Grazyna Osbert-Pociecha

Jaka recepta na recesje

Dr inz. G.Osbert-Pociecha - Akademia Eko-
nomiczna we Wroclawiu.

Artykut jest fragmentem szerszego
opracowania przedstawiajgcego wy-
brane wyniki badari wykonanych w ra-
mach tematu badawczego pn. “Rozwdj
przedsigbiorstwa w warunkach trans-
formacji systemu funkcjonowania gos-
podarki”. Badania te, na prébie siedem-
nastu przedsigbiorstw przemysfowych,
przeprowadzit w 1991 r. zespdt pra-
cownikéw Katedry Ekonomiki i Orga-
nizacji Przedsigbiorstwa Akademii Eko-
nomicznej we Wroclawiu.

Autorka stwierdza, ze wszystkie
przedsigbiorstwa dotkneta bariera popy-
tu na rynku krajowym. Pogfebito ja zata-
manie sig w 1991 r. eksportu do krajow
Europy Wschodniej. Z analizy stanu
potencjatu wytwdérczego przedsie-
biorstw wynika pilna potrzeba urucho-
mienia proceséw rozwojowych i moder-
nizacyjno-odtworzeniowych. Mimo to
przedsigbiorstwa powstrzymuja sie od
réznicowania i wzbogacania dzialan
zapewniajacych petniejsze i efekty-

wniejsze wykorzystanie zdolnosci
produkcyjnych. Liczg wciaz na to, ze
bariera popytu na ich produkcje ma
charakter przejsciowy.

Tytut artykutu publikowanego w
“Przegladzie” pochodzi od Redakdji,

Aby ustalié¢, jak badane przed-
sigbiorstwa postrzegajg swodj rozwdj,
jak pojmuja swojg misje, w pierwszej
kolejnosci dokonano charakterystyki
celoéw wyrézniajgc zaréwno cele aktu-
alnie realizowane przez przedsigbiorst-
wo, jak i cele “strukturalizujgce” rozwdj
przedsigbiorstwa w blizszej i dalszej
perspektywie.

Analiza zestawionych celéw wskazu-
je nato, ze wbadanej prébie, gtéwnie ze
wzgledu na reprezentacje réznych
branz, mamy do czynienia z szerokim
spektrum celow realizowanych i po-
strzeganych przez przedsigbiorstwa.
Koncentrujg sig one wokét strategii
przetrwania - cho¢ tylko w trzech
przypadkach dano temu wyraz wprost.
Niemniej zdecydowana wigkszo&¢
przedsigbiorstw formulujac swoje cele
usituje odpowiadaé na impulsy rynku
(przede wszystkim na bariere popytu) i

(6] GOSPODARKA przeglad

uwzgledniaé¢ inne uwarunkowania, np.
restrykcyjnosé systemu fiskalnego.

W pierwszej fazie procesu dostoso-
wywania sig podejmujg one prébe wy-
czerpywania wszystkich mozliwosci
wynikajgcych z aktualnych warunkéw
dziatania zgodnie z zasadg minimaliza-
cji wysitku (ryzyka) technicznego. Jed-
nakze utrzymywanie chociazby dotych-
czasowego poziomu sprzedazy jest
utrudnione ze wzgledu na brak dostate-
cznych umiejetnoéci marketingowych.
Dopiero w nastepnej kolejnosci decy-
duja sie na wprowadzenie zmian tech-
nicznych.

Wprawdzie to “nachylenie rynkowe”
w hierarchii celéw przedsigbiorstwa stafo
sie widoczne na tle celéw zwigzanych
ze zwigkszaniem produkcii, podnosze-
niem wynagrodzen i rozszerzaniem
Swiadczen socjalno-bytowych - nie
mozna jeszcze moéwié o zasadniczym
przegrupowaniu celéw badanych przed-
siebiorstw.

