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Strategiczne zarz¹dzanie kosztami.
Sprawozdanie z konferencji, 10.06.2002

Redukcja kosztów, czyli potoczne
„ciêcie kosztów”, jest tematem stale prze-
wijaj¹cym siê w literaturze z dziedziny
organizacji i zarz¹dzania, jak równie¿
w codziennych wiadomoœciach gospodar-
czych w telewizji, radiu czy prasie
codziennej. Przyjê³o siê przekonanie, ¿e
jednym z podstawowych czynników da-
j¹cych przedsiêbiorstwu szansê utrzyma-
nia siê na rynku i umocnienia pozycji ryn-
kowej jest zdolnoœæ do redukcji kosztów.
Autorytet zarz¹dzania, Michael E. Porter,
twierdzi³, ¿e minimalizacja kosztów
(przywództwo kosztowe) jest jedn¹
z trzech podstawowych strategii, które
umo¿liwiaj¹ stworzenie i utrzymanie
przewagi konkurencyjnej na rynku przez
d³ugi czas. Okreœla j¹ mianem strategii
przewagi kosztowej. Przewaga kosztowa
daje firmie swobodê strategicznego wy-
boru, której nie maj¹ inne firmy z danej
bran¿y. Dziêki kszta³towaniu kosztów na
poziomie ni¿szym ni¿ konkurenci mo¿li-
we jest osi¹gniêcie wy¿szych zysków.
Poza tym, przewaga kosztowa wyró¿nia
firmê na rynku, podkreœla jej unikalnoœæ.

Zainteresowanie redukcj¹ kosztów
wzrasta zazwyczaj w czasach stagnacji
gospodarczej. W okresie dobrej koniunk-
tury firmy z regu³y s¹ w stanie generowaæ
przychody przewy¿szaj¹ce ponoszone
koszty dzia³alnoœci. Dopiero w okresie
spowolnienia gospodarczego, gdy przy-
chody znacz¹co siê zmniejszaj¹, ods³ania
siê ukrywana prawda — zbyt wysokie
koszty, nieefektywnoœæ dzia³ania, mar-
notrawstwo œrodków finansowych, czyn-
ników produkcji. Wówczas firmy poszu-
kuj¹ skutecznych sposobów redukcji
kosztów. Nie jest to w³aœciwe postêpowa-
nie, gdy¿ grozi podejmowaniem nieprze-
myœlanych decyzji dotycz¹cych redukcji

kosztów oraz pope³nianiem typowych
b³êdów. Nawet, jeœli redukcja kosztów
przyniesie jak¹kolwiek zmianê na lepsze,
to jest ona krótkotrwa³a i w nied³ugim
czasie nastêpuje wiêksze za³amanie. Fir-
ma powinna stale kontrolowaæ koszty
dzia³alnoœci, niezale¿nie od sytuacji gos-
podarczej. Koszty s¹ podstawow¹ wiel-
koœci¹, na któr¹ firma ma wp³yw. Nie
mo¿na jednak traktowaæ kosztów jako coœ
z³ego, gdy¿ ponoszenie kosztów jest
zwi¹zane z prowadzeniem ka¿dej dzia³al-
noœci gospodarczej. Trzeba nauczyæ siê
rozpoznawaæ koszty, które s¹ niezbêdne
do funkcjonowania firmy, oraz koszty
zbêdne, które trzeba wyeliminowaæ, takie
jak: straty techniczne, usuwanie wad,
powtórne wykonywanie tych samych
czynnoœci, niesprawnoœci organizacyjne.
Dlatego tak wa¿ne jest, aby redukcja
kosztów by³a przemyœlana, tak by wpro-
wadzone oszczêdnoœci nie utrudni³y pro-
wadzenia dzia³alnoœci i nie pogorszy³y
sytuacji firmy. Najw³aœciwsze jest dosto-
sowanie dzia³añ zwi¹zanych z redukcj¹
kosztów do strategii ogólnej firmy. Dopie-
ro wtedy zwiêksza siê prawdopodobieñs-
two tego, ¿e redukcja kosztów nie tylko
nie pogorszy pozycji firmy na rynku, ale
nawet umocni przewagê konkurencyjn¹
firmy. Wszelkie redukcje kosztów maj¹ce
prowadziæ do ich optymalizacji powinny
wynikaæ z przyjêtej strategii. Niemo¿liwa
jest racjonalna redukcja kosztów, jeœli
wczeœniej nie przygotowano strategii.

