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W lipcu dojdzie zapewne do uchwalenia przez Sejm ustaw,
ktére okreSlane sa jako ,,prywatyzacyjne”. Otworzona szerzej
zostanie w ten sposéb droga do zasadniczych przemian ustrojo-
wych, Trwac one beda wiele lat, mimo Zze zapowiadane jest
szybkie tempo ich przeprowadzenia. Zwaimy, w jakim stopniu
juzteraz wykorzystuje si¢ mozliwosci prawne wiodace do zmiany
formy wlasnosci — a jest ich niemalo...

Przyczyny dyskusji o tempie prywatyzacji tkwia chyba
w réznym rozumieniu slowa ,,szybko” . DwadzieScia lat (tyle
juzlat trwa w RFN prywatyzacja przedsigbiorstw zarzadza-
nych przez administracjg publiczna réznego szczebla) to dla
czlowieka duzo, ale dla procesu, jakim jest zmiana struktury
wlasnosci w pozadanej w Polsce skali - niewiele. Oczywiscie
— jezeli odrzucimy niecywilizowane instrumenty, jakimi
postugiwane si¢ podczas powojennej nacjonalizacji w Pol-
sce.

Kilkadziesigt minionych lat musialo zostawié¢ swoje Slady
w $wiadomoéci ekonomicznej spoleczeristwa. To truizm — ale
nie wolno o nim zapomnieé, gdy podkresla si¢ koniecznosé
duzego tempa przemian i réwnoczesnie deklaruje, ze Polska
nie idzie ,,trzecia droga”. Ot6z idzie — i to na skréty — do
systemu, ktéry ksztattowal si¢ w innych krajach przez dziesie-
ciolecia. Szalenie to niebezpieczne, gdy u§wiadomimy sobie, ze
trzeba dokona¢ operacji na pacjencie tak nie znoszacym
wstrzgsow, jakim jest wlasno$¢.

Za osiagniecie pewnego ,,kamienia milowego” bedzie
mozna uznaé sytuacje, w ktérej zabieg opisany w jednym
z tekstow zamieszczonych w tym numerze nie wywola nie-
zdrowych sensacji. Tytul artykulu: ,,Menedzerowie wyku-
puja przedsi¢biorstwo”. Dzisiaj, w polskiej rzeczywistosci
to tylko wizja...

Marek Dziduszko

From the Editors

The transformations of the economic system in our country
demand from the Polish managers quickly to get knowledge and
skills necessary in market economy. A dozen or so business
schools in Poland carry on special trainings to meet the needs.
Some professionals from the West are given charge over chosen
lessons in these schools.

More and more Polish managers are educated in western
countries. They benefit from the funds assigned for this purpose
by some governments and international organizations. The Jack
of efficiency which characterizes the way in which these funds are
used by the Polish government agencies provokes much criticism.
But some concern is aroused also by many offers of the experts
from the West who — it seems — have come to too optimistic
conclusion that the money of their governments can get into their
pockets without any special efforts. Let us hope, all these negative
tendencies will be stopped.

The ,,Organisational Review” (Przeglad Organizacji), whose
readers are first of all managers, many times has undertaken in
various articles the problems connected with managerial training
and with the needs in this field, the needs seen with the eyes of the
directors of enterprises. Many western experts can find all these
articles very helpful to get closer idea if their offers can find
demand in the Polish market.

At your special request translations of selected articles into
major languages can be obtained. The standard fee is 2 US
dollars per page of the typescript on our account ,,Redakcja
Przeglad Organizacji”, Bank Gdariski, IV O/Warszawa, No.
300009-19132. '
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Prof, dr hab. J.Trzcieniecki — Honorowy
Czlonek TNOIK

Przyszlosé, ktore) nie unikniemy

Problemy zarzadzania w warunkach komputeryzacji, robotyzacji

produkcyjnych

" Zmieniajace sie otoczenie naszych
przedsigbiorstw w wyniku reform gos-
podarczych, ale takze zmiany w oto-
czeniu naszej catej gospodarki ksztat-
tujg impulsy, ktére musza znalezé
swoj wyraz w pierwszym rzgdzie w po-
‘| stepie  technicznym  wywolujacym
okreélone reakcje. Gtéwne z tych im-
pulséow to zmiany w zapotrzebowa-
niach rynku, konieczno$¢ bardziej
ekonomicznego dzialania przy stale
wzrastajacych wymogach dotycza-
cych jakosci wyrobow. Wszystko to
wymusza zmiany w technice i techno-
logii. Zmiany te wywoluja z kolei okre-
$lone reakcje w sferze zarzadzania
{por. rys.1). Wéréd zmian tych zauwa-
zy¢ dzi$ mozna zarysowujace sig dwie
rownolegle tendencje. Jedna z nich
wyznacza proces innowacyjny doty-
czacy produktu, charakteryzujacy sie
szybkoscia zmian innowacyjnych i po-
dnoszeniem funkcjonalnosci  wyro-
bow, ale takze tworzeniem calkiem no-
wych produkidéw zwiekszajacych za-
kres zastosowan, druga to innowacje
Zwiazane z organizacjg procesu pro-
dukeyjnego.

W tej drugiej tendenciji gléwna rolg
odgrywa automatyzacja przy daleko
idacej elastycznosci procesu produk-
cyjnego. Wprowadzanie automatyza-
cji narastato stopniowo od obrabiarki
sterowanej numerycznie az do zinte-
growanych elastycznych systeméw
produkcyjnych (por. rys.2).

Najwyzszy stopien przedstawionej
tu automatyzacji odpowiada idei CIM
(Computer Integration Manufactu-
ring), ktora wigaze ze soba wszystkie
decyzyjne i sterujace przebiegi infor-
macyjne.

Mozna tu zarysowaé nastgpujaca
strukture CIM (rys.3). Na jej calo$é
skladaja sie wspomagane kompute-
rem przebiegi informacyjne konstruo-
wania, planowania, produkowania, za-
pewnienia jakosci, planowania obstugi
wplywajace z kolei na zautomatyzo-
wana obrébke, montaz, transport,
kontrole i funkcje pomocnicze.

Zmieniaja sig przy tym zasady orga-

nizacji produkcji. Charakterystyczny-
mi cechami tej organizacji sa: krotkie
czasy przygotowawczo-zakonczenio-
we, male serie, zmienno$¢ przebie-
gow produkeyjnych przy wysokim sto-
pniu ich niezawodno$ci, mozliwo$¢
szybkich zmian oprzyrzadowania przy
petnym wykorzystaniu maszyn i urza-
dzen. W efekcie pozwala to na uzyska-
nie lepszej jakosci produktdow, mozli-
wosci zmian programéw produkcyj-
nych, skrécenie cyklow produkeyj-
nych, obnizki kosztéw wzglednie sta-
lych przez lepsze wykorzystanie ma-
szyn, a takze zmniejszenie obciazen
fizycznych i psychicznych pracowni-
kéw. Zmiany w organizacji produkcji
musza wywola¢ takze zmiany w syste-
mie zarzadzania. Pierwsza z tych
zmian to zmiana w samym sposobie
myslenia kierownictwa skomputeryzo-
wanego przedsigbiorstwa. Zamiast
dotychczasowego, jednostronnego
podchodzenia do rozwigzywania pro-
bleméw, znalez¢ zastosowanie musi
traktowanie problemu w spos6b catos-
ciowy, oswietlajacy ten problem ze
wszystkich stron (por. rys.4). Uwaga
kierownictwa skoncentrowana jest na
produkcie, a przebiegi organizacyjne
wyznaczane sa procesami technologi-
cznymi. Prowadzi to do prostych, plas-
kich struktur organizacyjnych przy sto-
sunkowo niezbyt daleko posunigtym
podziale pracy. Nastgpuje integracja
funkciji przy zwiekszonej jednostkowej
odpowiedzialno$ci.

W przedsiebiorstwie zasadnicze-
go znaczenia nabieraja komorki
sztabowe zajmujace si¢ analiza
rynku i innowacjami. Z czasem
moze sie wyksztalcié podziat
przedsigbiorstwa na dwie odr¢b-
ne czescei: jedna czysto produk-
cyjng, druga zdobywajaca infor-
macje z zewnatrz, przetwarzajg-
cg je i przekazujacy cze¢sci pro-
dukcyjnej przedsi¢biorstwa.

i elastycznych systemow

Pewien zalgzek tego rodzaju po-
dzialu mozna bylo zauwazy¢ takze
i u nas gdy np. z dotychczas istnieja-
cych przedsigbiorstw wyodrgbnialy sie
pewne ich czg$ci i przyjmowaly status
samodzielnego przedsigbiorstwa in-
nowacyjnego. Mozna sobie wyobra-
zi¢, ze w przyszlosci — oprécz scentra-
lizowanej, wysoce zautomatyzowanej
produkcji — zadania produkcji, monta-
zu, wzglednie przetwarzania informa-
cji moga by¢ zdecentralizowane i po-
wierzone malym zakiadom — warszta-
tom produkcyjnym. Taki model zde-
centralizowanej fabryki mégtby byé tak
zbudowany, by funkcje produkcyjne
i montazowe podzielone byly miedzy
zaktad podstawowy i zdecentralizowa-
ne warsztaty produkcyjne. W zakta-
dzie podstawowym pozostalyby nie
nadajace sie do decentralizaciji funkcje
takie, jak np. ogéiny zarzad, zakup,
skladowanie, planowanie produkcii,
sterowanie produkcja, a takze nie na-
dajace sie do decentralizacji urzadze-
nia produkcyjne. Warsztaty produkeyj-
ne bylyby wyposazone w narzedzia
i zautomatyzowane urzadzenia, by
mogly dokonywa¢ czeéciowej lub
kompletnej obrébki, a nawet montazu
zespolow. Mozliwe jest powigzanie
tych warsztatéw zautomatyzowana
siecia transportowa. Obok tych war-
sztatdw istnie¢ beda samodzielne dzia-
ly czy biura bez wlasnej produkgii, ale
posiadajace wiedze o rynku i poszuki-
wanych wyrobach. Biura te przekazy-
walyby warsztatom, poprzez elektroni-
czna sie¢ informacyjna, za posrednic-
twem zakladu podstawowego, zlece-
nia dotyczace cech wyrobu i wymagan
obrobki. Tak pomyélana organizacja
przedsigbiorstwa charakteryzowac sig
musi duza elastyczno$cia. Stad szer-
sze zastosowanie zespoléw zadanio-
wych. Tradycyjny podzial zadan po-
miedzy linig i sztab przesunie si¢ na
rzecz sztabu. Miejsce struktur liniowo-
sztabowych zajma struktury bardziej
funkcjonalne — proste struktury macie-
rzowe i tensorowe przy matej stosun-
kowo liczbie stopni hierarchicznych
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i niezbyt daleko posunietym podziale
pracy w procesie zarzadzania. Wérad
czterech podstawowych innego zna-
czenia nabieraja tez poszczegélne
funkcie zarzadzania. Zmniejszy sig
znaczenie funkcji organizowania, na-
tomiast zasadniczego znaczenia na-
bierze funkcja planowania, a w szcze-
'golnosci planowania strategicznego.
Obejmie ona, obok alternatywnego
okreslania celow, takze strategie two-
rzenia bardziej elastycznych proce-
s6w o zmiennym nasileniu bodzcow
sterowania i ksztalttowanie odpowied-
hich do tego systemoéw informacyj-
nych.

Skoncentrowanie uwagi na produk-
cie, jak to juz wynika z poprzednich
wywodow, prowadzi do tworzenia
mniejszych, autonomicznych jedno-
stek organizacyjnych, zespoléw robo-
czych, brygad itp. przy ich petnejodpo-
wiedzialnosci za wykonanie zadania.
Stad wigksze znaczenie takze funkgji
kontroli. Dziataniom kontrolnym podile-
ga¢ muszg w szczeg6inosci diugosci
cykléw produkeyjnych, jako$é produk-
cji i poziom kosztéw. Pewnego rodzaju
funkcje kontrolne spelnia tez stuzba
serwisowa, obsluga posprzedazna
jako ta, ktéra na zasadzie sprzeZenia
zwrotnego przekazuje informacje o sy-
tuaciji okre$lonego produktu na rynku.

Wraz ze zmianami techniki
zmienia¢ si¢ tez muszg style za-
rzadzania. Prowadzenie elasty-
cznych proceséw produkcyj-

Rys.4.

nych wymaga, jak juz wspom-
niano, wspéldziatania wszyst-
kich ogniw organizacyjnych.
Zapewnienie tego wspdéldziala-
nia przy pelnym zrozumieniu
celow moze zapewni¢, postugu-
Jjac sie¢ nomenklatura Likerta,
styl konsultacyjny czy tez wyz-
szego rze¢du styl partycypacyjny.

Przy tym stylu poszczegdine cele
i -sposoby ich osiagnigcia omawiane
i wyznaczane sa przez grupe. Nawet
jezeli ostateczna decyzja nalezy do
kierownika, to jest ona zawsze podej-

mowana przy uwzglednieniu opinii
czlonkéw grupy.

Tego rodzaju styl zarzadzania sta-
wia specjalne wymagania dotyczace
cech osobowosci kierownika. Warun-
kiem nieodzownym bedzie tu umiejet-
nos¢ pracy z grupa. Ponadto taki kie-
rownik grupy musi posiada¢ ogélniej-
szy i szerszy zasieg wiadomoséci od
poszczegolnych czlonkéw grupy, by
mégt objaé catosé i wiasciwie realizo-
wac proces koordynaciji. Wysoki bo-
wiem stopien spéjnosci grupy oddzia-
luje pozytywnie na elastycznosé za-
rzadzania.

Bardzo tez waznymi cechami kiero-
whnika bedzie pomysiowosé, rzutkosg,
brak bojazni przed podejmowaniem,

T_’ biuro A
\i—__' . .
informacja informacja
materiat
informacja
I .warsztat
informacja

biuo B
informacja
informacja
materiat
II warsztat
materiat
materlat

Rys. 5.
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gdy to konieczne,ryzyka, umiejgtnos¢
motywacii do zwigkszania wydajnosci.

Rozpatrujac problemy zarzadzania
nie mozna poming¢ zagadnien zwia-
zanych z gospodarowaniem czynni-
kiem ludzkim. Zmiany $rodkéw produ-
keji, szerokie zastosowanie kompute-
réw zmienia sytuacje pracownikow
przedsigbiorstw o elastycznych syste-
mach produkcyjnych.

Automatyzacja zmniejsza wpra-
wdzie obcigZzenie fizyczne

i zwieksza bezpieczenistwo pra-
cy, ale rownoczesnie, przy zasto-
sowaniu nowoczesnej techniki
informacyjnej, zwieksza obcig-
zenie psychiczne.

Zadaniem kierownictwa bedzie wigc
zapewnienie takiej organizacji pracy,
ktéra pozwolitaby na:

1) odejécie od sztywnego taktu pracy
przez tworzenie zapaséw buforowych,
2) poszerzenie i wzbogacenie tresci
pracy przez zlecenie wykorzystywania
dodatkowych funkcji (np. kontroli, dys-
pozycji materialowej itp.),

3) tworzenie odrgbnych blokow prac
zautomatyzowanych i recznych,

4) tworzenie zespoldw roboczych.

Zwigkszanie przestrzeni dziatania
i decydowania pracownikéw wywota¢
musi koniecznos¢ podnoszenia ich
kwalifikacji. Nie wystarcza tu juz grun-
towne opanowanie swego fachu, lecz
kazdy z pracownikdw musi sig oriento-
waé w caloksztalcie probleméw pro-
dukecyjnych tak, aby zdawat sobie
sprawe z wplywu, jaki jego praca wy-
wiera na caloksztatt dziatalno$ci
przedsigbiorstwa. Pracownicy pono-
sza odpowiedziainos¢ za wybrany
przez siebie sposob wykonywania za-
dan, ale stwarza sig im mozliwos¢ po-
prawy ewentualnych bledéw i dazenia
do osiagnhiecia zalozonych efektow.
Przy tym konieczna staje sig Scista
wspolpraca migdzy poszczegllnymi
jednostkami organizacyjnymi. Uspra-
whié tg wspotprace moga nowoczesne
srodki przekazywania informacji, ale
decydujaca role odgrywa tuw dalszym
ciagu czlowiek. Stad wiasnie wymaga-
nia statego podnoszenia kwalifikacji za-
trudnionych pracownikéw, pobudzanie
do twérczego myslenia, stala gotowosé
szukania nowych rozwigzan.

Wydaje sig, ze mozna by uja¢ w na-
stepujgcych grupach podstawowe
kwalifikacje, ktére winny charaktery-
zowaé pracownikéw zautomatyzowa-
nych przedsigbiorstw:

1) wiedza fachowa, a wigc wiedza
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o produkcie i materiale, znajomos¢
urzadzen i zmieniajgacych sig sposo-
bow produkgiji,

2) wiedza informatyczna, sprowadza-
jaca sig do umiejetnosci postugiwania
sie komputerem, a na wyzszych
szczeblach sterowania systemami,

3) znajomo$¢ metod, pozwalajaca na
analizowanie probleméw, ich rozwig-
zywanie, a takze wspdlorganizowanie
miejsc i przebiegdw pracy,

4) umiejetno$¢ kooperacii, pracy w ze-
spole, zdolno$¢ rozwigzywania kon-
fliktow,

5) elastyczno$¢ i gotowosé uzupelnia-
nia swojej wiedzy w zaleznosci od
zmian w postepie technicznym.

W artykule tym poruszylem niektore
tylko problemy zarzadzania w warun-
kach komputeryzaciji, robotyzacji i ela-
stycznych systeméw produkcyjnych.
Mozna by zada¢ przy tym pytanie, czy
biorac pod uwage aktualny stan na-
szej gospodarki nie jest to zbyt dalekie
wybieganie w przyszio§¢? W odpowie-
dzi nalezy stwierdzi¢, Ze jest to przysz-
los6, ktorej sie uniknaé nie da, jezeli
chce sig utrzymaé gospodarkg na pe-
wnym poziomie i chyba dobrze, gdy
mozna cho¢ w zarysach tylko te przy-
szto$¢ przedstawic.

Jerzy Trzcieniecki

Jubileusz profesora Jerzego Trzcienieckiego

10 maja 1990 r. prof. zw. dr hab. Jerzy
TRZCIENIECK! ukonczyt 70 lat. Urodzo-
ny w Czortkowie w rodzinie prawnika,
mature uzyskat w Stryju, a podchorazow-
ke zaliczyt we Wiodzimierzu Wolytiskim.
Z dziecinstwa i miodosci spedzonej
w tamtych, zabuzarnskich stronach wy-
niést specyficzna filozofie zyciowa: nie-
przywiazywanie zasadniczego znacze-
nia do dobr materialnych, pogode ducha
wbrew wszelkim przeciwno$ciom losu,
umitowanie przyrody poldczone z pasja
mysliwska. Stamtad tez zapewne bierze
sie humor kresowy Profesora, ugrunto-
wany w nieprzebranym zbiorze dyktery-
jek i anegdot na kazda okazje.

Aprzeciez u samego progu dojrzalego
zycia ta filozofia zostala poddana nieu-
blaganej probie. Dziatania wojenne
Wrzesnia 1939 rzucity miodego artyle-
rzyste nad Pilice, w jeden z rejondw naj-
cigzszych walk. Tam odznaczony za me-
stwo zostal ranny, ewakuowat si¢ do
szpitala w Chelmie, gdzie cudem uniknat
deportacji w glab ZSRR.

W 1945 r. Jerzy Trzcieniecki pojawil
sie w Akademii Handlowej w Krakowie
w mundurze oficerskim. Juz w rok p6z-
niej zostal asystentem prof. dr inz. Stani-
slawa Bierkowskiego, a niebawem po-
magat w redagowaniu ,Przegladu Orga-
nizacji”, wydawanego wéwczas w Kra-
kowie. Kiedy w 1953 r. wstepowalem do

Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Krako-
wie, prof. Trzcieniecki byt juz prodzieka-
nem Wydziatu Przemystu. W tamtych la-
tach, gdy nauka organizacji i zarzadza-
nia znalazia sig na indeksie, robienie ka-
riery naukowej w tej dziedzinie bylo wy-
soce utrudnione. Lecz w spisie rozpraw
habilitacyjnych wydanych przez WSE
w Krakowie praca prof. Trzcienieckiego
figuruje na piatej pozycji z data 1964.
W rok pézniej jako docent habilitowany
obejmuje prof. J.Trzcieniecki Katedre
Teorii Organizacji i Zarzagdzania przy tej-
7e uczelni. W latach 1959-67 prezesuje
krakowskiemu oddziatowi TNOIK. Sku-
pia wokél siebie coraz wigcej wspolpra-
cownikéw. Obejmuje dyrekcje krakows-
kiego oddzialu ORGAM, dzialajacego
przy warszawskin ORGMASZ, tgczac
w ten sposob teorig z praktyka organiza-
cji i zarzadzania. :

Katedra Teorii Organizacji i Zarzadza-
nia pod kierunkiem prof. Trzcienieckiego
rozwinglta sig w ciagu kilku zaledwie lat
tak wydatnie, ze w roku 1972 zostaje
przeksztalcona w Instytut Organizacji
i Zarzadzania. Roéwnocze$nie prof.
Trzcieniecki obejmuje szereg funkciji na
szczeblu centrainym, m.in. kierownika
Zespolu Dydaktycznego Organizacii
i Zarzadzania przy Ministrze Szkolnictwa
Wyzszego i wiceprezesa Komitetu Nauk
Organizacji i Zarzadzania PAN. Staje sig

jednym z czolowych lideréw polskiej nau-
ki organizacji i zarzadzania i pozostaje
nim do dzisiejszego dnia.

Kiedy$ w szkicu o Karolu Adamieckim,
prof. Trzcieniecki pisat o réznych typach
szkol naukowych. Adamieckiego zaliczal
do twércow szkoly, powstajacejw wyniku
gromadzenia sig licznych uczniow
i wspolpracownikow wokoét jej protopla-
sty — nauczyciela. Sadzg, iz rolg podob-
na do tej, jaka odgrywat w Polsce mig-
dzywojennej w zakresie ksztalcenia
kadr naukowych w dziedzinie organiza-
cji i zarzadzania K.Adamiecki, spelnil
w okresie ostatniego trzydziestolecia
prof. J.Trzcieniecki. Ma uczniow
i wspotpracownikéw rozsianych po ca-
lej Polsce. W samym tylko Krakowie
wychowal dwéch profesorow i czterech
docentéw.

O dorobku naukowym prof. Trzcienie-
ckiego moéwiono duzo przy réznych oka-
zjach (ostatnio na konferencji jubileuszo-
wej referat na ten temat przedstawit prof.
dr hab. A.Stabryla). Ja wolatem zatrzy-
ma¢ sie nad niektorymi elementami bio-
grafii Profesora, gdyz w tym przypadku
mamy do czynienia z jeszcze jednym po-
twierdzeniem maksymy Goethego, ze te-
oria jest szara wobec wiecznie zielonego
drzewa zycia.

Zb. Mar.
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Krystyna Moszkowicz

Procesy innowacyjne w przemysle

Dr K.Moszkowicz — Zakiad Ekonomiki Prze-
mysiu, AE Wroclaw.

Wprowadzenie systemu rynkowego
wymaga innego spojrzenia na procesy
innowacyjne w przemysle, a zwlasz-
cza na ich wplyw na zmiang struktury
produkcii.

Pierwszym, podstawowym proble-
mem jest odpowiednie uksztattowanie
proporcji miedzy ingerencja centrum
a oddzialywaniem rynku w zakresie
wyboréw technicznych, a co za tym
idzie zmian strukturalnych w przemy-
$le. Najogdlniej oddzialywanie cen-
trum w tym zakresie powinno doty-
czyé:

— finansowania badan; w sposdb bez-
posredni badz posredni (system finan-
sowy, podatkowy, kredytowy itp.)

- ustawodawstwa; wprowadzajacego
odpowiednie przepisy, normy, stan-
dardy, procedury itp.

— wartosciowania skutkoéw techniki;
skutkow nie tylko w ptaszczyznie gos-
podarczej, ale i spotecznej, i ekologi-
cznej.

Tak wiec panstwo powinno za-
pewni¢ odpowiednie warunki
dla kreacji innowacji, a takze
odpowiedni system ekonomicz-
ny zachecajacy (a nawet stwa-
rzajacy swego rodzaju przymus
ekonomiczny) do odpowiednio
ukierunkowanych wyboroéw te-
chnicznych przez przedsigbiors-
two.

Jednakze nie ma zgodnos$ci co do
zakresu metod i form ingerencii panist-
wa w zakresie wyboréw technicznych,
a co za tym idzie polityki strukturalne;.
Z punktu widzenia oddzialywania pan-
stwa na przemiany strukturalne moz-
na wyréznié rzecznikdw trzech pogla-
déw:(1)

— zwolennicy tezy, ze polityka ta po-
winna jedynie uzupelnia¢ alokacyjna
funkcje rynku w odniesieniu do diugo-
falowych, ryzykownych przedsigwzieé

0 charakterze niehandlowym oraz
charakteryzujacych sig wysokim stop-
niem zaawansowania technologiczne-
go, '

- zwolennicy radykalnych przeksztal-
cen strukturalnych i rezygnaciji z nieko-
nkurencyjnych gatezi, uznajacy donio-
sta i trwalg role polityki paristwa
w osiaganiu tych celdw,

— przedstawiciele pogladéw posred-
nich uznajacy zasadno$é i wystarczal-
no$¢ doraznej pomocy dostosowaw-
czej udzielanej przedsigbiorstwom,

ktdre wykazuja perspektywe szybkie- .

go wzrostu.

Praktyka sterowania zmianami
strukturalnymi w krajach wysoko roz-
winigtych wskazuje, ze nie ma wiasci-
wie regut w tej dziedzinie. Ta sama bo-
wiem polityka strukturalna i zwiazane
Z nig narzedzia oddzialywania na
przedsigbiorstwa prowadza do roz-
nych rezultatéw w réznych krajach.
} odwrotnie — r6zne koncepcje oddzia-
lywania na przemiany strukturalne
w poszczegoinych krajach moga pro-
wadzi¢ do zblizonych przeobrazen ich
struktury ekonomicznej. Wobec tego
trudno jest méwié o jednoznacznych

wskazowkach dotyczaceych kierunkéw -

zmian struktury oraz narzedzi oddzia-
lywania.

Wiaze sig z tym problem, ktéry na-
potykamy chcac wykorzystaé postep
naukowo-techniczny dla restruktury-
zacji przemyslu. Jest to dylemat: czy
w podejsciu do restrukturyzacii kiero-
waé sig powinni$my stawianymi przez
gospodarke celami, czy przewidywa-
nymi kierunkami proceséw innowacyj-
nych (a szerzej — rozwoju nauki i tech-
niki). Wydaje sie, ze sterowanie proce-
sami innowacyjnymi daleko wybiega
poza zagadnienia techniczno-produk-
cyjne, przyjmujac de facto postac ste-
rowania procesami spoleczno-gospo-
darczymi.(2) Dlatego tez, jakkolwiek
wazna jest znajomos¢ kierunkéw roz-
woju nauki i techniki, to rozstrzygajace
znaczenie majg przyjete w strategii
panstwa cele i kierunki rozwoju gospo-
darczego. Postgp naukowo-technicz-
ny jest wigc w tym ujeciu narzedziem
polityki.

Jednak dyskusja nad tym dylema-
tem jest trochg sztuczna. Jest bowiem
oczywista konieczno$é oddziatywania
paristwa, problemem natomiast jest
sposéb jego oddzialywania na postep
naukowo-techniczny i w konsekwencji
— na zmiany strukturalne. Mamy zte
doswiadczenia w oddzialywaniu cen-
trum w tym zakresie, przybrato ono bo-
wiem posta¢ nakazowo-rozdzielcza.

Obecnie nalezaloby oczekiwaé
nie oddzialywania paistwa bez-
posrednio na proces innowacyj-
ny (przemian strukturalnych),
lecz oddzialywania na strategie
przedsi¢biorstwa, ktore bedzie
dokonywato wyboréw w zakre-
sie postepu naukowo-technicz-
nego i w konsekwencji zmian
strukturalnych.

Innymi stowy powinno to byé stero-
wanie podmiotowe, a nie przedmioto-
we (3), czyli zasadnicze zmiany struk-
turalne produkcji dokonuja sie na
szczehlu przedsiebiorstwa dziatajace-
go na rynku.

Nalezy jednakze tu podkresii¢, ze
rynek ma tez pewne niedogodnosci
w zakresie wyboréw techniki, a zwta-
szcza jako wytaczny koordynator
zmian (4). Do najwazniejszych naleza:
— rynkowy mechanizm regulacji inno-
wagiji stymuluje nieréwnosci w podzia-
le dochodu narodowego (nowe pro-
dukty zanim stana sie masowe i tanie
stuza bogatym),

— rynek Kieruje tez okre$lona struktu-
ra innowacji (wigkszoé¢ to innowacje
procesowe — sprzyja wigc raczej po-
trzebom wytwarzania),

— przejscie od rynku na nowe produk-
ty do masowego rynku wymaga czasu,
- informacje na rynku nie sg adekwa-
tne dla konsumentéw (co wigcej rekla-
ma niekoniecznie sprzyja rzetelnosci
informacii),

~ rynek tez powoduje dysproporcje
gospodarcze wiodace do kryzysu eko-
nomicznego.

Nalezaloby wigc tutaj rozpatrzyé
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drugi z podstawowych i akiuainych
probleméw, a mianowicie — jakie sa
wzajemne oddzialywania migdzy po-
stepem naukowo-technicznym a ryn-
kiem? Problem ten jest, wydaje sig,
malo doceniany u nas przy omawianiu
postepu naukowo-technicznego jako
czynnika zmian strukturalnych w prze-
mysle.

Mozna tutaj zauwazy¢ jakby dwoja-
kie powiazania miedzy postgpem nau-
kowo-technicznym i rynkiem. Pierw-
sze z nich dotyczy oddzialywania po-
stepu naukowo-technicznego na ry-
nek. Przejawia sig¢ ono nastgpujaco
(5):

1. Innowacje produktow i procesow
pozwalaja na powstanie zupeinie no-
wych rynkow. Przyktadem moga by¢
tutaj biotechnologia, technologia w za-
kresie genetyki, techniki ochrony sro-
dowiska i pozyskiwania nowych ro-
dzajow materialéw, automatyzacja
procesow wytwarzania i prac biuro-
wych.

2. Nowe technologie prowadza do
wspolnego wzrostu (rozwoju) istnieja-
cych rynkéw. Przyktadem moze byc¢
optyka i elektronika, ktére skiadaja sig
na optoelektronike czy tez techniki ko-
munikacyjne i informacyjne tworzace
rynek telekomunikacii.

3. Nowe technologie moga réwniez
spowodowaé zamknigcie dotychcza-
sowych rynkéw. Na przyklad wprowa-
dzenie technologii polprzewodnikéw
spowodowalo upadek rynku lamp pro-
Zniowych.

W tym swietle niebezzasadne wy-
daje sig twierdzenie, ze zanikaja po-
dzialy na galgzie tradycyjne i nowo-
czesne — w rozumieniu podziatu bran-
zowego. Méwi sig raczej o udziale no-
woczesnej techniki i technologii wy-
twarzania w poszczegdlnych gale-
ziach. Wynika to z rozleglego zastoso-
wania elektroniki, komputeryzacji
w procesach wytwarczych. Znalazio to
swoj wyraz w raporcie komisji EWG
(6), gdzie stwierdza sig, ze podstawo-
wym wyzwaniem jakiemu musi spro-
staé rynek europejski jest wprowadze-
nie zaawansowanych urzadzer tech-
nologicznych do proceséw produkcyj-
nych zwlaszcza w przemysiach tzw.
tradycyjnych. Zwraca sig przy tym
uwage na konieczno$¢ normalizacii
w dziedzinie zaawansowanych urza-
dzen technologicznych. Chodzi mia-
nowicie o kompatybilnos¢ instalowa-
nych urzadzen tak, aby mogly sig one
laczyé w system zautomatyzowany
prowadzacy do elastycznych syste-
méw  produkcyjnych. Podkre$la sie
przy tym konieczno$¢ opracowania
standardow kompatybilnosci modulo-
wej dla réznego rodzaju urzadzen. Po-
niewaz instalacja od razu catego zinte-
growanego systemu wytwarzania jest

kosztowna, wiec firmy przy powyz-
szym zalozeniu moglyby kupowac i in-
stalowaé kolejne jego elementy. W ra-
porcie komisji EWG zwraca sig przy
tym uwage na szanse, jaka sig rysuje
dla rynku europejskiego w tym zakre-
sie. Jezeli zas nie dokona sie standa-
ryzacji wewnatrz rynku europejskiego
to np. amerykariskie lub japonskie to-
warzystwa wielonarodowe moga na-
rzuci¢ swoje normy i tym sposobem
zapewnia sobie rynek zbytu w przysz-
losci.

Przytoczony przyklad wskazuje,
7e we wspolczesnym przemysle
narzedziem konkurencji staja
sie standardy naukowo-techni-
czne,

co tez jest interesujacym przyczyn-
kiem do polityki strukturalnej. Tak wigc
tzw. przemysly tradycyjne moga stac
sig na powr6t rozwojowe. Galgzie pra-
cochlonne stana sig w ten sposéb ka-
pitatochtonne, a zatem o ich sytuacii

konkurencyjnej nie beda rozstrzygac -

koszty pracy, lecz innowacije technicz-
ne, szybkos¢ reakcji na zmiany rynku
itp. Na przyktad przemyst odziezowy
czy meblowy moze przechodzi¢ od
warunkéw polrzemieélniczych do pro-
dukcji czgsciowo lub nawet szeroko
zautomatyzowanej.

Elastyczne systemy produkcyjne'sa
interesujace rowniez z punktu widze-
nia oddzialywania rynku na postep te-
chniczny. Jest to drugi aspekt powia-
zan rynku i postepu.

Podstawowa =zaleta elastycznych
systeméw produkeyjnych jest elasty-
czno$é dostosowania sie do zmienia-
jacego sig zapotrzebowania. Wiasnie
pojawienie sig¢ tej elastycznosci jest
kluczem do wyjasnienia oddzialywa-
nia rynku na postep techniczny.

Aby wyjasni¢ ten problem warto
u$wiadomi¢ sobie, ze jeszcze do nie-
dawna w ekonomice produkcji obo-
wiazywal paradygmat korzysci ekono-
mii skali — produkcji masowej (econo-
my of scale). Milczacym zalozeniem
tego paradygmatu jest odpowiednio
chionny rynek! Wiasnie brak tego
chtonnego rynku sprawia, ze paradyg-
mat korzy$ci produkcji wielkiej skali
przestaje by¢ aktuainy. W jego miejs-
ce pojawia sig paradygmat ekonomii
zakresu (economy of scope), w ktorym
podstawowym problemem nie jest ob-
nizka kosztow (jak to bylo przy ekono-
mii skali), ale elastycznosé produkcii
wzgledem zmieniajacych sig potrzeb.
Stad tez wywodzi sie hazwa elastycz-
nych systemow produkeyjnych, ktére
spelniaja ten wymag.

Potrzeba elastycznosci produkcii
wynika z faktu, ze obecnie w krajach
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wysoko rozwinigtych nie mamy juz do
czynienia ze zrdznicowaniem rynku
(segmentacjg), ale ze zr6znicowa-
niem (indywidualizacja) potrzeb. Wo-
bec tego nie tylko technologia wpltywa
na zmiany rynku, ale mamy rowniez do
czynienia ze zlozonym procesem
wplywu zmian procesow rynkowych
na strukturg procesu produkcyjnego
i postepu naukowo-technicznego.

