticeni do
komunikacji zbiorowej wysokimi cenami lub niskakascia ustug, na ogot nie wraeapo niej

nawet po poprawie standardu usfug

3. Problemy rozwoju infrastruktury transportu

Wsrod problemow dotyecych infrastruktury transportu  do szczegdlnie istotnych
naleza;
unifikacja infrastruktury transportowej,

tworzenie europejskiej sieci drég transportowych,

%1 C.Rozkwitalska:Miejska komunikacja zbiorowa w Rels Stan, ocena, kierunki
zmian.Transport Miejski 1992,nr 4.

92 T Kopta: Koszty masowej motoryzacji. PrzghTechniczny 1993, n4 4.

9 E.Menes: Relacje rozwojowe ¢dizy motoryzagcj indywidualr a komunikagj publiczra.
Przeghd Komunikacyjny 1993, nr 12.

% E.Menes:Relacje rozwojowe...op.cit.
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finansowanie rozwoju infrastruktury transportu.
Potrzeba unifikacji i dostosowania parametréw stftizktury do standardééwiatowych jest
powszechnie rozumiana i akceptowana. Problem spizava¢ gtownie - ze wzgidu na
ograniczenia finansowe - do oklenia inwestycji priorytetowych, co wie sk $cisle z
procesem tworzenia europejskiej sieci drog posziaggh gadzi.

Aktywne uczestnictwo Polski w procesie tworzenisopejskich sieci transportowych
spowodowato, ze posiadamy stosunkowo spdjiwizje docelowej sieci drog kotowych,
kolejowych oraz drég wodnych.

Znacznie trudniejsze do realizacji okazale leblejne zadanie - stworzenie réwnych
szans rozwoju wszystkich gat transportu, ktére napotyka m.in. bagiekonomiczn. Ogrom
zalegtgci w dziedzinie infrastruktury transportu sprawde, niestety nie wszystkie potrzebne
przedsgwziecia mog by¢ realizowane w najbiszym czasie. Rozproszenie i tak niewielkich
nakladow inwestycyjnych nie spowodow& brak postpu w jakiejkolwiek dziedzinie.
Niezkedna jest wic selekcja i wybdr priorytetow, ktéry, jak dotychsz wzbudza wiele
kontrowersji. Preferowanie jednej gat maze bowiem przyczygi sic do pogebienia
dysproporcji w rozwoju systemu transportowego i fekeie wywotd wiele negatywnych
skutkéw w postaci ograniczenia konkurencjedaiygatziowe;.

Stad niezwykle istotnym zadaniem polityki transportpwejest przygcie takich
priorytetow, ktore nie ograniczalyby rozwoju zwiesa tych gaizi, ktore w europejskim
systemie transportowym maapdgrywa wazna role.

Podstaw rozwoju infrastruktury $ perspektywiczne programy jej rozwoju. Efektem
kilkuletnich dyskusji dotyczcych:

stanu infrastruktury transportu,

zmieniapcych s¢ potrzeb w tym zakresie wraz z rozwojem gospodeykkowej i

dazeniem do integracji z europejskim systemem trariepgim,

kierunkow i sposobdéw jej rozwoju
byty migdzy innymi dokumenty MTIGM :

Polityka transportowa (z 1994 i 1995 roku), kt@rejwiccono cad 4 konferendgj,

"Plan rozwoju infrastruktury transportu do roku 301

"Polityka transportowa Ratwa na lata 2000-2015 dla zréwnaeaego rozwoju -
projekt z sierpnia 2000", ngpinie modyfikowany,

“Program rzeczowy i finansowy dostosowania siecbgdmwej w Polsce do
standardu naciskowego UE (115 kK/o
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Analizujac  dotychczasowe prace pedi w tym zakresie natg przede wszystkim
pozytywnie ocerdi proke stworzenia polityki rozwoju infrastruktury transpg okrelajacej
potrzeby, priorytety oraz warunki realizacji zadaych projektow,bowiem zmienndgé
koncepciji, rozproszenie inwestycji, brak ich koordyacji byty, obok zbyt niskich
nakladéw na transport, podstawowymi bédami polityki rozwoju infrastruktury w
latach powojennych. Niestety nowe dokumenty, nie zapewnity  wyelimizoua
dotychczasowych nieprawidtowa. Zamiast korygowajedm z koncepcji polityki rozwoju
infrastruktury transportu stosownie do przedstayobnuwag krytycznych, zmienigych se
warunkéw i maliwosci, opracowywano nowe dokumenty, w ktérych co prawd
uwzgkdniano niektére sugerowane uzy innymi i na naszych spotkaniach) poprawki, lecz
jednoczénie byly one obarczone nowymicghlami. W efekcie bilans dokona w zakresie
infrastruktury trudno uzna ¢ za sukces, tym bardziejze stan realizacji opracowywanych
planéw pozostawia wiele dayczenia.
W dokumencie "Polityka transportowa" z 1995r zaytiety w latach 1994-2005 uznano
miedzy innymi nasipujace inwestycje infrastrukturalne:
budowe autostrad Al1,A2, A3, A4, A8, Al2 (2600 km), przyzym
dopuszczonaze " pewna liczba odcinkdéwetdzie budowana po roku 2005",
modernizagj dwoch linii kolejowych E-20 i E -65 (1118 km).
Koniecznd¢ stworzenia dostosowanej do wspoiczesnych standardprawnej sieci
drogowej umaliwiajacej rozwgj transportu samochodowego a jedngdeezmniejszenie
degradacyjnego wptywu tej gai nasrodowisko uzasadnia program budowy autostraél, za
tendencja do ksztalttowania proekologicznej struktgakziowej systemow transportowych
wymaga m¢dzy innymi modernizacji linii kolejowych dla rozwoj przewozow
kombinowanych i wzrostu roli tej gati w obstudze przewozow pasaskich. Krytykowano
jednak "polityle " miedzy innymi za jej Zyczeniowd¢", jak rowniez wybidrcze traktowanie
tendencji europejskich np. w odniesieniu do rozwtpansportu wodnegdrodladowego.
Zmiany w kolejnych programach rama przéledzic na przyktadzie autostrad.
Niektére uwagi dotycxre "Polityki..." z 1995 r., w tym m. in.:
zbyt szeroki zakres inwestycji,
brak wyranie okré&lonych priorytetéw uniemdiwiajacych koncentragj srodkow
na najpilniejszych przedswzigciach 1 stwarzajcych zagraenie rozproszenie
inwestycji,

brak pokrycia planowanych inwestycjidnodkach finansowych
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zostaly w cgsci uwzgkdnione w kolejnych programach. Znacznie urealnioaoprzykiad

program budowy autostrad, ¢hayskusja nad priorytetami nadal nie zostata aakona,

czego najlepszym dowodem kolejne stanowiska MTIGM dotygze autostrady A3, ktora

"pojawia s¢ i znika" czy

te drogi

(ekspresowa lub droga ruchu przyspieszonego).

Dtugos¢ planowanych autostrad stopniowo ograniczano z:

-2600 km ("Polityka

..."219957), do

-1986 km(wariant paadany "Planu rozwoju infrastruktury...”) i

-1529 km (wariant minimalny "Planu

powigkszono do

rozwoju

infrastruktury). i

Szczecin-Gdek, ktorej status e jest zmienny

nieco

-1570 km w przygtym przez Rag Ministrow 27 marca 2001 r. Programie

rzeczowym i finansowym dostosowania sieci drogoseegtandardow UE.

Budowa Al i A2, ktéra zgodnie z "Politgk." miata by w caldci ukoaczona do

2005 r, w kolejnych programach przewidziana zostataokres o 10 lat dhszy, zd zakres

realizowanych prac w niektérych dokumentach zogtacznie ograniczony (Al do Tuszyna

w wariancie minimalnym "Planu rozwoju infrastrukglyrzas A2, w tym samym dokumencie

oraz w Polityce dla zréwnowanego rozwoju..." - do Warszawy) - tablica 10. Ruzgcie

budowy A2, planowane na 1995 r. przestmina rok 2001, Z8A1 - zamiast 1994r. obecnie

planowane jest na 2033r Oznacza to opiienie odpowiednio 0 6 i 9 lat.

Tab.10.Wybrane inwestycje priorytetowe z zakres$tasgtruktury transportu

w dokumentach MTiGM

Termin realizaciji

Polityka
Plan rozwojy transportowa
Autostrada | Polityka z 1995 | Plan rozwoju infrastruktury infrastruktury paistwa na lat;
-wariant minimalny -wariant paadany | 2000- 2015 dle
zrownowaonego
rozwoju...
Al 1994-2005 2015 Gdésk -Tuszyn (5152015 2015
(597 km) km), Gdansk- Slask
2001Pruszcz - Pelplin (38 km) i (do pohczenia
Lubicz-Czerniewice (11 km) z A-4)
A2 1995-2005 2015 Swiecko-obwodnica2015 - Swiecko -| 2015  Swiecko-
(626 km) Warszawy (494 km), granica pastwa z Warszawa
2001 Komorniki-Konin (100Biatorusa  (czyli
km) wariant

% J.Widzyk: Program dostosowania sieci drogowej TiNARolsce do standardu naciskowego 115 ki
2015 roku (kosztyzrodta, harmonogram). MTiGM, Warszawa 2001.
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zwiekszony o 16]
km)

A3 1996 Nie przewidziano w programie| Nie przewidzigmdie przewidzian(
dopuszczone W programie W programie
ukonczenie  pd
2005 (365km)

A4 1994 Do 2015 do Krakowa (446 km) 2015 do granicy 2015 Zgorzelegr
dopuszczone Ukraing (czyli | Krakow
ukonczenie  pd wariant minimalny
2005 (662km) zwigkszony o 24(

km)

A8 po 2005 Nie przewidziano w programie| Nie przewidzigmiie przewidziand
(245 km) W programie W programie

A12 1994 2015 2015 Nie przewidzian(
dopuszczone W programie

ukonczenie  pd
2005 (74 km)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie dokumentoiGw

W najnowszym , przytym przez Rael Ministrow dokumencie, cliodtugas¢ autostrad

rozni sig od poprzedniego wariantu jedynie o 41 km w istagppsob zmieniono kolejgd

ich realizacji. Do 2005 r. powstana odcinek Strykow-Tuszyn, galo 2010 r.:

-Gdaisk - Nowe Marzy k/Grudzdza i
-Tuszyn - Czstochowa,

CO oznaczagze na trasie A-1 zabraknie odcinkeodkowego od Torunia do pmizenia z

autostrad A-2 (tablica 11). Budowa brakagego odcinka Strykdéw-Tofuplanowana jest

dopiero na lata 2011 - 2015, co dla portow morsKadteiska i Gdyni stanowi powae

zagraenie.
Tab. 11. Zakres i harmonogram realizacji budowysinad
Autostrad| Odcinek Dlugé | Lata System finansowania
a ¢ (km) | budowy/modernizacji
ZADANIA REALIZOWANE
A-2 Nowy Tomyl - Konin 149 2001-2004 system koncesyjn
bez KFA (w tym 13kn|
w systemieg
tradycyjnym)
A-4 Wroctaw-Nogawczyce 126 1998-2001 system tradycyjny
pomoa UE
A-4 obwodnica Krakowa 24 2000-2002 system tradycyjny
pomoa UE
A-4 Nogawczyce-Kleszczéw 36 2001-2003 system tradycyjny
- Gliwice (Sanica) pomoag UE
A-4 Gliwice (Sénica) -|25 1999-2005 system tradycyjny
Katowice (Murckowska) pomoag UE
A-4 Wroctaw-Krzyowa 105 2001-2005 system tradycyjny
pomoa UE
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A-6 Szczecin-Kotbaskowo 21 1996-2002 system tradycyjny
pomoa UE
ZADANIA NOWE
A-1 Strykdéw-Tuszyn 38 2004-2005 system tradycyjny
A-1 Gdaisk-Nowe Marzy 90 2003-2006 system
k/Grudzhdza koncesyjny/PPP
A-1 Tuszyn-Cestochowa 84 2004-2007 system koncesyjny/bq
KFA
A-1 Czestochowa-Stnica 97 2004-2008 system tradycyjny
A-1 Nowe Marzy {62 2007-2010 system
Czerniewice k/Torunia koncesyjny/PPP
A-1 Sosnica- Gorzyczki 50 2011-2013 system tradycyjny
(1 jezdnia)
A-1 Torun-Strykdw 144 2011-2015 system
koncesyjny/PPP
A-2 Konin-Strykow 107 2004-2007 system
koncesyjny/PPP
A-2 Strykéw-Brwindw 80 2005-2007 system
koncesyjny/PPP
A-2 Swiecko-Nowy Tomygl [105 2006-2009 system
koncesyjny/PPP
A-4 Zgorzelec-Krzyowa 51 2003-2006 system tradycyjny
(1 jezdnia)
A-4 Krakéw-Tarnéw 69 2011-2015 system
koncesyjny/PPP
A-4 Obwodnica Wroctawia | 35 2011-2015 system tragtyey
A-12 Olszyna-Krzyowa 74 2002-2015 system tradycyjny
(budowa jednej jezdni)

Zrédito: J.Widzyk: Program dostosowania sieci drogpwap.cit.

Taka kolejné¢ w okresie, kiedy wybudowano atrakcyjne stateygeénie Skandynawii z

Eurom spowodowé& maze trwate, niekorzystne dla Polski, zmianygdiw fadunkowych.

Polska gospodarka morska nie ma szans rozwoju fp@zvisego transportu zapleczowego.

Dotychczasowe patzenia portow Gdeska i Gdyni skutecznie zniegtajp do korzystania z

naszych portow na rzecz portow konkurencyjnych.

