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Decyzje ,make or buy?” wystepuja
w kazdej dziedzinie gospodarki. Cze-
sto zasadne jest pytanie: ,lease or
buy?” (pozyczyé, wydzierzawi¢ czy
kupi¢?).
_ Decyzje ,make or buy?” to nie tylko
wyb6r sposobdw zasilania, lecz takze
problem inwestycyjny. Formuluje sie
nawet teze, ze jesli wtasna produkcja
materiatdw czy tez czgsci produkcyj-
nych musi byé dopiero podjeta (to zna-
czy musza byé pozyskane maszyny
i urzadzenia oraz niezbgdni ludzie),
woéwczas wybor ,make or buy?” poz-
wala sie zredukowaé do wyboru skali
i struktury inwestyciji.

Sytuacje decyzyjne

Konieczno$¢ decyzji ,make or
buy?” wystepuje stale w przedsigbior-
stwie na etapie jego tworzenia, bieza-
cego funkcjonowania i ksztaltowania
strategii jego rozwoju. Dotyczy to
zwlaszcza nastgpujacych sytuacii:

— ograniczania dziatalnosci przedsie-
biorstwa (zakladu lub jego czesci),
w wyniku czego powstaja wolne moce
produkcyjne (w krétkich i dtugich okre-
sach);

— zwigkszania skali dziatalnosci
przedsigbiorstwa (zakladu Iub jego
czeg$ci), ktdre prowadzi do krétkookre-
sowych lub diugookresowych niedo-
| boréw  zdolnosci  produkecyjnych
w niektérych ogniwach procesu pro-
dukcyjnego;

Mozliwe sa trzy zasadnicze sposo-
by rozwigzania problemu decyzyjne-
go:

B jesli przedsigbiorstwo dotychczas
samo wytwarzalo odpowiednie mate-
riaty lub elementy czy $wiadczylo ustu-
gi, to moze kontynuowaé nadal wiasna
produkcje lub tez kupowaé od obcych
producentéw rezygnujac z "wlasnej
produkcji; ‘

B jesli przedsigbiorstwo dotychczas
kupowalo okre$lone materiaty, ele-
menty, ustugi, to moze zakupy te kon-
tynuowac lub tez podjaé ich wytwarza-
nie we wlashym zakresie;

B w przypadku nowego zapotrzebo-
wania na okreslone dobro czy uslugi
(np. przy tworzeniu przedsigbiorstwa

lub zaktadu, zwigkszania skali produk--

¢ji, uruchomienia produkcji nowego
lub zmodernizowanego wyrobu) mo-
zliwe jest pokrycie tego zapotrzebo-
wania przez wilasna produkcje albo
Zlecenie wytwarzania na zewnatrz.

Podejmowanie decyzji
»make or buy?”

Proces decyzyjny jest ksztaltowany
przez wiele r6znych czynnikéw odno-
szacych sie do przedsigbiorstwa i jego
rynku zaopatrzeniowego. Do wazniej-
szych z nich zaliczyé mozna:

— rodzaj branzy i wielko$¢ przedsig-
biorstwa, -

— kadry przedsigbiorstwa,

— wyposazenie kapitatowe,

— strukture organizacyjna przedsie-
biorstwa, ‘

— istnienie odpowiednich dostawcow,
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— zdolno$ci wytwdrcze bazy zaopa-
trzeniowej,

— stopiefl rozpoznania rynku zaopa-
trzeniowego itp.

Podejmowanie decyzji ,make or
buy?” wymaga zastosowania odpo-
wiednich modeli optymalizacyjnych.
Nie wystarcza bowiem proste pordw-
nywanie kosztébw wiasnej produkcii
z cena zakupu okreslonego dobra czy
ustugi. Zreszta i te wielkosci sa trudne
do oszacowania dla diuzszych okre-
séw.