W tym kontekscie warto podkresilic,
ze w polskim przemysle wspomniane
wyzej zmiany procesow rynkowych je-
szcze nie nastapily. Gospodarka jest
dalej w duzym stopniu zmonopolizo-
wana i praktycznie jeszcze przez jakis
czas moze by¢ stosowana ekonomia
skali produkcji. W zwigzku z tym moz-
na mowié o niedojrzatosci przemysiu
do stosowania zintegrowanych, bazu-
jacych na komputerach i elektronice
metod wytwarzania. Wspomniana nie-
dojrzato$¢ do tych zmian struktural-
nych w przemysle polskim jest o tyle
niepokojaca, ze ze zintegrowanych
(elastycznych) metod wytwarzania
wynikaja mozliwosci sprostania wspo-
lczesnej konkurencji. Sprowadza sig
to do:

— elastycznosci na zmiany potrzeb

— szybkoéci dostosowania sig¢ do
zmian

— jakosci i nowoczesnosci

— skrocenia procesu projektowa-
nia, konstrukciji i wdrazania.

Reasumujac powyzsze rozwazania
nalezy stwierdzi¢, ze o ile w ogole trud-
no jest o uksztaitowanie wlasciwej pro-
porcji migdzy ingerencja centrum a ry-
nkiem w zakresie wyborow technicz-
nych, o tyle w naszych warunkach mo-
zna obawiaé sig, ze centrum juz prze-
stanie dziala¢ w tym zakresie, a rynek
jeszcze nie zacznie.

Krystyna Moszkowicz

1. B.HAUS, J.LICHTARSKI, K.BANA-
SIEWICZ, CZ.ZAJAC; Czynniki i procesy
restrukturyzacii produkcji w wybranych
krajach, raport z badar AE Wroclaw 1989,

s.10.

2. K.MOSZKOWICZ, M.MOSZKOWICZ:
Makroekonomiczne bezdroze innowagii,
Nowator 1985/4 s. 11, zob. tez S.MARCI-
NIAK: Struktura gospodarcza Polski, PWE
1986, s. 68-72.

3. Przez przedmiotowe — rozumie sig
automatyczne sterowanie branza, galgzia
z punktu widzenia zalozeri politykii mecha-
nizmow rozwojowych.

4. O technice i jej skutkach — dwie roz-
mowy z H.BROOKSEM", Przeglad Techni-
czny 1982, nr 25, s, 10-13.

5. Zob. ROLF BUCHNER: Strategie und
Organisation Neuere Entwicklungen, Ze-
itschrift, Fihrung + Organisation 1989 nr 4,
s. 224,

6. Zaawansowane urzadzenia technolo-
giczne w krajach EWG. Problemy Nauki
i Techniki a Rozwoj Gospodarczy 1986 nr
2-3,s. 1-52.
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W artykule, prezentujacym wnioski z badan przeprowadzonych w 48 przedsi¢biorstwach i spéldzielniach, dokonano
oceny skutecznosci funkcjonowania najbardziej do niedawna powszechnej formy zgrupowar (zrzeszeit), nakreslono

takze prawdopodobny przebieg procesu

gospodarki (1).

Zbigniew Kekus

Prognoza dla
\pionowych zgrupowan przemystowych

' Mgr Z, Kekus$ -~ Instytut Ekonomiki Przemy-

shu, AE, Krakéw.

Jedna z form wspélpracy producentéw
w przemysle jest tworzenie przez nich
- badz przystgpowanie do juz istnieja-
cych — zgrupowan pionowych, 1j. takich
uktadéw wspoldziatania, ktdrych uczest-
nicy realizujg kolejne stadia procesu te-
chnologicznego.

Dominujaca do polowy 1989 r. forma
zgrupowan przemyslowych byly zrze-
szenia — uktady organizacyjne — ktérych
uczestnikami byto 65% badanych jedno-
stek. Cze$¢ z nich posiadato wyraznie
pionowy charakter, w innych $ciste po-
wiazania wertykalne taczyly tylko niekté-
rych ich uczestnikéw. Wsrdd przyczyn
zgtaszania akcesu do zrzeszen, prioryte-
towe znaczenie posiadata che¢ uspraw-
nienia systemu zasilania ich dziatalnosci
wytworczej w przedmioty pracy. Za mia-
re zado$cuczynienia oczekiwaniom pro-
ducentéw, wiazanych z uczestnictwem
we wsp6inym zgrupowaniu z ich dostaw-
cami uzna¢ zatem mozna ocene ,jakos-
ci” — terminowosci, ilosciowego wykona-
nia, jako$ci dostaw — faczacych ich wigzi
produkcyjno-zaopatrzeniowych. Jest
ona zdecydowanie negatywna. Az 80%
jednostek nie dostrzegalo zadnych réz-
nic migdzy terminowoscia i jakoscia
dostaw otrzymywanych od przedsie-
biorstw macierzystego zgrupowania ze
wspomnianymi cechami dostaw ,,zew-
netrznych”. Trwaly stan nieréwnowagi
rynkowej, kreujacy dominujaca pozycje
producentow — dostawcow w relacjach
z ich odbiorcami podwazat skutecznosé
jakichkolwiek form aktywnosci odbior-
cow —w tym zgtaszania akcesu do wspo-
Inych z dostawcami zgrupowar przemy-
stowych — stuzacych, w zamierzeniach,
racjonalizacji wigzi z nimi. Nieréwnowa-
ga oraz brak przymusu ekonomicznego
wywieraly tak znaczny wplyw na zacho-
wanie sig przedsiebiorstw, Ze dzialania
czynnikéw pozytywnych, a wéréd nich
przewidywanego wplywu pionowego
grupowania sig przedsiebiorstw na funk-
cjonowanie powigzar produkeyjno-zao-
patrzeniowych miedzy nimi bylo ,zaglu-
szane” badz znieksztalcane. Domnie-
mywac tylko mozna, iz — wobec wezes-
niejszych rozczarowan — w przypadku
wielu przedsigbiorstw ich trwanie w zgru-
powaniach stanowi¢ miato swoisty ,akt

lojalno$ci” wobec innych uczestnikéw,
w obawie przed mozliwym, dyskrymina-
cyjnym traktowaniem przez nich
»odszczepienca” uzaleznionego od nich
wigziami zasileniowymi. Praktyka dowio-
dla, ze — wbrew oczekiwaniom — tozsa-
mo$¢ ukladéw organizacyjnych i produk-
cyjnych w przypadku, gdy ich podmiota-
mi sg samodzielne przedsigbiorstwa, nie
racjonalizuje powiazan produkcyjno-za-
opatrzeniowych miedzy tymi przedsie-
biorstwami (2).

Likwidacjaw 1989 r.—w trybie admini-
stracyjnym (3) — zrzeszeri przemysto-
wych sprawila, ze wszystkie przedsiebio-
rstwa, w tym ich byli uczestnicy, posiadly

prawo do niczym nieskrgpowanego wy-

boru swej opcji rozwojowej. One tez, jesli
wariant ten uznaja za racjonalny, podej-
mowac beda inicjatywy integracyjne.

Zdecydowana wjgkszos¢ badanych
podmiotéw gospodarczych (80% udzie-
lonych odpowiedzi) przewiduje taczenie
sig przedsiebiorstw w zréznicowane
uklady wspéldziatania. Przyszly ich cha-
rakter jako branzowy okre$la 47 % przed-
sigbiorstw, pozostale natomiast sadzg, iz
beda to zgrupowania pionowe. Kilka
przedsigbiorstw uwaza, ze w nowych
warunkach jakiekolwiek zgrupowania
traca racje bytu.

Pozytywny wplyw uczestnictwa produ-
centow (realizujacych kolejne stadia pro-
cesu przetwérczego) we wspélnym zgru-
powaniu na racjonalizacje wigzi koope-
racyjnych migdzy nimi dostrzega 57%
og6tu badanych jednostek.

Natle w miare optymistycznej—w oma-
wianym aspekcie ~ oceny pionowych
zgrupowar producentéw wyraznie rysu-
je sie, powszechny w badanej zbiorowo-
$ci, brak zainteresowanta uczestnic-
twem w zgrupowaniach organizacyj-
nych. Dotyczy to 83% jednostek.

Wsréd motywdw skianiajacych w no-
wych warunkach przedsiebiorstwa do
uczestnictwa w zgrupowaniach najczes-
ciej wymienianymi byly: zwiekszenie
mozliwosci eksportowych, uzyskanie
dostepu do $rodkéw dewizowych, gwa-
rantujacych modernizacjg i rozwoj, uzys-
kanie dostepu do nowych technologii,
wymiana do$wiadczen itp. Nielicznitylko
producenci jako przestanke wsp6inego
zinnymi jednostkami dziatania w jednym
zgrupowaniu wymieniali chegé zracjonali-
zowania zasilania swej dziatalnosci

pionowej integracji producentéw w nowych warunkach funkcjonowania

w surowce | materialy. Natezenie oddzia-
lywania jednego z podstawowych do
niedawna kryteriéw przystgpowania pro-
ducentéw do zréznicowanych w formie
zgrupowari przemystowych, jakim byto
uzyskanie gwarancji zaopatrzenia

w przedmioty pracy, uleglo zatem istot-
nemu ztagodzeniu.

Zlagodzenie natgzenia pewnej potrze-
by nie oznacza wszakze jej calkowitego
ustania. Ponadto, ze wzgledu na okres
w jakim realizowane byly badania — gru-
dzier) 1989, styczeri 1990 —wspomniane
zjawisko moze mie¢ pozorny charakter
i by¢ efektem powierzchownych tylko
obserwacji wzglednie nasyconego ryn-
ku. Wediug danych GUS, w obszarze
dotknigtym najglebsza recesja znalezli
sig bowiem przede wszystkim producen-
ci artykuléw zaopatrzeniowych. Oczeki-
wac mozna zatem nawrotu trudnosci
zasileniowych przedsigbiorstw. Dlatego
tez uczestnictwo w zgrupowaniu facza-
cym dostawce z odbiorca moze okazaé
sig jednym ze skutecznych sposobdéw
przezwycigzania tych trudnosci. Brak
pozytywnych efektéw w dziedzinie racjo-
nalizacji powigzar produkcyjno-zaopa-
trzeniowych migdzy uczestnikami zgru-
powarn nie oznacza negacji zasadnoéci
tworzenia pionowych ukladéw wspol-
dzialania producentéw w ogéle. Dotych-
czasowe doswiadczenia wskazuja jed-
nak na konieczno$¢ zmian:

1. procedur kreowania zgrupowan,
2. form tych zgrupowan.

Zmiana procedur tworzenia zgrupo-
war oznacza¢ bedzie ostateczne zerwa-
nie z prymatem ,interesu nadrzednego”
(branzy, gatezi, gospodarki itp.), czgsto
rozbieznego z interesem przedsie-
biorstw. Skala animowanych odgérnie
procesow tworzenia zgrupowari przemy-
stowych ulegnie radykalnemu zaweze-
niu wobec zorientowanej na pobudzanie
oddolnej inicjatywy i przedsigbiorczoéci
logiki dokonywanych obecnie zmian sy-
stemowych.

Przedsigbiorstwa bgda réwnie samo-
dzielne w wyborze instytucjonalnych
form grupowania sig z kontrahentami.
Wszystko wskazuje na to, Ze beda to
spotki; wigzi organizacyjne zostana za-
stapione kapitatowymi. Do uczestnictwa
w ,pionowych” spétkach najbardziej pre-
destynowani sa producenci wspoidziata-
jacy wiacuchu kooperacyjnym. Wedlug
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B. Hausa — ,Potrzeba tworzenia spétek
(...) jest szczegdinie niezbedna w prze-
mysle o widocznej strukturze fazo-
wej”(4). W spotki powinny sig laczy¢ za-
tem przedsigbiorstwa silnie wzajemnie
zobowiazane, ktérych relacje wzgledem
siebie bylyby czyms$ wigcej niz relacjami
wzgledem pozostatego otoczenia. Spotki
o wertykalnych wigziach produkeyjno-
zaopatrzeniowych miedzy ich uczestni-
kami tworzy¢ beda przede wszystkim
przedsigbiorstwa przemysléw: metalur-
gicznego, maszynowego, precyzyjnego,
elektrotechnicznego i elektronicznego,
chemicznego, widkienniczego, odziezo-
wego i skorzanego. Beda to uktady
wspoldzialania tak ,wewnatrz”, jak

i ,migdzygalgziowe”. Oczekiwac nalezy
zintensyfikowania procesu tworzenia
spdtek migdzysektorowych i przedsig-
biorstw krajowych z kapitalem zagranicz-
nym. Ten ostatni wystepuje obecnie

w Polsce glownie w postaci zagranicz-

nych przedsigbiorstw drobnej wytwér-
czosci (firm polonijnych) oraz spétek
z udzialem kapitatu zagranicznego. Ich
asortymentowa oferta zdominowanajest
dotychczas produktami przeznaczonymi
na rynek artykuléw konsumpcyjnych.

Ostateczne wyrokowanie o perspekty-
wicznym ksztalcie podmiotowej struktury
polskiej gospodarki, formach pionowych
zgrupowari producentow byloby obecnie
przedwczesne. Ekonomiczna skutecz-
no$é proceséw integracyjnych moze za-
pewniac ich uwolriienie od arbitralnosci
oraz oparcie na zasadzie consensusu
migdzy zainteresowanymi stronami, dla
ktorych rachunek ekonomiczny staje sie
integrainym sktadnikiem wszystkich pro-
cesow decyzyjnych.

Zbigniew Kekus

1. Baze dla zawartych w artykule spo-
strzezeri i wnioskéw stanowil materiat ba-
dawczy, zebrany w trakcie realizacji przez

'DEMOKRACJ

pracownikow Instytutu Ekonomiki Przemy-
stu AE w Krakowie, pod kierownictwem
prof. dra hab. Bronistawa Byrskiego tematu
8.3-6 ,,Propozycje pionowego grupowania
przedsigbiorstw w celu racjonalizaciji po-
wiazan produkcyjno-zaopatrzeniowych”,
w ramach RPBR-2 ,Intensyfikacja wyko-
rzystania zasob6éw materiatowych”, AE,
Krakéw 1980.

2. Wtakich przypadkach nie musi bowiem
wystepowaé, charakterystyczna dla np.
przedsigbiorstw wielozaktadowych, zbiez-
no$¢ intereséw miedzy centralg a potaczo-
nymi z nig wigziami podporzadkowania
zakladami.

3. Ustawa z dnia 24 lutego 1989 r. ,,O nie-
ktorych warunkach konsolidacji gospodarki
narodowej oraz o zmianie niektérych
ustaw”, Dziennik Ustaw, 1989 nr 10.

4, B. Haus: Zaopatrzenie i kooperacja
przedsiebiorstw — przyczyny trudnosci

i sposoby ich rozwigzywania, Gospodarka

A | GOSPODARKA [']

Oddziat w Krakowie - rok 1989

Rada Naukowa

Dziatalno$¢ Rady zgodnie
z jej statutowymi zadaniami kon-
centrowala sig na trzech glow-
nych problemach. Pierwszy
znich toinicjowanie dzialalno$ci
naukowej, popularyzatorskiej
i wydawniczej Oddzialu oraz jej
ocena. Drugi obszar dziatania to
opiniowanie i zglaszanie wnios-
kow w sprawach dotyczacych
realizacji wazniejszych zadan
Oddzialu w zakresie naukowym,
naukowo-popularyzatorskim,
edukacyjnym i wydawniczym.
Trzeci obszar dziatania —to
przedstawianie opinii w spra-
wach dotyczacych organizacii
i kierowania na terenie dzialania
Oddziatu. Rada Naukowa akty-
whnie uczestniczyla w organizo-
waniu dzialalno$ci naukowo-po-
pularyzatorskiej z dziedziny
nauk o organizacji i kierowaniu.
Odczyty na otwartych posiedze-
niach Rady wygtosili prof. dr
hab. Zbigniew Martyniak oraz dr
Czeslaw Mesjasz.

Rada Oddzialu ds. Uslug
i Doradztwa

Rada zajmowala sig opinio-
waniem wnioskéw na rzeczoz-
nawcéw TNOIK (pozytywnie je-
dna kandydatura). Analizowano
takze mozliwo$ci realizowania
zlecenh na uslugi organizacyjne
i doradztwo oraz prace nauko-
wo-badawcze. Czionkowie
Rady uczestniczyli w semina-
riach problemowych organizo-
wanych przez Radg Gléwna

Rzeczoznawcow i Doradziwa
TNOIK, aktywnie wiaczali sig

w opracowanie dokumentow

i materialéw dotyczacych do-
radztwa organizacyjnego Towa-
rzystwa, Zorganizowano jedno
spotkanie rzeczoznawcow
TNOIK, poswigcone dziatainos-
ci Oddzialu w zakresie uslug or-
ganizacyjnych i doradztwa oraz
wspdipracy z jednostkami gos-
podarczymi.

Klub Dyrektoréw

Aktualnie skupia 37 czion-
kow. Rada Klubu dziala pod
przewodnictwem mgr. Romana
Zderowskiego. Klub Dyrektorow
opiniowal na prosbe wiadz cen-
tralnych i wojewodzkich szereg
dokumentow, w tym na prosbe
Urzedu Rady Ministréw projekt
ustawy ,,O niektdérych warun-
kach kensolidaciji gospodarki
narodowej oraz o zmianie nie-
ktorych ustaw”. Klub aktywnie
wlaczyl sig do opracowania sta-
nowiska nt. ,Kierunki unowo-
czesniania i rozwoju produkcji
oraz restrukturyzacji przemy-
siu” przygotowanego na prosbe
krakowskich wiadz. Kiub Dyrek-
tor6w podjat wspdlnie z Prezy-
dium Zarzadu Oddzialu dziala-
nia zmierzajace do powolania
Krakowskiej Rady Dyrektoréw,
ktora powstata w lutym 1989 .

Krakowska Rada Dyrekto-
row

Zostala ona powotana w lu-
tym 1989r. i jest afiliowana przy

Krakowskim Oddziale TNOiK.
Skupia aktualnie 151 dyrekto-
row i prezesow jednostek pro-
wadzacych dziatalno$¢ gospo-
darcza. Prezesem Krakowskiej
Rady Dyrektorow zostal wybra-
ny drinz. Adam Peszko— Dyrek-
tor Krakowskiej Fabryki Apara-
téw Pomiarowych ,Mera-Kfap”.
Celem Rady jest przede wszyst-
kimintegracja $rodowiska kadry
kierowniczej oraz prezentowa-
nie niezaleznych opinii w spra-
wach funkcjonowania podmio-
tow gospodarczych oraz rozwia-
zan systemowych w gospodar-
ce narodowej. Prezes Rady dr
inz. Adam Peszko zostal wybra-
ny wiceprzewodniczacym Kra-
jowej Rady Dyrektorow. Rada
wiaczyla sie w prace zwigzane
z przygotowaniem statusu dy-
rektora, sformutowala opinie
i propozycje dotyczace zarzg-
dzania przedsigbiorstwem w ak-
tualnych warunkach spoteczno-
politycznych oraz zachodza-
cych zmianach systemowych.
Problemy te byly podijete m.in.
na spotkaniu z udziatem prof. dr.
hab. inz. Romana Ciesielskiego
— senatora ziemi krakowskiej.
Opinie i propozycje Rady do-
tyczace funkcjonowania przed-
sigbiorstw w aktuainych uwaru-
nkowaniach ekonomiczno- fi-
nansowych, kierunkéw prze-
ksztalcen strukturalnych w gos-
podarce byty prezentowane na
spotkaniach Krakowskiej Rady
Dyrekioréw z ministrem prze-
myslu, dr. Tadeuszem Syryjczy-
kiem oraz przewodniczacym
sejmowej Komisji Systemow
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Gospodarczych, Przemyslu
i Budownictwa—postem prof. dr.
hab. Andrzejem Zawislakiem.
Zinicjatywy Rady Oddzial wspo-
Inie z Towarzystwermn Wspiera-
nia Inicjatyw Gospodarczych
zorganizowal seminarium nt.
.Przeksztalcanie przedsig-
biorstw w spétki akcyjne. Akcjo-
nariat pracowniczy".
Nawiazany zostal roboczy
kontakt ze Stowarzyszeniem
Pracodawcow, Krakowska Izba
Przemystowo-Handlowa, Kra-
kowskim Towarzystwem Prze-
mystowym.

Klub Organizatora

Klub skupia obecnie 51 czlon-
kow, w przewazajacej czesci
organizatorow-praktykow (34)
oraz pracownikdw nauki. Zorga-
nizowano dwa spotkania Klubu,
na ktérych wygtoszono odczyty
na aktualne i nurtujace $rodowi-
sko organizatoréw tematy. Kon-
tynuowano wydawanie kwartal-
nika ,Poradnik Organizatora”,
zwigkszyla sig liczba prenume-
ratoréw (do 289) oraz zasigg od-
dzialywania. Czlonkowie Klubu
brali udzial w najwazniejszych
przedsigwzigciach edukacyj-
nych Oddzialu, uczestniczyli
w pracach naukowo-badaw-
czych i doradztwie.

Przygotowany zostal plan
przedsigwzigé, ktorych celem
jest pozyskanie nowych czlon-
kéw Klubu i szeroka prezentacja
dziatalnosci Klubu wsrdd kadry
organizatoréw w przedsigbior-
stwach.

Jerzy Indraszkiewicz
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Magdalena Lelen (opr.)

Menedzerowie wykupuja przedsiebiorstwo

Zjawisko wykupu przedsigbiorstw {lub
ich czgsci) przez kadrg kierownicza poja-
wilo sig w latach osiemdziesiatych
w WielkiejBrytanii. Historia takich ,,wyku-
pow” dowodzi, ze dostarczaja one ka-
drze kierowniczej rzeczywistej szansy na
sukces. Jest to oczywiscie historia wyku-
pow faktycznie dokonanych, znacznie
bowiem wigcej byto tych zamierzonych,
a niespetnionych, najczg$ciej z powodu
stabo$ci grupy menedzerskiej, nadmier-
nych zadan ,sprzedawcéw” lub interwe-
ncji 0sob trzecich. Brak srodkéw finanso-
wych nie byt jednak czynnikiem wyklu-
czajgcym wykupy. Instytucje finansowe
przeznaczyly na pomoc dla menedzeréw
takie zasoby, ktére umoziiwialy ich zes-
polom zaoferowanie ,,sprzedawcom” re-
alnych warunkéw transakcji. Niezbedne
jest jednak wsparcie firmy doradczej.
Szczegblna jego przydatno$é objawia
si¢ w pierwszej fazie wykupu, tzn. wtedy,
gdy powstanie jego idea. Firma doradcza
zajmuje sie zarzadzaniem wykupem,
w odrdznieniu od zarzadzania przedsig-
biorstwem.

Na czym polega wykup przedsie-
biorstwa?

Wigkszos¢ $rodkéw potrzebnych do
wykupu dostarczaja instytucije finansowe
w formie pozyczki lub udzialu, po czym
oczekujg na znaczacy zwrot swych inwe-
styciji w okresie 3-5 lat. Podstawowy pro-
cent udziatu we wlasnosci przedsigbiors-
twa otrzymuje kadra menedzerska. Dzie-
je sig tak wowczas, gdy diug jest od po-
czatku sptacany planowo. Istnieja rozne
sposoby wykupu, a mianowicie:

— ,wykup pracowniczy"”, w ktérym wszy-
scy pracownicy maja mozliwos¢ inwesto-
wania,

— ,kluczowy wykup pracowniczy”, gdzie
obok menedzeréw wprowadza sig pra-
cownikéw kluczowych waznych dla fir-
my,

— menedzerski ,buy-in”, w ktérym grupa
menedzeréw z zewnatrz przedsigbiorst-
wa jest popierana przez instytucje finan-
sujace transakcje,

- ,Spin-out” w ktérym instytucje finanso-
we wspieraja grupg inicjujaca w celu po-
wofania przedsigbiorstwa innowacyjne-
go; gléwnie wtedy, gdy planowana dzia-
talnos¢ wykracza poza ramy dziatania
przedsigbiorstwa macierzystego.

Aby transakcja zostata dokonana, po-
trzebne sa trzy czynniki:

1) chetny sprzedawca,

2) efektywna grupa menedzerska,
3) propozycja finansowo ,zdolna do zy-
cia”.

Ad 1) Wykupu nie mozna dokonaé, je-
$li aktuainy wiasciciel nie chce lub nie
moze sprzeda¢ firmy badz zawyza jego
warto$¢. Wiekszos¢ operaciji wykupu ma
miejsce w nastgpujacych przypadkach:
— przedsigbiorstwo jest wspomagane
lub jest czescia wickszej catosci, ale
przedmiot jego dziatania jest peryferyjny
w stosunku do wlasciwego profilu dziata-
nia tej catosci czy tez strategii jej rozwoju;
~ przedsigbiorstwo jest tak silnie uzalez-
nione finansowo od firmy macierzystej,
ze ma niewielka zdolno$¢ do utrzymania
konkurencyjnosci;

— firmamacierzysta, czy tez obecny wia-
$ciciel musi ,co$” sprzedaé¢, aby zredu-
kowaé dlugi lub inwestowaé gdzie in-
dziej;

— gtéwny akcjonariusz przedsigbiorstwa
potrzebuje zwrotu swego udzialu;

— przedsigbiorstwo jest subsydiowane;
—~ przedsigbiorstwo jako jednostka jest
nierentowne i jego wiasciciel widzi
w transakcji wykupu alternatywe za-
mknigcia przedsigbiorstwa.

Zwykle z inicjatywa wykupu wystepuje
kadra kierownicza. Inicjatywa ta jest ele-
mentem procedury wykupu przedsigbio-
rstwa.

Ad 2) Podstawowym zadaniem grupy
menedzeréw jest przekonanie instytucii
finansowych o tym, Ze grupa ta jest zdol-
na do zarzadzania niezaleznym przed-
sigbiorstwem i ma znaczna sile w jednej
z kluczowych galezi przemysiu.

Nie zawsze grupa menedzerska osia-
gajaca sukcesy w przedsigbiorstwie (ca-
tos¢ koncernu) ma wystarczajaca sitg ko-
nkurencyjna po dokonaniu wykupu. Bar-
dzo waznym elementem jest tu szef — li-
der grupy. Jego dzialania powinny byé
zorientowane na przysztoéé. Pierwszym
jego zadaniem jest krytyczny przeglad
grupy menedzerskiej, pod katem okre-
$lenia jej silnych i stabych stron. Czasami
potrzebna jest do tego ekspertyza z zew-
natrz. To zadanie nie jest fatwe, gdyz jest
potencjalna przyczyna konfliktéw.

Ad 3) Jedna z gtéwnych instytuciji fi-
nansowych definiuje korzystny wykup
majatku przedsigbiorstwa jako ,,nabycie
mozliwo$ci zarabiania pieniedzy po ce-
nie ekonomiczne;j”.

Oprécz oczywistego wymagania sta-
wianego cenie (nie moze by¢ ona nad-
mierna), definicja ta traktuje mozliwo$é
zarobienia pienigdzy jako co$ odmienne-
go od zyskownosci. Zyski wprawdzie sa

bardzo wazne, jednak maja one postaé
pieniadza tak potrzebnego do zreduko-
wania poczatkowo wysokiego poziomu
dlugbw, jaki jest przypisany do transakcji
wykupu. Najwazniejsza sprawa jest tu
wiec mozliwosé zarabiania pieniedzy.
Z tych przyczyn akcje wykupu maja
w niektérych rodzajach przemystu wigk-
sze szanse na sukces, niz w innych. Sa
to przemysly charakteryzujace sig naste-
pujacymi cechami:

— silny sektor przemystowy,

— duzy udzial w rynku lub przewodnict-
wo cenowe,
— szeroki
ustug,

— wielu klientéw i dostawcow,

— kontrolowana stopa wzrostu,

— nowoczesne fabryki i wyposazenie,

— mate wymagania dotyczace poziomu
kapitalu zaangazowanego, '

— silne podstawy majatkowe.

Oto cechy przemystéw, w ktdrych trudno
dokonaé wykupu:

— sektor przemystu silnie podiegajacy
cyklicznym wahaniom,

— maly udziat w rynku lub slaba pozycja
cenowa,

— maly asortyment produkcii lub ustug,
— wysoki koszt badan i rozwoju nowych
produktéw,

— znaczne zaufanie tylko do niektérych
klientéw i dostawcow,

— nagla ekspansja,

— wysokie lub zmieniajace sig¢ wymaga-
nia dotyczace wielkosci kapitalu zaanga-
zowanego,

— przemysly ,ludowe”.

Tak wiec o wiele latwiej jest dokony-
wac transakeji wykupu w przedsiebior-
stwach dziatajacych w tradycyjnych sek-
torach wytwarzania i—~co wazne — znacz-
nie tatwiej uzyskaé finanse dla tego ro-
dzaju dziatalno$ci.

asortyment produkcji lub

Planowanie wykupu

Zakladamy, ze wykupienie majatku
jest moZliwe, zaréwno od strony finanso-
wej, jak ze wzglgdu na ,dobre checi”
sprzedawcy. Konieczng i pierwszoplano-
wa rzecza staje sig wigc skompletowanie
wszystkich dokumentéw niezbednych do
przedstawienia instytucjom finansowym.
Przybiera to zwykle forme planu przed-
sigbiorstwa.

Plan powinien zawiera¢ uzasadnienie
wykupu i dostarczy¢ zwigzlej informacii
0 kluczowych obszarach inwestycyj-
nych. Plan jest w swej istocie dokumen-
tem sprzedazy i powinien przedstawiaé¢
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zobowiazania kadry kierowniczej oraz
pojecie przedsigbiorstwa i rynku, na kto-
rym ono dziata. Styl prezentacji powinien
przyciaga¢ uwage czytajacego.
Plan powinien zawiera¢ nastgpujace
elementy:
1) opis przedsigbiorstwa, krotka historie
firmy, jej mozliwosci finansowe,
2) charakterystyke produkeji przedsig-
biorstwa,
3) analize przemyslu i analizg rynku, na
ktorym dziala przedsiebiorstwo, wielkos¢
zajmowanego przez nie segmentu, stan
konkurencyjnosci, polityke cen i baze
konsumentéw,
4) charakterystyke srodkéw wytwarzania
oraz $rodkéw trwalych i zdolnosci pro-
dukeyjnych,
5)analizg gléwnych dostawcéw alterna-
tywnych zrodet zaopatrzenia w podsta-
wowe materialy i zobowiazan wobec do-
stawcow, '
6) opis stanu zatrudnienia (wtaczajac
grupe menedzerska dokonujaca wyku-
pu), struktury zatrudnienia, stosunkéw
pracy itd.,
7) historyczny przeglad zdolno$ci hand-
lowych, )
8) charakterystyke systeméw informo-
wania kierownictwa i procedur budzeto-
wania,
9) przewidywane przyszle zyski,
10) szacunkowe fundusze wymagane do
dokonania wykupu,
11) przypisy (m.in. biografie grupy mene-
dzerskiej, charakterystyki produktow).
Plan powinien odzwierciedla¢ styl gru-
py menedzerskiej, charakter i filozofie
przedsigbiorstwa. Nie musi byé sporza-
dzony przez profesjonalnych doradcéw,
ale celowy jest ich udziat w niektérych
obszarach. Powinni oni:
— sluzy¢ rada przy ustalaniu struktury
dokumentu,
— oceni¢ projekcje finansowe,
— dokonac¢ przegladu stabosci i sprzecz-
nosci,
— sluzy¢ rada dotyczaca oczekiwan
inwestora.

Alternatywne formy finansowa-
nia

W czasie przygotowywania planu waz-
ne jest oszacowanie alternatywnych
form finansowania transakeji wykupu.
Szacunki takie powinny by¢ dokonywane
przez profesjonalistow — doradcéw. Oto
mozliwe alternatywne formy finansowa-
nia:

— gwarantowana pozyczka bankowa,

— niegwarantowana pozyczka banko-
wa,

— akcje uprzywilsjowane, zachowujace
przywileje w momencie sprzedazy

— akcje uprzywilejowane, stajace sie
zwyklymi w momencie sprzedazy,

— akcje zwykle.

Najtaisza forma finansowania dostep-
na grupie menedzZerskiej jest gwaranto-
wana pozyczka bankowa. Nastepne for-
my sa mniej korzystne dla grupy mene-
dzerskiej. Tu bowiem inwestorzy szukaja
znacznej stopy zwrotu wytozonych fun-
duszy. Czynnikiem ograniczajacym kwo-
te pozyczki bankowej jest wymaganie in-
stytucji finansowych, aby projektowane
zyski przed oprocentowaniem znacznie
przekraczaly stopg procentowa.

Selekcja instytucji finansuja-
cych wykup majatku

Wyselekcjonowanie instytucii finansu-
jacych transakcje jest integralnym ele-
mentem procesu wykupu przedsigbiorst-
wa przez kadre kierownicza.

W niektorych (nielicznych zresztg)
przypadkach, wyselekcjonowanie insty-
tucji finansujacej bedzie stosunkowo
prostym zadaniem. Sa to przypadki,
w kiorych do sfinansowania wykupu po-
trzebna jest jedynie pozyczka bankowa.
Jezeli za$ do sfinansowania transakcji
konieczna jest sprzedaz udzialéw, na se-
lekcje instytucji finansowych beda miaty
wplyw nastepujace czynniki:

1) rozmiar transakgji; przyktadowo, jezeli
do zawarcia transakcji wymagane sa sto-
sunkowo niewielkie $rodki finansowe,

udziatowcem moze by¢ tylko jedna insty-
tucja. Dla przeprowadzenia wigkszych
transakcji musi powstaé konsorcjum z in-
stytucja wiodaca, powolang w celu zaa-
ranzowania tego konsorcjum.

2) poziom doswiadczenia i udzialu w fi-
nansowaniu réznych rodzajéw dziatalno-
§ci przemystowej,

3) przedziat czasu; transakcja bedzie
znacznie tansza, jesli konsorcjum zosta-
nie zawiazane w fazie poczatkowej (tzn.
w fazie powstawania idei wykupu).

Zycie po wykupie

Z punktu widzenia grupy menedzers-
kiej wykupione przedsigbiorstwo nie bg-
dzie nowym organizmem, ale z punktu
widzenia tych, kt6rzy sa z nim w jaki$
spos6b powiazani (np. kontaktami hand-
lowymi), bedzie to nowe przedsigbiorst-
wo, wobec ktdrego nie beda czuli sig zbyt
pewnie. Pracownicy begda chcieli wie-
dzie¢, jak wykup wplynie na ich status,
jak kadra kierownicza widzi przysziosé
ich i przedsigbiorstwa. Dostawcy nato-
miast skoncentruja sig przede wszystkim
na zdolnosci kredytowej przedsigbiorst-
wa.

Zmiany organizacyjne

Z faktem wykupienia cze$ci przedsie-
biorstwa' wigze sie koniecznos¢ zmian
organizacyjnych. Gdy przedsigbiorstwo
bylo czescia wigkszej calosci, niektore
funkcje (ogdine) spetniata firma macie-
rzysta. W momencie powstania nowego
przedsigbiorstwa, takie sprawy jak szko-
lenie, sprawy personalne itp., wchodza
do jego zakresu dziatar. Wymaga to za-
trudnienia dodatkowych ludzi. Koniecz-
ne jest tez rozwinigcie przez nowa firme
systeméw informacji i budzetowania.

opr. M.Lelen

Na podstawie: Management buy out, ed.
Price Waterhause

Oddziat Zielonogorski TNOIK poleca

POZYTECZNE PORADNIKE:

PRYWATYZACJA RN

1. Prawo pracy — poradnik dla praktykéw. Uwzglednia
przepisy wg stanu prawnego na dzien 30 marca 1990 r.
Cena 1 egz. —23 000,-.