Jesli chodzi o cele majace na wzgledzie
rozwdj w przyszto$ci, widoczne sg
przejawy wickszej ekspansywnosci,
choé jest to w przewazajacej mierze
kontynuacja wyznaczonych, bie-
zacych kierunkéw dzialania.
Sposéréd czynnikéw wplywajacychna
wybér okreslonych drég rozwoju
wskazywano giéwnie na:

* koniecznoéé kontynuowania weze$-

TNOIK niz ofertami innych, licznych
uczestnikéw rynku. Skala dziatalnosci
doradczej i wydawniczej utrzymuije sig
natomiast na wysokim poziomie.
WoprowadziliSmy takze nowe formy
dziatalnoéci, chociazby staly konkurs
na najlepsze programy dia kierowni-
kéw/menedzeréw oraz udziat w bada-
niach miedzynarodowych organizo-
wanych przez CECIOS .

Prébujemy réwniez utworzyé stalg
platforme wymiany do$wiadczen eduka-
cyjnych w ksztatceniu kierownikow/
menedzerdw. Z tg myslg zorganizowa-
na przez TNOiK ogdinokrajowa konfe-
rencja w koncu ubiegtego roku spotkata
si¢ z pozytywnym przyjeciem. Infor-
macje te dotyczg catego Towarzystwa.
Jednak niektdre oddzialy, niestety,
zaledwie wegetujg, gdyz nie potrafity
jeszcze odnalez¢ sie w nowych wa-
runkach. Na szczescie sg one w
mniejszosci.

Jakie zagrozenia dla TNOiK uwaza
Pan za najwazniejsze?

Nie o wszystkich warto méwié, lecz
sg takie, ktére trzeba bacznie obser-
wowaé | w razie potrzeby stosownie
reagowaé. Jest to z pewnoécig nad-
mierna koncentracja uwagi niektérych
naszych zespotéw na dziatalno$ci gos-
podarczej. Mamy juz metode reagowa-
nia i dotychczas przynosi ona rezultaty.
Zagrozeniem jest takze zagubienie si¢
niektérych naszych cztonkéw. Tempo
zmian jest tak duze, ze zglaszane sg
nieraz opinie lub propozycje dzialan
trafne jeszcze przed rokiem, lecz

catkowicie rozmijajace sie z dzisiejszg

rzeczywistoscig. Przyktadem byto
zgtoszenie propozycji zorganizowania
zjazdu nadzwyczajnego dla zatatwie-
nia sprawy, kitéra rozwigzat Zarzad
Giowny poprzez przyjecie i realizacje
stosownej polityki (dotyczyto to usa-

modzielnienia jednostek prowadzacych
dziatalno$¢ gospodarcza). Jak widag,
staram sie unikaé bezposéredniej odpo-
wiedzi na to pytanie, zaréwno dlatego,
ze problem jest bardzo ztozony, jak i
dlatego, ze o zagrozeniach rozwazny
kierownik wypowiada sie publicznie do-
piero wtedy, gdy sie z nimi upora. Jedno
niewatpliwie mozna powiedzie¢ otwar-
cie: zadania przyjete przez Zarzad
Giéwny na rok biezagcy i nastepny sg
zamierzong odpowiedzig na miedzy in-
nymi zagrozenia dla TNOIK obecne i
spodziewane. Powodzenie w realizacji
tych zadan to powodzenie w naszym
funkcjonowaniu i rozwoju.

Dziekuje za rozmowe.

") CECIOS - European Menagement
Council (Europejska Rada Zarzadza-
nia)
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niej zainicjowanych przedsiewzieg;

* mozliwos¢ spozytkowania posia-
danych juz doswiadczen w obszarze
dotychczasowej specjalizacji w celu
zmodernizowania techniki i technologii
produkcji oraz rozszerzenia asortymen-
tu produkcii; ’

* szanse zwigzane z rozszerzeniem
dostepu do rynku m.in. poprzez przeje-
cie fazy konfekcjonowania produkciji,
przetamywanie istniejacych zaleznosci
kooperacyjnych, szukanie i opanowy-
wanie “nisz rynkowych”, zapewnianie
bardziej kompleksowej obstugi klienta
itp.