W literaturze polskiej nie sa znane
modele optymalizacji mozliwe do za-
stosowania w tej dziedzinie. Ramy ar-
tykutu nie pozwalaja na prezentacje
tych modeli z literatury zagranicznej.
W tabeli 1 zestawiono trzy grupy kryte-
riow dokonywania wyboru migdzy wia-
sna produkcja a zakupem, niezbed-
nych do uwzglednienia w kazdym pro-
cesie decyzyjnym ,make or buy?”.
Pierwsza grupa kryteriéw nie daje zad-
nej alternatywy wyboru, bowiem kaz-
de z nich jednoznacznie przesadza
o koniecznosci produkcji u siebie lub
tez o konieczno$ci zakupu na zew-
natrz. Druga i trzecia grupa kryteriéw
stanowi podstawe wyboru, przy czym
cze$6 z tych kryteridbw mozna zastoso-
waé w odpowiednim rachunku (kryte-
ria mierzalne), pozostale za$é sa trudno
mierzalne lub tez wcale nie daja sig
kwantyfikowac.

- Zastosowanie wymienionych kryte-
ribw wymaga rozréznienia krétkiego
i dlugiego horyzontu dziatania przed-
sigbiorstwa oraz oceny stopnia wyko-
rzystania jego zdolnosci produkcyj-
nych. W krétkich okresach analize mo-

gniecia. Rozwigzania podatkowe
w krajach wysoko uprzemystowionych
pozostaja trudne i skomplikowane.
Przyktadowo w Niemczech obowigzu-
je 39 podatkdw, z rozbudowanym sy-
stemem przepiséw szczegblowych,
ktérych stosowanie jest wrecz niemo-
zliwe bez doradcy podatkowego.
W praktyce, na tysiac zatrudnionych 5-
7 0s6b zajmuje sie administracja lub
doradztwem podatkowym (5).
Projektowane nowe rozwiazania
podatkowe w Polsce zmierzajace do
wzorcow zachodnich, w tym podatek
od wartosci dodanej i podatek od do-

chod6éw osobistych, beda trudne
w procedurze naliczania, a réwno-
czesnie ze wzgledu na sytuacje fi-
nansowa panstwa, wysokofiskal-
ne. Elementy te wymagaé beda od
przedsigbiorstw doskonalej znajo-
moséci rozwigzan podatkowych, ko-
nieczno$ci uwzgledniania podatkéw
w planowaniu i prowadzeniu dzialal-
noéci, a niejednokrotnie nawet odre-
bnego planowania podatkowego (6).
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Zna sprowadzié do rachunku kosztéw  tez do zastosowania metod programo-
granicznych (w przypadku istnienia ~ wania liniowego (w przypadku niedo-
wolnych zdolnosci produkeyjnych) lub  boréw zdolnosci produkeyjnych okre-

Tabela 1
Podstawowe kryteria decyzji ,make or buy?”

Wiasna produkcja (make) Zakup (buy)

I. Kryteria pierwszego rzedu (bez mozliwosci wyboru)

1. Konieczno$¢ zachowania 1. Istniejace prawo ochrony
tajemnicy wlasnej produkcii produkciji danego producenta
2. Brak mozliwoéci 2. Wiedzatechniczna
zewnetrznych dostaw (np. brak 3. Niedobory wlasnych
dostawcow, brak zdolnoéci $rodkédw finansowych, kadr,
transportowych) urzadzen, powierzchni

3. Wymagania jakoSciowe produkeyjnych
(niemozliwe do speinienia 4. Minimalne wielkosci
przez obcych producentéw) potrzeb

5. Wymagania jako$ciowe
niemozliwe do spelnienia przez
wlasnq produkeje

Il. Ekonomiczne kryteria drugiego rzedu (mozliwos¢ wyboru)
1. Nizsze koszty 1. Nizsze koszty
2, Wyzszarentowno$¢ 2, Wyzszarentowno$é -

111 Kryteria trzeciego rzedu — dodatkowe, trudno lub wcale niemierzaine

1. Niezalezno$¢/pewno$é 1. Korzy$cihandlowe
—termin —zwiazkiinteresu (handlowe)
—ksztaltowanie produktu —ksztattowanie asortymentu
—ksztattowanie ceny 2.Zmniejszenieryzykaw

2. Prestiz postepie technicznym

3. Elastyczno$é w dostoso- 3. Magazynowanie
waniuiloécidopotrzeb  ~ 4, Przestrzeganie przepisow
4. Wykorzystanie istnieja- prawa

cych zdolnosci produkcyjnych

5. Elastyczno$¢ finansowo-ekonomiczna

przedsigbiorstwa (np. zdolno$6 platnicza)