2. Wynagrodzenie za prace i inne $wiadczenia przystugujace
pracownikowi (w §wietle orzecznictwa Sadu Najwyzszego).
Cena 1 egz. — 13 000,-.

3. Ustawa o przedsiebiorstwie pafistwowym oraz o samo1za-
dzie zatogi (teksty zrédlowe — komentarze — wyjasnienia
— orzecznictwo) — wg stanu prawnego na dziefi 31 marca
1990 1.

Cena 1 egz. - 24 000,-.

4. Regulacje prawne dzialalnosci gospodarczej — teksty
ustaw i aktéw wykonawczych (stan prawny na dziefi 31
stycznia 19901.).

Cena 1 egz. - 32 500,-.

5. Wzorce regulaminéw uchwat i innych dokumentow

formalnych w spétkach z ograniczona odpowiedzialnoscia.
Cz.] - Zgromadzenie wsp6lnikéw.

Cz.I1 - Rada Nadzorcza.

Cz. 11 - Zarzad spotki.

Cena 1 egz. - 7200,-.

6. Gospodarka materialowa — wybrane zagadnienia. Porad-
nik dla pracownikéw stuzb zaopatrzenia gospodarki mate-
riatowe] i magazynowe;j.

Cena 1 egz. —3820,-.

7. Racjonalizacja uzytkowania paliw i energii — raport
sejmowy.

Cena 1 egz. —2500,-.

Zamowienia prosimy kierowaé na adres:

Osrodek Postgpu Organizacyjnego przy Zarzadzie Oddzia-
tu Towarzystwa Naukowego Organizacji i Kierownictwa
65-034 Zielona Gora, ul. Boh. Westerplatte 11
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Kaide polskie przedsigbiorstwo zamierzajace podja¢ dzialania eksportowe musi przede wszystkim poznaé zasady i reguly
obowigzujace na rynku, jesii nie chice by¢ narazone juz od poczatku na niepowodzenia. Podane ponizej - powinny byé
uwzgledniane przy opracowaniu polityki marketingowej dla potencjalnych polskich eksporteréw na rynek RFN. Moga byé¢
przydatne takze na innych rynkach. Publikowany ponizej material byl prezentowany na jednym ze wspélnych seminariow
TNOIK i RKW (RFN). Od strony naukowej opracowal go dr Zbigniew Dworzecki. (Redakcja)

W. Helmut Deuster

Marketing
miedzynarodowy

W.H.Deuster — ICON Institut, Kolonia, RFN.

Informacie o sytuaciji i strukturze ry-
nku sa podstawa dziatania kazdego
eksportera. Im sa  one bardziej
wszechstronne, wiarygodne, aktual-
ne, tym wieksze sg szanse na efektyw-
na polityke marketingowa: Pozyskiwa-
nie odpowiednich informacji, ktére zo-
stana przetworzone w koncepcje
i dziatania rynkowe eksportera moze
nastapic przy nieprofesjonalnym i pro-
fesjonalnym rozpoznaniu i badaniu ry-
nku. W obu przypadkach moga by¢
wykorzystane zaréwno pierwotne, jak
i wtérne dane. Zaletg wtérnych infor-
magiji, ktore z reguly sa bardziej doste-
pne sa:

— nizsze koszty ich uzyskania

— krotki czas potrzebny na pozyska-
nie

— mozliwo$¢ przetworzenia i wykorzy-
stania przez osoby nie bedace specja-
listami w dziedzinie badar rynkowych.

‘Nieprofesjonalne rozpoznanie
i badanie rynku

Mimo Ze ten sposéb jest mniegj sy-
stematyczny, uproszczony i powierz-
chowny od badan profesjonalnych,
pozwala zebraé wiele informacii
o strukturze, warunkach i kierunkach
rozwoju konkretnego rynku. W szcze-
golnoéci pozwala okreslic:

— szanse rynkowe konkretnego pro-
duktu

— potencjat rynku i jego zmiany

— ceny poréwnywalnych produktow

— stopien konkurencjii strukture rynku
(konkurenci, konkurujace produkty,
substytuty) .

— odbiorcow i ich zachowania rynkowe
— metody marketingowe, dziatania
aktywizujace sprzedaz, podejmowane
przez konkurentéw

— ksztaltowanie produktu, opakowa-
nie

— warunki sprzedazy

— przepisy prawne dotyczace importu
i innych zagadnien wynikajacych z za-
wieranych transakgeji handlowych

— oczekiwania odbiorcéw, ich wyma-
gania dotyczace funkcji serwisowych
— trendy w konsumpciji, modzie.

Na podstawie tych informacjimozna
lepiej przygotowa¢ swoje dzialania
marketingowe. Zaleca sie przeprowa-
dzanie nieprofesjonalnego rozpozna-
nia rynku w pierwszej fazie kontaktow
z odbiorcami i partnerami w RFN;
w przypadku stosunkowo niewielkiego
udzialu eksportu przedsigbiorstwa na
rynek RFN.

Zawodowa analiza rynku

Jej zadaniem jest systematyczne,
oparte na solidnych podstawach i zrg-
znicowanych metodach oraz instru-
mentach badanie rynku, jego struktu-
ry, zmian, zachowan uczestnikow ryn-
ku. Opierajac sie na informacjach ryn-
kowych, gléwnie w sferze zbytu, mozna
okresli¢ nie tylko szanse sprzedazy pro-
duktu na rynku lub w jego segmentach,
ale takze sformulowa¢ odpowiednia
strategie marketingowa. Analiza rynku
moze byé przeprowadzana jednorazo-
wo lub okresowo dla jednego lub wielu
produktow. Obejmuje ona zazwyczaj:
strukture rynku, potencijat rynku, zaopa-
trzenie, popyt i konkurencjg, ceny, ka-
naly dystrybucji oraz przepisy importo-
we. Dostarcza eksporterowi wszystkich
niezbednych podstawowych informacji
do podjecia decyzji, w jakim zakresie
i w jaki sposdb powinien on angazowaé
sig w rynek RFN i jak powinien dzialag.

Systematyczna obserwacja rynku,
jako cze$¢ jego analizy, dostarcza in-
formacji o zmianach w strukturze ryn-
ku, konkurencji, zachowaniach rynko-
wych producentéw, kanatow dystrybu-
cji, -odbiorcéw. Spelnia wiec funkcje
kontroli w stosunku do koncepcji ek-

sportowej i zastosowanej strategii
marketingowej; pozwala na wprowa-
dzenie korekt i modyfikacji. Pokazuje
takze kiedy nalezy wchodzi¢ z produk-
tami na rynek, ktére elementy polityki
marketingowej powinny zosta¢ zmie-
nione, w jakim zakresie i w jaki sposob.

Znane sa dwie metody analizy ryn-~
ku, speiniajace wymagania eksporie-
réw spoza obszaru Wspdlnego Rynku:
— ogoina analiza rynku eksportowego
— studia produktowe.

Analiza rynku eksportowego

Jej celem jest wskazanie na podsta-
wowe informacje rynkowe oraz warun-
ki, jakie napotka eksporter rozpoczy-
najacy swa d‘;\ialalnoéé na rynku RFN,
atakze na typowe zachowania odbior-
cow/konsumentéw. Do podstawo-
wych informacii rynkowych naleza:

— dane o ogoinej strukturze rynku
(jego wielkosci, warunkach geografi-
cznych i klimatycznych, spolecznych,
zrGznicowania spoleczenstwa wedlug
grup wieku, plci, stanu rodzinnego, za-
wodbw, sile nabywczej).

— informacje o sytuacji zaopatrzenio-
wej (produkcja krajowa, import, ek-
sport, zapasy).

Glowne informacje o warunkach obej-
muja:

— przepisy importowe, kursy walut,

— kanaty dystrybucii,

— sposoby aktywizacji sprzedazy.
Zachowania konsumentéw sa okre-
$lone m.in. przez takie czynniki, jak:
— klimat, religia, mentalnos¢, styl zy-
cia,

— sita nabywcza,

— potrzeby, przyzwyczajenia kon-
sumpceyijne.

Znajomos¢ powyzszych danych
ulatwia eksporterowi osiagniecie suk-
cesu, sprzyja obiektywizacji oceny ry-
nku, podjeciu dzialani aktywizujacych
sprzedaz.

Studia nad ksztaltowaniem pro-
duktu

Studia te obejmujg badanie wszyst-
kich czynnikéw wplywajacych na
sprzedaz okres$lonego produktu w ek-
sporcie. Ich zasieg jest bardzo szeroki
(od producenta do konsumenta).

Studia nad ksztatowaniem produk-
tu koncentruja sig na trzech réznych
analizach:

a) doktadna analiza wlasciwosci pro-
duktu, warunkéw i probleméw przy ich
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wytwarzaniu, aktualnych i przyszlo$-
ciowych mozliwosci zastosowar i wy-
korzystania produktu.

b) analiza dostepnoéci produktu; ilos¢
i mozliwosci dostaw, zdolno$¢ produk-
cyjna, spozycie na rynku wewng-
trznym, mozliwo$ci dostaw na konkre-
tny rynek, czynniki wplywajace na ek-
sport w kraju producenta,

¢) analiza podazy; sytuacja rynkowa
w Swiecie | na rynku eksportowym wy-
branym przez producenta, iloéci i war-
tosci importu, kanaly dystrybuciji, sytu-
acja konkurencyjna; limity importowe
i inne przepisy oraz przyzwyczajenia
wplywajace na podaz.

Studia nad ksztattowaniem produk-
tu powinny by¢ prowadzone réwnole-
gle w kraju producenta i na rynku ek-
sportowym. Ich wynikiem jest nie tylko
lepsze poznanie potrzeb i mozliwosci
eksportowych, ale i obnizenie pozio-
mu ryzyka przy decyzjach eksportera.

Polski eksporter moze wybraé jedna
z trzech ponizszych drég prowadzenia
badan rynku i to obojgtnie czy chce
przy tym skupi¢ uwage na analizie ryn-
ku czy tez na analizie produktu.

Zbieranie i analizowanie infor-
macji rynkowej w pracy ,,przy
biurku” i ,,na rynku”

Badania ,na rynku” mozna prowa-
dzi¢ nawet przy okaziji pobytu w RFN,
ale zawsze powinny by¢ one poprze-
dzone praca ,przy biurku” przed wy-
jazdem i opiera¢ sig ha danych, ktére
mozna zgromadzi¢ w Polsce. Stanowi

| to problem zwlaszcza dlamatychi ére-

dnich firm, ktére nie maja wyspecjali-
zowanego personelu marketingowe-
go. Problemem jest wigc dostgp do in-
formaciji rynkowych. Gléwnymiich zro-
diami sa:
— oficjalne statystyki dotyczace struk-
tury gospodarki RFN, importu, ekspor-
tu, cen,
~ informacje i artykuly prasowe o sy-
tuacji rynkowej, trendach w konsump-
cji, aktywnosci konkurentéw, szan-
sach rynkowych produktéw i nowych
echnologn

— informacje oficjalnych i prywatnych
zwiazkoéw i zrzeszen gospodarczych,
— obserwacje prowadzone w sieci han-
dlu detalicznego (podaz, asortyment,
jako$¢, zachowanie konsumentéw),
— bezposérednie kontakty z partnerami
handlowymi (importerami).

Wykorzystanie istniejacych ba-
dai i instytucji analizujacych
rynki

Wiele tego rodzaju badan jest publi-
kowanych. Mozna uzyskaé dostegp do
nich niecdplatnie lub odptatnie. Nieco
starsze studia, ktére z reguly mozna
uzyskaé nieodptatnie, mozna potrak-
towac jako pozyteczny, informacyjny

material wyjsciowy. Pewnym ograni-
czeniem tej grupy metod jest ich sze-
roka dostepnosé takze dla konkuren-
tow. Nie zapewniaja one zatem ek-
sporterowi niezbednej przewagi infor-
macyjnej i korzysci konkurencyjnych.
Gloéwnymi instytucjami informacyj-
nymi sa w RFN w tym zakresie:
M Bundesstelle fiir Aussenhandelin-

formation (BfAJ)

W Vereinigte Wirtschaftsdienste
GmbH (VWD)

B HWWA - Institut fir Wirtschafts-

forschung — Hamburg

B Wyspecjalizowane wydawnictwa
W Listy studiéw rynkowych publiko-
wane w periodyku , Waren und Markte
Absatzwege fur Konsumgliter in der

- Bundesrepublik Deutschland™.

Wyspecjalizowanymi  instytucjami
o charakterze migdzynarodowym dys-
ponujacymi wieloma analizami rynkow
i produktéw sa:

B Internationales Handelszentrum
UNCTAD/GATT, Genewa

B Economist Intelligence Unit Ltd.,
Londyn.

Profesjonalni badacze rynku

Istotnym powodem, dla ktérego go-
dne zalecenia jest zwr6cenie sig do in-
stytucji wyspecjalizowanych w bada-
niachrynku jest ich wiedza i umiejet-
noéci w tej dziedzinie. Informacjami
oraz adresami takich instytucji w RFN
dysponuijg:

@ Berufsverband Deutscher Markt —
und Sozialforscher e.V. (BMV)
w Offenbach Main

B Arbeitskreis Deutscher Marktfor-
schungsinstitute e.V.(ADM) w Norym-
berdze.

Nie w kazdym przypadku jest celowe
angazowanie instytucji profesjonal-
nych z RFN. Godne polecenia jest to
w przypadku, gdy eksporter podjal na-
stepujace decyzje:

— skupienia duzej czgsci swej dzialal-
noéci gospodarczej na rynku RFN
i w zwiazku z tym rozwinigcia swych
zdolnosci produkeyjnych,

— zatozenia w RFN swej filii, zakladu
produkcyjnego,

— poszukania nowego, efektywnego
kanafu dystrybucji, ktéry umozliwitby
sprzedaz na rynku RFN duzych ilo$ci
produktu,

— zbycie calej swej produkcii na rynku
RFN.

Nie ma to natomiast takiego mezaru
gatunkowego -dla tych eksporterow,
ktorzy:

— posiadaja juz trwaté i efektywne
kontakty z importerami w BFN, a tym
samym moga liczy¢ na ich podpowie-
dzi i pomoc w dziataniach marketingo-
wych niezbednych do zwigkszenia
sprzedazy,

— moga poszczyci¢ sig diugoletnimi
kontaktami handlowymi z duzymi do-
mami towarowymi i domami sprzeda-
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zy wysylkowej operujacymi na terenie
calej RFN,

— zamierzaja prowadzi¢ niezbyt agre-
sywna polityke marketingowa na rynku
eksportowym i ogranicza sie do sprze-
dazy swych produktéw przez sie¢ pols-
kich przedsiebiorstw handlu zagranicz-
nego lub przedstawicielstwa RFN-ows-
kich firm handlowych w Polsce.

Przy podjeciu decyzji o wykorzysta-
niu RFN-owskich wyspecjalizowanych
organizacji zajmujacych sig badaniem
rynku powinny zatem decydowac cele
i zakres aktywnosci eksportowych
przedsigbiorstwa, jego kontakty na ry-
nku RFN, posiadane wlasne kadry
specjalistéw i ich ocena, relacja ocze-
kiwanych korzysci i kosztow prowa-
dzenia badan.

Wybér kanatu dystrybucji

Nie ma Zadnych biurokratycznych
regul, ani szczegblnych przepisow,
ktore ograniczalyby swobode ekspor-
tera w wyborze najbardziej mu odpo-
wiadajacego kanalu dystrybucji. Wy-
bor zalezy przede wszystkim od indy-
widualnych cech sprzedawanego pro-
dukiu, jego opakowania, kontaktow
handlowych ekportera w RFN, jego
strategii eksportowej i marketingows;.

Kazde przedsigbiorstwo w RFN,
niezaleznie od swych specjalistycz-
nych-funkcji, moze dziataé jako impor-
ter. Moze ono takze importowa¢ pos-
rednio przez inne firmy !ub wigczy¢ sig
w sprzedaz w dowolinym punkcie ,{an-
cucha marketingowego” (od produ-
centa do konsumenta).

Przed wyborem ,wlasciwego” ka-
natu dystrybuciji eksporter mu3| podjaé
decyzje:

- czy chce dotrzeé do odbiorcy bez-
posrednlo a wiec bez wlaczania orga-
nizacj! handlowych, czy tez zamierza
je wykorzystaé?

— ktéra ze zréznicowanych, ale i zbli-
zonych mozliwosci sprzedazy na ryn-
ku RFN jest najlepiej dostosowana do
wlasnej oferty produktows;j.

W zasadzie nalezy stwierdzi¢, ze
dlugo$é drogi dystrybucii, a wiec liczba
wiaczonych ogniw handlowych nie ma
wplywu na sukces produktu na rynku.
Podobny wniosek dotyczy bezpo$red-
niego czy tez posdredniego urynkowie-
nia produktu. Jedynym rozstrzygajacym
kryterium jest dostosowanie sposobu
dystrybucji do cech i wlasciwosci pro-
duktu oraz do przewidywanej strategii
marketingowej. Nalezy jednak uwzgled-
ni¢ koszty wybranego kanalu dystrybu-
cji, gdyz sa one bardzo zréznicowane.
Obejmula, poza kosztami transponu
i magazynowania takze prowizje i inne
oplaty pobierane przez posrednikow.

Przy wyborze drogi sprzedazy pro-
duktéw eksporter musi by¢ w’ pelni
$wiadom, ze rynek RFN zupeinie nie
nadaje sie do ,upychania” nie sprze-
danej produkcji na rynku wtasnym.
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Moze sig oczywiscie zdarzy¢, ze pro-
dukty te znajda nabywcdw, ale beda to
nabywcy przypadkowi, czesto jedno-
razowi, nie rokujacy szans na wysoka
efektywnos¢ eksportu.

Eksporter zainteresowany rynkiem
RFN bedzie dazytw pierwszejkolejno-
§ci do zawarcia dlugookresowych
umow handlowych i docierania do
bezposredniego odbiorcy, tylko czes-
ciowo wiazac sie z po$rednikami han-
dlowymi.

O wyborze kanalu zbytu powinna
decydowaé przede wszystkim jego po-
jemnos¢. Innymi stowy ten kanat jest
dla przedsigbiorstwa eksportujacego
wlasciwy, przez ktdéry mozna dotrzeé
do mozliwie licznej grupy odbiorcéw
lub okre$lonego segmentu rynku. Sta-
re powiedzenie ,$piesz sie powoli”,
jest bardzo aktualne w wyborze kanatu
dystrybucji. Dobra identyfikacja, roz-
poznanie mozliwych drég zbytu, wy-
bor wiasciwego kanalu jest jedna z wa-
znych przeslanek sukcesu rynkowego
eksportera, sprzyja tez racjonalizacji
kosztéw marketingowych. Wazna po-
moca przy wyborze odpowiedniego
kanatu zbytu w RFN sa wyspecjalizo-
wane przedsigbiorstwa consultingo-
we. Korzystajac z ich ustug moznarac-
jonalizowaé procesy decyzyjne. Infor-
macjami na ich temat dysponuja:

B Bundesverband Deutscher Unter-
nehmensbherater e.V.
w Bonn,

B BKW - Rationalisierungs-Kurato-
rium der Deutschen Wirtschaft e.V.
Eschborn k. Frankfurtu nad Menem.

z siedziba

Przeglad dostepnych kanalow
dystrybucji

Kanaly dystrybucji mozna podzieli¢
na dwie grupy: posrednie i bezposred-
nie, ale podziat ten nie zawsze jest jed-
noznaczny.

Do | grupy naleza;

— tradycyjny handel importowy (nie-
zalezni hurtownicy importowi)

— tradycyjny hurt

— biura zakupdéw hurtowni

— centralne biura zaopatrzenia zwiaz-
kéw handlu detalicznego (np. spot-
dzielni, towarzystw handlowych, nie-
zaleznych sieci handlowych).

Do Il grupy naleza:

— organizacje handlu detalicznego

- centralne biura zaopatrzenia du-
zych przedsigbiorstw handlu detalicz-
nego (np. doméw towarowych, doméw
sprzedazy wysytkowej)

— biura sprzedazy eksportera.

Organizacje zaliczone do grupy
»posrednich” kanaléw zbytu z reguly
nie dokonuja zakupéw na wilasne po-
trzeby, ale z my$la o dalszej odsprze-
dazy zakupionych produktéw hurtow-
nikom, organizacjom handlu detalicz-
nego lub przedsigbiorstwom przemy-
stowym. Natomiast instytucje zaliczo-

ne do grupy ,bezposrednich” kanatéw
zbytu dokonuja zazwyczaj zakupow
dla whasnych potrzeb. Nie jest jednak
rzadkoscia, ze sprzedaja zakupione
produkty innym uczestnikom rynku.
Polski eksporter musi w kazdym przy-
padku sprawdzié, i to niezaleznie od
tego czy zdecyduje sie na posredni
czy tez bezposredni kanal zbytu, naile
konkretna organizacja i forma dystry-
bucji moze sprostaé jego oczekiwa-
niom i wymaganiom rynkowym. W ja-
kim zakresie moze urzeczywistni¢
strategie eksportowa. Wazne jest
przeto wzajemne przystosowanie ek-
sportera i sprzedajacego jego produk-
ty. Dla polskiego eksportera wazna
role przy wyborze kanatu zbytu w zale-
Zznosci od realizowanej strategii ek-
spansji rynkowej, spelniaja:

— powierzenie dziatar agentom

— sprzedaz przez importeréw lub hur-
townikow

— bezposrednia sprzedaz duzym
przedsiebiorstwom handlowym lub
biurom zaopatrzenia handlu detalicz-
nego

— bezposérednia sprzedaz do przed-
sigbiorstw  przemyslowych,  ktére
same importuja

— zatozenie wtasnego biura sprzeda-
2y lub organizacji handlowe;j.

Kazdy ze sposobéw ma zalety
i wady. Dlatego tez najwazniejsze jest
dokonanie wyboru ze wzgledu na wla-
sna strategie eksportu i marketingu.
Pomoca tutaj moga by¢ informacje za-
warte w publikacji ,Waren und Méarkte
— Absatzwege flir Konsumguter in der
Bundesrepublik Deutschland” przygo-
towanej przez  R.Rindemanna,
K.Kirzngera i wydanej po raz pierw-
szy wBonnw 1977r.

Niezaleznie od dokonanego wyboru
kanalu dystrybucii trzeba pamigtaé, ze
wprowadzenie produktu na nowy ry-
nek wymaga czasu. Nie nalezy zatem
przedwczesnie zmieniaé kanatu, jesli
po kilku tygodniach, miesigcach nie
ma oczekiwanych rezultatéw. Duzo
wazniejsze w tej sytuacji jest znalezie
nie odpowiedzi na pytania: »

1) Czy produkt ze wzgledu na swoja
jakos¢, ceng jest konkurencyjny?

2) Czy wybrano wtasciwy segment
rynku?

3) Czy podijeto wystarczajace dzia-
tania reklamowe?

4) Czy wspolpraca z RFN-owskim
partnerem jest wlasciwa, czy i w jaki
spos6b mozna ja zintensyfikowac?

5) Jakie dziatania marketingowe na-
lezaloby podja¢ dodatkowo?

Wykorzystanie agentéw w dzia-
taniach rynkowych

Przedstawiciele handlowi pomagaja
w nawigzaniu kontaktéw z niemieckimi
partnerami. Maja oni duze do$wiad-
czenie we wprowadzaniu nowych pro-

duktéw narynek i sa przez to odpowie-
dnimi partnerami eksportera, zwtasz-
cza dla tych polskich przedsigbiorstw,
ktére zamierzaja rozpoczaé dzialal-
noéé eksportowg. Sa oni atrakcyjni
takze dla przedsigbiorstw juz ekspor-
tujacych do RFN, ale nie zamierzaja-
cych zaktadaé tam swych przedstawi-
cielstw, biur, fili. Prawo handlowe
RFN naklada na agenta, jako samo-
dzielnego posSrednika, obowiazek
dbatosci o interesy eksportera, wyszu-
kiwania i utatwiania kontaktéw handlo-
wych, a takze zawierania transakgciji na
zlecenia eksportera. Prawa i obowiaz-
ki agenta i organizaciji eksportujacej sa
okreslone w drodze umowy. Za swe
ustugi agent otrzymuje prowizje. Moz-
na jednak w umowie przewidzieé do-
datkowe formy gratyfikacji za specjal-
ne zadania i efekty. Zwyczajowo jest
przyjete, aby w pierwszym okresie
wprowadzania produkiu na rynek pro-
wizja agenta byla nieco wyzsza. Tylko
czeg$¢ agentow dziata na zasadach wy-
laczno$ci dla produktow jednego produ-
centa. Z reguly obstuguja oni wielu pro-
ducentéw. To daje pewne korzysci:

— mozna szybko rozszerzyé oferte
produktowa

— eksporter wybierajac agenta wyko-
rzystuje jego wiedze i dociera do sze-
rokiego kregu odbiorcéw, opiera sig na
jego marce na rynku

— najczesciej wybiera sig przedstawi-
ciela handlowego operujacego w pel-
nym zakresie asortymentowym pro-
duktu.

Efektywnej wspodlpracy z agentem
sluzy dostarczenie mu wszechstron-
nych, aktualnych informaciji o produk-
cie (programie produkcyjnym) oraz
wyposazenie go w szerokie kompeten-
cje decyzyjne oraz powiazanie na diuz-
szy okres. Ze wzgleddw geograficznych
i specyfiki rynku RFN eksporter nie po-
winien wigza¢ sig tylko z jednym agen-
tem. Wielu agentéw uprzedza o tym, ze
ich dziatania nie pokrywaja calej RFN.
Jest godne zalecenia, aby polski eks-
porter rozpoczynajacy dziatalno$¢ na
rynku RFN wybieral poczatkowo tylko
niektére regiony i rozszerzat dziatania
Jkrok po kroku” w zalezno$ci od swej
pozycji rynkowej i powodzenia we wpro-
wadzaniu produktow.

Sprzedaz przez sie¢ importerow

Przedsigbiorstwa nalezace do ,tra-
dycyjnych” niezaleznych hurtownikéw
— importeréw sa efektywnymi posred-
nikami posiadajacymi kontakty hand-
lowe na terenie catej RFN. Sa one nie
tylko dla mniej do$wiadczonych ek-
sporteréw niezawodnymi partnerami.
Gtéwne korzysci dla eksportera, to:

— prowadzenie przez importera zaku-
péw na wiasny rachunek,
— dalsza odsprzedaz odbiorcom na-
stepuje przy wykorzystaniu wszyst-
kich dostgpnych kanatéw,
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— dostarczaja oni produkty przedsig-
biorstwom handlu hurtowego i detali-
cznego o rdznej skali wielkosci,

— $wiadcza narzecz eksporterarézne
dodatkowe uslugi doradcze (dotycza-
ce m.in. ksztattowania produktu, prze-
pis6w importowych, marketingu).

Importerzy specjalizuja sig¢ zazwy-
czaj w okreslonych grupach produk-
tow lub krajach eksportujacych. Doda-
tkowymi zaletami importerow jest zna-
jomosé:

— jezyka eksportera,

— warunkéw w RFNikraju eksportera,
— mentalnosci i przyzwyczajer tak za-
granicznych dostawcoéw, jak i niemiec-
kich nabywcéw produktow,

— mechanizmoéw polityki handlowe;j,
marketingowej, logistyki.

Ponadto cechuje ich z zasady duza
elastycznosé w dziataniu.

Wielu importeréw ma wilasne biura
w krajach eksportujacych. Posiadaja
tez bezposredniekontakty ze spedyto-
rami, bankami finansujacymi transak-

| cie w handlu zagranicznym, organi-

zacjami transportowymi i ubezpiecze-
niowymi. Ze wzgledu na swe duze do-
$wiadczenie i szerokie kontakty hand-
lowe moga oni tatwo oceni¢ szanse ry-
nkowe poszczegoinych produktow,
a ich wiedza moze dobrze sluzy¢ ob-
nizce kosztéw eksportu, zwigkszeniu
jego efektywnosci. Wigkszo$¢ impor-
terow ma wilasna sie¢ magazynowa.
Nabywcy moga wigc kupowa¢ mniej-
sze partie towaréw. Udzielaja oni tez
nabywcom pewnych kredytow.

Sprzedaz przez sie¢ hurtowg

W zasadzie hurtownicy dziataja na
rynku wewnetrznym, dzielac go mig-
dzy siebie wedlug kryterium zasiggu
geograficznego. Spelniaja role posre-
dnikow-importerow. Wielu hurtowni-
kéw przejmuje w petni funkcje importe-
ra i zaopatruje sie¢ handiu detaliczne-
go, organizacije przemyslowe i rzemio-
sto. Wigkszo$¢ hurtownikéw jest wys-
pecjalizowana w okreslonych rodza-
jach produktéw lub grup produktow,
posiada bardzo dobra znajomos¢
branzy, jest elastyczna w dziataniu, po-
siada dostep do sieci dystrybucji, umie
prowadzi¢ kampanie reklamowe. Tylko
ci hurtownicy moga by¢ posrednikami
handlowymi, ktérzy za swe uslugi nie
pobieraja zbyt wysokich prowizji, a jed-
noczesnie moga skutecznie i efektyw-
nie pomagac we wprowadzeniu produk-
tu na rynek, aktywizowaniu sprzedazy.

Bezposrednia sprzedaz do sieci
handlu detalicznego

W ostatnich latach obserwuje sig
znaczacy rozwdj importu przez sie¢
handlu detalicznego. Specjalistyczne
organizacje handlu detalicznego, jak
domy towarowe, domy sprzedazy wy-
sylkowej, centrale handiu detaliczne-

go, w tym duzych organizaciji spotdzie-
lczych, z roku na rok sa coraz aktyw-
riejsze.

Z reguly eksporter powinien przy
wyborze partnera handlowego kiero-
wag sie specyficznymi wlasciwosciami
produktu. Dotyczy to w szczegdlnoéci
tych produktéw, ktére wymagaja spec-
jalistycznej wiedzy o ich obsludze,
sposobach uzytkowania.

Eksporterzy uwazaja czgsto za ko-
rzystna wspoélprace z bezposrednimi
importerami, ale trzeba pamietac, ze
bezposredni importerzy sa zaintereso-
wani jedynie zaspokojeniem wiasnych
potrzeb. Jesli zakres tych potrzeb jest
stosunkowo niewielki albo sprzedaz
odbywa sig na ograniczonym obsza-
rze, eksporter nie moze rozszerzy¢
sprzedazy na teren catej RFN itym sa-
mym nie mozZe liczy¢ na rosnace obro-
ty i udzialy w rynku.

Cel, jakim jest skalowy wzrost
sprzedazy moze by¢ wowczas osiag-
niety nie poprzez docieranie na nowe
rynki, ale przez docieranie do nowych
klientéw na dotychczasowym rynku.
Strategia ta jest jednak zwigzana ze
znacznymi nakladami marketingowy-
mi i organizacyjnymi. Wymaga tez od-
powiedniego czasu na dotarcie do po-
tencjalnych odbiorcéw i przekonanie
ich do nowych produktéw. Interesuja-
ce dla eksportera sa gtéwnie duze or-
ganizacje handlu detalicznego, ale
czesto domagaja sie one od produ-
centa, aby wytwarzal produkty o spe-
cyficznych cechach, nierzadko maja-
cych indywiduainy charakter oraz
sprzedawal je pod marka handlowa
importera. Bliski kontakt z klientami,
duze mozliwosci sprzedazy, wysoka
pozycja na rynku — te cechy wigkszo$-
ci duzych organizacji handlu detalicz-
nego sprawiaja, ze trafia do nich wiele
ofert wspoélpracy ze strony producen-
téw krajowych i zagranicznych. Orga-
nizacje te zwracajg zatem uwage
w pierwszej kolejnosci na oferty, ktore
maja by¢ ze wzgledoWw jakosci produk-
téw, cen, warunkéw dostaw szczegol-
nie atrakcyjne. Inne oferty nie sa na
ogél rozpatrywane bardziej szczego-
towo.

Dodatkowym  utrudnieniem “we
wspbipracy sa bardzo wysokie wyma-
gania dotyczace zasad i warunkow za-
kupu stawiane dostawcy, ktére musi
on bezwarunkowo spetnic.

Eksporterzy o mniejszym do$wiad-
czeniu rynkowym powinni z tych
wzgledéw nawiazaé kontakty raczej
z importerami i agentami, gdyz oni
z reguly sa bardziej zainteresowani
nowymi produktami, wykazuja tez
wigksza aktywnosé przy wprowadza-
niu produktéw.

Eksporterzy, ktoérzy zamierzaja
wspolpracowaé z duzymi organizacja-
mi handlu detalicznego moga uzyskaé
wiele cennych informacji i adresow

zwracajac sie do wyspecjalizowanego
zrzeszenia w Wiesbaden

B DDV - Deutscher Direktmarketing
Verband e.V.” Wiesbaden.

Sprzedaz do bezposrednio im-
portujacych przedsigbiorstw
przemystowych

RFN-owscy producenci débr kon-
sumpcyjnych dokonuja samodzielnie
zakupOw za granicg, aby w tén sposdb
rozszerzyé swa ofertg produkcyjna
i ograniczy¢ koszty. W wielu przypad-
kach zakupione za granica produkty
sq sprzedawane pod wtasnymi marka-
mi handlowymi zachodnioniemieckie-
go producenta. Przy sprzedazy bez-
posrednio do producenta moze ek-
sporter wykorzystaé korzysci wynika-
jace z istniejacej organizacji marketin-
gu. Z drugiej jednak strony ma on mo-
zliwo$¢é wywierania niewielkiego wpty-
wu na decyzje marketingowe niemiec-
kiego producenta. Kontakty z produ-
centami moga by¢ nawigzane poprzez
takie znane organizacje, jak:

M BfAJ — Bundesstelle fiir Aussen-
handelsinformation, Kolonia

B RKW —Kooperationsbérse des Ra-
tionalisierungs-Kuratorium der Deut-
schen Wirtschatft e.V., Eschborn

W zwiazki i stowarzyszenia handlo-
we, izby przemysiu i handlu

W przedstawicielstwa handlowe

W targii wystawy.

Zakladanie wlasnych biur sprze-
dazy oraz filii

Zakiadanie wlasnych biur sprzedazy,
fili moze przynies¢ eksporterowi wiele
korzysci, gdyz pracownicy macierzystej-
organizacji najlepiej znaja specyfikg
swego przedsigbiorstwa, oferty produk-
towej, moga tez najlepiej sprostac sta-
wianym im wymaganiom. Ale podjgcie tej
formy dzialania na rynku eksportowym
wymaga spelnienia trzech warunkéw:

1) musi by¢ zapewniona gospodar-
czo oplacalna wielko$¢ eksportu

2) przedsigbiorstwo musi dyspono-
wagé produktami konkurencyjnymi na
wymagajacym rynku

3) musza istnie¢ zdrowe stosunki ryn-
kowe i pozytywne trendy rozwoju rynku.

Forma ta wymaga znacznych inwe-
stycji kapitalowych. Dobér pracownikoéw
do pracy w zagranicznym biurze sprze-
dazy rowniez nie jest prosta sprawa.
Okres przygotowania dziatah moze by¢
diugi i kosztowny. Z tych tez powodow
problemy te musza byé rozstrzygnigte
przed podjeciem decyzji o otwarciu wia-
snego przedstawicielstwa.

Nalezy zauwazy¢, ze omawiana forma
prowadzenia dzialalnosci eksportowej
niesie z soba najwigkszy poziom ryzyka
dla przedsigbiorstwa eksportujacego.

c.d.n.
W. Helmut Deuster
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Monika Maria Kostera

Polityka personalna (I)

M. M. Kostera — Wydzial Zarzadzania UW.

Ludzie, sa krytycznym zasobem
przedsiebiorstwa — jest to zaséb
szczegoblnie wrazliwy, wymagajacy
troski, a jednoczes$nie — nieograni-
czenie produktywny. Umiejetna re-
alizacja polityki personalnej przy-
nosi wyjatkowo trwale sukcesy.
Nieudolna i rozmyta — jest czynni-
kiem silnie demotywujacym, bloku-
jacym przedsiebiorczos$¢ i zaanga-
Zzowanie pracownikow.

