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Trojstronny kryzys dialogu

Rozmowa z LONGINEM KOMOLOWSKIM, ministrem pracy i polityki socjalnej

Jak organizuje sobie prace minister pracy?
Czy udalo si¢ Panu zbudowaé taka strukture
ministerstwa, jaka jest konieczna do przepro-
wadzenia fundamentalnych reform?

Moje przyjécie do ministerstwa nie wigzalo sie
z zasadniczymi zmianami, czy to kadrowymi, czy
organizacyjnymi. Zmiany nastgpily na stanowis-
kach sekretarzy i podsekretarzy stanu oraz w nie-
ktorych departamentach. Do ministerstwa ,wroci-
lo” Biuro Pelnomocnika Rzadu ds. Reformy Zabez-
pieczenia Emerytalnego. Minister Bgczkowski sam
pelnit te funkcje, po jego $mierci zajmowal sie tym
profesor Jerzy Hausner, ktory urzedowat w 6wczes-
nym URM-ie, a teraz znowu mamy biuro tu, gdzie
dokonuje sie reform. Obecnie zmiany dotyczg gltow-
nie Departamentu Dialogu Spolecznego. Do prze-
prowadzenia reform konieczne jest zrozumienie
1 spokdj spoleczny, dlatego ten witasnie departa-
ment jest obecnie ,oczkiem w glowie”. Osobna ko-
moérka — wydzielona z Departamentu Dialogu —
zajmuje sie obstlugg Komisji Tréjstronnej. Nowa
konstrukeja jest natomiast tzw. gabinet polityczny
ministra, ktorg to nazwe uwazam notabene za dos¢
niefortunng, poniewaz nie jest to zaplecze partyjne,
tylko grupa merytorycznych doradcéw. Ich zada-
niem jest wyprzedzanie dnia biezgcego i sporzadza-
nie wybiegajacych w przyszlto§é harmonograméw
czy tez planéw, podczas gdy zasadniczy trzon resor-
tu stara sie raczej nadgzy¢ za biegiem wydarzen.
Szefem tej grupy jest byly minister, Michal Boni,
a w jej sktad wchodzg byli wiceministrowie i dziala-
cze zwigzkowi, ktorzy w Regionie Mazowsze za-
jmowali sie m.in. reformg systemu emerytalnego.

Jak ukladaja sie¢ stosunki z nieusuwalnymi
civil-servantami odziedziczonymi po poprze-
dniej koalicji?

Niestety, tradycje stuzby cywilnej jeszcze sie
w Polsce nie wytworzyly — czemu nie nalezy sie
dziwié, bo tradycja w administracji musiataby ozna-
czaé zjawisko, ktore przetrwalo kilka zmian ekip
politycznych. Obecnie sytuacja jest taka, ze osobom
pozostawionym przez naszych poprzednikéw w cha-
rakterze nieusuwalnych pracownikéw stuzby cywil-
nej przygladamy sie z pewnym dystansem. To sig
niewatpliwie zmieni za kilka lat, ale poczatki sg
do$¢ trudne — i to dla obu stron. Idealem bylaby
sytuacja, w ktérej minister czulby, ze jest otoczony
ludzmi majgcymi zaréwno wysokie kwalifikacje, jak
-tez odpowiednio wysoki stopienn bezstronno$ci oraz

Rt v

Fot. AF Contrast — Igor Snieciriski

identyfikacji ze swojg rolg spoleczng. Bylbym nie-
sprawiedliwy, gdybym zarzucal brak tych cech
wszystkim pracownikom czy nawet wiekszoSci, nie-
mniej nie mam — jeszcze — wewnetrznego przekona-
nia, ze dla 0s6b pracujgcych w resorcie jest w grun-
cie rzeczy obojetne, kto jest ministrem. Ta ,nieobo-
jetno$§é” ma swoje plusy, ale miewa i minusy, a stuz-
ba cywilna powinna, moim zdaniem, niwelowac
tego typu wahania nastrojéw, sympatii i — ewen-
tualnie — lojalnoSei.

Jaka bedzie skala i dynamika zmniejszania
obciagzen z tytulu ubezpieczen spolecznych
i kiedy odczuja to przedsiebiorcy?

Projekty ,Solidarnoséci” zakladaly stopniowe
zmniejszanie obcigzenia pracodawcy skladka na
ZUS, co mialo skutkowaé wzrostem sklonnosci do
tworzenia zakladowych czy branzowych planéw
i funduszy emerytalnych. Niestety, dokladne ob-
liczenia i1 symulacje wykazaly, ze w najblizszej
przyszlosci (w perspektywie kilku lat) koszty funk-
cjonowania caltego systemu beda na tyle duze w sto-
sunku do $rodkéw, jakimi bedzie dysponowal, ze
o zadnej znaczacej obnizce obcigzen nie moze byé
mowy. Tej wiedzy nie mieliémy do czasu skon-
struowania szczegétowego modelu reformy, co na-
stapito praktycznie w tym roku. Jednocze$nie nale-
zy jednak pamietaé, ze alternatywa dla wprowadza-
nego modelu bylaby — o czym latwo zapominaja jego
krytycy — sytuacja, w ktorej sktadke trzeba byloby
podnies§é i to znacznie. Tak wiec reforma chroni nas



przed katastrofa, ale nie bedzie, niestety, spo-
dziewanym remedium na wysokie koszty pracy
w Polsce.

Rozumiem, ze koncepcja, wedle ktorej nasta-
pié mialo istotne zasilenie sektora ubezpie-
czen emerytalnych majatkiem prywatyzowa-
nych przedsi¢biorstw panstwowych, nie zo-
stanie zrealizowana - wobec braku takiego
majatku.

Skala wymagalnych zobowiazan panistwa wobec
obywateli oraz krajowych i zagranicznych instytucji
sprawia, ze nie mozemy liczyé na zasilenie tego
sektora ani w postaci majatku, ani nawet pienigdzy
z prywatyzacji, Wprawdzie budzet dofinansowuje
ZUS i bedzie dofinansowywal reforme, ale nie beda
to kwoty pozwalajgce na obnizenie sktadki, czy
zapewniajace juz na starcie baze finansowsg fun-
duszom emerytalnym. Dlatego miedzy innymi prze-
widzieliémy granice wieku: dolng ~ 30 lat dla oséb,
ktére beda juz calkowicie w nowym systemie i gér-
ng - 50 lat, jako granicg uczestnictwa w zrefor-
mowanym, ale jednak ZUS-ie. W praktyce oznacza
to, ze dziewiecioprocentowa skladka odkladana
przez co najmniej 15 lat powinna daé¢ w sumie
kapital, ktory bedzie w stanie ,zapracowaé” na
emeryture. Krotszy okres nie wchodzi w gre.

Wprawdzie wsparcie reformy emerytalnej majat-
kiem prywatyzowanych przedsiebiorstw zostalo za-
pisane w ustawie i — dopéki Sejm tego nie zmieni —
taki obowigzek na rzadzie spoczywa, ale nie tudZmy
sie. Ten majatek, ktéory ewentualnie kiedy$ przy-
padnie funduszom emerytalnym, nie bedzie mial
dla nich wigkszego znaczenia. Ani jako ministrowi,
ani jako zwigzkowcowi, ani jako obywatelowi nie
jest mi milo to stwierdzié, ale takie sg realia.

Podczas licznych spotkani pytaja mnie dzisiejsi
emeryci, co oni beda mieli z tej reformy, a prawda
jest taka, ze osoby, ktére ukonczyly 50 lat, w ogéle
nie odczujg jej skutkéw w bezposredni sposéb, Tru-
dno bowiem — bedgc emerytem - uznaé za osiag-
niecie i pozytek, ze budujemy oto stabilny system,
ktory uchroni nas przed kryzysem demograficzno-
ekonomicznym, jaki grozilby nam, gdyby nie byto
reformy. Ludzie nie cheg przyjmowaé do wiadomo-
§ci faktu, ze efekty ich pracy zostaly zmarnotrawio-
ne, a je$li nawet przyjmuja, to nie poczuwajg sie do
winy. Rozumiem ich rozgoryczenie, ale jedyne, co
moge im zaoferowaé, to perspektywa regularnie
wyplacanej i waloryzowanej — choé moze niezbyt
wysokiej — emerytury. Przyktad Rosji dobitnie po-
kazuje, ze to wecale nie jest takie oczywiste, ale
z punktu widzenia naszego emeryta nie jest to
zadne osiggnigcie.

Jakie warunki zewnetrzne musza byé spel-
nione, Zzeby negocjacyjny system ksztaltowa-

nia plac przestal byé jedynie narzedziem na- .

cisku zwiazkéw zawodowych na rzad?

Pracujac nad tym modelem — byly to czasy, kiedy
odchodzilismy od ,popiwku”, a ja zasiadalem w Ko-
misji Tréjstronnej po stronie zwigzkowej — mielis-
my nadzieje stworzy¢ rozwiazanie dajace wigksza
elastycznogéé w ksztaltowaniu plac. Chodzilo o to,
zeby mozna bylo wykorzystywaé motywacyjny
aspekt placy bez szkody dla stabilizacji gospodar-
czej 1 rozwoju przedsigbiorstw., Wymyslono zatem
system wskaznikéw, ktére mialy okre§laé wzrost
plac w przedsigbiorstwach panstwowych. Niestety,
podobnie jak w przypadku ,popiwku”, ktérego pew-
ne zaklady do dzisiaj nie zaplacily, tak i wskazniki
maja to do siebie, ze stosunkowo latwo jest je
przekraczaé. Skutek jest taki, ze dynamika plac
praktycznie od zawsze przekracza planowane wiel-
kosci, a czesto najwicksze podwyzki majg miejsce
w firmach, ktére przynosza straty i nie placg podat-
ku ani skladek na ZUS. Ustawa o negocjacyjnym
systemie ksztaltowania ptac daje firmom mozliwo-
éci elastycznego ustalania poziomu wynagrodzen —~
pod warunkiem wszakze, iz nie powoduje to pogor-
szenia ich kondycji finansowej. Wynegocjowane
w Komisji wskazniki nie sg tymczasem przestrzega-
ne, po czym strona zwigzkowa proponuje ich ,ureal-
nienie”, czyli podniesienie do takiego poziomu, jaki
osiggnieto w rzeczywistosci. Niestety, jest to prosta
droga do katastrofy gospodarczej, poniewaz jedno-
krotna zgoda na takie rozwigzanie oznaczalaby
calkowity brak kontroli nad ptacami. Na dodatek
juz drugi raz z rzedu doszlo do sytuacji, kiedy nie
udalo si¢ nawet uzgodnié wskaznikéw, w zwigzku
z czym rzgdowa propozycja — z mocy ustawy -
zyskata status obowigzujacego ustalenia. Niemoz-
noéé osiaggniecia zgody oznacza jednak, ze w prak-
tyce formula Komisji Tréjstronnej jest na wyczer-
paniu, a w model dialogu bedziemy mieli na stale
wpisany konflikt,

Czy cze¢éciowej winy za to nie ponosza takze
pracodawcy, ktorzy sa — jak sie wydaje — dosé
bierni w zmaganiach rzadu ze zwigzkami?

To doéé¢ kuszaca perspekiywa — zrzucenie od-
powiedzialnogei na pracodawcow, w sytuacji, kiedy
nie doszlo do zgody: w ocenie rzadu — z powodu
nazbyt sztywnego stanowiska zwigzkow, a w ocenie
zwigzkoéw — z winy rzadu. Niestety, w praktyce
pozycja pracodawcéow w Komisji jest co najmniej
niegjednoznaczna. W firmach panstwowych rzeczy-
wistym pracodawcg jest panistwo, a nie dyrektor czy
prezes spolki, Tymezasem w firmach prywatnych,
ktorych jest wielokrotnie wigcej, konflikty placowe
wystepuja znacznie rzadziej i sg rozwiazywane za-
zwyczaj bez odwolywania sie do sit zewnetrznych.

W firmach prywatnych mniej widoczne sa
takze zwiazki zawodowe...

Panstwo jest nadal postrzegane jako bardziej
podatne na naciski — w tym réwniez ptacowe — niz



podmioty prywatne i nic w tym dziwnego, bo budzet
jest wystarczajgco duzy, zeby spelié kazde poje-
dyncze zadanie, a tylko suma tych Zgdan prze-
kracza jego mozliwosci, natomiast pojedyncza, pry-
watna firma dysponuje ograniczonymi Srodkami
i ich skala — znana wszystkim zatrudnionym -
utrudnia stawianie nierealistycznych postulatéw.

