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Podziekowania

Do pracy nad studiami przypadkow zmobilizowal mnie prof. Aleksander Suleje-
wicz, promotor mojej rozprawy doktorskiej. Kiedy jako doktorant zwrocitem sig
do niego z prosba o mozliwos¢ prowadzenia zajec, co byto wymogiem studiow
doktoranckich w Kolegium Analiz Ekonomicznych w Szkole Gtéwnej Handlo-
wej, zasugerowatl on program Warsaw Executive MBA (WEMBA). Na ten kurs
przygotowatem 7 studiow przypadkow, w tym pierwszy wiasny — Wall Street.

Takze studenci WEMBA mieli swoj wktad w moje wyksztalcenie — dzigki
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Szczegblne podzickowania kieruje takze do Magdaleny Krzyzanowskiej,
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rowie sa prawdziwi — Kamila Bondar, Jakub Bujok, Jacek Byrt, Marcin Chuta,
Yukasz Dzienisz, Andrzej Gtowacki, Witold Hruzewicz, Matthias Knoll, Grze-
gorz Kwapisz, Tomasz Laudy, Dorota Mank, Joanna Mlynarczyk, Veronika
Nagy, Artur Okurowski, Wioletta Skawiniska, Stanistaw Szymanski, Czestaw
Warsewicz, Zbigniew Wojcik. Im nalezg si¢ podziekowania za wole dzielenia
si¢ swoim doSwiadczeniem i trudnoSciami, dzigki ktorym powstata ta ksigzka.

Marian Moszoro
mmoszoro@iese.edu






Wstep metodyczny -
nauczanie zarzadzania
z wykorzystaniem studiow przypadkow

Istota studium przypadku

Cyceron, przytaczajac wypowiedz Heraklidesa z zaginionego dzieta O zmar-
lej, przedstawia histori¢ wizyty Pitagorasa na Peloponezie, u Leona, wiadcy
Fliuntu. Leon, dziwigc si¢ rozumowi i elokwencji Pitagorasa, zapytal, z jakiej
umiejetnosci najczesciej korzysta. Pitagoras odpart, ze nie czerpie z zadnej
umiejetnosci, gdyz jest filozofem. Zdumiony ta nowa nazwa Leon zapytal, kim
sg owi filozofowie i czym si¢ r6znig od innych ludzi. Pitagoras wyjas$nil znaczenie
terminu, postugujac si¢ analogia'.

Zycie — mowit Pitagoras — przypomina zjazd, ktory odbywa si¢ z najwigkszg okaza-
tfoscia podczas uroczystych igrzysk Grecji. Albowiem podobnie jak jedni ubiegaja
si¢ tam o slawe i zaszczytny wieniec, innych za$ sprowadza cheé zarobku i zysku na
kupnie lub sprzedazy, a sg tez tacy, i to chyba najszlachetniejsi, ktérzy nie szukaja
ani poklasku, ani zysku, lecz przybyli po to, zeby zobaczy¢ i pilnie popatrzeé, co
i w jaki sposdb si¢ tam odbywa. Tak samo i my przyszliSmy do tego zZycia i §wiata
jak gdyby z jakiego$ miasta na jaki$ uroczysty zjazd, jedni by stuzy¢ stawie, inni pie-
niagdzom, a rzadko zdarzaja si¢ i tacy, co za nic maja wszystko, gorliwie dociekajac
istoty rzeczy: tych on nazywa mito$nikami madrosci, to jest filozofami. I tak jak tam
najbardziej szlachetnie jest tylko przygladac si¢, niczego dla siebie nie zyskujac, po-
dobnie i w zyciu ogladanie i poznawanie istoty rzeczy znacznie przewyzsza wszelkie
inne zainteresowaniaZ.

Mozna wykorzystywac t¢ analogie takze dla przyblizenia, czym sg studia
przypadkow (case studies)®. Przystepujac do analizowania studium przypadku
— swoistego rodzaju igrzysk urzadzonych w auli akademickiej — ci, ktorzy na

I Arystoteles, Zacheta do filozofii, ttum. i wstep K. Le$niak, Panistwowe Wydawnictwo Naukowe,
Warszawa 1988, s. XIV-XV.

2 Marek Tuliusz Cyceron, Rozmowy tuskulariskie, ttum. J. Smigaj, [w:] Pisma filozoficzne, t. I1I,
Warszawa 1961, s. 687.

3 T.V. Bonoma, Teaching with Cases, Note #9-589-080, Harvard Business School, Boston 1989.
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co dzief ubiegaja si¢ o stawe i zysk, staja si¢ na kilka godzin filozofami, aby
rozumied §wiat biznesu i zdoby¢ potrzebne umiejetnosci.

Rozpoczynajac lekturg studium przypadku biznesowego, wigkszo$¢ stu-
dentoéw oczekuje historii napisanej lekkim piorem i zakonczonej sukcesem.
Tu nastepuje rozczarowanie... Po pierwsze, zamiast lekkiego opisu spotykamy
kompleksowy, miejscami trudny w odbiorze raport z zalagcznikami; po drugie,
zamiast sukcesu wida¢ problemy; po trzecie, nie ma zakoficzenia — problemy
pozostajg otwarte.

Studia przypadkdw, zdaniem Thomasa Bonomy z Harvard Business School?,
to rodzaj konsylium, drugiej opinii lekarskiej. Lekarze, szczegolnie w skompli-
kowanych przypadkach, radza si¢ kolegow, przysylajac im raport o pacjencie
razem z historia jego choroby, wynikami analiz itp. Lekarz, ktory wydaje druga
opini¢, nie moze bezposrednio zbadaé pacjenta, tak wigc opiera si¢ tylko na
informacjach przekazanych przez lekarza prowadzacego. Sam analizuje pro-
ces badania i formuluje wnioski. Podobnie ma si¢ sprawa z wykorzystaniem
studidow przypadkow. Opierajac si¢ na informacjach przygotowanych przez au-
tora studium, czytelnik dochodzi do wnioskow i proponuje konkretne decyzje,
wskazujac takze ich konsekwencje.

Dobre studium przypadku opowiada histori¢ prawdziwa, nieodlegta w czasie
lub o znaczeniu ponadczasowym, skupiajac si¢ na kilku zagadnieniach szcze-
golnie interesujacych, aby materiat nie byl za dtugi. Opis przenosi czytelnika
w miejsce bohateréw studium, konfrontuje z problemami i decyzjami, ktore
nalezy oceni¢ na podstawie rzeczywistych danych. Dyskusja studium przypad-
ku umozliwia takze zauwazenie i zaakceptowanie faktu istnienia kilku roOwnie
stusznych punktéw widzenia. Kazdy z nich wzbogaca do$wiadczenie i pozwala
lepiej zrozumie¢ problem?. Dyskusja nad studium przypadku pokazuje takze
efektywno$¢ pracy w grupie oraz pomaga studentom budowac wtasny zbior
kryteriow i procedur podejmowania przemyslanych decyzji.

Przygotowanie studium przypadku to prawdziwe badanie w terenie, wy-
magajace od autora przeci¢tnie od jednego do trzech miesiecy intensywnej
wspOlpracy z firma, wielu rozm6éw z menedzerami i dogltebnego zrozumienia
rynku, na ktorym dziata przedsigbiorstwo.

+ Angielskie wyrazenie case study mozna takze ttumaczy¢ jako ,,studium sytuacyjne”. Jest to
lepsze okreSlenie niz ,studium przypadku”, opis przedstawia bowiem cala ztozono$¢ sytuacji,
a nie tylko konkretnego wydarzenia-przypadku. Powszechnie przyjeto si¢ jednak ttumaczenie
»studium przypadku”, z ktérego bedziemy korzysta¢ w dalszej czesci ksiazki.

5 Ch.I. Gragg, Because Wisdom Can’t be Told, Note #9-451-005, Harvard Business School,
Boston 1982, przedruk za: ,,Harvard Alumni Bulletin”, 19 pazdziernika 1940.
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Charakterystyka probleméw biznesowych

Na problemy biznesowe mozna patrze¢ z roznych punktow widzenia oraz wy-
korzystywac rozmaite kryteria do ich podziatu. Problemy spotykane w biznesie
(i nie tylko w biznesie) moga by¢ ustrukturalizowane albo nieustrukturalizo-
wane. Pierwsze to te, w ktorych wszystkie zmienne wejsciowe oraz sposoby
rozwigzania s3 znane, mierzalne i obiektywne; drugie natomiast maja charakter
czgSciowo subiektywny, moga by¢ trudne do zmierzenia, a mozliwe rozwigzania
s3 niekiedy nieznane.

Mozna takze podej$¢ do problemu teoretycznie, aby zrozumie¢ rzeczywi-
stos$¢ — tak jak filozofowie tacy jak np. Platon — albo praktycznie, aby wywierac
wplyw na rzeczywistoS¢, np. stwierdzi¢, czy inwestycja w dane przedsi¢biorstwo
si¢ oplaci®.

Zgodnie z tym podzialem, powstaje prosta klasyfikacja problemdw gospo-
darczych (zob. tabela 1).

Tabela 1. Klasyfikacja probleméw gospodarczych

problemy ustrukturalizowane nieustrukturalizowane

teoria, zrozumienie naukowcy

rzeczywistosci (nauki sciste) filozofowie, socjolodzy | — nauka

praktyka, wptyw na

.. .2 | inZynierowie, technic menedzerowie — trenin
rzeczywistosc y 4 g

Ustrukturalizowanymi problemami teoretycznymi zajmuja si¢ naukowcy, na
rzeczywisto§¢ natomiast probujg wptynac¢ technicy i inzynierowie. Tam, gdzie
decydujaca role odgrywa czynnik ludzki, zazwyczaj problemy sa nieustruktu-
ralizowane: mamy tu do czynienia z tzw. problemami roztropnoS$ciowymi (pru-
dential problems) lub problemami nieoperacyjnymi (non-operative problems?).
Filozofowie i socjolodzy starajg si¢ zrozumiec je teoretycznie, menedzerowie
za$ chca je rozwigzac®.

Problemy teoretyczne rozwigzuje si¢ na gruncie nauki, a problemy prak-
tyczne — czyli sposoby wplywania na rzeczywisto$¢ — przez odpowiedni trening.
Sam trening moze przebiegaé powoli albo szybko, zachodzi¢ w prawdziwym
zyciu albo by¢ oparty na symulacjach (zob. tabela 2).

¢ J.C. Vazquez-Dodero, N. Chinchilla, Pillars of a Pedagogical Process for Educating Professionals
of Action, Technical Note #01974500, IESE Business School, Barcelona 2001.

7 Tamze, s. 5-6.

8 Ch.l. Gragg, dz. cyt., s. 3.
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Tabela 2. Proces uczenia sig przez trening

proces uczenia sie powolny szybki
w prawdziwym zyciu zawody cechowe praktyki w réznych dziafach, staze
symulacje piloci, astronauci studia przypadkéw (case method)

Uczen - krawiec, szewc, inzynier budowlany — uczy si¢ fachu od mistrza
przez dlugie lata. Lekarze i adwokaci w czasie krotkiego stazu zmieniaja dzialy
1 zadania, aby mie¢ obraz catoSci. W wypadku takich zawodow jak pilot czy
astronauta trening nie moze si¢ odbywa¢ w prawdziwym zyciu ze wzgledu na
ryzyko zwigzane z potencjalnymi btedami zdarzajacymi si¢ w trakcie procesu
uczenia si¢. Poniewaz muszg si¢ oni nauczy¢, jak reagowac na wszystkie mozli-
we sytuacje, ich trening wymaga duzo czasu i wielokrotnego powtarzania tych
samych czynnosci.

Menedzerowie wyzszego szczebla nie maja czasu na powolna nauke, ale tez
nie moga sobie pozwoli¢ na btedy, ktdre moga si¢ okaza¢ bardzo kosztowne
i przykre dla interesariuszy przedsigbiorstwa. Opierajgc si¢ na przyktadach z zy-
cia, zdobywaja bez ryzyka wiedze, ktdra beda mogli wykorzysta¢ w przysztoSci.
Dzigki caloSciowemu ,,zanurzeniu si¢” w rzeczywistym problemie biznesowym
tatwiej jest menedzerom rozwijaé nie tylko wiedz¢ konceptualng oraz zdolno-
Sci analityczne i osobiste, lecz takze kompetencje kierownicze i ogdlna wizje
zarzadu’.

Tabela 3. Obszary rozwoju dydaktycznego za pomocg metody studiéw przypadkéw

Rozwj ogdlnej

wizji zarzadu
Rozwoj kompetencji studia przypadkow R(;znv;lm Zgz?: ngﬁm
kierowniczych (case method) yezny

i osobistych

Rozwéj wiedzy i poje¢

® M. Stawicka, I. Kowalik, Ksztalcenie za pomocg metody studiow przypadkow — zalety i ograni-
czenia, ,,Edukacja Ekonomistow i Menedzer6w” 2005, nr 2, s. 91.
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Studia przypadkow stuza doskonaleniu umiejetnosci w interpretowaniu
informacji, identyfikowaniu szans i zagrozen dziatania, definiowaniu proble-
mow, projektowaniu strategii, podejmowaniu decyzji, a takze efektywnej pracy
w zespole (zob. tabela 3).

Proces decyzyjny

Gloéwne zadanie menedzera polega na zobiektywizowaniu zlozonych sytuacji
przez uporzadkowany proces decyzyjny. Uporzadkowany proces decyzyjny
obejmuje nastgpujace etapy'’:

* identyfikacja istotnych faktow i okreslenie problemu,
* opracowanie mozliwych rozwiagzan,

* wybor i porzadek kryteriow decyzyjnych,

* analiza rozwigzan mozliwych do wdrozenia,

* podejmowanie decyzji,

* wdrozenie decyzji.

Pierwszym krokiem uporzadkowanego procesu decyzyjnego jest sformuto-
wanie wlasnej wizji problemu. Aby to osiagnac, nalezy si¢ postawi¢ w sytuacji
bohaterow studium przypadku, a jednoczes$nie postarac sie o odtworzenie klu-
czowych faktdw i spojrzenie na nie z r6znych perspektyw. To pozwala okresli¢
problem!’. Jak powiedziat kiedyS§ Peter Drucker, ,,dobre okreslenie problemu
to polowa jego rozwigzania”.

