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WARTOSCI NIEMATERIALNE SA JEDNAK POLICZALNE
| MOZE NAWET BARDZIEJ TRWALE NIZ MATERIA

Koncepcja wyceny wartosci niematerialnych

Aktywa niematerialne w obecnych realiach gospodarczych, gdzie coraz wieksze znaczenie dla ogétu
majgtku_majg réznego rodzaju wiasnosci intelektualne o charakterze niematerialnym dynamicznie
rosng na znaczeniu (zwtaszcza w tzw. wirtualnym Swiecie). Wraz z tym trendem, zwieksza sie rola
wiarygodnych metod i narzedzi stosowanych do szacowania wartosci niematerialnych i prawnych.

Wspoétczesna rzeczywisto$¢, w ktorej dziatalnos¢ gospodarcza opiera sie w duzej czesci na wiedzy i
informaciji, pozwala nam bez problemu wskazac¢ podmioty (branze), ktére opierajg sie gtdwnie na
wytworzonych aktywach niematerialnych. Szczegdlnie dla takich firm, mozliwos¢é wiarygodnego
oszacowania wartosci tego rodzaju aktywow, o dosy¢ wysokiej zmiennosci w czasie (czesto trudnej
do jednoznacznego okreslenia), jest wyjatkowo istotna.

Juz w XX w. odnotowano przekroczenie progu wartosci niematerialnej tzw. brand’u firmy rzedu 100
mid €, niemalze réwnowaznego z maksymalnymi notowaniami wartosci pojedynczych unikalnych
obiektow. To oznacza, ze aktywa niematerialne zaczynajg przewyzszaé wartoéci materialne,
szczegdblnie dla branz niewymagajgcych statych siedzib. Stagd tez coraz wieksza uwaga
ekonomistéw i audytoréw jest skierowana na te ekwiwalenty skfadnikow majgtkowych
przedsiebiorstw niezwigzane z materig.

W ramach wyceny wartosci niematerialnych i prawnych mozna wyceni¢ nastepujace aktywa wg.
podziatu zgodnie z ustawg o rachunkowosci:

o marke produktowg, korporacyjna, sieci dystrybuciji (tzw. ,,brand”),

e patenty, licencje, kontrakty dlugoterminowe,

e know-how, prace badawczo-rozwojowe i inne wiasnosci intelektualne,

e okolicznos¢ utraty wartosci firmy majgc na uwadze ww. (zgodnie z MSR* 36).

(*) Miedzynarodowe Standardy Rachunkowosci

W zaleznosci od rodzajéw wartosci niematerialnych i prawnych, celu wyceny i obowigzujgcych
regulacji prawnych, wycena takich aktywow moze byé realizowana za pomocg podejscia
dochodowego, kosztowego lub rynkowego.

Rozwdj niematerialnej ludzkiej Swiadomosci

Jeszcze w okresie renesansu nie wystepowatlo nawet w sztuce odniesienie do ,dynamicznej
przestrzeni”’, a wzorce perspektywy bazowaty na postrzeganiu jakby tylko jednym okiem. A przeciez
.prawdziwa odlegtosc¢ nie jest kwestig oka; jest kwestig umystu” (wg Antoine de Saint-Exupery). Pare
tysiecy lat wczesniej chinscy uczeni sygnalizowali, ze ,wartos¢ jest tam, gdzie nie ma nic”. Chodzito
réwniez o wartosci niematerialne oraz potencjaty rozwojowe, ktére mogg ale nie muszg by¢ $cisle
zwigzane z materig.
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Na uwage zastuguje fakt, ze ludzie poczawszy od cywilizacji pierwotnych nie potrafili umiejscowic
mysli gdziekolwiek, lecz wytgcznie w konkretnej przestrzeni wypetnionej przedmiotami, totez nie
istniata dla nich przestrzen abstrakcyjna. Jednoczesnie pojmowali oni zréznicowane miejsca lub
nawet pomieszczenia jako pewnego rodzaju ,mate kosmosy”, czesto wrecz niewyttumaczalne
magiczne.

Jednoczesnie nieustajgco ludzie doswiadczali nastepujgcych faz rozwoju $wiadomosci:
e samych siebie,
¢ $rodowiska naturalnego,
¢ relacji cztowiek - srodowisko.