A jak moglby wygladaé inny model ksztal-
towania plac?

Nowym modelem, do ktérego powinniémy dazyé —
i to niezaleznie od tego, ze w Komisji trudno jest
dojéé do porozumienia — wydaje si¢ negocjowanie
ukladéw zbiorowych na poziomie zakladéw czy
branz, przy znacznie ograniczonej roli rzgdu w ne-
gocjacjach. W takiej sytuacji tatwiej bedzie zapew-
ni¢ rownowage partnerdéw i ich odpowiedzialnosé,
rozumiang jako konsekwentne dgzenie do osiag-
nigcia wspdlnego stanowiska, a nie tylko do- po-
stawienia na swoim. Dopoéki jednak istniejg firmy
panstwowe i panstwo jest pracodawca, dopéty trud-
no bedzie wymy$lié radykalnie inny, skuteczny mo-
del prowadzenia dialogu. Odrebnym problemem
jest natomiast zawieranie uméw zbiorowych, w kto-
rych ,na wej§ciu” zapisane jest przekraczanie uzgo-
dnionych w komisji (lub nie uzgodnionych, ale mi-
mo to obowiagzujacych) wskaznikéw wzrostu plac.
Swiadczy to o kryzysie dialogu nie tylko w jego
instytucjonalnej postaci.

I - chyba - takze o koniecznoéci zmian w ra-
dach nadzorczych?

Tego typu diagnoza réwniez powinna byé brana
pod uwage.

Jak ocenilby Pan stopien sztywnoséci polskie-
go rynku pracy (w skali od krajéw najbardziej
do najmniej liberalnych)?

To nie jest kwestia liberalizmu politycznego czy
ekonomicznego, ale w duzej mierze ~ tradycji.
W Stanach Zjednoczonych rynek pracy jest najbar-
dziej elastyczny. Jest o wiele wyzsza mobilnosé
pracownikéw (takze od pokoleh utrwalona, jesli
chodzi na przyklad o przemieszczenia geograficzne
— nawet co kilka lat), wyzszy poziom kwalifikacji
i zdecydowana dominacja wlasciciela (pracodawcy).
W efekcie — bezrobocie w USA w ostatnich kilku-
nastu miesigcach ksztaltuje sie na poziomie 4,2-4.5
proc. Stosowane sg réznorodne formy zatrudnienia,
mlodzi ludzie wreez uciekaja, od pracy ,na etacie”.

Inny model rynku pracy, o wiele mniej elastycz-
ny, uksztaltowal sie¢ w Europie. Instytucje prawa
pracy, dialogu spolecznego, zwyczaje i standardy
Unii Europejskiej wypracowane w latach szeéédzie-
sigtych 1 siedemdziesiatych nadajg rynkowi pracy
o wiele bardziej uregulowany charakter.

Polska droga transformacji stworzyla swoje wlas-
ne zasady. Nie mozna bylo — odchodzac od fikeyj-
nej ekonomii — przejé¢ do totalnej deregulacji.
Z jednej strony mamy wiec mniejsza elastycznodé
zachowan pracodawcy, nadmiar regul, ktére musi
stosowaé, z drugiej zad strony — w wielu malych,
prywatnych podmiotach gospodarczych nawet pod-
stawowe relacje pomiedzy pracodawcyg a pracow-
nikami nie sg przestrzegane. Prawo chroni pra-
cownikéw, ale pracodawcéw ogranicza bardziej
nadmiar przepiséw biurokratycznych, niz obcig-
zenie $§wiadczeniami na rzecz pracownikéw (nie
méwie o kosztach pracy, bo fo kwestia ciggle
jeszcze sytuacji ekonomicznej panstwa). Myéle
wiec, Ze sytuujemy sig poSrodku. Jezeli wiec po-
dejmiemy taka decyzje, to latwiej nam bedzie pod-
jaé sie przeprowadzenia zmian uelastyczniajgcych
rynek pracy, bez szkody dla podmiotowoéci pracow-
nikéw. Takg drogg beda szly rézne kraje europej-
skie.

Co jest gorsze: niskie dochody w warunkach
niskiego bezrobocia czy wysokie bezrobocie
na sztywnym rynku pracy?

To chyba nie jest najlepiej postawione pytanie, bo
alternatywa nie jest az tak ostra. Niemniej jednak
zawsze lepsze jest niskie bezrobocie, gdyz mozli-
woéé pracy (nawet przy niskich dochodach w pew-
nych grupach i przez pewien czas) zwigksza szanse
zyciowe, mobilizuje do aktywnosci. W ogoéle dochody
z pracy to niezwykle istotna sprawa, bo dzigki temu
ograniczone zostaje szerzenie si¢ wzoru wyuczonej
bezradnoéci.

I trzeba jednak pamigtaé, ze sg grupy szczegolne-
go ryzyka na rynku pracy. Wiele oséb nie potrafi
daé sobie rady w zyciu i znaleZé pracy. Nalezy im
w rézny sposéb pomagaé, by sytuacja zycia w bie-
dzie, z niskimi dochodami nie przeksztalcila sie
w trwalg marginalizacje spoleczng tych grup czy
0sdb.

Alternatywa sg tu — coraz intensywniej przez
nas stosowane — programy specjalne, sprzyja-
jace aktywizacji takich grup, dopasowane do
trudnosci, jakie trzeba po drodze pokonaé i dobrze
skalkulowane (zeby dzialania przynosily realne
efekty).

To jest wlasdnie aktywna polityka rynku pracy.
Elastyczny rynek pracy oznacza wspoélcze$nie wie-
loéé mozliwych do zastosowania instrumentéw. Od
prawa pracy, poprzez rozmaite formy wykorzys-
tywania czasu pracy i dzielenia sie tg samg pracg
przez te sama grupe pracujacych (bez wzrostu do-
chodéw, ale za to z gwarancjg zatrudnienia), az do
aktywnej polityki rynku pracy prowadzonej przez
rzad, ale wspélnie z innymi partnerami na réznych
szczeblach.

Rozmawial Dariusz Teresinski



Dariusz Teresiriski

Neminem taxivabimus

Wsrad rozlicznych zarzutéw stawianych Leszkowi
Balcerowiczowi z okazji ogloszenia przezeri propozy-
¢ji podatkowych znalazty sie wszystkie odcienie le-
wicowo-populistycznej wizji uprawiania polityki
(czesto w wydaniu 0s6b nie bez podstaw podejrzewa-
nych niegdys o realistyczny stosunek do rzeczywisto-
§ci). Jesli natomiast komué nie wypadalo ograni-
czad sig do obrony obywateli przed sytuacjg, w ktérej
musieliby sami wydawaé swoje (i tylko swoje) pie-
nigdze na swoje wlasne potrzeby, uderzat w tony
zatroskania nad bledami w zakresie public rela-
tions. Propozycja moze i dobra — powiadali rozmaici
spece od ,pijaru” — ale tryb jej zgloszenia najfatal-
niejszy z mozliwych. Zaktadajqce, ze po Uswiadomio-
nej Niekonieczno§ci Czytelnik spodziewa sie nie
tylko przekqsu i jakiej takiej porcji rozrywki, ale
takze krztyny oryginalnodci, stwierdzié niniejszym
wypada, Ze wprawdzie opakowane zostalo Pana
Balcerowiczowskie przediozenie w sposéb wysmieni-
ty, to pozytek z niego moze wyniknaé umiarkowany
Jedynie.

Wyobrazmy sobie (dla celéw analityczono-dowo-
dowych), Ze postulat zmian w systemie podatkowym
zgloszony zostatby na wiosne. Malo kto pomieta
dzis, ze wiosng rzqd zgtaszal (z szybkosciq karabinu
maszynowego) propozycje kolejnych reform i mozol-
nie obudowywat je ustawami. Na marginesie dodaj-
my, Ze nie zajmowal sie weale politykq informacyj-
nq, czego Zalosne odbicie dostrzec mozna we frek-
wencji wyborczej. Taka ci to juz u nas tradycja —
w niezapomnianym roku 1989 rzqd Tadeusza Ma-
zowieckiego karminowymi usty pani rzecznik wypo-
wiedzial wiekopomne zdanie, i2 nie zamierza pro-
wadzié polityki informacyjnej, gdyz ta kojarzy mu
sie wylqceznie z propaganda itd. Niezaleznie jednak
od braku p.i. wonczas i po dzi§ dzier, wystgpienie
przez Balcerowicza na wiosne z projektem reformy
podatkowej musiatoby wywotaé zgodny, stereofoni-
czny chér oburzenia i niemoznoéci. Bylaby bowiem
taka propozycja nie do przyobleczenia w cialo legis-
lacyjne, jako Ze cata wiosna i lato zeszty parlamen-
towi na lamentowaniu nad quadrivium spoleczno-
-administracyjnym.

A dlaczego nie wczesniej jeszcze? Jak juz paro-
krotnie napisano, ani partie polityczne, ani par-
lament (in gremio czy tez w przekroju klubowym
albo komisyjnym) nie dysponujq aparatem urzed-
niczo-analitycznym pozwalajgcym na realizacje sa-
modzielnych zadan koncepcyjnych. Widaé to po Za-
tosnym poziomie dyskusji parlamentarnej i partyj-
nych programéw zbawiania $wiata. Ale i nie kazdy
minister ma sie czym pochwalié. Dopiero wiasciwy
czlowiek na wiadciwym miejscu moze zgromadzié
grono kompetentnych doradcéw (partie nie majq na
to pieniedzy, czego skutkiem sq obrotowe kariery

rozmaitych doktoréw ekonomii w roli ekspertéw
kolejnych komitetéw wyborezych) i przydawszy im
zaplecza urzedniczego — wyprodukowaé dokument
dajgey coskolwiek do myslenia. Nie byto zatem moz-
liwe przygotowanie podatkowej ,bialej ksiegi” ani za
czaséw prezebywania Unii w opozycji, ani w okresie
formowania rzadu, ani bezposrednio po jego za-
przysiezeniu, ani do czasu zakohiczenia przygoto-
warn do wdrozenia czterech reform. A Ze tempus
fugit — niektére komitety wyborcze juz sie przygoto-
wujg do wyboréw parlamentarnych — nalezafo sie
Jjednak spieszyé. I na koniec rzecz zupetnie zasad-
nicza. Propozycja sporych zmian w przysztym roku
I rewolucji w dwa tysiqee lat po narodzeniu Chrys-
tusa zmusita przeciwnikéw — gtéwnie w szeregach
koalicji — do szybkiego podejmowania decyzji, czego
skutkiem staly sie ostatecznie deklaracje o powaz-
nym potraktowaniu propozycji docelowej za cene
rezygnacji z przysztorocznego preludium. Gdyby
kto§ pét roku temu stwierdzif, 2e w Polsce mozna
bedzie bezkarnie i na powaznie oglosi¢ plan wpro-
wadzenia podatku liniowego bedqc wicepremierem
rzqdu, ktérego jednym z filaréw nie jest UPR —
bytby zostal okrzykniety ostem i to dardanelskim.
A Balcerowicz wycigt nam numer... Q.e.d.
Teraz czas na dowdd mniej kontrowersyjnej tezy.
0Ot6z, liniowy podatek w zaproponowanej postaci nie
Jest weale rozwiqzaniem rewolucyjnym ani nawet
odwaznym intelektualnie. Nie znaczy to bynajmniej,
Ze nie jest znacznie lepszy od stanu obecnego, jednak
Polsce (i nie tylko Polsce, ale blizsza ciatu koszula)
pilnie potrzebne jest uwolnienie obywateli spod pie-
czotowitej i marnotrawnej opieki paristwa. Mozna to
osiggnqé w jeden tylko sposéb — obnizajgc udziat
budzetu w PKB, a wigc redukujqe podatki. Propozy-
¢je usprawnienia poboru daniny, przy pozostawie-
niu jej na sumarycznie nie zmienionym poziomie, sq,
wigc makroekonomicznie i politycznie nijakie. Takie
kwestie, jak przeniesienie niespetna 5% podatnikéw
do pierwszej grupy podatkowej, zniesienie afunkc-
Jonalnych ulg, opodatkowanie rolnikéw, dostosowa-
nie VAT-u do norm Unii Europejskiej itd. — to
wszystko sq detale, nad ktérymi grono ekspertéw
mogloby radzié raptem tydzien, po czym opubliko-
wano by raport z tych obrad i nikt by go nie czytal.
Jesli nie wprowadza sie bonu oswiatowego, kon-
kurencyjnych kas chorych (kasy regionalne oznacza-
Ja kolejny monopol), zwolnienia z podatku dobrowo-
Inych ubezpieczern emerytalnych, jesli podatek ry-
ceattowy dotyczyé ma tylko produkcji (a nie ustug
niematerialnych i tworczej dziatalnosdci intelektual-
nej) itd. — to znaczy, Ze politycy nadal uwazajq
obywatela za glupszego i mniej rozgarnietego od
siebie. Ciekawe, kiedy w koticu sie to ludziom znu-
dzi.
|
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Doktorat honoris causa
Akademii Ekonomicznej
w Krakowie dla Philipa Kotlera