Popularnoœæ problematyki redukcji
kosztów sta³a siê przyczyn¹ opracowania
raportu zatytu³owanego: Strategia i prak-
tyka redukcji kosztów. Raport ten zosta³
przygotowany przez zespó³ The Conferen-
ce Board1, kierowany przez dr. Jerzego
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1 The Conference Board jest stowarzysze-
niem dzia³aj¹cym na rzecz usprawnienia sys-
temu gospodarczego i wspierania kluczowych
przedsiêbiorstw rzeteln¹ informacj¹ i analiz¹.
W dzia³alnoœæ stowarzyszenia zaanga¿owani s¹
przedstawiciele zarz¹dów ponad 2000 firm na
ca³ym œwiecie.



Thieme2, a nastêpnie opublikowany
w majowym numerze „Businessman Ma-
gazine”.

Raport by³ prze³o¿eniem teorii reduk-
cji kosztów na praktykê. Podkreœlono, ¿e
istotne dla osi¹gniêcia sukcesu przy re-
alizacji redukcji kosztów jest posiadanie
w³aœciwego systemu pomiaru kosztów.
Aby redukowaæ koszty, w pierwszej kolej-
noœci nale¿y zrozumieæ przyczyny
powstawania kosztów, okreœliæ zale¿noœ-
ci zachodz¹ce miêdzy poszczególnymi
kosztami. Du¿ym osi¹gniêciem w dziedzi-
nie pomiaru kosztów s¹ takie metody jak
rachunek kosztów dzia³añ (Activity-Based
Costing, ABC) czy metoda bezpoœredniej
rentownoœci produktu (Direct Product
Profitability, DPP). Dopiero po dokonaniu
analizy kosztów na podstawie w³aœciwego
systemu ich kalkulacji, mo¿liwe jest
okreœlenie dzia³añ, które maj¹ przynieœæ
obni¿enie kosztów. W raporcie wskazano
mo¿liwe rozwi¹zania, których zastoso-
wanie przyniesie finansowe oszczêdnoœ-
ci. Du¿o uwagi poœwiêcono metodom
usprawniania procesów. Aczkolwiek s¹
opinie, ¿e usprawnianie procesów zacho-
dz¹cych w organizacji jest zbyt czaso-
ch³onne i w obecnej dynamicznie zmie-
niaj¹cej siê sytuacji na rynku jest to zbyt
ryzykowne. Na przyk³adzie amerykañ-
skiej spó³ki telefonicznej przedstawiono
kluczowe etapy procesu redukcji kosz-
tów. Zamieszczono równie¿ krótkie wypo-
wiedzi cz³onków zarz¹dów du¿ych przed-
siêbiorstw dzia³aj¹cych na rynku polskim
dotycz¹ce metod redukcji kosztów.

Z powodu zainteresowania, jakim cie-
szy³ siê powy¿szy raport, postanowiono
zorganizowaæ Forum zatytu³owane „Stra-
tegiczne zarz¹dzanie kosztami”, które od-
by³o siê dnia 10 czerwca br. w Hotelu She-
raton. Podstawowym celem by³o zapre-
zentowanie najwa¿niejszych wniosków
wynikaj¹cych z raportu i omówienie naj-

lepszych metod redukcji kosztów stoso-
wanych przez znacz¹ce przedsiêbiorstwa
dzia³aj¹ce na polskim rynku. Forum by³o
zorganizowane i sponsorowane przez:
„Businessman Magazine”, Polkomtel
S.A., TUiR Warta S.A. oraz The Conferen-
ce Board. Do udzia³u zaproszono cz³on-
ków zarz¹dów kilku najwiêkszych firm
dzia³aj¹cych w Polsce. Dziêki temu mo¿-
liwa by³a wymiana doœwiadczeñ i wy-
wi¹zanie siê ¿ywio³owych dyskusji. Gos-
podarzem Forum by³ autor raportu — dr
Jerzy Thieme.

Przede wszystkim warto zastanowiæ
siê, co kryje siê pod pojêciem „strategicz-
ne zarz¹dzanie kosztami”. Strategiczne
zarz¹dzanie kosztami to takie dzia³anie,
które jednoczeœnie poprawia pozycjê
strategiczn¹ firmy, redukuje koszty i nie
powoduje pogorszenia sytuacji finanso-
wej firmy. Jeœli propozycja redukcji kosz-
tów stwarza zagro¿enie dla strategii fir-
my, to nie powinna byæ ona realizowana.
Nale¿y redukowaæ wszystkie koszty, któ-
rych zmniejszenie nie wp³ywa negatyw-
nie na realizacjê strategii i przyczynia siê
do wzrostu wartoœci ekonomicznej firmy.
Takim metodom redukcji kosztów plano-
wano poœwiêciæ najwiêcej uwagi na Fo-
rum.