Drugi krok polega na opracowaniu mozliwych rozwigzan. Po pierwsze, uta-
twia to weryfikacje, w jakim stopniu mozliwe rozwigzania pasuja do wczesniej
zdefiniowanego problemu, a po wtdre, generuje nowe, nieoczywiste rozwigzania
(brainstorming)'.

10 Por. J.C. Vazquez-Dodero, N. Chinchilla, dz. cyt., s. 4.

11 Problem bywa czesto nieoczywisty, jak w wypadku roztargnionej osoby, ktdra idzie do lekarza
i moéwi mu, ze bola jg oczy, gdy pije kawe. Lekarz pyta pacjenta, czy stodzi kawe. Gdy ten odpo-
wiada twierdzaco, lekarz radzi mu wyjaé lyzeczke z filizanki. Problemem jest przeciez tyzeczka,
nie kawa.

12 Sir Ernest Rutherford, prezes British Royal Society i laureat Nagrody Nobla w dziedzinie
chemii w 1908 r., opowiadal taka oto anegdote: Zaprzyjazniony profesor fizyki chcial postawic¢
ocen¢ niedostateczna studentowi za rozwigzanie problemu z zakresu fizyki mimo stanowczosci,
zjaka ten si¢ upieral, ze jego odpowiedz jest catkowicie prawidlowa. Profesor i student uzgodnili,
Ze poprosza o niezalezny arbitraz — stad udzial Rutherforda. Zadanie bylo nastgpujace: ,,Prosze
udowodnié, jak za pomoca barometru mozna zmierzy¢ wysoko$¢ budynku”. Student odpowie-
dzial: ,,Nalezy zabra¢ barometr na dach budynku, przywigza¢ go do diugiego sznura, spuscic,
zaznaczy¢ i zmierzy¢. Dlugo$¢ sznura réwna sie¢ wysokosci budynku”. Rutherford zdat sobie
sprawe, ze student postawil profesora w trudnej sytuacji, poniewaz odpowiedzial prawidtowo.
Gdyby jednak profesor dal mu najwyzsza oceng, mogloby to zmieni¢ jego §rednig ze studidw,
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Trzeci krok to uporzadkowanie mozliwych rozwigzan wedlug ustalonych
kryteriébw. O ile opracowanie owych rozwigzan opiera si¢ na pewnej dozie
intuicji i kreatywnosci, o tyle dobor kryteridw wymaga powaznej refleks;ji. Kry-
teria, wediug ktorych uporzadkowuje si¢ mozliwe rozwigzania, zaleza zawsze
od danej sytuacji, ale ogolnie dobre decyzje biznesowe spetniaja wymogi:

* skutecznoSci (effectiveness), czyli prowadza do osiagni¢cia zamierzonego
rezultatu,

* efektywnosci (efficiency), czyli daja najlepszy wynik w stosunku do naktadéw,

* spojnosci (consistency), czyli sa zgodne z prawnym, etycznym i kulturowym
otoczeniem przedsi¢biorstwal>.

dajac obraz wysokiego poziomu znajomosci fizyki, czego nie potwierdzala odpowiedz udzielona
przez studenta.

Rutherford zasugerowal, by da¢ studentowi drugg szanse: Niech w ciggu szeSciu minut udzieli
odpowiedzi na pytanie, ale tym razem niech si¢ wykaze wiedzg z fizyki. Minglo pi¢¢ minut, stu-
dent jednak nic nie napisal, Rutherford zapytal go wiec, czy chcialtby juz odda¢ prace. Student
odpowiedzial mu, ze zna wiele rozwigzan tego zadania, ale trudno$c¢ polega na tym, ze nie wie,
ktore wybra¢. Rutherford przeprosit za przeszkadzanie i pozwolit mu kontynuowac. W czasie,
ktory pozostal, student podal nastepujace rozwigzanie: ,,Wzia¢ barometr na dach budynku,
spusci¢ go i zmierzy¢ chronometrem czas spadku. Potem zastosowaé wzér H = 0,5 X A X 2,
gdzie H to wysoko$¢ budynku”. Rutherford pozwolil studentowi odej$é, po czym sugerowat
profesorowi fizyki, by postawi¢ egzaminowanemu studentowi najwyzsza oceng.

Po wyjsciu z sali Rutherford spotkat studenta i poprosit go, aby mu powiedziat o pozosta-
tych rozwigzaniach. ,Jest ich wiele. Mozna np. czeka¢ na stoneczny dzief, postawi¢ barometr
W pozycji pionowej, zmierzy¢ jego wysokos¢ i diugos¢ jego cienia. Potem zmierzy¢ dtugos¢ cienia
budynku. Wysoko$§¢ budynku wynika z prostego zastosowania reguly proporcji”. ,,Doskonale!”
—odpowiedzial Rutherford. ,, Jak jeszcze mozna zmierzy¢ wysoko$¢ budynku?”. , Jest tez sposdb
bardzo rudymentarny. Mozna wchodzi¢ na dach po drabinie pozarowej budynku i zaznaczaé na
Scianie kreseczki, uzywajac barometru jako miarki. Liczba kreseczek razy wysoko$¢ barometru
daje wysokos¢ budynku. To jest metoda bezposrednia. Oczywiscie, jezeli oczekuje si¢ bardziej
wyrafinowanej metody, mozna przywiazac sznurek do barometru i poruszaé nim jak wahadiem.
Biorac pod uwage predkos¢ katowa wynoszaca zero, kiedy barometr jest na wysokosci dachu,
oraz przyspieszenie przyciagania, kiedy barometr idzie w d6t ruchem okr¢znym, z rdznicy
tych wartoSci i po zastosowaniu prostej formuly trygonometrycznej mozna obliczy¢ wysoko$¢
budynku. Mozna takze uzy¢ barometru jako wahadia i obliczy¢ okres precesji. Zreszta istnieje
wiele innych sposobéw. Prawdopodobnie najtatwiej byloby wziaé barometr i zapuka¢ nim do
drzwi dozorcy budynku, a kiedy otworzy, powiedzie¢ mu: »Panie dozorco, mam tutaj ladny
barometr. Jezeli poda mi Pan wysoko$¢ tego budynku, podaruje go Panu«”. Rutherford zapytat
studenta, czy nie zna konwencjonalnego rozwigzania zadania, polegajacego na tym, ze r6znica
ci$nienia w barometrze pomigdzy dwoma punktami jest rGwna réznicy wysokosci pomiedzy
tymi punktami. Student powiedzial, ze oczywiScie znal to rozwigzanie, ale podczas studiow
nauczyciele starali si¢ uczy¢ go mySlenia.

Student ten nazywat si¢ Niels Bohr i byl dufiskim fizykiem, laureatem Nagrody Noblaw 1922 .
oraz prekursorem teorii kwantowej. Jego pierwszy model atomu z protonami i neutronami oraz
krazacymi wokot nich elektronami jest powszechnie znany. Abstrahujac od bohatera i ciekawej
anegdoty, ktora najprawdopodobniej wymyslit prof. Alexander Calandra do celéw dydaktycznych,
istota tej historii polega na tym, ze Bohr nauczyt si¢ myslec i szuka¢ mozliwych rozwiazan.

3 Jezeli kto$§ musi jechaé na spotkanie z Warszawy do Y.odzi, moze to zrobi¢ réznymi srodkami
lokomocji, np. lecie¢ helikopterem. Bytaby to decyzja skuteczna, gdyz dojedzie na czas, prawdo-
podobnie jednak nie bytaby efektywna. Gdyby chciat pojecha¢ rowerem, by¢ moze koszty bylyby



Wstep metodyczny 19

llustracja 1. Uporzadkowany proces rozwigzywania probleméw menedzerskich

|
|
o L |
Okreslenie Mozl!we . Kryteria Analiza 1
problemu rozwigzania |
Je. .
>e >

Hamletowie | Otellowie

Opracowanie wfasne na podstawie: J.C. Vazquez-Dodero, N. Chinchilla, Pillars of a Pedagogical Process for Educating Pro-
fessionals of Action, Technical Note #01974500, IESE Business School, Barcelona 2001.

Czwarty krok to analiza mozliwych rozwigzan w Swietle kryteridow i rozwa-
zenie mozliwosci ich wdrozenia'®. Moze si¢ zdarzy¢, ze atrakcyjne rozwigza-
nie wydaje si¢ niewykonalne. Rolg menedzera jest wtedy szukanie sposobow
wdrozenia tego rozwiazania, a jezeli okazuje si¢ to niemozliwe, konieczne jest
znalezienie nast¢pnego dobrego rozwigzania.

Na koniec pozostaja dwa kroki wlasciwe tylko dla praktykow: podejmowanie
decyzjiijej wdrozenie. Pierwsze cztery etapy sa przygotowaniem do podejmo-
wania decyzji®®. Ostatnie dwa dotyczg dziatania (zob. ilustracja 1).

Sa osoby, ktore ograniczaja sie¢ do pierwszych czterech etapow. Mozna je
nazwa¢ ,,Hamletami”: romantycznie zastanawiajg si¢, ,,by¢ albo nie by¢...”,
ale nie podejmuja zadnej decyzji. Istnieja tez inne osoby, ktore od razu chca
przejs¢ do czynow —to ,,Otellowie”: podejmuja decyzje, nie przeanalizowawszy
najpierw wszystkich implikacji.

Dobry menedzer nie jest ani Hamletem, ani Otellem, musi mie¢ cechy obu
bohaterdw.

mniejsze, ale nie dojechatby na czas, a zatem ta opcja jest nieskuteczna. Gdyby natomiast chciat
pojecha¢ samochodem szefa bez jego zgody, bytaby to decyzja skuteczna, efektywna, ale niespdjna
z procedura wewnetrzng firmy. Nalezy wiec spojrze¢ na decyzje catosciowo.

14 Jezeli w studium przypadku sg zalaczniki iloSciowe, to nalezy najpierw przeczytac tekst i zro-
zumie¢ go. Niewiele pozytku przynosi przejscie od razu do arkusza kalkulacyjnego. Zazwyczaj
wigkszo$¢ studidow przypadkéw mozna rozwigza¢ na kartce papieru lub za pomoca zwykltego
kalkulatora.

15 Por. J.M. Rodriguez, The Art of Giving Advice, ,JESE Alumni Magazine”, grudzief—styczef
2005, s. 33.
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Wyktadowca jako rezyser

Wiedze mozna przekazywac na drodze instruowania lub edukowania. In-striio,
in-striiere po tacinie oznacza ‘wktadaé’, ‘wznosi¢’, ‘porzadkowaé’, ‘pouczaé’,
‘informowac’'6. Etymologia stowa ,,instruowac” wskazuje kierunek do wewnatrz
cztowieka oraz jest przydatna do przekazywania wiedzy teoretycznej i wiedzy
stosowanej (technik). Etymologia stowa ,.edukacja” — fac. e-diico, e-diicere:
‘wyprowadzi¢’, ‘ciggnaé w gore’, ‘poprowadzi¢’, ‘wychowac’’ — podkresla na-
tomiast, ze to uczen jest czynna strong procesu dydaktycznego. Edukacja jest
wlasciwa forma stuzaca do przekazywania wartoSci i umiejetnoSci's.

Prowadzenie zaje¢ dydaktycznych dla menedzeréw metoda sokratejska jest
sztukg. Na podstawie pytan wyktadowca edukuje, wywolujac proces analogii,
dedukc;ji i indukcji — czyli efekt ,,Aha!”.

Przygotowanie zaledwie jednych zaje¢ z wykorzystaniem studium przypadku
wymaga od wyktadowcy co najmniej 20 godzin pracy. Wyktadowca powinien
dysponowac¢ réznymi scenariuszami zajec, ale rozw(@j wydarzeh zalezy od
uczestnikow'. To jakby film z polotwartym scenariuszem albo sztuka teatralna,
w ktorej rezyser zdaje si¢ na wiedze¢ artystow?. W miar¢ poznawania studium
przypadku i prowadzenia zaj¢¢ po raz kolejny z wykorzystaniem tych samych
materialow czas przygotowania staje si¢ coraz krotszy. Niemniej prowadzenie
zaje¢ dla menedzerow bedzie wymagato od wyktadowcey przynajmniej 2-3 godzin
przygotowan mimo duzego dos§wiadczenia w tym zakresie.

Studium przypadku mozna wykorzystywac na wiele sposobdéw: mozna wykta-
dag, tj. prowadzi¢ lekcje o studium przypadku, mozna je analizowad teoretycznie,
mozna nawet uzy¢ go jako przyktadu do zilustrowania danej sytuacji biznesowej>..
Metoda oparta na studium przypadku wedtug szkoly harwardzkiej jest czyms$
wiecej niz praktyczny wykiad lub wyktad na podstawie przyktadu; wymaga ona,
tak samo jak w sztuce teatralnej, wielu lat praktyki od wyktadowcy-rezysera.

to K. Kumaniecki (red.), Slownik lacirisko-polski, wyd. X111, Pahstwowe Wydawnictwo Naukowe,
Warszawa 1981.

7 Tamze.

18 Por. L.M. Applegate, Case Teaching at Harvard Business School: Some Advice for New Faculty,
Note 9-189-062, Harvard Business School, Boston 1995.

19 W IESE Business School krazy anegdota o tym, jak pewnego razu prof. Pedro Nueno przy-
szedl na zajecia. Nic nie mowil, lecz tylko patrzyl zapraszajaco na studentéw. Kto§ odezwat sie
pierwszy, potem ktos$ drugi i trzeci... Profesor Nueno notowat te uwagi na tablicy i udzielal glosu
gestem reki. I tak do konca zaje¢. Uczestnicy zapamigetali te zajecia jako jedne z najlepszych na
MBA. Wkiad wniesli sami uczestnicy, a profesor prowadzit je niczym prawdziwy rezyser.

2 Tym, ktérzy mysla, ze arty$ci maja mato wspdlnego z menedzerami i nie podejmuja decyzji, lecz
jedynie bladza i czekaja na aktywno$¢ muz, mozna zacytowac stowa Pabla Picassa: ,, Jezeli nie wiesz
doktadnie, co bedziesz robil, jaki jest sens robienia tego? Ja nie szukam, ja znajduj¢”.