Zagrazenia zwizane z opgnieniem realizacji Al to przede wszystkim:

przegcie znacznej G&Ci obrotow  tranzytowych przez

porty

zachodnioeuropejskie,

utrwalenie s§ ciagow tadunkowych Poétnoc-Potudnie prze Berlin,
zmniejszenie popytu na przewozy na trasie Al i samym:
obnizenie optacalngi realizacji A1,

spadek znaczenia portdw morskich @sla i Gdyni,

negatywny wptyw na gospodarknorsk i rozwoj regionu.
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W rozwoju infrastruktury innych gei transportu rownie widoczne § pewne opgnienia.
Na przyktad, na linii kolejowej E-65, ktérej moderacja miata zapewai predkos¢ 160
km/godz. w relacji Gdynia-Warszawa czas przejazgldiwa sk i zamiast obiecywanych 2,5
godz. wynosi obecnie 4godz.

Niestety nadal brak zgodfm tych programéw z innymi dokumentami MTiGM,
watpliwosci tez budz zrodia finansowania planowanych inwestycji, w tyragate wszystkim

mate zaangawanie pastwa w realizagj programéw rozwoju infrastruktury transportu.

4. Problemy finansowania rozwoju infrastruktury tra nsportu

Powana bariea w rozwoju infrastruktury transportua sograniczenia finansowe.
Aktualne problemy finansowania rozwoju infrastruktury transportu dotycg

zapewnienia odpowiednich naktadéw z bed,

znalezienigrodet finansowania inwestycji 0 znaczeniu etiaynarodowym,

udziatu kapitatu prywatnego w finansowaniu rozwojinastruktury,

ujednolicenia zasad finansowania infrastruktugyny@h gat¢zi transportu.
Rozwoj infrastruktury jest jedrnz podstawowych form interwencjonizmungéwvowego w sfer
transportu. Utrzymanie wptywu pstwa na ksztalt i jalkéd tej infrastruktury wymaga przygia
za ni odpowiedzialnéci takze finansowej lub co najmniej znacego udziatu budktu w
naktadach na ten c&l

Tak niski udziat transportu w nakladach inwestyggjm na gospodactkjaki miat
miejsce w latach 90-tych nie byt notowany w&rej w catym powojennym okresie.
Ksztattuje s¢ on od kilku lat na poziomie 3,5-5,5%. Na infraktuue przypadato w 1998
roku jedynie ok. 1,8 % ogodlnych naktadow inwestyggh w gospodarce narodowej, co
stanowito okoto 0,3% PKB, podczas, gdy w tym samgku w UE na rozw¢j infrastruktury
transportu przeznaczorecednio 1% PKB. Uwzgldniajac fakt,ze PKB na 1 mieszkaa jest
UE okoto 2,5-krotnie wikszy niz w Polsce (rys.24), natg stwierdzé, ze srodki
przeznaczane na infrastrukiuw Polsce s naprawd znikome (rys.23). Nadrobienie
zalegidici w rozwoju infrastruktury w takich warunkach jestmierzeniem nierealnyth

% 3 Pa@niak:Trwaj prace nad konstruowaniem polskiej polityki tramspoej. Przegid
Komunikacyjny 1992, nr 9.

97 Zwigkszenie w bigacym roku udziatu infrastruktury w PKB bBymaze zapocatkuje pozytywne zmiany w
tym zakresie.
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Tendencjom tym towarzyszy wzrasi@y poziom dekapitalizacji matku trwatego,
zwlaszcza infrastruktury transportu; gggiat on w 1998 roku 54,5% w transporcigglowym i

rurocikgowym oraz 75,4 % w transporcie wodriym

Rys.23. Udziat transportu w naktadach na gospog@nk%o)

Zrodio: opracowanie wiasne na podst. Rocznikéw Statgnych GUS.

W zwiazku z niewielkimi maliwosciami paistwa w wyasygnowaniu odpowiednigtodkéw na
rozwaj infrastruktury wana role w tym procesie ma odegré kapitat prywatny oraz pomoc
zagraniczna w finansowaniu inwestycji o znaczenigdaynarodowym. Chodoswiadczenia w
wykorzystaniu kapitatu prywatnego w procesie roawiafrastruktury transportua stosunkowo
niewielkie, jest tarddio kapitatu, ktorego w naszych warunkach niemadekceway¢. Dlatego

tez dobrze,ze pojawiaj Sie coraz czsciej koncepcje wykorzystania kapitatlu prywatnego do

finansowania takich przedsiziec, jak autostrady cz§rodladowe drogi wodne.

% Rocznik Statystyczny GUS 1999, Warszawa 1999.
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Rys.24. Nakfady na infrastrukitransportu/ mieszkaca w UE i w Polsce w 1998 r
(naktady w UE= 100)

Jako potencjalnerddta finansowania autostrad wymienig, $\procz budetu pastwa,
pozyczki z miedzynarodowych bankow rozwoju, pazki z krajowych i zagranicznych bankéw
komercyjnych, akcje i obligacje emitowane na rynk@jowym i zagranicznym, wkilady
kapitalowe partneréw krajowych i zagranicznych, ywgt z koncesji transportowych na
migdzynarodowe przewozy drogowe.

We wspomnianym wcZaiej “Programie dostosowania sieci drogowe] TINA..
zatazono udziat budetu pastwa (tablica 12) w finansowaniu realizacji progtajedynie na
20%, podczas gdy pozostate 80% przypada na kredybgki koncesjonariuszy oraz
przyznane i przewidywaneérodki pomocowe (ta ostatnia pozycja stanowi podado
planowanych naktadéw).

Tab.12.Przewidywangrodia finansowania Programu w latach 2001-2015

Zrodto finansowania Kwota w min zt

Planowanesrodki z akcyzy paliwowej na cele rozwojowE2.000

programu dostosowawczego - hatlpaistwa

Planowane srodki budzetowe dla ABIEA na wykupl.800

gruntéw - budet pastwa

Kredyty z zawartych umow - MIF 2.400
Planowangrodki koncesjonariuszy 15.400
Przyznanerodki pomocowe (PHARE, ISPA) - lata 200@-000
2002

Planowane kredyty z umow - MIF 4.800
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Przewidywandrodki UE 27.000

Razem 65.400

Zrédto: J.Widzyk: Program dostosowania sieci drogpwap.cit.

Liczenie w takiej sytuacji na tae infrastruktura transportu powstanie przy znaozny
udzialesrodkbw pomocowych bez wystarczeg¢go wsparcia ze strony biedu mae okaza
si¢ kolejnym bkdem.

Polska przeywa powane problemy finansowe, jednak podstawowym warunkiem
zapewnienia harmonijnego rozwoju infrastruktugnsportu - bez wzgtlu na zakres i tempo
jest zapewnieniestatych funduszy - oznacza tomiedzy innymi konieczngé
zagwarantowania statego (minimalnego) udziatu infastruktury w wydatkach
budzetowych w perspektywie przynajmniej 10-letniej.

Zrozumienie,ze “oszczdndici” na infrastrukturze ostabiefekty gospodarcze i tym
samym ogranicz w przysztdci naktady na inne dziedziny gospodarki jest n¢elrie dla
zapewnienia rozwizan systemowych w dziedzinie finansowania infrastroktu

Zapewnienie proponowanych rozwai by¢ moze uniezaleéni rozwoj tej, tak wanej

dziedziny gospodarki od skutkdéw zmian politykhptawva wraz ze zmianamigdu.

Bibliografia:

1. T.Kopta: Koszty masowej] motoryzacji. PrzggjlTechniczny 1993, nr 4.

2. J.kyscarz: Szansa czy konieczadPGT 1998, nr 8

3. S.Paniak:Trwap prace nad konstruowaniem polskiej polityki trarmspoeej. Przegid
Komunikacyjny 1992, nr 9.

4. E.Menes: Relacje rozwojowe ¢dzy motoryzag indywidualry a komunikacj publiczr.
Przeghd Komunikacyjny 1993, nr 12.

5. M.Ratajczak: Infrastruktura w gospodarce rynkowejVydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu, Pozna999

6. Rocznik Statystyczny GUS 1999, Warszawa 1999.

7. C.Rozkwitalska: Miejska komunikacja zbiorowa w RelsStan, ocena, kierunki zmian.
Transport Miejski 1992,nr 4.

Wszelkie prawa zastrzene
® Master of Business Administration Uniwersytetua@skiego



8. Study on the National Transport Plan in the RepudfliPoland. Final Report, tom 3, JICA,
wrzesié 1992
9. J.Widzyk: Program dostosowania sieci drogoWijA w Polsce do standardu
naciskowego 115 kNéodo 2015 roku (kosztyrodia, harmonogram). MTIGM,
Warszawa 2001.
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Instytut Handlu Zagranicznego/urlop
Wydziat Ekonomiczny UG

AUSTRALIA SYTUACJA GOSPODARCZA
| WSPOLPRACA HANDLOWA Z POLSK A

1.Podstawowe dane o Australfi’

Powierzchnia — 7.682.300 km,

Ludna¢ — 19.397.934 (czerwiec 2001)

Stolica — Canberra, 309.850 (na koniec roku 1999)

Waluta — dolar australijski, dzigly sk na 100 centéw

31.12.2000r. 1 AUD = 0,55 USD

31.07.2001 r. 1 AUD = 0,5062 USD

PKB — 348.816 min USD

PKB — 18.400 USD /per capita/,

Udziat w tworzeniu PKB, z zaznaczeniemzniajszych gajzi gospodarki

w W W W

w W W

9 Wszystkie dane pochodza ze statystyk Australiare®uof Statistics /ABS/, Canberra 2001 /June @uart
2001/ oraz z materialow wewnetrznych Wydzialu Ekoiezno-Handlowego Ambasady RP w Canberze z
siedziba w Sydney, Australia i Ministerstwa Gospagdepartament Stosunkéw Gospodarczych z Zagaanic
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- Przemyst przetwérczy — 12,2%

- Handel nieruchomigiami i konsulting — 11,8%
- Handel wewntrzny — 10,8%

- Wiasnd¢ substancji mieszkaniowej — 9%
- Podatki pomniejszone o subsydia — 7,8%
- Finanse i ubezpieczenia — 6,6%

- Transport — 5,6%

- Budownictwo — 5,6%

- Ustugi komunalne i zdrowotne — 5,3%

- Przemyst wydobywczy — 4,2%

- Ustugi komunikacyjne — 3,1%

- Rolnictwo, Ignictwo i rybotowstwo — 3%

W najwickszym stopniu, w tworzeniu PKB w roku finansowym9@2000 w stosunku do
roku 1998/1999 wzrost udziat ustug komunikacyjnyohl3%), przemystu wydobywczego (o
10%), podatkoéw (o 10,6% ), a takustug finansowych i ubezpieczeniowych (o ponadl. 9%
W nieznacznym stopniu wzrést z kolei udziat przelmysrzetworczego (jedynie o
1,5% wobec prawie 4% w poprzednim okresie).
Zmniejszeniu natomiast w tworzeniu PKB w stosunkurdku poprzedniego ulegty

dochody z tytutu edukacji i ustug komunalno-zdromyath .

2. Gospodarka Australii w 2001 r.

Gospodarka Australii, w raporcie spagizonym przez OECD i opublikowanym w
sierpniu 2001 roku, zostata oceniona jako najlepiegjbardziej dynamicznie rozwigja se
gospodarka wod krajow rozwingtych gospodarczo w ostatnim dzigsoleciu. Tendencja ta
utrzymuje s¢ nawet pomimo niekorzystnych uwarunkanwaewretrznych.

Rok 2000 byt kolejnym dziewiym rokiem nieprzerwanego wzrostu gospodarczego
Australii, najdhizszym od lat 60. Okres ten charakteryzowahszrostem PKB powsej 4%,
co plasowato Austradiw czotowce ekonomicznej krajow regionu Azji-Pakyfioraz krajow
cztonkowskich OECD. Gtéwnymardodiem wzrostu byt z jednej strony bardzo wysokpyto
wewretrzny, dodatkowo wzmmny wydatkami konsumpcyjnymi, ®dzy innymi
zwigzanymi z Olimpiad, z drugiej z& - bardzo wysokie dochody z eksportu. Natomiast ju
ostatni kwartat 2000 roku przyniost pewne zatamaego trendu i w konsekwencji rok 2000
zakaczyt sk dla gospodarki australijskiej niewialkecesy. Byto to rezultatem wzrostu cen
paliw i ich wptywu na wydatki gospodarstw domowyataz wprowadzenia w potowie roku
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podatku GST (10-procentowy podatek detaliczny adatow i ustug), ktorego efekty byty

szczegolnie odczuwane w sektorze budowlanym. Doeaikniekorzystnie oddziatywat na

gospodark Australii klimat stabnacej gospodarki amerykakiej,

odczuwana recesja na rynguiatowym.

a take coraz bardziej

Podobne byly rokowania dla roku obecnego, szczégdn kontekicie stabicej

gospodarki amerykekiej i swiatowej, od stanu ktorych uzaldona jest gospodarka

Australii. Pomimo jednak wcZgeiejszych wtpliwosci i pesymistycznych scenariuszy oraz

zastrzeen do polityki gospodarczej prowadzonej przez ohekpalicje, reprezentowan

przez ministra gospodarki Petera Costello oraz i@kmyt Bank Australii /Reserve Bank of

Australia — RBA/, | po6trocze 2001 roku zalazyto sk z wynikiem pozytywnym. Dobre

wyniki gospodarcze, odnotowane od pgikm tego roku, byty gtdwnie zastagsilnego

“odbicia sk”

sektora budownictwa mieszkaniowego

| stalego \suro wydatkéw

konsumpcyjnych. Jedna& ogtoszone ostatnio wyniki za Il kwartat br. revwp szereg

przewidywanych wskaikow gospodarczych, na co wphyy zarowno uwarunkowania

zewretrzne, jak te stabsze oggniecia na rynku wewgtrznym.