Forum podzielone by³o na dwie za-
sadnicze czêœci: (1) indywidualne prezen-
tacje, (2) panel dyskusyjny.

Jako pierwsza wyst¹pi³a pani prezes
Banku Pekao S.A., Maria Wiœniewska.
Omówi³a sposób realizacji redukcji kosz-
tów przez Bank Pekao S.A. rozpoczêtej
w 1998 r. Z wypowiedzi pani prezes Marii
Wiœniewskiej wyp³ywa³y trzy podstawo-
we wskazówki dotycz¹ce udanej redukcji
kosztów:
1. Odpowiedni czas na redukcjê kosztów

jest wtedy, gdy sytuacja przedsiêbior-
stwa oraz sytuacja gospodarcza kraju
s¹ dobre, a nie, gdy nastêpuje za³ama-
nie.
Dziêki temu mo¿liwe jest szybsze zre-
dukowanie kosztów i usprawnienie
prowadzonej dzia³alnoœci. Dzia³ania
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2 Dr Jerzy Thieme jest dyrektorem Pol-
skiej Rady Dyrektorów Finansowych The Con-
ference Board.



podejmowane w okresie dekoniunk-
tury s¹ zwykle krótkoterminowe i nie-
skuteczne w d³ugim okresie. Niestety,
zazwyczaj jest tak, ¿e przyczyn¹
redukcji kosztów jest spowolnienie
gospodarcze. Dopiero gdy znacz¹co
obni¿aj¹ siê przychody, firma wiêcej
uwagi poœwiêca kosztom.

2. Kluczem do sukcesu jest spojrzenie
na firmê poprzez zachodz¹ce w niej
procesy.
Proces jest to ci¹g powi¹zanych czyn-
noœci, które w sumie maj¹ kreowaæ
wartoœæ dodan¹ dla klienta. Dzia³al-
noœæ ka¿dej firmy polega na realizacji
procesów, bo ka¿da firma wykonuje
szereg czynnoœci, których celem jest
zaspokojenie potrzeb klientów. Pro-
cesy pozwalaj¹ zrozumieæ, w jaki spo-
sób wykonywana jest praca w przed-
siêbiorstwie. Analiza procesów umo¿-
liwia bardziej przejrzyst¹ prezentacjê
drogi od nak³adów do efektu, przez
co ³atwiejsze jest zrozumienie, jak po-
wstaj¹ koszty w firmie, i dostrze¿enie
potencjalnych mo¿liwoœci poprawy
wyniku. Analiza procesów umo¿liwia
równie¿ znalezienie obszarów dzia³al-
noœci wymagaj¹cych udoskonaleñ.

3. Redukcja kosztów musi byæ dzia³al-
noœci¹ ci¹g³¹ — staæ siê kultur¹ za-
rz¹dzania.
Redukcja kosztów nie mo¿e byæ czyn-
noœci¹ jednorazow¹, gdy¿ w nied³u-
gim czasie firma wróci do wysokich
kosztów i k³opotów finansowych.
Koszty trzeba stale kontrolowaæ.
Nale¿y nauczyæ siê nimi zarz¹dzaæ.
W przypadku Banku Pekao S.A. racjo-
nalizacja wydatków, ci¹g³e poszuki-
wanie mo¿liwoœci oszczêdnoœci sta³o
siê czymœ naturalnym. Ka¿da firma,
która chce odnieœæ sukces w redukcji
kosztów, musi stworzyæ kulturê
oszczêdzania, kulturê redukcji kosz-
tów.

Pani prezes Maria Wiœniewska pod-
kreœli³a równie¿ ogromn¹ rolê ludzi —

pracowników, klientów — w budowaniu
przewagi konkurencyjnej firmy.