L_____‘___._._ :

Profesor Philip Kotler urodzil si¢ w 1931 r. Stu-
diowal ekonomieg i nauki behawioralne na Uniwer-
sytecie w Chicago, a doktoryzowal si¢ w zakresie
nauk ekonomicznych na stynnej uczeini §wiatowej
— Massachusetts Institute of Technology. Jest pro-
fesorem marketingu migdzynarodowego w J. L.
Kellog Graduate School of Management Northwes-
tern University w Evanston / Chicago w Stanach
Zjednoczonych. Byt dyrektorem Szkoty Marketingu
w Instytucie Nauk o Zarzgdzaniu oraz kierowatl
powszechnie znanym i cenionym Amerykaniskim
Towarzystwem Marketingowym (AMA). Profesor
Kotler taczy w sposéb niezwykle precyzyjny glteboka
wiedze teoretyczng z praktyka, bedac cenionym
konsultantem ds. marketingu wielu najwigkszych
firm §wiatowych jak AT&T, Bank of America, Ford,
IBM, Merch, Marriott, Montedison i in. Profesor
opublikowal 120 prac naukowych, zaréwno ksigzek,
jak i artykuléw w najpowazniejszych wydawnict-
wach i czasopismach. Jego ksigzki: Principles of
Marketing, Marketing: An Introduction, Strategic
Marketing for Nonprofit Organisation, Marketing
Management wywarly bezsprzecznie najwigkszy
wplyw w skali éwiatowej na powstanie i rozwdj
marketingu jako nauki i spopularyzowanie rynko-
wego, opartego na koncepcji marketingu, zarzadza-
nia przedsigbiorstwem, a szerzej — kazda organiza-
cja we wspdlczesnej gospodarce rynkowej. Profesor

3 pazdziernika odbyla sie uroczystosé nadania profesorowi Philipowi Kotlerowi —
najznakomitszej osobistosci $wiatowego marketingu — najwyzszej godnosci akademic-
kiej — zaszczytnego tytutu doktora honoris causa Akademii Ekonomicznej w Krakowie.
Jest to wydarzeme w 2yciu naszej uczelni, a takze — niech nam bedzie wolno postawic
taka teze — polskiej ekonomii oraz nauk o zarzqdzamu i marketmgu — wydarzenie
' niezwykle donioste i wazne. Profesor Ph. Kotler — guru marketmgu, naJWngszy swiato-
wy autorytet naukowy w tej dyscyphme nauki — odwiedzit po raz pierwszy kraj Europy
Srodkowej, zna;du;apy sie na poczqtku transformacji systemowej, rozpoczynajacy
proces budowy gospodarki rynkowej i przyjmuje doktorat honorowy polskiej, krakows-
 kiej uczelni. Profesor Ph. Kotler jest powszechnie uznawany za tworce wspotczesnego
marketingu, a jego prace wywarly najwiekszy, w skali swiatowej, wplyw na rozwdj
marketlngu jako dyscyphny naukowej ijej trwafe mlejsce wsrod nauk o zarzadzaniu.

Kotler otrzymal wiele prestizowych nagréd i wyroz-
nie, W 1985 r. zostal pierwszym laureatem Na-
grody American Marketing Assotiation za zaslugi
w nauczaniu marketingu; w roku 1989 — Nagrody
Coolidge’a dla najznakomitszej osobistosci w dzie-
dzinie marketingu. W 1995 r. Miedzynarodowe Sto-
warzyszenie Sprzedazy i1 Marketingu przyznalo
Profesorowi tytul ,Marketera Roku” w uznaniu
zastug na polu nauki marketingu. Profesor Kotler
otrzymat tytuly doktora honoris causa Uniwersyte-
tu w Zurychu, Uniwersytetu Ekonomii i Biznesu
w Atenach, Uniwesytetu DePaul w Chicago oraz
Katolickiego Uniwesytetu w Santo Domingo. W ro-
ku biezacym tym zaszczytnym wyréznieniem hono-
ruje wybitnego Profesora nasza uczelnia — Akade-
mia Ekonomiczna w Krakowie.

Procedure nadania Profesorowi Kotlerowi tytulu
doktora honoris causa rozpoczeto na Wydziale Za-
rzgdzania w Akademii we wrzeéniu 1997 roku,
aczkolwiek nasze kontakty majg glebszy rodowéd.
W latach 1968-1969 stypendysta Profesora byl Ste-
fan Mynarski, obecnie profesor i kierownik Katedry
Analizy Rynku i Badafh Marketingowych. W 1995
roku przestaliémy Profesorowi Kotlerowi podrecz-
nik Podstawy marketingu, autorstwa 6 pracowni-
kéw naukowych naszej uczelni z Katedr Marketin-
gu oraz Handlu i Instytucji Rynkowych pod redak-
cja prof. Jerzego Altkorna, na co otrzymalis-



my milg, znamienng odpowiedz: ,Thank you for
sending a copy of Foundations of marketing. I ap-
preciate both the copy and your compliments on my
contributions. I only wish thar I could read Polish
to learn from the material. I wish the book much
successful in raisin marketing consciousnes among
managers an the general public”. We wrzeéniu ub.
roku wystosowaliémy do Profesora list intencyjny,
informujacy o naszym zamiarze uhonorowania go
tytutem doktora honoris causa Akademii Ekonomi-
cznej w Krakowie. Odpowiedz Profesora: ,bytbym
zaszezycony przyznaniem mi przez waszq Uczelnie
doktoratu honorowego i wzigtbym osobiscie udzial
w tej uroczystoéci w Krakowie, na Akademii Ekono-
micznej”, stanowila podstawe do rozpoczecia przez
rektora — prof, dr. hab. Tadeusza Grabifiskiego oraz
dziekana Wydzialu Zarzadzania — prof. AE dr. hab.
Jana W. Wiktora formalnej procedury.

20 listopada 1997 r. rada wydzialu rozpatrzyla
wniosek prof. dr. hab. S. Mynarskiego, w ktérym
wskazywal na swoj staz naukowy w Evanston pod
opiekg Profesora Kotlera — wybitnego naukoweca,
znakomitego wykladowcy i organizatora zespoléw
badawczych, wspanialego opiekuna swoich wycho-
wankow oraz stale, naukowe kontakty z ,ojcem
wspolczesnego marketingu”. Na tym posiedzeniu
rada powotala specjalng, przewidziang prawem ko-
misje przewodu doktorskiego dla Profesora Kotlera.
W miesiac pézniej, 18 grudnia, rada Wydziatu Za-
rzadzania podjela uchwale w sprawie wszczecia
postepowania kwalifikacyjnego, zmierzajacego do
nadania Profesorowi Philipowi Kotlerowi tytutu do-
ktora honoris causa i wyznaczyla recenzentéw do-
robku naukowego kandydata w osobach wybitnych
profesoréw: Jerzego Dietla z Uniwersytetu Lédz-
kiego (prezesa Zarzadu Fundacji Edukacyjnej
Przedsigbiorczosci) oraz Teodora Kramera z Akade-
mii Ekonomicznej w Katowicach. Po zapoznaniu sie
z poglebionymi, pozytywnymi recenzjami oraz opi-
nig komisji przewodu, 16 kwietnia rada Wydzialu
Zarzadzania uchwalila jednomy$lnie wniosek skie-
rowany do Senatu uczelni o nadanie Profesorowi
Philipowi Kotlerowi tytulu doktora honoris causa.
Senat Akademii 4 maja br., po zapoznaniu sig
z wnioskiem rady Wydzialu Zarzadzania, podjal
jednogloénie uchwate o nadaniu Profesorowi Phili-
powi Kotlerowi tytutu doktora honoris causa Aka-
demii Ekonomicznej w Krakowie 1 sformulowal sen-
tencje zamieszczang na dyplomie doktorskim:
»Wielkiemu Uczonemu — za wybitne osiggniecia
i twoéreczy wklad w rozwdj wspélczesnego marketin-
gu oraz inspirujgcy wplyw na nauke marketingu
w Polsce”., Na promotora przewodu i laudatora
dorobku i zaslug doktoranta zostal powotany prof.
dr hab. Jerzy Altkorn — kierownik Katedry Mar-
ketingu.

Tadeusz Grabinski

rektor AE w Krakowie

Jan W. Wiktor

dziekan Wydzialu Zarzadzania AE w Krakowie

ustawie z 29 wrzeénia 1997 r. O gos-
podarce nieruchomosciami, DZIAL
1 1V, Rozdzial 2, sg sformulowane prze-
pisy dotyczace powszechnej taksacji nierucho-
moéci.

Zgodnie z art. 161, powszechna taksacja nieru-
chomos$ci ma na celu ustalenie wartosci katastral-
nej nieruchomosei i ma byé przeprowadzana przez
organy prowadzgce kataster nieruchomosci. War-
to§é katastralng nieruchomogci ustala sie na pod-
stawie szacowania nieruchomoéci reprezentatyw-
nych dla poszczegdlnych rodzajéw nieruchomo&ci
na obszarze danej gminy. Jezeli nieruchomoéci re-
prezentatywne byly przedmictem obrotu, to war-
tos¢ katastralng ustala sie z wykorzystaniem cen
transakcyjnych tych nieruchomogéeci. Na podstawie
warto§ci katastralnej nieruchomo$ci reprezenta-
tywnych sporzadza si¢ mapy taksacyjne i tabele
taksacyjne.

Zgodnie z art. 162, wartos¢ katastralna powinna
uwzgledniaé réznice miedzy cechami (atrybutami)
poszczegblnych nieruchomosei i powinna by¢ zblizo-
na do ich warto§ci rynkowej. Wartosé katastralng
wykorzystuje sie do ustalenia podstawy naliczania
podatku od nieruchomosci.

Zgodnie z art. 164, podstawg, do ustalania warto-
§ci katastralnej poszczegdlnych nieruchomosci sg
mapy taksacyjne i tabele taksacyjne. Mapy tak-
sacyjne i tabele taksacyjne sporzadza organ prowa-
dzacy kataster nieruchomosci na podstawie oszaco-
wania nieruchomoéci reprezentatywnych, wykona-
nego przez rzeczoznawcéw majatkowych (por.
art. 169).

Art. 173. Rada Ministréw okregli, w drodze rozpo-
rzadzenia szczeg()lowe zasadyi tryb przeprowadza-
roli oraz rodzaje i wzory dokumentow stosowanych
przy przeprowadzaniu taksacji.

Wedlug rozporzadzenia Rady Ministréw z 7 lipca
1998 r. w sprawie szczegblowych zasad wyceny
nieruchomoéci, wartoéé katastralna nieruchomoéci
powinna byé wyznaczona podejéciem pordéwnaw-
czym, wedlug metody analizy statystycznej rynku
nieruchomosci reprezentatywnych, Analiza statys-
tyczna wartoséci rynkowych reprezentatywnych nie-
ruchomogci i ich atrybutéw powinna prowadzi do
ustalenia dynamic¢znego modelu powszechnej wyce-
ny, ktéry bylby podstaws do prognozowania warto-
§ci katastralnej nieruchomoéci potozonych na bada-
nym rynku.

