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zna sprowadzi¢ do rachunku kosztéw
granicznych (w przypadku istnienia
wolnych zdolnosci produkeyjnych) lub

tez do zastosowania metod programo-
wania liniowego (w przypadku niedo-
boréw zdolnosci produkeyjnych okre-

Podstawowe kryteria decyzji ,make or buy?”

Tabela 1

Wiasna produkcja (make)

Zakup (buy)

I. Kryteria pierwszego rzedu (bez mozliwo$ci wyboru)

1. Konieczno$¢ zachowania
tajemnicy wlasnej produkcji

2, Brak mozliwosci
zewngtrznych dostaw (np. brak
dostawcow, brak zdolnoéci
transportowych)

3. Wymagania jako$ciowe
(niemozliwe do spelnienia
przez obcych producentow)

1. Istniejace prawo ochrony
produkciji danego producenta
2, Wiedzatechniczna

3. Niedobory wiasnych
$rodkéw finansowych, kadr,
urzadzen, powierzchni
produkeyjnych

4. Minimalne wielko$ci
potrzeb

5. Wymagania jakosciowe
niemozliwe do spelnieniaprzez
wiasna produkcje

Il. Ekonomiczne kryteria drugiego rzedu (mozliwos¢ wyboru)

1. Nizsze koszty
2. Wyzszarentownos$¢

1. Nizsze koszty
2. Wyzszarentowno$é -

Il Kryteria trzeciego rzedu — dodatkowe, trudno lub wcale niemlerzalne

1. Niezalezno$¢/pewnosé

—termin

—ksztattowanie produktu

—ksztaltowanie ceny

2. Prestiz

3. Elastyczno$¢ w dostoso-
waniuiloscidopotrzeb ~ ~

4, Wykorzystanie istnieja-

cych zdolnoéci produkeyjnych

5. Elastyczno$¢ finansowo-ekonomiczna
przedsigbiorstwa (np. zdolno$¢ platnicza)

1. Korzysci handlowe
—zwiazkiinteresu (handlowe)
—ksztaltowanie asortymentu
2.Zmniejszenieryzykaw
postepie technicznym

3. Magazynowanie

4. Przestrzeganie przepisow
prawa

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

$lonych ogniw). Decyzje dotyczace
dlugiego horyzontu dzialania przed-
siebiorstwa wymagaja zastosowania
rachunku prawdopodobienstwa i od-
powiednich modeli optymalizacji pro-
cesdw inwestycyjnych, specjalizacii
i kooperacji produkeji, w warunkach
niepewnosci i przy uwzglednieniu r6z-
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 uswiadamiaja so-
bie koniecznoéé ich podejmowania.
Tymczasem one musza by¢ podejmo-
wane, a konsekwencje zadecyduja
o0 przetrwaniu i rozwoju w warunkach
gospodarki rynkowe;.

Jozefa Famielec

1. Od Autorki: Artykul jest rezultatem wlas-
nych przemyslen i badar prowadzonych
przez autorke od kilku lat. Wykorzystano
ponadto: W. MAENNEL: Entscheidungen
zwischen Eigenfertigung und Fremdbezug in
der Praxis, Verlag Neue Wirtschaft, Herne

— Berlin, 1973 oraz R.M. GARRISON: Mana-
gerial Accounting, Business Publications,
INC, Plano, Texas, 1985.

Brytyjski Fundusz Pomocy dla Polski w wysokosci 50 milonéw funtdw ustanowiony zostal w czerwcu 1989 roku. Ze Srodkéw
tych finansowane jest m.in. szkolenie polskich menedzeréw w Wielkiej Brytanii. Obsluge administracyjna prowadzi glownie
British Council; za jego posrednictwem i czesciowo ze $rodkéw Funduszu wyposazono w programy szkolenia i w niezbedny
sprzet kilka polskich o§rodkéw szkolenia menedzerow.

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

w zamian zadnych oplat.

Pierwszych pie¢ osob wyjechalo do Wielkiej Brytani

i w polowie wrzesnie 1990 r.; w nastepnych miesizcach w programie

tym uczestniczylo kilkadziesiat nastepnych. Co warte szczegdinego podkreslenia — szkolenie kazdego menedzera mialo
charakter indywidualny, a jego tematyka ,,ukladana” byla na podstawie konkretnych zyczen. Taki sposob organizacji pobytu
i szkolenia zostal bardzo wysoko oceniony przez naszych menedzeréw, biorgcych udziat w tym przedsiewzigcin. (Redakeja).