Nalezy podkreslié, ze nie zidenty-
fikowano determinujgcego wptywu kry-
teriéw ekonomicznych i czynnikéw o
charakterze prestizowym zwigzanych z
préba doscigniecia swiatowego pozio-
mu techniczno-technologicznego w
produkgiji.

Nie stwierdzono takze, aby wybér
drég rozwojowych badanych przed-
sigbiorstw determinowaly czynniki
zwiazane z osobowoscia dyrektora
czy kierownika odgrywajacego rolg
lidera.

Poszczegdlne uwarunkowanialubich
konfiguracje, bedagce przestankami
rozwoju, moga by¢ postrzegane przez
przedsiebiorstwa jako czynniki sprzyja-
jace lub jako czynniki hamujace.

Ze zdecydowanie negatywng oceng
w wymiarze szans i mozliwosci spot-

kaly sie:

a)dotychczasowe zasady realizacji poli-
tyki gospodarczejforsujgcej regulacyjne
dziatanie rynku, nie uwzgtedniajgce fak-
tu, ze mechanizm ten jest niejako w
fazie in statu nascendi, co uzasadnia
konieczno$¢ dopetnienia go elementa-
mi polityki przemystowej, innowacyjne;.
Jak podkreslali respondenci, chodzi
przede wszystkim o przetamanie nie-
pewnosci wynikajacej z braku kierunko-
wych zatozen rozwoju gospodarki;

b)funkcjonowanie systemu zasilen fi-
nansowychisystemu kredytowego. Przy
obecnym poziomie oprecentowania i
preferowaniu krétkiego okresu zwrotu
niemozliwe jest jakiekolwiek rozsadne
inwestowanie. Jednoczesnie utrzymy-
wanie od poczatku 1990 roku polityki
dodatnich realnych stép procentowych
(ptaconych zresztg przez gospodarke
znajdujaca si¢ w recesji) tworzy
zagrozenie dla skutecznego funk-
cjonowania rynku kapitatowego. Poten-
cjalny inwestor woli bowiem zostaé ren-

tierem bankowym, co automatycznie
powoduje kurczenie si¢ mozliwosci
pozyskiwania innych niz kredytbankowy
zrédet zasilania procesow rozwojowych
przedsigbiorstw;

c)zakres i poziom fiskalizmu, ktéry
przyjety zostat dla realizacji celow
zwigzanych z “duszeniem inflacji”, i
pomimo narastajacej recesji nie podle-
ga korekcie. Wrecz przeciwnie, trud-
nosci zwigzane z wyegzekwowaniem
podatkéw o charakterze wynikowym (1j.
podatku dochodowego, dywidendy)
usituje sie w obliczu trudno$ci budzeto—
wych rekompensowaé biezacymi mody-
fikaciami w zakresie podatku obro-
towego i cet. To z kolei podwyzsza
ryzyko podejmowania przedsiewzieé
rozwojowych.

Sceptycznie odniesiono sie do uwa-
runkowar zwigzanych z przebiegiem
proceséw prywatyzacyjnych, akcentu-
jac ich zagrozenie dla skionnosci do
rozwoju zaréwno w okresie poprzedza-
jacym prywatyzacje poszczegdinych
przedsigbiorstw, jak i w okresie po
komercjalizacji. Paraliz rozwojowy na
etapie oczyszczania przedprywatyza-
cyjnego wynika miedzy innymi z tego,
ze nikt nie jest zainteresowany
przenoszeniemskutkéw ryzykategotypu
przedsigwzie¢ i zwigzanej z tym
odpowiedzialno$ci w nowo tworzony byt
prawno-organizacyjny przedsigbiorstwa.