Wartoéé katastralna dla poszezegélnych rodzajow
nieruchomoéci powinna byé wyznaczana w sposéb
jednolity dla calej gminy, za pomocg okreglonego
modelu powszechnej wyceny na ustalong date. Na
podstawie wyznaczonego modelu powszechnej wy-
ceny mozna przygotowywaé tabele taksacyjné oraz
dokonywaé wizualizacji wartoéci jednostkowych
analizowanych nieruchomo$ci, w formie map tak-
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Procedura powszechnej taksacji
nieruchomosci w Polsce

sacyjnych, tak jak to przewiduje ustawa O gos-
podarce nieruchomo$ciami. Ze wzgledu na powsze-
chng (masowa) taksacje nieruchomoéci, caly proces
analizy statystycznej rynku i prognozy wartosci
katastralnej powinien byé opracowany (oprogramo-
wany) w formie jednolitego sytemu, ktory zapewni
automatyczne drukowanie wszystkich dokumentow
okre$lonych, w drodze rozporzadzenia, przez Rade
Ministréw. Dokumenty te powinny byé bezposred-
nio przydatne dla gmin i urzedéw skarbowych,
a no$nikiem ich informacji powinna by¢ dyskietka.

Na tle powyzszych rozwazah wynikaja trzy za-
sadnicze problemy badawcze, a mianowicie:

@® zbieranie i przetwarzanie informacji o reprezen-
tatywnych nieruchomosciach wystepujacych w ob-
rocie rynkowym lub wybranych i wycenionych
przez rzeczoznawcodw,

® ustalenie modelu powszechnej wyceny nierucho-
moéci, a nastepnie prognozowanie warto§ci kata-
stralnej nieruchomogci,

® dokumentacja i wizualizacja wartoéci katastral-
nej nieruchomogci w warstwach mapy komputero-
wej.

Rozwiazanie powyzszych probleméw badawczych
wymaga pogrupowania poszczegbdinych nierucho-
moéci wedlug podobnych cech, a nastepnie ustale-
nia dla wyodrebnionych grup odpowiednich atrybu-
tow i ich skal. Dla kazdej grupy nieruchomosci
powinna byé sformulowana ogélna posta¢ funkeji
opisujaca model wyceny. Model taki posiada wszys-
tkie cechy modelu probabilistycznego, gdyz dobor
atrybutéw ma charakter zmiennej losowej, wybor
nieruchomo$ci do okreslenia modelu wyceny ma
charakter losowy, a informacje o warto§ciach ryn-
kowych stanowig réwniez zmienng losows,

Aproksymacja probabilistycznego modelu wyceny
stanowi zasadniczy problem naukowo-badawczy,
ktéry w uogélniony sposéb powinien byé rozwiazany.
W literaturze krajowej, jak i zagranicznej problem
estymacji probabilistycznych modeli jest zawsze ak-
tualny, gdyz kazde nowe analizowane zjawisko nie-
sie nowe szczegélowe zadania do rozwiazania.

Caly proces zbierania informacji o nieruchomo$-
ciach tworzacych baze do estymacji modelu, oraz
zbierania informacji o nieruchomogciach, ktére be-
da przedmiotem wyceny, wraz z procesem estyma-
¢ji modelu wyceny i prognozowaniem ich wartosci
katastralnej, powinien by¢ oprogramowany w stan-
dardzie pozwalajgcym wspolpracowaé z bazami

tworzonymi dla przyszlego katastru nieruchomogci,
ustalonego dla warunkéw Polski. Warstwowa wizu-
alizacja mapy komputerowej bedzie wykorzystana
do sporzadzania map taksacyjnych.

Proponowana procedura powszechnej
taksaciji

oszczegblne czeci nieruchomoéei grunto-
wych i budowlanych zostana podzielone na
cztery nastepujace grupy:

® grunty zabudowane lub przeznaczone pod zabu-
dowe,

® budynki i lokale mieszkalne,

@® obickty budowlane,

® uiytki gruntowe.

Podzial ten wynika z réznigeych si¢ miedzy soba
cech, ktére maja wplyw na wartoé¢ poszezegélnych
czeécel nieruchomosei.

Dla kazdej grupy zostang wybrane odrgbne at-
rybuty obligatoryjne oraz atrybuty fakultatywne,
Liczba tych atrybutéw oraz ich skale interwalowe
sg ustalane, na podstawie analizy réinych lokal-
nych rynkéw nieruchomodci, przy uzyciu odpowied-
nich testéw statystycznych.

Na podstawie bazy reprezentatywnych nierucho-
moéci wystepujacych w obrocie rynkowym lub wy-
branych i wycenionych przez rzeczoznawce wyko-
nuje si¢ estymacje modelu powszechnej wyceny
nieruchomosci.

W pierwszym etapie dokonuje si¢ doboru nieru-
chomoéci reprezentatywnych, ktére tworza baze do
pordéwnania.

W drugim etapie jest ustalana postaé funkeji
matematycznej, ktéra reprezentuje model powsze-
chnej wyceny. Przyjmujac nastepujace oznaczenia:
X; — atrybuty nieruchomoéci,

a; — parametry funkcji,

¢ — cena jednostkowa nieruchomoéci wystepujacej
w obrocie rynkowym, model wyceny moze byé zapi-
sany w symbolicznej formie

¢ = flai, X)+d, H
lub rozszerzonej formie funkcyjnej

¢ = filan,Xy) - folanXs) - filas,X3)1 + flas,Xs) + ... +
+ filan X1 + g + 8 2

przy czym & stanowi sktadnik losowy do ceny nieru-
chomoéci. Zwiazek (2), dla wybranych atrybutéow



nieruchomoéci oraz parametru czasu, stanowi funk-
cj¢ multiplikatywna, a dla pozostalych atrybutéw,
reprezentuje funkcje addytywna, Postaé funkeji (2)
Jjest szczegblna, gdyz parametry a; maja charakter
losowy.

Jezeli liczba nieruchomoéci reprezentujacych ba-
z¢ z obrotu rynkowego bedzie n, a liczba rozpat-
rywanych atrybutéw bedzie v (n > u), to uklad
réwnan postaci (2) moze byé rozwigzany metods
Gaussa-Markowa. W tym celu, dla czesci multi-
plikatywnej funkcje (2), zaklada sie poczatkowe
wartoéci parametréw losowych i doprowadza sie ja
do formy liniowej. Uklad réwnah w formie liniowe;
stanowi model stochastyczny, ktéry moze byé zapi-
sany w postaci macierzowej

C=XA+3, ©)

gdzie:

C — macierz jednostkowych cen nieruchomosci wy-
stepujacych w obrocie rynkowym (n x 1),

X - macierz wartosci atrybutéw rozpatrywanych
nieruchomoéci (n x u),

A — macierz parametréw losowych (u x 1),

8 — macierz sktadnikéw losowych (n x 1).

W trzecim etapie przeprowadza sie proces es-
tymacji modelu powszechnej wyceny, ktéry okres-
lony jest za pomocg ukladu réwnan (3). Uklad
réwnan (3) bedzie na og6t posiadat defekt, stad jego
rozwiagzanie wymaga zastosowania G — odwrotnosci
macierzy réwnan normalnych. Estymacja paramet-
réw losowych A jest realizowana metoda kolejnych
iteracji w trzech etapach,

A= X"PXy X" PC “)

przy czym P oznacza macierz wagows o wymiarach
(n x n), ktéra jest modyfikowana po kazdym etapie
obliczerr. Elementy macierzy P sa okreslane na
podstawie odchytek losowych uzyskiwanych w po-
przedzajacych etapach iteracji.

W wyniku dalszej estymacji modelu powszechnej
wyceny, otrzymuje si¢ macierz kowariancji para-
metréw losowych A, czyli Cov(A) oraz estymator
wariancji resztowej 6, zatem

Cov(d) = S*X"PXY [(X"PX)T, (5)

C'pPC - A" X" PC
2
i RX"PX) ’ ©

Wspélezynnik (1) niezgodnoéci modelu z wartos-
ciami rynkowymi nieruchomo$ci reprezentatyw-
nych definiuje sig zaleznoécia

c’pc - AT X" PC
c'c - (—Z c)

Wspélczynnik R? jest standardowa miarg stopnia
zaufania do estymowanego modelu wyceny.

W czwartym etapie wykonuje si¢ prognoze warto-
8ci katastralnej wszystkich nieruchomosci, opisa-
nych za pomocg atrybutéw, polozonych na terenie

7]:1~R2= (7)

danej gminy. Prognoza (predykcja) wartosci kata-
stralnej nieruchomosci jest wykonywana na pod-
stawie wyznaczonych parametréow (4 %) modelu po-
wszechnej wyceny i ich macierzy kowariancji oraz
na podstawie zapisanych w formularzach atrybu-
tach (£) tych nieruchomoéci. W wyniku tej pro-
gnozy otrzymuje si¢ warto§¢ katastralng rozpat-
rywanych nieruchomogci, czyli

Wk = XAW

A

A, ®

oraz jej odchylenie standardowe

o) = X, - Cov(d) - X[ (9)
przy czym X,, oznacza macierz jednowierszowg za-
wierajgcg wartosci atrybutéw wycenianej nierucho-
mosci.

Cata procedura okreslania wartosci katastralnej
wedlug formuly (8) jest oprogramowana w jednym
systemie, ktéry pozwala na przygotowywanie zbior-
czych zestawien wartosci katastralnych nierucho-
moéci, a takze innych dokumentéw stosowanych
przy powszechnej taksacji.

Uwagi koncowe

ompleksowe rozwigzanie postawionego
problemu wymaga polaczenia wiedzy spec-
jalistéw z zakresu: wyceny nieruchomoéci,
katastru, informatyki, probabilistyki, modeli staty-
stycznych, analizy macierzowej, metod numerycz-
nych, programowania obiektowego oraz architek-
tury komputerowe;j.

W krajach, gdzie istnieje ustabilizowana gospo-
darka rynkowa dla nieruchomog$ci, zmiennoéé ich
wartosci rynkowych jest jednostajna, stad najczes-
ciej stosowanymi modelami powszechnej wyceny
jest liniowa regresja wieloraka. Przyktadem tego sa
metody i programy stosowane w Stanach Zjedno-
czonych, ktére byly testowane dla warunkéw Polski
przez Krakowski Instytut Nieruchomosci. W wa-
runkach polskiej gospodarki rynkowej zmiennosé
wartoSci rynkowych nieruchomosci jest niejedno-
rodna, a nawet skokowa, zatem do modelowania
wartoéci katastralnej nieruchomosci muszg byé sto-
sowane specjalnie opracowane modele probabilis-
tyczne.

Dotychczasowe rozwigzania w proponowanym
zakresie, w formie programu komputerowego, po-
winno stanowié¢ material do merytorycznej dysku-
sji, ktéra powinna byé podstawa do opracowania
zasad i trybu przeprowadzania powszechnej tak-
sacji nieruchomos$ci w warunkach Polski.

Ryszard Borowiecki, Jézef Czaja

~‘Prof 2w d1 hab Ryszard Borow1eck1 = rzeczoznawca math-
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_biorstw w Akademii Ekonomicznej W Krakowie.
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kieruje Katedra Informacﬁ o Terenie w Akadem.u Gormczo—
Hutniczej w Krakowxe - ‘