Politykg personaing organizacji
opiera sig na dwéch istniejacych para-
dygmatach:

— podejscie ,sita”,
~ podejscie ,kapitalu ludzkiego”.

Podejscie ,sita” zaklada, ze dorosly
cztowiek jest istota ,,gotowa”, , ukon-
czonym dzietem”. W zasadzie nie mo-
zna liczy¢ na to, Zze dorosla osoba
zmieni sig w istotny sposéb. Zgodnie
z tym podejéciem przyslowie ,zlego
Ko$ciél nie naprawi, dobrego karczma
nie zepsuje” zawiera w sobie sporo
.| prawdy. Dlatego tez jesli chcemy jako
organizacja 0siggnaé¢ sukces, powin-
ni$my zadbac o to, by naszymi uczest-
nikami byly jednostki najlepsze: uzdol-
nione, kompetentne, chetne do pracy.
Temu sluzy system filtréw”, ,sit”, na
wejéciu w szczegolnosci, a potem tak-
ze wewnatrz organizacji. Jego celem
jest sukcesywne wyselekcjonowanie
najlepszych i odsiew mniej sprawnych
jednostek.

Podejscie ,kapitatu ludzkiego” (1)
zaklada, ze czlowiek rozwija przez sie
cale zycie i Zze jest to najwazniejsza
wiasciwo$¢ natury ludzkiej. Jesli tylko
stworzone zostana odpowiednie wa-
runki, czlowiek sam bedzie dazyt do
rozwoju swej osobowosci, swych kom-
petenciji oraz umiejetnoéci. Nie ma za-
dnych, dajacych sig z gory przewi-
dzie¢ granic tego rozwoju. Czlowiek
jest zatem unikalnym zasobem. Inwe-
stycje w zasdb ludzki sa bowiem nieo-
graniczenie oplacalne (2). Warunki
blokujace rozwoj cztowieka sa szkodli-
we i niehigieniczne, gdyz uniemozli-
wiaja zgodne z natura dazenie czlo-
wieka do doskonalenia. Stosownie do
tego podejscia, zadaniem organizacji
bedzie przede wszystkim dobér ludzi
0 odpowiednich cechach osobowosci,
a nastepnie inwestowanie w ich roz-
woj. Pozadane cechy osobowosci to
przede wszystkim: otwarto$¢, pozyty-
wne nastawienie wobec zycia i ludzi,

ambicja. Poniewaz — z wyjatkiem przy-
padkéw patologicznych — cecha natu-
ry ludzkiej jest dazenie do rozwoju,
wstepna selekcja nie jest sprawa klu-
czowa, lecz najwazniejsze staja sie

brzeglad

warunki panujace w organizacii.

Z przyjecia konkretnego paradyg-
matu wynika szereg konsekwenciji
praktycznych dla sposobéw realizacii
polityki personalne;j (tabela 1).

Tabela 1

PODEJSCIE ,SITA”

PODEJSCIE ,KAPITALU LUDZKIEGO”

Konsekwencje dla polityki personalnej

1. Rekrutacja (sprawa

kluczowa) —kryterium:

a) kwalifikacje zadaniowe
(zawodowe)

b) inne —np. spoleczno-polityczne

1. Rekrutacja —kryterium:

a) osobowos¢ i predyspozycje

2. Kszialcenie i rozwéj—
Znaczenie marginalne:

a)w przypadku koniecznoséci
uzupelnienia kwalifikacji
zadaniowych (zawodowych)

2.Ksztatcenieirozwéj—
sprawa o znaczeniu kluczowym:
a) ksztalcenie zadaniowe
(zawodowe)

b) ksztalcenie ogéinorozwojowe

3. Zwalnianie:

a) w przypadku stabszych
pracownikéw w celu
udostepnienia miejsca

3. Zwalnianie:

a) ostateczno$¢; raczej
ksztatcenie Jub/i przeniesie-
nie, gdy wyniki pracy zatrud- -

lepszym nionego sa mniej zadowalajace
4. Awans: 4. Awans:

a) awans jako cel - drogi a) awans jako cel i srodek
awansu pionowe rozwoju w firmie — drogi

b) kryterium awansu:
—kwalifikacje zadaniowe
(zawodowe) —inne, np.
spoleczno-polityczne

awansu pionowe i poziome (3)
b) kryterium awansu: wzrost
kwalifikacji

5. Przywddztwo:

a) zadaniowe lubinne,

b) zdolnosci przywédcze —
unikalna cecha osobowosci,
dlatego styl przywddztwa
raczej autokratyczny/elitarny
(max. wykorzystanie
unikalnych zdolno$ci)

5. Przywédztwo:

a) przywddca nie tylko kompe-
tentny, ale takze: opiekun
pracownikéw, jego zadaniem
jestdbanie o ich rozwojio
rozw6j kultury organizacyjnej

i klimatu grupowego (4; 5)

b) zdolno$ci przywodcze sa
relatywnie czgste —dazenie
doich rozwoju na wszystkich
szczeblach organizacii. Styl
przywo6dziwa raczejintegratywny

6. Motywacja do pracy:
a) gléwnie ekonomiczna

b) place —tradycyjne
systemy placowe

6. Motywacja do pracy:

a) pelny zestaw sposobow wynagradzania (6):
—ekonomiczne: ptaca, premia,

wyjazdy, dodatkowe wyposazenie
—polityczne: wladza, wplyw,
odpowiedzialno$é, planowanie,
kontrola, formutowanie celéw,

podzial zasobdw, kontakty z otoczeniem
—techniczne: rozwiazywanie
probleméw, uczestnictwo w

projektach, pomiar efektow;
—spoteczno-psychologiczne:
tozsamo$¢ spoleczna,

osobista, uznanie, zaufanie,

znaczenie, informacja

b) mozliwo$ci samorealizacii:
umozliwienie rozwoju, ksztalcenie

c) place—raczejrezuftatowe,
powigzanie z wynikami pracy
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Tabela 2
#SITO” »KAPITAL LUDZKI”
Zalety: Zalety:
—efektywnosé zadaniowa —stabilizacja personelu
—profesjonalizm —zaangazowanie personelu
—selekcja najlepszych —zwrotinwestycji w ksztalce-
—motywacja do sukcesu nieirozwoj
—niskie koszty zwigzane z —kreatywnosé
ksztatceniem personelu —rozwdj kultury organizacy-
—jasne ifatwe do pomiaru inej
kryterium rekrutacji —obnizenie kosztéw personal-
nych zwiazanych ze stratami
wynikajacymi z fluktuacii
iniezadowolenia
~mozliwoé¢ korzystania z
alternatywnych wobec ptac
form wynagrodzenia
—elastyczno$é wynikajaca z
poziomego systemu awansow
Wady: Wady:
—wysokie koszty personalne —koniecznos¢ zapewnienia
ifluktuacja srodkow nainwestycje w
—konkurencjairywalizacja personel

miedzy ludZmi—ujemny
klimat migdzyludzki
—poczucie braku bezpieczeri-
stwa (dziata demotywujaco)
—niepelne wykorzystanie
mozliwosci personelu,
—konieczno$éé zapewnienia
wysokich plac celem pizycia-
gniecia najlepszych
—mozliwe manifestacje
niezadowolenia

—koniecznoé¢ inwestycjiw
polityke personaing
—kosztowne inwestycje w
przywoédztwo

—niejasne itrudne do pomiaru
kryterium rekrutacijii awansu
wymaga przygotowania i powig-
zania z filozofia firmy

Kazde z tych podej$¢ ma swoje
wady i zalety. Najwazniejsze jest kon-
sekwentne realizowanie polityki wyni-
kajace z przyjecia okreslonego podej-
$cia, gdyz brak takiej konsekwencji ma
skutki demobilizujace i demotywujace
dla pracownikéw. Prezentuje je tabela
nr2.

Wybér modelu polityki persona-
Inej

Istnieja’ dwa podstawowe maodele
realizacji polityki personalnej: scentra-
lizowany oraz zdecentralizowany.
Konkretne rozwiazanie przyjgte przez
przedsigbiorstwo powinno maksymal-
nie odpowiadaé warunkom, w jakich
dziata. Dlatego przed podjeciem decy-
zji o centralizacji/decentralizacji nale-
zy zadaé sobie kilka zasadniczych py-
tan (7):

B W jakim otoczeniu przedsiebiorst-
wo dziata? Jesli w systemie rynkowym
~wskazana jest decentralizacja. Jeze-
li przedsigbiorstwo dziala na rynku
débr konsumpcyjnych — decentraliza-
cja jest silnie pozadana.

W Czy struktura podejmowania decy-
zji jest zdecentralizowana? Jesli tak —
przedsigbiorstwo powinno zdecentra-
lizowaé swa polityke personalna. Jesli
nie — nie nalezy tego czynié, gdyz um-

i rozmyje dzialalno$¢ z nig zwigzana.

statyczne i sp6jne? Jesli tak — polityka
powinna by¢ scentralizowana. Im
wigksze, bardziej dynamiczne i zdy-
wersyfikowane (wielobranzowe)
przedsigbiorstwo — tym bardziej jest
pozadana decentralizacja polityki per-
sonalnej.

B Jakie sa priorytety polityki persona-
Ingj na najblizsze lata? Im wiecej prze-
widujemy pracy wewnetrznej (racjona-
lizacja administracji, rozwéj metod re-
krutacji, etc.), tym bardziej pozgdana
jest centralizacja polityki personalne;j.
im bardziej priorytety dotycza otocze-
nia, $rodowiska pracy oraz rozwoju
personelu — tym silniejszy argument
za decentralizacja.

B Czy w jednostkach sa srodkl niez-
bedne dla prowadzenia polityki perso-
nalnej?

Jeéli nie, a decentralizacja jest poza-
dana, nalezy zapewnié te érodki, za-
nim dokonana zostanie decentralizac-

ja.

W Czy obecny dyrektor personalny
w centrali jest w stanie kierowaé zde-
centralizowana dziatalnoscia perso-
nalna? Aby sprosta¢ temu zadaniu,
potrzebne sa zupelnie inne umiejetno-
$ci, kompetencje i predyspozycje.
Przyktad powinien i§¢ z géry, dlatego
czolowym rzecznikiem zmian powi-

niejszy to wage polityki personalnej

B Czy przedsigborstwo jest male,

"W PRZEDSIEBIORSTWIE R I/

nien byé zawsze dyrektor naczelny.
W razie potrzeby obecny dyrektor per-
sonalny moze zostaé¢ skierowany na
szkolenie.

M Czy $rodki administrowania (np.
system komputerowy) sa na tyle roz-
winiete, ze pozwalaja na pracg zde-
centralizowana? Duze wymagania
stawia sie wobec dostepnosci infor-
macji dla wszystkich jednostek. Jesli
nie ma mozliwo$ci komputeryzaciji, na-
lezy zadbaé o odpowiednie wyksztal-
cenie pracownikéw administracyj-
nych, gdyz ich praca bedzie bardzo
odpowiedzialna i wazna.

B Czy mozna liczy¢ na wspdlprace
szeféw liniowych i lokalnych szeféw
personalnych?

Jesli nie — sukces zdecentralizowanej
polityki personalnej jest niemoziiwy.
Nalezy zadba¢ o ksztalcenie szefw li-
niowych, zanim decentralizacja zosta-
nie przeprowadzona, aby nauczyli sig
wspotdziata¢ ze swoimi wspélpracow-
nikami ds. personelu. Jesli mimo to po-
stawa dyrektoréw jednostek nie uleg-
nie zmianie, nalezy zrezygnowaé z de-
centralizacji (lub... wymieni¢ dyrekto-
réw). ‘

Ogolna zasada decentralizaciji (8) glo-
si, ze:

— administracja powinna by¢ scentra-
lizowana,

— rozwdéj i wszelkie 'sprawy zwiazane
bezposrednio z dzialalnoscig jedno-
stek powinny by¢ zdecentralizowane.
Nie decentralizuje sie (9):

— wytyczania kierunkéw polityki per-
sonalnej,

— waznych kontaktéw,

— waznych zagadniefi zwuazanych
z metoda,

— odpowiedzialnosci za strategig,

— mozliwosci koordynacii,

— wspdbinych inwestycji.

Monika Maria Kostera
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Wiodzimierz Piotrowski

Jak osiagnaé porozumienie?

Dr W.Piotrowski — Wydziat Zarzadzania Uni-
wersytetu Warszawskiego.

1. Negocjacje musza by¢ do-

brze przygotowane.

W tym celu:

1. Okre$l ich przedmiot i uéwiadom
sobie (i swoim ludziom) dlaczego
chcesz lub musisz negocjowaé. Sta-
rannie przygotuj strategie prowadze-
nia negocjacji. Rozwaz mozliwe takty-
ki.

2. Zapoznaj sig z podstawowymi do-
kumentami. Zanalizuj fakty i opinie.
Materialy przygotowane przez partne-
réw sprawdz szczeg6lnie krytycznie,
jesliich interesy i poglady sa sprzecz-
ne z twoimi.

3. Udokumentuj fakty i przygotuj
dane liczbowe. Wzmocni to twoja po-
zycje negocjacyjna. Pamigtaj: to, co
konkretne wypiera zwykle to, co ogol-
ne. ‘

4. Ustal cele i kryteria oceny wyni-
kéw negocjacji w oparciu o sformuto-
wana wczesniej wtasna hierarchig
warto$ci. Uwzglednij np. korzyéci fi-
nansowe, dobre stosunki z partnera-
mi, zasady etyki. Pelna ich lista powin-
na zmieéci¢ sie na jednej stronie ma-
szynopisu. Cele podziel na cele konie-
czne i ,preferencje”. Z tych drugich la-
twiej bedziesz mégt zrezygnowaé. Pa-
mietaj: sytuacja i oceny ulegaja zmia-
nie, listg nalezy wiec ciagle aktualizo-
waé. ‘ .

5. Ustal, co chce osiagnaé¢ druga
strona i dlaczego. Czasami mozna si¢
o tym dowiedzieé dopiero po wstgp-
nych negocjacjach.

6. Znajdz takie cele nadrzedne, kt6-
re moga okaza¢ sie wspdine dla ne-
gocjujacych stron.

7. Okres$l minimum swoich wyma-
gan oraz to wszystko z czym bedziesz
chciat wystapié w czasie negocjacii.
Pamietaj: duze oczekiwania daja naj-
| lepsze rezultaty, a mate — najgorsze.

8. Przygotuj propozycje rozwigzan
alternatywnych. Pamistaj: im wiecej
czynnikéw (zmiennych) weZmiesz pod
uwage, tym wigcej wariantéw be-
dziesz miat do zaoferowania; im wig-
cej wariantéw, tym wicksza elastycz-
noé¢, tym wigksze prawdopodobierist-
wo sukcesu.

9. Sformuluj pisemnie swoje argu-
menty. Dozuj je tak, by najmocniejsze
nie znalazly sig na samym poczatku.
Partner powinien czu¢ podczas twoich
wywoddw, ze po mocnym punkcie na-
dejdzie jeszcze mocniejszy.

10. Rozwaz moziiwe kontrargumen-
ty. :
11. Wybierz odpowiednie miejsce
i czas spotkania. Pamigtaj:

— W miejscu, ktére znasz, bedziesz
czul sig pewniej;

— twoje biuro, sala konferencyjna,
da ci techniczna przewagg, ale jedno-
czesnie pozwoli partnerom wyciagnaé
whnioski na temat pozycii firmy i twoje-
go statusu (wielu menedzeréw uwaza,
7e im wyzszy status, tym wyzej polo-
zone biuro, tym bardziej izolowane od
innych, tym lepiej urzadzone; im wyz-
szy status, tym wigkszy przedpokd;,

bardziej dystyngowane i atrakcyjne —

niekoniecznie milodsze — sekretarki
itp.);

— jesli tylko mozesz, unikaj negoc-
jacji w godzinach.13.00 — 15.00; w tym
czasie wiele oséb przezywa przejscio-
wy ,kryzys efektywnosci”, sa oni wow-
czas zniecheceni i rozdraznieni.

12. Odprez sig przed samym spot-
kaniem. Dzigki temu bedziesz mégt le-
piej kontrolowa¢ emocje oraz odpo-
wiednio reagowa¢ na szanse i zagro-
Zenia.

13. Pamigtaj: bardzo wazne jest
pierwsze wrazenie. Unikaj wszystkie-
go, co moze zniechecié¢ twoich partne-
row: ‘

— nienaturalnego
(stow, gestéw, mimiki),

— zbyt oficjalnego lub awangardo-
wego ubrania (gdy nie znasz dobrze
drugiej strony, ubierz sie w sposéb ko-
nwencjonalny, bez osobistych akcen-
tow),

- niemilego zapachu ciala i zapa-
chu z ust,

— zlego humoru, zgorzkniatego wy-
razu twarzy, ale takze ,przyklejonego”
usmiechu,

- zachowan ,kumpelskich”, bycia
»Swoim chtopem”.

Staraj sig robi¢ wrazenie umiarko-
wanego optymisty, kogos, kto ma pro-
blemy, ale umie je rozwiazywac.

14. Nie podejmuj rozmoéw, jezeli je-
ste$ do nich nieprzygotowany. Popro$
o przetozenie negocjaciji.

zachowania

 II. Negocjacje muszg by¢é
dobrze prowadzone.

Rozpoczecie negocjacji jest dowo-

| dem na to, Zze mimo réznic strony sa

dwiadome istnienia wspoinych intere-
séw. Aby negocjacje byly efektywne:

1. Kazdy musi uzna¢ prawo przeci-
wnika do obrony wiasnych intereséw,
wlasnego punktu widzenia, Nie odrzu-
caj z gory racji innych oséb, staraj sig
je zrozumieé. Pamietaj: zrozumienie
partnera, poznanie jego opcji i logiki
rozumowania, zidentyfikowanie tego,
do czego dazy to podstawowe warunki
twojego sukcesu i sukcesu negocjacii.

2. Unikaj myslenia kategoriami
~albo —albo”, ,wygrana—przegrana”.
W czasie dochodzenia do porozumie-
nia trzeba umie¢ nie tylko bra¢, ale
i dawa¢. Nie spodziewaj sie, ze wy-
grasz wszystko co chcesz, nawet gdy
jeste$ pewny, Ze masz racjg. Pamie-
taj: negocjacje to wzajemne ustgpst-
wa.

3. Staraj sie koncentrowaé na tym,
co faczy réznych uczestnikéw negoc-
jacii, a nie natym, co was dzieli. Dlate-
go- prébuj zmniejszyé réznice zdan
droga ustalenia faktéw. Pamigtajac
o tym, ze oceny poszczegéinych fak-
téw moga by¢ roézne, przyjmij zasade
priorytetu faktiéw nad interpretacjami.

4. Na poczatku nalezy doprowadzié¢
do okreslenia czasu przeznaczonego
na omowienie poszczegdinych proble-
moéw. Terminy zmusza kazda ze stron
do oszczgdnego gospodarowania
czasem i sprawnego analizowania ko-
lejnych probleméw, szybszego decy-
dowaniasi¢ na ewentualne ustgpst-
wa.

5. Zacznij od tych spraw, co do ktd-
rych —jak sadzisz — osiagnigcie latwiej
porozumienie. Najtrudniejsze kwestie
pozostaw na koniec, nawet jesli wyda-
je ci sie logiczne rozpoczynanie od
tego, co moze uniemozliwi¢ kompro-
mis. Po pierwsze, rozwiazanie stosun-
kowo tatwych kwestii nadaje negoc-
jacjom konieczny rozped. Po drugie,
dyskusja nad problemami prostszymi
moze ujawni¢ dodatkowe elementy
(zmienne), istotne dla rozwiazania
probleméw trudniejszych. Pamigtaj:
takze w negocjacjach sprawdza sie
hasto ,sukces rodzi sukces”.
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6. Pamietaj: cecha negocjaciji jest
zmienno$¢ dyskutowanych kwestii, ra-
cji i emocji. Niektérzy wycofuja sie
z ustalen, ktére juz zapadly, inni
w ostatniej chwili wnosza nowe spra-
wy. Podsumowuj to, co juz osiagnigto.
Zwracaj uwage na to, cowymaga jesz-
cze dyskusiji. Krétkie, lecz czgste reka-
pitulacje pomagaja utrzyma¢ tempo
rozméw i upewniaja partneréw, ze slu-
chasz ich argumentéw. Ale, nie kazdy
moment jest dobry na podsumowanie.
Czekaj cierpliwie na spokojniejsza
chwile, zwracajac uwage na stowa
i ton rozméwcow.

7. Prowadz przetargi. Staraj si¢ za
kazde ustepstwo co$ zyskaé. Mozesz
zrezygnowaé z kwestii malo waznej
dla ciebie, ale waznej dla drugiej stro-
ny. Partner moze postapi¢ podobnie.
Niestety, nie we wszystkich przypad-
kach jest to realne.

8. Unikaj latwych ustepstw, ustepuj .

powoli. Pamigtaj:

— nie zawsze sprawdza sie stare
powiedzenie ,kto ustepuje pierwszy,
ten przegrywa”; ‘

— wielu ludzi to gracze, dia ktérych
réwnie wazny jak wynik negocjacii jest
sam ich przebieg, zwiazane z nimi
emocje; zbyt szybkie zakonczenie tej
gry moze by¢ dla nich przykre, moga
czué sie zawiedzeni, zlekcewazeni,
moga uznaé, ze nie jestes odpowied-
nim partnerem;

— czas to pieniadz, ale w negocjo-
waniu kontraktéw pospiech to najcze-
$ciej pieniadz stracony.

9. Domagaj sig uznania twoich po-
trzeb i interesow (potrzeb twojej firmy).
Negocjujac przyjmuj takze punkt wi-
dzenia drugiej strony, ale pamigtaj, ze
nadmiar empatii moze ci zaszkodzi¢ —
mozesz by¢ zbyt sktonny do niepotrze-
bnych ustgpstw. Podstawa sukcesu
w negocjacjach jest koncentracja na
rozwigzywaniu probleméw w taki spo-
sob, by zadowoli¢ obie strony.

10. Nie wyrazaj ostatecznej zgody
na jakie$ czastkowe rozwigzanie nie
upewniwszy sig, ze ma to sens ze
wzgledu na calosé. Z ustepstwa trud-
no jest sie wycofaé. Dlatego zgadzaj
sig naposzczegodine elementy porozu-
mienia warunkowo. ,,Zgadzamy si¢ na
X pod warunkiem, ze uda nam sig
dojé¢ do porozumienia w sprawie
Y i Z" - oto najlepsze rozwiazanie.

11. Unikaj ,$lepych zautkdéw”. Nie
daj wprowadzi¢ sie w sytuacje ,bez
wyjscia”, zepchnaé na ,stracong po-
zycje”. Jednoczesnie nie stawiaj nigdy
ultimatum i nie zajmuj publicznie nie-
przejednanego stanowiska. Pamieta;j:
negocjacje z pozycji straconej prze-
staja stuzyé rozwiazaniu probleméw,
przeksztalcaja sie w walke, ktdrej ce-
lem staje sig¢ pokonanie przeciwnika
za wszelka cene.

12. Pomagaj drugiej stronie. Pamig-
taj: jest to rodzaj kredytu, ktéry zobo-
wigzuje partnera.

13. Nie stosuj metody zaskoczenia
i podstepu, nawet jesli moglyby one
przyczynié sie do sukcesu w konkret-
nym sporze (rundzie negocjacji). Pa-
mietaj: ten sam partner moze pojawic¢
sie w twoim zyciu réwniez w przyszto$-
ci. Moze by¢ wtedy silniejszy.

14, Staraj si¢ wykorzystywaé mil-
czenie. Jest to proste, lecz bardzo wa-
Zne narzedzie negocjacji. Pamietaj:

— milczenie nie oznacza ani zgody
na propozycje, ani ich odrzucenia,

— sluchaj aktywnie i uwaznie,
szczegblnie gdy rozmawiasz z negoc-
jatorami zagranicznymi, przyzwycza-
jonymi do milczenia,

— jezeli méwisz wigcej niz druga
strona, mowisz za duzo,

— milczenie jest czesto najlepsza

reakcja na atak; z tego powodu zache¢

agresywnego partnera do méwienia.
(Po pierwsze, dodatkowe informacje
moga rozszerzy¢ pole manewru. Po
drugie, stuchanie pomaga roztadowaé
wszelka zacieklos¢é. Po trzecie, siu-
chajac, nie idziesz na ustepstwa.)

15. Prébuj nadawaé¢ negocjacjom
odpowiednie tempo. Nigdy nie zasz-
kodzi, gdy cze$¢ czasu podwigci sig na
lekka rozmowe. Jeéli dyskusja staje
sie zbyt goraca, emocjonalna, celowe
moze by¢ jej przerwanie. Silne emocje
sq zazwyczaj ,zarazliwe”. Nie wymu-
szaj bezposredniej, natychmiastowej
odpowiedzi ,tak” lub ,nie”. Daj drugiej
stronie czas do namystu (przerway).
Tobie réwniez moze to by¢ potrzebne
teraz lub w przyszlo4ci.

16. Nie daj si¢ ztapa¢ w pulapke
szantazu emocjonalnego. Gdy partner
— umyélnie (technika manipulacji) lub
nie — wpada w wécieklo$¢:

— wycofaj sig, popro$ o przerwg,
odtéz spotkanie, zmien miejsce ne-
gocjacii;
~ — sluchaj w milczeniu, ale nie pota-
kuj glowa, ani nie méw ,.aha”; podtrzy-
muj kontakt wzrokowy i obojgtny wy-
raz twarzy; po wysiuchaniu ataku za-
proponuj konstruktywny porzadek
dzienny;

— zareaguj otwarcie na agresjg roz-
moéwcy, powiedz, ze uwazasz jg za
bezproduktywna i zaproponuj skon-
centrowanie si¢ na jednej konkretnej
kwestii nie wywotujacej emociji.
Pamigtaj:

~ nie badz niesmialy,

— zademonstruj swoja site i stanow-
cz0s¢,

— nawet najtwardszy - negocjator
przestanie wymachiwa¢ pigscia, jesli
ciosy nie beda dochodzity dq celu.

17. Daj odczué partnerowi, ze go do-
ceniasz. Dlatego nigdy nie odpowiadaj
na jego kontrargumenty zdaniami

typu: ,myli sie pan”, albo ,,to niepraw-
da”. Prébuj raczej tworzy¢ porozumie-
nie mowiac: ,jestem pariskiego zda-
nia, ale, czy wzial pan pod uwage,
ze...7".

18. Jesli stracites watek w negocjac-
jach, mozesz odnaleZé go przy pomo-
cy krotkiego pytania lub przez stresz-
czenie fragmentu rozmowy. Pamieta;:
s to niegrozne potknigcia, dzigki kid-
rym stajesz sig dla partnera ,bardziej
ludzki”.

19. BadZ opanowany i spokojny —
bardziej niz ci, sposrod twoich partne-
réw, ktorzy sa zdenerwowani, lecz jed-
noczesnie badz bardziej zaangazowa-
ny niz ,znudzeni obserwatorzy”.

20. Staraj sig nie robi¢ wrazenia, ze
mozesz w pewnych sprawach powie-
dzieé tylko ,nie”, w innych — tylko
Jak”, ze kazda sprawa musi byé
z kim$ uzgodniona. Partner stusznie
wywnioskuje, Ze rozmowa z tobg to tyl-
ko strata czasu.

21. Prowadz notatki, mimo iz wielu
kierownikéw nie lubi tego robié.

III. Negocjacje muszg by¢
wlasciwie podsumowane.

Po zakonczeniu negocjacji trzeba
podsumowaé ich wyniki dla uniknig-
cia przyszlych nieporozumien, spo-
wodowanych réznicami interpretaciji
warunkéw porozumienia. Zobowig-
zuj sig do realizacji jakiego$ rozwig-
zania dopiero wéwczas, gdy jest pe-
wne, Ze jest ono realne i sprawdzi sig
z punktu widzenia negocjujacych
stron. Pamietaj: negocjacie traca
sens, gdy strony nie dotrzymuja wa-
runkéw porozumienia. Dlatego tez
partnerzy powinni takze rozwazy¢
zagadnienie kontroli wzajemnych zo-
bowiazan. .

Kiedy wiesz juz jak negocjowac,
znajdz swoj wlasny sposoéb i trzymaj
sig go.

Wiodzimierz Piotrowski
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FURNEL Intémational Ltd. Spdtka z 0.0.

pierwsza spotka z udziatem kapitatu zagranicznego

JOINT VENTURE

ktorej bilans za rok 1989 zostat zweryfikowany
wedtug standardéw miedzynarodowych

BILANS
spotki z 0.0. ,FURNEL INTERNATIONAL LTD”
na dzien 31.12.1989 roku

AKTYWA wtys.zl PASYWA wtys.zt
1. Srodkitrwate 33.407.501 1. Srodkiwlasne 14.515.579
2. Inwestycje 6.193.593 wiym:
3. Srodki obrotowe 43.279.625 a. kapitat zakladowy 1.925.000
wiym: b. kapital
a.materialyi zapasowyiinne
przedmioty nietrwale  27.193.162 fundusze wlasne 12.590.579
b. towary handiowei 2, Kredyty bankowe 59.377.288
wyroby gotowe 9.278.380 wiym:
c. produkcja nie a.wwalucie
zakoriczona 6.808.083 krajowej 9.060.633
4. Srodki pieniezne 15.751.191 b. wwalucie obcej 50.316.655
wiym 3. Zobowigzania 99.107.461
a.rachunek bankowy wiym:
wwalucie krajowej 5.034.716 a.wwaluciekrajowej  95.503.938
b. rachunki bankowe b. wwalucie obcej 3.603.523
w walucie obcej 9.839.347 4. Zysk 49.059.686
¢.pozostale
$rodki pienigzne 877.128
5. Naleznosci 123.428.104
wiym:
" awwaluciekrajowej  98.400.229
b. w walucie obcej 25.027.875
Razem 222,060.014  Razem 222.060.014

AUDITED BY MOORE STEPHENS ~ CHARTERED ACCOUNTANT

Sprawozdanie
rewidendow ksiegowych
dla czlonkow FURNEL
International Ltd
Sp. z 0.0.

Przeprowadzilismy kontrole
oswiadczeri finansowych
przedstawionych na stronach od 2 do
5, zgodnie z ogolnie przyjetymi na
Swiecie zasadami sprawdzania ksiqg.

Oswiadczenia finansowe spétki za
okres koriczqcy sie w dniu 31-go
grudnia 1988 . zostaty zweryfikowane
zgodnie z przepisami oraz trybem
postepowania obowigzujacym
w Polsce. ZatoZenia lezqce u podstaw
finansowej kontroli ksiegowej
w Polsce niekoniecznie pokrywajq si¢
z celami, jakie stawia sobie rewident
ksiegowy, kidry wyraza swojq opinie
co do prawdziwosci i obiektywnosci
ocen przedstawionych
w o$wiadczeniach finansowych.

A zatem, niniejsze oSwiadczenia
finansowe nie uwzgledniajg
ewentualnych zmian, ktére uznano by
za niezbedne, gdyby bilans na dzien
31-go grudnia 1988 r. zostat
zweryfikowany zgodnie

z miedzynarodowymi zasadami
rewizji ksigg.

Uwzgledniajgc powyzsze, naszym
zdaniem oswiadczenia finansowe
w spos6b prawdziwy i obiektywny
przedstawiajq stan dziatalnosci spotki
na dzieri 31-go grudnia 1989 r. oraz
wielkos¢ osiggnigtych zyskéw w tymze
roku, zgodnie z polskim
Prawodawstwem.

Moore Stephens Sp. z o.0.
Zarejestrowani Rewidenci
Kisiegowi
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Moore Stephens weryfikuje bilans

Opublikowanie zamieszczonej obok ta-
beli i oéwiadczenia bylo moziiwe po dwu
i péimiesigcznej pracy finansowych sluzb
zleceniodawcy i fachowcow z brytyjskiej,
ale miedzynarodowej, firmy audytorskiej.
Nie ma wigkszego sensu pytanie o koszt,
jaki w zwiazku z weryfikacja swojega bilan-
su przez Moore Stephens poniést FURNEL
Ltd. Wazniejsze, Ze zastosowanie przyjetej
w $wiecie procedury przyniosto pozytywny
efekt i Ze w ten sposéb wspdlnicy oraz kon-
trahenci FURNEL 'a nie moga mie¢ watpli-
wosci co do prawidlowej gospodarki w firmie.

.Certyfikat” wystawiony przez Moore
Stephens ma swoja warto$é handlowa. Dia
niedowiarkow jest jeszcze cata dokumen-
tacja, czytelna poniewaz sporzadzona we-
diug migdzynarodowych standardow. Bez
takiej weryfikacji niepodobna my$le¢
o powaznych kontaktach na migdzynaro-
dowym rynku finansowym.

Auditing nie koncentruje sie tylko na we-
ryfikacji zgodno$ci stosowanej w firmie
polityki ksiggowej z przepisami prawa fi-
nansowego. Nie matez na celu efektywno-
§cijej dzialania—kondycjg finansowa firmy
moze okreslié kazdy zainteresowany, oile
umie czytaé bilans i rachunek wynikow.

Celem dzialalno$ci audytorskiej prze-
prowadzanej wedlug standardéw
miedzynarodowych jest natomiast
potwierdzenie prawdziwosci i rzetel-
noéci (truth and fainess) prezentowa-
nych przez firme sprawozdan finanso-
wych. K

Robi sie to przede wszystkim na uzytek
wlascicieli przedsigbiorstwa (udzialowcow,
akcjonariuszy). Dla poréwnania — polscy
biegli ksiggowi weryfikujac bilans sa jakby
Jramieniem” ministerstwa finanséw, gdyz
badaja przede wszystkim poprawnos¢ ro-
zliczer z budzetem paristwa. W migdzyna-
rodowej dzialalno$ci audytorskiej nato-
miast, weryfikacja zobowiazan podatko-
wych jest traktowana na réwni z weryfikac-
ja innych zobowiazan. To czysta logika
— nie ma bowiem uzasadnienia, aby plat-
no$é nalezna dostawcy traktowaé inaczej
niz diug wobec budzetu.

Zaréwno cel jak i metody pracy ksigego-
wych z Moore Stephens sa odmienne od
przyjgtych w Polsce. ,Brytyjczycy nie opie-
rali sig tylko na prezentowanej im doku-
mentacii (potwierdzenia sald, stany rachu-
nkéw bankowych itp.), ale niezaleznie,
swoimi kanalami sprawdzali wszystkie
informacie, ktére od nas uzyskiwali" —
stwierdza Jan Papis, dyrektor finansowy
FURNEL'a.

Stawomir Januszewski, jak zartem mowi
,oko i ucho” angielskiej firmy na polskim
rynku, nie jest anitroche zazenowany oka-
zywaniem takiego braku wiary przez Moore

Stephens wobec dokumentacji FURNEL a:
, Tonormalnie stosowana procedura. Oso-
by trzecie sa czesto Zrédtem lepszych in-
formacii niz system ksiggowy firmy, dlatego
tez naile jestto mozliwe, korzystasig zich
danych, w szczegélnosci dotyczacych we-
ryfikacji sald nalezno$ci, zobowiazar oraz
posiadanych przez firme srodkow pienigz-
nych. Jednak — bez przesady. W czasie
procedury weryfikacyjnej dopuszcza sig
mozliwoéé zignorowania niektérych pozycii
bilansowych, ktérych wysokos¢ osoba we-
ryfikujaca uzna za nieznaczng (non-mate-
rial), na przyklad $rodki pienigzne trzyma-
ne w kasie firmy.”