Nastêpnie g³os zabra³ dr Jerzy Thie-
me, który zaprezentowa³ wyniki raportu
Strategia i praktyka redukcji kosztów. By-
³o to krótkie streszczenie raportu. Autor
zwiêŸle przedstawi³ podstawowe zagad-
nienia opisane w raporcie, k³ad¹c nacisk
na stronê praktyczn¹ redukcji kosztów —
narzêdzia i techniki. Na koniec dr Jerzy
Thieme postawi³ kilka pytañ, na które
mieli odpowiedzieæ zaproszeni do dysku-
sji w drugiej czêœci Forum goœcie.

Druga czêœæ Forum mia³a charakter
panelu dyskusyjnego zatytu³owanego:
„Jak zarz¹dzaæ kosztami lepiej ni¿ konku-
rencja?”. W dyskusji wziêli udzia³ przed-
stawiciele nastêpuj¹cych firm: Polfa Kut-
no, TUiR Warta S.A., Grupa Eastbridge
(w osobie Macieja Dyjasa, prezesa Do-
mów Towarowych Centrum), Grupa ABB
Polska (w osobie Miros³awa Gryszki, pre-
zesa Grupy ABB Polska), Polkomtel S.A.,
Fiat Auto Polska (w osobie Enrico Pavo-
ni, prezesa Fiat Auto Polska). Dyskusja
prowadzona by³a przez dr. Jerzego Thie-
me oraz Krzysztofa Go³atê, redaktora
naczelnego „Businessman Magazine”.
Uczestnicy dyskusji poproszeni zostali
o krótkie przedstawienie sposobów redu-
kowania kosztów w reprezentowanych
przez nich firmach. Przewija³y siê dwa
zasadnicze pojêcia: restrukturyzacja fir-
my oraz zaanga¿owanie (partycypacja)
wszystkich pracowników firmy w dzia³a-
nia redukcji kosztów.

Restrukturyzacja firmy rozumiana
by³a jako pozbycie siê (sprzeda¿) dzia³al-
noœci o „niekluczowym” dla firmy charak-
terze lub podzia³ na mniejsze firmy —
spó³ki. Wszystko, co nie jest podstawow¹
dzia³alnoœci¹ firmy, powinno byæ wydzie-
lone na zewn¹trz. Dziêki temu mo¿liwe
jest skupienie siê na kluczowej dzia³al-
noœci firmy i nierozpraszanie wysi³ków.
Koncentracja na podstawowej dzia³al-
noœci pozwala obni¿yæ koszty. W przypad-
ku Polfy Kutno porzucono wszelk¹ dzia-
³alnoœæ inn¹ ni¿ przemys³ farmaceutycz-
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ny. Grupa ABB Polska wydzieli³a na ze-
wn¹trz dzia³alnoœæ administracyjn¹.
¯adna z firm nale¿¹cych do Grupy ABB
Polska nie zatrudnia informatyków czy
ksiêgowych. Utworzono oddzieln¹ spó³-
kê, która zajmuje siê tego rodzaju dzia³al-
noœci¹ i obs³uguje wszystkie firmy Grupy.
Jest to restrukturyzacja firmy poprzez
wykorzystanie outsourcingu. Przyk³ada-
mi outsourcingu jest zlecanie firmom spe-
cjalistycznym dzia³añ ksiêgowych, admi-
nistracyjnych, obs³ugi informatycznej itp.
W przypadku Grupy Eastbridge przyjêto
strategiê podzia³u na mniejsze firmy,
z których ka¿da zajmuje siê jednym
rodzajem dzia³alnoœci. W ten sposób
z dawnych Domów Towarowych Centrum
stworzono kilka spó³ek, z których ka¿da
indywidualnie odpowiada za swoje kosz-
ty i zyski.

Drugim pojêciem, jakie przewija³o siê
w wypowiedziach uczestników dyskusji,
by³a partycypacja wszystkich pracowni-
ków w podejmowanych dzia³aniach.
Wszyscy pracownicy musz¹ byæ zaanga¿o-
wani w redukcjê kosztów. Musz¹ czuæ siê
odpowiedzialni za koszty. Dzia³ania przez
nich wykonywane maj¹ zasadniczy wp³yw
na koszty. Dlatego od pracowników w du-
¿ym stopniu zale¿y skutecznoœæ powodze-
nia strategii redukcji kosztów. Pracowni-
cy musz¹ zrozumieæ zasady panuj¹ce
w firmie. Czasem niezbêdne s¹ szkolenia
pracowników dotycz¹ce kosztów. Wszyscy
pracownicy musz¹ zrozumieæ przyczyny
i mechanizm powstawania kosztów. Do-
piero wtedy mo¿liwe bêdzie osi¹ganie za-
mierzonych wyników.