Dotychczasowe kierownictwo, nie
majac pewnosci co do swojej przysz-
lo$ci wzwiazkuz prywatyzacja, pow-
strzymuje si¢ od podejmowania
przedsigwzieé rozwojowych,

aby w przypadku objecia kierownict-
wa firmy po prywatyzacji nie ponosié
ewentualnych skutkéw tych dziatan (o
ile skonczytyby sie one niepowodze-
niem), a w przypadku sukcesu tych
przedsiewzie¢ nie pracowaé na konto
przyszlych zarzadéw firmy. Zatoga na-
tomiast, jako potencjalny wiasciciel, jest
zainteresowana firma, jej kondycjg i
szansami rozwoju wylacznie przez pry-
zmat wyceny jako warunku okres-
lajagcego dostepnosé tego majatku
produkeyjnego. Nie kieruje sie moty-
wacjami, ktére skutkowatyby podejmo-
waniem kolejnych przedsiewzieé¢ in-
westycyjnych, rozwojowych - te bowiem
znatury spetnia¢ muszg kryterium przy-
rostu wartoéci firmy.

W przedsiebiorstwach sprywatyzo-
wanych (skomercjalizowanych) - jak
wynika z badan - wcale nie ostabty
roszczenia ptacowe zatogi i naciski na

“przejadanie” zysku. Ma to miejsce
zwlaszcza wéwczas, gdy Srodkéw na
rozwdj potrzeba wielokrotnie wigcej niz
mozna na ten cel przeznaczy¢ lub gdy
niestabilnos¢ warunkéw gospodarowa-
nia powoduje oddalenie sig celéw sfor-
mutowanych w strategii rozwoju.

W przypadku przedsigbiorstw spry-
watyzowanych przez likwidacje i utwo-
rzenie spétek odptatnie korzystajgcych
Z mienia skarbu panstwa zagrozeniem
skfonnosci do rozwoju (gtéwnie w aspe-
kcie mozliwosci finansowych) sg
obcigzenia z tytulu rat dzierzawnych
(leasingowych) przy sprzedazy syste-
matycznie spadajgcej w warunkach re-
cesji i jednocze$nie konsekwentnie
egzekwowanym zatozeniu, ze prywa-
tyzacja ma stanowi¢ zrédto dochodéw
budzetu panstwa.

Bardziej optymistycznie, jako szanse
sktonnosci rozwojowych, wycenione
zostaly rozwigzania w zakresie wspot-
pracy z kapitatem zagranicznym. Opisu-
jac ten czynnik w wymiarze zagrozenia
podkreslano jednak, ze wspétpraca ta
z réznych powoddéw nie jest w stanie
przekroczy¢ fazy wstepnych deklaracii.
Gtéwna barierg jest nieuporzadkowana
sytuacja wtasnosciowa i mate szanse
szybkiej finalizacji procedury uwlasz-
czeniowej. Po stronie partnera zagra-
nicznego natomiast z reguty ma miejsce
ekspansywnos¢ wyrazajgca sie np.
checig przejecia pakietu kontrolnego
akeji czy udziatéw.

Sposéréd innych uwarunkowan,
zaznaczajgeych swoéj wplyw na ksztat-
towanie sktonnosci do rozwoju, badane
przedsigbiorstwa wyréznity:

- jakoszanse; handel z krajami Europy
Wschodniej, tworzenie nowych branz i
dziedzin produkcji oraz wymagania
zwigzane z ochrong $rodowiska;

- jako zagrozenie: niestabilnos¢ polity-
czna.

Nieobecne w ksztattowaniu skton-
nosci do rozwoju badanych przed-
sigbiorstw okazaly sig czynnikizwigzane
m.in. z przeciwdziataniem praktykom
monopolistycznym, jak réwniez uwa-
runkowania zwigzane z mozliwoscig
tworzenia wspdlnych (w przekroju sek-
torowym, terytorialnym) strategii rozwoju.

Jesli chodzi o postrzeganie uwarun-
kowan wewnetrznych jako elementéw
budowania sktonnoéci do rozwoju, w
wigkszoéci badanych przedsigbiorstw
doé¢ jednoznacznie oceniono zasoby
finansowe i mozliwosci ich pozyskiwa-
nia przypisujac im role podstawowego
hamulca, ktéry w aktualnych warun-
kach ograniczonych mozliwo$ci zwig-
kszenia sprzedazy i wysokiego pozio-
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mu fiskalizmu ogranicza zaréwno ilos¢,
jakizakres mozliwych do podjgcia dzia-
faf.