Przy czym wiadomo, ze istniaty rozmaite ,Swiaty percepcyjne” w réznych kulturach i grupach
spotecznych, to tak jakby ludzie zyli w ,réznych swiatach”. W odniesieniu do obecnej rzeczywistosci,
oprocz ww. faz rozwoju, nie trudno zauwazyé dynamiczny wzrost swiadomosci wirtualnej. Po
zaangazowaniu umystu w kolejne strefy tzw. podswiadomosci okazuje sie, ze ludzki mézg ma
jeszcze spory zapas (szczegolnie po prawej stronie, gdzie prawdy poszukuje sie w oderwaniu od
materii).

Przeglad metodyki wycen ,,niematerialnych”

Charakterystyczng cechg wartoéci niematerialnych jest ich unikalnosé, stad tez istotny jest wybor
odpowiedniego podejscia do wyceny, w nastepujgcej sekwenciji:

¢ identyfikacja aktywa,

e ustalenie zwigzanych z nim korzysci,

e zastosowanie odpowiedniej metody wyceny.

Wartosci tychze aktywéw sg zazwyczaj wczesniej rozpoznawane i uzasadniane bezposrednio w
trakcie negocjacji przed ostateczng transakcjg. One decydujg rowniez o pozycji danej firmy na
konkurencyjnym rynku w danej branzy. W ekstremalnych przypadkach wartosci niematerialne moga
stanowi¢ prawie 100% wartosci catego przedsigbiorstwa, totez istotne jest rzetelne przygotowanie
ich do wyceny.

Na szczescie dla ekspertow i rzeczoznawcéw podejscia w szacowaniu wartosci niematerialnych sg
analogiczne do powszechnie znanej metodyki wycen nieruchomosci. Oto one:

e Podejscie dochodowe — wartos¢ niematerialna jest zdefiniowana jako dodatkowy strumien
pieniezny, przypadajgcy na oznaczony dany ,brand”, w odniesieniu do aktywéw nie

posiadajgcych tychze ,markowych” waloréw. Najczesciej stosuje sie metode premii
(nadwyzke stopy zwrotu) polegajacej na oszacowaniu warto$ci przysztych przeptywow
pienieznych wynikajgcych wytgcznie z posiadania danego aktywa niematerialnego.

o Podejscie kosztowe — podstawowe zatozenie opiera sie na przekonaniu, ze warto$¢ danego
aktywa jest porownywalna z wartoscig biezacg kosztéw jego odtworzenia (ekwiwalent lub
replika).

o Podej$cie porownawcze — jest stosowane tam, gdzie determinantem wartosci jest wartos¢

transakcji rynkowych, ktérych przedmiotem byty poréwnywalne aktywa niematerialne.
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Podejscie dochodowe

W podejsciu dochodowym szacuje sie dosyé czesto wartosci niematerialne bazujac na danych
zwigzanych z przewidywanymi korzysciami ekonomicznymi oraz ich okresie wystepowania,
uwzgledniajgc rowniez elementy ryzyka. Polega ono na wyodrebnieniu tych przeptywow, ktore

wynikajg z konkretnych atrybutéw niematerialnych, przy zastosowaniu nastepujgcych metod:

e nadwyzki przypisane wykorzystaniu marki z identyfikacja udziatu w przeptywach

gotowkowych, obcigzajgcych podobne niemarkowe ustugi i produkty;

e kapitalizacja optat licencyjnych — oparta na oszacowanej hipotetycznej warto$ci biezgcej

przysztych optat licencyjnych jakg uzytkownik marki musiatby zaptacic za jej

wykorzystanie;

e przypisanie salda aktywom niematerialnym z odliczeniem od przeptywoéw pienieznych

odpowiedniej stopy zwrotu z innych aktywow firmy (alternatywnie mozna wyceni¢ caty
zestaw aktywow, przyczyniajgcych sie do przeptywdw pienieznych i odjg¢ od tej kwoty

wartos¢ godziwg samych aktywow materialnych);

e poréwnanie zyskéw lub przeptywow pienieznych firm posiadajgcych marke z zyskami lub

przeptywami pienieznymi firm nie posiadajgcych marki;

e identyfikacja premii cenowej natozonej przez produkt markowy ponad cene podobnych

niemarkowych ustug i produktow.

Techniki rdéznig sie miedzy sobg przede wszystkim rodzajem kapitalizowanej nadwyzki
finansowej generowanej przez firme, dzieki posiadanej marce, itp. walorom niematerialnym,
wraz z ,mocami przerobowymi”. Sposéb obliczen wynika z zasad matematyki finansowej, a

zwltaszcza teorii wartosci pienigdza w czasie.