,,Ogromna wage — podkresla Dariusz
Nowak, dyrektor przedstawicielstwa
Moore Stephens w Polsce — przywia-
zujemy do weryfikacji kosztow i do-
chodéw przyszlych okreséw (accruals
and prepayments), tak aby byly one
prawidlowo rozliczone w czasie i wy-
konane w rachunku wynikéw.”

Wycena skladnikow majatkowych przez
Brytyjczykow polega—ogéinie rzecz biorac
—natym, ze posluguja sie oni cenami akiu-
alnymi (polskie przedsigbiorstwa — cenami
ewidencyjnymi). Powoduje to oczywiste
reperkusie w postaci korekty wynikéw po
stronie kosztow. ‘

Dyrektor Papis zauwaza takze inne fakty
rézniace pracg fachowcow z Moore Step-
hens od pracy polskich biegtych. ,Anglicy
doprowadzaja potwierdzenia wszystkich
rozliczer wewnetrznych firmy — tak pomig-
dzy Oddzialami, jak i Oddzialami i Zarza-
dem—do pelnej zgodnosci. Oczywiscie—ta
zgodno$¢ w zasadzie wystepuje i bez
szczegblnej kontroli. Sprowadza sig jednak
czesto do potwierdzer formalnych. Zwraca
uwage system dokumentacii stosowany
przez Moore Stephens. Kazdy pojawiajacy
sig problem ma odrgbna baze danych.
Syntetyczna, koricowa ocena firmy opiera
sig przede wszystkim na zebranych da-
nych liczbowych. Realnie trakiuja rozra-
chunki firmy — wierzytelnosci traktujg albo
jako $ciagalne, albo jako takie, ktore nie
powinny wystepowac w ksiggach po stro-
nie wplywow — jezeli nie nastapito ich wyeg-
zekwowanie. Dos¢ surowe jest podejscie
Brytyjczykow do problemu wyceny kredy-
16w — nie uwazaja za stosowne uwzgled-
nianie ewentualnych udogodnier w warun-
kach sptat. Powinny by¢ one rozliczane
w okresie, na jaki zostaly zaciagniete (ra-
zem z odsetkami). Niewatpliwie

badanie FURNEL’a, przeprowadzo-
ne przez Moore Stephens byto bardzo
szczegblowe. Wynik byt pozytywny,

a co wiecej — weryfikatorzy dokonali
korekty wyniku na korzys¢ firmy.

Oznacza to, ze my, kiedy sporzadzalismy-
bilans, podchodzilismy do problemu jesz-
cze rygorystyczniej niz zrobili to Brytyjczy-
cy.”
By¢é moze wlasnie stad brala sig pocza-
tkowa wyrazna nieche¢ pracownikow
stuzb finansowych FURNEL 'a do ksiggo-
wych z Moore Stephens. Rowniez polscy
biegli ksiggowi—a musieli oni by¢ ,,obecni
w weryfikacji” — niechecia traktowali wy-
magania firmy audytorskiej. Kwestie, do
ktorych wracali Brytyjczycy, dla Polakow
od dawna byly juz zamknigte. Powsze-
chny byt poglad, ze Moore Stephens ma
za duze wymagania, Zada zbyt dokladnej
dokumentaciji, sprawia zbyt wiele proble-
méw. Jednak im biizej byto korica prac,
tym wyrazniej sig okazywalo, ze zasto-
sowana metodologia sprzyja porzadko-
waniu prac finansowo-ksiggowych w fir-
mie.

Dyrektorzy Oddzialéw i glowni ksiggowi
byli oczywiscie uprzedzeni, ze muszg sig
liczy¢ z drobiazgowym sposobem pracy
Anglikéw. Ale... c6z mieli my$leé naiich
temat, gdy prace weryfikacyjne pierwsze-
go zespolu dyplomowanych ksiggowych
weryfikowal kolejny angielski biegly, za-
dat dodatkowych dokumentéw, uzupel-
nier. Sprawialo to wrazenie, ze Moore
Stephens nie jest dostatecznie przygoto-
wany do pracy w polskich warunkach.
Jezeli jeszcze wezmie sig pod uwage,
ze trzeci etap prac rowniez polegat na
weryfikacji juz uzyskanych wynikow ba-
dan... .

,Nie bylo w tym nic nadzwyczajnego
— méwi dyr. Nowak z Moore Stephens
— tak wlaénie przebiega standardowa
weryfikacja bilansu kazdego naszego
zleceniodawey!" Im blizej bylo korica
prac, tym wyraznie] sig okazywalo, ze
zastosowana metodologia sprzyja po-
rzadkowaniu prac stuzb finansowo-ksig-
gowych. Tym wyrazniejsza byla potrzeba
rygorystycznego przestrzegania wyma-
gan dokumentowania dziatalnoci firmy.

I - last but not least — niezbedne stato sig
przyspieszenie prac nad komputeryzacja
dzialalnosci finansowo-ksiegowej w FU-
RNEL'u.

Jest jeszcze jeden, uboczny efekt kon-
troli Moore Stephens w firmie: zdecy-
dowany wzrost znaczenia i prestizu
stuzb finansowych. Co — by¢ moze

- zrekompensuje obok pozytywnej
oceny bilansu, ich pracownikom po-
niesiony wysilek.

Dla Moore Stephens, firmy audytorskiej
istniejacej od 1908 roku, ale na rynku pols-
kim dziatajacej — jako pierwszej z branzy
—od jesieni ubiegtego roku, bylo to zlecenie
jedno z wielu. '
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Mieczystaw Ciurla
Marian Hopej

Przedsiebiorstwo i jego dyrektor

Drinz. M.Ciurla — prezes Oddzialu Wrociaws-
kiego TNOIK; drinz. M.Hopej— Instytut Organi-
zacji i Zarzgdzania Politechniki Wroctawskie]

Zarzadzanie przez spelnianie
wymagan klienta

Przedsigbiorstwo Aparatury Elektroni-
cznej ,Radiotechnika” we Wroctawiu za-
trudnia okoto 270 os6b, przy czym bez-
posrednio w produkji pracuje 110 pra-
cownikéw. Charakterystyczna cecha
struktury -organizacyjnej tego przedsig-
biorstwa jest to, ze na najwyzszym
szczeblu zarzadzania obowigzuje po-
dziat pracy wedlug realizowanych funk-
cji. Podstawowymi jednostkami organi-
zacyjnymi s tzw. piony, ktére ilustruje
rys. 1.

Pragram produkcji firmy obejmuje wy-
twarzanie dwoch zasadniczych grup wy-
robow: oscyloskopow elektronowych
i przyrzgdéw diagnostyki samochodo-
wej. Stosowana technologia jest — zda-
niem dyrektora, mgr inz. A.Myszkiera (w
poréwnaniu z przodujacymi firmami na
$wiecie) — niezbyt nowoczesna. Podej-
mowane sg pierwsze dziatania zmierza-
jace do jej unowoczesnienia. Ma to byé
technologia umozliwiajaca szerszy jesz-
cze dostep na rynki zagraniczne, zwlasz-
¢za na zachodnioeuropejskie.

Aktualna sytuacja firmy

W koricu marca 1990 r. ,Radiotechni-
ka” miala w banku niewielki diug o wyso-
kosci 70 min zt. Byl to nisko oprocento-

wany kredyt. Ale tez firma dysponowata
wolnymi érodkami. Stanowily one rezer-
we finansowa, ktéra wkrétce miata byé
wykorzystana na oddanie calego diugu.

Nie utrudnialy tez funkcjonowania
przedsigbiorstwa tzw. zatory platnicze.
»Radiotechnika” starala sie na biezaco
regulowaé swoje zobowiazania finanso-
we, podobnie zachowywali sie réwniez
jej partnerzy. Poza tym, od lipca ubiegle-
go roku sprawnie funkcjonuje sklep fir-
mowy, dzigki ktéremu szybszy jest do-
plyw gotéwki. Sytuacje finansowa firmy
jej dyrektor podsumowuije nastepujaco:
»Nie jest ona z pewnoécia idealna, lecz
W poréwnaniu z innymi organizacjami —
chyba niezta”,

Sytuacja w zaopatrzeniu réwniez nie
byla zta, choé placac w zasadzie ,od
reki* nie wszystkie materialy. czy podzes-
poly przedsigbiorstwo moglo kupié u kra-
jowych dostawcow. Ratowano sie wiec
rowniez importem. Realizacja zaméwieri
nie zawsze przebiegata bezproblemowo,
W zwiazku z czym przed utworzonym
w 1989 r. biurem handlu zagranicznego
postawiono wazne zadania dotyczace

| importu niezbednych w produkcji kompo-

nentéw.

Brak powazniejszych trudnosci zaopa-
trzeniowych wynikat m.in. z tego, ze
przed kilkoma laty wprowadzono
w przedsigbiorstwie system planowania
i rozliczania produkcji w ukladzie tygod-
niowym. Konsekwencja tej innowacji jest
nie tylko ciagly splyw wytwarzanych wy-
robéw, ale takze, a moze nawet przede
wszystkim, mozliwos¢ systematycznej

pracy, bez zrywéw i akeyjnosci. Dotyczy
to réwniez pracownikéw dzialu zaopa-
trzenia, kt6rzy dysponuja opracowanymi
na okres dwdch lat planami zaopatrze-
niowymi. ,Gdyby wiec zdarzylo sie —

- mowi A.Miszkier — ze ktorys z zaopatrze-

niowcow pracuje bez spodziewanych re-
zultatow, to mégtbym mu z cala odpowie-
dzialnoscia powiedzie¢, ze pracuje zle
i podja¢ stosowna decyzje”.
~Radiotechnika” nie miata tez wigk-
szych trudnosci ze zbytem. W ostatnich
latach zmniejszyto si¢ wyraznie zatrud-
nienie w firmie (w poréwnaniu z 1982 r.
0 ok. 30 proc. oraz obnizyt sie $redni wiek
0s6b zajmujacych stanowiska kierowni-
cze. Cecha charakterystyczna polityki
kadrowej jest réwniez to, ze zwraca sig
duza uwage na ksztalcenie i rozwdj pra-
cownikow — kazdemu pracownikowi pra-
gnacemu podniesé swoje umiejetnosci
stwarzane sg odpowiednie ku temu mo-
zliwosci. ,W przedsigbiorstwie nie wierzy
sig w zbawcza moc systeméw motywa-
cyjnych, wigcej poswieca sig czasu na
analizg czynnikéw demotywujacych jako
Zrédta ttumienia przedsiebiorczosci. Mo-
tywacja jest sprawa wewngtrzna. Ludzie

.musza podejmowac ryzyko i nie baé sig

go, bowiem tylko wtedy moga liczyé na
rozwoj jakosci produktu i jego unowocze-
$nianie” — méwi dyrekior Myszkier. Fun-
dowane sa takze stypendia, zwlaszcza
studentom ostatnich lat Politechniki
Wroclawskiej. Realizowane przez nich
prace dyplomowe sa najczesciej ukieru-
nkowane na rozwigzanie konkretnych
zadan zwigzanych z aktualnie realizowa-

DYREKTOR NACZELNY
PION ZASTEPCY ~ radcaprawny PION ZASTEPCY PION GEOWNEGO
DYREKTORADS. — stanowiskods. DYREKTORADS. KSIEGOWEGO
EKONOMICZNYCH organizacijii TECHNICZNYCH — dziatksiggowoéci
~ dziatekonomiczny zarzadzania ~ dziatkonstrukgji ogo6lnej
— dziathandlowy - dziatspraw — dziattechnolo- — dziatksiggowosci
- BHZ pracowniczych logiczny finansowej
— dziatzaopatrze- — dziatkontroli — dziatutrzymania
nia jakosci ruchu
— dziatadministra- ~ stanowiskods. — stanowisko ds. wynalazczo$ci

cyjno-gospodarczy

rewizji ogélnej
kancelarii og6inej

— stanowiskods.
wdrozenizarzadzania
informat.

~ stanowisko ds. bhp
i ochrony ppoz.
- dziat produkgji

Rys. 1 Ramowy schemat organizacyjny ,Radiotechniki”
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nym programem produkcji. Niektorzy
z niedawnych jeszcze stypendystow zaj-
muja juz bardzo odpowiedzialne stano-
wiska.

Wplyw otoczenia na dzialalnos¢
firmy

Wiele swoich wyrob6w ,Radiotechni-
ka" eksportuje. Tak wigc decyzje doty-
czace wymiany handlowej z zagranica
podejmowane na szczeblu ministerstwa
silnie oddzialuja na funkcjonowanie fir-
my. W marcu br. dalo sig np. zauwazy¢
pewne napigcie, zwigzane z przediuza-
jacymi sig rozmowami ministerstwa han-
dlu zagranjcznego ze strona radziecka.
Chodzilo o to, ze wciaz brak informaciji
0 mozliwosci sprzedazy oscyloskopow
radzieckiemu odbiorcy. Scislej za$ mo-
wiac, nie bylo wiadomo, czy lista towa-
réw bedacych przedmiotem polskiego
eksportu do ZSRR obejmowataby row-
niez wyroby ,Radiotechniki”. W przypad-
ku ich pominigcia, catkiem realne byiyby
zaki6cenia w funkcjonowaniu organizacii
na skutek ingerencji z zewnatrz. Bowiem
umowa z partnerem radzieckim zostala
nawiazana samodzielnie przez firme.

Przed kilkoma laty kazdego kierowni-
ka, w tym takze kierownika pracujacego
w tzw. zarzadzie, obarczono odpowie-
dzialnodcia za koszty funkcjonowania
jego jednostki organizacyjnej. Szefowie
konstruuja kazdego roku plany kosztow
dziatania podlegtych zespoléw pracow-
nikéw i po zatwierdzeniu tych planéw sa
rygorystycznie rozliczani z ich realizaciji.

W przedsigbiorsiwie jest rozpowsze-
chniony poglad, iz obowigzywanie tego
systemu doprowadzilo do sytuacii, w ki6-
rej dalsza obnizka kosztéw nie jest juz la-
twym zadaniem. Nadal jednak jest ono
realizowane, przy czym zwraca sig
szczegblna uwage na koszty materiato-
we, jeszcze stosunkowo wysokie. Roz-
wazane sa rézne sposoby osiagniecia
postawionego celu, m.in. mysli sig o wy-
konaniu analizy wartoéci i powotaniu kil-
ku zespoléw zadaniowych. Panuje przy
tym przekonanie, iz zauwazalna obnizka
kosztéw wystgpowaé moze dopiero po
kilku, a moze nawet kilkunastu miesia-
cach intensywnej pracy technologéw,
konstruktoréw i innych czlonkow zatogi.
Koszty sa wigc tylko elementem wizji
funckjonowania przedsigbiorstwa. Gtow-
nymi celami w ,Radiotechnice” sa pro-
blemy zwiazane z kierowaniem ludzmi,
doksztatcaniem, orientacja dziatania na
klientdw, organizacja i finansowaniem.
Wizja ta na stale musi zakorzeni¢ sig
w glowach wszystkich pracownikow. To
tez jeden z cel6w do osiagnigcia. ,Orien-
tacja dzialai na kiienta wymusza jednak
na mnie — stwierdza dyrektor Myszkier —
stosowania stylu partnerskiego zarza-
dzania skierowanego na potrzeby praco-
wnikéw.”

Sylwetka dyrektora

Magr inz. Andrzej Myszkier — typowy dla

polskiego dyrektora wiek (powyzej 50
lat), stosunkowo dlugi staz pracy na sta-
nowiskach kierowniczych (prawie 20 lat),
absolwent Politechniki Wroclawskiej
(przez pewien czas byt jej pracowni-
kiem).

,Daze do tego — méwi — by realizowa-
ne przeze mnie czynno$ci byly przynaj-
mniejw 70 proc. czynno$ciami wczesniej
zaplanowanymi. Usitujg wpoi¢ podobny
sposob dzialania swoim podwtadnym,
z ograniczonymi jak na razie skutkami -
ludzie nie sa u nas przyzwyczajeni do ta-
kiej pracy.”

Wsrod zajeé dyr. Myszkiera dominuja
(a przynajmniej on sam tak uwaza):

— — planowanie: wytyczanie kierun-
k6w i strategii rozwoju firmy, planowanie
finansowania dziatalno$ci przedsigbiors-
twa, planowanie produkgji, analiza ryn-
kow zagranicznych, konstrukeja roczne-
go planu wynagrodzen,

— organizowanie: koordynowanie
dziatalno$ci produkeyinej, utrzymywanie
wigzi kooperacyjnych, organizowanie re-
gularnych narad z kadra kierownicza,
przydzielanie zadar bezposérednim pod-
wladnym,

— pobudzanie: przeprowadzanie sy-
stematycznych ocen pracownikow (1),
wiacznie zatrudnionych w proces zarzg-
dzania przedsigbiorstwem, rozwiazywa-
nie konfliktow placowych,

— kontrolowanie: prowadzenie analizy
i kontroli procesu produkcyjnego, wpro-
wadzanie zmian w rezultacie przeprowa-
dzonej kontroli, wdrazanie nowych tech-
nik sluzacych efeklywniejszej kontroli
2).

Oprécz tych klasycznych funkgiji za-
rzadzania A.Myszkier wymienia jeszcze
jedna: ,kazdy kierownik, zwtaszcza naj-
wyzszego szczebla, powinien zajmowac
sig réwniez rozwojem kwalifikacji swoich
podwtadnych. Funkcja ta jest rownie wa-
zna jak np. planowanie czy pobudzanie.
Jakkolwiek technologia wywiera znacz-
ny wplyw — méwi — na sprawno$¢ organi-
zagji, to nie mozna jej fetyszyzowac. Lu-
dzie to najistotniejszy element organiza-
cji i nie mozna ich podporzadkowywac
zasobom technicznym czy jakiej$ struk-
turze organizacyjnej.” Wiele realizowa-
nych czynnoéci zbytnio obciaza czas dy-
rektora. Najbardziej absorbuja czynnosci
kontrolne. Dyrektor powinien zajmowac

-sig gléwnie funkcjonowaniem organizacji

jako caloéci, zwlaszcza problemami jej

rozwoju. Mysle, ze rola dyrektora powin-

na ewoluowad w tym wiasnie kierunku”.
A. Myszkier podziela poglad, ze czgs¢
kierownikéw z dlugim stazem zawodo-
wym moze nie odnalezé sie w warunkach
ksztalowania sig¢ gospodarki rynkowej.
,Traktuje nowa sytuacjg — méwi — jako
swego rodzaju wyzwanie. Gratem kiedy$
w koszykéwke — a sport to dobra szkota
zycia, przede wszystkim ksztattuje du-
cha walki. Ja lubig walczyéim.in. dlatego
staram sie zmierzy¢ z nowa rzeczywisto-
$cia. Poza tym — kontynuuje —od dawna
interesujg sie¢ matematyka, a wprowa-
dzane obechie zmiany dostarczaja wielu
probleméw do rozwiazania, réwniez dia

matematyka. Jezeli przykladowo poja-
wia sie nowe rozporzadzenie, to probuje
je .przeliczyé". Jest to dos¢ czesto
skomplikowane zadanie, ale mozliwe do
rozwiazania. Odnosze wrazenie, ze takie
podejécie do zarzadzenia jest interesuja-
ce i by¢é moze pozwala unikaé biednych
decyzji”.

Dyrektor z wielkim trudem radzi sobie
z powodzia ustaw, uchwal, rozporza-
dzen itp. Chociaz poswigca dziennie wie-
le czasu na lekture przyznaje, iz nie do
korica udaje mu sig panowac nad zale-
wem informacji.

A. Myszkier podkreéla, ze trudno mu
wyobrazié sobie dyrektora, ktéry nie stu-
diowalby literatury z zakresu nauk orga-
nizacji i zarzadzania. Nie ma dla niego
nieistotnych publikacji, sa tylko mniej
i bardziej przydatne w danym momencie.
Te pierwsze odklada z postanowieniem
wykorzystania w przyszlosci, zas drugie
stara sig uwzglednia¢ w biezacej dzialal-
nosci. ,0d czasu do czasu zdarza mi sig
—mo6wi—2e podczas narady z najblizszy-
mi wspolpracownikami prezentujg pogla-
dy przedstawione w artykule. Sa one za-
zwyczaj przedmiotem dyskusji, a wyni-
kajace z niej wnioski usitujemy wdrazac
do praktyki organizacyjnej”.

Dyrektor ,Radiotechniki”  pytany
o swoja ,filozofig” zarzadzania odpowia-
da, 7e jest to zarzadzanie przez spelnia-
nie wymagan klienta — bardzo wymaga-
jacego klienta. Takim klientem jest dla
haszego rozméwcy odbiorca z krajow
Europy Zachodniej, Stanéw Zjednoczo-
nych czy Japonii.

Wediug A. Myszkiera recepta na suk-
ces dyrektora jest przede wszystkim cig-
gle uzupelnianle zdobytej juz wiedzy
i rozszerzanie horyzontéw. Dobry dyrek-
tor powinien by¢ cztowiekiem aktywnym,
zdolnym do dziatania w réznych obsza-
rach. Nie moze to oznacza¢ kumulowa-
nia w jednym reku wielu uprawnien decy-
zyjnych. Wrecz przeciwnie, dyrektor po-
winien przekazywa¢ uprawnienia i odpo-
wiedzialnoéé godnym zaufania wspol-
pracownikom. Osoba zajmujaca najwyz-
sze stanowisko w przedsigbiorstwie
musi réwniez wierzyé w swodj sukces
i umieé ,zarazi¢” swoja wiara innych
czlonkéw zatogi. .

Wroctaw, marzec 1990
Mieczyslaw Ciurla
Marian Hopsj

1, W ,Radiotechnice” przeprowadzana
jest od kilku lat corocznie ocena zatrudnio-
nych. System oceny polega, ogélnie biorac
na tym, Ze pracownicy sa najpierw oceniani
przez specjalnie do tego celu powolana komi-
sje, a nastepnie kazdy ocenia sam siebie wg
identycznego zbioru kryteriow. W przypadku
rozbiezno$ci ocen, komisja ewentualnie we-
ryfikuje swoje ustalenia. Dyrektor podkresia
jednak, ze wcale nierzadko zdarza sig, iz obie
oceny saidentyczne. Przeprowadzanie ocen
ma oczywiscie wplyw na wynagrodzenie
zatrudnionego.

2. Bardzo zblizony zestaw czynno$ci ujaw-
nily badania Z.DWORZECKIEGO i A.LUD-
WICZYNSKIEGO. Por. Z.DWORZECKI,
A.LUDWICZYNSKI: Quo vadis dyrektorze,
.Przeglad Organizacji”, 1/1990, s. 23.
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Trening kierowniczy (XIII)

Metodyka zmian wlasno$ci

DrKazimierz Perechuda — Instytut Organiza-
cji i Zarzadzania, Akademia Ekonomiczna,
Wroclaw.

Celem treningu jest zapoznanie sig
z metodyka przeksztalcen wiasnoécio-
wych, jak rowniez opanowanie umiejetnos-
ci praklycznego przeksztatcania formy
organizacyjno-prawnej jednostek gospo--
darczych.

Trening prowadzimy dla grupy 30-oso-
bowej. Wyodrebniamy 3 zespoly po 10
0s6b. Uczestnicza takze,oprécz treneréw,
fachowcy-specjalisci. Realizuja oni swéj
proces dydaktyczny w formie wykladéw
i seminariéw, zapoznajac uczestnikow
treningu z nastepujacymi zagadnieniami:
a/ polityka prywatyzacyjna i reprywatyza-
cyjna rzadu, b/ strategia reprywatyzacji
ministerstwa przemyslu oraz agencji ds.
przeksztalcen wlasnosciowych, ¢/ formy
organizacyjno-prawne jednostek gospoda-
rezych, df metodyka przeksztalcenia
przedsigbiorstwa paristwowego, spéidziel-
nioraz spélkiz 0.0. w spolke akeyjna, e/me-
todyki przeksztalceri wiasnosciowych inne-
go typu, #/ proces tworzenia sp6iki joint-
venture, g/ metodyka feasibility study, b/
wymogi agencji ds. inwestycji zagranicz-
nych.

Poniewaz trening jest realizowany dla
kadry organizatorskiej, wigc zaklada sig, ze
proces szkoleniowy stuzyé bedzie pogle-
bieniu i rozszerzaniu juz posiadanej wie-
dzy: menedzerskiej, prawnej, finansowej,
ekonomicznej i marketingowej.

Punktem cigzko$ci procesu treningowe-
go jest zapoznanie sluchaczy z réznorod-
nymi metodykami przeksztalcen wlasnos-
ciowych, jak réwniez wyrobienie umiejgt-
nosci sprawnej wspdlpracy z zespolem
konsultantéw. W procesie treningowym
nalezy pokazaé¢ dwie generalne grupy me-
todyk przeksztatcer) wiasnosciowych:

A) Metodyki wynikajace z ustawowych
regulacii przeksztatcen przedsiebiorstw
panistwowych i spéldzielni w spéiki, oraz

B) Metodyki wynikajace z naciskéw
rynkowych, tzn. dotychczasowa forma or-
ganizacyjno-prawna firmy okazata sie nie-
efektywna, firmie grozi bankructwo, inne
proby uzdrowienia sytuacji finansowej jed-
nostki gospodarczej nie zdaly egzaminu,
wigc zachodzi konieczno$é przeksztaice-
nia jejw inng forme organizacyjno-prawna,
np. spotke akeyjna typu pracowniczego.

Poszczegolne grupy treningowe winny
pracowac nad nastegpujacymi metodykami:

Grupa nr 1: Metodyka przeksztalcenia
przedsigbiorstwa paristwowego w spétke,

Grupa nr 2: Metodyka przeksztalcenia
spbldzielni w spétke akeyjna,

Grupa nr 3: Metodyka tworzenia spéiki
joint-venture.

W zaleznoéci od struktury osobowej
i zawodowej podmiotéw treningowych (kto
jaka firme reprezentuje?) mozna utworzyé
grupy treningowe pracujace nad innymi
rodzajami metodyk przeksztalceniowych.
Optymalny czas treningu wynosi 3 dni.
Jego struktura przedstawia sie nastepuja-
co:
Dzien |
1. Trening kierowniczy: 1.1. Trening relak-
sacyjny,
1.2. Trening rekreacyjny, 1.3. Trening inte-
gracyjny.
2. Zajgcia seminaryjne: 2.1 Polityka prywa-
tyzacyjna rzadu,
2.2. Reprywatyzacja jednostek gospodarki
nieuspolecznionej, 2.3. Metodyka prze-
ksztalceri wiasnosciowych,
Dzief Il
1. Trening decyzyjny: Przeksztalcanie for-
my organizacyjnoprawnej przedsiebiorst-
wa paristwowego /Metoda CIRCEPT/:
1.1 Kiedy przeksztalcaé firme?, 1.2. W co
przeksztalcaé firmg?, 1.3. Jak przeksztal-
caé firme?, 1.4. Kim przeksztalca¢?, 1.5.
Wspblpraca z zespolem doradcéw, 1.6.
Techniki negocjacyjne.
Dzien Il
1. Trening decyzyjny: Projektowanie struk-
tury organizacyinej oraz system zarzadza-
nia nowej instytucji /Metoda LAMBDAY.
Trening kierowniczy

Trening kierowniczy, przypa-
dek decyzyjny nr 13: Jak wejsé
na rynki zagraniczne?

W trakcie seminarium finansowego zor-
ganizowanego dla dyrektoréw naczelnych
i gléwnych ksiegowych 40 przedsiebiorstw
paristwowych nastapita do$¢ znaczna roz-
bieznos¢ pogladéw na temat spélek joint-
venture. W seminarium uczestniczylo gos-
cinnie paru menedzeréw i profesoréw eko-
nomii z USA,

Strona amerykariska jednoglosnie stwie-
rdzila, Ze nie ma zadnych probleméw ze
sprzedazg polskich wyrob6w na ameryka-
riskim rynku.

Polscy dyrektorzy wystapili natomiast
Z zarzutem, ze amerykariscy przedsigbior-
cy nie sg zainteresowani wchodzeniem
w spotki joint-venture z polskimi firmami, co
jest zgodne z prawda.

Biznesmeni amerykariscy nie byli przeci-
wko spoikom joint-venture. Stwierdzali oni
natomiast, ze jest cata gamainnych sposo-
bdw o charakterze finansowo-marketingo-
wym, umoZliwiajacych polskim przedsie-
biorcom wejscie ze swoimi wyrobami na
rynek amerykariski. Stad tez pracochtonna
i czasochtonna procedura tworzenia spb-
lek joint-venture jest najmniej szczesliwym
rozwigzaniem. Stwierdzili réwniez, ze jezeli

firma ma klopoty ze zbytem swoich wyro-
béw, to powinna np. zredukowaé o 10 sta-
nowisk operatywnych zatrudnienie na wydzia-
le produkeyjnym, a zaoszczgdzony wten spo-
sdb fundusz przeznaczyé w calosci na zatrud-
nienie jednego superspecjalisty ds. sprzeda-

.Pytanie: Jaka jest logika rozumowania
biznesmendw amerykariskich?

Interpretacja wariantéw roz-
wigzan przypadku decyzyjnego
nr 12 z poprzedniego numeru:
sSelekeja ofert szkoleniowych.”

Dyrektorzy i kierownicy przede wszyst-
kim przedsigbiorstw panstwowych sa , za-
lewani” réznorodnymi ofertami szkolenio-
wymi masowo powstajacych w ostatnim
czasie firm konsultingowych. Mozliwosci
nprzerobki” tej calej masy papieru sa ogra-
niczone. Powoduje to w wigkszoéci przy-
padkdw ladowanie owych ofert szkolenio-
wych w koszu na $mieci.

Przedsigbiorstwo powinno mieé: a/ spo-
rzgdzony plan doskonalenia kwalifikacji
zawodowych na wszystkich poziomach
zarzgdzania, b/ systematycznie uzupeinia-
ny zestaw aktualnych i przyszlych proble-
méw: prawnych, kadrowych, finansowo-
ekonomicznych, zarzadczych,

Ad &/ Optymalnym wariantem podnosze-
nia i uzupelniania kwalifikacji zalogi jest

wspoipraca z jedna instytucja szkoleniowo-

konsultingowa, ktdra jest w stanie samo-
dzie|nie zapewni¢ realizacjg wszystkich
zamowionych przez dana firme szkolen.
Najlepiej jest nawiazaé systematyczna
wspolprace z instytutem organizaciji i za-
rzadzania odpowiedniej uczelni. Warto
przy tym podkresli¢, ze znakomita wigk-
sz0$¢ firm konsultingowych oraz szkdt me-
nedzer6w opiera sig na kadrze naukowej
tego typu instytutow.

Ad b/ Odpowiednia osoba w dziale orga-
nizacji i zarzadzania spotzadza zestawie-
nie typu:

Grupaproblemowa Wyspecjalizowana

firmadoradcza
Prawna X
Personalna y
Finansowo-
-ekonomiczna z
Zarzadeza w
itd.

Na podstawie powyzszej korelacjt grupuje-
my oferty szkoleniowe i doradcze, dzielac je
dodatkowo na dwie grupy: a/ do natychmiasto-
wego wykorzystania, b/ do wykorzystania
W poZnigjszym terminie (w razie potrzeby).

K. Perechuda
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W cyklu artykuléw przedstawiamy niektore z gier zaprojektowanych i wykorzystywanych przez dr Elzbiet¢ Naumienko

i dra Mirostawa Dlugosza — pracownikéw naukowych Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, W ich

zajeciach uczestniczylo juz ponad 8 tysi¢ey kierownikéw réznego szczebla (takze z wielkich przedsigbiorstw i urzedow
centralnych) oraz studentéw. (Redakcja)

Mirostaw Dlugosz
Elzbieta Naumienko

Przeksztalcenia wlasnosciowe

Toczaca sig obecnie dyskusja
o przeksztalceniach wtasnosciowych
w polskiej gospodarce ma w duzej
mierze { a moze przede wszystkim)
charakter polityczny. Roéznice pogla-
déw w tym wiasnie wymiarze ujawnily

sig z cala ostroscia, gdy projekt pakie-

tu ustaw trafit do Sejmu. W parlamen-
tarnych kuluarach i w oficjalnych deba-
tach pojecia takie jak ,sprawiedliwo$c¢
spoleczna” czy ,sluszne oczekiwania
zaldg przedsigbiorstw” pojawiaja sie,
niestety, znacznie czgéciej niz katego-
rie zwiazane z ekonomiczna efektyw-
noscia dyskutowanych rozwigzan.

Stracone zludzenia

Dyskusja parlamentarna to jednak
tylko ,wierzcholek gdry lodowej".
W ciggu ostatnich tygodni mielismy
okazje uczestniczy¢ w kilku spotka-
niachi seminariach dla kadry kierowni-
czej przedsigbiorstw i cztonkéw samo-
rzad6w - pracowniczych, - ktére byly
traktowane (przez przedstawicieli rza-
du i parlamentu) jako spotkania kon-
sultacyjne w zwiazku z pracami nad
pakietem ustaw prywatyzacyjnych.
W trakcie tych spotkan ziudzenia traci-
ly chyba obie strony. Przedstawiciele
wiadzy u$wiadamiali sobie, ze mimo
wysilkow propagandowych, artyku-
low, programow telewizyjnych i wielu
innych dziatan — stan wiedzy i $wiado-
mosci kadry kierowniczej, a wigc bez-
posrednich ,realizatoréw” przeksztal-
cen, jest delikatnie mowigc niewystar-
czajacy. Niepodwazalnym dowodem
na prawdziwos¢ tego stwierdzenia
moga by¢ zasepione (a moze przera-
zone) twarze uczestnikéw spotkan,
gdy m.in. Krzysztof Lis przedstawial
zestaw kwalifikacji, jakie musi posia-
da¢ menedzer pracujgcy w nhowych
warunkach.

Zludzenia tracili jednak przede
wszystkim dyrektorzy i szefowie rad
pracowniczych. Kazde ze spotkati roz-
poczynalo sie od stwierdzen typu:
Jkiedy wreszcie bedzie ta ustawa, dla-
czego to tak wszystko przeciagacie,
gdy gospodarka nam sig wali...” Wyo-
brazenia prezentowane przez kadrg

kierownicza w tej fazie spotkarn mozna
strescié w nastepujacy. sposéb: ,za
dwa — trzy tygodnie bedzie ustawa, za
trzy — cztery sprywatyzujemy sig i to
bedzie juz koniec naszych proble-
méw.” Nalezy dodaé, iz w wigkszosci
przypadkéw zamiast ,sprywatyzuje-
my” mozna bytoby uzyé wyrazenia
,weZmiemy co nasze”.

Stwierdzenia typu ,,probowaltem juz
wszystkich metod. ratowania firmy, ale
ona wciaz zmierza do bankructwa, wigc
teraz pozostalo mi tylko przeksztalcié
przedsigbiorstwo w spolke i sprywaty-
zowaé” oddaja tylko cze$¢ nastrojow
i tesknot dyrektordw. W trakcie dalszych
dyskusji okazywato sig, ze jednym z ich
podstawowych celéw jest ,zdazy¢
z przeksztalceniem zanim mnie zdej-
ma”. Dyrektorzy w nie mniejszym stop-
niu niz ,planu Balcerowicza” i rynku,
boja sie swoich rad pracowniczych.
W przeksztalconym przedsigbiorstwie
rad pracowniczych w dotychczasowej
formule i z dotychczasowymi uprawnie-
niami nie bedzie, a wiec... trzeba si¢ jak
najszybciej przeksztalci¢.