Janusz Struzyna

Restrukturyzacja do piate;j

W dobie racjonalnych projektéw kosmicznych
nieco zadziwiajgca jest gotowo§é ludzi do poddawa-
nia si¢ urokowi liczb. W momentach tradycyjnie
uznanych za wazne dokonuje si¢ analiz, poréwnan
i podsumowan faktéw, ktére mialy miejsce w prze-
szlogci. W listopadzie biezacego roku nastgpi wias-
nie taka okazja. Juz po raz piaty, z inicjatywy
Katedry Ekonomiki i Organizacji Przedsie-
biorstw Akademii Ekonomicznej w Krakowie
oraz Krakowskiego Oddzialu TNOiK, a osobis-
tej profesora Ryszarda Borowieckiego, praktycy
i badacze probleméw zarzadzania bedg mogli sie
spotkaé i podja¢ dyskusje na interesujgce ich tema-
ty. Stowem lgczacym wszystkie te zorganizowane
spotkania jest i byla RESTRUKTURYZACJA wi-
dziana w kontek§cie réznych waznych jej zagad-
nief. I tak pierwsza ze wspomnianych konferencji,
majgca miejsce w 1994 roku, po§wiecona zostala
zagadnieniom przystosowania firmy do wymagan
systemu rynkowego”, W tamtym czasie zmiana
orientacji dzialalnoéci krajowych przedsiebiorstw
na rynkowg trwala juz pigé lat. Mozna bylo zatem
gmialo dzieli¢ sie uwagami, radami, spostrzezenia-
mi na temat sukceséw i porazek w tym zakresie.
Spotkanie w kolejnym roku dotyczylo zagadnien
analizy ekonomicznej, wycen i wartoéci przedsig-
biorstw?. Uczestnicy trzeciej konferencji podjeli te-
mat dynamiki rozwoju przedsigbiorstw®, Pamigtaj-
my, ze rok 1996 byl okresem, w ktérym pewne
procesy transformacji ulegly zredefiniowaniu,
a spojrzenie na polska site gospodarczg oraz mecha-
nizmy jej budowania ulegly pewnym istotnym prze-
obrazeniom. Wowczas to idee (czytaj: ,iluzje”) libe-
ralizmu gospodarczego powoli ulegaly zastgpieniu
przez koncepcje umocowania naszych firm w ra-
mach duzych skoncentrowanych grup kapitalo-
wych. Watek szans polskich organizacji na tle ryn-
ku miedzynarodowego zostal poglgbiony w kolejnej
edycji spotkann w 1997 roku®. Dyskusja toczyla sie
wtedy wokél problemu przewagi konkurencyjnej
firm 1 sposob6w jej budowania. Z pewnym niepoko-
jem badacze probleméw restrukturyzacji zauwaza-
ja bowiem, Ze polskie zarzadzanie ciggle jeszcze ma
wymiar lokalny, a mozliwo§é aktywnego uczestnict-
wa w globalnych procesach gospodarczych rozwaza-
ne jest z pewna nieSmiatoécig. Jasne stalo sie, ze
rozdrobniona na poczatku lat dziewieédziesigtych

struktura polskiego biznesu wymaga refleksji nad
jej stanem. Przestalo sie¢ wowcezas wydawaé, mimo
wielu stéw chwalebnych, ktore mozna powiedzieé
o malym biznesie, by nasz kraj stal si¢ §wiatowym
liderem drobnych i lokalnych przedsiebiorstw. Po-
szukiwanie skali konkurowania i sposob6w oceny
efektéw prowadzenia dzialalnosci gospodarczej jest
aktualnie jednym z najwazniejszych zagadnien teo-
retycznych i praktycznych. Stad zapewne, zapowia-
dana na listopad biezgcego roku, kolejna Miedzy-
narodowa Konferencja Naukowa zostala powigzana
z tematem ,Restrukturyzacja a poprawa efektyw-
noéci gospodarowania w przedsigbiorstwie”.

Warto zauwazyé, ze tematyka dotychczas poru-
szana na krakowskich konferencjach uklada sie
w cigg: rynek-warto§é—zmiana-przewaga konku-
rencyjna—efektywnosé. Kazdy, kto sledzi rozwdéj na-
uk z zakresu organizacji i zarzadzania, zauwazy, ze
8a to kluczowe zagadnienia, wokol ktérych rozwija-
ja éi@ teoretyczne dyskusje w znaczacych czasopis-
mach branzowych. W efekcie, uczestnicy wspo-
mnianych spotkan muszg nie tylko referowaé to, co
dostrzegli w polskich realiach, ale sytuowaé je na
tle Swiatowych osiggnieé lideréw zarzadzania.
Trzeba jechaé zatem na te krakowskie konferencje
oczytanym i przygotowanym na trudne, wykracza-
jace poza ramy wilasnego do$wiadczenia pytania.
Mimo tej trudnosci, a moze wlagnie dzieki niej,
w dyskusjach wzieto juz udzial ponad kilkaset oséb
i to ze wszystkich znaczacych oérodkéw naukowych
i galezi biznesu, z kraju i zagranicy. Notabene
w prywatnych rozmowach z animatorem spotkan,
profesorem Ryszardem Borowieckim czesto pada
pytanie, w jaki spos6b udaje mu si¢ zgromadzié tak
wielkg liczbe oséb, a w tym postacie, ktére ze
wzgledu na swojg pozycje sg rzadko widywane na
konferencjach?

W zamysle organizatoréw tak liczne grono uczes-
tnikéw mialo poméc w profesjonalnej prezentacji
calej réznorodnoéci watkow wigzgceych sie z restru-
kturyzacja, a miedzy innymi ukazaniu skali konie-
cznych do przebadania i uporzadkowania spraw.
Tych ostatnich wskazano, bezposrednio i posrednio,
na konferencjach co najmniej kilka. Do najbardziej
ogdlnych mozna zaliczyé miedzy innymi®:

@® ciggle aktualna kwestie racjonalnoéei dzialan

organizatorskich i menedzerskich, ktérej rozwiaza- >



nie mozna opieraé na pogladach przyjmujgcych, iz
»cetowiek w dzialaniu gospodarczym po pierwsze
postawiwszy sobie cel, zmierza do osiagniecia go”
[cyt. z E. Taylora, przytoczony przez Zofie Mierzwe
na konferencji w 1994 rokul, lub pogladach akcen-
tujacych konieezno§é zmian paradygmatu w dzia-
lalno&ci przedsigbiorstwa [Stanistaw Sudol 1996];
® dyskusje nad samg istota i pojeciem restruk-
turyzacji (miedzy innymi podjeli: Ber Haus, Henryk
Bieniok, Jolanta Bieda, Henryk dJagoda, Jan
Lichtarski [1994], Zdzistaw Pierécionek, Zofia Sapi-
jaszka, [1997], Ryszard Borowiecki, Jacek Pasiecz-
ny, Adam Nalepka [1998] i inni);

@ rozwazania o metodzie restrukturyzacji [bardzo
liczna grupa autoré6w w tym: Henryk Bieniok, Ry-
szard Borowiecki, Mariusz Bratnicki, Ber Haus,
Wiktor Gabrusiewicz, Kazimierz Krzakiewicz, Zbi-
gniew Kreft, Adam Nalepka, Mieczystaw Pietrusin-
ski, Adam Stabryta, Adam Stefan Trembecki, liczna
grupa autorow referatéw z 1998 r. zajmujacych sie
poszczegbélnymi odmianami restrukturyzacji ekolo-
gicznej, finansowej itp.];

@ dylematy lgczace sig z wartoscig firm 1 efektyw-
noécig proceséw zmian [miedzy innymi kwestie te
podjeli: Waldemar Frackowiak, Andrzej Jaki, Mie-
czystaw Moszkowicz, Bogdan Nogalski, Jacek Rybi-
cki, Maria Sierpiniska, Jan Skonieczny, Adam Swi-
da i inni};

® identyfikacje aktualnych kierunkéw i uwarun-
kowan zmian zachodzgcych tak w skali makro [np.:
Jacek Pasieczny, Adam Nalepka, Janusz Mantel],
jak i mikro [Stanistaw Chomatowski, Jan Lichtar-
skil.

Uczestnik konferencji moégt rowniez podjgé dys-
kusje nad podsystemami zarzadzania firmg., Na
kazdym spotkaniu bowiem czegéé referatéw poswie-
cona byla sprawom logistyki, marketingu, finan-
séw, inwestycji, kosztéw kapitalu, wyceny firmy
i jej skladnikéw, zarzgdzania jako$ciag, zarzgdzania
ludZzmi. Szczegélnie interesujace byly watki doty-
czgce ustalania wartoéei firm, proceséw informaty-
zacji zarzgdzania przedsigbiorstwem oraz prezenta-
cje poszczegélnych metod pozwalajacych tworzyé
strategiczne koncepcje zmian. Nawigzywano takze
w wypowiedziach do popularnych koncepcji TQM,
controllingu, systeméw wezesnego ostrzegania, wy-
wiadu gospodarczego, benchmarkingu, reenginee-
ringu, autonomizacji, instytucjonalizacji, ewolucji,
rewolucji w zarzadzaniu, wirtualnych przedsie-
biorstw. Do oryginalnych nalezy zaliczyé referaty
zatytulowane: ,Reliktowy system nakazowy jako
obiektywny prég ograniczajacy glteboko§é proceséw
restrukturyzacyjnych” [Kazimierz  Sobolewski
1997], ,Teoretyczne podstawy fenomenologicznej
analizy procesu produkeyjnego” [Adam Stefan

Trembecki 1997], ,Prywatna przedsigbiorczosé
w leénictwie polskim” [Henryk Zywiol 1996].

Osobnym rozdzialem kazdej konferencji byty ana-
lizy przypadkéw restrukturyzacji konkretnych
firm. Swoje doSwiadczenia prezentowali przedsta-
wiciele w zasadzie wszystkich znaczacych branz:
energetyki, gérnictwa, transportu, komunikacji,
chemii, budownictwa, przemystu elektromaszyno-
wego, odziezowego, paliwowego, portéw i jeszcze
wielu innych. Analizy te mozna bylo poréwnaé
z analizami proceséw transformacji, jakim podlega-
ja przedsiebiorstwa w krajach oéciennych (Stowacji,
Litwie, Wspblnocie Niepodlegtych Panhstw, wschod-
nich Niemczech). Trzeba przyznaé, ze ta konfronta-
cja nie wpedzala polskich menedzeréw w komplek-
sy.

Na spotkaniach uczestnikom nie zawsze udawato
sie opanowa¢ emocje. Na przykiad w 1997 roku
wiele oséb dosé zywo spieralo sig¢ wokol zagadnien
kontraktéw menedzerskich i oceny kondycji firmy.
Atmosfera dyskusji przenosila sie takze na czeéé
nieoficjalng konferencji, ktéra corocznie byla pelna
niespodzianek.

Widocznym i trwalym efektem wszystkich do-
tychczasowych spotkan jest prawie dwa tysigce
stron zamknigtych w kolejnych tomach materialéw
pokonferencyjnych. Na okladce tych materialéw
niezmiennie, od czterech lat widnieje obraz mapy
Polski ulozonej z puzzli. Obraz nie jest pelny. Bra-
kuje kilku kawaltkéw, ktore sg dla czytelnika wido-
czne na okladce, ale ktére nie sg przylozone do
stworzonej juz calosci. Czy w 1998 roku uczest-
nikom zwolanej na jesien konferencji uda sie tami-
glowke polskiej restrukturyzacji jeszcze lepiej po-
skladaé? Na to pytanie udzielg odpowiedzi ci, kt6-
rzy w zadaniu tym beda uczestniczyé.

Janusz Struzyna

PRZYPISY

D Zob. Restrukturyzacja przedsiebiorstw w procesie
transformacji rynkowej, Opr. i red. naukowa R.
Borowiecki, AE-TNOIK, Krakéw 1994, s. 431,

? Zob. Analiza ekonomiczna i wycena przedsiebiorsiw
w procesie transformacji systemowej, Opr. i red.
naukowa R. Borowiecki, AE-TNOiK, Krakéw 1995,
g, 111,

¥ Restrukturyzacja w procesie przeksztalcert i rozwoju
przedsigbiorstw, Opr. i red. naukowa R. Borowiecki,
AE-TNOIK, Krakéw 1996, s. 632,

¥ Restrukturyzacja a konkurencyjno$é przedsie-
biorstw, Opr. i red. naukowa R. Borowiecki,
AE-TNOiK-KNOiZ-PSB, Krakéw 1997, s. 468.

» Wszystkie przytaczane fragmenty mozna odnalezé
w materialach konferencyjnych z danego roku.

Autor ~ dr hab. jest pracownikiem naukowym w. Katedrze
Metod i Systemoéw Zarzadzania Akademii Ekonomicznej w Ka-
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Piotr Nesterowicz

Cechy wspolczesnej,
skutecznej organizacji

Wstep

wiatowa gospodarka w latach dziewieé-
dziesigtych ulega gwaltownym zmianom.
Wielu autoréw analizuje proces transfor-
macji spoleczenistwa i gospodarki w kierunku glo-
balnej, postindustrialnej spolecznoéci opartej na
wiedzy i informacji'. Analizujac procesy zachodzg-
ce w Swiatowej gospodarce, mozna zidentyfikowaé
co najmniej dwa mechanizmy zmieniajgce warunki
konkurowania na wielu rynkach. Sag to procesy
globalizacji gospodarki i postegpujaca informatyza-
cja.