Brytyjski Fundusz Know-how

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

Zajecia (bytem jedynym obco-

Organizatorem mojego stazu
szkoleniowego w Wielkiej Bryta-
nii bylo Centre For Industrial
And Commercial Training wego szkolenia sktadat sig
T.T.T.A. Ltd. w Middlesbrought. | z czgsci teoretycznej i praklycz-
Przedsiebiorstwo to zostalo za- | nej. -
lozone przez zaklady przemy- W pierwszej z nich trwajacej
slowe regionu Teesside w celu | trzy tygodnie w oérodku szkole-

ksztalcenia réznych grup zawo-
dowych w tym takze menedze-
réw. Program siedmiotygodnio-

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




BRYTYJSKI FUNDUSZ KNOW-HOW

nim momencie rozdawane.

Oto tematyka kurséw: przy-
wédztwo (zadania, style, meto-
dy kierowania), przeptyw infor-
macji, dobér personelu, zarza-
dzanie konfliktami, sztuka ne-
gocjaciji, technika prowadzenia
zebran, podejmowanie decyzji,
| prawo przedsigbiorstw i prawo
pracy, podstawy rachunkowo$-
ci, zarzadzanie w transporcie,
zarzadzanie jako$cia (quality
management).

Drugi z wymienionych kurséw
zakonczony byt dwuczescio-
wym testem o randze egzaminu
paristwowego (brytyjska licenc-
jamenedzeratransportu zostala
przestana do Polski).

Na drugg czes¢ stazu (cztery
tygodnie) sktadaly sie praktyki
w zakladach przemystowych:
Youngs Ltd., P&O Ferryma-
sters, Parsons of Hartlepool, Di-
stribution Management Ltd., Bri-
tish Steel. Pobyt byt tak zorgani-
zowany, ze najpierw studiowa-
lem organizacjg i systemy za-
rzgdzania malych przedsie-
biorstw, a nastepnie coraz wigk-
szych. Ten spos6b praktyki poz-
wolit mi nalepsze poznanie bry-
tyjskiego systemu zarzadzania
przedsigbiorstwem.

Staz w kazdym przedsigbior-
stwie przebiegat w sposéb na-
stepujacy. Najpierw dyrektor na-
czelny przeprowadzal ze mna
rozmowg o przedsigbiorstwie,
ktérym kieruje: o celach, zada-
niach i metodach zarzadzania,
o strukturze organizacyjnej i sy-
stemie przeptywu informacji,

o metodach zwigkszania party-
cypacji pracowniczej itd. Naste-
pnie odbywalem staze szkole-
niowe w poszczegdlnych pio-
nach.

Przez prawie dwa miesiace
przebywatem w towarzystwie
angielskich menedzeréw zar6-
wno w godzinach ich pracy, jak
tez bedac gosciem w ich do-
mach. Wysoki standard zycia
zawdzigczaja swojemu profes-
jonalizmowi. Uderzajacajestich
ciagla potrzeba doskonalenia
swojej wiedzy poprzez kursy,
szkolenia oraz samoksztalce-
nie. Przy duzym obcigzeniu
obowigzkami zawodowymi
znajduja czas na wypoczynek
i odprezenie sig, co skutkuje
ogromna ich zyczliwo$cia, przy-
najmniej w stosunku do mene-
dzera z Polski.

Na podstawie zdobytych do-
$wiadczer wydaje mi sig, ze za-
sadnicze réznice w zakresie or-
ganizacji i zarzgdzania migdzy
przedsigbiorstwem polskim,

a brytyjskim wystgpuja w naste-
pujacych dziedzinach.