Gospodarka Australii jest relatywnie mata, otwaniaznacznym stopniu uzaeiona

od gospodarkiswiatowe] poprzez rynki finansowe i eksport towarovwksport i import

Australii tworzy ok. 20% PKB od kilku lat. Dlategstotnym problemem dla #du i Banku

Centralnego Australii /RBA/ jest gospodadeiatowa i jej wptyw na zaufanie australijskiego

biznesu i jego aktywrig. Ciagle bowiem istnieje obawa przed spowolnieniem gdapa w

wyniku globalnej recesji, a jest tojwauwaalne w alarmujcym obnieniu kredytow

inwestycyjnych w ¢igu kilku ostatnich miescy. W budecie zakladano wzrost inwestycji

na poziomie 5 procent, wyniki z ostatniego okreskazuj na tendengjujemra, Wynosaca

minus 1 procent.

Tablica 13 ilustruje ksztattowaniegseksportu i importu Australii w ggu 12 lat od

roku finansowego 1989/90 do roku finansowego 20D0&azugc trend rosacy po stronie

eksportu i importu (z wygkiem kryzysu pocatku lat 90.).

Tab. 13.Wielkos¢ obrotow handlowych Australii w okresie lat finamsah
1989/90 do 2000/01 w mid AUD

Rok 1989|1991 1991| 1992| 1993 1994| 1995| 1996| 1997| 1998 | 1999 | 2000
finansowy | /90 |/92 |[/92 [/93 |/94 |/95 |[/96 |/97 [/98 /99 |[/00 |/01
Export 49,0( 52,3 55, 60,y 64)5 670 760 789 8@p0| 97,2 | 119,6
Import 51,3| 48,9 51,0 59,6 64pb 746 748 790 90%,6| 110,1 118,2

Zrodto: ABS, International Merchandise Trade, Junga®er 2001, 5422.0, Canberra 2001.
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W ciagu ostatnich dziestiu lat nasipit znacacy wzrost wartéci australijskiego
eksportu, z poziomu 55,027 mld AUD w roku finansaw$991-92 do 119,602 mid AUD w
roku finansowym 2000-01, czyli o 117%. Wzrost wokma eksportu /po uwzglnieniu
wzrostu cen/ byt riiszy i wyniést w omawianym okresie 81%. Ten zmagzwzrost eksportu
byt rezultatem zaréwno intensywnego poszukiwanisvyot rynkow przez australijskich
eksporterow, jak i rositego eksportu do tradycyjnych odbiorcow. W rokwafisowym 2000-
01 australijski eksportzado 24 krajow przekroczyt wadé 1 mid AUD, w poréwnaniu z 12
krajami na pocatku obecnej dekady. Spdd tych 24 krajow, ado 13 z nich eksport wzrost
0 znacznie wicej niz sredni wzrost eksportu Australii ogotem /tj. 0 117%/

W ciagu ostatnich dziestiu
australijskiego importu, z poziomu 50,984 mid AUDraku finansowym 1991-92 do 119,264

lat nasipit takze znaczcy wzrost wartéci

mld AUD w roku finansowym 2000-01, czyli o prawi84P6. Ten znacgy wzrost importu
byt niewatpliwie konsekweng dynamicznego rozwoju gospodarczego Australii w
omawianym okresie i zwkanego z tym zapotrzebowania na import. W rokunfaavym
2000-01 australijski importzaz 23 krajow przekroczyt war§é 1 mld AUD, w poréwnaniu z
11 krajami na pocitku obecnej dekady, a z giiszdsci z nich import rést szybciej aiimport
Australii ogotem.

Z kolei tablica 14 prezentuje struk¢utowarows handlu zagranicznego Australii w

okresie lat 1998/99 do 2000/01 wedtug sekcji SITC.
Tab. 14. Australijski eksport i import wedtug selksjTC w latach 1998/99-2000/01 w mid AUD

a) eksport

SEKCJE 1998/99 | 1992/93| 1996/97 2000/0
RAZEM 49,078 | 60,702 | 78,932| 119,60
Zywnosé i zwierztazywe 9,884 11,679 | 16,311| 20,115
Napoje i tyta 242 417 782 1,992
Surowce niejadalne z wytkiem| 13 13,112 15,615 23,592
paliw
Paliwa mineralne, smary i materighg,419 12,102 13,705 25,211
pochodne
Oleje, tluszcze i woski zwiegze i| 118 192 232 300
roslinne
Chemikalia i produkty pokrewne 1,261 1,996 3,045 146,
Towary przemystowe 6,073 7,341 9,257 14,011
sklasyfikowane gtownie wedtug
surowca
Maszyny uradzenia i spret| 3,684 6,415 10,683 13,408
transportowy
R&zne wyroby przemystowe 1,381 1,887 2,827 4,455
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Towary [ transakcje nie4,479 5,562 6,476 11,372
sklasyfikowane w SITC
b) import

SEKCJE SITC 1998/99 | 1992/93| 1996/97 2000/C
RAZEM 51,333 | 59,575 | 78,998| 118,26
Zywnaoié i zwierzeta zywe 1,898 2,228 2,985 4,236
Napoje i tyta 396 438 502 907
Surowce niejadalne z wytkiem | 1,539 1,506 1,487 1,922
paliw
Paliwa mineralne, smary i materigh2,540 3,857 5,164 10,473
pochodne
Oleje, ttuszcze | woski zwiegze i| 124 190 266 285
roslinne
Chemikalia i produkty pokrewne 5,235 6,625 9,028 ,20a0
Towary przemystowe 8,219 8,779 10,724 14,055
sklasyfikowane gtownie wedtug
surowca
Maszyny uradzenia i sprat| 23,452 | 25911 | 36,782 53,492
transportowy
R&zne wyroby przemystowe 6,880 8,918 11,349 16,804
Towary [ transakcje ni¢ 1,050 1,122 712 1,889
sklasyfikowane w SITC

Zrodto: ABS, International Merchandise Trade, Junga@®er 2001, 5422.0, Canberra 2001.

Pomimo zatamania sytuacji na rynku egeynarodowym gospodarka Australii
utrzyma w bieacym roku finansowym /od 1 lipca 2001 do 30 czern#2€®2/ wzrost na
poziomie ok. 3 procent . Jest to mniej od zakladangzy tworzeniu bugktu /w maju br./,
sredniorocznego wzrostu na poziomie 3,25%. W rokarfsowym 2002-03 przewidywany
jest dalszy wzrost gospodarczy w wysékd3,5%. Ma to jednocZaie miejsce w momencie,
gdy gtoéwni partnerzy handlowi Australii spodziewajic wzrostu poniej 1% w tym roku i
zaledwie 1,5% w 2002 roku. Jest to jedmakizszy wzrost w porownaniu do poziomu 4%
osikganego w aigu ostatnich 9 lat.

Utrzymanie trendu wzrostowego w nafisizych miesicach lgdzie istotnym sukcesem
gospodarki australijskiej w obliczu globalnego spbvienia gospodarkiwiatowej. Wedtug
danych Ministerstwa Gospodarki Australii gospodaskaatowa ledzie rosa¢ o 2,25% w
2001 (w poréwnaniu do 4,7% w 2000 r.) i 2,5% w 2002 dy gospodarka USA ma aghac¢
poziom 1% w 2001 r. i 1% w 2002 r. (4,1% w 2000 gponii odpowiednio —0,5% i —0,5%
odpowiednio 1,25% i 1,25%olfec 3,4%) oraz wszystkich
gtéwnych partnerow handlowych odpowiednio 0,75%b% (wobec 4,9%).

(wobec +1,5%), Europy
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Jednoczénie po raz pierwszy od prawie 30 lat poziom ofie@lstopy procentowej w
Australii obnizyt si¢ do 4,5%, w poroéwnaniu do 6,25% jeszcze w styczeigo roku.
Argumentem stacym za decyzj o kolejnej /w padzierniku/ obnice stopy procentowej, tym
razem o 25 punktéw bazowych, byt przede wszystkian sggospodarkiswiatowej i jej
ekonomiczna niepewl6é. Uznano bowiemze nawet wysoce konkurencyjny kurs waluty
australijskiej nie jest w stanie odpowiednio “zghmezzy” gospodarki krajowej. Byta to ju
piata w tym roku obnika stopy procentowej, poprzednie miaty miejsce téda /o 50
punktéw bazowych/, 7 marca /o 25 punktow bazowycH/ kwietnia /o 50 punktéw/ i 5
wrzesnia /o 25 punktow/. Ogolnie w roku bigeym RBA obniyta stog procentova o 1,75
punktow procentowych. Jak jednak ocemiapalitycy nawet tak znagza obnika oficjalnej
stopy procentowej nie przyniesie spodziewanego starpaufania biznesu do inwestowania,
a tym samym do znacznegozywienia gospodarczego. Whnioski takie wynikag
doswiadczé lat 1990-91 kiedy, pomimo obtki stopy procentowej z poziomu 18 procent w
1990 r. do 7,5 procenta w styczniu 1992 r., i takfanie biznesu, i ogdlnie stan gospodarki,
nie ulegty poprawie.

Zmiana poziomu stopy procentowej, ktéra miala noejswe wrzéniu, byla
uzasadniana gtdwnie stabszymi rezultatami gospod&katowej w chgu okresu g
poprzedzajcego. W szczegllny sposob wplyw radecyzg mialo zahamowanie wzrostu
gospodarek USA i Europy w potowie roku oraz recesjelu gospodarek w Azji /gidwnie
gospodarki Japonii/. Oddzialywato to na ostabiemepytu globalnego, co z kolei
powodowato pregj spadkow cen na rynku swiatowym. Te zmiany na rynku
migdzynarodowym mialy tate swoje odbicie w sytuacji handlu zagranicznego tralis
chocia w znacznie mniejszym stopniu, poniemeeny gtownych produktow eksportowych
Australii pozostaty wzgldnie niezmienione.

Biznes australijski uznat zmiarg oficjalnej stopy procentowej za bardzo korzysan
minister gospodarki P. Costello pod#iejej znaczenie dla biznesu, szczegdlnie w ohlicz
zmniejszajcego s¢ wykorzystania kredytow i ograniczania inwestycjiostatnim okresie.
Minister Costello stwierdzitze gospodarka obecnie “jest w lepszej kondycji si¢ nawet
spodziewano”. W wypowiedziach na temat dglemia oficjalnej stopy procentowej minister
Costello podkrdit, ze cha “wszystkie wskaniki dotyczice gospodarki Australii ukazupa
jej silna pozycg zardbwno w przypadku handlu detalicznego, jak es&pcji nowych
samochoddéw czy ikei wydawanych pozwofe na budow domoéw”, to “...kedzie ona
niewatpliwie waznym bodcem do dalszego wzrostu gospodarki australijskidjontelécie

niekorzystnej sytuacji mdzynarodowej. Z kolei gubernator RBA stwierdzit,do prawda
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obnizenie stopy procentowej me jeszcze zwkszy “poziom kredytdw mieszkaniowych i
Zwigzam z tym presi na zwekszanie ceny mieszka.w krotkim okresie... ale to ryzyko
nalezy przeciwstawt efektom zwiazanym ze stabgospodark swiatows”.

Natomiast ostatnia ohika oficjalnej stopy procentowej /w fdzierniku/ wynikata ze
zwolnienia gospodark$wiatowe] /potwierdzity to statystyki obejnuge okres wdcznie z
sierpniem br./ i dodatkowo - ze spodziewanym kroktesowym ostabieniem gospodarki
USA w wyniku ataku terrorystycznego z 11 wazie oraz, w mniejszym stopniu, gospodarek
innych krajow. W rezultacie naglito “ztagodzenie” polityki monetarnej waiejszych
bankéw centralnych, mgych na celu ponowne wzmocnienie wzrostu gospodgz
Najwigksze obniki stopy procentowej miaty miejsce w USA, dd¥ED obniyt stops
procentovy juz dziewkciokrotnie w tym roku do poziomu 2,5% aewinajnizszego poziomu
od 1962 roku, czyli od prawie czterdziestu lat &stpita ona zaledwie dwa tygodnie od
poprzedniej/ i nie wyklucza sidalszych redukcji. Nie przewiduje¢sjednake znacznego
przyspieszenia wzrostu gospodagkiiatowej w cagu najbliszych 12 miesky.