Procesy globalizacji 1 informatyzacji gospodarki
sg istotnymi mechanizmami szerszego procesu two-
rzenia si¢ spolteczefistwa opartego na wiedzy. Wielu
autoréw wskazuje na zachodzacy proces transfor-
macji spoleczehstw, z opartych na zasobach natu-
ralnych i rolnictwie, poprzez gospodarke oparta na
przemys$le, w kierunku spoleczefistwa zbudowane-
go na wykorzystaniu informacji i wiedzy®. Y. Masu-
da, jeden z wiodgcych japonskich teoretykéw roz-
woju wiedzy, uwaza, Ze tworzy sie obecnie nowy
rodzaj spoleczenstwa, w ktérym wartoéci material-
ne zostana zastgpione informacjg®. Wedlug Alvina
Tofflera® istniejg trzy czynniki ksztaltujace spole-
czehstwa 1 organizacje. Sg to: wiedza, bogactwo
i przemoc. Uwaza on, %e we wspdblezesnych, wysoko
rozwinigtych spoleczefistwach nastepuje przenie-
sienie kluczowej roli od bogactwa i przemocy w kie-
runku wiedzy.

Toffler uwaza, Ze rozw(j spoleczenstw mozna
opisaé za pomocg trzech fal rozwoju. Pierwsza fala,
trwajaca od poczatku cywilizacji do XIX wieku, byla
rewolucja agrarng. Druga fala, obejmujgca XIX
1 XX wiek, to rewolucja przemystowa. Obecnie two-
rzy sig trzecia fala, okreslana mianem ,spoleczenst-
wa superprzemystowego™, czyli funkcjonujgcego
w warunkach ,$rodowiska inteligentnego”, w kté-

rym nastepuje zmierzch produkeji masowej i panu- .

je swobodny dostep do wiedzy jako kluczowego
zasobu®. Jak zauwazyt Drucker, pod koniec XIX
wieku dziewigciu na dziesieciu pracownikéw wy-
twarzalo i przesuwalo rzeczy. Obecnie proporcje te
sg dramatycznie inne: jeden na pigciu pracownikéw
wytwarza lub przesuwa rzeczy — pozostali zajmuja
sie ustugami i przetwarzaniem informacji®.
Poniewaz tempo, skala i potencjalne konsekwen-
¢je tych zmian sg poréwnywane z procesami rewo-

lucji przemystowej pierwszej polowy XIX wieku®,
istotne jest zrozumienie, co stymuluje te procesy
i jakie majg one znaczenie dla teorii zarzadzania
i metod konkurowania. Pojawia si¢ bowiem coraz
silniejsze przekonanie o tym, Ze wobec skali zmian
zachodzacych w koficu XX wieku — zaréwno w gos-
podarce, jak i w technologii oraz procesach spotecz-
nych, konieczne jest stworzenie nowych jakosciowo
koncepcji ekonomicznych i organizacyjnych. Kon-
cepcje te nie tylko pozwalalyby na lepsze wyjas-
nienie zachodzacych proceséw, ale réwniez bylyby
podstawg praktycznych wskazéwek dla kadry za-
rzadzajace]j przedsiebiorstw.

Jakie powinny byé cechy organizacji funkcjonuja-
cej w tych nowych warunkach? Aby méc odpowie-
dzie¢ na to pytanie, konieczne jest zrozumienie,
jakie procesy determinujg ksztalt wspélczesnych
spoleczenistw 1 gospodarki. Réwnoczesnie istotne
jest zrozumienie mechanizméw determinujacych
zachowanie si¢ organizacji. Poznanie tych elemen-
téw moze byé punktem wyjécia do rozwazan nad
cechami wspolczesnej skutecznej organizacji. Stad
tez ponizszy artykul omawia kolejno nowe teorie
mikroekonomiczne opisujace wspolczesne rynki ja-
ko samoadaptujace si¢ systemy zlozone, oraz kon-
cepcje ewolucji organizacji. Nastepnie analizowane
sg implikacje tych koncepcji na wymagania stojgce
przed organizacjami gospodarczymi. Konkluzje wy-
nikajgce z tych rozwazan sg nastepnie wykorzys-
tane do okreslenia zarysu cech, jakie powinno po-
siadaé wspolczesne skuteczne przedsiebiorstwo.

Rynek jako ztozony
system samoadaptujacy sie

kala 1 szybko§¢ zmian zachodzacych
w §wiatowym organizmie gospodarczym
majg powazne implikacje dla teorii opisuja-
cych funkcjonowanie rynku. Coraz bardziej oczywi-
ste staje si¢ przekonanie, Ze tradycyjne teorie mik-
roekonomiczne sa zbyt uproszczone., Wielu autoréw
podwaza podstawowe zaloZzenia neoklasycznej teo-
rii mikroekonomii, szczegblnie o zamknietym sys-
temie rownowagi i malejagcych krahcowych przy-
chodach?.

Wobec stabosci neoklasycznej teorii ekonomii,
rozwija sig obecnie alternatywna koncepcja (prace
miedzy innymi B. Arthura i K. Arrowa, P. Krug-
mana, S. Kauffmana), ktéra opisuje rynek wykorzy-



stujac teorie zlozonych systeméw samoadaptuja-
cych sie’®. Funkcjonowanie rynku jest opisywane
za pomocg takich mechanizméw, jak: @ interakcje
i pozytywne sprzegzenie zwrotne pomiedzy duzg
liczba niezaleznych agentéw, @ mozliwoéé wystepo-
wania wzrastajgcych przychodéw kraticowych,
@® ewolucyjnosé 1 nielinearnogé proceséw oraz @ za-
leznoéé zdarzen (path dependence)V,

Przykladami rynkéw jako systemow zlozonych sa
przemysty wysoko przetworzone] techniki, ktére
cechuje nielinearna zmienno$é, a niektére innowa-
cje technologiczne ksztaltujg strukture przemyshu
na dlugie lata. Na przyklad wprowadzenie systemu
operacyjnego MS-DOS doprowadzito do rozpowsze-
chnienia sie standardu komputeréw PC, gwaltow-
nego wzrostu calego rynku komputeréw i oprog-
ramowania, oraz ogromnego rozwoju firmy Micro-
soft. Innym przyktadem moze byé gietda papieréw
wartosciowych, gdzie gracze wymieniaja informacje
ireagujg na te same rodzaje danych, a ceny akcji sa
wynikiem duzej liczby zdecentralizowanych decyzji
kupna i sprzedazy.

W jaki zatem sposéb mozna opisaé rynek za-
chowujacy sie jak zloZzony system samoadaptujacy
sie? W tym celu mozna wykorzystaé¢ analogie do
systeméw biologicznych. S. Gould i N. Eldredge
wskazali, 7ze proces ewolucji organizméw nie za-
chodzi w sposéb ciagly, lecz jest seria gwaltownych
erupcji réznorodnych gatunkéw — jest serig tzw.
punktujgcych stanéw réwnowagi'®. P. Bak twier-
dzi, ze system zlozony jest ,...ukladem dynamicz-
nym, ktéry nigdy nie istnieje w stabilnym ukitadzie
stacjonarnym, lecz spontanicznie daqzy do charak-
terystycznego, chwiejnego stanu krytycznego. [...]
Ewoluuje nie stopniowo, ale skokami, z diugimi
okresami stazy (réwnowagi), przerywanymi wybu-
chami gwattownych zmian™?®. Rynek jest takim
wlasnie drgajacym systemem réwnowagi, gdzie po
okresach rewolucyjnych zmian sg okresy spokojne;j
ewolucji'?,

Procesy ewolucji organizacji

rzecim poziomem rozwazan, okreslajgcym
cechy wspdlczesnego przedsigbiorstwa, jest
poziom samej organizacji i proceséw rzg-
dzacych jej funkcjonowaniem. Definicje organizacji
wskazujg na wage jej powigzah z otoczeniem oraz
na skale ich wzajemnego oddzialywania'®. Syste-
mowa teoria organizacji, ktéra obejmuje ,analize
organizacji jako systemu spolecznego ztoZonego
z elementéw takich, jak: role spoteczne, cele, warto-
§ci, uktady informatyczno-decyzyjne, a takze tech-
niki i metody zarzqdzania nawiqzujgce do cato-
$ciowego, systemowego modelu organizacji™®,
wskazuje na to, ze organizacje sg systemami otwar-
tymi, zdolnymi do samodoskonalenia'”. ,Zmiany
w otoczeniu... mogq utatwié jej rozwdj lub zagrozié
trwaniu. Organizacje muszq wiec nieustannie ob-
serwowaé je i adekwatnie na nie odpowiadaé. Mu-
szq byé systemami samoadaptujgcymi sie”*®, Jak to

okreslita D. Leonard-Burton, organizacja jako sys-
tem zlozony dziata wedlug kilku podstawowych za-
sad, stosowanych przez wielu ,agentéw” — na przy-
ktad czlonkéw organizacji — w réznych konfigurac-
jach. W ten sposéb rodzi sig jej kompleksowosé'?.

Jezeli wigc organizacja jest zlozonym systemem
adaptujacym sie, to jej funkcjonowaniem powinny
rzadzié te same mechanizmy, ktore kieruja zacho-
waniem innych systeméw zlozonych. Oznacza to, ze
organizacje przechodza réwniez podobny proces
ewolucji jak na przyklad rynki lub systemy bio-
logiczne®®,

W fazie powstawania organizacji dominuje brak
dopracowanych procedur funkcjonowania, a gléw-
nym motorem dzialan sg — kreatywnoéé i przedsie-
biorczoéé pierwszych czlonkéw organizacji. Jest to
faza podobna do eksplozji ewolucyjnej w okresie
Kambru, gdy gwaltownie powstawalo wiele rézno-
rodnych gatunkéw?V. Wraz z rozwojem organizacji,
nastepuje nacisk na strukturalizacje, tworzenie
jednorodnych procedur dziatania i koncentracje na
kluczowych aspektach funkcjonowania. Nastepuje
wzrost efektywno$ci operacyjnej, ktéry jednak od-
bywa sie kosztem zawezania opcji dziatania. D.
Miller poréwnuje taki system z mechanizmem sa-
monapedzajacym sig, ktory po ukierunkowaniu na
generowanie okre$lonych wynikéw trudno po-
wstrzymaé, nawet gdy obraca sie¢ on przeciwko
sobie samemu??,

W organizacjach &cierajg si¢ wiec dwie tendencje:
adaptacyjna (innowacyjna) i konserwatywna (za-
chowawcza)*®. W pewnym momencie ewolucji or-
ganizacja osigga punkt, w ktérym istnieje tylko
jedna droga rozwoju, a podjecie jakiejkolwiek zmia-
ny oznacza hieproporcjonalnie duzy wysilek organi-
zacyjny w stosunku do efektéw. Organizacje za-
czynaja ograniczaé sztywne procedury i rozwigza-
nia organizacyjne?®.

Organizacja ,starzeje sig”. W trakcie tego procesu
sposoby myélenia i dzialania, ktérymi skutecznie
poslugiwala sie dotychczas, stajg sie ,§wietymi”,
niepodwazalnymi i jedynie stusznymi rozwigzania-
mi®”. Organizacja, skupiona na swoim dazeniu do
maksymalizacji efektywno$ci obecnych dzialan, za-
myka si¢ na otoczenie®®. Taka organizacja, aczkol-
wiek wysoce efektywna pod wzgledem operacyj-
nym, jest réwnoczeénie bardzo wrazliwa na atak ze
strony innowacyjnego konkurenta. Przyktadem mo-
ze byé rynek komputerowy w USA, gdzie gdy Dell
Computers rozpoczal wysytkowa sprzedaz kompu-
teré6w, IBM nie zdecydowat sig na podobne posunie-
cie, obawiajac sie reakeji swoich tradycyjnych kana-
téw dystrybucjiz”,

Konsekwencje teorii spoteczeristwa oparte-
go na wiedzy i systemoéw ztozonych dla funk-
cjonowania wspéiczesnych przedsiebiorstw

ezeli przedstawione powyzej mechanizmy
determinujg funkcjonowanie gospodarki,
rynkéw i organizacji, to pojawia sie pyta-




nie, jaki jest ich wplyw na funkcjonowanie przed-
siebiorstw? Jezeli otoczenie ulega tak silnym zmia-
nom, a procesy zachodzace wewnatrz organizacji
nie zapewniajg im odpowiedniej elastycznodci, to
jakie nowe cechy powinny byé zbudowane, aby moc
skutecznie konkurowaé¢ w takich warunkach? Poni-
zej przedstawione zostaly podstawowe wnioski dla
wspblczesnych przedsiebiorstw, wynikajace z opisa-
nych wczeéniej koncepcji. Sg one nastepnie wyko-
rzystane jako podstawa do wysunigcia tezy o klu-
czowych cechach wspélczesnej skutecznej organiza-
cji gospodarczej.