1. System zapewniania jako-
$ci produkcji i system zarza-
dzania jakoscia (Quality Sy-
stem i Quality Management) —
przedsigbiorstwa brytyjskie, aby
liczy¢ sig na rynku, musza pra-
cowaé zgodnie ze standardami
brytyjskimi (British Standards).
Oznaczato, ze produkty i $wiad-
czone uslugi musza by¢ na niez-
miennie wysokim poziomie. Dla-
tego tez w przedsigbiorstwach
istnieja specjalne opracowania
— gotowe recepty postgpowania
w zakresie zarzadzania, organi-
zacji i samego procesu produk-
cji, ktorych bezwzgledne prze-
strzeganie utrzymuije staly, wy-
soki poziom jako$ci produktu.
2. Jednym z filaréw powodze-
nia firmy brytyjskiej jest pod-
trzymywanie dobrych stosun-
kéw pomiedzy ludzmi zarza-
dzajgcymi przedsigbiorstwem
oraz, amoze przede wszystkim,
pomigdzy firma a klientami.
Typowym przykiadem moze
byé spotkanie personelu firmy
T.T.T.A. Ltd. na meczu pilkars-
kim miejscowego klubu Mid-
dlesbrough. Poszedlem obej-
rzeé ten mecz wraz z dyrekto-
remT.T.T.A., Colinem Beinbrid-
gem. Na terenie stadionu naj-
lepsze firmy wynajmuja na stale
gabinety-sale, gdzie kierownict-
WO przedsigbiorstw zaprasza
klientéw, jedzac z nimi lunch
przed meczem, pije kawe,
aw przerwie czy po meczu zala-
twia interesy.
3. Budowanie zespotéw
W pracy (poczawszy od wlasci-
wego doboru pracownikéw po-
przez organizowanie szkoleri
i doskonalenie zawodowe,
atakZe umiejgtne utrzymywanie
dyscypliny.
4. Ogromna rola wiasciwego
przeplywu informacji i obiegu
dokumentéw.
5. Czytelno$¢ prowadzonejra-
chunkowosci i systemu finanso-
wego przedsigbiorstwa.
Wiedza i doswiadczenie zdo-
byte podczas tego stazu daty mi
mozliwo$¢ zupetnie innego
spojrzenia na problemy nowo-
czesnej organizacji zarzadzania
oraz wymierno$ci efektéw
i sprawnodci dzialania kierowni-
ctwa organizacji gospodarczej.

Janusz Komor
Dyr. Nacz. Eastern Europe
Investment Ltd., Warszawa.

®

Celem mojego wyjazdu bylo
zapoznanie sig z funkcjonowa-
niem poszczeg6inych ogniw
laficucha zywnosciowego
w Wielkiej Brytanii. Miejscem

pobytu — najwigksza firma dy-
strybucyjna na rynku zywnos-
ciowym — BOOKER plc.

Przeszedtem szkolenie w za-
kresie planowania strategiczne-
go, rozwoju organizacii, zarza-
dzania jakos$cia, marketingu, dy-
strybuciji, ksiegowosci oraz fi-
nanséw. Interesowalo mnie
wszystko, co wigzalo sie z kon-
trola jakosci (Quality Control)
zaréwno w sferze produkcyjnej
jak i uslugowej. Odwiedzitem
wiele zakladéw produkcyjnych
i przetwérczych (farmy, rzeznie,
przetwornie: owocow i warzyw,
migsa, mleka, fabryke ptatkéw
zbozowych) i dystrybucyjnych
(Booker Cash and Carry,
B.Wholesale Food, B.Food Ser-
vices, Excell Logistic), ktére
albo stanowity wlasno$¢ Booker
plc, albo byly bezposrednimi do-
stawcami tej firmy.

W wigkszosci z nich istniata
oddzielna komdrka zajmujaca
sig kontrola i podnoszeniem ja-
koéci, aludzie w niej zatrudnieni
podlegali bezposrednio dyrekto-
rowi firmy i kazdy ich wniosek
uzyskiwal klauzule najwyzsze-
go uprzywilejowania w procesie
wdrazania do praktyki. Jest to
rezultatem przekonania, ze ja-
ko$¢ jest znaczacym czynni-
kiem w osiaganiu komercyjnego
sukcesu oraz obszarem, na kté-
rym rozgrywaja sig wspélczes-
ne walki konkurencyjne.

Wzory do dzialania w tym za-
kresie sa dostarczane przez ek-
spertow japoriskich (za cieka-
wostke moze sluzyé informacja,
ze przed czterdziestu laty ci
sami ludzie byli szkoleni przez
specjalistéw amerykariskich
i angielskich).

W élad za wysokimi wymaga-

-niami stawianymi producentom

ida odpowiednie regulacije pra-
wne. W zwiazku ze zblizeniem
do wspdinego rynku zostat wy-
dany ,,Food Safety Act 1990”,
ktory wszystkich dziatajacych
narynku Zywno$ciowym bezwa-
runkowo obliguje do rygorysty-
cznego przestrzegania przepi-
sow. Za ich ominigcie groza kary
do 20.000 funtéw i 0,5 roku poz-
bawienia wolnosci.

Oferowane produkty nie sta-
nowia zadnego zagrozenia dla
zdrowia i zycia ludzkiego oraz
maja zwigkszone walory uzytko-
we (przediuzona trwalo$é,
mniejsze opakowanie jednost-
kowe).