W miare jednoznaczng oceng uzyskat
takze czynnik ludzki.

Generalnie mozna wigc przyjaé, ze
kadry przedsi¢biorstw identyfikuja
si¢ z potrzebg rozwoju swoich firm
oraz ze sq sklonne i gotowe do ich
urzeczywistniania,

Ta korzystna ocena ma praw-
dopodobnie zwigzek z tym, ze wiele
firm zbliza sig do granic egzystenciji
ekonomicznej i w sposob niejako au-
tomatyczny wyciszajg sie postawy
roszczeniowe. Jednak chocby przejs-
ciowa poprawa odnawia te postawy.
Rosnie presja na ich uprzywilejowanie
w stosunku do zadar rozwojowych
(zwracaly na to uwage szczegdlnie
przedsiebiorstwa sprywatyzowane).

Z raczej ambiwalentng oceng przed-
sigbiorstw spotkaly sie kolejne dwa
uwarunkowania sktonnosci do rozwoju,
tj.: organizacja i zarzgdzanie oraz
konkurencyjno$¢é (w znaczeniu zdol-
nosci do rywalizacji i podejmowania
dziatan ryzykownych).

Przedsi¢biorstwa potwierdzily, ze
préby rywalizacji sa jeszcze do$é
nieémialeiZesa one dopierona etapie
uczenia si¢ zachowan rynkowych -
ograniczaja si¢ giéwnie do préb u-
trzymania dotychczasowej pozycji.

Jeéli za$ chodzi o ocene zaan-

9 grudnia ub.r. zmart dr inz.
Mikotaj Firlej.

Urodzony 2 grudnia 1946 r. w Migdzyrze-
czu, absolwent Wydziatu Elektroniki Politech-
niki Wroctawskiej ukierunkowuje swoje zain-
teresowania naukowe na problemy zwigzane
z organizacjg i zarzadzaniem. W 1979 r.
doktoryzuje sie i zostaje powolany na
stanowisko adiunkta.

Od poczatku zatrudnienia w Instytucie
Organizacji i Zarzadzania Politechniki
Wroctawskiej - po studiach, ktére konczy w
1969r. - zwracanasiebie uwage przetozonych
i kolegow rozlegla wiedza i zainteresowania-
mi daleko wykraczajacymi poza wyuczony

gazowania podmiotéw w tworzenie i
wypracowywanie koncepcji rozwoju
przedsigbiorstwa - jak wynika z badan -
gtéwnymi animatorami programéw i
koncepcji sg przedstawiciele Scistego
kierownictwa firmy fgcznie z jej dyrek-
torem (prezesem).

Znamienny jest brak konstruktyw-
nego udzialu samorzadu pracowni-
czego; ogranicza si¢ on zaledwie do
formalnego zatwierdzania,

Symptomatyczne jest réwniez to, ze
organ zatozycielski takze nie miat w
zadnym z badanych przedsigbiorstw u-
dziatu w formutowaniu strategii rozwoju.

Prawie wszystkie badane przed-
sigbiorstwa (z wyjgtkiem dwdch) staraty
sie swoje poczynania zwigzane z przy-
gotowaniem programu rozwoju zawrze¢
w stosownym dokumencie. Najczesciej
miat on posta¢ programu rozwoju lub
restrukturyzaciji i tylko w jednym przed-
sigbiorstwie przybrat posta¢ business
planu. Horyzont czasowy nie zawsze
jest tu precyzyjnie okreslony, niemniej
dos¢ wyrazny jest podziat na zamierze-
nia do zrealizowania w ciggu 1-2 latina
zamierzenia docelowe,

Zmienia sig tez funkcja wewnetrzna
tego narzedzia. Przedsigbiorstwa, od-
chodzac od dotychczasowego trybu
budowania tego typu programéw, usitu-
ja podporzadkowaé go swoim potrze-
bom. W pierwszej kolejnosci wybierajg
wiec i formutujg cele zwigzane z
zaspokojeniem potrzeb rynkowych, a
nastgpnie poszukuja sposobdw i srod-

Pamieci dr. inz. Mikolaja Firleja

zawdd, umiejetnoécig precyzyjnego formuto-
wania my$li i predyspozycjami do pracy
naukowej. Duzo publikuje, a jednoczesnie
rozwija kontakty z instytucjami i organizacja-
mi gospodarczymi stuzgc swag wiédzq i
dos$wiadczeniem w rozwigzywaniu prob-
leméw organizacyjnych, jakich dostarcza
praktyka. Jest cenionym przez mtodziez aka-
demickg dydaktykiem i lubianym jej opieku-
nem.