Tworzenie si¢ spoleczenistwa opartego na wiedzy
ma istotne konsekwencje dla funkcjonowania
przedsigbiorstw. P. Drucker jasno méwi, ze przed-
siebiorstwo, jesli chce skutecznie konkurowaé w ra-
mach takiego spoleczefistwa, musi byé oparte na
wiedzy (zatrudniajac tzw. wiedzacych pracowni-
kow?) oraz byé zdolne do samotransformacjiz®.

Wedlug Tofflera, w wyniku ,drugiej fali” powsta-
la klasyczna, biurokratyczna organizacja przemys-
lowa, oparta na pionowym zarzadzaniu w duzej,
hierarchicznej strukturze. Jest to organizacja me-
chanistyczna, doskonale przystosowana do wytwa-
rzania powtarzalnych wyrobéw lub podejmowania
powtarzalnych decyzji i funkcjonowania we wzgled-
nie stabilnym &rodowisku przemystowym. Nato-
miast w wyniku ,trzeciej fali” powstanie nowa or-
ganizacja, bardziej plaska, mniej ciazgca ku wierz-
chotkowi struktury organizacyjnej i skladajgca sie
z niewielu komponentéw. Nowa organizacja ma by¢
organizacjg dualng, ,poliorganizacja”, zdolng do
przyjmowania dwoch lub wigcej odmiennych form
strukturalnych w zaleznoéci od wymogéw sytua-
¢ji®®, Bedzie to przedsiebiorstwo adaptujace sie.
Podobnie J. Wind i R. Holland proponujg nowag
organizacje XXI wieku, przeciwstawiajgc innowa-
cyjnoéé, przedsiebiorczosé, elastycznogé, podatnosé
na zmiany i decentralizacje w takiej organizacji
cechom klasycznego przedsigbiorstwa: sprawnoéci,
stabilnosci, statyki i formalizacji oraz hierarchii®?,

Zakladajac r6wnoczeénie, ze rynek zachowuje sie
zgodnie z teorig drgajgcego stanu réwnowagi, nasu-
wa sie wniosek, ze skuteczne przedsigbiorstwo musi
réwnoczegnie umieé konkurowaé w warunkach sta-
bilnego rozwoju rynku oraz podczas rewolucyjnych
zmian (drgan)®®. Oznacza to, ze skuteczna organi-
zacja powinna réwnoczeénie byé bardzo efektywna
pod wzgledem operacyjnym i posiadaé zdolnoéci
szybkiej adaptacji, a nawet byé kreatorem zmian.

Zmusza to przedsigbiorstwa do budowy dwéch
réznych zespoléw umiejetnosci i pogodzenia dwoch
sprzecznych tendencji. Sa nimi: @ unifikacja proce-
dur i koncentracja na doskonaleniu waskiego zbio-
ru rozwigzan w celu uzyskania efektywnoéci opera-
cyjnej oraz @ zapewnienie réznorodnosci, ekspery-
mentowania i tworzenia nieformalnych zwigzkéw
organizacyjnych stymulujgcych kreatywnosé i elas-
tycznosdé w warunkach kompleksowego, niepewne-
go otoczenia. Te druga zdolnoéé R. Ackoff zdefinio-

watl jako przystosowalnosé, czyli przeksztalcanie sie
samej organizacji lub przeksztalcanie otoczenia
w sytuacji, w ktérej w otoczeniu nastgpily zmiany
niekorzystne dla danej organizacji (systemu)®. ,Je-
zeli nie jestes w stanie przewidzie¢ wszystkich waz-
nych konsekwencji rozwazanego kierunku dzialan
[...] musisz stale i aktywnie monitorowaé swdj swiat
~ 1 reagowaé szybko i efektywnie na nieoczekiwane
szanse i zagrozenia [...]. W rezultacie, kluczowym
elementem strategii sq procesy odkrywania i adap-
tacji”?,

Jakie z kolei sg konsekwencje przeniesienia teorii
ewolucji systeméw na grunt procesu rozwoju or-
ganizacji? Przede wszystkim, aby przedsigbiorstwo
mogto konkurowaé w warunkach drgajacego stanu
réwnowagi, musi unikng pulapki nadmiernej ewo-
lucji w kierunku maksymalnej efektywnoéci. Ozna-
cza ona bowiem powazne ograniczenie zdolnoSci
organizacji do dostosowania sig¢ do drgah na rynku.
Konsekwencjg tej hipotezy jest koniecznogé stwo-
rzenia w organizacji mechanizmu gwarantujgcego
zdolno§é do generowania réznych opcji rozwoju oraz
réwnolegtego wdrazania kilku alternatyw w tym
samym czasie. Wedlug T. Petersa i R. Watermana,
prawdziwie adaptujaca sie organizacja ewoluuje
podobnie do organizméw, duzo eksperymentujgc
i popelniajgc bledy — podobnie do nieudanych muta-
¢ji w procesie ewolucji — a réwnoczednie szybko sie
uczge i koncentrujac na najlepszych rozwigza-
niach®, '

sStarzejgce sie” organizacje muszg sig stale rede-
finiowaé, aby moéc konkurowaé. Jak to okre§la P.
Drucker, ,stare firmy tylko wtedy osiggng sukces
w nadchodzqgceym czasie — lub wrecz pod tym warun-
kiem przezyjg - jesli potrafiq z innowacji zrobié
odrebny, wazny biznes, jesli bedq zdolne systematy-
cznie i z zaangazowaniem odchodzié od wezorajszej
przedsiebiorczodci, instalujgce takq organizacje fi-
nansowq i menedzerskq, jakiej innowacja wyma-
ga»BG).

Cechy wspotczesnego skutecznego
przedsiebiorstwa

| nalizujgc przedstawione powyZej procesy
1 teorie, dostrzec mozna dwa wspélne dla
| nich elementy dotyczace organizacji gos-
podarczej. Pozwalaja one sformulowaé definicje
wspblezesnego skutecznego przedsiebiorstwa jako
organizacji, ktéora maksymalizuje efektywnosé ope-
racyjna w okresach stabilizacji rynku, a jednoczes-
nie jest zdolna do dokonywania rewolucyjnych
zmian w okresach drgan.

Aby moéc takie zdolnoSci stworzyé i rozwingé
w przedsigbiorstwie, niezbedne jest zapewnienie
bliskiego kontaktu organizacji z otoczeniem, stwo-
rzenie mechanizméw cigglych usprawnien oraz
wdrozenie dzialah zwiekszajacych elastycznogé or-
ganizacji. Aczkolwiek mozna podaé tu wiele kon-
kretnych koncepcji i narzedzi, aspirujgcych do



realizacji tych wymagan, wydaje sie, ze kluczowymi
elementami sg; @ umiejetne zarzadzanie procesami
przepltywu informacji, @ tworzenie i wykorzystywa-
nie nowej wiedzy oraz @ przelamywanie proceséw
sStarzenia sig” organizacji. Umiejetnosé szybkiego
pozyskiwania i przekazywania informacji oraz wie-
dzy jest kluczowg cechg organizacji w spoleczenst-
wie ery postindustrialnej. Skuteczne procesy ucze-
nia si¢ jako tworzenia i internalizacji wiedzy maja
funddmentalne znaczenie zaré6wno dla zwigkszania
efektywnoéci operacyjnej, jak 1 szybkiego dostoso-
wywania sie w fazie drgan rynku. Natomiast zdol-
noé¢ do podwazania wlasnych dzialati i do inno-
wacji jest istotna dla unikniecia konsekwencji sta-
rzenia si¢ organizacji i dla mozliwoéci ksztattowa-
nia zmian w otoczeniu.

Cechy te mozna zgrupowaé w trzech fundamen-
tach, na ktérych opieraé¢ sie moze skuteczna or-
ganizacja:

B Otwarty system informacyjny, dajagcy zdolnosé
do szybkiego pozyskiwania i przetwarzania infor-
magcji, pochodzgcej zaréwno z zewnatrz, jak i we-
wnatrz organizacji.
B Zarzadzanie procesami uczenia si¢ w organizacji,
czyli umiejetno$é tworzenia i rozpowszechniania
w organizacji nowej wiedzy i zgodnej z nig modyfi-
kagji swojego zachowania.
B Konstruktywna konfrontacja, czyli umiejetnosé
podwazania wlasnych przekonan oraz dzialan i po-
szukiwania nowych metod konkurowania, aby
w ten sposob szybko reagowaé na zmiany w otocze-
niu, jak i samemu je kreowad.

Piotr Nesterowicz
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Bogustaw Dziewiecki

Zarzadzanie ryzykiem
stopy procentowej w banku

W warunkach, w jakich funkcjonuja banki, nie bez znaczenia jest kwestia umiejetnosci
odpowiedniego zarzadzania bilansem z punktu widzenia ryzyka stép procentowych.
Cho¢ ryzyko zmian stép procentowych nie jest bezposrednia przyczyna bankructw

_ bankéw, to jednak ze wzgledu na ich ewentualny niekorzystny wptyw na wyniki banku,

_konieczne jest poznanie mec‘hanizméw: obrony przed takimi skutkami. .
W artykule przedstawione zostana metody mierzenia — analiza luki i zabezpieczania
__sie przed ryzykiem stopy procentowej poprzezftran‘safkcje;terminowe. -

Definicja ryzyka stopy procentowej : procentowych, oraz przeciwdziatania ich ewentual-
nym negatywnym nastepstwom.
miany stép procentowych moga prowadzié
w zalezno§ci od struktury bilansu banku Pozycja wrazliwosci
| do wzrostu badz obnizenia zyskéw. na zmiany stép procentowych
Ryzyko stopy procentowej mozna zdefiniowaé ja-
ko: mozliwy wplyw zmian stép procentowych na
dochody i warto§é netto jednostki®. procentowej obok analizy duration? jest
Przytoczona definicja ryzyka stopy procentowej analiza luki, ktérej istota zostanie szerzej
bedzie stanowila punkt wyjécia w tym artykule do opisana w tej czeéci artykutu.
przyjrzenia sie skutkom, jakie niosg zmiany stép Pomiar wrazliwo$ci na zmiany stép procento-
wych sporzgdza sie
do zestawienia z jed-
Wazrost stép 1 Wzrost rentownosel nej Strony aktyW()W

] edng z metod zarzadzania ryzykiem stopy

a

procentowych _ b wrazliwych na zmia-
. ny stép procentowych
Luka dodatnia _ Wskainik wrazliwosci g
RSA-RSL>0 RSA/RSL>1 (RSA — Rate Sensitive
Assets) 1 z drugiej
Spadek stop Spadek rentowrosci L
procentowych Strony, pasywow wra-

zliwych na zmiany
stép  procentowych
" (RSL - Rate Sensitive
Wazroststép | I\/'Spadek rentownosci Liabilities).
procentowych .

Aktywa i pasywa
wrazliwe na zmiany
stép  procentowych
Spadek stop | N/ Wzrost rentawnosci mozna Zdeﬁniowaé
procentowych jako pozycje bilanso-
we, ktérych oprocen-
towanie zmieni sie
wraz ze zmiang ogodl-

Luka ujemna o ‘Wskaznik wraztiwosci
RSA-RSL<0 : RSA/RSL<]

VAN ANRAN

Wazrost stép Rentowno$é banku . ,
procentowych [T\ nie ulega zmianie nego poziomu stop
Luka zerowa procentowych w okre-
RSA-RSL=0 Wskaznik wrazliwosci . 1 .
RSA/RSL-1 $§lonym  horyzoncie
czasowym?,
Spadek stép Rentownodé banku Réznica pOIledZy

procentowych 1\ nie ulega zmianie

powyzej zdefiniowa-
nymi stanami akty-
Rys. 1. Wplyw zmian stép procentowych na rentownos$é banku wow i pasywow wyra- e




za pozycje banku pod wzgledem wrazliwoéci na
zmiany stop procentowych i jest okreglana jako
luka.

LUKA = RSA — RSL

Zwiazek pomigdzy aktywami a pasywami wraz-
liwymi na zmiany stép procentowych mozna
przedstawié¢ takze w formie wskaznika okreéla-
jacego wrazliwo§é na zmiany stép procentowych

RSA
ISE = RS

Na rys. 1 przedstawione zostaly zaleznosci po-
miedzy pozycja banku pod wzgledem wrazliwosci
na zmiany st6p procentowych i wplywem ewentual-
nych zmian stép na rentownoéé¢ banku.