Metody premii cenowej sg najczesciej stosowang odmiang podejscia dochodowego, stad tez
mozna poswieci¢ im wiecej uwagi. Szacowanie wartosci niematerialnych na podstawie premii
cenowej bazuje na przewadze cenowej marki firmy ponad ceny podobnych niemarkowych
ustug i produktow. Poniewaz jednak na wielu rynkach brak jest czesto niemarkowych
odpowiednikow okreslonych marek, wtedy to punktem odniesienia do ustalenia premii
cenowej nie jest cena produktu bezmarkowego, ale $rednia cena, za jakg oferowane sg
marki konkurencyjne. Gtéwne zastosowanie tej metody jest dla wartosci zwigzanych z

generowaniem ustabilizowanych przeptywow pienieznych.

Wz6r obliczeniowy jest nastepujacy:

BV = CFy,(1+r) + ...+ CF, / (1+ )" + PRV
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gdzie:

BV — obecna warto$¢ marki (Brand Value) wynikajgca z przysztych premii

CFy1, CF;,.... CF, — przeptywy pieniezne netto
(tu: prognozowane premie z tytutu marki) w kolejnych okresach prognozy

r - stopa dyskontowa dla okreslonych dziatalnosci gospodarczych

PRV — zdyskontowana warto$¢ premii po okresie prognozy (warto$¢ rezydualna)

Podejscie kosztowe

Metody kosztowe sg zaliczane do bezposrednich modeli szacowania marki. Uzywane sg
oprocz wyceny marki dla celow okreslenia takich warto$ci niematerialnych i prawnych, jak np.
procedury stosowane w dziatalnosciach gospodarczych, systemy dystrybucji, czy sieci
sprzedazy, w tym rowniez innych niematerialnych skfadnikéw majatku, ktore sg szczegolnie

silnie powigzane z rozwojem dziatalnosci gospodarcze;.

Metody te polegajg na okre$leniu naktadéw zwigzanych z wygenerowaniem wartoSci
niematerialnych, a $cidlej kosztéw i wydatkow, jakie nalezy ponies¢, aby otrzymac korzysci
takie same, jakich dostarcza dana marka, patent lub ,know how”. Metody te wymagaja
dostepu do danych o strukturze i wielkosci historycznych kosztow wytworzenia wycenianej
marki. Istniejg dwie odmiany tych metod: kosztow odtworzenia (reprodukciji) i kosztéw

stworzenia ekwiwalentnej uzytecznosci tzw. ekwiwalentu (kosztéw zastgpienia).

Koszt reprodukcji jest to koszt uzyskania doktadnej repliki wycenianej marki. Ta technika jest

tym tatwiejsza do zastosowania, im nowsza jest marka. Metoda uwzglednia rzeczywiste
inwestycje (koszty promocji, badan, doradztwa, rejestracji itp.). Wydatki na komunikacje z
rynkiem powinny by¢ skorygowane o stope inflacji. W szacowaniu przedmiotu zaleca sie
takze wprowadzenie korekty kosztéw uwzgledniajgc stope dyskontowg (tj. fakt zmiany

wartosci pienigdza w czasie).

Przy technice kosztoéw ekwiwalentu (stworzenia ekwiwalentnej uzytecznosci) szacuje sie

warto$¢ kosztéw zastgpienia marki jej alternatywa, ktéra jest w stanie generowac takg samg
sprzedaz i zyski. Innymi stowy, mierzy sie obecng wartos¢ przysziych pozytkdbw poprzez
okreslenie kosztéw, jakie nalezy ponies¢, aby zapewni¢ zdolnosci do generowania
tozsamych pozytkow. Przy tej odmianie metody zaktada sie, ze poniesienie kosztéw jest
rownowazne uzyskaniu odpowiedniego porownywalnego efektu ekonomicznego. W

przeciwnym przypadku koszty te nie bylyby ponoszone.

Wada metod kosztowych jest fakt, iz nie uwzgledniajg one efektywno$ci poniesionych
naktadéw na komunikowanie sie z rynkiem. W metodach tych uwzgledniane sg wszystkie

koszty przeznaczone na marketing - nie rozroznia sie tych kosztéw uzasadnionych i
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zbednych. W rzeczywistosci skutecznos¢ naktadow np. na promocje i reklame zalezy od
bardzo wielu czynnikéw, totez nie mozna gwarantowaé efektéw np. kampanii reklamowej, jak
tez nie mozna okresli¢ w jakim stopniu dany wydatek na cele marketingowe przetozyt sie na
wzrost wartosci marki. Dlatego warto$¢ marki okreslana wedlug metod kosztowych jest
czesto przeszacowywania w tych firmach, w ktérych budzety na marketing sg alokowane
nieefektywnie. Mozna zatem przypisa¢ wysokg warto$¢ markom, w ktére zainwestowano zbyt
duze kwoty, a stabe zarzgdzanie lub niekorzystne warunki rynkowe spowodowaty jej
niepowodzenie. Z drugiej strony moze okazac sie, ze niektére renomowane marki, ktoére nie

prowadzg kampanii reklamowych, moga by¢ niedoszacowane (np. Rolls Royce).