*

Jak widaé wokét probleméw prze-
ksztalcen wlasnosciowych toczy sie
spoteczna gra. Uczestnicy wykazuja
bardzo zréznicowany stopieri znajo-
mosci | opanowania regut. Wspolpra-
cujac z Sejmowa Komisja Nadzwy-
czajna, majac okazje dyskutowania
z przedstawicielami Biura Petnomoc-
nika Rzadu ds. Przeksztalcerh Wiasno-
$ciowych, a takze obserwujac przygo-
towanie dyrektoréw i szeféw rad pra-
cowniczych do podjgcia wyzwania, ja-
kim bedzie prywatyzacja, doszlismy
do wniosku, ze istotnym uzupetnie-
niem tej gry spolecznej bedzie symula-
cyjna gra decyzyjna, ktéra moze spet-
ni¢ kilka funkciji.

@ Po pierwsze gra taka moze stuzyé
jako model pozwalajacy decydentom
na weryfikacje proponowanych przez
nich rozwigzan, a takze jako swoista
Jtechnologia dyskusji” z przedstawi-
cielami parlamentu i innych zaintere-
sowanych organow.

® Po drugie — gra moze by¢ wykorzy-

_stana jako specyficzne narzgdzie ba-

dawcze wykorzystywane do ,szaco-
wania” parametrow przeksztaicanych
przedsigbiorsiw przed i po prywatyza-
cji. W tym celu wykorzystalismy ze-

. staw informacji zawarty w ankiecie,

jaka kierowal Pelnomocnik Rzadu ds.
Przeksztatcen do  wytypowanych
wstepnie przedsigbiorstw. Postugujac
sie podobnym zestawem informacii
odnoszacych sie do fazy przeksztalca-
nia i fazy po przeksztatceniu, mozna
podja¢ zadanie poréwnania wybra-
nych parametréow w tych irzech io-
mentach {tj. przed, w trakcie i po prze-
ksztalceniu). Zaleta gry jest w tym
przypadku nie tylko mozliwos¢ prowa-
dzenia badarh modelowych w odnie-

- sieniu do sfery ekonomicznej, ale tak-

ze uwzglednienie elementow takich,
jak np. zachowania zalogi, jej wyobra-
Zenia o korzysciach z przeksztalcen,
strategie  decyzyjne kierownictwa

" przedsigbiorstwa i Ich skutecznos¢

etc.

@ Po trzecie gra moze stanowi¢ niez-
wykle istotny element przygotowania
przedsigbiorstwa, kadry kierowniczej
i zalogi do ,,operacji” przeksztatcenia.
W tym przypadku bedzie speiala
przede wszystkim funkcje dydaktycz-
na. Dzigki grze bedzie mozna pokazac
i nauczy¢ niezbednych dziatan, ktore
sktada¢ sie beda na proces prze-
ksztalcenia. Uczestnicy seminariéw,
o ktorych byta juz mowa, ze zdziwie-
niem stwierdzili, ze prywatyzacja to nie
tylko kwestia woli dyrekcji i zalogi, ale
takze catkiem powazne przedsigwzig-
cie biurokratyczne. Gdy przedstawi-
ciele Biura Pelnomocnika prezento-
wali co$, co roboczo nazwalismy ,al-
gorytmem prywatyzacji” okazywalo
sie, ze wiele z tych operacji, analiz
i dziatan jest zupelnie niezrozumiafych
dla naszej kadry kierowniczej. Mimo to
iz w przeksztalceniach beda pomagac
wyspecjalizowane firmy konsultingo-
we, jednak decyzje o przeksztalceniu,
jego formule i zasadach bedzie musia-
Ja podja¢ dyrekcja wraz z zatoga (rada
pracownicza). Do podjgcia kompeten-
tnej decyzji niezbedne jest zdobycie
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podstawowych informacji i do$wiad-
czen. Wydaje sig nam, ze zaprojekto-
wana przez nas gra moze z powodze-
niem te funkcje spetni¢ (1).

Jak bedziemy gra¢

Zaprojektowana symulacyjna gra
organizacyjna, dotyczaca przeksztal-
cen wlasnosciowych jest wspomaga-
na mikrokomputerem i ma charakter
tzw. gry ramowej, to znaczy na bazie
wczesniej zaprojektowanego szkiele-
tu strukturalnego mozliwe jest kazdo-
razowo dopasowywanie parametrow
struktury oraz zwiazkéw z otoczeniem
(rzeczowych, osobowych i finanso-
wych) do potrzeb i warunkéw charak-
teryzujacych dana organizacje.

Mozna réwniez rozgrywac gre w we-
rsji, ktéra nazwaliSmy podstawows;
parametry organizaciji zostaly zbudo-
wane na podstawie ankiet zbieranych
przez Biuro Pelnomocnika ds. Prze-
ksztatcen. Dzigki temu powstat obraz
»Statystycznego przedsigbiorstwa®.

W fazie poczatkowej gry jej uczest-
nicy zostaja podzieleni na trzy do pie-
ciu grup. Kazda z nich stanowi zespét
kierujacy samodzielnie funkcjonuja-
cym przedsiebiorstwem. Wszystkie
zespoly rozpoczynaja gre w identycz-
nych warunkach poczatkowych. Przez
pierwsze trzy cykle decyzyjne (irzy
lata  dziatalnosci  symulowanych
przedsigbiorstw) zespoly podejmuja
standardowe  decyzje  zwiazane
z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa
na rynku przy zatozeniu obowigzywa-
nia aktualnych regut ekonomiczno-fi-
nansowych. Wsréd probleméw i dzia-
tan, jakie musza podjaé uczestnicy, sa
migdzy innymi:

— rozdysponowanie $rodkéw wias-
nych (w drugiej fazie gry réwniez po-
chodzacych ze wspdlnego przedsie-
wzigcia),

— rozdysponowanie $rodkéw obcych
pochodzacych z kredytu,

— majatek wytworczy (inwestycje,
zrodta finansowania inwestycji, cykl
inwestycyjny, wykorzystanie posiada-
nych zdolno$ci produkcyjnych, techni-
czne uzbrojenie pracy, sprzedaz ma-
jatku wytworczego),

— technologia/organizacja  (2rodla,
wplyw na organizacje pracy, materia-
lochtonno$é, pracochlonno$é, jakosé),
— kadry (zatrudnienie, przecietna fluk-
tuacja, place, nagrody i premie, dywi-
dendy, wzrost plac, relacje na rynku
pracy, satysfakcja pracownicza, dzia-
lalnosé socjalna),

~ materialy (cena, ilos$¢, asoriyment,
materiatochfonno$¢, zapotrzebowanie
wynikajace z planu produkgji, stopieri
pokrycia zapotrzebowania),

~ produkcja (wydajno$é, techniczne

uzbrojenie pracy, satysfakcja, organi-
zacja pracy, materiatochlonno$¢, ma-
terialy, zatrudnienie, pracochtonnosé,
jakosé¢, technologia),

— koszty (materialowe, ptace, amorty-
zacja, odsetki od kredytdw, technolo-
gia, dziatalno$¢ badawczo-rozwojo-
wa, utrzymanie zapasu, promocja),

— produkcja eksportowa (oferta asor-
tymentowa, standard i jako$¢ produke-
ji, wplyw na strategie i wyniki firmy),

— ustalanie wyniku finansowego,

— atrakeyjno$¢ rynkowa (ilosé, cena,
promocija, popyt), .

— atrakeyjno$é partnerska (mierniki
syntetyczne oceny).

Otoczenie przedsigbiorstw tworza
migdzy innymi banki, budzet, rynek
siy roboczej, firmy doradcze i konsul-
tingowe, kapitat krajowy i zagraniczny,
Agencja ds. Przeksztalcenn Wiasnos-
ciowych i Agencja ds. Inwestycji Za-
granicznych (2).

Podejmowane w trakcie gry decyzje
prowadza do zréznicowania sytuacii
poszczegolnych zespoléw. Postgpu-
jaca dywersyfikacja zwigzana jest z r6-
znymi preferencjami produkcyjnymi,
odmiennymi strategiami rozwojowymi
i r02na sitg przetargowa we wspbldzia-
laniu z otoczeniem. Jezeli przedsie-
biorstwo nie jest w stanie podotaé ak-
tualnym obciazeniom finansowym,
wynikajacym z wielkosci dywidendy,
podatkéw czy innych obciazen, wcho-
dzi ono na éciezke procedury sanacyj-
nej. Najczesciej sprowadza sie to do
zaostrzenia warunkéw kredytowych
przez bank i koniecznosci przedsta-
wienia przez zespét zestawu dziatan
poprawiajgcych gospodarke finanso-
wa symulowanego w grze przedsie-
biorstwa.

Po rozegraniu trzech etapow gry na-
stepuje zréznicowanie wynikow i sylu-
acji poszczegdinych zespoléw. W tym
momencie - przedstawione zostaja
uczestnikom gry rézne mozliwosci
przeksztalcet ich organizacii.

Pierwszym etapem przeksztalcenia
jest komercjalizacja przedsigbiorstwa
panstwowego. Poprzedza ja wypel-
nienie przez przedsigbiorstwo odpo-
wiedniej ankiety, opracowanie nowe-
go statutu, schematu organizacyjnego
oraz petnego prospektu firmy (w tym
analiz ekonomicznych i bilansu we-
diug standardéw zachodnioeuropejs-
kich). W przypadku zatwierdzenia
przygotowanych dokumentow przez
przedstawiciela Agencji ds. Prze-
ksztalcen nastepuje (we wspélpracy
z bankiem i wybrana firma doradcza)
wycena przedsigbiorstwa wedlug kilku
kryteriéw i opracowanie szczegélowe-
go programu i harmonogramu prze-
ksztalcenia.

Przeksztalcenie przedsiebiorstwa

nrzegla

w jednoosobowa sp6tke Skarbu Paris-
twa to dopiero poczatek drogi. Teraz
powstaje kilka r6znych mozliwosci dal-
szych przeksztalcen. W grze zastoso-
wano zasadg (ktéra bedzie zapewne
stosowana takze w rzeczywistosci
przez zesp6l min. Lisa), Ze najwigksza
swobode w wyborze opgiji przeksztal-
ceniowej powinny mie¢ przedsiebiors-
twa najlepsze. Najlepszy zesp6t
W grze ma wigc najwigksza swobode
wyboru. Musi jednak przedstawiona
koncepcjg ,obroni¢” w  dyskusji
Z przedstawicielami Biura Petnomoc-
nika, bankami i innymi partnerami
w tym procesie. Wiaze sig to znowu
z koniecznoscia przedstawienia sze-
regu wymaganych analiz i opracowan
dotyczacych "m.in. wyceny majatku
przedsigbiorstwa. Koricowy sukces
uzalezniony jest takze od umiejetnosci
negocjacyjnych przedstawicieli tego
zespolu.

Wybo6r wéréd licznych mozliwosci
przeksztalcen (w tym np. joint-venture |
Z partnerami zagranicznymi, akcjona-
riat pracowniczy, emisja akcji w celu
zwigkszenia kapitatu firmy) jest nie-
zwykle trudny. Wydaje sie, ze bedzie
on jednym z kluczowych momentéw
W procesie przeksztalcen. Zaréwno
wrzeczywistosci, jak tez w naszejgrze
bedzie on decydowat o podstawowych
parametrach nowego przedsiebiorst-
wa i jego szansach rozwojowych.

Po wybraniu i uzgodnieniu z odpo-
wiednimi organami i instytucjami for-
muly przeksztatcenia, mozemy mie¢
do czynienia z bardzo zréznicowanymi
zasadami dziatania poszczegoinych
zespolow, wynikajacymi z wybranej
$ciezki przeksztalcet. Pozwoli to
uczestnikom gry oceni¢ efektywnosé
réznych wariantéw, obserwowaé, jak
podobne problemy rozwiazuja inne
zespoly lub jakich problemdw unikaja
dzieki wybraniu innej opcji przeksztal-
cen. Gra dalej sie toczy przez siedem
cykli decyzyjnych (siedem lat). Przy
wielorakoéci form i zakresu prywaty-
zacji powstaje rynek papieréw wartos-
ciowych. Obr6t akcjami jest genero-
wany przez komputer na podstawie
wprowadzonych ofert szczeg6towych.
- W trakcie gry zespoly dysponuija re-
kwizytami utatwiajgcymi zaréwno po-
dejmowanie decyzji w ramach danej
organizacji, jak i kontakty z otocze-
niem. Rekwizyty te strukturalizuja
czynnosci graczy i stanowia dla nich
swoisty przewodnik w kolejnych fa-
zach i etapach. Umozliwiaja takze
wspodlne rozwigzywanie probleméw
w ramach wydzielonych grup decyzyj-
nych. Niektére z nich pozwalaja na
opanowanie przez graczy procedur
niezbgednych do  przeksztaicenia
przedsigbiorstwa, metod i technik or-
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Piotr Banaszyk

Dr P.Banaszyk — Instytut Organizaciji i Zarzg-
dzania AE w Poznaniu.

organizacji i zarzadzania przez K.Le-
wina (urodzonego w Mogilnie, wow-
czas W woj. poznariskim) mozna mo-
wi¢ od momentu opuszczenia przez
niego w 1932 roku Niemiecirozpoczeg-
cia pracy na uniwersytetach amery-
kanskich (1). Podstawy teoretyczno-
metodologiczne tych badan K.Lewin
wypracowat jednak juz znacznie
wezesniej, a szczegoinie szybkiich ro-
zwdj obserwuje sig z chwila zatozenia
w 1945 r. Osrodka Badari Dynamiki
Grupy przy Massachusetts Institute of
Te:-¢c.ouy (2.

ganizatorskich zwiazanych z rozwia-
zywaniem poszczegdinych proble-
mow, jak rowniez umozliwiaja zapoz-
nanie sig z elementami komputerowe-
go systemu wspomagania decyzji.

Po zakoficzeniu ostatniego cyklu
(dziesiatego roku dziatalnosci firmy)
hastepuje podsumowanie i dyskusja.
Niestety, to dopiero poczatek dalszej
2?mudnej pracy nad przeksztalceniem
wlasnego ( tym razem juz prawdziwe-
go) przedsigbiorstwa.

Styszalem i zapomnialem, wi-
dzialem i pamietam, zrobilem
i zrozumialem...

Powyzsze zdanie przypisuje sie
Konfucjuszowi. By¢ moze jak wigk-
sz0$6 starochinskich sentencji zostato
ono wymyslone catkiem niedawno.
Naszym zdaniem w najbardziej lapida-
rny sposob oddaje rolg i przeznacze-
nie gry, o ktorej iu piszemy. Przedsta-

O rozpoczeciu badan w dziedzine’

Kurt Lewin i jego szkola

W toku swych wczesniejszych ba-
dan psychologicznych K.Lewin skta-
niat sie ku pogladowi, ze w dgzeniu do
ujmowania przedmiotowych zjawisk
w kategoriach stosunkéw a nie izolo-
wanych rzeczy, psychologia powinna
wzorowaé sie na naukach przyrodni-
czych. Rozkwit fizyki jest bowiem $ci-
éle zwiazany z przezwycigzaniem in-
dywidualistycznego i technologiczne-
go myslenia, charakterystycznego dla
Arystotelesa, przez sposob mysienia
wlasciwy dla Galileusza, poszukujacy
wyjasnienia zjawisk w analizie przy-
czynowej calej sytuacii, w kiorej zjawi-
sko zachodzi (3). K.Lewin jest tworca
teorii pola psychicznego, wedtug kt6-
rej czlowiek w swej przestrzeni zycio-
wej zmierza do sytuacji zadowalajacej

Artykut jest po§wiecony charakterystyce podstawowych zalozen dorobku Kurta Lewina i jego szkoly w nauce

o organizacji i zarzadzaniu, Przedstawiono spos6b pojmowania podstawowych kategorii organizacyjnych, takich jak
organizacja i rownowaga organizacyjna oraz przyjmow.
czlowieka, zaréwno zwyklego uczestnika organizacji, jak i kierownika. (Redakeja)

any przez przedstawicieli szkoly lewinowskiej stereotyp

go, lecz czesto musi znajdowac sig
w sytuacji niemilej dla niego, ktora
tworza bariery ustawione na drodze
jego dazenia. Sita energii psychicz-
nej, ktéra popedza go do celu zalezy
od: atrakcyjnosci pozadanego stanu
psychicznego, niecheci do nie daja-
cych sig uniknaé stanéw posrednich
oraz istnienia lub nieistnienia akcen-
téw psychicznie negatywnych w po-
zadanej sytuacji, do ktorej dazy. Gdy
bariery odstraszaja osobnika od prob
realizacji celu, moze on popasc
w stan frustracji. Do$wiadczenia
z przesziosci oraz stan obecny poz-
walaja jednostce oceni¢ swa per-
spektywe rozwojowa. Zatozenia te
legly u podstaw badan nad dynamika
grup (4).

wione na wstepie klopoty ze zrozu-
mieniem zasad i metod stosowanych
przy przeksztatceniach wiasnoscio-
wych trudno jest pokona¢ stuchajac
wyktadow czy prelekeji. Ekspery-
ment, jakim zawsze bedzie prze-
ksztaicenie kazdego przedsigbiorst-
wa, ma szanse powodzenia, jesli
jego uczestnicy beda mieli mozli-
wos6 lepszego przygotowania sig do
jego podjecia.

Przygotowana przez nas gra stanie
sie elementem pakietu, ktéry moze
by¢ udostepniany i wykorzystywany
w przeksztaicanych przedsigbior-
stwach. Z uczestnikami gry powinni
negocjowaé przedstawiciele Agencii
(Ministerstwa) ds. Przeksztatcen, ban-
kéw, firm konsultingowych i innych re-
ainie biorgcych udziat w tym procesie
instytucji. Taki model przygotowania
do ostatecznych prac i rozstrzygnig¢
moze byé¢ korzystny dla wszystkich
stron. Wspolnie z Komisja Sejmowa,
Biurem Petnomocnika ds. Przeksztal-

cen i Konfederacja Pracodawcow
Polskich podjeli§my tez prace nad
przygotowaniem specjainego filmu in-
struktazowego (kasely video), w kt6-
rym m. in. wykorzystane zostana ele-
menty zaprezentowanej tu, z koniecz-
nosci skrotowo, gry. O dalszych do-
$wiadczeniach, wynikajacych z jej sto-
sowania bedziemy chcieli napisa¢
w najblizszym czasie.

Miroslaw Dlugosz,

maj 1990 Elzbieta Naumienko

1. Szerzej na temat mozliwoéci wykorzy-
stania symulacyjnych gier organizacyjnych
w ksiazce M. Dlugosza ,Gry decyzyjne
w badaniach i doskonaleniu organizacji*,
PWE, Warszawa 1990,

2. Por. réw. M.Dlugosz, E. Naumienko
,Joint Venture", ,Przeglad Organizacji" nr
7/1989; E. Naumienko, M. Dlugosz ,,Polish
Economic Reform in Management Games
(Joint Venture Ver.), Humboldt Universitat
Berlin Weimar (ISAGA) 1989.
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Przejscie od myslenia w katego-
riach ptzedmiotu do myslenia w kate-
goriach stosunkéw umozliwiaja psy-
chologowi wiasnie pojecia jednolitego
pola i przestrzeni zyciowej. Rowniez
w odniesieniu do kategorii , organizac-
ja" wiasciwsze jest rozpatrywanie jej
pola sit i swoistej przestrzeni zyciowej,
czyli zastanowienie sig nad relacjami,
w jakie jest uwiklana organizacja badz
to malej grupy, badz nawet jako ca-
los¢, bowiem istnieja trzy poziomy
analizy pdl sit: indywidualny, grupowy
i spoteczny. Dwa pierwsze sa polami
psychologicznymi: one tworza zacho-
wanie jednostki lub grupy, ostatnie
tworzy zjawiska spoteczne i dostarcza
spolecznych ram formowania sig za-
chowan” (5). Organizacja jest zatem
rozumiana jako konstrukcja tworzaca
warunki dla zachowar indywidualnych
i grupowych. Dowolnosé zachowarn
uczestnikow organizacii i ich grup jest
uzalezniona od granic, jakie tworza
normy organizacji. K.Lewin jest konty-
nuatorem psychologicznej teorii po-
staci, a ta ... akcentuje pojecie struk-
tury... pokazujac, ze relacje, ktore fa-
¢z czgsci by stworzyé calosé, nie sa
wazne dla zachowania sie catoéci na
tyle, na ile wazna jest ich kompozycja.
Calo$¢ jest wazniejsza od czesci. ...
Jesli spojrzymy np. na organizm odpo-
wiadajacy natychmiast na miliony bo-
dzcow to zauwazymy, ze pierwszym
stadium tej odpowiedzi jest organizac-
ja pola; formuta psychologiczna brzmi
wigc jak nastepuje: typ bodzca, orga-
nizacja, odpowiedz jako efekt organi-
zacji...” (6). Organizacja jest zatem
taka caloscig, ktéra tworzy ramy dla
zachowar jej uczestnikow i grup, czyli
nie jest wyrazem przyczynowo-skut-
kowego zwiazku, lecz dynamicznym
polem sil. Pozwala ona jednostkom
iich grupom reagowaé w efektywny or-
ganizacyjnie spos6b na bodzce plyna-
ce spoza jej granic. Organizacja nie
jest juz pojmowana jako systemn za-
mknigty, nieczuly na oddzialywanie

$rodowiska, lecz przeciwnie — jest na-
rzgdziem dostosowania si¢ do wply-
wow tego $rodowiska i obrony przed
dezintegracja ustalonych norm grupo-
wych i indywidualnych.

Konkretna analiza organizaciji winna
zaktada¢, wg K.Lewina, nastepujace
tezy: zmiana i niezmienno$¢ sa poje-
ciami wzglednymi, organizacja nie o-
bywa si¢ nigdy bez zmian oraz wszys-
tkie badania warunkéw wprowadzania
zZmiany zmuszaja do poszukiwania
granicznych warunkow niezmiennoéci
(7). Innymi stowy, trwanie kazdej orga-
nizacji spotecznej wymaga wprowa-
dzenia do niej zmian, wywolanych
czynnikami zewnetrznymi albo wew-
netrznymi. Organizacja nie zmienia sie,
gdy pozostaja spelnione warunki okre-
$lone przez zewnetrzna i wewnetrzna
rownowage. Jednakze oddziatywania
$rodowiska, w ktérym organizacja funk-
cjonuje oraz konieczno$¢ modyfikowa-
nia jej wewnetrznych charakterystyk
uniemozliwiaja osiagnigcie trwatej row-
nowagi. Aby trwaé organizacja musi
wigc dazy¢ do réwnowagi quasi stacjo-
narnej, czyli w przyblizeniu kompenso-
wac sily wyzwalajace w niej zmiane
i zmiang te hamujace. Rezultatem oscy-
lacii standw organizacji wokét tej réwno-
wagi nie jest jednak zawsze powr6t do
danego poziomu (8). Gdy sily opdznia-
jace zmiany iim sprzyjajace kompensu-
jasig, towystepuje sytuacjajak narys. 1.

Rownowaga quasi stacjonarna po-
lega natym, Ze organizacja przystoso-
wuje sig do sit wywolujgcych zmiany,
o ile nie przekraczaja one okreslonej
granicy, zapewniajacej utrzymanie sie
na danym poziomie réwnowagi.
W przypadku gdy amplituda zmian zo-
staje przekroczona, organizacja prze-
chodzi na inny poziom réwnowagi qu-
asi stacjonarnej (9).

K.Lewina i jego uczniéw charaktery-
zuje wiasciwe dia teorii postaci, inspi-
rujacej ich badania, zainteresowanie
poznawcze naukami matematyczno-
fizycznymi. W szczeg6lnosci Lewin

Rys. 1. Rwnowaga quasi stacjonarna w organizacji spolecznej

Sity wywolujace
Zmiany

Réwnowaga

Sily utrudniajace
zmiany

Zmiany w otoczeniu
(wptywy zewnetrzne)
np. nowa technologia

Potrzeba zmianw
organizaciji (wplywy
wewngirzne) np.
humanizacja pracy

Oporyindywiduaine
—np. przyzwyczajenia
obawa, dazenie do
bezpieczeristwa
Opory na poziomie
organizacji, np.
—kroétki horyzont
myslenia, niewielkie
zapasy, obawa przed
niepokojami

Zrodio: J.Majchrzak: Warunki przetrwania organizagiji, ,,Problemy Organizacji”, 1985, nr

1-2,8.32.

brzeglad

przystosowat do swych dociekan nau-
kowych takie dzialy matematyki, jak
topologia (badajaca przeksztalcenia
roznych punktow przestrzeni) i analiza
wektorow (10). Pojecie réwnowagi
w ogole wywodzi sig z kolei z fizyki me-
chanistycznej.

Badania K.Lewina sprzyjaly wy-
ksztalceniu si¢ odmiennego niz do-
tychczasowy obrazu natury czlowieka.
Nie moze on byé traktowany jako indy-
widuum doskonale racjonalne, kaiku-
lujgce swe przychody i straty zwiazane
Z pracg w organizacii, lecz pozostaje
obiektem oddziatywania calego pola
sit czy przestrzeni zyciowej, ktore
ksztaltuja jego dazenia i aspiracje.
Nowy stereotyp cztowieka zyskat do-
datkowe uzasadnienie dzigki oglosze-
niu rezultatéw stynnego eksperymen-
tu w Hawthorne. Stalo sie jasne, ze:

— praca ludzka jest dzialalnoscia
zespotowa i czlowiek ja wykonujacy
nalezy do réznych grup formalnych
i nieformalnych;

— ludzie podczas pracy przykiadaja
wigksze znaczenie do stosunkéw mie-
dzyludzkich niz do rodzaju wykonywa-
nej pracy;

— zadowolenie ze stosunkéw mie-
dzyludzkich wplywa na wzrost wydaj-
nosci pracy;

— przynalezno$¢ do malych grup
nieformalnych powoduje, ze ich normy
$g wyzej cenione niz cel grup formal-
nych;

— kierownictwo winno integrowaé
zaloge i przeciwdziata¢ konfliktom,
aby kreowa¢ stany zadowolenia pra-
cownikéw;

— bodzce niematerialne sa co naj-
mniej réwnie istotnym stymulatorem
wydajnosci jak pieniadze (11). .

Bardzo wyraznie zostaje przesunie-
ly punkt cigzkosci w tumaczeniu ludz-
kich zachowan z bodzcow material-
nych i racjonalnej kalkulacji na bodzce
spoleczne (nieformalne) i uczucia
(12). Pozostajac czionkiem grup nie-
formalnych uczestnik organizacji for-
malnej powinien realizowaé jej cele,
aby organizacja jako cato$é sprawnie
funkcjonowata. W zadnym razie pra-
cownik nie jest istota bierng, odizolo-
wana od innych i unikajaca jakiegoko-
fwiek wysitku. Przeciwnie, jego daze-
nia ksztaftuja sie wskutek oddziatywan
norm formalnych i nieformainych, on
sam stara sig za$ realizowaé wilasne
cele, uwiktane w pole sittych norm, za-
sad, zwyczajow i obyczajow.

W tej sytuacji kierownik musi by¢
cziowiekiem panujacym nad calym
tym skomplikowanym polem siti doda-
tkowo tak je ksztattujacym, aby zapo-
biega¢ frustracjom pracownikéw,
a sprzyja¢ powstaniu stanéw zadowo-
lenia. Jednoczesnie musi wigc pano-
wac nad normami formalnymi i niefor-
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malnymi. Nie moze zatem ograniczac
sie do wypetniania roli formalnego kie-
rownika, lecz powinien rowniez stara¢
sie wypelniac role nieformalnego przy-
wodcy.

Nowy program badawczy w dziedzi-
nie organizacjii zarzadzania, zapropo-
nowany przez K.Lewina, odpowiadal
nowym zapoirzebowaniom, ujawnio-
nym w toku ewolucji spoteczno-eko-
nomicznej dwczesnego kapitalizmu.
W latach trzydziestych i pozniejszych
naszego stulecia wyraznie zmienily
sie warunki technologiczne i spotecz-
ne, w jakich przyszlo funkcjonowaé or-
ganizacjom zespoléw ludzkich. Nasta-
pitwzrost skomplikowania i nowoczes-
noéci maszyn, narzedzi i programéw
produkcji czy $wiadczenia uslug. Co
wazniejsze jednak, obserwowalny stat
sie wzrost ogdlnego dobrobytu, wy-
ksztalcenia i aspiracji pracownikow
tych organizacji. Wszystko to sprawito,
ze wérad zatrudnionych w organizac-
jach relatywnie zmalata waga potrzeb
bytowych i bezpieczenstwa na rzecz
potrzeb wyzszego rzegdu (13).

Przedstawiciele szkoly K.Lewina
zajmowali sig wieloma szczegolowymi
zagadnieniami organizacyjnymi. Bar-
dzo rozbudowane podstawy teorety-
czne, dotyczace uzasadnienia zacho-
wan jednostkowych oraz grupowych,
atakze sposobu funkcjonowania orga-
nizacji spolecznych sa zwigzane z roz-
wigzywaniem wielu zagadnien opiso-
wo-poznawczych. Efektem tego pozo-
staja takie kluczowe pojecia, jak: prze-
strzen zyciowa, pole sit, dgzenie, po-
ziom aspiracii, frustracja itd. Z drugiej
strony uzasadnienia te posluzyly do
rozwiazania wielu zagadnien normaty-
wno-projektowych i zaprojektowania
modeli pozadanego przebiegu takich
zjawisk, jak np. kierowanie. Badania
K.Lewina oraz R.Lippitta i R.K.Whi-
te’a (14) pozwolity ustalic zalety
i wady stylow autokratycznego, de-
mokratycznego i liberalnego oraz
skonstatowaé, ze kierowanie demo-
kratyczne posiada znaczna przewa-
ge nad innymi stylami. Nie mniej waz-
ne i glosne sa rozstrzygniecia zagad-
nied  praktyczno-wdrozeniowych,
a w szczegolnosci lewinowska tria-
da: rozmrozenie, konwersja i zamro-
zenie. Etap pierwszy dotyczy zmiany
ukladu sit w organizacii, tak aby do-
minowaly te, ktore sprzyjaja zmianie.
Etap drugi polega na uczeniu sig
przez uczestnikéw organizacji za-
chowan odpowiadajacych wdrozo-
nym zmianom organizacyjnym. Tres-
cia etapu trzeciego jest utrwalenie
sposobow postgpowania i nowych
stosunkéw sit (15).

Z innego punktu widzenia mozna
zauwazy¢, iz reprezentanci rozwaza-
nej szkoly najpetniej interesowali sig

zagadnieniami  typu  spolecznego.
Wiaze sig to z ich przekonaniem, ze
w gruncie rzeczy to, jak pracownicy
postrzegaja organizacjg, czy doktad-
niej swa przestrzen zyciowg, decyduje
o ich zachowaniach korzystnych lub
nie z punktu widzenia organizacji jako
caloéci. Zagadnienia metodyczne byty
przedmiotem daleko mniejszego zain-
teresowania. Niektére rozwigzania za-
gadnien spolecznych pozwalaly jed-
nak ubocznie i posrednio na porusze-
nie tej problematyki. Mozna tu wymie-
ni¢ postulaty stosowania demokraty-
cznego stylu kierowania, partycypacii
pracownikow w dochodach organiza-
cji jako catosci, stosowania metody
grupowej, a nie tradycyjnego sposo-
bu informowania w toku wprowadza-
nia zmian organizacyjnych. Ponadto
do$wiadczenia nad stylami kierowa-
nia wykazaly takze, ze organizacja
demokratyczna sprzyja swobodzie
komunikowania sie cztonkéw grupy
miedzy soba i przez to wzmacnia in-
nowacyjnosé czlonkéw takiej grupy
(16).

Decydujacy wplyw na metodologie
stosowana przez przedstawicieli roz-
wazanej szkoly miat K.Lewin. ,,Prowa-
dzone przez niego prace z zakresu
psychologii indywidualnej oraz analiza
natury ngkajacych wspétczesny Swiat
problemow doprowadzily go do prze-
$wiadczenia o istnieniu pilnej, spole-
cznej potrzeby naukowego podejscia
do zrozumienia dynamiki grupy. ... wy-
sitki ... poéwigcone byly doskonaleniu
naukowego zrozumienia procesow
zachodzacych w grupach przez pro-
wadzenie eksperymentow laboratoryj-
nych, badan terenowych oraz zasto:
sowanie technik badania w dzialaniu”
(17). Oznacza to, ze w czesci teorety-
czno-poznawczej nauki o organizacji
i zarzadzaniu (18) stosowano metode
indukcyjna (indukcja statystyczna).
Projektowanie modeli pozadanego
przebiegu wyréznionych zjawisk orga-
nizacyjnych wynikalo bezposrednio
z ustalerl czesci teoretyczno-poznaw-
czejidlatego wykorzystywano giownie
metode prognostyczna. Zmienianie
organizacji koncentrowalo sig hainter-
wenciji w postawy ludzi, tak aby zmie-
nié sposob postrzegania przez nichich
przestrzeni zyciowej. Byla to zatem
metoda ,hastawiona na ludzi”. Nasila-
jaca sie krytyka weczesniejszych kon-
cepcji teoretycznych, a przede wszy-
stkim zmiana spoleczno-technologicz-
nych warunkéw funkcjonowania orga-
nizacji spotecznych wymagata nowe-
go odczytania przede wszystkim roli
czlowicka w organizacji. Ponadto na-
stawiona na przeksztatcanie postaw
uczestnikow organizacji procedura
zmieniania organizacji oraz uzasad-
nienie koniecznoéci traktowania orga-

G0 CZYTAG?

nizacji jako obiektow otwartych na bo-
dZce zewnetrzne wobec nich stwarza-
ly podstawy pdZniejszego rozwoju
koncepcji ,Organization Develop-
ment”, atakze w pewnym sensie inspi-
rowaly takie np. kierunki, jak badania
operacyjne czy systemowe.

Piotr Banaszyk

* Obszerne omowienie koncepciji ,Orga-
nization Development” zamieszczone bylo
wnr 1 ,Przegladu Organizacji”.
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Dyrekiorzy wiedza, ze sprawnej
dzialalnosci przedsigbiorstwa nie mo-
zna zbudowaé na jednorazowych udo-
skonaleniach takich, jak na przyktad
restrukturyzacja, akcja obnizki kosz-
téw, reorganizacja; sa one realizowa-
ne w miarg konieczno$ci lub potrzeby.
Sprawno$¢ przedsiebiorstwa dyrektor
moze osiagnaé koncentrujac sie na
szedciu podstawowych zadaniach,
a mianowicie na ksztattowaniu $rodo-
wiska, okreslaniu strategii, przydziale
zasobdw, szkoleniu kadry kierowni-
czej, ksztattowaniu struktury organiza-
cyjnej, nadzorowaniu podstawowych
operaciji.

Ksztaltowanie srodowiska

Kazde przedsigbiorstwo ma swoje
srodowisko robocze, ktére wplywa na
sposbb reagowania przez kierownict-
wo na pojawiajace sig problemy i mo-
zliwosci. Srodowisko robocze okreéla-
jatrzy elementy:

B obowigzujace normy, ktére warun-

kuja wielkosé i jako$¢ wysitkéw praco-
whikéw,

B koncepcja dzialalnosci, ktéra okre-
$la, czym jest przedsigbiorstwo i jak
dziata,

B przyjeta w przedsigbiorstwie hiera-
rchia warto$cii wymagania wobec pra-
cownikéw, ktére okreslaja charakter
zatrudnienia.

Normy sa podstawowym $rodkiem
wywierania wplywu na cale przedsig-
biorstwo. Kadra kierownicza musi so-
bie uswiadomi¢, jakie istotne przed-
sigwzigcia przyczynia sig do dobrej
sprawnodci, jaki jest stan obecny
przedsigbiorstwa, czy jest ono przygo-
towane do zdecydowanych dziatan.