2 K. Rangan, Choreographing a Case Class, Note 9-595-074, Harvard Business School, Bos-
ton 1996.
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Przygotowanie zaje¢ T-P-T-P: tematy, pytania,
timing, plan tablicy

Przygotowujac studium przypadku, wyktadowca sporzadza list¢ najwazniejszych
tematow dydaktycznych, tzw. teaching points lub teaching purpose. Na jednych
zajeciach nie powinno si¢ porusza¢ wiecej niz 2—4 tematow; jest wskazane,
aby si¢ one zazgbialy, tj. by na kolejnych zajeciach pojawila si¢ cz¢$¢ tematow
podejmowanych w poprzednich studiach przypadkow.

Dalej wyktadowca przygotowuje liste pytan wywolujacych dyskusje o te-
matach. Pytania musza padac ptynnie i w zasadzie powinny byC otwarte.
Nie sg to pytania retoryczne: wyktadowca musi naprawde akceptowac rozne
opinie. Nalezy wyjasni¢, ze to wyktadowca pyta, a uczestnicy odpowiadaja,
nie odwrotnie®.

Wyktadowca musi zaplanowac czas: timing. Na Harvard Business School
i w IESE Business School zajecia trwaja 75-80 minut. Jest to wystarczajacy
czas na rozwiniecie i zamkniecie tematu. Jesli trwajg one dluzej, to trudno jest
utrzymac skupienie i napigcie. Wyktadowca powinien panowaé nad dynamika
zajed, zadajac kolejne pytania w planowanym momencie. Warto zarezerwowac
ostatnie pie¢ minut na podsumowanie i utrwalenie najwazniejszych tematow
dydaktycznych.

Wyktadowca musi mie¢ rowniez plan tablicy z jej elementami. Tablica i kre-
da sa podstawowymi narzedziami pracy wyktadowcy. Im wigksza tablica, tym
swobodniejsza praca wyktadowcy. Tablica skupia uwage i utrwala wartoSciowe
mySli. Dlatego wyktadowca musi mie¢ w glowie —i na kartce — obraz elementow
koncowej tablicy, np. gdzie bedzie analiza rynku, gdzie beda analizy liczbowe,
gdzie argumenty ,,za i przeciw” itd. Tablica jest tez ,,czynnikiem wynagradza-
jacym”: zapisywanie slusznej uwagi studenta dowartoSciuje go i zachg¢ca do
dalszego konstruktywnego udzialu w zajeciach. Istnieja rozne style prowadzenia
zajec? i —w konsekwencji — tablicy. Wazne jest, aby wyktadowca wiedziat, jak
si¢ poruszac po tablicy.

2 Gdy prowadze zajecia z biznesmenami, tltumacze to nastgpujaco: jezeli kto§ co§ umie, to
zarabia na tym (tu wskazuje na nich), jezeli kto§ czego$ nie umie, to tego uczy, a jesli nie wie
nawet, jak tego uczy¢ (tu wskazuje na siebie), to uzywa studium przypadku.

3 L.M. Applegate, dz. cyt.



22 Wstep metodyczny

Ocena uczestnikow zajeé

W kursach opartych na studiach przypadkdéw egzaminy pisemne nie powinny
odgrywaé najwazniejszej roli. Ocena studentéw powinna by¢ §cisle zwigzana
z jakoScig ich uczestnictwa w zajeciach?. Wyktadowca moze zastosowac naste-
pujaca przyktadowa skalg ocen:

1 Student nic nie mowi i nie udziela si¢

2 Student mowi, ale jego komentarze nie sa trafne

Student udziela si¢, ale jego komentarze
nie wzbogacaja znaczaco dyskusji

4 Student udziela si¢ i uczestniczy we wiasciwy sposob

Student udziela si¢ w odpowiednim czasie, spOjnie
i z trafnymi komentarzami

W celu zmotywowania studentéw do przygotowywania si¢ do zaje¢ mozna
prosic ich o opracowanie i oddanie przed zajgciami jednostronicowych stresz-
czen menedzerskich.

Klasyfikacja studiéow przypadkéw

Prezentowane studia przypadkow zostaly przygotowane do oSmiu ogolno-
polskich edycji konkursu Fundacji Edukacyjnej Przedsiebiorczosci, kursow
podyplomowych MBA oraz kurséw menedzerskich prowadzonych przeze mnie
oraz przez innych wyktadowcow, w ktorych uczestniczylo ponad 1200 osob.
Przypadki poddano wigc testowi weryfikujacemu ich uzyteczno$é, a ten test
potwierdzit ich warto$¢ poznawcza.

Studia przypadkow zostaly w niniejszej ksiazce pogrupowane wedtug ob-
szarow dyscyplin naukowych i rodzaju poruszanych zagadniefi dydaktycznych,
wraz z sugerowana literaturg uzupetniajaca.

# Jeden z wyktadowcow IESE dobitnie przedstawial t¢ rade przyszlym wykladowcom: Shatter
expectations of being receivers as early as possible. Hate spectators (,,Zduscie oczekiwania, by by¢
biernymi odbiorcami tak szybko, jak to mozliwe. NienawidZcie publicznosci”). Studenci na zaje-
ciach powinni by¢ nie publiczno$cia, lecz aktorami.
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I. Studia przypadkow z zakresu zarzadzania strategicznego i marketingu

Nazwa
przypadku

Branza

Zagadnienia
dydaktyczne

Sugerowana literatura
uzupetniajaca

1. Reuters Serwis
Polski

serwisy informa-
cyjne, energetyka

wprowadzanie nowego
produktu, analiza rynku:
popyt, konkurencja, ana-
liza break-even point, mo-
del pigciu sit Portera

— M. Porter, How Competitive Forces Sha-

pe Strategy, ,Harvard Business Review”,
marzec—kwiecien 1979.
J.C. Anderson, J.A. Narus, W. van Ros-
sum, Customer Value Propositions in
Business Markets, ,Harvard Business
Review”, marzec 2006.

2. Reproserwis
(A)

poligrafia B2B

restrukturyzacja przedsie-
biorstwa, tancuch warto-
$ci, macierz McKinseya

Ch. Hill, G. Jones, Strategic Management,
Houghton Miffin Company, Boston 1992.

3.Ediko (A)

urzadzenia
biurowe

rozwdj produktu, organicz-
ny wzrost firmy, tancuch
wartosci dla klienta, ma-
cierz BCG

R.K. Srivastava, T.A. Shervani, L. Fahey,
Market-based assets and shareholder va-
lue: a framework for analysis, ,Journal of
Marketing” 1998, nr 1, s. 2-18.

R.K. Srivastava, T.A. Shervani, L. Fahey,
Marketing, business processes, and
shareholder value: an organizationally
embedded view of marketing activities
and the discipline of marketing, ,Jour-
nal of Marketing” 1999, Special Issue,
s. 168-179.

4. Doradztwo
Gospodarcze
DGA (A)

consulting

pozycjonowanie firmy
przez wej$cie na gietde
papieréw warto$ciowych,
hierarchia strategii przed-
sigbiorstwa: corporate
strategy, strategia bizne-
su, strategia marketingo-
wa, outsourcing, rynek:
segmentacja nabywcow,
zachowania konkurencyj-
ne, rozwoj produktow

0.C. Walker, Jr., H.W. Boyd, Jr., J.-C.
Larréché, Marketing strategy, Irwin, Ho-
mewood, Boston 1992.

V. Kumar, D. Shah, Expanding the role of
marketing: from customer equity to mar-
ket capitalization, ,Journal of Marketing”
2009, nr 11, s. 119-136.

R. Luecke, Positioning in Marketer's
Toolkit: The 10 Strategies You Need to
Succeed, Harvard Business School Press,
Boston 2006.

Survey of the European Management Con-
sultancy Market, FEACO, Brussels 2002.

5. Zwierciadto

prasa

pozycjonowanie produktu,
specjalizacja produktowa,
dobra luksusowe, strate-
gia judo, analiza konku-
rentéw

D.B. Yoffie, M. Kwak, Mastering Balance:
How to Meet and Beat a Stronger Oppo-
nent, ,California Management Review”,
t. 44, nr 2, zima 2002, s. 8-24.

A. Ries, J. Trout, Positioning: The Battle
for Your Mind, McGraw-Hill 2000.

6. Telewizja
Polska

telewizja, kanaty
tematyczne

strategia konkurowania,
uwarunkowania techno-
logiczne, uwarunkowa-
nia polityczne, strategia
sumo, mapa systemu
dziatalnosci

M. Porter, What is Strategy, ,Harvard
Business Review”, listopad—grudzien
1996, s. 61-78.

R.M.S. Wilson, C. Gilligan, Strategic mar-
keting management, Elsevier, Oxford 2005.

7.RadTech (A)

teleinformatyka

strategia—intrategia, sy-
stem zarzadzania firma
oraz jej reorganizacja (kon-
solidacja), zaawansowa-
ne technologie, inwestor
instytucjonalny

P. Cardona, C. Rey, Management by Mis-
sions, cz. |, Palgrave Macmillan, New York
2008.

J. Collins, Level 5 leadership. The triumph
of humility and fierce resolve, ,Harvard
Business Review”, styczen 2001, s. 67-76.




24

Wstep metodyczny

II. Studia przypadkow z zakresu finansow

(B)

zrédta i przeznaczenie
finansowania, zapotrze-
bowanie na kapitat ob-
rotowy

Nazwa Branza Zagadnienia Sugerowana literatura uzupetniajaca
przypadku dydaktyczne
8. Reproserwis | poligrafia, B2B sprawozdania finansowe, | — S. Besley, E. Brigham, Essentials of Ma-

nagerial Finance, cz. V1, Thomson South-
-Western, Mason 2005.
J. Faus, Operational Finance: Analysis
and Diagnosis, FN-386-E, IESE Business
School, Barcelona 1995.

9. Vet Center:
ocena
inwestycji

ustugi specjali-
styczne wetery-
naryjne

wstep do analizy optacal-
nosci projektéw inwesty-
cyjnych: zysk ksiegowy,
NPV, IRR

J. Estrada, Finance in a Nutshell: A No-
-nonsense Companion to the Tools and
Techniques of Finance, Prentice Hall-
Financial Times Press 2005, rozdz. 21.
S. Besley, E. Brigham, dz. cyt., cz. V.

10. Doradztwo
Gospodarcze
DGA (B)

consulting

wycena firmy, ocena
debiutu firmy na gietdzie

W.B. Crane, |.A. Reinbergs, Note on Valu-
ing Private Businesses, Note 9-201-060,
Harvard Business School, Boston 2001.

P. Fernandez, Company Valuation
Methods. The Most Common Errors in
Valuations, IESE Business School, Barce-
lona 2007 (dostepny na: www.iese.edu/
research/pdfs/DI-0449-E.pdf).

A. Damodaran, Applied Corporate Finance,
John Wiley & Sons, Inc., 2006, s. 536-589
T. Koller, M. Goedhart, D. Wessels, Valua-
tion: measuring and managing the value of
companies, John Wiley & Sons, 4th ed.,
Hoboken, N.J. 2005, rozdz. 12.

11.RadTech (B)

teleinformatyka

wycena firmy, finan-
sowanie rozwoju oraz
negocjacje z funduszem
private equity

T. Hellman, A Note on Valuation of Venture
Capital Deals, Case E-95, Stanford Gradu-
ate School of Business, Stanford 2001.

International Private Equity and Venture
Capital Valuation Guidelines, pazdziernik
2006 (dostepny na: www.privateequityva-
luation.com/ documents/International_PE_
VC_Valuation_Guidelines_Oct_2006.pdf).

12.Fundusz
poreczeniowy
FEP

edukacja, kredyty
studenckie

poreczenia i ryzyko kredy-
towe, fundusze bankowe

S. Besley, E. Brigham, dz. cyt., rozdz. 3.

13.Ediko (B)

urzadzenia biuro-
we, B2B

leasing zwrotny, VaR

T.A. Luehrman, Strategy as Portfolio of
Real Options, ,Harvard Business Review”,
wrzesiefn—pazdziernik 1998.

M. Amram, N. Kulatilaka, Disciplined De-
cisions. Aligning Strategy with the Finan-
cial Markets, ,Harvard Business Review”,
styczen—luty 1999.

S.R. Das, S. Lynagh, Value-at-Risk, Note
9-297-069, Harvard Business School, Bo-
ston 1997.
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book, John Wiley & Sons, New York 2004,
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R. Tinsley, Practical Introduction to Project
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III. Studia przypadkow oparte na wybranych fragmentach filmow fabularnych

Nazwa przypadku Branza Zagadnienia Sugerowana literatura uzupetniajaca
dydaktyczne
15. Wall Street inwestycje, niemierzalne J. Valor, Financial Analysis of Investment Deci-
gietda, M&A aspekty decyzji sions: An Attempt to Put Things in Perspective,
finansowych, Technical Note of the Research Department
etyka w biznesie at IESE, FN-377-E, Barcelona 1995.
P. Drucker, The Practice of Management, Har-
per & Row, New York 1954, rozdz. 5.
16. Cudze pienigdze | inwestycje, cele przedsigbior- |. Davis, What is the Business of Business?,
gietda, M&A stwa: spofeczna .McKinsey Quarterly” 2005, nr 3.
odpowiedzialno$¢ |. Marti, International Principles and Standards
biznesu a maksy- of Corporate Resposibility, Technical Note,
malizacja wartos$ci IESE Publishing, Barcelona 2006.
dla akcjonariuszy

Uwaga: materiaty Harvard Business School i IESE Business School mozna znalez¢ na stronach internetowych:
www.hbsp.com i www.iesep.com.

Kolejnos¢ studiow przypadkoéw w tej ksiazce wynika ze standardowego
ulozenia tematow w programach zaj¢c z zakresu zarzadzania strategicznego,
marketingu i finanséw. Wyktadowca moze uktadac zajecia z wykorzystaniem stu-
dioéw przypadkow wedtug potrzeb®, tworzac w ten sposob wlasne Sciezki i kursy.