Centralny Bank Australii (Reserve Bank of AustraliaRBA), obnkajac — po raz
kolejny — oficjaly stop; procentows zareagowat wic w podobny sposob jak inne banki
centralne. Decyzja RBA o obmniu stopy procentowej byta gtdwnie rezultatem znegj /o
0,5%/ obniki stopy procentowej przez FED. Gubernator RBA Macfarlane stwierdzit w
uzasadnieniu tej decyzjie “gospodarka australijska jest w catkiem dobrejdyaiji /“quite
solid’/ z 3-procentowym /mierzonym w ¢giu rocznym/ wzrostem aginictym w | potroczu
2001 r., to jednak ujemnego wptywu zatamaswaatowej gospodarki nie udagsunikma¢”.
Tak wigc w uzasadnieniu tej decyzji bank centralny poglkrebawy o sytuagi w USA oraz
spodziewany spadek eksportu. Nadieg eksportowa spadia bowiem w sierpniu do
najnizszego poziomu od siedmiu miesy wskazujc, ze globalny popyt na metale i mineraty
stabnie wptywajc negatywnie na dochody kopaustralijskich. W szczegdlnie niekorzystny
spos6b wplywa na to recesja w Japonii, ktéra jesjwigkszym rynkiem zbytu dla
australijskich eksporterow. &t tez trudno przewidyw& aby w najbliszym okresie
pozytywny wptyw eksportu netto na wzrost gospodarbzt tak znacacy jak w roku
poprzednim, nawet pomimo korzystnego, niskiego kuslara australijskiego. Jednogaie
nie naley spodziewé sie zwickszenia obrotéw w niektérych sektorach ustugowych
podlegajcych znacgzcemu wptywowi sytuacji midzynarodowej, dotyczy to w szczeg&nb
turystyki. Zmniejszeniu ulegty tak zyski korporacji i zapotrzebowanie na kredyty dla

biznesu.
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Pojawiap si¢ opinie, ze RBA powinien obriy¢ stopy procentowe o dalsze 25
punktéw. Eksperci méwio kolejnej obnice jeszcze w grudniu, poazianej z dalszredukcy
oficjalnej stopy procentowej w USA. Uwa sk, ze decyzja RBA o0 redukcji stop
procentowych z jednej stronydizie odzwierciedla obawy zwazane z krotkoterminowym
“przegrzaniem” w sektorze budownictwa mieszkaniosyer drugiej z& — dominuj 1 beda
przewaac w przysztych miesicach czynniki o charakterze gdezynarodowym i ich wptyw
na sektory eksportowe. W znacznie mniejszym stopnade zadecydowa o tym obawa
wzrostu inflaciji.

Australijskie stowarzyszenie pracodawcOw oceniacwr ostatri obnizke stopy
procentowej - jedynie o 25 punktow — jako deeyzpyt mato agresywsn nie wystarczajca
do podniesienia zaufania biznesu. Wedlugmazesa Australijskiej I1zby Handlu i Przemystu
decyzja ta pozostawia zbyt wiglkiepewnd¢, szczegolnie w kontékie sytuacjiswiatowej.

Z kolei przedstawiciel innego ugrupowania pracodawc - Australijskiej Grupy
Przemystowej - uznaktzmiarg za wystarczagra wobec spodziewanej recesji w 2002 roku i
poréwnywalr, w catym cyklu koniunktury z obskami innych wanych gospodarek.

Wedtug reprezentanta Stowarzyszenia Przemystu Byddamow tegoroczne ohiki
stop procentowych,a¢znie o 1,75%, w znagey sposéb zwikszajh mozliwosci nabycia
mieszka. Jest to dodatkowo wsparte systemem dofinansowanigsokaci 14 tys. AUD
dla kupujcych pierwsze mieszkanie (FHOS-first home ownetses®e®. W pozytywny
sposob oddziatuje na gospodankzrost nowych pozwote budowlanych (wzrost o 17% w
sierpniu i zwekszenie o 79% w stosunku do lutego tego roku). ®krkelutego do sierpnia br.
charakteryzowat najwkszy wzrost iléci pozwoler budowlanych, poréwnywalny jedynie ze
szczytem przed wprowadzeniem podatku GST. Wydajesisektor budowlany nie nadal
powodowa@ ozywienie gospodarcze, brag gospodark australijskk przed recesj
szczegOlnie w 1l potowie 2001 r. Olienie stopy procentowej o 175 punktéw bazowych w
roku biezacym oznacza bowiem w praktyce osgirzasci w wysokaci 113 AUD miesgcznie
dla kredytow hipotecznych na budewub zakup domu w wysokoi 100 tys. AUD.
Standardowe zmienne stopy procentowe kredytow ikaesawych ksztatty sic obecnie na

poziomie 6,3% i gnajnizsze od 31 lat.

190 Krytycy tego schematu pomocy dla kupujacych piemusieszkanie/dom pokreslaja, iz jego koszt dla
budzetu ksztaltuje sie na poziomie ok. 1 mld AUDzrde i przynosi gléwnie korzysci grupom zwiazanym
budownictwem mieszkaniowym. Zgodnie z tymi opinidenforma wspomagania budownictwa jedynie w
jeszcze wiekszym stopniu pobudza i tak juz “przagyZ sector, a w rezultacie jest przyczyna utrzyragia w
Australii znacznie wyzszych stop procentowych nimmych rozwinietych gospodarkach. Obecna koalicja
rzadzaca proponuje jednakze utrzymanie tego pragrartym ze w wysokosci nizszej — 10 tys. AUD /zashi
powrotu do pierwotnej wielkosci 7 tys. AUD/ w piesgej polowie przyszlego roku. Oznaczac to bedzie
oszczednosci budzetowe w wysokosci 50 min AUD wzieaik.
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Obnizki stép procentowych i ecia podatkowe, ktdre mialy miejsce od 1 lipca
ubiegtego roku wptygly na wzrost obrotow handlu wewtnznego w bigacym roku,
szczegolnie wanych dla gospodarki Australii w obliczu niesprzygj aktualnie sytuacji na
rynku swiatowym. Zmniejszenie podatkow /np. rodziny z dmeé magce jeden dochdd w
wysokasci 50 tys. AUD rocznie zyskaty ok. 50 AUD tygodniowa obnieniu podatku/ jest
najprawdopodobniej wyfaieniem wzrostu wydatkédw konsumpcyjnych, szczegblna
zywnos¢ i artykuty gospodarstwa domowego. Dodatkowo gkinstop procentowych w roku
biezacym wspomogty utrzymanie tego trendu wzrostowegalfzymupc tym samym handel
detaliczny, bowiem w efekcie spowodowaty pekgzenie dochodu gospodarstw domowych
w wysokaci ok. 100 AUD tygodniowo. Generalnie, ngst wzrost sprzedey detalicznej, co
swiadczy o utrzymujcym sk wzroscie gospodarczym, aczkolwiek w wolniejszym tempie.

Po ostatnich zmianach wysacko stop procentowych w Australii i USA zauiye
mozna, ze te dwie gospodarki “rozchogizie”. Na pocatku tego roku ich stopy procentowe
byly nieomal takie same, obecniezniy sig 0 2 punkty procentowe (w styczniu odpowiednio
w Australii 6,5%, w USA-6,25%, gdy obecnie 4,5% {5%). Wedtug niektérych
ekonomistéw Australia jest w wgtkowo specyficznej sytuaciji, z jednej strony naj
wzglednie korzysta sytuacg w gospodarce wewirznej, z drugiej za— globalm recesg
Swiatowa, ktorej ostateczny wpltyw na gospodarustralijsk maze by pozytywny. Co
prawda sytuacja gospodarcza Australii nie byta zipfira bezp@ednio po wprowadzeniu
podatku GST, tym niemniej obmnie podatkéw w wysokai 12 mld AUD, w poiczeniu z
obnizeniem stép procentowych, dato efekt pozytywny. Bradnie nawet globalna recesja —
zdaniem niektérych analitykbw — w ostatecznym remigé ma take pozytywne
oddziatywanie na gospodarkaustralijslg, bowiem zapobiega jej “przegrzaniu”. Innego
zdania jest z kolei gubernator RBA, pod#agacy z kolei ryzyka ptyace z zatamania
gospodarkiswiatowej, a w szczegoldoi spadek zyskow firm oraz madej skionnag¢ do
zachgania kredytéw przez korporacje. Te ostatnie zrsmidy sk w lipcu i sierpniu w ujciu
nominalnym, a w skali catego roku ich wzrost wyhigaledwie 3%, najiiszy od recesiji
pocztku lat 90. Znacznie lepiej sytuacja ksztattuge® stronie wydatkow konsumpcyjnych
(sprzyja temu zarowno obmnie podatku, jak i stop procentowych, azwkdodatkowe
wyptaty gotébwki emerytom w czerwcu i lipcu w wysdkd 660 min AUD, ktore w
wiekszaici zostalty skonsumowane). W efekcie import débr skompcyjnych (liczony od
sierpnia do sierpnia) wzrost o 4% w skali roku, ek gdy dobr kapitatowych spadt o 10%.

Te najstabsze od 30 lat uwarunkowania oznaczakolei dla budetu pastwa, ze

planowana /zaledwie w maju/ nadila gotébwkowa w bigacym roku finansowym w
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wysokaci 1,5 mld AUD zmniejszyta si gwattownie i wynosi zaledwie 500 min AUD
/budzet liczony rosaco wykazuje nawet deficyt w wysoé@ 3 mld AUD/ i przy relatywnie
niewysokim wzrécie gospodarczym i niskiej stopie procentowej zenojeszcze ulec
pogorszeniu. Co prawda, nawetaggiicta nadwyka w wysokdci 500 min AUD nie mge
by¢ uznana za wysakw budecie wynoszcym 167 mild AUD. Ta mata nadvdya
budzetowa w rezultacie nie daje alovosci znacacych obniek podatkéw lub zwkszenia
wydatkow.

Wedtug ostatnich bada Narodowego Banku Australii /National Bank of Anadia/, z
wrzesnia br., take zaufanie biznesu spadito do nagziego poziomu od dziesiu lat, czyli
recesji 1991 roku. Tylko 26% firm wierzy we wzrosktywnaci gospodarczej. Jest to
poziom niszy niz przed wprowadzeniem podatku GST oraz miato to miejsce w
najgorszym momencie kryzysu azjatyckiego w 1998raktycznie, zmniejszenie zaufania
biznesu do inwestowania @l wszystkie sektory gospodarek, ale w szczeg@nacacym
wymiarze wysipito ono w handlu hurtowym, turystyce i ustugackreacyjnych, sektorze
finansowym i ustug biznesowych oraz w sektorze plEzeniowym. Nasuwa iw tym
miejscu pytanie, czy ten brak zaufania jest zjaigisk przejciowym, czy te bardziej
trwatym. Wiele wskazujeze brak jest jednoznacznej odpowiedzi gdbie zaleato to od
roznych kwestii. Ma na to wplyw zmniejszay sk wolumen eksportu oraz, niezatee od
czynnikdw zewngtrznych, take bankructwo kilku znageych firm australijskich, takich jak
HIH Insurance /ubezpieczenia/, One.Tel /telefon@nérkowa/, Ansett Australia /linia
lotnicza/. Oddziatuje to nawet na bardzo dynamezmosnacy sektor budownictwa
mieszkaniowego.

Inne oceny stanu gospodarki australijskiej t&z mato optymistyczne. Eksperci
twierdz wrecz, z mamy obecnie do czynienia z najgorszymi — od czasgesji 1990-1991-
wynikami gospodarczymi. Przy stabym poziomie PKByjstabszym od wczesnych lat
poprawy gospodarczej w 1992 roku/ inflacja ma tewfe przyspieszagca. Wedtug nich
opublikowanie danych za trzeci i czwarty kwartatgpaikaza inflacje hawet na poziomie
najwyzszym od 10 lat. Dlatego Zeostatnia obrika stopy procentowej przez RBA wyniosta
zaledwie 25 punktow.

Stopa bezrobocia wynosi obecnie 7 procent, co @aazrost o 0,7% w stosunku do
roku ubiegtego. Z kolei inflacja w Australii agingta maksymalny poziom celu inflacyjnego
zaktadanego przez Centralny Bank Australii na rialrisowy 2001. Nawet pomijgg takie
czynniki jak wptyw podatku detalicznego GST, e¢empaliwa oraz innych towarow

niestabilnych cenowo, to i tak roczna inflacja jegsoka i ksztattuje gina poziomie 2,75%,
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w porownaniu do zaktadanego w ldedie 2% rocznego poziomu inflacji. Jest to najsay
poziom inflacji od p¢ciu lat, a szacunki ksztattowania dtoszyka cen detalicznych w IlI
kwartale br.swiadcz o jej tendencji wzrostowej. Znagzy udziat w tym rosgcym trendzie
inflacji ma take m.in. niski kurs dolara australijskiego wobecadal USA i kurs AUD
wazony obrotami handlowymi. Od pogtku tego roku kurs dolara australijskiego agsit
bowiem wielokrotnie rekordowo niski poziom /nawebngej 0,50 USD za 1 AUD/.
Przynosito to efekty korzystne jedynie australijgkeksporterom, mag z kolei wptyw
negatywny na importerow i producentow zalgch w  szczegdlrimi od importu
zagranicznych uetlzen i sprztu. Byt to take jeden z czynnikdw negatywnie oddziatyjch
na dziatalné¢ inwestycyjr /taka tendencja utrzymuje ¢sipraktycznie od dwédch lat i
prawdopodobnie utrzymaesiw najblizszej przysztéci/. Staby kurs dolara ma réwrie-
poprzez stwarzanie klimatu niepewsnbdo stabilizacji ekonomicznej - ograniczay wptyw
na wydatki konsumpcyjne.

Najnizsza od 20 lat jest tak relacja rachunku ptaté@ biezacych do PKB i wynosi
2,8% (chocia jest wyzsza nk w wielu innych krajach za wayjkiem USA i Hiszpanii). Innym
Z kryteridw sytuacji gospodarczej byt takze najgorszy od dziegiiu lat wskanik relaciji
zadtwenia radu do PKB na poziomie 5,9% (w por6éwnaniu do najgege do tej pory
poziomu 4,2% w okresie recesji lat 1990-91). Naprety zataeniu sprzeday posiadanych
przez rad Australii 50,1% udziatow w firmie telekomunikaogj TELSTRA, to i tak szacuje
sig, ze poziom zadtzenia radowego do PKB mie ulec poprawie dopiero w potowie 2004 r.

Jednoczénie zmniejszeniu o 10% ulegta we w§mei w stosunku do sierpnia, a o
prawie 5% w stosunku do wrgga roku ubiegtego, ik& sprzeday nowych samochodéw, co
eksperci odczytaj jako zmniejszanie wydatkow i zaufania w Austrail wyniku
terrorystycznego ataku z 11 wéméa. Dochodzi do tego wzrost liczby bankructw wgei
ostatniego roku o 29%. W konsekwencji szacunkoweikiytrzeciego kwartatu 2001 byty o
9% gorsze od tych z drugiego kwartatu br. UWavak, ze gospodark australijsks bedzie
przez najblisze 6-9 miescy chroné przed recegj- dotowane przez #d - budownictwo
mieszkaniowe.