Podstawowymi normami sa cele
przedsigbiorstwa. Powinny one mobi-
lizowa¢ zatogg, nie moga byé arbitral-
ne i nierealne, gdyz wowczas do niko-
go nie przemawiaja. Dyrektor powi-
nien dawaé przyktad pracownikom ja-
koscia swojej pracy. Dyrektor okresla
terminy wykonywania zadar i nadzo-
ruje ich przestrzeganie. Po osiagnie-
ciu okreslonych norm wyznacza nowe.
Tego rodzaju podej$cie wprawdzie po-
woduje dodatkowe stresy, lecz sprzyja
rozwojowi pracownikdw i osiaganiu
lepszych wynikéw.

Koncepcjg dziatalnosci mozna przy-
ja¢ po dokonaniu przegladu dziedzin,
w ktérych przedsigbiorstwo moze kon-
kurowa¢. Nalezy tez ustali¢ sposoby

Uprzejmie informujemy Czytelnikéw,

. Ze—w zwigzku ze znanymi wszystkim
| trudno$ciami wydawniczymi —w bieza-

cym roku miesigcznik ORGANIZACJA
| KIEROWNICTWO - Przeglad Czaso-
pism Zagranicznych znalazi go$cine
w Przegladzie Organizacii.
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osiggania pozytywnych wynikéw (na
przykiad uzyskiwania réwnowagi mig-
dzy centralizacja i decentralizacja),
wyznaczyé zadania pracownikow li-
niowych i kierownikéw, okreslié sposo-
by motywacji pracownikéw, a takze
kwalifikacje personelu potrzebne do
uzyskania przodujacej roli. Przeglad
umozliwia okreslenie, czym przedsie-
biorstwo bedzie sig réznilo od innych
i na ile moze byé lepsze. Poniewaz
kazde $rodowisko zmienia sig, konce-
pcja dzialalnoéci ulega odpowiednej
modyfikacji przy zachowaniu podsta-
wowego kierunku.

Hierarchia wartosci i wymagania
wobec pracownikéw sa Scisle zwiaza-
ne z poprzednimi elementami. Inno-
wacyjne przedsigwzigcia wymagaja
od kierownikéw innych cech osobowo-
§ci niz tradycyjna dzialalnoéé przed-
sigbiorstwa kierowana przez wtasci-
ciela. Nalezy wigc okresli¢, jaki typ kie-
rownika jest potrzebny do prowadze-
nia efektywnej walki konkurencyjnej
oraz w jaki spos6b go pozyskaé i za-
trzymac. Wartosci kulturowe powinny
byé réwniez starannie okreslone.

Znaczenie wizji strategicznej

Strategia nie moze byé budowana
na podstawie nie sprawdzonych zafo-
zen i ,poboznych zyczeri”. Powinna
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ona uwzglednia¢ innowacyjnos¢, sro-
dowisko  konkurencyjne, sytuacje
w danej galezi przemyslu oraz specyfi-
ke klientow. W zwiazku z tym duze
znaczenie ma dziatalno$¢ badawczo-
rozwojowa. Z poréwnania struktury
kosztow powazniejszych producen-
téw komponentow elektronicznych
w USA i Japonii wynika, ze przedsig-
biorstwa japoriskie wydajg wigcej pie-
niedzy i przeznaczaja wieksza czgs¢
dochoddéw na prace badawczo-rozwo-
jowe i na zapewnienie odpowiedniej
jakosci produkgii niz przedsigbiorstwa
amerykariskie. W zwiazku z tym maja
mniej odrzutéw, lepsze wyroby, wigk-
szy udzial w rynku i wigksze dochody
na jedna akcje. Wynikajg z tego w spo-
sOb jasny wymagania i przestanki pro-
wadzace do osiagnigcia przodujacej
pozycji na rynku.

Obecnie nie mozna méwic o strate-
gii bez uwzglednienia koniecznosci
dostarczania klientom produkcji o lep-
szej jakoéci niz firmy konkurencyjne.
Wymaga to bezpo$rednich kontaktow
z klientami i dystrybutorami, gdyz od
nich mozna otrzyma¢ najbardziej wia-
rygodne informacje. Najlepsi dyrekto-
rzy, w celu osiagniecia przewagi kon-
kurencyjnej, wykorzystuja istniejace
zalety przedsigbiorstwa i poszukuja
nowych mozliwoéci. Przede wszyst-
kim doskonala sprzedaz i powigkszaja
zyski z najlepszych wyrobdéw, na
najlepszych rynkach, z wykorzysta-
niem najlepszych dystrybutoréw.
Uzyskane w ten sposob dochody wy-
korzystuja czegsciowo na poszukiwa-
nie przysztych mozliwosci i nowych ry-
nkéw. Licza sie z przeciwdziataniami
konkurentéw i planuja akcje w nieko-
rzystnych przypadkach, wycofujac si¢
z rozgrywek, ktérych nie beda mogli
wygraé.

Podzial zaSobéw

Wszyscy dyrektorzy twierdzg, ze
zasoby przeznaczaja na popieranie
strategii zapewniajacej przedsigbiors-
twu dobra sytuacje gospodarczg oraz
wysoki zwrot nakladéw. W wyniku
analizy okazuje sig, ze w wigkszosci
przedsiebiorstw zbyt czesto popiera
sie marginalne jednostki organizacyj-
ne, przedsigwzigcia mato optacalne
oraz potrzeby operacyjne. Oznaczato
brak koncentracji na podstawowych
celach.

Naijlepsi dyrektorzy przeznaczaja
wigcej zasobéw na zdobywanie prze-
wagi konkurencyjnej. Niektorzy dyrek-
torzy niestety wydaja pieniadze w taki
sposob, jak gdyby nalezaty one do
kogo innego. Dobra gospodarka pole-
ga na odraczaniu lub dokladnym roz-
wazeniu inwestycji o duzym ryzyku
i ostroznym podejmowaniu dziatalno$-

ci w obszarach o malych zyskach
i szybko zmieniajacej sig sytuaciji. Nie
oznacza to konieczno$ci unikania ry-
zyka, lecz konieczno$¢ koncentracii
na mniejszej liczbie zagadnien, aby
méc je agresywnie popiera¢. Nalezy
rowniez zwracaé uwage na nieproduk-
tywne $rodki trwate i wypozyczac je in-
nym lub ich si¢ pozbywac.

Rozwdj utalentowanych
kierownikow

Kazdy wie, jak duze znaczenie ma
zaangazowanie utalentowanych kie-
rownikéw, szybki ich rozwdj i efektyw-
ne wykorzystanie ich zdolnoéci. Nie
kazdy jednak wie, jak to osiagnac.
Brak talentow kierowniczych jest kolej-
na przyczyna niepowodzen. Dbajacy
o przyszloé¢ przedsigbiorstwa dyrek-
tor powinien przeprowadzac osobiscie
roczny przeglad kadr, powierzac trud-
ne odcinki szczegolnie zdolnym kiero-
wnikom w celu przy$pieszenia ich roz-
woju, wiadomo bowiem, jak duze zna-
czenie ma rotacja na stanowiskach
pracy. Dyrektor powinien wplywac na
wazniejsze decyzje personalne przez
odrzucanie niektorych kandydatéw lub
przedstawienie kandydatéw do wybo-
ru, powinien takze angazowac kierow-
nikéw liniowych do okresowych ocen
pracownikow i zespoléw. Nalezy za-
wsze pamigtad, ze zachety materialne
nie sa celem samym w sobie, lecz po-
winny sluzy¢ konkretnemu celowi,
awynagrodzeniamuszg by¢ zwigzane
ze sprawnoscia, aby najlepsi pracow-
nicy otrzymywali znacznie wigcej od
slabszych. Dobry dyrektor otacza sig
dobrymi pracownikami, a nie pochleb-
cami, popiera tez rézne style dziala-
nia.

Budowa
struktur organizacyjnych

Przed reorganizacja nalezy doktad-
nie ustali¢, co zamierza sig robié lepiej
i dlaczego. Zasada powinno by¢ po-
szukiwanie najprostszych drég do wy-
konywania zadan, co oznacza zmniej-
szanie liczby szczebli organizacyj-
nych, rozszerzanie zadan na stanowi-
skach pracy, rozszerzanie odpowie-
dziainosci. Dyrektorzy osobiscie po-
winni angazowac sie w rozwigzywanie
waznych probleméw, niezaleznie od
tego, jaki tryb przewiduje schemat or-
ganizacyjny. Nie moze to mie¢ charak-
teru wkraczania w kompetencje pod-
wiadnych. Ostatnio docenia sig zna-
czenie pracy zespotowej. Realizacje
poszczegdlnych przedsigwzigé  po-
wierza sig zespolom, w sklad ktorych
wchodza rozne jednostki organizacyj-
ne, wowczas podstawowe znaczenie

ma zapewnienie odpowiedniej koordy- .
nacji pracy miedzy poszczegolnymi je-
dnostkami. Kierownicze stanowiska
funkcyjne w takich zespolach trzeba
powierzy¢ osobom energicznym i zdo-
Inym.

Dzialalnos$¢ operacyjna
i wdrazanie przedsiewzigé

Dyrektorzy zwykle przede wszyst-
kim daza do osiagania wynikow. Plany
operacyjne sa réwniez zobowigzania-
mi. Zawsze nalezy sig liczy¢ z mozli-
woscia niespodzianki w czasie realiza-
cji plandw, w zwigzku z tym konieczna
jest elastycznos¢ w dysponowaniu
funduszami. Wazne tez jest popiera-
nie dobrych posunigé konkurencyj-
nych i ciekawych pomysiow, ale naj-
wazniejsza jest konsekwentnarealiza-
cja planéw, pomimo mozliwych nies-
podzianek. W przypadku nagtych nie-
powodzen dyrektor musi natychmiast
przystapi¢ do redukciji kosztéw, obni-
Zenia wydatkow, eliminaciji dziatalnos-
ci przynoszacej straty.

Dyrektor jest tym sprawniejszy, im
lepiej wykorzystuje uzyskiwane infor-
magcje, sluzace do wczesnego wykry-
wania probleméw i do identyfikacji mo-
zliwosci dziatan konkurencyjnych. Nie
chodzi tu o wigcej informacji, lecz
o lepsze ich wykorzystanie. Jest to
mozliwe wéwczas, gdy dokiadnie zna
sie swoich klientéw, wyroby i konku-
rentéw. Tylko w tym przypadku mozna
skutecznie konkurowaé. Dla dyrektora
wazne sa informacie z ,pierwszej
reki”, dlatego musi on umieé stucha¢
tego, co moéwia inni, interesowac sie
tym, co my$la pracownicy o organizac-
ji i dziatalnosci przedsigbiorstwa, o ko-
nkurencyjnym $rodowisku, o strategii,
a takze o innych pracownikach.

Tak wigc dyrektor, ktory chce skute-
cznie kierowa¢ swoim przedsigbior-
stwem, musi mie¢ na uwadze ksztalto-
wanie $rodowiska pracy, popiera¢ in-
nowacyjne myslenie strategiczne, pro-
duktywnie wykorzystywa¢ posiadane
zasoby, dbaé o rozwdj pracownikow
i ich wlasciwe rozmieszczenie; musi
tez stworzy¢ dynamiczng strukture or-
ganizacyjna przedsiebiorstwa i spra-
wowaé nhadzér nad codziennymi ope-
racjami. Zagadnienia te nie sa nowe,
konieczne jest jednak zwracanie uwa-
gi na ich wzajemne zwiazki.

opr. Wiadyslaw Straszyriski




Czynmkl sukcesu
w przedsiebiorstwach RFN

KRUGER W.: Patterns of Success in
German Businesses. ,Long Range
Planning®, IV 1989, nr 2, WIELKA BRY-
TANIA

Dla wigkszosci dyrektorow sukces
i niepowodzenie sa dwiema stronami
tego samego medalu. Przy podejmowa-
niu kazdej decyzji nalezy uwzgledniaé
ryzyko i szanse, aby osiagnaé sukces
i uniknaé niepowodzen. Autor przedsta-
wia wyniki badar przeprowadzonych
w 96 przedsigbiorstwach RFN, wyr6z-
niajacych sie albo sukcesami, albo nie-
powodzeniami. Rys. 1 przedstawia przy-
czyny niepowodzen.

Przyczyny niepowodzen

Niepowodzenie zwykle jest skutkiem
.wielu przyczyn wystgpujacych jednoczes-
nie. Najczgstsze —to niewlasciwa orienta-
cja na zyskidochdd oraz bledna koncepc-
ja asortymentowa i rynkowa; zjawiska te
wystepuja w czterech na pieé¢ badanych
przedsigbiorstw. Oto mankamenty konce-
pcji asortymentowo-rynkowe;:
B brak wyraznie okreslonej polityki,
B zalezno$¢ od jednej lub kilku dziedzin
dzialalnoéci,
B niewlasciwy asortyment wyrobow,
B niewlasciwa ocenai segmentacja rynku.
Stawianie na pierwszym miejscu zys-
ku i dochodu przedsigbiorstwa znajduje

wyraz w diugookresowym planie strate- -

gicznym i w polityce cenowej. Ceny, za
wysokie lub za niskie, jak rowniez gwal-
towne zmiany w polityce cenowej sa
przeszkoda w osiagnieciu sukcesu, po-
dobnie jak myslenie wylacznie o zysku
lub niewladciwa polityka inwestycyjna.
Brak odpowiedniego potencjalu finanso-
wego mozé by¢ zardwno skutkiem, jak
i przyczyna niepowodzen. Prawie w po-
lowie badanych przedsigbiorstw (47%)
stwierdzono mankamenty w systemie
produkeyjnym, takie jak niewlasciwa ja-
ko$¢, przestarzata technologia lub nie-
korzystne usytuowanie zakiadu. Niez-
wykle wazne sa odpowiednie kwalifikac-
je pracownikow, gdyz bez doskonale wy-
szkolonej kadry nie mozna skutecznie
realizowa¢ zadnej strategii.

W podobny spos6b mozna przedsta-
wic czynniki sukcesu (rys.2). Sila przed-
siebiorstwa wynika najczesciej z wlasci-
wej koncepcji asortymentowo-rynkowej
(79%). Nastepne czynniki to orientacja
na zyski i dochody, marketing, dystrybu-
cja, badanie rynkéw (57%). Kolejne
czynniki — od ,orientacji na innowacje”
do ,systemow rachunkowosci i informa-
¢jii” — maja zblizone wartoéci. Rzuca sig
w oczy rdznica migdzy ,orientacja na in-
nowacje” i czynnikiem ,badania i roz-
woj”. Dziat badawczo-rozwojowy zajmu-
je sig innowacjami technologicznymi,
natomiast orientacja na innowacje doty-
czy rowniez innowacji nietechnologicz-
nych, wykraczajacych poza zagadnienia
produkcyjne. Moga je réwniez wprowa-
dzaé przedsigbiorstwa handlowe, usiu-
gowe i bankiw postaci nowych uslug, ka-
nalow dystrybucji, koncepciji reklamo-
wych itp.

Poréwnanie czynnikéw sily i stabosci
wykazuje, ze najwazniejszym czynni-
kiem sukcesu jest koncepcja asortymen-
towo-rynkowa: w takim samym stopniu
prowadzi do sukcesu, jesli jestdobra, jak
do niepowodzen — jesli jest zla. Wskazu-
je tona znaczenie strategii w zakresie ry-
nku i konkurencyjnosci. ,Marketing, dy-
strybucja i badania rynkéw” znalazly sie
na trzecim miejscu, gdyz do wdrozenia
konkurencyjnych strategii te dziedziny
funkcjonalne musza by¢ dobrze rozwi-
niete. W przedsigbiorsiwach odnosza-
cych niepowodzenia ten czynnik (53%)
réwniez byt slabg strona.

Oprécz powyzszych wspoinych cech,
profile znacznie sig migdzy soba réznia.
Niepowodzenia sa wynikiem wielu czyn-
nikow, podczas gdy sukcesy zaleza od
kilku.

Analiza czynnikow sukcesu

Najbardziej znaczacym czynnikiem
sukcesu — wedlug wynikow badari — jest
strategia (48%), co potwierdza literatura
na temat strategii konkurencyjnej. Trzy
z pigciu czynnikéw sukcesu dotycza
strategii i naleza do najwazniejszych:
koncepcja  asortymentowo-rynkowa,
orientacja na zysk i dochéd, orientacja
na innowacyjnoéé. Srednie znaczenie
ma potencjat wdrozeniowy (31%), doty-
czy on glownie wdrazania strategii, zwla-
szcza w dziedzinie marketingu, dystry-
bucji, badania rynkéw i w dziedzinie pro-
dukciji.

Fakt, Zze najlepsza strategia jest bezu-

przeglad

Long Range Planing

Zyteczna bez pomys$inego wdrozenia,
zostal potwierdzony przez znaczenie
segmentu ,systemy” (30%). Przedsig-
biorstwa odnoszace sukcesy wykorzy-
stuja rozwiniete systemy, takie jak pla-
nowania i kontroli, rachunkowosci i infor-
magcyjne. Zblizone do nich jest znacze-
nie segmentu ,filozofia i kultura”(28%).
Wskazuje to na rednie znaczenie takich
czynnikéw, jak ,przyjeta hierarchia war-
tosci”.

Mniejsze znaczenie maja ostatnie
dwa segmenty: ,0soby odpowiedzialne”
(21%)i,struktura” (21%). By¢ moze wy-
nika to z faktu, Zze osoby ankietowane
zbyt nisko ocenialy swoj udzial w sukce-
sie lub niepowodzeniu. Wydaje sie wiec,
ze w rzeczywisto$ci znaczenie segmen-
tu ,,0s0by odpowiedzialne” jest wigksze,
niz na to wskazuja wyniki. Pomniejsze-
nie znaczenia struktury wynika z ogélnej
tendenciji do tworzenia niezaleznych jed-
nostek strategicznych i matych jedno-
stek sterowania wéréd kadry najwyzsze-
go szczebla, co swiadczy o mniejszym
znaczeniu organizacji formainej. Mecha-
nizmy nieformalne zastepuja lub uzupel-
niajg mechanizmy formalne. Graficznie
przedstawia to rysunek 3. '

Na podstawie powyzszych wynikéw
mozna stwierdzi¢, co nastepuje:’

W segmenty sukcesu maja rézne zna-
czenie w poszczegolnych przedsigbior-
stwach, przy czym najwazniejszy jest
segment ,strategia”, a nieco mniej waz-
ne sa segmenty ,0soby odpowiedzial-
ne” i ,struktura”,

B w pomySinym wdrazaniu strategii
szczegolne znaczenie ma potencjal
wdrozeniowy, zwlaszcza czynniki ,mar-
keting”, ,dystrybucja”, ,badania ryn-
kéw” i ,produkcja”,

W strategie sa realizowane z powodze-
niem wéwczas, gdy sa wspomagane od-
powiednimi systemami (zarzadzania,
planowania, sterowania, kontroli, rachu-
nkowo$di, informaciji),

W w przedsigbiorstwie odnoszacym
sukcesy koordynacja i integracja odby-
wa sie w wigkszym stopniu dzigki wspol-
nej hierarchii wartosci | zaakceptowanej
wizji przedsigbiorstwa, w mniejszym za$
dzieki regutom formalnym. Wspéina hie-
rarchia wartosci oraz dbalo$é o wdraza-
nie strategii ulatwia zadania osobom od-

powiedzialnym za koordynacje, stero- .

wanie i kontrole.
Profil przedsigbiorstw, ktérym sie nie
powiodio wykazuje pewne podobierist-

IR ?
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wa do profilu przedsigbiorstw odnosza-
cych sukcesy, wykazuje réwniez znacz-
ne réznice. Na czele s3 trzy segmenty
o prawie jednakowym znaczeniu (strate-
gia, osoby odpowiedzialne, struktura).
Potencjal wdrozeniowy ma $rednie zna-
czenie, a poréwnywalnie mniej wazne sa
systemy, filozofia i kultura. Wigkszo$¢
powodow niepowodzen jest zwigzanych
ze strategia (51%), osobami cdpowie-
dzialnymi (50%). Bardzo wazne sg réw-
niez niedostatki organizacyjne (45%).
Braki w tych trzech segmentach przewa-
2nie wspdtistnieja. Bledy w marketingu,
niedociagniecia w produkciji lub niewy-
starczajacy potencjal finansowy nie sa
jedynymi czynnikami powodujacymi nie-
powodzenia. :

Oto wnioski dotyczace niepowodzen:
B najwazniejsze sa segmenty ,strate-
gia”, ,osoby odpowiedzialne” i ,struktu-
ra”. Segment ,potencjat wdrozeniowy”
ma $rednie znaczenie, a segmenty ,,sy-
stemy” oraz ,filozofia i kultura” nie maja
wigkszego znaczenia,

W przyczyny niepowodzeri nie ograni-
czaja sie do jednego segmentu,

W niedostatki w potencjale wdroZenio-
wym (finanse, produkcja, marketing)
maja $rednie znaczenie, ale brak poten-
cjalu nie moze by¢ jedynym usprawiedli-
wieniem niepowodzenia,

B niewlasciwe systemy wspomagajace

Rys. 4. Hierarchia sukcesu

lub ich brak moga wzmacnia¢ wplyw in-
nych nieprawidlowosci, lecz nie sa naj-
wazniejszym problemem,

B najmniejszy wplyw na niepowodze-
nia ma segment ,filozofia i kuitura”.

Z poréwnania wynika, ze czynniki
w segmencie ,strategia” sa najbardziej
miarodajne dla sukceséw i niepowodzen
i oddziatuja w obu kierunkach, w sposob
pozytywny i negatywny. Niesymetrycznie
natomiast ukladaja sig segmenty ,0soby
odpowiedzialne” i ,struktura”. Braki
w tych segmentach maja dwukrotnie
wigksze znaczenie w przypadku niepowo-
dzeri niz zalety w przypadku sukcesu. Seg-
menty ,systemy” oraz ,filozofia i kultura”
wykazuja réwniez brak symetrii, maja one
$rednie znaczenie w osiaganiu sukcesu
i male w niepowodzeniach. W przypadku
sukcesu mozna to objasnié oddzialywa-
niem synergicznym (wspomagajacym). Zlej
strategii nie mozna jednak skompensowac
systemami i zmiennymi kulturowyri.

Whioski dla myslenia
strategicznego

Wyniki badant maja duze znaczenie
zaréwno dla teorii jak i praktyki. Przed-
siebiorstwo musi wyrobi¢ sobie zintegro-
wany poglad na sukces i niepowodze-
nie, za$ myslenie strategiczne skiero-
waé na ,zarzadzanie sukcesami i niepo-
wodzeniami”, a nie na ,,poszukiwanie do-

skonatoéci”. Sukcesy i niepowodzenia sg
zjawiskami kompleksowymi i skompliko-
wanymi. Do prostych recept nalezy odno-
sié sie z rezerwa i liczy¢ sig z tym, ze intu-
icyjne objasnianie przyczyn czesto okazu-
je sig bledne. Kierownictwo musi analizo-
waé profil przedsigbiorstwa i opracowaé
odpowiednie sposoby rozwigzania pro-
blemdw, co nie jest sprawa fatwa.

Przeprowadzone badania wykazujg, ze
rézne rodzaje niepowodzen zdarzaja sig
we wszystkich sektorach przemystu i w r6z-
nych rodzajach przedsigbiorstw. Przewaz-
nie wystepuje wieloé¢ przyczyn niepowo-
dzerh. We wszystkich sektorach wystepuja
réwniez rozne rodzaje sukcesu. Sukces za-
lezy od poréwnywalnie mnigjszej liczby
czynnikéw, osiagniecie sukcesu w sektorze
z perspekiywa nie jest zadaniem zbyt trud-
nym. W przypadku niepowodzen nalezy
koncentrowa¢ uwage na innych segmen-
tach niz w przypadku sukcesu.

Hierarchia czynnikéw sukcesu

Istnieje stosunek hierarchiczny po-
czynnikami

migdzy  wyrbznionymi
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itschrift-10”, V 1989. SZWAJCARIA

Pionierskie przedsigbiorstwa odno-
szg sukcesy migdzy innymi dlatego,
ze roznig sig od tych, ktore juz dziataja
na rynku. Ich produkty, sposéb produ-
kowania i sprzedawania sa zupetnie
nowe. Przedsigbiorsiwa pionierskie
majg wiele cech wspolnych, przy czym
niektore z tych cech mozna dostrzec
w przedsigbiorstwach tradycyjnych.
Jednym z warunkéw powodzenia no-
wego przedsigbiorstwa jest stworze-
nie z pracownikéw dobrego kolektywu.
Wowczas kierownictwo moze wyko-
rzystaé sposoby, pozwalajace umac-
niaé sukcesy.

1. Blisko$¢ rynku, pracownikow
i menedzerow

Pionierskie przedsigbiorstwa po-
wstaja po to, aby zaspokoi¢ potrzeby
okreslonych klientéw, czgsto znanych
z nazwiska. Klient nie jest wiec poje-
ciem abstrakcyjnym. Czgsto znaja sig
rowniez osoby rozpoczynajace prace
(pracownicy i kierownictwo), dlatego
mozliwy jest osobisty kontakt miedzy
nimi. Tam, gdzie kazdy ma w wykony-
wanej pracy jakié konkretny, osobisty
udzial, zyskuje takze klient. Przedsig-
biorstwo spontanicznie reaguje na
jego potrzeby, co daje impulsy do in-
nowacji. Taki sposéb dziatania przed-
sighiorstwa pozwala zdobywa¢ coraz

(rys.4). Ta hierarchia sukcesu jest wy-
prowadzona ze znaczenia czynnikéw
przedstawionych na rysunku 3 (np. strate-
gia 99%). W celu podjgcia dzialari na pod-
stawie hierarchii sukcesu, kierownicy po-
winni rozrozniaé nastepujace stadia:

1. Impuls do akcji ,strategia”. Strate-
gia jest w hierarchii na pierwszym miejs-
cu, jest ona najwazniejszym i krytycz-
nym czynnikiem sukcesu. Doskonalenie
potencjalu sukcesu jest niemozliwe bez
orientacji strategicznej. .
2. Spelnienie podstawowych warun
kow: odpowiedzialne osoby i poten-

lepsze miejsce na rynku i wéréd kon-
kurentow.

2, Motywacja

Operatywno$é kierownictwa i suk-
cesy przedsiebiorstwa pobudzaja mo-
tywacje i zaangazowanie pracowni-
kow. Zdobywa sig takze przychylnoéé
klientéw, a ich opinia jest najlepsza re-
klama.

3. Idea przewodnia, strategia
i jej realizacja

Nie sa to abstrakcyjne pojecia, tylko
konkretne zadania na co dzieri. Niez-
bedne jest stale zajmowanie sie pro-
duktemicorazlepszym dostosowywa-
niem go do potrzeb klientéw. Kultura
przedsigbiorstwa, w ktorej rozwdj jest
bardziej doceniany niz unikanie ble-
dow, pobudza kreatywno$é pracowni-
kow, ujawnia ich zdolnosci i staje sie
motorem sukcesu. Jezeli o tym sig za-
pomni, nie pomoga przedsigbiorstwu
nawet najlepsi doradcy.

4. Poczucie przynaleznosci do
grupy

Jestto, zwtaszcza na poczatku, cze-
sto jedyna mozliwo$¢ pokonania prze-
ciwienstw. Wéwczas bowiem kazdy
pracuje z ogromnym zaangaZowa-
niem. Nowi pracownicy sa wprowa-
dzani do spelniania zadan przez tych,
kidrzy juz znaja tryb pracy zakladu

cjat wdrozeniowy. Sa to warunki osiag-
nigcia celow strategicznych. W przypadku
rewidowania podstaw strategii wplywa sig
na oba warunki, na przyklad niektérych
kierownikow trzeba bedzie zwolni¢ Tub
przeniesé, trzeba tez bedzie sprawdzié ro-
zne rodzaje zasobéw wdrozeniowych,
przy czym osiagnigcie celéw wymaga dy-
sponowania odpowiednimi kadrami, fun-
duszami i moZliwosciami technicznymi.

3. Zastosowanie narzedzi zarzadza-
nia: systemow i struktur. Takie czynni-
ki, jak osoby odpowiedzialne i potencjal
wdrozeniowy nie sg jednak wystarczaja-
ce do osiagnigcia sukcesu. Nalezy jesz-
cze wykona¢ takie zadania, jak komuni-
kowanie sig i koordynacja, sterowanie
i obsadzanie stanowisk. Zadania te po-
winny by¢ wspomagane nowoczesnymi
systemami i odpowiednia strukturg,
gdyz sa to narzedzia osiagniecia sukce-

Takie postgpowanie powoduje szyb-
sze przyuczenie do zawodu, a takze
daje pracownikom poczucie wlasnej
wartosci.

5. Jakosé

Swiadomosé znaczenia wysokiej
jakosci pracy i produkgii jest jednym
Z najwazniejszych czynnikéw sukce-
su przedsigbiorstwa. Klient, ktéry de-
cyduje sie naby¢ produkt od niezna-
nego dotychczas zaktadu, musi byé
przekonany — na podstawie konkret-
nych uslug serwisowych — o tym, ze
gdyby nawet w przyszio$ci wystapily
jakies trudnosci przy uzytkowaniu
produktu, zawsze bedzie mégt sko-
rzysta¢ z fachowej pomocy produ-

. centa.

6. Elastycznosé

Umiejgtno$¢ improwizacii i szybkie-
go reagowania na sytuacje umozliwia
nie tylko natychmiastowe odkrycie po-
trzeb rynku, o ktérych ,wielkie” firmy
dowiaduja sig pézniej, ale takze szyb-
kie znajdowanie rozwiazan wlasnych
problemow.

7. Wykorzystanie mozliwosci
kooperacji

Wiasciwy partner to taki, ktory jest
sklonny do udzielania pewnych konce-
sji, nalezy go wiec przekonaé, ze
w przypadku rozwoju i dalszych osiag-

su i zmniejszenia niepowodzen. Zalicza
sig do nich na przyklad programy rozwo-
ju kadr kierowniczych, systemy motywa-
cyjne i informacyjne, delegowanie kom-
petenciji i decentralizacje.
4. Tworzenie katalizatoréw: filozofia
i kultura zarzadzania. Filozofia przed-
sigbiorstwa opiera sig na osobach zaj-
mujacych odpowiedzialne stanowiska
i nainnych pracownikach przedsigbiors-
twa. Kultura przedsigbiorstwa sklada sig
z zasad, mitéw, obrzedéw, symboli
i wzorcow zachowania sig. Elementy te
nalezy rozwija¢ nie tylko w procesach
spolecznych, lecz réwniez poprzez
zmiany w systemach i strukturach. Filo-
zofia i kultura przedsiebiorstwa wskazu-
je sposoby zachowania sig, motywuje
i stymuluje pracownikow. Stwarza to kli-
mat przyspieszajacy realizacje celdw.
opr. Wiadyslaw Straszyriski
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nie¢ naszego przedsigbiorstwa sam
na tym zyska.

8. Partnerskie stosunki z ban-
kiem ‘

Przedsiebiorsiwa narzekaja, ze ba-
nki obawiaja sie wszelkiego ryzyka.
Diatego wazne jest utrzymywanie kon-
taktu z doswiadczonym doradca ds. fi-
nansowych. Pomoc mozna takze uzy-
ska¢ w niektorych instytutach, ktore
gotowe sa udostepni¢ swoje systemy
symulacji i zarzadzania z zakresu fi-
nansow.

9. Rada nadzorcza o wysokim
poziomie

Czionkowie rady nadzorczej powin-
ni mie¢ wiecej wiadomosci od kierow-
nictwa przedsiebiorstwa i dysponowac
umiejetnoécia przyjecia na siebie roli
,adwokatow diabla”, musza tez mie¢
ducha pionierstwa. Musza wspol-
ksztattowa¢ wydarzenia dnia codzien-
nego, a stojac na zewnatrz moga z dy-
stansu oceni¢ sytuacje. Czlonkowie
rady nadzorczej powinni by¢ ludzmi
Znanymi i powazanymi.

10. Opanowanie wszystkich in-
strumentow zarzadzania

Zadanie to nalezy realizowac od po-
czatku zalozenia przedsigbiorstwa
i nie odktadaé na pozniej. Od poczatku
konieczne jest okresowe kontrolowa-
nie zgodnosci zatozer planu ze sta-
nem faktycznym. Szczegbding wage
nalezy przywigzywaé do $wiadomego
sterowania  calym  przedsigbior-
stwem,obejmujacego wszystkie wy-
dzialy, gdyz tylko wéwczas mozna, je-
zeli zajdzie koniecznosé, decydowac
o priorytetach czesci przedsigbiorst-
wa. Bardzo pomocne jest takze zarza-
dzanie projektami. Musza one by¢ sta-
rannie przygotowane, aby nie trzeba
bylo w razie nowego, nieprzewidzia-
nego projektu odrzucaé wszystkich ist-
niejacych juz planéw.

Jest jeszcze kilka zagadnien, kiére
koniecznie powinien rozwazy¢ kazdy,
kto chce zalozy¢ przedsigbiorstwo, je-
zeli chodzi o prywatny zakiad lub chce
obja¢ jego kierownictwo. Oto pomoc-
nhicze pytania: ]

1 ~ Czy dysponuje dostatecznymi wia-
domosgiami i doswiadczeniem w spra-
wach, ktére maja szczeg6lne znacze-
nie dla przedsigbiorstwa /np. przygo-
towanie fachowe w rzadko spotykanej
"1 dziedzinie, .znajomos¢ technologii,
marketingu, produkgji, zbytu/?

- Czy posiadam dostateczne wiado-
mosci branzowe dotyczace. rynku,

ktory przedsigbiorstwo powinno opa-
nowac?
— Czy wiem, z jakim przedsigbior-
stwem trzeba bedzie konkurowac,
jaka jest jego mocna i staba strona, jak
— w poréwnaniu z konkurencja — beda
oceniane nasze produkty? ’
— Czy opracowano plan wykorzysta-
nia przez klientébw wiekszej wartosci
naszego wyrobu i czy te przewage mo-
zna bedzie utrzymac?
— Czy wiem, czy klienci dostrzega
proponowane im korzy$ci i jak na nie
zareaguja?
— Czy wiem, dlaczego produkt dobrze
sie sprzedaje /koniecznos¢, wyjatko-
wos¢, zaspokojenie prestizu itp./? Czy
nalezy sig obawia¢ zmiany dostawcy?
Czy mozna ewentualnie podnie$¢
ceng?
— Czy mam rozeznanie w stosun-
kach, jakie w tej branzy panuja migdzy
producentami, poddostawcami, klien-
tami, konkurencja? Czy potrafig oce-
ni¢ walke konkurencyjna? Czy ltatwe
jest nasladownictwo naszego wyrobu
(uslugi)? Czy wprowadzenie podob-
nego, lecz innego typu produktu moze
zagrozi¢ naszemu przedsigbiorstwu?
Czy produkcji moga zagrozi¢ nieocze-
kiwane trudnosci w otrzymywaniu su-
rowca lub podzespolow?
— Czy istnieja plany finansowe na naj-
blizsze 3-5 lat i czy sa one zaakcepto-
wane przez bank? Czy zalatwiono
wszystkie sprawy prawne i podatkowe
zwigzane z zalozeniem przedsigbiors-
twa?
— Czy znam droge dostarczania pro-
duktu klientom (bezpos$rednia sprze-
daz, sprzedaz poprzez hurtitp.)? Jakie
przeszkody sprzedazy nalezaloby
usuna¢ (dlugofalowe umowy, ma-
rze,itp.)
— Czy wiem, jaki jest stan fachowych
umiejetnoéci pracownikéw i ktorzy
z nich powinni by¢ ksztatceni?
— Czy przemyslatem mozliwos$¢ zmia-
ny swoich motywaciji w ciagu nastep-
nych 5-10 lat? Czy uzgodnitemto z ro-
dzina, wspolpracownikami, wspdini-
kami?
— Czy potrafie pokona¢ nieprzewi-
dziane trudnoéci, np. kiopoty finanso-
we, sytuacje stresowe, czy jestem
przygotowany na to, aby wowczas
znalez¢ che¢ i umiejetno$é motywo-
wania innych do pracy ponad sily, bez
natychmiastowych korzysci?
— Czy przewidzialem alternatywne
dziatanie na wypadek lepszego lub
gorszego rozwoju sytuacii niz to prze-
widywano? _

Mozna oczywiscie funkcjonowaé
bez dokonania tych rozwazan, jednak

im dokiadniej przemysii sig te pytania !

i odpowiedzi na nie, tym fatwiej bedzie
mozna w przyszlosci zapobiegac
ewentualnym problemom lub je poko-

nywac. Problemy te dotycza pioniers-
kich  przedsigbiorstw.  Pionierski
przedsiebiorca natomiast musi by¢ do-
skonalym planista i organizatorem,
musi takze umie¢ motywowaé wspot-
pracownikéw. Musi by¢ gotow do naty-
chmiastowego dzialania na wszyst-
kich polach swego przedsigbiorstwa,
powinien mie¢ talent do marketingu,
znajdowa¢ alternatywne rozwigzania
ekonomiczne. Pionierski szef przed-
sigbiorstwa powinien systematycznie
rozwija¢ swoje przedsigbiorstwo, pra-
cownikow i siebie samego. W praktyce
jednak przewaznie jest to czlowiek
o silnej osobowosci, ktory zna sig na
niektorych sprawach, inne natomiast
przekazuje kompetentnym menedze-
rom liniowym.