W dalszej czêœci dyskusji zaproszeni
goœcie mieli ustosunkowaæ siê do pew-
nych pytañ postawionych przez dr. Jerze-
go Thieme. Poni¿ej przedstawiono krót-
kie podsumowanie udzielonych odpowie-
dzi.

1. Czy coraz bardziej popularne staje siê
„manipulowanie” przy wynikach fir-
my zamiast podejmowania dzia³añ
faktycznej redukcji kosztów?

Uczestnicy Forum zgodnie stwierdzi-
li, ¿e „majsterkowanie” przy wyni-
kach stosowane jest równie¿ przez fir-
my dzia³aj¹ce na polskim rynku. Ta-
kie postêpowanie nie sprawdza siê na
d³u¿sz¹ metê. Dowodem na to staj¹ siê
g³oœne w USA afery zwi¹zane z takimi
gigantami rynkowymi jak Enron czy
w ostatnich tygodniach WorldCom lub
Xerox. W d³u¿szym okresie zawsze
wyjdzie na jaw „manipulowanie” przy
wynikach. Mo¿e siê to skoñczyæ pogor-
szeniem reputacji firmy, spadkiem
notowañ na gie³dzie, a nawet bank-
ructwem i og³oszeniem upad³oœci fir-
my. Poza tym, jest to sprzeczne z etyk¹
biznesu.

2. Dlaczego w Polsce redukcja kosztów
sprowadza siê do redukcji zatrudnie-
nia?
Redukcja zatrudnienia jest czêsto
nadu¿ywan¹ metod¹ redukcji kosz-
tów. Powodem jest fakt, ¿e jest uwa¿a-
na za najszybciej zwracaj¹c¹ siê de-
cyzjê finansow¹, bo w krótkim czasie
zmniejszaj¹ siê koszty zatrudnienia.
W niektórych firmach redukcja za-
trudnienia jest pierwszym etapem
wiêkszych zmian. Dotyczy to przede
wszystkim firm bêd¹cych w³asnoœci¹
pañstwa lub powsta³ych w wyniku pry-
watyzacji przedsiêbiorstw pañstwo-
wych. W firmach tego typu czêsto wy-
stêpuje nadmierne zatrudnienie i re-
dukcja jest konieczna dla zwiêkszenia
efektywnoœci dzia³ania.
Czasem realizacja redukcji kosztów
przez redukcjê zatrudnienia wynika
z chêci wykorzystania nowoczesnych
technik zarz¹dzania, takich jak out-
sourcing. Zwi¹zane jest to równie¿
z zamiarem korzystania z us³ug pra-
cowników czasowych.
Czêœæ zaproszonych do dyskusji goœci
stwierdzi³a, ¿e redukcja zatrudnienia
nie zawsze jest stosowana (Pekao
S.A.). Dla niektórych firm by³a to de-
cyzja ostateczna, odk³adana w czasie
(Fiat Auto Polska). Jest to trudna de-
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cyzja dla pracodawcy, niezwykle bo-
lesna dla pracownika, wymagaj¹ca
dialogu spo³ecznego.

3. Jakie podejœcie do redukcji kosztów
jest w³aœciwsze: autokratyczne czy
partycypacyjne?
Podejœcie autokratyczne to podejœcie
charakteryzuj¹ce siê podejmowa-
niem decyzji przez kierownictwo nie-
zale¿nie od pracowników, narzucanie
z góry zasad postêpowania. Z regu³y
uwa¿a siê, ¿e jest to typowy w Polsce
model zarz¹dzania firm¹.
Podejœcie partycypacyjne to podej-
œcie, w którym kluczem do sukcesu
jest wspó³praca, konsens miêdzy kie-
rownictwem i pracownikami ni¿szych
szczebli. Jest to charakterystyczne dla
krajów skandynawskich czy Japonii.
Uczestnicy dyskusji stwierdzili, ¿e
przewa¿a (lub powinno przewa¿aæ)
podejœcie partycypacyjne. Programy
redukcji kosztów bez partycypacji
pracowników ni¿szych szczebli nie
maj¹ sensu i szans powodzenia. Po-
trzebne s¹ pomys³y wszystkich pra-
cowników. Przyznano jednak, ¿e trud-
no unikn¹æ decyzji autokratycznych.