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie nie publikowanych materialéw i rozmowy z prof.
R.M.Kopsidisem z Fachhouchschule w Muenster, grudzieri 1990 r

$lonych ogniw). Decyzje dotyczace
dlugiego horyzontu dziatania przed-
siebiorstiwa wymagaja zastosowania
rachunku prawdopodobienstwa i od-
powiednich modeli optymalizaciji pro-
cesow inwestycyjnych, specjalizacji
i kooperacji produkcji, w warunkach
niepewnosci i przy uwzglednieniu roz-
nych szczegdlnych warunkéw, np.
zmiany sytuacji koniunkturalnej na ry-
nku.

Rozpoznanie stawianego tu proble-
mu decyzji ,make or buy?” oraz spo-
sobéw i metod jego rozwigzywania
jest w polskiej literaturze i praktyce go-
spodarczej znikome. Nieliczne tylko
przedsigbiorstwa — jak potwierdzaja
badania wtasne — zaliczaja te decyzje
do strategicznych i uéwiadamiaja so-
bie koniecznoéé ich podejmowania.
Tymczasem one musza byé podejmo-
wane, a konsekwencje zadecyduja
o przetrwaniu i rozwoju w warunkach
gospodarki rynkowej.
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sprzet kilka polskich o§rodkow szkolenia menedzerow.

w zamian zadnych oplat.

Brytyjski Fundusz Pomocy dla Polski w wysokosci 50 milon6w funtéw ustanowiony zostat w czerwcu 1989 roku. Ze Srodkéw
tych finansowane jest m.in. szkolenie polskich menedzeréw w Wielkiej Brytanii. Obsluge administracyjng prowadzi gléwnie
British Council; za jego posrednictwem i czeSciowo ze Srodkéw Funduszu wyposazono w programy szkolenia i w niezbgdny

Ponizej przedstawiamy informacje o pobycie Polakéw w brytyjskich przedsi¢biorstwach, Program, w ramach ktérego
odbywalo si¢ ich szkolenie, w generalnych zarysach przygotowala Konfederacja Przemyslu Brytyjskiego (Confederation of
British Industry). Jej rola polegala na znalezieniu firm, ktére zgodz si¢ zorganizowac stazy$cie pobyt nie otrzymujac

Pierwszych piec oséb wyjechalo do Wielkiej Brytanii w polowie wrzesnie 1990 r.; w nastgpnych miesiacach w programie
tym uczestniczylo kilkadziesiat nastepnych. Co warte szczeg6lnego podkreslenia — szkolenie kazdego menedzera miato
charakter indywidualny, a jego tematyka ,,ukladana” byla na podstawie konkretnych zyczen. Taki sposéb organizacji pobytu
iszkolenia zostal bardzo wysoko oceniony przez naszych menedzerdw, bioracych udzial w tym przedsiewzieciu. (Redakeja).

Brytyjski Fundusz Know-how

Organizatorem mojego stazu
szkoleniowego w Wielkiej Bryta-
nii byto Centre For Industrial
And Commercial Training
T.T.T.A. Ltd. w Middlesbrought.
Przedsigbiorstwo to zostalo za-
tozone przez zaktady przemy-
slowe regionu Teesside w celu

ksztalcenia réznych grup zawo-
dowych w tym takze menedze-
réw. Program siedmiotygodnio-
wego szkolenia skladat sig
z czesci teoretycznej i praktycz-
nej. -
W pierwszej z nich trwajacej
trzy tygodnie w oérodku szkole-

nia menedzeréw, uczestniczy-
tem w dwéch kursach:
1) efektywnego nadzoru (Effec-
tive Supervision Course),
2) licencji menedzera transpor-
tu (Certificate of Profesional
Competence Course).

Zajgcia (bylem jedynym obco-

krajowcem) odbywaly sig w gru-
pach 6-8 osobowych. Wymaga-
ly czynnego zaangazowania
uczestnikéw, gdyz skiadaly sig
glownie z case'ow. Dla zwigk-
szenia intensywnosci zaje¢ ma-
terialy szkoleniowe byly staran-
nie przygotowane i w odpowied-