Kolejna wada metod kosztowych pojawia sie w momencie wyceny brand’u nalezgcego do
firmy operujgcej indywidualnymi markami dla poszczegolnych produktéw. Pojawia sie wtedy
trudnosé okreslenia jaka czesS¢ poniesionych wydatkéw przypada na wygenerowanie
wycenianej marki. Do wad tych metod nalezy rowniez fakt, Ze nie wskazujg one przyszitych

przeptywow i dochodow, jakie firma bedzie osiggata dzieki wykreowanej marce.

W literaturze dotyczacej metod kosztowych nierozstrzygnietym pozostaje problem wyboru
okresu, w ktorym kumulowane sg koszty przeznaczone na budowe marki. Mozliwe sg trzy
sytuacje:

o Woziecie pod uwage wydatkéw historycznych przeznaczonych na generowanie marki do

momentu wyceny,

e  Obliczenie kosztéw i wydatkdw do okreslonego momentu w przyszio$ci — np. momentu

sprzedazy okreslonych produktow, czy czesci firmy zwigzanej z budowg danej marki,

e Obliczenie przysztych wydatkéw na marketing z zatozeniem, ze firma bedzie jg budowac

w sposob ciggly w nieskoczonym okresie.
Nalezy zaznaczy¢, ze z punktu widzenia firmy wszystkie wydatki i koszty zwigzane z markg
sg inwestycjami. Oznacza to, ze kazdy wydatek przynosi okreslong warto$¢ w przysziosci.
Stad tez moga podlegaé procesowi amortyzacji (5-20 lat), wg. krajowej ustawy o
rachunkowosci z dn. 29.09.1994r. (Dz.U. 2013, poz. 330).

Podejscie poréwnawcze - rynkowe

Metody porownawcze nalezg do powszechnie stosowanych metod wyceny wartosci
niematerialnych, prowadzacych bezposrednio do wynikow tzw. wartosci godziwych i
rynkowych. Opierajg sie one na zatozeniu, ze w gospodarce rynkowej wycena débr odbywa
sie za pomocg wartosci pienieznych. Cena ustalona drogg negocjacji przez obydwie strony
transakcji o przeciwstawnych interesach powinna odzwierciedla¢ rzeczywistg warto$¢ dobra,

poniewaz w najwiekszej mierze wynika ona z opinii wszystkich uczestnikow rynku. Metoda ta,
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bazujgca na potencjale tkwigcym w marce oraz w firmie, a takze jej wynikach finansowych,

polega na odniesieniu danych zaczerpnietych z rynku w odniesieniu do badanej firmy.

Przez wielu autoréw za najlepsza odmiane metod poréwnawczych uznawana jest
poréwnawcza metoda transakcyjna. Polega ona na zbadaniu rynku pod kgtem zawartych
transakcji sprzedazy samej marki, bgdz tez catego przedsiebiorstwa z odniesieniem
parametrow tej transakcji na badang marke. Nalezy przy tym zachowac ograniczenia
dotyczgce przedmiotéw dziatalnosci oraz produktow badanej i sprzedawanej firmy. W
wypadku gdy, przedmiotem transakcji jest tylko marka, metoda ta pozwala na w miare
doktadne oszacowanie poszukiwanej wartosci, zwtaszcza wtedy, gdy transakcja dotyczyta
sektora analizowanej firmy. Nalezy jednak zwréci¢ uwage na potrzebe zachowania zgodno$ci
celow i funkcji wyceny oraz wykazania faktycznego podobienstwa marek. Analogiczne

postepowanie ma miejsce w odniesieniu do tzw. wartosci intelektualnych.