Wskazowki dla studentow

Proces pracy nad studium przypadku sktada si¢ z czytania tego studium i pracy
we wlasnym zakresie, pracy w grupie oraz sesji ogolne;j.

W pierwszej kolejnoSci studenci zapoznajg si¢ ze studium przypadku iz do-
datkowa literaturg we wlasnym zakresie przed zajeciami oraz okreSlaja, jaka
decyzje nalezaloby podja¢ w przedstawionej w studium sytuacji.

Dyskusje grupowe odbywaja si¢ w grupach 5-8-osobowych przed zajeciami
1 powinny trwa¢ 15-30 minut. Zasadniczym celem dyskusji grupowej nie jest
osiagniecie konsensusu, lecz raczej wzbogacenie si¢ dzigki odmiennym pogladom
i punktom widzenia, odnoszacym si¢ do tego samego problemu?®. Z tego powodu
warto, aby osoby w kazdej grupie reprezentowaly rozne branze, predyspozycje,
a nawet osobowosci oraz by grupy robocze byly state.

Po spotkaniu grupowym studenci przechodza do sesji ogdlnej z pozostalymi
uczestnikami, gdzie razem z wyktadowca dyskutuja o podstawowych aspektach
problemu i utrwalaja najwazniejsze pojgcia zwigzane z jego opisywaniem oraz
analiza.

% Przyktadowo na zajeciach z zarzadzania projektami mozna wykorzystaé: Reuters Serwis Polski,
Vet Center, Farma wiatrowa i Ediko (B).

2 R.F. Bruner, Note to the Student: How to Study and Discuss Cases, UVA-G-0561-SSRN, Uni-
versity of Virginia Darden Graduate School of Business Administration, Charlottesville 2001.
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Przygotowanie si¢ do dyskusji

Studium przypadku zawiera dane rzeczywiste, stawia czytelnika na miejscu
bohaterow oraz wywotuje empatie wobec nich, ukazujac problemy menedzer-
skie, przed ktorymi owi bohaterowie stali, wymagajace oceny i podjecia decyzji.
Studenci, dla ktérych nauka ze studiami przypadkéw stanowi nowos¢, maja
tendencj¢ do uciekania si¢ do dwoch skrajnych (zob. ilustracja 2).

llustracja 2. Charakterystyka podejs$cia studentéw do studium przypadku

< »
< »

.Historycy”
—> streszczenie

.Mitosnicy science fiction”
— konkurs pomystéw

.Realisci”
—> trzymanie si¢ konkretéw
—> propozycje mozliwe
do wdrozenia

,Historycy” skupiaja si¢ na tym, co znajduje si¢ w teksScie przypadku. Potra-
fig zdac relacj¢ z wydarzen i dobrze je streszczaja. ,,Milo$nicy science fiction™
natomiast przescigaja si¢ w pomystach. Probuja na sile zastosowaé narzedzia,
ktore znaja, i wnioskowac na podstawie domnieman. Sg gorliwymi wyznawcami
»innowacji”, ,,restrukturyzacji” i ,nowych strategii”. Jak mawiali Rzymianie, in
medio virtus. Dobry menedzer jest ,,realista”: trzyma si¢ konkretow i wybiega
wprzdd, proponujac mozliwe do zastosowania propozycje.

Jednostronicowe streszczenie menedzerskie

Dobrym sposobem na przygotowanie si¢ do dyskusji nad studium przypadku jest
proba streszczenia mysli i zapisania go na jednej stronie papieru®’. Streszczenie

77 T. Peters i R. Waterman jun. w ksiazce Poszukiwanie doskonalosciw biznesie (ttum. E. Abfamo-
wicz i in., Medium, Warszawa 2000) podaja przyktad firmy Procter & Gamble, w ktdrej filozofia
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menedzerskie powinno by¢ napisane jezykiem rzeczowym i zwiezlym, dzigki
czemu dyskusja skupia si¢ na mniejszej liczbie spraw. Osobista odpowiedzial-
no$¢ ro$nie niejako automatycznie i rodzi wiarygodnos¢?. Ponadto inna bardzo
wazng cecha metody ,,jednej strony” jest... oszczedno$¢ papieru!®

Streszczenie menedzerskie rozpoczyna si¢ od rzeczowego tytutu, po czym
nastepuje identyfikacja problemu®: na czym polega, czego dotyczy i jak wplywa
na przedsigbiorstwo lub jego plany.

Potem wskazane jest opisanie otoczenia i okolicznoSci: zmiennych, faktéw
i uwarunkowan wplywajacych na problem w makroskali (czynniki polityczne,
ekonomiczne, spoteczne, techniczne) oraz — przede wszystkim — w mikrooto-
czeniu (klienci, dostawcy, konkurenci, substytuty, a takze rywalizacja i zmiany
wewnatrzsektorowe). Nalezy uporzadkowac i uproscic problemy. Mozna w tym
celu przygotowac ,,mape” wspolzaleznosci zmiennych.

Streszczenie menedzerskie powinno zawiera¢ zwiezle zalozenia oraz wy-
nik analiz rynkowych i finansowych, a takze odpowiedz na pytanie, co z nich
wynika. Zamiast myslenia ,,modelowego” nalezy si¢ nastawia¢ na my§lenie
»problemowe” i zorientowane na dziatanie?'.

Streszczenie menedzerskie powinno zawiera¢ konkretna decyzje, ktora
nalezy podjac teraz lub w okresSlonym momencie w przysztosci, oraz spodzie-
wany wpltyw tej decyzji na problem w zakresie konkurencyjnym, finansowym,
technologicznym i personalnym.

Ponizej zamieszczamy kilka praktycznych rad, jak budowaé wiasciwe jed-
nostronicowe streszczenie menedzerskie.

* Ekonomia i biznes opieraja si¢ przede wszystkim na mysleniu zwigzlym
i rzeczowym, a mniej na kreatywnosci i kombinacji, wypunktuj wiec mysli.
» Kazde twoje zdanie musi wnie$¢ co$ nowego do poprzedniego.

dziatania to stynna formufa jednostronicowego memorandum. Richard Deupree, byly prezes
firmy, nie lubil, by zajmowaly wigcej niz jedna stron¢ maszynopisu. Czesto zwracatl dlugie pisma
z adnotacja: ,,Skroci¢ tak, zebym mogt to pojac”. Jesli notatka dotyczyta skomplikowanej sprawy,
dodawat czgsto: ,,Nie rozumiem trudnych probleméw. Rozumiem tylko proste problemy”. Gdy
kiedy§ go o to spytano, wyttumaczyt: ,,Cz¢§¢ mojej roboty polega na tym, by nauczy¢ ludzi rozdziela¢
powiklane sprawy na seri¢ prostych kwestii. Dopiero wtedy mozna dziata¢ inteligentnie™.

% John Steinbeck powiedzial kiedys, ze pierwszy krok do stworzenia powiesci to napisanie
jednostronicowego szkicu. Je§li nie potrafisz tego zrobié, to jest malo prawdopodobne, bys si¢
daleko posunat z powieScig. W zawodzie pisarskim to dobrze znana zasada, ktora, niestety, umyka
wiekszoSci biznesmendw, nic wigc dziwnego, ze najwazniejsze kwestie gina w stustronicowych
propozycjach inwestycyjnych. Co gorsza, takze dyskusje, jakie nad taka propozycja prowadza
wyzsi rangg kierownicy, bywaja rownie nieuporzadkowane.

¥ Chociaz zazwyczaj pierwsze jednostronicowe streszczenia menedzerskie beda wymagaly
kilkunastu brudnopiséw.

% Czasami w studium przypadku nic zlego si¢ nie dzieje: nie ma ,,problemu”. Moze natomiast
by¢ lepiej. Ciekawe, ze po chinsku to samo stowo oznacza zar6wno ,,problem”, jak i ,,wyzwanie”.

3 J.C. Vazquez-Dodero, N. Chinchilla, dz. cyt., s. 2-3.
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* Nie powtarzaj informacji ze studium przypadku; jezeli np. sporzadzasz raport
dla prezesa, to nie wyjasniaj mu, czym si¢ zajmuje jego spdika.

* Uwazaj na stowa typu ,,strategia” czy ,,rynek” — czesto bywaja one naduzy-
wane, a przeciez ich znaczenia sg bardzo konkretne.

» Starannie przygotowuj zalaczniki, tak by byly zrozumiale oraz zawieraly
stosowne tytuly i wyjaSnienia; jezeli zostaly przyjete pewne zatozenia, to
musisz je wymienic.
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Reuters Serwis Polski’

I wtedy Bog rzekl: ,, Niechaj si¢ stanie swiatfos¢”.
1 stata si¢ swiatlos¢.

Ksigga Rodzaju 1, 3

Our business is the business of information.

Fragment z misji Reutersa

Pierwsze spotkanie robocze

Wczesng wiosng 2002 r. kierownictwo warszawskiego biura firmy Reuters
zastanawiato si¢ nad mozliwoS$cia podniesienia wartosci standardowego pro-
duktu Reuters w Polsce — Reuters Serwis Polski (RSP) przez dodanie modufu
z danymi z rynkOw energetycznych.

Studenci programu CEMS?* Veronika Nagy z BUESPA (Wegry), Matthias
Knoll z uniwersytetu w Kolonii (Niemcy) oraz Dorota Mank, Joanna Mlynar-
czyk i Marcin Chuta ze Szkoty Giéwnej Handlowej (Polska) zostali wybrani
do prowadzenia projektu doradczego pod nadzorem Kamili Bondar z firmy
Reuters.

18 kwietnia 2002 r. spotkali si¢ w warszawskim biurze Reutersa i rozpoczeli
prace od okresSlenia problemu i dyskusji nad sposobem podejscia do projektu.

! Studium przypadku biznesowego przygotowano do 7. edycji konkursu ,,Przedsigbiorczo$c,
Finanse i Zarzadzanie”, organizowanego przez Fundacj¢ Edukacyjna Przedsiebiorczosci (2003),
na podstawie projektu programu CEMS przeprowadzonego w Reuters Polska przez Veronike
Nagy z BUESPA (Wegry), Mathiasa Knolla z Universitéit zu Koln (Niemcy), oraz Dorote Mank,
Joanne Mlynarczyk i Marcina Chute z SGH (Polska), we wspotpracy z Kamila Bondar i Arturem
Okurowskim z Reutersa, pod kierunkiem Mariana Moszoro. Ma stuzy¢ jako materiat dydaktyczny
do dyskusji; jego celem nie jest ocena efektywnoSci prowadzonych przez firme¢ dziatan. Niektore
dane zostaly zmienione.

2 Wigcej informacji o programie CEMS (Community of European Management Schools)
mozna znalez¢ na: Www.cems.org.
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Reuters Ltd.

Zatozyciel Reutersa Paul Julius Reuter stworzyt firme, ktorej celem jest do-
starczanie informacji przy wykorzystaniu najnowszej dostepnej technologii.
W 1850 r. taka technologia byto 45 golebi, ktore przenosily informacje i ceny
gietdowe pomigdzy Brukselg a Niemcami w ciggu dwdch godzin, wyprzedzajac
tym samym kolej o sze$¢ godzin. Wkrotce Reuters zaczat wykorzystywac poten-
cjal kabli telegraficznych i w kolejnych latach stat si¢ liderem w wykorzystywaniu
technologii informacyjnych.

W 2002 r. technologie Reutersa umozliwialy jego silnej bazie liczacej 511 tys.
klientow dostep do informacji i biezagcych notowan ponad 960 tys. instrumen-
tow finansowych, tacznie z akcjami, obligacjami i instrumentami pochodnymi
z 244 gield i rynkow. Ceny rynkowe, wiadomosci i inne dane byty uaktualniane
ok. 8000 razy na sekundg i dostarczane bez przerwy. Firma dysponowala rowniez
informacjami historycznymi o ponad 40 tys. firm. Dodatkowo dziennie publi-
kowano 30 tys. wiadomoSci, z ktorych czes§¢ pochodzita z innych niz Reuters
zrodet, oraz ponad 8 mln stow w 26 jezykach. Reuters dostarczat technologii,
ktora pomagala jego klientom w przetwarzaniu informacji finansowych w or-
ganizacjach. Informacje te z kolei umozliwialy im lepsza obsluge wiasnych
klientow oraz osiagni¢cie wyzszej efektywnosci i oszczednosci w kosztach.

Reuters byl liderem w dostarczaniu wiadomosci, informacji finansowych
irozwigzan technicznych dla Swiatowych instytucji finansowych, biznesowych oraz
mediow. Sifa Reutersa tkwita w jego wyjatkowej zdolnosci do oferowania klientom
na calym $wiecie kombinacji tresci, technologii oraz dostgpu do danych. Jego
oferty zawieraly: dane finansowe w czasie rzeczywistym, mozliwo$ci dokonywania
transakcji, narzgdzia analityczne oraz do zarzadzania ryzykiem i zarzadzania
transakcjami, zbiorowe dane o inwestycjach, historyczne bazy danych, a takze
teksty, wykresy, wideo i zdjecia dla firm medialnych na catym $wiecie.

Mimo ze Reuters byt powszechnie znany jako agencja informacyjna, ok. 93%
jego przychoddw pochodzito z ustug finansowych.

Reuters Serwis Polski

Najstarsze wzmianki o Polsce w archiwach Reutersa w Londynie siggaja 1852 .
i dotyczg transakcji w handlu zbozem. Pierwsza relacja dla gazet, pochodzaca
z Warszawy, jest datowana na marzec 1861 r. i opisuje antyrosyjskie zamieszki
spowodowane obchodami 30. rocznicy jednej z wazniejszych bitew powsta-
nia listopadowego — bitwy pod Olszynka Grochowska. Pierwszym oficjalnym
»agentem” Reutersa w Warszawie zostal niejaki S. Barszczewski, ktory petnit
te funkcje w latach 1905-1915.
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W 2002 r. Reuters Polska byl dobrze znanym i wiarygodnym Zrodtem in-
formacji w Polsce. Oferowat kompleksowe ustugi informacyjne, dotyczace
finansow, mediow oraz zwigzane z rynkami towarowymi, poprzez roznorodne
produkty i kanaly dystrybucji.