Wszyscy pionierscy przedsigbiorcy
maja pewna cecheg wspoina: wyrastaja
ponad przecietnoéé, sa zdolni do
szybkiego uczenia sig, nie szczgdza
wysilkow, aby przynies¢ korzysci
przedsigbiorstwu, Zeby jednak przed-
siebiorstwo bylo zdolne do pokonania
wszelkich przeciwnosci, potrzebuje
kultury innowacyjnej, nie moze po-
przestaé na $redniosci. Kierownictwo
takiego przedsigbiorstwa powinno sig
skladac z oséb, ktére posiadaja wszy-
stkie zdolno$ci potrzebne do zapew-
nienia sukcesu przedsigbiorstwu. Czy
rzeczywiscie maja te zdolnoéci, oka-
zuje sig w chwilach trudnych. Pioniers-
ki przedsigbiorca powinien wigc by¢:
— ,podpalaczem”, umiejacym rozpa-
li¢ kazda iskierke kreatywnosci i inno-
wacyjnosci,

- rewolucjonistg”, ktéry dazy do
tego, aby ludzie pracowali dlatego, ze
zaalceptowali jego idee.

Okreélenie ,pionier” nie oznacza
tych samych cech osobowosci, co
Lpionierski przedsigbiorca”. Gospo-
darce potrzebni sa ludzie wszystkich
trzech typdéw: pionierzy, przedsigbior-
cy i pionierscy przedsigbiorcy. To wia-
$nie oni umozliwili Szwajcarii prze-
ksztalcenie sig z kraju rolniczego
w przemystowy, oni zapewnili dobro-
byt krajowi. Ogolny dobrobyt mozna
jednak stworzy¢ tylko tam, gdzie ist-
nieje doskonate zarzadzanie finansa-
mi, gdzie marki fabryczne maja pre-
stiz. Kraje, ktére chca sprostaé trudnej
sytuacji spolecznej i ekonomicznej
XX1 wieku musza rozwazy¢, jak osiag-
naé optymalny stopiert przedsigbior-
czosci.

opr. Janina Przestaszewska
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Innowacja zbyt czgsto jest trakto-
wana jako wprowadzenie nowych
produktow lub ustug, dlatego dba-
nie o innowacje powierza sie dzia-
lom zajmujacym sig marketingiem
i konstrukcja. Przyczynia sie to do
wprowadzania nowych produktow
na rynek i lepszego $wiadczenia
ustug, nie zapewnia jednak szyb-
kiego wdrozenia zasadniczych in-
nowagji.

Rosnaca konkurencija, nowe mo-
zliwosci technologiczne i zmienia-
jace sig¢ wymagania rynku i spote-
czeristwa wymagaja nowego typu
innowacyjnosci. Potrzebna jest in-
nowacyjnos¢ catego przedsiebiors-
twa, majgca na celu wprowadzenie
go na nowe drogi, oraz innowacyj-
nosC branzowa, pozwalajaca
przedsigbiorstwu wykroczy¢ poza
swoje dotychczasowe granice.
Konsekwentne  wykorzystywanie
mozliwosci wszystkich zakreséow
innowaciji jest kluczem do sukcesu
przedsigbiorstwa w przysziosci
(patrz rys. 1).

Na temat innowacyjnosci doty-
czacych produktu powstato juz wie-
le recepti dokonano wielu dogwiad-
czen. Opieraja sig one natakich ha-
stach, jak: kreatywne techniki, wy-
nalazczo$¢ w przedsigbiorstwie, in-
nowacyjne zarzadzanie marketin-
giem. Nie nalezy jednak przy tym
zapominaé, ze najwieksze mozli-
wosci kryja sie w lepszym dostoso-
waniu produktu do procesow tech-
nologicznych, a takze w coraz lep-
szej konstrukcji zmierzajacej do

uzyskiwania wyzszej jakosci i wiek-
szej roznorodnosci wariantow pro-
duktu.

Celem tych dziatan jest osiagnie-
cie wigkszego zainteresowania
Klientéw i zmniejszenie kosztéw
produkciji. Duze znaczenie ma tak-
ze rozszerzenie zakresu usiug
zwigzanych z produktem. Czesto
bowiem klient potrzebuje nie tyle
produktu, ile ustugi, na przyktad
uslug transportowych zamiast po-
jazdéw transportowych, albo catko-
witej obslugi bankietu zamiast
$rodkéw zywnosciowych itd. Inno-
wacje z zakresu ustug moga przy
tym przewyzsza¢ dotychczasowa
dziatalno$¢ zwigzana z produkcja.
Oto przyktad takich ustug:

B uzupelnianie produkowanych
wyrobow zupetnie nowymi ustuga-
mi (np. przejgcie catego magazy-
nowania, $wiadczenia z zakresu fi-
nanséw),

B oferowanie ustug z zakresu roz-
wigzywania problemow, obejmuija-
cych zaréwno produkty, jak i ustugi
(moduly z systemami ekspertow
i ich zastosowanie),

B zastapienie sprzedazy produk-
tow sprzedaza stosownych ustug
(np. z zakresu dostarczania wytwa-
rzanych przez siebie opakowar za-
miast sprzedazy maszyny do pako-
wania).

Ustugi takie zapewnia szybsze
rozwigzanie problemoéw klientow.
State uzupetnianie i odnawianie
oferty $wiadczen jest jednym z gt6-
wnych warunkéw sukcesu. Przy
tym nie zawsze o umacnianiu pozy-
Cji decyduja innowacje w zakresie
produktu.

Firma McDonald na przyktad nie

s wynalazia nowego produktu. Ham-

burgery byly od lat podawane
w amerykanskich restauracjach.

. Innowacja polegata tu na koncep-

cji zarzadzania i na wysokim po-
ziomie ustug. Dzieki temu firma ta

Innowacyjnos¢ wszechogarniajaca

osiaga znaczne zyski przy ofero-
waniu powszechnie znanych pro-
duktéw.

Firma Benetton odniosta duzy
sukces wprowadzajac innowacje
z zakresu informatyki (potaczenie
one-line), produkcji (zdolnosé niez-
wykle szybkiego dostosowania
produkcji do trendéw mody, kolo-
row i kroju) i marketingu (szeroka
dystrybucja na catym $wiecie). R6-
wniez i w tym przypadku produkty
nie stanowia nowosci.

Aby zapewni¢ przedsiebiorstwu
sukcesy w przysziosci, trzeba roz-
szerzy¢ pojecie innowacyjnosci.
Potrzebne jest tu zrozumienie, ze
»inhowacyjnoé¢” odnosi sie do
wszystkich  zdolnosci  calego
przedsigbiorstwa. Musi to wiec
by¢ innowacyjnos¢ z zakresu mar-
ketingu i dystrybucji na wszystkich
szczeblach produkciji az do wypo-
sazenia systemu transportu. Taki
sposOb myslenia powinno przy-
SwoiC sobie kierownictwo najwyz-
szego szczebla i zastosowaé go
w strategii przedsiebiorstwa. Na-
lezy wigc cate przedsiebiorstwo
uwazac za obiekt innowaciji.

Przede wszystkim powinno sie
zreorganizowa¢ informatyke. Jej
punkt cigzkosci przewaznie lezy
w dziale rachunkowosci i admini-
stracji. Kierownicy projektow i me-
nedzerowie czgsto otrzymuja in-
formacje majace znaczenie dla
projektéw waznych strategicznie
dopiero po kilku miesiacach. Ko-
nieczne jest wiec doprowadzenie
do tego, aby na podstawie wtasci-
wego przeptywu informaciji mozna
bylo codziennie dziataé¢ zgodnie
ze strategia, w razie potrzeby
uwzgledniajac niewykorzystywa-
ne mozliwosci, w celu polepszenia
jakoéci i zaspokojenia wymagan
klientow.

Innym zaniedbanym polem in-
nowacji sa ptaskie struktury orga-
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nizacyjne, umozliwiajace szybka
reakcje. Chodzi o likwidacjg pos-
rednich szczebli zarzadzania, de-
legowanie kompetencji i odpowie-
dzialno$ci, utatwienie wspétpracy
miedzy wydziatami. Takiej organi-
zacji sprzyja udzial kierownikow
w kapitale przedsigbiorstwa, usa-
modzielnienie zespolu badan
i konstrukcji, szeroki udziat per-
sonelu w zyskach przedsigbiorst-
wa.

Nastepne pole innowacyjnosci
to popieranie przedsigbiorczych
o0séb w przedsigbiorstwie. Praco-
wnikéw posiadajacych nowe po-
mysly i mozliwosci ich realizacii
mozna znalez¢ w kazdym przed-
siebiorstwie. Czesto jednak, nie
widzac poparcia kierownictwa
i wtasciwych mozliwosci dziata-
nia, odchodza z firmy lub traca
ochote do wykazywania kreatyw-
nosci. Takich przedsiebiorczych
pracownikow nalezy czasowo od-
ciazy¢ od pracy, wspieraé ich po-
mystowos¢ i jezeli trzeba — szkoli¢
w zakresie konkretnego projektu
innowacji. Méwiac o innowacyjno-
4ci, nie wolno zapominaé o opty-
malizacji dziatai na rynku. Aby
sprostaé  wszystkim wymaga-
niom, kierownictwo musi poszuki-
waé nowych partneréw synergii,
a takze stosowac wewnetrzna dy-
wersyfikacje w przedsigbiorstwie,

to znaczy oddziela¢ pewne czgsci
przedsigbiorstwa Ilub budowac
nowe przedsigbiorstwo (zewnetr-
zna dywersyfikacja). Poszukiwa-
nie partneréw synergii — dostaw-
cow, klientdw, konkurentéw lub in-
nych firm —oznacza dywersyfikac-
je w pokrewnych dziedzinach.
Przy pomocy tych partneréw
przedsiebiorstwo chce poszerzy¢
swoja dziatalnosé w zakresie pro-
duktéw, rynkéw, technologii, dy-
strybucji itd. Istnieje tu kilka mozli-
wosci:
B kooperacja dwdch firm: na
szczeblu projektowania, przez li-
cencje, wspolprace w prowadze-
niu badan itd.,
W fuzja— udzialy w innych przed-
siebiorstwach, w ramach holdingu
fub juz istniejgcej firmy,
B zatozenie nowego przedsig-
biorstwa, wtasne niezalezne New-
Venture, Joint-Venture, itp.
Oddzielenie i usamodzielnienie
czesci przedsigbiorstwa moze
mieé forme sprzedazy czesci
przedsigbiorstwa osobom trzecim
badz menedzerom albo sprzeda-
zy menedzerom z jednoczesna
umowa o kooperacji. Moze tez na-
stgpi¢ usamodzielnienie jedne;j
jub kilku czesci przedsigbiorstwa
bez ich sprzedazy, np. w formie
stworzenia filii lub samodzielnej
firmy.

Poszczegllne sfery firmy usa-
modzielnia sie w celu usunigcia
Zrodet strat lub podwyzszenia ogol-
nej skutecznosci gospodarczej.
Osiaga sie to przez zmniejszenie
biurokracji, a zwlaszcza przez sil-
niejsza motywacjg pracownikow.

Inna mozliwoscia rozszerzenia
innowacji poza ramy przedsigbio-
rstwa jest dywersyfikacja zew-
netrzna, tj. stworzenie dodatkowe;j
sfery dziatalno$ci bez synergii
i bez zwiazku z dotychczasowa
dziatalnos$cia. Przyktadem moze
by¢ np. firma ,,Migros”, ktéra roz-
szerzajac dziatalnos¢ na sfere
ubezpieczen bankéw i biur podré-
zy osiagnela dobre wyniki. Aby je-
dnak wykorzysta¢ wszelkie szan-
se sukcesu, trzeba speti¢ trzy
podstawowe warunki:

1) pozna¢ wszelkie mozliwosci
konkretnych innowaciji,

2) oceni¢ szanse i ryzyko,

3) utworzy¢ wiasciwe formy ta-
czeniatych innowagiji i ustalié prio-
rytety dziatania. '

opr. Janina Przestaszewska
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Srodki masowego przekazu moga
tatwo wywolaé kryzysy zaufania do
przedsigbiorstwa zwiazane z jakoscia
zywnoéci, bezpieczeristwem dostep-
nych lekoéw, zanieczyszczeniem $ro-
dowiska, bezpieczenstwem transpor-
tu publicznego, przydatnoscia klimaty-
zacji itp. Nie wolno lekcewazy¢ skut-
kéw nadmiernych obaw spoleczenst-
wa, gdyz moze doj$¢ do zahamowania
sprzedazy czy wstrzymania budowy
obiektéw przemyslowych. Trzeba be-
dzie ponies¢ ogromne wydatki na
~zmiang procesow lub wyrobéw, ktére
w rzeczywistosci sa bezpieczne, lecz
nalezy je zmieni¢ ze wzgledu na publi-
czne kontrowersje.

Podstawowa reakcja przedsigbiors-
twa na pojawiajace sie obawy jest sze-
rokie udostepnienie informacji nauko-
wej o stosowanych w przedsiebior-
stwie metodach zapobiegania ryzyku.
Wyjasénia sig, ze zagrozenie lub ryzyko
jest teoretycznie mozliwe, na przyktad
w jednym na setki tysigcy przypadkéw.
Czasami rzecznicy przedsigbiorstw
przekonuja, ze zycie codzienne, np.
prowadzenie samochodu, pokonywa-
nie schoddw, niesie ze soba wigksze
niebezpieczenistwo niz narazenie na
toksyny w zywnosci, wodzie lub po-
wietrzu. Te racjonalne wiadomoéci
z jakiego$ powodu nie znajduja postu-
chu, dominuje publiczna nieufnosé
i oczekiwanie, ze dziatalno$¢ przemy-
slowa bedzie prowadzona w sposéb
wykluczajaey ryzyko. W ciagu dwoch
ostatnich dziesigcioleci przedsiebiors-
twa przekonaly sie o znaczeniu oceny
ryzyka i zarzadzania ryzykiem. W wy-
niku takich katastrof, jak Union Carbi-
de w Bhopalu w Indiach, Seveso we
Wioszech, zanieczyszczenie Renu
przez Sandoz, zatrucia przez sfatszo-
wane tabletki Tylenoluitp. —konieczne
stalo sig profesjonaine zarzadzanie ry-
zykiem. Zarzadzanie ryzykiem polega
na lepszej identyfikacji ryzyka, jego
zmniejszeniu, tworzeniu planéw za-
rzadzania w kryzysie, doksztalcaniu
w zarzadzaniu kryzysami, ubezpie-

czaniu si¢ na wypadek strat. Zarza-
dzanie kryzysami trzeba zaliczyé do
niezbednych i zasadniczych funkcji
przedsigbiorstwa.

Ostatnie doswiadczenia dotyczace
kryzysow wynikajacych z obaw (kryzy-
sy strachu) wykazuja, ze samo zarza-
dzanie ryzykiem nie wystarczy. Przed-
siebiorstwo majace doskonaly pro-
gram zarzadzania ryzykiem moze
znalez¢ si¢ w centrum histerycznego
spoleczernistwa lokalnego, ktdre nagle
i irracjonalnie zainteresowalo sie za-
grozeniem dla konsumentéw produk-
tow przedsigbiorstwa, pomimo po-
$wigcenia czasu i nalezytej uwagi na
usuwanie chemicznych pozostatosci
z wyrobbéw. przeznaczonych do kon-
sumpcji. Nagle samozwariczy przy-
wddca konsumentéw oglasza, ze wy-
réb jest, koktailem chemicznym”. Pro-
dukt firmy farmaceutycznej, ktéra ma
skomplikowany, naukowy program
przeciwdzialania ryzyku, staje sig
przedmiotem dochodzen w sprawie
wnieoczekiwanych skutkow ubocz-
nych”. Zarzadzanie ryzykiem musi
wigc byé potaczone z efektywnymi in-
formacjami dotyczacymi rozmiaru ry-
zyka. Niepowodzenie w przekonaniu
spoleczenstwa, Ze ryzyko jest do przy-
jecia, moze by¢ bardzo kosztowne.

Badania amerykariskich psycholo-
gow w zakresie emocjonalnego od-
czuwania ryzyka przez spofeczeristwo
dostarczyly wielu interesujacych spo-
strzezen.

B Spoleczenstwo w rzeczywistosci
nie Zada catkowitego braku ryzyka.
Poszczeg6ine osoby $wiadomie lub
nieswiadomie ryzykuja codziennie i sa
zdolne do podejmowania decyzji uwz-
gledniajacych ryzyko i korzysci. Takie
decyzje sa podejmowane podczas
wsiadania do samolotu, palenia papie-
rosa, poddawania si¢ prze$wietleniu
rentgenowskiemu, a takze przy nieza-
pinaniu paséw w samochodzie, oszu-
kiwaniu losu i policji naruszajac ogra-
niczenie predkosci.

B Oceny stopnia ryzyka nie opieraja
si¢ na metodach statystycznego po-
miaru ryzyka, niedoceniane jest ryzy-
ko znane (np. prowadzenie samocho-

B Na odczuwanie ryzyka wplywaja
nie tyle czynniki logiczne, co emocjo-
naine; wplywa na nie takze poczucie
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kontroli osobistej, tj. zdolnosci podej-
mowania ryzyka (np. decyzja dotarcia
do okresionego miejsca samocho-
dem) i zdolnoéci kontrolowania go (je-
stem za kierownicq). Im bardziej ryzy-
ko jest niekonwencjonalne i zwiazane
ze straszliwymi wyobrazeniami o skut-
kach niebezpieczeristwa (np. energia
nuklearna), tym bardziej bedzie oce-
niane jako bardzo niebezpieczne i nie
do przyjgcia.

B Odczuwanie ryzyka trudno jest
zmieni¢, nowe informacje zostana
przyswojone intelektualnie, lecz nie
emocjonalnie, a odczuwanie ryzyka
jest nierozlgcznie zwiazane z syste-
mem emocjonalnym.

Tak wigc proby przekonywania ar-
gumentami naukowymi sa zwykle nie-
udane. Ostatnio spoleczeristwo Wiel-
kiej Brytanii zostalo ogarnigte panika
z powodu mozliwoéci zakazenia jajek
kurzych salmonella. Mimo wyjagnien
producentéw i wtadz publicznych od-
czucia te sa poza kontrola i kryzys
strachu prawdopodobnie nie zostanie
tak szybko opanowany.

Problemem dla przedsigbiorstwa
jestzaskoczenie i utrata kontroli. W sy-
tuacji ryzyka strachu dziatania zapo-
biegawcze sa skierowane na odzyska-
nie zaufania, w tym przypadku nie do
jajek, lecz do przedsigbiorstw — produ-
centéw i systemu dostawy ich na ry-
nek. Spoleczenstwo nalezy przeko-
na¢, Zze przedsiebiorstwo kontroluje
sytuacje.

W wigkszosci przypadkéw ryzyka
strachu odbudowa zaufania jest zasa-
dniczym celem dziatalnosci informa-
cyjnej. Nie chodzi o doksztalcanie spo-
leczenstwa w zakresie nauki lub tech-
niki czy przekonywanie o zaletach wy-
robu, ktory jest traktowany jako nie-
bezpieczny. Nalezy przezwyciezyé
problem utraty zaufania z powodu wy-
padku, oskarzenia lub rewelacii.

Przede wszystkim nalezy uswiado-
mi¢ zasadno$¢ emocji spotecznych
zwigzanych z ryzykiem. Rzecznik
przedsigbiorstwa musi odczu¢ pro-
blem emocjonalnie, przyjmujac obawy
i poczucie zagrozenia w spoleczen-
stwie jako zrozumiate. Powinno to sta-
nowi¢ podstawe przekazywanych in-
formaciji. Po zbudowaniu mostéw zau-
fania, rzecznik powinien poda¢ fakty
o0 stopniu ryzyka oraz poinformowaé
o wysitkach zmierzajacych do kontroli
i zarzadzania ryzykiem. Nie nalezy na-
ktania¢ spoleczenstwa do zmiany po-
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gladoéw, lecz informowac o powaznym
traktowaniu przez przedsigbiorstwo
sprawy ryzyka, chodzi wigc o zmiang
nastawienia. Istota jest przekazywa-
nie informacji o poczuciu odpowie-
dzialnosci.

Przedsigwziecia zarzgdzania ryzy-
kiem oznaczaja przyjmowanie odpo-
wiedzialnosci za ryzyko. Stwarzaja
one czynnik emocjonalny polegajacy
na przyjeciu sugestii, ze ktos, gdzie$
troszczy sie, kontroluje i kieruje ryzy-
kowna sytuacja.

Inny emocjonalny czynnik — dobra
znajomos¢ i przyzwyczajenie sig do
ryzyka— jest jednakowo wazny w efek-
tywnym informowaniu o ryzyku. Reali-
zowane w USA programy otwartych
bram do zakiadéw udosigpnianych
przywodcom spolecznoéci lokalne,
aby mogli przekona¢ sig o podejmo-

wanych $rodkach bezpieczenstwa,
przyczyniaja sig¢ do tworzenia rzeczy-
wistego zaufania spotecznosci. Podo-
bne programy w Wielkiej Brytanii i we
Wioszech mialy takie samo powodze-
nie, jak programy doksztalcania pote-
ncjainych sprzymierzencow dotycza-
ce zagadnier ryzyka zwigzanego z ko-
rzystaniem z wyrobdw.

Najlepszym przedmiotem informacii
o ryzyku sa dane dotyczace zarzadza-
nia ryzykiem, tj. wysilkow podejmowa-
nych przez przedsigbiorstwa w celu
kontroli ryzyka i likwidowania go szyb-
ko i efektywnie. Tego rodzaju informa-
cje wychodza naprzeciw potrzebom
spoleczenstwa, powoduja emocjonaina
akceptacje powagi ryzyka, eliminuja
nieuzasadnione plotki, naswietlaja pra-
wdziwa istote ryzyka. Tak wigc informa-

cja o ryzyku jest logicznym przediuze-

niem programu zarzadzania ryzykiem.

Najwigksza przeszkoda w zarza-
dzaniu kryzysami strachu nie jestigno-
rancja publiczna iub dazenie do ryzyka
zerowego. Jest nia natomiast $ciana
milczenia i brak dialogu ze spoteczen-
stwem, ktore musi ponosi¢ ciezary ry-
zyka nowoczesnej techniki, unikanie
dzielenia sie odczuciami dotyczacy-
mi ryzyka, a przeciez powoduja one
podejmowanie przez przedsigbiorst-
wo kosztownych przedsigwzigé
zwigzanych z zarzadzaniem i kontro-
1a ryzyka.

Wrogiem w kryzysie strachu nie za-
wsze sa aktywiéci, $rodki przekazu lub
jgnorancja spoleczenstwa, wrogiem
moze by¢ samo kierownictwo przed-
siebiorstwa lub przedstawiciele rzadu,
nie umiejacy dziata¢ efektywnie.

opr. Wiadyslaw Straszyriski

Strasser J.: Dieses Know-How muss ein
Verwaltungsrat mitbringen. ,,Manage-
ment Zeitschrift-10”, V 1989, SZWAJCA
RIA .

Najchetniej stosowana forma przed-
siebiorstwa w Szwajcarii jest spotka
akeyjna. W 1987 r. w rejestrze handlo-
wym bylo w Szwajcarii zarejestrowa-
nych 142 000 takich spotek, co ozna-
cza, ze na jedna spolkeg wypada 23 za-
trudnionych. Rodzaje spotek sg rozne,
rézne sa tez gremia zarzadzajacych.
Rysunek 1 pokazuje typy spélek akcyj-
nych, uszeregowane wedlug podziaiu
kapitatu akcyjnego. Mozna zaobser-
wowaé duza rozpietos¢ — od spotki
zjednym, wytacznym akcjonariuszem,
az do wielkiej spolki publicznej. Istnie-
ja tez spéiki rodzinne. Podstawy praw-
ne reguluje Prawo Akcyjne, stale aktu-
alizowane.

W ostatnich latach ze wzgledu na
skargi sadowe zwiazane z upadloscia
przedsigbiorstw i sprawami odpowie-
dzialnosci itp. prawnicy zajgli sig zaga-
dnieniem odpowiedzialnosci organéw
spotek akeyjnychiich cztonkéw. Spra-
wa odpowiedzialnosci zajely sig row-
niez towarzystwa ubezpieczen. Jed-
nak jedna z najwazniejszych spraw
jest konieczno$¢é zmiany stylu pracy
i odpowiedzialnosci rady nadzorczej.

Zmiany w stylu pracy rady nadzor-
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Know-how rady nadzorczej

czej sa zwigzane z kolejnymi fazami,
ktérym podlega przedsigbiorstwo:

— faza pionierska,

— faza ekspansji,

— faza otwarcia na nowe rynki,

— faza rozwoju i lansowania innowa-
cyjnych produktow i uslug,

standaryzowanej rady nadzorczej.
Kazde przedsigbiorstwo musi mie¢
rade dostosowana do jego zadan i po-
trzeb. Oznacza to, ze nie wolno two-
rzy¢ scementowanych struktur, Trud-
no jest wiec zdefiniowaé, jaka rada by-
laby idealna i czy nalezy takiej rady po-
szukiwaé. W dobrej radzie nadzorczej
musi sie znalez¢ miejsce dla nowych
sil, elastycznego sposobu my$lenia
oraz osobowo$ci, mogacych w odpo-

. jedyhcza SA.
rodzaje pojecynezd j
spélek przynaleznod¢ grupowa

OkCYJnYCh {holding )

e

jednoosobowe /pry -
watne SA

S.A. z udziatem akcjona-
rlusza, pqsiadujqce go
wigkszodc akcji,

S.A. prywatne, rodzin-
_he lub udziglowcdw

sktadajqce sig z kilku
akcjonariuszy bedq-
cych rqdzinq lub udzia-
towcami

publiczne S.A.

S.A. z duzq liczbq -
drobnych akcjonariu-
szy i kilkoma gtéwnymi

lub jednym, wytgcznym
akcjonariuszem

akcjonariuszami

Rys.1. Rodzaje spdtek akcyjnych wedtug podziatu kapitatu akcyjnego

wiednim momencie tworzy¢ nowe im-
pulsy. Rada musi tworzy¢ zespot, do

— faza reorganizaciji,
— faza dywersyfikacji,
— faza zmiany generacji — co czgsto
si¢ spotyka w prywatnych spotkach
akeyjnych.
Najwazniejszy jest jednak aktualny
stan przedsigbiorstwa.

Nalezy podkresli¢, ze nie ma zadnej
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ktérego kazdy z czionkéw wniesie
swojg indywidualng wiedze, umiejet-
noéci i dodwiadczenie, dostosowujac
je do wspdlnych potrzeb.

Przy typowaniu kandydatéw do rady
nadzorczej nalezy kierowac sig raczej
kryterium przydatnosci, a nie powia-
zan. Obecnie rada nadzorcza juz nie
zarzadza, powinna natomiast ksztalto-
waé dzialalno$¢ przedsigbiorstwa,
otwierajac przed nim nowe perspek-
tywy. :

Oto cechy, ktére powinny charakte-
ryzowac rade nadzorcza;

— umiejgtno$¢ zarzadzania, goto-
wos¢ podejmowania ryzyka,

— doskonale wyksztatcenie i do-
Swiadczenie w pracy na najwyzszym
szczeblu kierowniczym przedsiebior-
stwa,

— umiejgtno$¢ perspektywicznego
myslenia i przewidywania $rodkéw
w celu zapewnienia przysztosci spél-
ki,

— niezaleznos¢ finansowa. Cztonek
rady nadzorczej powinien mie¢ okre-
glony profil osobowo$ci,
przedsigbiorcy oraz kompetencije fa-
chowe lub inne cechy, wazne dia
przedsiebiorstwa.

Od czlonkéw rady nadzorczej nie
mozna jednak oczekiwaé doskonale-
go wyksztatcenia we wszystkich dys-
cyplinach. Aby jednak kazdy z nich
moégt aktywnie uczestniczyé w pra-
cach rady i formutowaé opinie musi
posiadaé odpowiednia wiedze. Obej-
muje ona nastepujace dziedziny:

H finanse

— analizy statystyczne,

— finansowanie przedsigbiorstwa,

— analizy dynamiczne,

— rachunek zyskéw /w tym sprawy
dotyczace obrotu, udzialu, wykorzy-
stania kapitalu itp./,

— krétkofalowe analizy, mozliwo$é
platnosci, wyptacalnosé,

— orientacja w sprawach instrumen-
tow finansowania, analizy zyskow
i 0szczednosci,

B produktirynek

~ znajomos¢ czynnikéw wplywaja-
cych na powodzenie przedsigbiorst-
wa,

— dazenie do przynoszenia korzysci
klientom,

- koncepcja strategicznych pozyciji
sukcesu,

— zrozumienie dynamizacji rynkéw,
koniecznoéci skracania cykli zycia
produktéw, globalizacji rynkow, mie-
dzynarodowego podzialu pracy w ra-
mach grupy przedsiebiorstw itp

cechy -

— wiadomosci dotyczace firm konku-

rencyjnych, czynnikéw sukcesow
i zagrozen,
- znajomosé  profilu  wlasnego

przedsigbiorstwa oraz jego mocnych
i stabych stron,

B organizacja i planowanie

— znajomo$é tendencji w nauce or-
ganizacji, znajomosé metod zarza-
dzania i informowania, $rodkéw nor-
matywnego i strategicznego zarza-
dzania oraz zwiazanych z nimi $rod-
kow realizacji,

— znajomo$¢ kultury przedsigbiorst-
wa i jej wplywu na pracownikoéw, ich
motywacijg i rozwoj,

B produkcja, wydajnosé, logistyka
— specjalizacja produkg;ji,

— rosnace znaczenie logistyki i poli-
tyki zaopatrzenia,

— elastyczna produkcja,

— racjonalizacja,

— zapewnienie jako$ci,

B badania i rozwéj nowych produktéw
— cykle zycia produktow,

— czas potrzebny na dokonanie wy-
nalazku i konstrukeji,

— rozwoj nowych produktéw.
Kandydat powinien znaé te zagad-
nienia tak dobrze, aby mégt przyczy-

przeglad organizaciji /90

czenia. Dobry prezes rady nadzor-
czej powinien rozumie¢ jej interesy,
umie¢ prowadzi¢ z nia dialog, ponad-
to pogodzi¢ dtugookresowa polityke
dywidend z-koniecznoscia wprowa-
dzania niezbgdnych inwestycji.

Jak stwierdzono, przewiduje sie,
ze starsi wiekiem cztonkowie rady
nadzorczej moga pracowaé przez
dtuzszy czas, czego raczej nie prze-
widuje si¢ dla kierownictwa przedsig-
biorstwa. Réznica wieku migdzy nimi
nie powinna byé jednak zbyt duza,
ponadto nalezy pamigtac, ze kazdy
cztonek rady nadzorczej musi aktyw-
nie pracowagé i by¢ innowacyjny; jest
to sprzeczne ze zbyt dlugim okresem
peinienia funkcji, wéwczas bowiem
nastepuje zobojgtnienie i zmniejsza’
sig ostros¢ widzenia. Wydaje sie, ze
goérna granica wieku powinna wyno-
si¢ 70 lat.

Dodatkowe wymagania stawia sig
radzie nadzorczej w spdtkach akcyj-
nych typu rodzinnego. Szczegdlnie
trudne sa problemy w przypadku pry-
watnej, jednoosobowej czy pioniers-
kiej spélki akcyjnej, gdyz prezes rady

nadzorczej musi posiada¢é osobo-
wos$€, pozwalajaca mu wyzwalaé swa

dobre
wyksztatcenie
ogblne

41
osobowosc
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badanla | rozwd) nowych produktdw

marketin
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Rys.2..Wymagania wobec cztonka rady nadzorczej

nié sie do ich realizowania na korzy$¢é
przedsigbiorstwa.

Jak wynika z rysunku 1, kazdy
czlonek rady nadzorczej (oprdécz
podstawowych wiadomosci z wymie-
nionych dziedzin) powinien posiadaé
takze wiadomosci scisle fachowe.

Decydujacy wplyw na prace rady
nadzorczej ma jej przewodniczacy,
a jego zadania nie zawsze sa tatwe.
Musi on wiec spetnia¢ szczegbine
warunki, a przede wszystkim:

— umie¢ taczyé tendencje i grupy,

— posiada¢ cechy dobrego dyplomaty,
— popieraé nowe pomysly, produkty,
ustugi, techniki,

— umiejetnie wykorzystywaé wiado-
mosci fachowe czlonkdw rady dla do-
bra przedsigbiorstwa.

Zakres dziatan i zadan prezesa
rady nadzorczej mozna podzieli¢ na
cztery grupy: rynek, produkty, praco-
wnicy i akcjonariusze. Ta ostatnia
grupa nabiera coraz wigkszego zna-

przedsigbiorczosé, a jednoczesnie
musi by¢ dziataczem. W rodzinnych
spdlkach akecyjnych rada nadzorcza
skiada sig czesto z przedstawicieli in-
teres6w poszczegdblnych grup, a wow-
czas trudno byé¢ katalizatorem. Dlate-
go rada nadzorcza powinna sig skia-
daé z oséb spoza rodziny, co pozwala
unika¢ sporéw rodzinnych, utrudniaja-
cych prace przedsigbiorstwa.

W najblizszych latach rady nadzor-
cze beda musialy pracowa¢ w coraz
bardziej zmieniajacym sig Srodowisku.
Minely czasy, gdy kilku starszych pa-
néw mogflo sig spotykaé w celu zatwie-
rdzenia bilansu rocznego i udzielenia
rad kierownictwu przedsiebiorstwa,
Rada nadzorcza, ktéra tylko nadzoruje
i administruje, zaczyna naleze¢ do
przesziosci. Obecnie potrzebna jest
rada nadzorcza, ktéra ksztaituje przy-
sztos¢. Musza w niej dominowacé spec-
jalisci i wybitne osobowosci.

opr. Janina Przestaszewska
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