Inng odmiang metody poréwnawczej jest taka, ktéra umozliwia ustalenie wartosci marki
poprzez porownanie wartosci marek najwiekszych spotek, ktérych walory sg przedmiotem
obrotu publicznego, z badanym przedsiebiorstwem. Porownania takiego dokonuje sie na
podstawie odpowiednio dobranych kryteriow. Wartosci marek sg najczesciej ustalane na
drodze analizy przez wyspecjalizowane firmy konsultingowe i podawane do publicznej
wiadomosci. Poniewaz znalezienie spoétki o charakterystyce identycznej z badang firma, do
porownan uzywane sg wartosci srednie dla sektora (branzy), ten sposéb wyceny jest takze
obwarowany réznorakimi zastrzezeniami, dotyczgcymi odpowiedniego stopnia podobienstwa
dziatalnosci firm z danego sektora i dziatalnosci badanego przedsiebiorstwa, uwzglednienia
ewentualnych réznic w warto$ciach wyceny wraz z charakterystykg wiasnosciowg

przedsiebiorstw.

Ograniczenia w zastosowaniu poszczegodlnych odmian metody poréwnawczej do wyceny
wartosci przedsiebiorstwa lub nieruchomosci, dotyczg takze wyceniania samej marki. | tak,
przy rozpatrywaniu mozliwosci uzycia techniki transakcyjnej nalezy zwrécié uwage na fakt, iz
osobne transakcje markg sg dokonywane bardzo rzadko, a czynniki wptywajgce na ich
warto$¢ najczesciej pozostajg tajemnicg dla uczestniczgcych w transakcji. Fakt ten w istotny
sposéb ogranicza mozliwo$ci stosowania tej techniki. Z kolei porownywanie transakcji kupna
— sprzedazy catych przedsiebiorstw i branie pod uwage réznicy miedzy wartoscig ksiegows i
rynkowg (rozumiang czesto jako goodwill) réwniez budzi kontrowersje. Oprécz warto$ci marki
zawarte sg takze inne sktadniki, jak np. know-how, znajomos¢ rynku itp., co rodzi trudnosci w
okresleniu wilasciwej proporcji wartosci marki do catego goodwill. Do obu rodzajow
transakcyjnej metody porownawczej stosuje sie zatozenie o niezmiennosci zasadniczych

warunkow ekonomicznych pomiedzy momentem transakcji, a momentem wyceny. Stad tez
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czesto wystepuje potrzeba ustalenia trendéw i korekt adekwatnych dla réznic czasowych
pomiedzy datg wyceny a danymi transakcyjnymi.

Przy stosowaniu mnoznikowej metody porownawczej nacisk nalezy potozy¢ na dobér firm do
poréwnan. Wazne jest, by profil dziatalnosci, a w szczegdlnosci wytwarzany przez nie
produkt charakteryzowat sie podobnymi wiasciwosciami, do badanej firmy. Oferta
produktowa i charakterystyka dziatalnosci firm z rynku powinny by¢ zblizone do
odpowiadajgcych im cech analizowanego przedsiebiorstwa w stopniu uzasadniajgcym

dokonanie poréwnania.

W zwigzku z nieuniknionymi réznicami w dziatalnosci wspomnianych spétek dopuszcza sie
korekte wyniku o premie dyskontowg wyceny tak, aby zminimalizowac¢ ich wptyw roztozony w
czasie. Wskazane jest zastosowanie tej procedury takze w celu zniwelowania réznic

wynikajgcych ze struktury wtasnos$ci przedsigbiorstwa.

Szacowanie wartosci marki w mnoznikowej metodzie porownawczej realizuje sie wg. wzoru:

BV, =m, xP,

gdzie:

BVa— obecna warto$¢ marki badanej firmy, wynikajgca z poréwnania z innymi przedsiebiorstwami
M,—  sredni mnoznik zwigzany z danym kryterium porownania

Pa — wielko$¢ parametru, stanowigcego kryterium poréwnania, w badanej firmie

Przy czym, obliczanie mnoznikédw mozna zrealizowaé nastepujaco:

Z": BV,
~ P
=~y i=1 A
m, = '
n
gdzie:
mA — $redni mnoznik zwigzany z danym kryterium poréwnania

(BVilPia) = mia - mnoznik dla pojedynczej firmy z grupy firm poréwnywanych

BVi—  wartos¢ marki dla poszczegdélnych przedsiebiorstw
Pia—  wartos¢ parametru, stanowigcego kryterium poréwnania, w poszczegdlnych przedsiebiorstwach
n — liczba przedsiebiorstw w grupie, bedacej podstawg do poréwnan

Refleksja dot. utraty wartosSci towarzyszacej stratom materialnym

Ludzkim dziataniom nie zawsze towarzyszy tzw. ,dobra energia’, a co za tym idzie
pozytywne wyniki wartodci. Szereg konfliktowych sytuacji, wynikajgcych zazwyczaj z
nieumiejetnego gospodarowania lub zachtannosci majgtkowej, a nawet z pobudek
emocjonalnych, doprowadza do gigantycznych strat niematerialnych wraz ze stratami
materialnymi.