Produkt Reuters 3000Xtra byt najnowszym i najbardziej rozwinietym pa-
kietem informacji finansowych, jaki proponowata firma. Skfadat si¢ z dwoch
platform: Reuters Kobra i Reuters PowerPlus Pro. System ten pozwalal na
pelny dostep do zintegrowanych baz danych oraz zawierat gotowe narzedzia do
analizy, wyliczen i prezentacji danych. Informacje byly wysytane przez satelite
oraz specjalne tacze kablowe. Zatacznik 1 przedstawia okno Kobry.

RSP, najpopularniejszy produkt Reutersa sprzedawany w Polsce, byt po-
dzielony na trzy moduty:

* Rynek Kapitatowy umozliwiat zaréwno dostep do biezacych notowan na
Warszawskiej Gietdzie Papierow WartoSciowych i Centralnej Tabeli Ofert,
jak i do 11 najwazniejszych gield Swiatowych oraz regionalnych. Zawierat
takze najwazniejsze indeksy gietdowe i podstawowe analizy kazdej notowane;j
polskiej firmy.

* Rynek Pieniezny dostarczal nie tylko informacji dotyczacych biezacych
kursow walut, obligacji oraz notowan metali szlachetnych, ale takze kursy
WIBID/WIBOR oraz stopy procentowe depozytow w Polsce i na Swiecie.

* Rynek Towarowy dostarczal notowania kontraktow na Warszawskiej Giel-
dzie Towarowej, terminowe i natychmiastowe notowania metali, zb0z, kawy
i innych produktow.

Moduly te mogty by¢ subskrybowane tacznie lub niezaleznie od siebie,
np. Rynek Kapitalowy + Rynek Pieniezny (zalacznik 2 zawiera miesigczne
subskrypcje réznych modutéw RSP). Kazdy z moduléw zawierat informacje
— aktualne wiadomoSci, komentarze, analizy rynkowe i opinie specjalistow
zarOwno w jezyku polskim, jak i angielskim. Kazdy zawieral rowniez Biuletyn
Ekonomiczny — prognozy ekonomiczne przygotowane przez najwigksze insty-
tucje finansowe dziatajace w Polsce dla kluczowych polskich instrumentow na
rynkach kapitatowych i pienieznych.

Dane RSP transmitowano przez platforme Cyfra+. System ten skiadat si¢ ze
zwyktej anteny lub Igcza kablowego oraz specjalnego dekodera podtaczonego
do terminalu, ktorym mogt by¢ zwykty PC. Rozwigzanie to zagwarantowato
Reutersowi zardwno niezawodng transmisj¢ danych, jak i zasieg na terenie
catej Polski.

Reuters zapewnial rOwniez inne ustugi przez Internet, np. Reuters Market
Monitor (RMM) — serwis informacyjny umozliwiajacy dostep do szerokiego
spektrum informacji, od kapitatowych i pienieznych po rynki towarowe. Produkt
ten byt oferowany klientom na calym Swiecie.
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Polskie sektory energetyki interesujgce dla Reuters Polska

Cechy, ktorymi powinien si¢ charakteryzowac sektor energetyczny, aby stworzy¢
mozliwos¢ zaoferowania ustug RSP, to: wolny rynek, liczni gracze, zmienne ceny
oraz mozliwos¢ arbitrazu. W 2002 r. niektdre z tych cech mialy jedynie sektory
energii elektrycznej i paliwowy.

Zespdt Reutersa szybko doszedt do wniosku, ze musi si¢ skoncentrowac
gtownie na sektorze elektrycznym. Wydawalo sie, ze istnieje popyt na infor-
macje dotyczace biezacych cen paliw na polskich stacjach benzynowych, jak
rOwniez popyt na otrzymywanie codziennych informacji o iloSci importowanego
LPG?® i innych produktéw ropopochodnych, zwtaszcza zza wschodniej granicy.
Koszty zbierania informacji z calej Polski przewyzszalyby jednak znacznie
mozliwe do osiagniecia przychody, poza tym inne firmy juz wykorzystywaly te
niszg. Sektory weglowy 1 gazowy byly regulowane przez rzad. Firmy dzialajace
w obu tych sektorach byty wtasnoscig skarbu panstwa, a ceny regulowat Urzad
Regulacji Energetyki®. Poniewaz nie istniat wolny rynek, nie bylo tez zadnych
gwaltownych wahan cen ani mozliwosci arbitrazu, popyt na informacje o rynku
weglowym byt bardzo niski. To samo odnosito si¢ do sektora gazowego — mimo
ze zliberalizowano pewne przepisy, Polskie Gornictwo Naftowe i Gazownictwo
(PGNIiG) przez lata pozostawalo jedynym uczestnikiem tego rynku. Skutkiem
tego byl brak popytu na RSP.

Ewolucja rynku energetycznego w Polsce

Dzigki zainstalowanej w 2000 r. mocy elektrycznej ponad 30 min kilowatéw
(kW) oraz produkcji 144 mld kilowatogodzin (kWh) (zob. zatacznik 3, 41 5
z danymi dotyczacymi produkcji, mocy i zuzycia energii w Polsce) polski sek-
tor wytwarzania energii byt najwigckszy w Europie Srodkowej i Wschodnie;j.
Wiekszo§¢ polskiej energii elektrycznej pochodzita z elektrowni spalajacych
wegiel, ktore wykorzystywaly przestarzate technologie. Polski rzad spodziewat
si¢ 50-procentowego wzrostu popytu na energie elektryczna do 2020 r. Polska
wytwarzata wigcej energii, niz mogta jej zuzy¢, dlatego eksportowala nadwyzki
do sasiednich krajow. Polenergia zostala utworzona przez Polskie Sieci Ener-
getyczne (PSE), niemieckiego dystrybutora PreussenElektra AG (wlasnosé
E.ON-u) i Kulczyk Holding, aby sprzedawac¢ energi¢ elektryczna, w tym takze
energi¢ pochodzaca z Rosji, na rynki zachodnioeuropejskie.

3 Liquid Petroleum Gas.
4 Strona internetowa instytucji to http://www.ure.gov.pl.
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Polska energia elektryczna byta wytwarzana przez grupe niezaleznych produ-
centow, ktorzy odsprzedawali ja panstwowej sieci operacyjnej PSE SA, jak row-
niez przez same PSE. Istnialo wtedy 17 elektrowni i 19 elektrocieplowni. PSE
dostarczaly energii 33 dystrybutorom, z ktorych Grupa G8 byta najwigkszym.
Doszto rowniez do konsolidacji kilku producentow, z ktorych najwazniejszym
byt Polski Koncern Energetyczny (PKE). Jego catkowita moc produkcyjna
wynosila 4952 megawatow (MW). W 2002 r. w sktad PKE wchodzifo osiem elek-
trowni (Jaworzna III, Lazisk, fagiszy, Sierszy, Halemby, Blachownia, Katowice,
Bielsko-Biata). Spodziewano sig, ze po otwarciu rynkdw tylko skonsolidowani
producenci beda mogli konkurowaé z zachodnimi firmami.

Pozycja Polski jako kandydata do Unii Europejskiej sprawila, ze cele dotycza-
ce efektywnosSci i ochrony Srodowiska staly si¢ jeszcze wazniejsze. W listopadzie
1998 r. Polska zobowigzala si¢ do dostosowania przepisow dotyczacych rynkow
energetycznych do standardow unijnych w ciagu czterech lat. Odnowienie tego
sektora do 2010 r. mialo kosztowac¢ 15 mld USD. Dlatego tez istniato duze
zapotrzebowanie na inwestycje w polski przemyst energetyczny. Miedzynaro-
dowe instytucje finansowe, a szczegdlnie Bank Swiatowy oraz Europejski Bank
Odbudowy i Rozwoju, zostaly zaangazowane w finansowanie i udziat w projek-
tach, poczawszy od budowy nowych, niewymagajacych uzycia wegla urzadzen,
skoficzywszy na zaopatrzeniu przestarzalych elektrowni w nowe technologie.

Liberalizacja rynku energetycznego

Podstawowym warunkiem istnienia wolnego rynku energetycznego jest wolny
handel energia migdzy producentami a uzytkownikami. Oprocz samej energii
towarem na rynku energetycznym jest rGwniez przesylanie energii od produ-
centa do konsumenta. Zaktada sig, ze sektor energetyczny zostanie catkowicie
zliberalizowany wowczas, gdy kazdy z jego uczestnikOw bedzie mial rowne
prawo do uzywania sieci energetycznej. Podstawowa zasada konkurencyjnosci
rynku jest prawo wyboru dostawcy energii. Zasada ta jest zwana dostgpem stron
trzecich TPA (Third Party Access).

Teoretycznie TPA oznacza, ze kazdy, kto nie bedzie dostatecznie zadowo-
lony z ustug jednej firmy energetycznej, ma prawo wyboru innego dostawcy
energii. Wtasciciel sieci dostarczajacej energi¢ elektryczna w danym regionie
jest zobowigzany udzieli¢ dostepu do sieci innemu dostawcy (za pewna oplata).
Oprocz tego Polskie Sieci Energetyczne maja stworzy¢ linie wysokiego napigcia
dostepne dla innych firm energetycznych.

Podstawowe zasady funkcjonowania rynku energetycznego w Polsce zawarto
w ustawie o energetyce i innych przepisach wykonawczych’. Ustalono ramy

5 Dz. U. z 1997 r. Nr 54, poz. 348 i Nr 158, poz. 1042, z 1998 r. Nr 94, poz. 594, Nr 106, poz.
668 i Nr 162, poz. 1126, z 1999 r. Nr 88, poz. 980, Nr 91, poz. 1042 i Nr 110, poz. 1255, z 2000 r.



36 I. Studia przypadkéw z zakresu zarzadzania strategicznego i marketingu

konkurencyjnosci w podsektorach wytwarzania i dostawy oraz nadzor Urzedu
Regulacji Energetyki nad transmisjg i dystrybucja. Przedstawiono roéwniez
rozklad otwarcia rynku dla klientéw, ktorzy majg prawo wyboru dostawcy (zob.
zalacznik 6 zawierajacy kalendarz otwarcia rynku i liczbe klientéw upowaz-
nionych do TPA oraz zatacznik 7 przedstawiajacy poziom liberalizacji rynku).

Formy handlu energia

Ustawa o energetyce nie zawierala zadnych szczeg6lnych ograniczen dotycza-
cych rozwoju poszczegllnych form handlu energia. Oznaczalo to, ze energia
mogta by¢ sprzedawana w roznych formach, chyba ze zostaty naruszone regula-
cje. Zgodnie z formami handlu energia, polski rynek energetyczny byt podzie-
lony na trzy typy rynkéw: 1) Rynek Kontraktowy, 2) Gielda Energii, 3) Rynek
Bilansujacy. Zalagcznik 8 pokazuje schemat struktury rynku energetycznego.

Rynek Kontraktowy

Na Rynku Kontraktowym handlowano energia na podstawie kontraktow za-
wartych miedzy producentami energii, operatorami sieciowymi, handlowcami
energii a konsumentami energii. W 2002 r. dtugoterminowe kontrakty pod-
pisane migdzy PSE a elektrowniami wyniosly ok. 70% krajowego popytu na
energie. Okoto 28% stanowily obustronne kontrakty pomig¢dzy elektrowniami
a koncowymi konsumentami. W konsekwencji tylko pewna cz¢$¢ energii mogta
by¢ przedmiotem handlu na wolnych rynkach (zob. zatacznik 9). Rozwigzaniem
tego problemu mogta by¢ zmiana dtugoterminowych kontraktéw na kontrakty
finansowe oraz wprowadzenie systemu optat kompensacyjnych (SOK).

Rynek Bilansujgcy

Rynek Bilansujacy byl rynkiem zamykajacym bilans energii elektrycznej na tle
catego systemu energetycznego. Umozliwiat firmom nabywanie dodatkowych
iloSci energii, ktora nie miafa pokrycia w juz zawartych kontraktach (na rynku
kontraktowym i gietdowym), lecz byta niezbedna do wyréwnania narodowego
systemu energetycznego. Dlatego tez Rynek Bilansujacy wyrownywal rozni-
ce pomiedzy kontraktami zawartymi na Rynku Kontraktowym i Gietdowym

Nr 43, poz. 489, Nr 48, poz. 555 i Nr 103, poz. 1099, z 2001 r. Nr 154, poz. 18001 1802 oraz z 2002 r.
Nr 74, poz. 676; dostepne na stronach URE.
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arzeczywistym popytem na elektryczno$¢. Podstawowa jednostka handlowa na
wszystkich rynkach byla jedna megawatogodzina (MWh). 1 wrze$nia 2001 r.
godzinny Rynek Bilansujacy wszedt w zycie (zob. zatacznik 10).

Gietda Energi

Na Gieldzie Energii handlowano nig na podstawie kontraktow. Uczestnictwo
w rynku nie byto obowigzkowe.
Rozwinigty rynek powinien zapewnic jego uczestnikom nastgpujace warunki:

* otwarte i zrozumiate reguty handlu,

* eliminacj¢ ryzyka poprzez system gwarantowania rozliczen,

* ceny rynkowe elektrycznosci, bedace punktem odniesienia dla wszystkich
innych typow umdw zawartych na rynku hurtowym,

» zredukowane koszty negocjacji dzigki automatyzacji procesu selekcji zamo-
wien.

Gielda Energii dziatata od 12 czerwca 2000 r., a jej obroty byly wciaz nie-
znaczne. W 2001 r. osiggnely poziom ok. 3% wyprodukowanej energii, lecz
pOzniej spadly do poziomu 0,5%. Do kwietnia 2002 r. byl to jedynie rynek
natychmiastowy (energi¢ kupowano dzien wcze$niej), planowano jednak, ze
zostanie on przeksztatcony w rynek kontraktow terminowych. W 2002 r. tylko
firmy energetyczne (w liczbie 40) mogly dokonywa¢ transakcji na gietdzie,
lecz w przysztosci planowano umozliwienie uczestniczenia w niej instytucjom
finansowym oraz traderom — handlowcom energii. Uruchomienie rynku futures
przewidywano na styczen 2002 r., termin jednak przesuni¢to na 15 lipca 2002 r.,
przy czym mogt on jeszcze ulec zmianom. Glowna przeszkoda funkcjonowania
rynku terminowego byt bardzo niski stopief transakcji dokonywanych na rynku
natychmiastowym. Wiarygodne ceny z rynku natychmiastowego (spot, czyli
dzien ,,do przodu”) byly potrzebne jako odniesienie dla kontraktow termino-
wych — futures (przyktadowe notowania rynku natychmiastowego na dzien ,,do
przodu” na Gieldzie Energii przedstawia zalgcznik 11).