Jednym z gtownych czynnikbw wzrostu gospodarczegmk relatywnie silnego
handlu wewntrznego, jest nadal wzrost eksportu. Nadka/eksportu nad importem w roku
finansowym 2000-2001 wyniosta prawie 1,35 mld AUDyta to najwgksza nadwyka od
roku 1993-94 (jeszcze wksza nadwygka wystpita w roku finansowym 1991-92 i wynosita
ponad 4 mld AUD). W obecnym roku finansowym - pkamelowych nadwykach eksportu
/np. w lipcu w wysokéci 1,15 mld AUD/ zmalata ona w sierpniu br., nawstprzedzajc
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wydarzenia 11 wrzZmia, co oznaczaze globalny popyt na metale i mineraty stabnie,
wptywajac tym samym negatywnie na dochody kdpalistralijskich. Ale i tak, jak to ocenia
minister gospodarki P. Costello, byt to najdiay, bo siedmiomiegtzny nieprzerwany okres
nadwyki bilansu handlowego od 1973 roku. W szczegolnekarzystny sposéb oddziatuje
na to recesja gospodarcza w Japonidabej gtdbwnym rynkiem eksportowym Australii.
Oznacza to ponadtoz inawet staby dolar australijski — do niedawna jedegtownych
czynnikOdw australijskiego wzrostu eksportu — nist j& stanie zréwnowg¢ ujemnych
konsekwencji spowolnienia gospodaskiiatowe]j i wydaje si, ze ta tendencja utrzymagsiv

najblizszym okresie.

Wedtug ABS (Australian Bureau of Statistics) ek$powarowy Australii liczony za okres 12
mieskcy (od lipca 2000 do czerwca 2001) wyniést 119,64d AUD, podczas gdy eksport
za rok poprzedni (tj. 1999-2000) wyniost 97,286 maldD. Oznacza to wzrost o prawie 23%.
Wsréd gtownych partnerow w australijskim eksporcie $aponia — 19,6%, USA — prawie
10%, Korea Pid. — 7,7%, Chiny i Nowa Zelandia -9, #ajwan i Singapur — po ok. 5% oraz
Wielka Brytania — prawie 4%, Hongkong — 3,3%, Inepa — 2,5% (ilustruje to tablica 13).
Do tych 10 krajéw trafia prawie 70% australijskiegksportu towarowego. Z kolei, biar
pod uwag ugrupowania integracyjne, ta &3% australijskiego eksportu trafia na rynki
krajow APEC, 13,3% do krajow ASEAN i tylko 11,7% dkrajow cztonkowskich Unii
Europejskiej.

Tab. 15. Eksport Australii do gtdwnych partnerowmdi@wych
w roku finansowym 2000-01 w min AUD i procentach.

Kraje W min. AUD | % globalnego
eksportu

1. Japonia 23479 19,6

2. USA 11 654 9,7

3. Korea Pid. 9 209 7,7

4. Nowa Zelandia 6872 5,7

5. Chiny 6 846 57

6. Singapur 5997 5,0

7. Tajwan 5871 4.9

8. Wielka Brytania | 4 639 3,9
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9. Hongkong 3904 3,3
10. Indonezja 3119 2,6

Zrédlo: ABS, International Merchandise Trade, Junga@®er 2001, 5422.0, Canberra 2001

Najwazniejszymi towarami w eksporcie Australii w omawiamyokresie byly: ruda
zelaza — 12,3%, wgiel i koks — 9%, ropa naftowa, gaz naturalny itpmine - 4cznie 11,9%,
metale nieelazne — 7,8%, mso i przetwory — 4,8%, wetna — 4,7%, zbo przetwory —
4,5%, ztoto — 4,3%, artykuty poufne — 3,6%, pojaddygowe — 3,2%. \\ae] wymienionych
10 pozycji towarowych stanowito ponad 66% ogolnedsportu Australi. W eksporcie
australijskim dominowaly wic zywnos¢ i surowce (prawie 2/3 globalnego eksportu), co
miato korzystny wptyw na jego dynamikszczegodlnie w kontgkie spowolnienia gospodarki
swiatowej. Wiellka pozych w eksporcie Australii byt tale wywdz kapitatu, jego eksport netto
ksztattowat s} na poziomie 6,7 mld AUD.

Natomiast import w omawianym okresie wyniost 118&,26ld AUD, podczas gdy za
rok poprzedni wyniést 110,078 mld AUD. Oznacza terest o prawie 7,5%, wynikagjy
przede wszystkim z niskiego kursu dolara austkaéiggpo wzgtdem wikszaici walut
gtéwnych partnerow handlowych. Generalnie impomttendeng malepca, poniewa staby
dolar australijski podnosi centowaréw importowanych i stymuluje rozwdj produkcji
krajowe]. Najwekszymi dostawcami na rynek australijski & kolejngci: USA — 18%,
Japonia — 12%, Chiny — 8,3%, Wielka Brytania — 5,3%&mcy — 5,2%, Korea Pid. i Nowa
Zelandia — po ok. 4%, Malezja — ponad 3,5%, Singapitajwan — po ok. 3% (ilustruje to
tablica 2). Import z tych 10 krajow stanowit pragapie ponad 66% importu Australii
ogotem. Biogc pod uwag import z ugrupowa integracyjnych, to ponad 70% importu
Australii przypada na kraje APEC, z krajéw ASEANrawie 15%°%, natomiast prawie 22%

to import z krajow Unii Europejskiej /znaczniegkszy udziat ni po stronie eksportu/.

Tab.16. Import Australii wedtug gtéwnych partneréw
w roku finansowym 2000-01 w min AUD i procentach

Kraje w min AUD % globalnego
importu

1. USA 22 356 18,9

2. Japonia 14 110 11,9

101 Trzeba pamietac, ze niektére kraje /np. Wietnaajlafdia, Filipiny itd./ naleza zaréwno do APEC ja
ASEAN, stad uwzgledniane sa one w statystykachugsupowan.
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3. Chiny 9881 8,3
4. W. Brytania 6 321 5,3
5. Niemcy 6174 5,2
6. Korea Pid. 4710 3,9
7. Nowa Zelandia| 4 565 3,8
8. Malezja 4177 3,5
9. Singapur 3898 3,2
10. Tajwan 3327 2,8

Zrodto: Jak w tablicy 15.

Natomiast najwaniejszymi towarami w imporcie Australiiaspojazdy drogowe srodki
transportu — ponad 12%, ropa naftowa — 8,7%, maszyarowe — 7%, urglzenia
telekomunikacyjne — 6,7%, wdzenia elektryczne — 5,7%,zrte artykuty przemystowe —

14,2%. A wec po stronie importu zdecydowanie przeaja artykuty przetworzone.

Tab. 17. Gtdwne pozycje towarowe w eksporcie i inogAustralii
w roku finansowym 2000-01 /w min AUD/.

EKSPORT IMPORT

Grupy towarowe min AUD| Grupy towarowe min AUD
1. Rudazelaza 14 761 1. Samochody 14 346
2. Ropa naftowa i produkty g 2. Ropa naftowa i produkty z ropy 10 295
ropy 10 868 3. Maszyny do przetwarzania danych | 8 317
3. Wegiel i koks 10 840 4. Urzadzenia telekomunikacyjne 7 938
4. Metale nieelazne 9 398 5. Maszyny elektryczne i €zci zapasowe| 6 782
5. Migso i przetwory 5772 6. RGzne artykuly przetworzone 6 332
6. Zbaze i przetwory 5405 7. Maszyny przemystowe i ¢gci| 5729
7. Tekstylia 5590 zapasowe

8. Zloto 5110 8. Produkty medyczne 4371
9. Samochody osobowe 3833 9. Specjalistyczne ugglzenia mech. 3835
10. Gaz i jego pochodne 3504 10. Sprzt transportowe 3409

Zrodio: Jak w tablicy 15.

Spowolnienie gospodarkiwiatowej ze spodziewanego poziomu 3,25% do 2,25%,
najgorszego wyniku od 30 lat, edizie jednak chyba oznagzastagnagf wolumenu
australijskiego eksportu juv okresie 2001-02 z zaktadanych 5% do zerad & eksperci
uwazaja, ze w odr@nieniu od dotychczasowych @eiadcze, gdy eksport byt sit nagdowa

gospodarki, obecnieczie st “wlec” za krajows produkcy.
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Biorac pod uwag eksportswiatowy w najblzszym okresie, to niestpliwie utrzyma
si¢ na niezmienionym poziomie eksport towarowy. W elgskim eksporcie staby poziom
kursu walutowego z pewRcia utatwi utrzymanie eksportu towarow rolnych i miaiéw. W
szczegolnéci konkurencyjne ceny wotowiny, zba i innych produktéw masowych pozwol
zrekompensowaostry spadek w ksztattowaniug siwiatowych cen podstawowych metali.
Zaktada si z kolei, i australijski import bdzie rost w okresie 2001/2 w tempie 3%,
jednoczénie powodujc wzrost deficytu obrotow bigcych.

Wybory parlamentarne w Australii w listopadzie k. takze — wedtug krytykow
obecnej koalicji radzacej - wanym argumentem dla wielu decyzji o charakterze
ekonomicznym. Ostrej krytyce poddano na przykitadizdnie przez bank centralny oficjalnej
stopy procentowej w ostatnim okresie, podlagc ich dokonywanie przy rosoej inflacji,
choci& gubernator RBA uzasadniat te dziatania konieéziao przeciwdziatania
przedizajacemu s¢ zwolnieniu gospodarkswiatowej i recesji w niektorych krajach Azji.
Jednoczénie eksperci jednego z najpaimgejszych biur prognoz gospodarczych /Access
Economics/ przewidajznacacy wptyw globalnej sytuacji na gospodarRustralii takze w
2002 roku. Przewidudjjednake popraw trendu w ksztattowaniu giPKB i jego wzrost z
poziomu ok. 3% w okresie lat 2001-02 do 4,4% w 2082 Wymaga to jednak hkdzie
dalszych a§¢ stopy procentowej, o0 0,5%, jeszcze w rokizdggm.

Nalezy zgodzé si¢ ze stanowiskiem gubernatora Banku Centralnego raliistiz
“czas poprawy gospodarkiviatowej odsuwa sl i — poprzez stabagcy wzrost eksportu —
“wplywa to takze na gospodaekAustralii”. Analitycy przewiduj obnizke oficjalnej stopy
procentowej o 0,5% jeszcze w grudniu tego roku, pbgbudowéa zaufanie i pobudzi

aktywnai¢ biznesu, rownowac tym negatywny wptyw spowolnienia gospodankiatowe].
3. Zagraniczna polityka ekonomiczna Australii

Polityka handlowa Australii nakierowana jest na koalita liberalizacg
migdzynarodowej wymiany gospodarczej, a pofllamie rangi konkurencyjfm i
otwartej, elastycznej gospodarki to praktyczniecrdpiej powtarzajce st hasto kolejnych
rzadow Australii.

J&li chodzi o instrumenty polityki handlowej, t&rednia stawka celna na towary
importowane do Australii wynosi 5%. Jednoaze Australia, chromnic za wysokimi taryfami

wyroby swojego przemystu samochodowego i tekstylmokziezowego, zamrozita je do
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konca 2005 roku. Kwesti podnoszoa w prasie ekonomicznej jest sprawa cta na
importowane komponenty do produkcji, “swoisty pakaimportowy”, wprowadzony w 1996
roku dla podreperowania bigtu. Stawka celna na import komponentow nieplych do
dalszej produkcji, a nie wytwarzanych w Australiymesi bowiem 3%. Daje to buaetowi
srednio 300 min AUD dochodu rocznie, ale powodujen@jszenie rodzimej produkcji i, tym
samym, dochodéw patwa maliwych do uzyskania z podatkow od przedisorstw.
Paradoksem, podkilanym prze kota biznesu, jest brak cta na niekttawary gotowe,
importowane do Australii, co w rezultacie powoduje, krajowi producenci — ptacy 3%
stawlke celm na komponenty do produkcji — konkugug wyrobami gotowymi z importu
zwolnionymi z optat celnych. Pomimo naciskow adz Australii jednostronnie nie
zliberalizowat do tej pory tej 3% stawki celnej maport komponentow. Uwa Sk, iz z
jednej strony rad nie chce zrezygnowaz dochoddéw bugetowych (300 min AUD), a z
drugiej — pozostawienie taryfy celnej traktuje jaK&arte przetargow” w trakcie
spodziewanej nowej rundy negocjacji wielostronnWhoO.

Australia, w trakcie szczytu krajow APEC /w Brunei listopadzie 2000 r./
zaproponowasa rozpoczécie w 2001 r. nowej rundgwaki wielostronnych na forum WTO
['rundé milenijnt’/, maj'cej na celu liberalizacpstépu do rynku. Jest przede wszystkim
zainteresowana obni¢aniem taryf celnych na tow&gidych jej g36wnymi pozycjami w
eksporcie czyli minerady, miéso i jego przetworg3mé.

Od roku 1983 realizowane jest porozumienie o wolryamdlu m¢dzy Australy z
Nowa Zelanda, CER (Closer Economic Relations). Jej podpisanidzido obawy wielu
“wrazliwych” przemystow po stronie australijskiej. Jedpa po pierwszym, wgpnym
piecioletnim okresie /1983-1988/, praktycznie podkaro tylko korzyci ptynace z tej
umowy i wianie biznes powodowat znagze przypieszenie procesu integracji w ramach
CER.