4. Dlaczego przewa¿a podejœcie „akcyj-
ne” (jednorazowe) do redukcji kosz-
tów, zamiast systemowego (ci¹g³ego)?
Uczestnicy dyskusji stwierdzili, ¿e
akcyjne podejœcie jest czasami po-
trzebne, ale na znaczeniu zyskuje po-
dejœcie systemowe zwi¹zane z podej-
mowaniem dzia³añ ci¹g³ych. Niezbêd-
ne jest jednak zrozumienie zasad
zarz¹dzania kosztami. Zarz¹dzanie
kosztami nie oznacza okresowego,
jednorazowego „ciêcia kosztów”, tyl-
ko ci¹g³¹ obserwacjê, analizê i kontro-
lê kosztów. W tym celu konieczne jest
posiadanie w³aœciwego systemu
pomiaru kosztów.

5. Czy firmy zagraniczne podejmuj¹ wiê-
cej dzia³añ redukcji kosztów ni¿ firmy
polskie?
Zaproszeni goœcie stwierdzili, ¿e
wiêksza czêstotliwoœæ podejmowania

dzia³añ redukcji kosztów przez firmy
zagraniczne wynika z posiadania
wiêkszego doœwiadczenia ni¿ w przy-
padku firm polskich. Pytanie uznano
za niedok³adnie sformu³owane, gdy¿
wiele polskich firm jest w znacznym
stopniu finansowanych przez kapita³
zagraniczny. Czy zatem nale¿y je trak-
towaæ jako firmy zagraniczne?

6. Dlaczego w Polsce nie ma „bohate-
rów” redukcji kosztów takich jak:
J. Welch (General Electric), C. Ghosn
(Nissan)?
Stwierdzono, ¿e polskie przedsiêbior-
stwa dopiero ucz¹ siê metod redukcji
kosztów. Mened¿erowie w polskich
firmach wol¹ korzystaæ ze sprawdzo-
nych, zagranicznych rozwi¹zañ za-
miast eksperymentowaæ i realizowaæ
w³asne pomys³y. Poza tym, metody re-
dukcji kosztów stosowane w polskich
przedsiêbiorstwach s¹ czêsto okryte
wielk¹ tajemnic¹. Z tego powodu me-
ned¿erowie, którzy odnosz¹ sukces,
nie maj¹ szansy „zab³ysn¹æ” i staæ siê
autorytetem dla innych osób za-
rz¹dzaj¹cych. Polscy mened¿erowie
dopiero ucz¹ siê wymiany doœwiad-
czeñ.

7. Jaka jest zale¿noœæ miêdzy wynagro-
dzeniem mened¿erów a zyskami fir-
my?
Uczestnicy dyskusji zgodnie stwier-
dzili, ¿e ich zarobki s¹ na w³aœciwym
poziomie. Nie uwa¿aj¹, ¿e wysokie
zarobki zarz¹du wp³ywaj¹ na zna-
cz¹ce obni¿enie zysków. Jednoczeœnie
wysokie zarobki niekoniecznie musz¹
byæ bodŸcem do opracowywania sku-
tecznych planów redukcji kosztów
i poprawy wyników firmy. Istotne jest
stworzenie w³aœciwego systemu moty-
wacyjnego, który bêdzie sk³ania³ me-
ned¿erów do podejmowania dzia³añ
redukcji kosztów i zwiêkszania efek-
tywnoœci firmy.
Panel dyskusyjny by³ przedostatnim

punktem programu Forum. Po nim wszys-
cy uczestnicy zostali zaproszeni na ban-
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kiet, gdzie mo¿liwe by³o kontynuowanie
dyskusji i wyjaœnianie w¹tpliwoœci.

Zorganizowanie Forum by³o bez w¹t-
pienia œwietnym pomys³em, niezwykle
stosownym w obecnych warunkach na
rynku. Liczna frekwencja œwiadczy³a
o ogromnym zainteresowaniu tematem.
Takie spotkania s¹ okazj¹ do poznania
najlepszych rozwi¹zañ w zarz¹dzaniu,
wymiany doœwiadczeñ i opinii. Mo¿liwe

jest uporz¹dkowanie w³asnych pogl¹dów
oraz zrozumienie, gdzie pope³niane s¹
b³êdy, czego trzeba unikaæ, a o czym
pamiêtaæ. Trzeba braæ przyk³ad z firm,
którym siê powiod³o, oraz wyci¹gaæ
wnioski z b³êdów firm, które ponios³y
klêskê.

mgr Monika Mo¿d¿onek
absolwentka
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