Bariery rozwoju Gietdy Energii

Istniato kilka problemoéw zwiazanych z wdrazaniem zasady TPA. Aby Gielda
Energii i Rynek Bilansujacy mogtly funkcjonowaé poprawnie, zasada TPA po-
winna obowigzywaé w pelni. Pomimo juz istniejgcych ram prawnych w 2000 r.
tylko kilka firm skorzystato z TPA, podpisujac 17 umow opiewajacych zaledwie
na 2% catkowitych obrotoéw energia. W 2002 r. 2/3 nabywcow energii chcialo
skorzystac z zasady TPA. Jako gtowna przyczyne niewlaSciwego jej wdrazania
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eksperci wskazali dtugoterminowe umowy, biurokracje, Zle dostosowane prawo
oraz taryfy cenowe.

Kontrakty dlugoterminowe zmuszaty PSE do zakupu energii po wyzszych
cenach niz rynkowe. Te z kolei powstrzymywaly wdrozenie reguty TPA i powo-
dowaly odsuniecie na dalszy plan spraw zwiazanych z Gietda Energii. Proby
przeksztalcenia istniejacych kontraktow w kontrakty finansowe przy uzyciu
systemu optat kompensacyjnych nie powiodly si¢, gtownie z powodu silnego
lobby sektora produkcyjnego. Firmy bytyby zmuszone do konkurowania z soba,
a niektore musialyby si¢ przeksztalci€ i znacznie zredukowac zatrudnienie.

Zle zaprojektowany Rynek Bilansujacy konkurowat bezposrednio z Giel-
da Energii, redukujac wielko§¢ obrotow handlowych dokonywanych na nim.
Eksperci zgadzali si¢, ze zasady rzadzace tym rynkiem powinny by¢ zmienione.
Zmiany zaplanowano na trzeci kwartat 2002 r., lecz wynikow spodziewano si¢
nie wczesniej niz w 2003 1.6

Potencjalni klienci modutu energetycznego

Po dokonaniu analizy rynku cztonkowie zespotu Reutersa przeprowadzili bu-
rz¢ mozgdw na temat potencjalnych klientow. Ustalili, ze, z jednej strony, ich
liczba i profil beda zalezaly od projektu produktu oferowanego przez Reutersa,
zawierajacego informacje na temat rynkdéw energetycznych. Z drugiej jednak,
sam produkt bedzie zalezny od segmentow klientdéw, do ktdrych miat by¢ on
adresowany.

Pomimo ze wczesniej zdecydowano si¢ na wziecie pod uwage tylko sektora
elektrycznego, uwazano, ze jezeli w gre¢ wchodza potencjalni klienci, to trzeba
rowniez uwzgledniac¢ firmy z innych sektorow.

Cztonkowie zespotu wyrdznili kilka kategorii firm jako potencjalnych klien-
tow, ktdre nie wykluczaly si¢ nawzajem, dlatego tez mogly by¢ cztonkiem wigcej
niz jednej grupy. Mimo to schemat ten pomogt opisac i zdefiniowac potencjalne
segmenty rynku.

Obecni klienci Reutersa w Polsce (RSP, Energia 2000 i inne produkty)

W tym czasie RSP miat 1300 klientow. WiekszoS¢ z nich stanowily firmy fi-
nansowe korzystajace z moduléw Rynku Kapitalowego lub Pieni¢znego. Bylo
natomiast tylko 56 klientéw modutu Rynku Towarowego’.

¢ Agnieszka Szostek, Power Exchange — Press Referent. Wywiad przeprowadzony 11czerwca
2002 r.
7 Wedlug informacji Kamili Bondar, Sales Executive.
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Zespot zatozyt, ze dzieki temu, iz firmy te znaja Reutersa i jego produkty,
wiedzg o przydatnoSci tego systemu oraz majg dekoder, atwiej pokonaja prze-
szkody (zar6wno mentalne, jak i techniczne czy finansowe) i zostang klientami
nowego modutu.

Firmy finansowe i spekulanci

Wigkszo$¢ z nich byla juz klientami modutéw Rynkow Kapitatowego i Pienigz-
nego. W niedalekiej przysziosci Gietda Energii zamierzata wprowadzi€ na rynek
handel kontraktami terminowymi (futures). Jezeli rozmiar rynku zwigkszyltby
si¢ w przysztosci, a liczba uczestnikow wzrosta, to powstatoby odpowiednie
Srodowisko dla firm spoza bezpoSredniego sektora energetycznego, np. dla
spekulantéw. (Na zachodnich rynkach energetycznych firmy finansowe i spe-
kulanci sa odpowiedzialni za duzy udzial w obrotach na Gietdach Energii).

Fabryki przemystowe, ktore sg tak duze, ze moga wybiera¢ dostawcow energii

Na polskim rynku bylo 600 duzych firm, ktore mogty swobodnie wybiera¢ do-
stawcow energii dzigki zasadom TPA. Mimo to tylko firmy o naprawde wysokim
popycie na energi¢ byly zainteresowane tym przywilejem, poniewaz jedynie
one mialy mozliwos$¢ zamortyzowania kosztow modulu przez oszczg¢dnoSci na
energii. Mogly to by¢: huty, fabryki chemiczne, cementownie i duze fabryki
przemystowe.

Firmy dzialajace wewnatrz sektora energetycznego

1. Migdzynarodowi gracze. Wszystkie miedzynarodowe firmy energetyczne
dziatajace w Polsce, takie jak Vattenfalls (Szwecja), E.ON (Niemcy), RWE
(Niemcy), Electricite de France (Francja) i jej niemiecka firma zalezna Energie
Baden-Wiirttemberg — EnBW, byty klientami Platt’s lub podobnych ztozonych
platform. Z przyczyn technicznych RSP rynek towarowy mogt by¢ uzywany
jedynie w Polsce, a nie w innych krajach, dlatego tylko polskie filie tych firm
mogly by¢ potencjalnymi klientami. Matthias Knoll rozmawial z polskimi filia-
mi dwoch firm, E.ON i EnRW: obie wykazaly duze zainteresowanie biezacymi
cenami energii w Polsce oraz informacjami dotyczacymi polskiego rynku.

2. Elektrownie. Ze wzgledu na rodzaj dziatalnoSci stanowily one grupe najbar-
dziej prawdopodobnych klientéw. W 2002 r. w Polsce dziatato 36 elektrowni
i elektrocieptowni. Wiekszo$¢ z nich, jezeli nie wszystkie, handlowata na
Gieldzie Energii. Belchatow stworzyt nawet wlasny rynek na energi¢ w In-
ternecie. Niektore firmy posiadaty juz bardziej ztozone platformy dotyczace
informacji na temat energetyki (Platt’s, Kobra 3000), otrzymywaly wigc
przez nie wiadomosci o Polsce. Nadal jednak zesp6t uwazal, ze istnieje popyt
na modut RSP na nizszych szczeblach zarzadzania, poniewaz cena za ten
modul bytaby znacznie nizsza niz ceny bardziej zaawansowanych platform
energetycznych. Dotyczylto to réwniez pozostatych grup firm.
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3. Dystrybutorzy energii. W Polsce byto 33 dystrybutoréw energii. Jeden z nich
zostal sprzedany szwedzkiemu inwestorowi — Vattenfalls. Rzad planowat
dalszg prywatyzacje dystrybutorow, a jednym z zamiaréw byto pofgczenie ich
w wigksze jednostki. Podobnie jak elektrownie, dystrybutorzy byli kolejna
grupa najbardziej prawdopodobnych kandydatow do nabycia produktu.
Pomimo ze pokrywali wiekszoS¢ popytu przez obustronne kontrakty, potrze-
bowali Gietdy Energii lub Rynku Bilansujacego, aby zabezpieczy¢ dostawy
energii w godzinach szczytu.

4. SpecijaliSci handlujacy energia. Trudno byto oszacowac ich liczbe, poniewaz
ich dziatalno§¢ byta wciaz ograniczana przepisami rzadowymi. Liberalizacja
spowodowataby zaréwno duzy wzrost obrotow energii podlegajacej han-
dlowi, jak i liczbe¢ handlowcow na rynkach energetycznych. Ich istotnym
zadaniem byloby oferowanie zarzgdzania energia w duzych firmach, ktore
mogly swobodnie wybiera¢ dostawce energii. Do kwietnia 2002 r. na rynku
dzialato niewielu ,,czystych” handlowcow (tzn. takich, ktdrzy nie produkowali
energii, lecz tylko nig handlowali). Poniewaz ich dzialalno$¢ byta oparta
na informacjach i rozpoznaniu rynku, stawali si¢ oni prawdopodobnymi
klientami.

5. Polskie Sieci Energetyczne byly jedynym wiaScicielem sieci, miaty wigc mo-
nopol i kontrolowaly znaczng cze$¢ rynku. Obstugiwaty Rynek Bilansujacy,
konkurencyjny dla Gieldy Energii, a takze byly wiascicielem kilku elektrowni.
Mialy silne powigzania z rzadem i mogly naciska¢ na niego w momencie,
gdy w gre wchodzito podejmowanie decyzji sprzecznych z ich interesami.

Konkurenci i substytuty modutu energetycznego RSP

RSP zapewnial kompleksowe 1 historyczne dane, niezalezno$¢ dziennikarzy,
150-letnig tradycje, dobra reputacje, wiarygodne Zrddta oraz uzywanie narzedzi
statystycznych. Wykorzystywal technologie satelitarne i kablowe. Tylko jednak
duze korporacje mogtly sobie pozwoli¢ na zakup sprzetu potrzebnego do obstugi
tego systemu oraz na wnoszenie comiesi¢cznych optat. Mniejsze firmy znacznie
czesciej korzystaly z tafiszych Zzrodet danych, dostepnych dzigki substytutom
RSP, takim jak Internet, gazety, magazyny i telegazeta. Bloomberg, ktOry jest
uwazany za konkurenta Reuters 3000Xtra, nie oferowal informacji dotyczacych
polskiego rynku energetycznego.

Firmy dostarczajace informacji na temat energetyki to: strona internetowa
Centrum Informacyjnego Rynku Energetycznego (CIRE), strona interneto-
wa Gieldy Energii, strona internetowa Polskich Sieci Energetycznych (PSE),
serwis Platt’s, internetowa Platforma Obrotu Energia Elektryczna (POEE),
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telegazeta oraz takie czasopisma, jak ,,Rzeczpospolita”, ,,Gazeta Wyborcza”,
,,Puls Biznesu” i ,,Parkiet”.

CIRE zostato stworzone przez NINUEL SA, Partnera na Rynku Energii
sp. z 0.0. oraz Politechnike Slaska. Mozna byto tam znalezé podstawowe in-
formacje dotyczace polskiej energii, gazu, rynkOw energii cieplnej, cen energii
na Gietdzie Energii i Rynku Bilansujacym, jak rowniez informacji dotyczacych
prywatyzacji polskich firm energetycznych. Wtascicielem CIRE byta Agencja
Rynku Energii SA (ARE), nalezaca do gtéwnych polskich firm energetycznych,
gazowych i przemystu cieplarnianego (PSE, PGNIiG, elektrownie, dystrybu-
torzy energii, Ministerstwo Skarbu i inne). ARE przygotowywata zaré6wno
statystyki analityczne, jak i badania programowe dotyczace polskiego sektora
energetycznego. Dostep do strony internetowej CIRE byt bezptatny. Mozliwe
bylo roOwniez otrzymywanie informacji przez e-mail.

Gietda Energii nie mogta zarabia¢ na ustugach informacyjnych, tak wiec
finansowo nie byta zainteresowana dostarczaniem uslug najwyzszej jakoSci.
Przekazywata dane do Reutersa i byta raczej zainteresowana porozumieniami
barterowymi z nim, dzigki ktorym w zamian za informacje z rynkéw energii
zyskiwala dostep do innych danych. Strona internetowa Gieldy Energii dostar-
czata dane dotyczace notowan na Gieldzie Energii oraz podstawowe informacje
na temat rynku energetycznego. Mozliwy byt réwniez dostep do danych histo-
rycznych, nie bylo tam jednak ani wiadomosci, ani artykutow.

Strona internetowa Polskich Sieci Energetycznych udostepniata informacje
o firmie, rynku energetycznym, cenach z Rynku Bilansujacego, przepisach
prawnych, danych historycznych oraz troch¢ danych statycznych.

Platt’s dostarczatl biezacych i wiarygodnych informacji na temat paliw i pro-
duktow pochodnych, skape natomiast byly dane dotyczace rynku energetycz-
nego. Klienci mogli otrzymywac informacje przez terminal Reutersa lub bez-
posrednio z serwisu Platt’sa. Jezeli interesowaly ich rowniez rynki kapitatlowe
1 pieni¢zne, taniej bylo skorzysta¢ z Reutersa. Jesli za$ byli zainteresowani
tylko rynkiem energetycznym, bardziej ekonomiczne bylo kupienie informacji
od Platt’sa.

POEE zostala zatozona przez elektrowni¢ Betchatow II sp. z 0.0. w marcu
2001 r. W platformie uczestniczyty 22 firmy dystrybutorskie, pigciu producen-
téw energii i dwie firmy handlowe. Uczestnicy platformy mogli umieszczac
ogloszenia i zawierac za jej poSrednictwem miesi¢czne umowy. Aby przesylac
oferty oraz mie¢ dostep do publikacji i informacji, uczestnik musiatl by¢ zare-
jestrowany. POEE nie byta niezaleznym Zrodtem informacji.