Te dadwiadczenia wptygly na wzrost zainteresowania w zagraniczne] podityc
gospodarczej Australii tak innymi umowami o wolnym handlu. Szczegdlne mejgajmuje
tutaj koncepcja umowy wolnohandlowej ze Stanamid@@ezonymi, ktéra - wedtug
ekspertbw — ma przynié korzysci w wysokaci 4 mld AUD dla kadego z krajow.
Negocjacje zostaly przerwane w zgku z atakiem terrorystycznym z 11 wémm, ale lgda
kontynuowane. W rokowaniach nad umpw wolnym handlu neidzy Australy i USA nie
brak tematow “wraliwych” dla obu stron, jak np. problemy z przemystetoczniowym,
kwestie amerykaskiego cukru, problematyka kwarantanny w Austrabizy “wsadu”

lokalnego w programach telewizyjnych, azek chyba najtrudniejsze problemy - znane z
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rynkiem rolnym. Istnieje jednak wola obu stron, aby te “sporne” kwestie przezwsyd,
dla realizacji korzjci zwiazanych z efektem kreacji handlu w porozumieniugraeyjnym.

Trwaja rowniez negocjacje mage na celu utatwienia w degie do rynkow innych
gtéwnych partnerow handlowych, czyli Singapuru ijlddii /takze umowy o0 wolnym
handlu/, Japonii i Korei Pid. /Jumowy o utatwieniaeh handlu i inwestycjach — TIFA/.
Szczegoblnie wane miejsce w polityce handlowej Australii zajmplraje APEC. Liberalizacja
handlu w regionie Azji-Pacyfiku uznawana jest zeoqtet w dziataniach obecnegoadu,
jako potencjalnie dage najweksze korzyci australijskim eksporterom. W rezultacie
udzielonych do tej pory przez kraje czionkowskiené®siji, 69% wszystkich towaréw
importowanych w ramach porozumienia podlega taryfmimym w wysokéci 0-5%°% Na
ostatnim spotkaniu APEC - w Szanghaju wgmerniku br., Australia proponowata jeszcze
szybsze reformy handlowe, ktore zkszz  aktywna¢ tego ugrupowania. Wiedkwag:
przywiazuje Australia take do handlu z krajami ASEAN.

Polska, jak kady inny kraj cztonkowski WTO, traktowana jest naky australijskim
zgodnie z zasadami tej organizaciji, a przede wkitgstgodnie z zasadKNU.

Australia prowadzi dosy aktywra polityke wspomagania eksportu, uzgajjego
niezaprzeczalnrole dla wzrostu gospodarczego. Podkaesk, ze wzrost eksportu oznacza
zwigkszenie bogactwa patwa, zwekszenie meliwosci zatrudnienia i tym samym poprawia
standardzycia Australijczykéw. Wedtug informacji gdu Australit®® eksport zapewnia
zatrudnienie co ptej osoby w gospodarce /a nawet co czwartej w regib wiejskich/.
Dodatkowo zarobki w sektorze eksportowyamzeiacaco wyzsze ni pozostatychérednio o
prawie 17,5 tys. AUD rocznie/. Eksportem towardéustug® zajmuje si bezpdrednio ok.

28 tys. firm, co stanowi tylko 4% wszystkich istaigych firm. Zakladanym celem obecnej
koalicji rzadzacej jest podwojenie liczby eksporterow do poziomda 8o 2006 roku. Maj
temu shay¢ specjalne srodki w wysokdci 21,55 mld AUD wydatkowane w agu
najblizszych 4 lat na aktywizagjeksportu. Ponadto specjalny program wspomagania
eksportu (Export Market Development Scheme) ukieowany na mate isrednie
przedstbiorstwa, ktére daj ponad potow calego eksportu zatrudruaj zaledwie 1/3
pracownikéw, ma wynig€ 750 mld AUD w cagu nastpnych 5 lat. Uznaje sibowiem,ze

kazdy zainwestowany dolar (AUD) generuje eksport oteéar 12 AUD. Eksport towarow i

192\wedlug badan przeprowadzonych w zeszlym rokudekeje cel oraz duza aktywnosc inwestycyjna
pozwolily poprawic sytuacje ekonomiczna az 165aniiim osob z regionu APEC.

193 Wypowiedz ministra handlu, Mark Vaile, na spotkani Sydney 24.10.2001 r. — materialy “The Howard
Government. Putting Australia’s Interests Firststalians Exporting to the World”.

104 jEksport towarowy lacznie z uslugami wyniésl wudinansowym 2000-01 ponad 153 mid AUD.
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ustug zwolniony jest tate z ptacenia podatku GST, co daje eksporterom korzyedu 3,5
mld AUD rocznie. Planuje si powstanie jeszcze szeregu innych programéw wsgania
eksportu.

Jeda, z istotnych zmian organizacyjnych ma ¢bypowstanie w  strukturze
australijskiego Ministerstwa Spraw Zagranicznydtandlu - DFAT (Department of Foreign
Affairs and Trade) specjalnego biura do prowadzeregocjacji handlowych - Office of
Trade Negotiations (ONT). Magsbno zajmowé zaréwno rokowaniami wielostronnymi na
forum Swiatowej Organizacji Handlu (WTO), jak i bilatergmi - z poszczegolnymi
partnerami handlowymi. Natomiast prompeksportu i inwestycji australijskich zajmuje si
109 biur AUSTRADE (odpowiednik Wydziatow Ekonomiazfiandlowych Ambasad RP)
ulokowanych w 61 krajach i ich liczba stalémi@ (w cagu ostatnich trzech lat zekszyta s¢
0 5 biur).

Australia jest aktywnym cztonkiem i bierze udziatpwacach wikszcci organow
WTO. Jest take owrdownikiem dalszej liberalizacji handlu na forum tefganizacji.
Propozycje Australii w kwestii nowej, wszechstropmendy handlowej WTO iglw kierunku
Znacznego wzmochienia jej regudistych termindw ich przestrzegania. Australia page
przyspieszenie rokowa obejmuacych produkty rolne oraz ustanowienie uczciwego |
rynkowego systemu handlowego swiatowym rolnictwie. ROwnoczmie Australia stoi na
stanowisku eliminacji wszelkich form subsydiowatego eksportu, utatwienia dept do
rynkdw (poprzez redukcje cel, eliminacjistniepcych barier pozataryfowych) oraz
likwidowanie srodkow “znieksztatcaicych” warunki handlu i produkcji poprzez ich krajew
wspomaganie. Widgtakze i postulug konieczné¢ reformy Wspélnej Polityki Rolnej UE.

Podobne zmiany w polityce rolnej i koniecZaanegocjacji handlowych Australia
proponuje przewodnige Grupie z Cairns, skupigjej kraje eksportage produkty rolne. Dla
realizacji tych zamierze stara si 0 poparcie dla nowej rundy rokowaarowno wrod
krajow bogatych, jak i biednych.

Australia wykorzystuje tate mechanizm rozstrzygania sporow WTO, uznajo za
wiasciwy sposéb dbania o gdzynarodowe interesy australijskiego handlu w zg@écinz
zasadami tej organizacji. W ostatnim okresie odbgvea kilka istotnych sporoéw na forum
WTO 2z udziatem Australii. Wszystkie panele za&oyly sk pomyinie dla strony
australijskiej. Szczegl6lne miejsce ¢aj postpowanie w sprawie baraniny na rynku
amerykaskim. W lipcu 1999 r. USA nakyty cta na import baraniny z Australii, jeden z jej
najwazniejszych towarow eksportowych. Uznanobito to niezgodne z zasadami WTO i cta

te musza zostd usungte po 15 listopada br., co oznacza nieograniczayskp do rynku
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USA dla australijskiej baraniny. Podobne ppstvanie odbylo si w sprawie restrykciji
natazonych przez Korg Pld. na importowanz Australii wotowirg /mogta by sprzedawana
jedynie w innych sklepach nivotowina koreaska czyli produkt krajowy/, ktore tak musz
by¢ usungte. W&rdd innych sukcesow Australii na forum WTO ina take wymient
odzyskanie dogpu do amerykiaskiego rynku krewetek, wptyw na decyzpnii Europejskiej
o likwidacji dotacji do duaskiej wieprzowiny, utatwienia w dagiie do rynkow sektora
telekomunikacyjnego i ustug finansowych w Azji Riisch. Celem tych wszystkich dziata
byto zapewnienie korzgi dla Australii z rosacego eksportu.

Jednoczénie Australia prowadzi tale dosy zdecydowaa polityke ochrony
wlasnego przemystu, wykorzysigj w tym celu regulacie WTO dotygze klauzul
ochronnych (safeguards). W tym celu, zgodnie z dasa WTO, Komisja ds Badania
Efektywnaci Przemystu (Productivity Commision) przeprowadzmalizz zarzutow
rodzimego przemystu o spowodowanie “pawe] szkody” w rezultacie zwkszonego
eksportu. Obecnie Komisja bada zmek przyczynowy pomgdzy importem i szkog
wyrzadzom lub zagraajaca dwom sektorom:

przemystowi m¢sa wieprzowego — Komisja badata zarzuty o spowod@va
powanego uszczerbku dla rodzimego przemystu wym@ggo pomocy
rzadowej. W rezultacie wspoélnych dzidtawraz z przedstawicielami tego
przemystu nagpito jego @ywienie i znaczce zwkekszenie eksportu z poziomu
32,9 min AUD w roku finansowym 1995/96 do wysé&i0194,5 min AUD w

roku 2000/01. W rezultacie obecnie eksport dwukeopmzewysza import.

owoce cytrusowe — Komisja bada obecnie zarzuty wogowanie szkody dla
krajowego przemystu cytrusowego, w szczegftnae strony importu memnego

koncentratu soku pomatezowego.

Mozna st jednak spotkaz opiniami ekspertow;e niektére dziatania ggu Australii,
aczkolwiek zgodne z uregulowaniami WTOg sadmiernie nakierowane na kofzy
krajowego przemystu, a odbywa $0 kosztem konsumentéw, importeréw oraz przejsgst
procedur. Chodzi tutaj szczegolnie o akcje antydoggwe chronice “wrazliwych na

import” producentow papieru, chemikaliow i cementu.

4. Wspotpraca gospodarcza z Polgk

4.1 Podstawy traktatowe wspotpracy gospodarczejomiedzy Polsky i Australig
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S to:

Umowa medzy Rzeczpospolit Polsky a Australy w sprawie wzajemnego

popierania i ochrony inwestycji, podpisana w Cambeia 7 maja 1991 r.

Umowa Handlowa pomdzy Australy i

obowigzujaca od 20 czerwca 1966 r.

Polsks Rzeczpospolit Ludowa,

Umowa megdzy Rzeczpospolit Polskh a Australy w sprawie unikania

podwojnego opodatkowania i zapobiegania uchylanjuos opodatkowania w

zakresie podatkéw od dochodu, podpisana w Canloeiae7 maja 1991 r.

Wspdlne Porozumienie nt. Dwustronnej Wspotpracypngultacji pomidzy MSZ

RP i DFAT Australia — podpisane w Canberze w czerh@98 r.

4.2 Obroty handlowe z Polsk w okresie ostatnich lat.

Wielkos¢ i dynamilke wzajemnych obrotéw na podstawie polskich danyakystycznych
w okresie lat 1998-2000 ilustruje tablica 18.

Tab. 18.0broty handlowe gazy Polslk i Australia w latach 1998-2000

(wedtug danych GUS i Ministerstwa Gospodarki RP) dED i procentach

Lata | Obroty | Eksport | Import Dynamika w % /rok poprzedni/ | Saldo
ogotem obrotow
Obroty Eksport | Import
ogotem
1998 | 62,92 22,43 40,49 - 18,06
1999 | 54,29 19,21 35,08 86,26 85,58 86,68 - 15,87
2000 | 75,97 23,28 52,69 139,92 121,14 150,20 - 29,42

Dane: Materiaty wewgtrzne WEH Sydney i Ministerstwa Gospodarki (za G\sszawa).

Istniejp dosy zasadnicze tdnice w prezentowanych statystykach wwmaych w

dolarach USA i australijskich. Wksza¢ danych dotyczecych obrotow Polski i Australii

podawana jest przez GUS i Ministerstwo GospodakiivirRdolarach USA. Z powodu bardzo

znacznego spadku waéto dolara australijskiego w stosunku do dolara ahegiskiego /w

2000 r./ utrudnia to jednak wleiwe odczytywanie zmian w stosunku do 1999 r. Oprot

polsko- australijskie za 2000 r., podawane na podst danych Australian Bureau of

Statistics w dolarach USA spadly o 17,9%; w tynsmaksport - o 17,1%,
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19,4%. Natomiast obroty te obliczane w dolarachtraliskich zmniejszyly si jedynie o

1,47%, w tym nasz eksport - 0 0,5%, a import -393,

Ponadto dane o obrotach peouy Polsk a Australa notowane przez GUS a

Australijskie Biuro Statystyczne (ABS)adia sic znacznie. Powodem tego jest fate, GUS

liczy obroty wedtug certyfikatbw pochodzenia towardVedtug danych GUS obroty Polski z

Australia w 2000 roku wyniosty 76 min USD, z kolei wedlug 8Bksztaltowaly s na
poziomie 29,4 min USD (ok. 53,5 min AUD). Dane AR®kazuj bowiem wielka¢
bezpdrednich obrotow miedzy naszymi krajami. Zgodniestaystykami ABS rok 2000 byt

czwartym z kolei rokiem, w ktorym wygiowata nadwygka polskiego eksport do Australii

nad importem z Australii.