~
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Kulminacje negatywnych wartosci powodujg konflikty wojenne, zwlaszcza te osiggajace
globalng skale. Stosunkowo niedawno ekonomisci z Harvardu w USA oszacowali przecietne
koszty wojennej zawieruchy, przypadajgce $redniemu pod wzgledem populacji krajowi,
takiemu jak np. Polska. Jest to suma strat majgtkowych, wydatkow zbrojeniowych i
wojskowych, ksztattujgca sie na poziomie ok. 1 bln Euro (102 €). Watpliwym pocieszeniem
jest to, ze na konflikcie zbrojnym zarabiajg jednoczes$nie ci, ktdrzy sprzedajg bron z amunicjg
(czesto dotyczy to réwniez krajow pozornie neutralnych). Sg to koszty stanowigce ok. 50%
powyzszej sumy, dajgce minimalny zysk rzedu 10% kosztéw wojny. Pseudo-beneficjentami
sg réwniez ci, ktérzy rabujg korzystajgc z tupdw po stronie zwycieskiej, ktérzy mogg osiggnac
zyski rbwnowazne z handlarzami bronia.

Wojna niesie ze sobg straty réwniez niematerialne, takie jak utrata zdrowia lub Zzycia,
cierpienia i cate mndstwo niesprzyjajgcych okolicznosci. To wszystko moze przewyzszy¢
poziom strat materialnych, chociaz nie tak tatwo sg one policzalne. W_obliczu tej brutalnej

prawdy nietrudno doj$¢ do wniosku, ze konflikty zbrojne przecietnym, uczciwym i
humanitarnym tzw. ,Kowalskim” sie po prostu nie opfacajg. Przecietny obywatel w pozodze

wojennej traci sume rzedu 500 tys. €, jako ekwiwalent strat materialnych i niematerialnych.
Kontynuujgc ta fatalng w skutkach statystyke fatwo jest ustali¢, ze jezeli potowa ludzi zginie,
to kazdej osobie, ktéra przezyje przypada wieksza, podwojona kwota strat wojennych ok. 1
min €. Tymczasem wagska grupa beneficjentéw kierujgcych handlem bronig lub rabunkiem
(np. tylko 100 os6b) moze osiggna¢ zysk materialny rzedu 1 bin €, przypadajgcy jedn. typow,
ktérym nie zalezy na warto$ciach niematerialnych (brutalna rzeczywisto$¢).

Czasami tym typom udaje sie uzyska¢ drogg manipulacji nawet honory ,zbawcow”
(kamuflujgce prawdziwy cel dziatan), ale sg to nastepne konsekwentne wartosci ujemne
niematerialne. Ciekawostkg moze byc¢ fakt, ze w ostatnim konflikcie ,bez wojny” na Ukrainie
prog strat materialnych rzedu 1 mid € (bez towarzyszgcych tych niematerialnych), zostat juz
przekroczony. Wymiar ekonomiczny zadziata jak zwykle lawinowo, jezeli nie bedzie
pokojowego wsparcia z zewnatrz.

To wszystko $wiadczy o tym, Ze ludzie potrafig nie tylko kreowac¢ niematerialnie i materialnie,
ale réwniez niszczy¢ i degradowaé dostownie wszystko, wigcznie z autodestrukcjg. Zgodnie
ze starozytnymi chinskimi zasadami ,sztuki wojny”, ktére obecnie majg szerokie
zastosowanie w biznesie, konflikty wygrywaja ci, ktdrzy nie doprowadzajg do wojny i potrafig
dojs¢ do porozumienia (jest to wygrana po obydwu stronach). Obecnie stosuje sie zasady
tzw. aliansu umozliwiajgcego wspotprace pomiedzy nawet wrogimi i konkurencyjnymi
firmami. Taka kooperacja moze konfigurowac¢ synergiczne dodatkowe wartosci niematerialne,
umozliwiajgce wspolne wygrywanie nie tylko na branzowym rynku.

Z coraz wiekszym zrozumieniem i akceptacjg przyjmuje sie globalne hasto: ,make peace, not
war” (,czyh pokdj, a nie wojne”), ktére daje nam wiekszg szanse na zachowanie tego co
materialne i niematerialne.
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