Telegazeta dostarczala podstawowe dane dotyczace rynku energetycznego.
Dostep byt darmowy przez telewizje. Zrodto to nie bylo odpowiednie dla gtow-
nych graczy na rynku energetycznym, gdyz zawierato zbyt ogélne informacje,
poza tym interface nie byl zadowalajacy.
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»Rzeczpospolita”, ,,Gazeta Wyborcza”, ,,Puls Biznesu”, ,,Parkiet” oraz ich
strony internetowe roOwniez publikowaly ceny z Gieldy Energii oraz wiadomo-
Sci i artykuly dotyczace rynku energetycznego. Dostep byt tani i prosty. Dane
historyczne takze dostepne. Zrodta informacji mialy zréznicowany charakter,
tzn. pochodzily z agencji informacyjnych, Gield Energii i PSE.

Zatacznik 12 przedstawia poréwnanie potencjalnego modutu rynku ener-
getycznego Reutersa i jego konkurentéw.

Oprocz konkurentow krajowych za potencjalnego konkurenta Reutersa mogt
by¢ uwazany Bloomberg?, ktory dostarczal kompleksowych informacji dotycza-
cych biznesu, Iacznie z informacjami o rynku energetycznym na Swiecie. Mozna
byto korzystac z narzedzi statystycznych, tabel i wykresow, ale klienci musieli si¢
rejestrowac. Chociaz Bloomberg nie zamieszczal wtedy informacji o polskim ryn-
ku energetycznym, to jego marka stawala si¢ coraz bardziej popularna w Polsce,
w przysztosci byto wiec mozliwe wprowadzenie podobnego produktu do RSP.

Konkurenci RSP pokrywali wigkszoS$¢ zapotrzebowania na informacje do-
tyczace graczy na rynku energetycznym w Polsce. Najpowazniejszym rywalem
byla strona internetowa CIRE, stanowigca wiasnos$¢ gtownych graczy rynku
energetycznego, ktorzy tworzyli j3 i korzystali z niej. Mimo to nie dostarczata
ona kompleksowych danych ani narzedzi statystycznych, dane zas w istocie nie
byty niezalezne. Oprocz RSP tylko Platt’s i Bloomberg oferowali narzedzia
statystyczne.

RSP nie mdgt rywalizowaé cenowo, gdyz wiekszos¢ jego konkurentéw do-
starczala zadowalajacy klientow pakiet informacji bardzo tanio lub za darmo.
W tej sytuacji RSP mogt jedynie oferowac zroznicowany produkt.

Tworzenie produktu

W ciagu nastepnych dni zespot zaczal omawiaé , ksztatt” produktu. Stwierdzo-
no, ze przy jego projektowaniu trzeba wzig¢ pod uwage cztery aspekty: zadania
klientow, cene, ktora klienci sktonni byliby zaptaci¢, dostep do pozadanych
informacji oraz koszt dostepu do danych.

Wedtug opinii zespolu, przy wyborze danych, ktére oferowatby modut,
Reuters musiatby p6j$¢ na pewien kompromis co do powyzszych wytycznych,
gdyz osiagnigcie wszystkich czterech celow jednocze$nie nie bytoby mozliwe.
Oprocz tego Reuters powinien rozwazy¢ przyszly rozwdj rynku, szczegdlnie
uwzgledniajac otwarcie rynkdw, liberalizacje i nowa konkurencje w postaci za-
granicznych firm dziatajacych w Polsce. Konkurenci Reutersa odgrywali wazna

8 Zob. réwniez www.bloomberg.com/energy.
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role, dlatego jego produkty musialy mie¢ wyrazna przewage w porOwnaniu z juz
istniejgcymi ofertami, ktorych wigkszoS¢ byta dostepna za darmo.

W sektorze informacji nie ma produktu one-fits-all. Aby ustali¢ optymalny
produkt, zespdt przeprowadzit ankiete wsrod kilku potencjalnych firm z r6z-
nych sektorow (zalacznik 13 zawiera liste firm, ktore wziely udziat w ankiecie,
a zalacznik 14 — przyktadowy kwestionariusz).

Opierajac si¢ na kwestionariuszu, zesp0t doszedt do wniosku, ze modut
energetyczny powinien zawierac:

* biezace ceny z Gietd Energii dla obecnych i przysztych rynkéw,
* ceny z Rynku Bilansujacego,

* ceny z zagranicznych rynkow energii,

* ceny z zagranicznych Gietd Energii,

* informacje dotyczace podpisanych uméw dwustronnych,

* wiadomosci z rynkdw polskich i zagranicznych,

* prognoze pogody,

* komunikator internetowy.

Produkt ten najbardziej odpowiadalby oczekiwaniom klientow. Nie ozna-
czalo to jednak, ze na rynku istniat duzy popyt na tego typu oferte, gdyz do tej
pory firmy mogly uzyskiwac prawie wszystkie informacje z innych zZrddet, i to
bezplatnie. W wywiadach przedstawiciele wielu firm zaznaczali, ze sa zadowo-
leni z dostepnych wowczas informacji w okreSlonym zakresie, szczegOlnie dzigki
CIRE. Na stronie CIRE mozna byto znalez¢ prawie wszystkie dane, ktore zespot
Reutersa zamierzal umieSci¢ w swoim produkcie. Nic dziwnego, CIRE zostalo
przeciez zatozone i byto finansowane przez firmy oraz organizacje z sektora
energetycznego. To w ich rekach lezat wybor danych, ktore dostarczat CIRE,
dlatego mogli oni uksztattowaé CIRE wedtug wtasnych potrzeb.

W opinii zespotu informacje dotyczace rynku energetycznego powinny by¢
wlaczone jako cz¢$¢ modutu Rynek Towarowy. Poniewaz ze wzgleddw technicz-
nych mozliwe byloby nabycie tylko jednej podsekcji kompleksowego modutu
towarowego (towary lub energia), kazdy klient miatby dwie opcje. Nowy klient
mogtby zdecydowad, czy chcialtby uzyskaé informacje dotyczace tylko energii,
czy tez pelny modul towarowy.

W 2002 r. byto stosunkowo niewielu klientow gotowych naby¢ modut to-
warowy (56), dlatego tez, chcac przyciagnac wigcej chetnych, zespdt Reutersa
postanowit rozwing¢ strategi¢ cenowa. Klienci juz placacy za modut towarowy
i chcacy otrzymywac informacje o rynkach energetycznych, oprécz comie-
siecznych sktadek w wysoko$ci 204 EUR, mieli teraz wnosi¢ dodatkowo tylko
8 EUR przekazywanych Gietdzie Energii. Tym sposobem mozna byto zdobywaé
informacje za znikomg cen¢. Nowi klienci modutu automatycznie otrzymaliby
uaktualniony modut towarowy. Za wszystko razem mieliby zapfaci¢ ustalong
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cene plus 8 EUR oplaty. Oznaczato to, ze oni rOwniez placiliby miesiecznie
212 EUR. Klienci zainteresowani gidwnie rynkiem towarowym mogliby naby¢
informacje o rynkach energetycznych za dodatkowa, bardzo niska optata. To
rOwniez miato w pewien sposob promowa¢ modut towarowy.

Aby zaoferowa¢ konkurencyjny towar klientom zainteresowanym wytacz-
nie rynkiem energetycznym, zespol postawil na strategie zr6znicowanych cen.
Polecit stworzenie szczuplejszego produktu po nizszej cenie — 132 EUR plus
8 EUR optaty dla Gietdy Energii.

Oczekiwany popyt na produkt

Po stworzeniu produktu zespot przystapit do oszacowania mozliwego popytu. Na
podstawie opinii ekspertow, przeprowadzonych badan i liczby firm zaangazowa-
nych w sektorze energetycznym w kazdym z jego podsegmentow w 2002 r., jak
rOwniez na podstawie poziomu zadowolenia firm z obecnie dostgpnych danych
zespOl przewidzial popyt w 2002 r. na 19 jednostek (zatacznik 15 przedstawia
szczegdlowe wyliczenia popytu).

W oszacowaniu popytu do 2005 r. zespOt przeanalizowat sytuacje oparte na
scenariuszu optymistycznym, pesymistycznym i realistycznym.

Wedlug scenariusza pesymistycznego nie powinny nastapic znaczace zmiany
w stanie rynku. Wskutek tego taka sama iloS¢ energii miata by¢ przedmiotem
handlu na wolnym rynku: 1-2%.

Szacujac wielko$¢ energii, jaka miataby by¢ przedmiotem handlu na wolnym
rynku wedtug realistycznego i optymistycznego scenariusza, zespot skorzy-
stal z doSwiadczenia krajow zachodnioeuropejskich jako punktu odniesienia.
I tak w Holandii (APX) na wolnym rynku zanotowano ok. 15-20% popytu na
energi¢; w Skandynawii dziatalo tacznie 200 firm zajmujacych si¢ energia na
rynkach natychmiastowych i terminowych Gieldy Energii (Nordpool), czyli
pie€ razy wiecej niz w Polsce. Taki poziom rozwoju kraje te osiggnely dopiero
10 lat po liberalizacji rynku. Zespol Reutersa zatozyt zatem, ze za ok. 10 lat
przedmiotem handlu na wolnych rynkach w Polsce moze by¢ 15-20% catkowi-
tej energii, a liczba uczestnikdw moze wzrosna¢ do 200. Innymi stowy, wedlug
scenariusza realistycznego oszacowano, ze po 10 latach Polska moze osiggnac
taki stopien rozwoju, jaki w krajach zachodnich wystepowat w 2002 r. Nieco
inng prognoze¢ zawieral optymistyczny scenariusz zaktadajacy, ze poziom ten
zostanie osiagnigty w ciagu 5-7 lat.

Porownujac te szacunki z prawdopodobiefistwem spelnienia si¢ owych sce-
nariuszy (30% pesymistyczny, 50% realistyczny, 20% optymistyczny), zesp6t
oszacowat liczbe klientow modutu energii w 2005 r. na 61.
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Koszty

Dzi¢ki swej dostepnosci platforma RSP dostarczyla niezb¢dnej bazy potrzebnej
do uzyskania dodatkowych informacji na temat rynku energetycznego. Reuters
posiadal juz sprzet i oprogramowanie niezbedne do wprowadzenia nowego
produktu (tj. materialy redakcyjne, stacj¢ robocza i oprogramowanie Hermes,
pelne wyposazenie stacji roboczej Coyote, informacyjne stacje robocze). Dla-
tego fizyczna podstawa — warta 33 620 EUR - byta juz zapewniona. Wedlug
pracownikow Reutersa, sprzet nie wymagal zadnych poprawek, aby wprowa-
dzi¢ dane o rynku energetycznym. Koszty marketingowe acznie z broszurami
1 materiatami informacyjnymi wynosityby 5000 EUR rocznie.

Klienci RSP musieli sprostaé dwom bardzo r6znym sktadowym ogolnej
ceny produktu, ktory chcieli naby¢. Z jednej strony, istniat sprzet (dekoder
i instalacja satelitarna), w ktory musieli by¢ zaopatrzeni, aby wykorzystaé
biezace dane w czasie rzeczywistym. Reuters musial naby¢ ten sprzet przed
sprzedaniem go swoim klientom po 1350 PLN + VAT, ale nie osiggal na nim
zadnych zyskow, dlatego koszty instalacji nie wptywaly na marze. Z drugiej
strony, byly miesieczne subskrypcje.

Jak twierdzi jedna z oso6b odpowiedzialnych za sprzedaz w Reutersie!?,
wprowadzenie informacji na temat energetyki i ulepszenie modutu towaro-
wego niechybnie oznaczaloby konieczno$¢ zatrudnienia nowych dziennikarzy.
Wedlug oszacowan, trzeba byloby przyja¢ do pracy przynajmniej trzy osoby,
aby zaopatrzy¢ w informacje nowy, kompleksowy modut towarowy. Miesieczne
wynagrodzenie dziennikarza, facznie ze Swiadczeniami socjalnymi, wynositoby
ok. 1700-2000 EUR. Zespot zalozyl, ze jeden z trojki dziennikarzy mialby si¢
koncentrowaé na rynku energetycznym, a pozostali pracowaliby nad rynkiem
towarowym. Zespol dodat tez do kosztow zatrudnienia dziennikarzy koszty
administracyjne (tzn. oplaty za biuro i wyposazenie) w wysokosci 20% wyna-
grodzenia z narzutami.

Nie istniatyby faktyczne koszty utrzymania RSP zwiazane z jego dziataniem.
Naprawy i zmiany bylyby sporadyczne i nie wymagalyby znacznych Srodkow,
dlatego koszty te mozna bytoby catkowicie poming¢. Klienci Reutersa musie-
liby natomiast zaptaci¢ 8 EUR miesi¢cznie za korzystanie z biezacych danych,
pobierane przez Gielde Energii.

Nowi klienci, szczegblnie na poczatku, potrzebowaliby porad i pomocy, by
si¢ przystosowa¢ do nowego systemu. Wynikajace z tego koszty administracyj-
ne — Srednio okoto trzech godzin miesi¢cznie na klienta — rowniez musiatyby
by¢ wliczone.

° Pod koniec czerwca 2002 r. §redni kurs EUR w NBP wynosit 4,0091 PLN.
10 Tomasz Wejcman, Distribution Channel Sales Supervisor.
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Przychylne nastawienie do dziatania

27 czerwca 2002 r. zespdt przedstawil swoje badania i wnioski kierownictwu
warszawskiego biura Reutersa. Veronika zaczeta od anegdoty:

— Ryszard Kapusciriski w ksigzce Heban przedstawia sytuacje, w ktorej typowy
obcokrajowiec w Afryce pyta, kiedy rozpocznie si¢ zgromadzenie. Pada odpowiedz:
,» 10 oczywiste — gdy przybedg ludzie”. Z pewnoscig nie oczekujecie, ze poradzimy
wam, byscie czekali, az pojawi si¢ popyt.