Tab. 19. Obroty handlowe ruzy Polslg i Australia w okresie 1996-2000
(/wedtug danych ABS) w tys. AUD

ROk 1996 1997 1998 1999 2000
0

Eksport 26.143 85.493 39.293 35.066 B3.9
Import 37.610 80.401 30.125 19.541 18.55
Saldo - 11.467 + 5.092 + 9.168 +15.525 +16.368

Zrodto: Dane Australian Bureau of Statistics /ABSanberra 2001.

Z kolei tablica 20 prezentuje struk¢uowarows obrotow polsko-australijskich wagu
ostatnich trzech lat.

Tab. 20. Struktura towarowa eksportu i importu ta¢h 1998-2000 /w min UST w %/

A. Eksport
1998 1999 2000
Towary Min | % Towary min | % Towary min | %
USD | catasci USD | catasci USD | catasci
1.Szkto gosp.| 3,37 | 13,46 | 1.Szkio gosp} 4,59 | 19,82 | 1.Wyrobyz | 2,26 | 11,77
| krysztaty | krysztaty grafitu
2.Meble 2,24 8,95| 2.Meble 2,38 10,2 2.Szkio gosp,23 | 11,61
| krysztaty
3.0pony 2,08 8,31| 3.Chemikalia 1,5 6,48 3.Cheafida | 1,1 5,72
4.Katody 1,56 6,23| 4.0pony 1,20 522 4.Meble 071} 5,57
5.Koncentrat | 0,98 391 | 5Wyrobyz |1,14 | 4,92 | 5.0dzie 0,84 | 4,37
cynku grafitu
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6.Weglo- 0,75 2,99 | 6.0dzie 1,05 | 4,53 | 6.0socze krwi 0,7 4,00
wodany
7.0woce 0,64 2,56 | 7.0woce 0,70 3,02 | 7.0woce 0,52 2,71
mrozone mrozone mrozone
8.Przetwory | 0,61 2,44 | 8.Przetwory | 0,69 2,98 | 8.Soki 0,42 2,18
zbazowe zbazowe owocowe
9.0dzie 0,58 2,31 | 9.Katody 0,64 2,76 9.Kable 0,41 2,13
elektryczne
10.Wyroby z| 0,58 2,31 | 10.Piece 0,51 2,20 | 10.Przetwory| 0,39 2,03
grafitu elektryczne zbazowe
°Przy obliczeniach w USD zastosowano gpsjace kursy AUD wobec USD:
1998 rok: 1 AUD = 0,63 USD
1999 rok: 1 AUD = 0,66 USD
2000 rok: 1 AUD = 0,55 USD
B. Import
1998 1999 0ao
Towary min. | % Towary min | % Towary min | %
USD | catcsci USD | catasci USD | catcsci
1.Wetna 6,13 27,84 | 1.Flaki | 2,19 | 17,30 | 1.Wetna 1,16 11,37
przedotadki
2.Flaki i 3,63| 16,49 | 2.Masto 1,83 14,4 2.Flaki 0,79 | 7,74
przedotadki przedotadki
3.Artykuty 3,62| 16,44 | 3.Welna 1,4 11,54 3.Elementy 0,69 6,76
“poufne” komputeréw
4. Aparatura | 0,63| 2,86 | 4. Artykuty 1,18 9,32 | 4.Urgdzenia | 0,58 5,68
kontrolno- “poufne” nawigacyjne
pomiarowa
5.0dczynniki| 0,58| 2,63 | 5.Aparaty tel. 0,94 7,43 | Srodki 0,56 5,49
laboratoryjne komponenty owadobdjcze
6.Wotowina | 0,32 1,45 | 6.Art.przem. [ 0,39 | 3,08 | 6.Sery 0,44 4,80
nie
klasyfikowane
7.Ryby 0,29 1,32 | 7.Aparatura | 0,39 3,08 | 7.Aparatura | 0,47 4,61
laboratoryjna laboratoryjna
8.Kosmetyki | 0,23 1,04 | 8.0dczynniki | 0,26 2,05 | 8.Maszyny do0,45 | 4,41
laboratoryjne produkcji
stodyczy
9.Elementy | 0,22| 1,00 | 9.Wyposenie| 0,25 1,97 | 9.Tlenek 0,41 | 4,02
komputerow do krykieta magnezu
10.0pale 0,20 0,91 | 10.Grzejniki | 0,24 1,89 | 10.Artykuty [ 0,36 | 3,53
elektryczne poufne
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Natomiast obroty handlowe polsko — australijskigopEawsze potrocze 2001 /wedtug
danych ABS - Australian Bureau of Statistics/ wyhyo33,553 min AUD tj. 17,112 min USD
/ wedtug kursu 1 AUD= 0,51 USD/, w tym polski ekspdo Australii 21,485 ml AUD/ tj.
10,957 USD/ a import z Australii 12,068 min AUD./$,155 min USD/. Oznacza to
nadwyke w naszych obrotach handlowych w wys&09,417 min AUD/ tj. 4,803 min
usD/.
Zaznaczy nalezy w tym miejscu,ze nasz eksport, w drugim kwartale br. wynidst
12,440 min AUD, a import tylko 5,849 AUD.
Tab. 21. Obroty handlowe Polski z Austsal | pétroczu 2001 r.
(w porownaniu do | potrocza roku 1999 i 2000) w. th&)D.

Styczé — czerwiec | Stycze — czerwiec 2000| Stycze — czerwiec 2001 r
1999 r. r.
Eksport 15.375 18.396 21.485
Import 8.257 8.712 12.068
Obroty 23.632 27.108 33.553
Saldo +7.118 +9.684 +9.417

Zrodio: Materialy wewatrzne WEH Sydney, 2001.

W poréwnaniu do analogicznego okresu roku poprasgnivysipit wzrost dynamiki
obrotow o prawie 24%. W stosunku do | pétrocza ndku eksport z Polski do Australii
wzrost o 16,8%. Import Zaw tym samym okresie wzrost o 38,5%. Przyczynit & tego
przede wszystkim bardzo staby dolar australijski.

W polskim eksporcie do Australii wiadymi pozycjami w omawianym okresie byty:
maszyny elektryczne (3,170 min AUD), meble (2,508 MAUD), szkio gospodarcze i
krysztaty (2,389 min AUD), ryby przetworzone (1,181ln AUD), uradzenia elektryczne
(1,181 min AUD), odzi# (0,843 min AUD) i opony (0,611 min AUD).

W naszym z& imporcie z Australii najwaniejszymi towarami & srodki ochrony
roslin i owadobojcze (4,155 min AUD tj. 34,04 % cateiggportu), skoéry (1,321 min AUD),
sery (0,973 min AUD), specjalistyczne maszyny prggtowe (0,605 min AUD) i weina
(0,578 min AUD).

Wyniki polsko-australijskiej wymiany handlowej zgpbtrocze br. potwierdzajfakt,
iz pomimo bardzo stabego dolara australijskiego pa&kport /wg ABS/ w dalszym gyu
przewy:sza import. Dzieje sgi tak nawet pomimo bardzo matej aktywnoio polskich

producentow i handlowcow na rynku australijskimwgdaje s¢, ze — bioac pod uwag
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polska ofert; eksportows - mazna zdecydowanie zgkszy¢ polski eksport o takie towary jak:
kable, odzie, bizuteria /przede wszystkim z bursztynu/, mate maszZyangowlane, meble,
artykuty spaywcze, wyroby polskiego przemystu lotniczego, magzgoérnicze i wyroby
przemystu drzewnego. W Australii o wiellad obrotow decyduje bowiem przede wszystkim

oferta handlowa, jaké produktu a take obecné¢ na rynku.

Bibliografia:

1. Australian Bureau of Statistics /ABS/, CanberraRflune Quarter 2001/

2. Materiaty wewrtrzne Wydziatu Ekonomiczno-Handlowego Ambasady RBamberze z
siedzily w Sydney, Australia

3. Materiaty wewnrtrzne Ministerstwa Gospodarki, Departament Stosun&dspodarczych

Z Zagraniq.
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Czym jest MBA

Program typu Master of Business Administration jestcatymswiecie najbardziej cenionym
i chyba podstawowym sposobem ksztatcenia miaréd.

Klasyczne dwuletnie dzienne studia Master of BussnAdministration powstaly Stanach
Zjednoczonych na poatku lat pkec¢dziesiatych. Oparto je na dwiadczeniach ksztatcenia w Harvard
University od 1908 roku, gdzie w nauczaniu przysktymenederéw zastosowano metody
sklaniapce ich do aktywnego uczestnictwa w ¢zach. Chodzito przede wszystkim o logiczne
myslenie, umiegtnos¢ stawiania diagnozy, analizy i podejmowania deacydpzelnie nawjzaty
wspotprae zesrodowiskiem przedsbiorcow, ustality standardy programu oraz rekrutsicjchaczy
i wyktadowcow, a nawet typy wydawanych dyploméw.

Zaoferowana przez szkoty ustuga w postaci studidBAMtata st w latach sz&dziesatych
I siedemdzieatych przebojem w USA i Europie, odpowiagtajna zapotrzebowanie ze strony
przedsgbiorstw na wykwalifikowanych menedrow. Jej popularrié stale rosta: w 1965 roku
szkoty biznesu opigito 5 tyskcy absolwentow, trzydzéei lat p&niej - okoto 100 tysicy rocznie.
Dyplom MBA stat s¢ standardem, wiagym - i cletnie okazywanym - s$wiadectwem
profesjonalizmu.
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Ukonczenie kursu MBA zapewnia bowiem og#lwiedz z zakresu biznesu i zadzania,
uzupetniagca nabyh juz wczeéniej na uczelniach specjalistycznych (na przyktaddzedzinach
technicznych, prawnych, a nawet medycznych).

W Polsce program MBA pojawit sina pocatku lat dziewgcdziesatych. Dzk prowadzi go
wigkszai¢ liczacych sg polskich uczelni.

Dyplom MBA stanowi obecnie przepustklo kariery. Korporacje madzynarodowe coraz
czesciej wymagag go od kandydatdéw ubiegaych sé 0 najwyzsze stanowiska kierownicze.

Podyplomowe Studium MBA UG

Podyplomowe Studium Master of Business AdministratiUniwersytetu Gdaskiego
powstato w 1997 roku. Inicjatorami powstania staditiBA byly dwa Wydzialy Uniwersytetu
Gdaiskiego - Ekonomiczny i Zagdzania. Wydatnego wsparcia przy opracowywaniu @ogr
udzielity trzy zagraniczne uczelnie: University Ahtwerp RUCA z Belgii, Copenhagen Business
School z Danii i FHTW Berlin z Niemiec. Uruchomienipierwszy rok.

Ksztatcenia byt wspotfinansowany przez Program Wniropejskiej PHARE TEMPUS JEP
EDEN. Bezpérednimi tworcami Studium byli dr KrystynZotadkiewicz, Kierownik Studium w
Latach 1997-2000 oraz prof. dr hab. Janusz Neleewodnicacy Rady Programowej Studium
MBA UG. Inauguracja | edycji rozpoela sk w dniu 21 lutego 1997 roku w sali posiefiZgenatu
UG. Honorowymi gé¢mi byli przedstawiciele uczelni zagranicznych, wgpacupcych ze Studium
MBA: rektor University of Antwerp RUCA prof. Waltddecleir, dziekan Wydziatu Ekonomicznego
Copenhagen Business School prof. Gert Bechlundaxigkan FHTW Berlin prof. Bernd Reissert.

Rozdanie dyploméw stuchaczom | edycji gm#one z inauguragijlll edycji odbyto s¢ 12
lutego 1999 w Ratuszu Staromiejskim. 15 lutego 206Ru odlgdzie sé rozdanie dyplomow
stuchaczom IV edycji i inauguracja VI edycji Pottymowego Studium MBA UG.

Cel studium

Podstawowym celem Programu MBA UG jest wyszkolemenederow najwyszego
szczebla przygotowanych do begpuniego kierowania firm i szybkiego reagowania na
zmieniapce st warunki rynkowe.

Celem stuchacza studium podyplomowego MBA UG jelstbycie ladz pogkbienie wiedzy
z zakresu zawglzania, marketingu, finanséw i bankawp prawa gospodarczego i handlowego,
podejmowania decyzji, systemow informatycznych, idtydi, miedzynarodowego otoczenia
businessu - przydatnej do prowadzenia przddsistwa w warunkach gospodarki rynkowej.

Program studium MBA UG

Program studium zostat przygotowany przez konsorgjas¢pujacych agrodkéw akademickich:
- Uniwersytet Gdaski (Wydziat Ekonomiczny i Wydziat Zasgdzania)

Uniwersytet w Antwerpii - RUCA

Copenhagen Business School

Fachhochschule fur Technik und Wirtschaft — Berlin-
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Po zakaczeniu programu MBA UG absolwent zdobywa wigdzumiegtnosci konieczne do
kierowania firma. Stuzy¢ temu ma program, oparty na najnowaeeejszych wzorach, realizowany
na uczelniach europejskich, z uwadhieniem specyficznych potrzeb polskich memedw.
Program jest przy tym tak skomponoware wplywa na poszerzenie horyzontow i rozwoj
osobowdci studentow.

Uczestnicy studium

Studium podyplomowe MBA jest przeznaczone dla ogoOhvyzszym wyksztatlceniem
(magisterskim lub licencjackim) zaréwno ekonomiamyjak i nieekonomicznym. Zgia w
studium przygotowanearzede wszystkim z ndla 0 osobach, ktére zajmujub beda zajmowa
kierownicze stanowiska w przedsiorstwach i instytucjach, a ta& o osobach, ktére postanowity
zdoby¢ nowa specjalizagj.