Aktywnosci swej nie ogranicza jedynie do
spraw zawodowych i terenu Uczelni. Jest
spolecznikiem w petnym tego stowa znacze-
niu. Nalezy do aktywnych czionkéw Towa-
rzystwa Naukowego Organizaciji i Kierow-
nictwa, dziata w Polskim Towarzystwie Eko-
nomicznym. Jest takze cztonkiemrady pro-
gramowej “Przegladu Organizacji”. Inten-

kéw osiagnigcia tych celéw. Nadanie
programom prorynkowego charakteru
jest przyczyna trudnosci, jakie napoty-
ka.przedsigbiorstwo przy okazji kon-
struowania uzytecznych koncepcji
rozwoju.

W zadnym z badanych przed-
sigbiorstw program rozwoju nie stuzyt
jako argument przyciagajgcy in-
westoréw i przekonywajgcy ich do
zaangazowania swoich §rodkéw finan-
sowych w przedsigwzigcia planowane
w przedsigbiorstwie.

Przedsigbiorstwa, realizujgc gtéwnie
strategie przetrwania, usitujg takze
“ustrukturalizowaé” immanentng ich
funkcje rozwoju. W zdecydowanej
czeéci dziatania te sg kontynuacjg pod-
jetych wezeséniej przedsigwzieé rozwo-
jowych i majg gtéwnie zapewni¢ utrzy-
manie dotychczasowego potencjatu
wytwdrczego. Nie charakteryzujg sig
one zbyt wielka ekspansywnoscig aniw
wymiarze zmian technicznych, ani w
wymiarze zmian ekonomicznych, a ra-
cze] w sposéb ewolucyjny nabierajg
prorynkowego charakteru.

To, co powinno przedsigbiorstwa skla-
niaé do podejmowania przeds\iewzieé
rozwojowych, postrzegane jest jako
czynniki hamujgce. Rozw¢j w przed-
sigbiorstwie pojmuje sig jako aktywnos¢
na rzecz dostosowania si¢ do nowych
jakosciowo warunkdw i zasad funk-
cjonowania. Nie traktuje sie go nato-
miast jako determinanty stuzacej po-
mnazaniu szeroko rozumianego poten-
cjatu rynkowego przedsigbiorstwa.

Grazyna Osberi-Pociecha

sywnie wigcza sig wnurt przemian zachodza-
cych w Polsce. Jest aklywnym dziataczem
“Solidarnoéci” od czasu jej powstania, zaw-
sze wiernym jej ideatom. W sprawach pod-
stawowych nie uznaje kompromisu, czym
zjednuje sobie powszechny szacunek.

Intensywna dziatalnos¢ i wielkie za-
angazowanie na polu zawodowym i spote-
cznym nie pozwolity mu mysle¢ o stale
pogarszajacym sig stanie zdrowia, nie pozo-
stawiaty czasu na leczenie, ktérego doma-
galo sig coraz gorzej funkcjonujgce serce.

Uroczystosci pogrzebowe z udziatem Jego
Ekscelencji ksigdza biskupa T.Rybaka, Rek-
tora Politechniki Wroctawskiej prof.
A.Wiszniewskiego i licznie przybytych przy-
jaciot, kolegbw i wspdipracownikéw odbyly
si¢ na cmentarzu §w. Wawrzynca we
Wroctawiu 13 grudnia 1991 roku.

Z gtebokim zalem zegnamy naszego
wieloletniego Wspéipracownika.

Redakcja