Po wprowadzeniu systemu
totalnego zarzadzania jakoScia
(Total Quality Management)

w wytworni ptatkéw zbozowych
jako$¢ jest badana w kilkunastu
punktach linii technologiczne;j,

przeglad

co wplyngto na zmniejszenie li-
czby rekfamacii do zera oraz
spowodowalo obnizke kosztéw
produkc;ji o blisko 15 procent,
JednakZe we wszystkich przy-
padkach podstawowym czynni-
kiem wplywajacym na efekt kon-
cowy byla jako$é surowcéw, co
przy stale utrzymuijgcej sie duzej
podazy artykutéw rolnych na ry-
nku daje mozliwo$¢ eliminowa-
nia niesolidnych dostawcow.
Przykiadowo, w zakladzie prze-
twarzania mleka automatycznie
eliminowana byla dostawa suro-
wca, ktérego temperatura prze-
kraczala 7 stopni C lub liczba
bakterii przekraczata 20.000
w1.cm3. W praktyce temperatu-
ra byla nizsza niz 5 stopni C,

a TVC wynosit od 4 do 6 tys.
bakteriiw 1 cm?; w Polsce liczba
ta przekracza 300.000, czesto
osigga 1.000.000, co powinno
by¢ kwalifikowane jako zagroze-
nie dla zdrowia.

Najwyzszy juz czas aby$my
i my przeszli od iloéci do jakosci
nanaszym najwazniejszym ryn-
ku, jakim jest rynek artykulow
zywnos$ciowych.

W kilku ostatnich latach na
terenie UK powstalo wiele firm
prywatnych, niezaleznych od
czynnikéw administracyjnych,
zajmujacych sig badaniem pro-
duktéw zywnosciowych i prze-
mystowych pod wzgledem zgo-
dno$ci z obowiazujacymi nor-
mami (zaréwno pod wzgledem
skladu chemicznego jak i jakos-
ci). Firmy te jednoczes$nie oferu-
ja consulting prawny, technicz-
ny i organizacyjny dla swoich
klientéw.

Powodem rezygnacji z firm
podporzadkowanych admini-
straciji byla ich opieszalo$¢ oraz
niewtasciwe wyposazenie tech-
niczne, co wplywalo na ich nie-
wielka wiarygodnos¢.

Antoni Tadeusz Baszczeski
— Eastern Europe
Investment Ltd., Warszawa.

*

Bailey Newspaper Group Ltd.
byla jedyna firma prasowa, ktéra
na apel CBI (Konfederacji Prze-
myslu Brytyjskiego) zorganizo-
wala u siebie pobyt polskiego
menedzera.

Bailey jest holdingiem z po-
nad stuletnia tradycja. Wydaje
blisko 30 tytutéw prasy lokalnej
w Anglii i Walii. Biura Zarzadu
znajduja sig w Dursley, miaste-
czku potozonym w polowie drogi
pomiedzy Bristolem i Glouce-
ster (Gloster). Tam spgdzitem
wigkszos¢é z o$miu tygodni
szkolenia. Duzo tez podr6zowa-
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Zréinicowanie systemu controllingu (p. ,,PO” nr 4/91 Controlling - V)
pozwolllo na wyodrebnienie réznorodnych podmiotéw i zadan koordynaql
i tym samym poszczegdlnych typéw controllingu, ktére qua omawiane
w kolejnych artykutach. Ponizej przedstawnamy czeéc pierwsza rozwazan
o controllingu strategicznym. Cze$¢ drugg zamiescimy w nastepnym numerze.
(Redakcja)

Jacek Goliszewski

tralne dla obydwu typéw controllingu.
Podstawowe roznice migdzy control-
lingiem strategicznym i operacyjnym
przedstawia tabela 1.

Idea controllingu strategicznego

Préby przeniesienia koncepcii con-
trollingu na szczebel strategiczny sa
nowe. Wynikaja one gléwnie ze skon-
centrowania wysitkow koordynacyj-
nyeh na szczeblu taktyczno-operacyj-
nym, wprowadzenia planowania stra-
tegicznego oraz z niecheci naczeine-
go kierownictwa do udzielenia control-
lerowi wgladu w sprawy strategiczne.
Aczkolwiek szybko zmieniajace sig

Controlling (VI)

Controlling strategiczny
(cz.])