Forma i tryb studiow

Studia trwag 4 semestry i odbywajsic w trybie zaocznym, w dwudniowych modutach
weekendowych (sobota, niedziela) co drugi tyfizie wyjatkowych sytuacjach co tydzie Zagcia
prowadzonesw jezyku polskim i angielskim.

Egzaminy i zaliczenia

Kazdy z przedmiotow podstawowych jest oceniany w ferraprawdzianu lub egzaminu
koncowego. Ostatnim egzaminem jest egzamin dyplom@oigczony z obroa pracy dyplomowej
(projektu doradczego).

Zasady rekrutacji

Podstaw przyjecia na studium jest dyplom ukczenia wyszej uczelni oraz znajorsio
jezyka angielskiego. Najlepsi kandydaci zostpreyjeci w poczet stuchaczy na podstawie rozmowy
kwalifikacyjnej (w jgzyku polskim), uwzgidniajacej w szczegolriei zainteresowania i motywacje
kandydatow.

Wymagane dokumenty:

1. Kwestionariusz osobowy (daginy w sekretariacie Studium MBA)
2. Kopia dyplomu

3. 2 fotografie

4. Dowdd optaty za rozmogkwalifikacyjna
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Dyplom ukonczenia studium

Absolwent otrzymujeswiadectwo ukaczenia studium podyplomowego na Uniwersytecie
Gdaiskim wedtug wzoru zatwierdzonego przez Ministerstidukacji Narodowej. Dodatkowo
absolwent otrzymuje dyplom ukozenia studiow MBA Uniwersytetu Galskiego podpisany przez
pozostate uczelnie wchogtz w sktad konsorcjum.

Polskie prawo nie uznaje jeszcze dyplomu MBA jakojainego stopnia naukowego, niemniej dla
pracodawcéw ma on wksza wage niz jakiekolwiek inne studia podyplomowe.

Wyktadowcy studium

Wyktadowcami na studiumaspracownicy naukowi z Uniwersytetu Gakiego, wybitni
specjaléci z innych polskich &odkéw akademickich, wyktadowcy z uczelni zagranigh
wspottworzicych i wspoétpracucych z MBA UG oraz przedstawiciele praktyki gospada).
Stuchacze studium madkorzysta z biblioteki oraz czytelni uniwersyteckiej.

Tab. 22
Absolwenci Podyplomowego Studium MBA UG w latach 199-2001
Lp | Imig, nazwisko Promotor, recenzent Tytut projektu Data
obrony
1. |Krzysztof Czerkas |Prof. Neider
2. | Marek Orent Prof. R. Rutka Ocenianie pracownikéw zatrudnionych| 27.01.99
Prof. M. Czerska na kierowniczych stanowiskach na
statkach morskich
3. |Krzysztof Ptachta Prof. S. Kaczmarczyk Zarys strategii marketingowej Domu | 28.01.99
Dr R. Palgan Maklerskiego Penetrator SA
4. | Dorota Drela Prof. J. Neider Normy ostr@nosciowe polskiego 29.01.99
Dr M. Krajewski systemu bankowego a standardy Unii
Europejskiej
5. |Robert Ruszkowski | Prof. S. Kaczmarczyk Elementy strategii marketingowej dla |29.01.99
Dr R. Palgan firmy z brarey budowlanej
6. | Robert Ruszkowski |Prof. S. Kaczmarczyk Elementy strategii marketingowej dla |29.01.99
Dr R. Palgan firmy z brarry budowlanej
7. | Wojciech Kakol Prof. S.Kaczmarczyk Projekt strategii dystrybuciji dla firmy |29.01.99
Dr R.patgan Radson producenta grzejnikow
plytowych.
8. | Mariusz Piontas Prof. M. Czerska Budowanie zespotu programistéw w | 04.02.99
Prof. R. Rutka firmie o kapitale mieszanym
9. |Mariola Mikotajczyk | Prof. M.Czerska Projekt zdecentralizowane organizacji E#.02.99
Dr R.Palgan w Cziuchowie w zwizku z fuzp
Bankow Spoétdzielczych
10.| Marek Putko Prof. J.Neider Ocena efektywnixi przedstbiortswa na| 05.02.99

Prawa zastrzene
® Master of Business Administration Uniwersytetuaggkiego




Dr R.Palgan

podstawie rentowrigi sprzeday.

11.| Anna Morawska Prof. J. Neider Strategia konkurencji firmy 05.02.99
Dr R. Palgan dystrybucyjnej
12.| Piotr Nowak Prof. J.Neider Zarzadzanie krotkoterminowymi 05.02.99
Dr R.Patgan przeptywami finansowymi jako element
wspotpracy przedsbiortswa i banku.
13.| Piotr Jagoda Prof. J.Neider Optacalndce inwestycji w dziatalnéc 08.02.99
Dr R.Palgan edukacyjma w dziedzinie teleinformatyki
14.| Krzysztof Kamiski | Prof. J. Neider Strategia konkurencji oraz ksztattowan|©8.02.99
Dr R. Patgan wartasci firmy na przykladzie Porta KM
Poland Spétka z o.0.
15.| Jacek Koch
16.| Aleksandra Lipska
17.| Mariusz Dybrowski | Prof. D. Marciniak-Neider| Dystrybucja produktow telefonii 18.01.00
Dr hab. D. Simpson internetowej na przyktadzie firmy
Ericsson
18.| Renata Ortowska Prof. D. Marciniak-Neider| Optymalny model bankowoi 18.01.00
Prof. A. Maka inwestycyjnej w polskich warunkach
19.| Piotr Szynkaruk Prof. D. Marciniak-Neider| Sprawozdania finansowe firmy jako |06.02.00
Dr W. Kiwak zrédto podejmowania decyzji
20.| Piotr Borowski Prof. Janusz Neider Dywersyfikacja produkcji i zateenia 06.02.01

Dr hab. D Simpson

planu marketingowego firmy Baxter
Terpol sp. z 0.0.

21.

Tomasz Ustjanycz

Prof. D. Marciniak-Neider
Dr hab. Dorota Simpson

Obstuga tadunkow handlu zagraniczne
przez Maerksealand Polska sp. z 0.0.

@6.02.00

22.

Macie] Bieakowski

Prof. D. Marciniak-Neider
Dr W. Kiwak

Projekt rozbudowy kanatu dystrybucji
napojow Coca-Cola Beverages Polskal

06.02.00

23.| Grzegorz Stefizski Prof. D. Marciniak-Neider| Analiza ekonomiczno-finansowa grupy| 06.02.00
Dr W. Kiwak Pliva
24.| Andrzej Postuszny | Prof. J. Neider Zarzmdzanie t&acuchem dostaw na 06.02.00
Dr hab. D. Simpson podstawie wspotpracy firm Mercantile
B&Q
25.| Marcin Fory Prof. D. Marciniak-Neider| Marketing ustug bankowych 06.02.00
Dr hab. D. Simpson
26.| Anna Trzuskawska | Prof. J.Neider Transformacja f&cucha dostaw w 06.02.00
Prof. D.Simpson korporacji mgdzynarodowej. Lokalne
rozwigzanie dla dziatarii firmy w
Polsce.
27.| Piotr Borkowski Prof. Janusz Neider Dywersyfikacja produkcji i zateenia 06.02.00
Dr hab. D Simpson planu marketingowego firmy Baxter
Terpol sp. z 0.0.
28.| Dariusz Rudziski Prof. J. Neider Planowanie rozwoju centrum 11.02.00
Dr Z. Rudasz handlowego M1 w Bytomiu
29.| Radostaw Kdzior Prof. J. Neider Zarzdzanie ryzykiem kredytowym 11.02.00
Dr Z. Rudasz
30.| Janusz Spychalski | Rof. J.Neider Analiza zdolnéci przyjecia filozofii 11.02.00
Dr Z.Rudasz TQM przez przedsgbiorstwo o
skoncentrowanej strukturze wtasonp
31.| Dariusz Warnke Prof. E. Duliniec Projekt strategicznego planu 12.02.00
Prof. J. Neider marketingowego Mostostalu Gikk S.A.
32.| Armand Prof. E. Duliniec Projekt kampanii promocyjnej sieci 12.02.00
Andruszkiewicz Prof. J. Neider telefonii komérkowej GSM, skierowane;j

do wybranego segmentu rynku
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33.

Robert Klingiert

Prof.

E. Duliniec

Prof. J. Neider

Tendencje rozwoju rynku 12.02.00
informatycznego dla przedsiiorstw
przemystowych i proponowana strategja

dziatania dla ICL Poland sp. z o. o.

34.| Jarostaw Stalewski | Prof. E. Duliniec Projekt zmiany systemu zaopatrzenia w12.02.00
Dr hab. D. Simpson gazy przemystowe punktu sprzegav
Gdaisku dla Praxair Polska sp. z o.0.
35.| Maciej Lapin Prof. E. Duliniec Ocena pozycji firmy Rockfon na rynku | 12.02.00
Prof. J. Neider materiatdw budowlanych
36.| Mieczystaw Halk Prof. J. Neider Przedstawienie strategii partnerstwa |12.02.00
Dr hab. D. Simpson publiczno-prywatnego w budowie
autostrad w Polsce
37.| Adam Dobrosielski | Prof. J. Neider Wybor strategii rozwoju dla filii firmy | 15.02.00
Dr Z. Rudasz spedycyjnej Kuhne & Nagel w Gfisku
na podstawie analizy SWOT i TOWS
38.| Edyta Balita Prof. D.Simpson Wprowadzenie na rynek i zadzanie |23.01.01
Prof. D.Marciniak-Neider | nowym produktem firmy
farmaceutycznej Berlin-Chemie/Menarjni
Polska
39.| Piotr Gorzaéski Prof. D.Simpson Koncepcja obstugi transportowo- 23.01.01
Prof. D.Marciniak-Neider | spedycyjnej tadunkdéw grupy kapitatowg]
Impexmetal
40.| Mrcin Herra Prof. D.Simpson Strategia marketingowa dla firmy ,Lotg23.01.01
Prof. D.Marciniak-Neider | — stacje paliw"
41.| Jan Makusak Prof. D.Marciniak-Neider | Outsourcing w firmie produkcyjnrj na |29.01.01
Dr W.Kiwak przyktadzie Lucent Technologies Poland
S.A.
42 .| Jarek Daruk Prof. D.Marciniak-Neider | Ocena projektu inwestycyjnego budowy29.01.01
Dr W.Kiwak tunelu pod Martw Wista w porcie
potnocnym w Gdasku
43.| Wojciech Muchlado | Prof. D.Marciniak-Neider | Funkcjonowanie matej firmy na rynku |29.01.01
Dr W.Kiwak spedycyjnym-szanse i zagemia
44 | Krzysztof Sobaski Prof. D.Marciniak-Neider | Koncepcja wsp...0tpracy firmy AVON z202.02.01
Prof. D.Simpson dostawcami opakowiaz tworzywa
sztucznego
45.| Marek Ulanowski Prof. D.Simpson Strategie marketingowe produktéw 02.02.01
Dr Z.Rudasz internetowych — projekt strategii na
przyktadzie portallBtom@tologiaPolska
46.| Katarzyna Jarziska | Prof. R. Rutka Adaptacja systemu TPM do produkcji | 10.02.01
Prof. M. Czerska spazywczej Redukcja strat na wybrane]
linii produkcyjnej
47 .| Waldemar @bski Prof. R.Rutka Whplyw zmian formy sprzeds na 10.02.01
Prof. M.Czerska organizacg firmy.
48.| Piotr Wrobel Prof. M. Czerska Analiza czsci pozaptacowej systemu |10.02.01
Prof. R. Rutka motywacyjnego grupy przedstawicieli
terenowych w firmie produkagej srodki
farmaceutyczne
49.| Maigorzata BtaszczykProf. R.Rutka Zarzdzanie produktem w firmie 10.02.01
Prof. M.Czerska deweloperskiej
50.| Dariusz Hakiel Prof. R.Rutka Budzetowanie i controlling wg 10.02.01
Prof. M.Czerska standatréw Grup¥ywiec dlaZywiec
Trade w Szczecinie Sp. z 0.0.
51.| Dariusz Prof. M.Czerska Projekt modyfikaciji strategii 10.02.01
Pachwicewicz Prof. R.Rutka personalnych dla pracownikéw pionu
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technicznego i sprzedafirmy
produkcyjno-handlowej na przyktadzie
Mannesmann Rexroth sp. z 0.0.

52.| Mirostaw Wroctawski| Prof. M.Czerska Projekt skoordynowanego systemu 10.02.01
Prof. R.Rutka motywacji pozaptacowej pracownikow
dziatu handlowego
53.| Piotr Romaski Prof. M.Czerska Biznes paln wporwadzenia nowego |14.02.01
Prof. R.Rutka produktu na rynek farmaceutyczny na
przyktadzie Lipobay‘u firmy Bayer
54 .| Barbara Urbanek Prof. M.Czerska Analiza transformacji sprzeda 14.02.01
Prof. R.Rutka posredniej w bezpg&redna w wybranej
firmie handlowej
55.| Pawet Poléksi Prof. D.Simpson Potrzeby rynkowe starzgjego s¢ 15.02.01
Dr Z.Rudasz spoteczéastwa — Glimepiride —projekt
strategii marketingowe]j produktu
56.| Monika Konieczka | Prof. D.Simpson Strategia marketingowa preparatu T linil5.02.01
Dr Z.Rudasz neurologicznej zaktaddw
farmaceutycznych Polpharma S.A.
57.| Sylwia Malinowska | Prof. D.Simpson Rola marketingu w opracowaniu nowych5.02.01
Dr Z.Rudasz produktow w firmie farmaceutycznej
58.| Mariusz Sobiesiak | Prof. D.Simpson Projekty strategii rozwoju firmy Trefl. |18.04.01
Prof. D.Marciniak-Neider
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