Zatacznik 1. Reuters 3000Xtra, okno Kobry
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Zatacznik 2. Miesigczne subskrypcje RSP

Serwisy RSP Cena (EUR/miesiac) Cena catkowita (EUR/miesiac)
Rynek Kapitatowy 132 + GPW* + CeTO** 164
Rynek Pienigzny 204 204
Rynek Towarowy 204 204
Rynek Kapitatowy + Rynek Pienigzny 260 + GPW + CeTO 292
Rynek Kapitatowy + Rynek Towarowy 260 + GPW + CeTO 292
Rynek Pienigzny + Rynek Towarowy 332 332
Wszystkie trzy moduty 363 + GPW + CeTO 395

* Optata w wysokos$ci 22 EUR dla Warszawskiej Gieldy Papieréw Warto$ciowych za wykorzystanie danych w czasie
rzeczywistym.
** Optata w wysokosci 10 EUR dla Centralnej Tabeli Ofert za wykorzystanie danych w czasie rzeczywistym.

Zrédfo: Tomasz Wejcman, Distribution Channel Sales Supervisor.

Zatacznik 3. Struktura zuzycia energii

Oswietlenie
Trakcje uliczne
4% 2%

Rolnictwo
5%

Gospodarstwa
domowe
28% Przemyst
65%
Zrédfo: www.ure.gov.pl.
Zatacznik 4. Moc zainstalowana w 2000 r. (w MW)
Elektrownie spalajace wegiel kamienny 20 468 (59,2%)
Elektrownie spalajace wegiel brunatny 9178 (26,6%)
Elektrownie przemystowe 2801 (8,1%)
Hydroelektrownie 2105 (6,1%)
Razem 34 552

Zrédfo: www.ure.gov.pl.
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Zatacznik 5. Produkcja energii w 2000 r. (w GWh)

Elektrownie spalajace wegiel kamienny

83 107 (57,5%)

Elektrownie spalajgce wegiel brunatny

49 671 (34,4%)

Elektrownie przemystowe

7 655 (5,3%)

Hydroelektrownie

3984 (2,8%)

Razem

144 417

Zrédfo: www.ure.gov.pl.

Zatacznik 6. Kalendarz otwarcia rynku energii dla uzytkownikéw

Dla klientéw kupujacych od Wiecej niz Liczba klientow Zuzycie energii (w %)
1 sierpnia 1998 . 500 GWh rocznie 21 21
1 stycznia 1999 r. 100 GWh 83 36
1 stycznia 2000 . 40 GWh 179 43
1 stycznia 2002 r. 10 GWh 610 51
1 stycznia 2004 r. 1 GWh 3296 59
5 grudnia 2005 r. wszyscy klienci 15 milionéw 100

Zrédfo: www.ure.gov.pl.

Zatacznik 7. Poziom liberalizacji rynku energetycznego — procent klientéw upowaznionych do TPA

100%

100%

59%
51%
43%
36%
21%
0%
1 sierpnia 1 stycznia 1 stycznia 1 stycznia 1 stycznia 5 grudnia
1998 1999 2000 2002 2004 2005

Zrddfo: www.ure.gov.pl.
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Zatacznik 8. Schemat struktury rynku energetycznego

=,
o
Gietda Energii *

Przemyst

Kontrakty obustronne # |' - h

Gospodarstwa domowe

Popyt
na energie elektryczng

Elektrownie 0 24 czas
Zrddfo: opracowanie wiasne na podstawie www.cire.pl.
Zatacznik 9. Formy handlu energig w Polsce
Kontrakty

obustronne

28%
Kontrakty \_Gieida Energii
dtugoterminowe i Rynek Bilansujacy
70% 2%

Zrédfo: www.ure.gov.pl.
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Zatacznik 10. Ceny energii na Rynku Bilansujgcym z 22 czerwca 2002 r.

Godzina | Cena odchylenia Liczba Godzina Cena odchylenia Liczba

PLN/MWh MWh* PLN/MWh MWh*
1 145,77 128 13 167,96 234
2 145,49 176 14 166,34 183
3 85,02 -105 15 169,25 229
4 140,00 n 16 151,77 94
5 85,08 -55 17 147,11 104
6 85,02 -215 18 145,00 14
1 85,02 -214 19 145,00 49
8 129,67 -58 20 85,03 -82
9 140,00 -156 21 86,63 -68
10 150,85 86 22 91,55 -21
1 174,62 315 23 148,64 178
12 166,69 228 24 141,72 107

RAZEM: 3170

* Dodatnie warto$ci oznaczaja nabycie, ujemne za$ sprzedaz.
Zrédfo: serwis PSE SA.

Zatacznik 11. Przyktadowe notowanie dzienne na Gietdzie Energii z 22 czerwca 2002 r.

Godzina Cena* Liczha MWh Godzina Cena* Liczba MWh
PLN/MWh PLN/MWh
1 115,00 10 13 119,80 20
2 115,00 10 14 115,00 10
3 114,22 25 15 115,00 10
4 112,50 22 16 115,00 10
5 109,27 25 17 115,00 10
6 109,73 33 18 112,26 21
7 109,55 28 19 109,55 13
8 114,01 30 20 108,99 16
9 115,00 30 21 108,99 14
10 115,00 15 22 119,60 16
1 120,00 27 23 119,60 18
12 119,60 20 24 110,50 25
RAZEM: 458
* Ceny bez podatku VAT.

Zrédto: www.polx.pl.



Reuters Serwis Polski

51

Zatacznik 12. Zestawienie potencjatu modutu rynku energetycznego Reutersa i jego konkurentéw

Zrédto Komplek- | Narzedzia | Wiadomo- | Koszty Notowa- Dostep- Dane
informaciji sowe staty- nia Gietdy nosé historycz-
dane styczne | i artykuty Energii ne
RSP \ \ wysokie R sateli- v
tarne,

kablowe
CIRE \ za darmo Internet \/
Gietda Energii za darmo Internet \
PSE za darmo Internet v
Platt’s \ wysokie \ satelitar- \

ne,

kablowe

POEE opfata Internet \
(kilkadzie-
sigt PLN)
Telegazeta \ za darmo Internet,
v

Rzeczpospo- \ ceny gazet \ Internet, v
lita”, ,Puls prasa
Biznesu”, ,Par-
kiet”, ,Gazeta
Wyborcza”

Zrddfo: kwerenda dokonana przez zesp6t konsultantow.

Zatacznik 13. Lista firm, ktére wziely udziat w ankiecie

* Duo SA

* Elektrocieptownia Bedzin SA

* Elektrocieptownia Krakéw SA

* Elektrownia Rybnik SA

* Elektrownia Turéw SA

* Energa — Gdanska Kompania Energetyczna SA

* Energie Baden-Wiirttemberg (EnBW)
— Energie de France (EdF)

* Energo -Test Sp. z 0.0.
* Energo Investment SA
* E.ON Polska

* Giefda Energii SA

* J & S Energy SA

* Kopalnia Wegla Brunatnego Befchatéw SA w Rogowcu
* MPEC Wrocfaw SA

* PKN ORLEN - Biuro Zakupéw Ropy i Paliw

* Polskie Sieci Energetyczne SA

* Potudniowy Koncern Energetyczny SA Jaworzno

* Poszukiwania Nafty i Gazu Nafta Sp. z 0.0.

* Rafineria Gdanska SA

* Tezet Gaz Movement SA

e Zaktad Energetyczny Plock SA

* Zespot Elektrocieptowni Wroctawskich Kogeneracja SA

 Zespot Elektrocieptowni Poznanskich SA

 Zespot Elektrowni Patndow—Adaméw—Konin SA
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Zatacznik 14. Przyktadowy kwestionariusz dotyczacy informacji o energetyce

Reuters — Kwestionariusz dotyczacy informacji o energetyce

Celem kwestionariusza jest zdobycie wiedzy na temat potrzeb informacyjnych o rynkach energii w Polsce. Wykorzy-
stamy ja do stworzenia platformy informacyjnej odpowiadajgcej waszym oczekiwaniom. Dzigkujemy za wspétprace.

Stopiein waznosci informacii — | = + | ++

1. Biezace ceny z Gietdy Energii

2. Biezace ceny na futures z Gietdy Energii

3. Ceny z Rynku Bilansujacego

4. Ceny z zagranicznych Gietd Energii (jezeli jest to istotne, ktérymi rynkami sg
Panstwo zainteresowani)

5. Ceny produktéw ropopochodnych (ropa, paliwa — cena hurtowa i detaliczna)

6. Ceny gazu

7. Ceny wegla

8. Ceny tych towaréw na rynkach zagranicznych

9. Szybkie wiadomosci/informacije o polskich rynkach energetycznych

10. Szybkie wiadomosci/informacje o zagranicznych rynkach energetycznych

11. Dane na temat nowych i juz istniejagcych uméw obustronnych na rynkach ener-
getycznych

12. Prognoza pogody

13. Baza danych z informacjami o przysztych wydarzeniach (konferencje, zmiany
prawne itd.)

14. Czy oprécz wyzej wymienionych informacji interesuje Panstwa co$ jeszcze?

15. Z jakich Zrédet otrzymywali Panstwo informacije do tej pory? Czy sg Pafistwo
z nich zadowoleni?

Jezeli majg Panistwo jakie$ pytania lub uwagi, uprzejmie prosimy o kontakt.

Zrddfo: ankieta przygotowana przez zesp6t konsultantow.
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Zatacznik 15. Szacowany popyt na produkt

Sektor Liczba Poziom Szacowa- Szacowana liczba klientow Spodzie-
firm* | zaspokoje- | na liczba w 2005 r. wany
nia potrzeb | klientéw 0 N P N Reali poziom
informa- | w2002r. ptymis- G CELL popytu
cyjnych** tyczna tyczna styczna w 2005 r.
(waga (waga (waga
20%) 30%) 50%)
Firmy b.d. b.d. 0 5 0 2 2
finansowe /
/spekulanci
Firmy 600 ++ 3 20 4 5 1,7
przemystowe
Miedzynarodo- b.d. + 2 10 3 5 54
wi gracze
Elektrownie 20 + 8 20 10 20 17
Dystrybutorzy 33 + 5 30 10 20 19
Handlowcy b.d. + 0 10 2 5 5,1
energia
PSE 1 ++ 1 8 1 5 4,4
Catkowita 19 103 30 62 60,6
liczba klientéw

* W podsegmentach zostali uwzglednieni obecni i potencjalni klienci Reutersa, ktérzy mieli do czynienia z rynkiem ener-
getycznym.
** Skala od ——do ++.
Oznaczenia: b.d. — brak danych.

Zrddfo: wywiady i wnioski zespotu.
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Reuters Serwis Polski — arkusz z pytaniami pomocniczymi
| zadaniami

1. Na czym polega produkt, ktéry chce wprowadzi¢ Reuters?

2. Od czego zalezy powodzenie wprowadzenia modutu energii do RSP?

3. Jakimi kryteriami powinien si¢ kierowac Reuters? Jaka jest sytuacja na rynku
energetycznym? Jak rozwdj rynku energetycznego wplynie na potencjalny
produkt Reutersa? Czy jest dla niego miejsce na tym rynku? Dlaczego?

4. Co przemawia za wprowadzeniem nowego modulu, a co przeciw?

5. Gdybys byt cztonkiem zespolu doradczego, jakie dziatania zaproponowatby$
Reutersowi i jak bys je uzasadnit?

Przygotuj zwiezly i rzeczowy raport dla kierownictwa Reuters Polska —jedno-
stronicowe streszczenie menedzerskie (Executive Summary) —liczacy 1800 zna-
koéw i ewentualne zataczniki (facznie maksymalnie 3 strony, 3600 znakdw).

Sugerowana literatura uzupetniajaca

Anderson J.C., Narus J.A., van Rossum W., Customer Value Propositions in Business
Markets, ,Harvard Business Review”, marzec 20006.

Porter M., How Competitive Forces Shape Strategy, ,,Harvard Business Review”, ma-
rzec—kwiecien 1979.



Istotg zarzadzania przedsiebiorstwami jest podejmowanie decyzji. Studiujacy zarzadzanie
strategiczne, marketing i finanse przygotowujg sie do tego, poznajac liczne teorie i modele
oraz ilustrujace ich znaczenie przykiady. A jednak, czy mozna przygotowac sig do podejmowania
decyzji bez rozwigzywania rzeczywistych probleméw?

W swym znakomitym zbiorze studiéw przypadkéw Marian Moszoro tworzy warunki analizy
sytuacji przedsiebiorstw, ktére stoja w obliczu koniecznosci dokonywania réznorodnych
wybordw. Pokazuje problemy zwigzane z ogdlng strategig przedsighiorstwa, strategig
marketingowa oraz decyzjami z dziedziny finanséw. Dzieki ukazaniu rynkowego tfa tych decyzji
oraz indywidualnej perspektywy decydentdéw w przedsiebiorstwach odtwarza fragmenty
rzeczywistosci zycia gospodarczego. Analiza tych uwarunkowan dostarcza do$wiadczen

potrzebnych w procesie podejmowania trafnych decyzji biznesowych.

Prezentowane w ksigzce studia przypadkéw zostaty przygotowane do a$miu ogéinopolskich
edycji kankursu Fundacji Edukacyjnej Przedsiebiorczosci, dla kurséw podyplomowych MBA
oraz kursdw menedzerskich prowadzonych m.in. przez autora, w ktdrych uczestniczyto ponad
1200 osdb. W trakcie tych zajec zostata potwierdzona uzytecznos$é zamieszczonego w ksigz-

ce materiatu w procesie doskonalenia umiejetno$ci podejmowania decyzji.

Studia przypadkéw s pogrupowane wedlug obszaréw dyscyplin naukowych i rodzaju poru-
szanych zagadniert dydaktycznych wraz z sugerowang literaturg uzupetniajgca.

Obejmuja: zarzadzanie strategiczne, marketing, finanse i etyke.

Ksigzka stanowi $wietny materiat pomocniczy zardwno dla stuchaczy studidw podyplomowych,
studentéw wyzszych lat studiéw zarzadzania, marketingu i finanséw, jak i menedzeréw dosko-

nalacych swoje umiejetnosci.

;s o ISBN 978-83-7526-732-7
Zamdwienia przyjmujemy: m

tel. +48 22 535 81 22
fax +48 22 535 81 39
zamowienia.ksiazki@wolterskluwer.pl

Ksiggarnia internetowa: www.profinfo.pl 375 1267
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