warunki dziatania przedsigbiorstw
J. Goliszewski — Katedra Controllingu Uni- '
wersytetu w Stuttgarcie (RFN). typ
. ontrollingu contro}llng controllipg
Controlling i szczeble cechy strategiczny operacyjny
z al‘zq dzania charakterystyczne
D‘ alizacia | < livac zabezpieczenie dfugo- { rentownost | zysk
ecentralizacja i specjalizacja sy- cele okresowych potencja- i L0
stemu zarzadzania prowadzi, jak wia- tdw przedsigbiorstwa ekonomicznose
domo, do wyr6znienia trzech podsta-
wowych szczebli zarzadzania: strate- d : .
gicznego, taktycznego i operacyjnego. entaci I;rjven etrwz/izys:km . przedet wszystkim .
Rozréznienie to sluzy jednoczesnie orientacja ¢ otoczenie | wewngtrzne ofoczenie

odpowiedniemu ukierunkowaniu przedsigbiorstwa przedsigbiorstwa
i uksztattowaniu proceséw koordyna-
cji, tj. wyodrebnieniu controllingu stra-
tegicznego i — obejmujacego réwniez
szczebel taktyczny — controllingu ope-
racyjnego. Og6lnie mozna powie-
dzie¢, ze naczelnym celem zarzadza-
nia strategicznego jest stworzenie diu-
gookresowych warunkéw dla dzialal-
noéci przedsigbiorstwa (,doing the
right things”), natomiast w zakresie
taktyczno-operacyjnym chodzi gtéw-
nie o stopniowa transformacje tych
warunkéw w sukces przedsigbiorsiwa
(,doing the things right"}. Tak okre$lo-
| ne cele wyznaczaja zakres dziatar dla
kazdego szczebla i tym samym rézno-
rodne warunki ramowe i punkty cen-

wyrazne w wymiernychi

tzw. Zle zestruktury-
" | jednostkach zadania

charakter zadan zowane problemy

jakodciowy charakter

szanse i ryzyka oto-

koszty - wyniki
czenhia

naktady - dochody
wptywy - wydatki

rzedmiot zadan .
P mocne | stabe strony

przedsigbiorstwa

z reguty dtugookre-
sowy

z reguty srednio-

horyzont czasowy i krotkookresowy

Tab. 1. Controlling strategiczny i operacyjny
Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie Weber J. (patrz (1)), s 135

tem — odlegto$¢ z Centrali do
niektérych filii (redakcji pism)
przekracza sto mil. Kierownict-
wo Bailey (panowie Tony Crook
i John Cox) zadbali takze o to,
abym mégt nawiazaé wiele pro-
fesjonalnych kontaktéw zew-
netrznych. Podréze poza Cot-
swold, bodaj najpigkniejszy re-
gion Anglii (tam wtasnie lezy
Dursley), zajely miprzeszio dwa
tygodnie.

Szkolenie miato charakter
przede wszystkim praktyczny.
Uczestniczylem w zyciu firmy,
bedac dopuszczany nawet do
jej istotnych tajemnic taktycz-
nych i strategicznych (aktualne

‘ku, zarzadzaniem na $rednich

i planowane powigzania kapi-
talowe, operacje rynkowe, tak-
tyki sprzedazy, zmiany organi-
zacyjne, uczestnictwo w posie-
dzeniach zarzadu itp.). Pro-
gram — w generalnych zary-
sach przygotowany przez An-
glikow—w szczegotach realizo-
walem samodzielnie. Moi gos-
podarze bardzo przychyinie
odnosili sie do wszelkich zy-
czen, co wiecej — oczekiwali
wlasénie takiej postawy. Intere-
sowaly mnie przede wszystkim
problemy zwiazane z komuni-
kacja w firmie, badaniem ryn-

szczeblach, zarzadzaniem

zmianami organizacyjnymi, za-
rzadzaniem finansami. Przed-
miotem studiéw i dyskusji byto
takze wiele innych, szczegélo-
wych zagadnieni, wigzacych
sie gtéwnie ze sprzedazg i sto-
sowaniem konkretnych tech-
nik. Bailey sfinansowala réw-
niez moje uczestnictwo w tre-
ningu menedzerskim profesjo-
nalnej firmy ,,Pirbic”. Bardzo
ciekawy byt doroczny zjazd
Izby Redaktoréw Naczelnych
Brytyjskiej Prasy, w ktorym
miatem przyjemno$¢ uczestni-
czy¢ dzieki Miedzynarodowej
Fundacji Prasowej. Tak —

w wielkim skrécie przebieglo

osiem tygodni szkolenia
w Wielkiej Brytanii.
Podsumowanie? R6znice
migdzy polskim i brytyjskim ry-
nkiem prasowym sg ogromne.
Przede wszystkim — infrastruk-
turalne. Przedsigbiorstwo pra-
sowe jest jednym z kilkudzie-
sigciu ogniw tego rynku, jego
funkcjonownie nie bytoby mo-
zliwe bez odpowiednio uksztat-
towanego (w ciagu wielu poko-
len) otoczenia. W Polsce ono
dopiero sig tworzy. To jest wia-
$nie miara dystansu, ktory nas
dzieli.

Marek Dziduszko