Banki posiadajgce dodatnig luke (RSA-RSL>O0,
ISR>1) w przypadku wzrostu stép procentowych
uzyskaja zwiekszenie dochoddéw odsetkowych,
a w sytuacji odwrotnej, tj. przy spadku stop procen-
towych, dodatnia luka bedzie powodem strat.

W przypadku bankéw z lukg ujemng (RSA-
RSL<0, ISR<1), osiggane dochody odsetkowe beda
rosty lub malaly odwrotnie do zmian stép procen-
towych.

Przyklad 1. Obliczmy, jaki wplyw na dochody
odsetkowe moze mie¢ zmiana stép procentowych,
uwzgledniajac poziom luki skumulowanej w banku A.

Kasa -

Kredyty komercyjne, inwestycyjne 8960
Kredyty konsumpcyijne 1165
Papiery wartosciowe 767
Lokaty 180

Rezerwy na kredyty
Pozostate aktywa

822
326
229
2000

Luka skumulowana dla naszego banku wynosi
532 tys. $, co Swiadezy o wrazliwoéci aktywow
banku. Bank A narazony jest wigc na poniesienie
strat w przypadku spadku stép procentowych.

Zmiane dochodéw odsetkowych wyliczymy jako:

ANII = Luka skumulowana * Ar

ANII - zmiana dochodéw odsetkowych netto,
Ar — zmiana stép procentowych.

Przy spadku stép procentowych o 0,2% otrzymu-
jemy:

ANII = 532 tys. * 0,2% = 1064 $

Jesgli stopy procentowe spadng o 0,2%, dochody
odsetkowe w naszym przykladzie mogg zmniejszy¢
sie 0 1064 $.

Sposobem na przeciwdziatanie tym niekorzyst-
nym zmianom sg transakcje pochodne, spoéréd kté-
rych w kolejnej czeéci artykulu opisane zostana
transakcje terminowe na stopy procentowe.

Wyciagajac wnioski z analizy luki nalezy pamie-
taé o tym, ze nie uwzglednia ona niedopasowan
istniejgcych w obrebie kazdego przedzialu.

Problematyczna kwestiag jest rowniez sposéb
uwzglednienia w analizie luki produktéw, nie po-
siadajgcych terminéw zapadalnosci, sg to m.in. de-

Tab. 1. Zestawienie aktywéw i pasywow dla potrzeb analizy luki

1162 2328 5510
470 878 4639
104 214 2921

Depozyty na zadanie
Depozyty terminowe
Zaciggniete kredyty
Inne zobowigzania
Kapitat akcyjny

9041
1271

2798

3376

Luka skumulowana 760 1339 -311 532 0 0
Wspétczynnik wrazliwosci 1,07 1,21 0,51 1,33 -
Skumulowana luka jako procent
aktywéw dochodowych 2,65% 2,02% -5,76% 2,94% tys. $

W zestawieniu zatozono, ze terminy ptatnosci powyzej jednego roku nie sa wrazliwe na zmiane stoép procentowych.

Aktywa dochodowe wynoszg 28655 tys. $.



pozyty platne na zadanie, gotéwka, salda kart kre-
dytowych, kapital akcyjny. Mozna spotkaé argu-
menty za ujeciem tych pozycji w przedziale o nie-
okre§lonym terminie platnosci, jak tez podzialu ich
na wszystkie wyodrebnione terminy.

Pomimo wymienionych wad, analiza luki dostar-
cza uzytecznych informacji o niedopasowaniach
banku i jest w wielu organizacjach jedna z pod-
stawowych metod analitycznych wspomagajacych
proces zarzadzania aktywami i1 pasywami.

Zalecanym jednak rozwigzaniem dla bankéw
w zakresie analizy ryzyka, w tym ryzyka stop
procentowych, jest zastosowanie modeli symulacyj-
nych, dajacych czasami mozliwo§é przeanalizowa-
nia pojedynczych transakeji.

Kontrakty terminowe na stopy procentowe
(forward rate agreement)

migdzynarodowych rynkach finanso-
wych popularnym sposobem zarzadza-
nia aktywami i pasywami bankéw jest
ich gotowo§¢ do przenoszenia ryzyka w drodze
transakcji pochodnych, takich jak:

® kontrakty terminowe,

@ kontrakty futures,

® transakcje zamiany — swap,

@ opcje.

Transakcja pochodna wigze si¢ z instrumentami
finansowymi, ktérych wartosé¢ zalezy lub stanowi
pochodng zmian cen jednego lub kilku instrumen-
téw bazowych, jak np.: waluty, towary, papiery
wartodciowe, indeksy, stopy procentowe lub ich
kombinacje.

Transakcje pochodne sg najczeéciej przeprowa-
dzane za posrednictwem gield, gdzie podlegajg
standaryzacji i nadzorowi gpecjalnej izby rozlicze-
niowej gietdy®.

Jedng z form transakcji pochodnych, pozwalajaca
przenosié ryzyko stép procentowych na podmioty
gotowe do przyjecia takiego ryzyka, sa kontrakty
terminowe na stopy procentowe.

Kontrakt terminowy zobowigzuje strony umowy
do przeprowadzenia transakcji w przyszlo§ci po
cenie wynegocjowanej dzisiaj.

Istota tego rodzaju transakeji polega na tym, ze
jedna ze stron otrzyma stale oprocentowanie od
umownej kwoty transakeji, a zaplaci odsetki przy
zmiennym oprocentowaniu.

Rozliczenie transakcji sprowadza sie¢ zatem do
wyplaty réznicy pomiedzy ustalong stalg stopg pro-
centowa a wysokoécig stopy rynkowej okre§lonego
dnia np. opartej na LIBOR.

Ponizszy przyklad przedstawia przeplywy pie-
niezne netto pomiedzy bankami — stronami trans-
akcji, w dniu realizacji kontraktu, dla kontraktu
terminowego ,za dwa na trzy”.

Kontrakt tego rodzaju oznacza, ze data zmien-
nego oprocentowania przypada za 60 dni, natomiast
data rozliczenia w 90 dni po dacie ustalenia.

Przyklad 2.
® Bank A oczekuje w przyszloSci spadku stopy
procentowej LIBOR fx(t) do poziomu 6%,
@ bank A gotowy jest zawrzeé transakcje termino-
wa, w ktorej wystepuje jako strona otrzymujaca
stale oprocentowanie,
® kwota umowna transakeji wynosi N(t) = 2 mln $,
® wysoko§é stalego oprocentowania wynosi fx(t)
= 6,5%,
@® data rozliczenia przypada za t = 90 dni.

Stale oprocentowanie zaplacone od tego kontrak-
tu wyniesie:

_ (65 90 -
Ry = (166) x (?66) + 2.000.000 = 32.500

Bank A przewiduje zatem, ze jego dochdd odset-
kowy wyniesie 6,5%, co daje kwote 32,500 $. Jesli
rzeczywiscie oprocentowanie na rynku spadnie po-
nizej 6,5%, strona otrzymujaca stale oprocentowa-
nie zyska na tym.

Zalézmy, ze fx(t) obnizy sie w dniu ustalenia do
6,3%.

Odsetki zaplacone wedlug zmiennej stopy pro-
centowej wyniosa:

_ (63 90 -
Ry = (ﬁ) # (3 60) * 2.000.000 = 31.500

Rf\-(,) - Rﬂ(,) = 1000

W dniu rozliczenia strona otrzymujaca state opro-
centowanie zyska 1000 $.

Ewentualne zyski i straty z tytulu transakeji na
stopy procentowe wylicza sig przy zastosowaniu
wartoéci punktu bazowego.

W przedstawionym przykladzie wartoéé punktu
bazowego wynosi:

Ruy = (%) x (336%) + 2.000.000 = 50

Spadek z 6,56% do 6,3% stanowi 20 punktéw
bazowych, co po przemnozeniu przez wartoéé punk-
tu bazowego daje zysk réwny 1000 $. '

Tabela 2. przedstawia rozliczenie zyskéw i strat
z transakcji terminowej przy stopach LIBOR waha-
jacych sie w przedziale [-1,+1] od stalej stopy pro-
centowe;j.

Wyniki obliczen obrazuje rysunek 2.

Na przyklad spadek stép procentowych o 1%
powoduje, ze przeplyw gotéwkowy w dniu realizacji
wyniesie 5000 $.

Transakcje terminowe niosa ze sobg ryzyko dru-
giej strony, dlatego tez najczeSciej sg rozliczane
z wyprzedzeniem, czyli w dniu ustalenia.

Kwota rozliczenia zaliczkowego to platnosé go-
téwkowa w dniu rozliczenia, zdyskontowana na
dzien ustalenia. Dla strony otrzymujacej state opro-



Tab. 2. Zyski i straty z kontraktu terminowego na stopy procentowe

»Za dwa na trzy”

1 100
0,9 90
0,8 80
0,7 70
0,6 60
0,5 50
0,4 40
0,3 30

06z . 2
0,1 ' 10

0 0
-0,1 -10
-0,2 -20
-0,3 -30
-0,4 -40
-0,5 -50
-0,6 -60
-0,7 -70
0,8 -80
-0,9 -90

-1 -100

50
50
50
50
50
50
50
50

50
50
50
50
50
50
50
50
50
50
50
50

s

fl(t) — zmienna, rynkowa stopa

LIBOR

(t) — umowna kwota kontraktu

t —liczba dni pomiedzy datg usta-

lenia a datg rozliczenia.
Podstawiajac dane z przyktadu

drugiego otrzymamy S=1000, na-

5 000 tomiast AS=998,45.

4 500 Bank A prognozujac spadek

4 000 stép procentowych o 0,2% w wy-

3 500 niku zawarcia kontraktu termi-

2288 nowego na LIBOR osiagnal.do-

5 000 chéd odsetkowy S=1000, eliminu-
jac tym samym znaczng czeéé

spadku dochodéw odsetkowych
wynikajacych z wrazliwosci akty-
wow,

Suma rozliczeh w przedstawio-

-1 000 nym kontrakcie terminowym
-1 500 i we wszystkich tego rodzaju
-2 000 transakcjach jest réwna zero,
g (5)88 gdyz’l kaiflej jednostce zysku od-
-3 500 powiada jednostka straty.

-4 000 .

-4 500 Podsumowanie

-5 000

* dla N(t) = 2 min.

centowanie ptatnoé¢ mozna okreéli¢ za pomocg réw-

nan: s
AS=—*_
Juot
1+ 360
gdzie: S = NO(x@®) — fi(r)) =

t

360

S — kwota przekazana w dniu rozliczenia, wartosé

rozliczenia
fx(t) — stala stopa LIBOR

ednym z zadah komitetu
ALCO powinno byé kreo-
wanie takiej polityki za-

rzadzania aktywami i pasywami banku, by przy
zakladanych prognozach zmian stép procentowych
nie doszto do spadku dochodéw odsetkowych netto.
Szacunkowej oceny wplywu zmian stép procento-
wych na dochdéd z odsetek dokonuje si¢ na pod-
stawie wynikéw analizy luki. Nalezy jednak przy

tym

pamigtaé, ze nie uwzglednia ona wielu zrédet

i kategorii ryzyka st6p procentowych, czasami moze
nawet prowadzié do mylnych wnioskéw®.

Zmniejszeniu ryzy-
ka wynikajacego z
niedopasowann w bi-
lansie banku stuzg
transakeje pochodne

-hedging.

Transakcje pochod-
ne prowadzone przez
banki na migdzynaro-
dowych rynkach fi-
nansowych, w warun-
kach ustabilizowanej
gospodarki rynkowej,
dotycza  wazglednie
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Fi 3000 e
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2 -3000
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Stopa Llbor w dnlu ustalenla

s \Wartodd dla strony otrzy mujacej zmienne oprocentow anic

Rys. 2. Zyski i straty z kontraktu terminowego ,za dwa na trzy”

Warto$é dla strony otrzy mujaccj stake opocentow anic

malej czeéci ryzyka
operacyjnego i plyn-
no§ciowego, na ktére
banki te sa narazone.
Z powodu zlozonosci
tych operacji, banki
zaangazowane w in-
strumenty pochodne



wypracowaly zaawansowane podejécie analizy tego

typu ryzyka.

Transakcje zabezpieczajace przed ryzykiem
zmiany stép procentowych na rynku polskim sa
mato znane. Ich rozwéj bedzie skorelowany ze wzro-
stem aktywno$ci bankéw zagranicznych na polskim
rynku bankowym.

Zaangazowanie w tego rodzaju transakcje wyma-
ga od kierownictwa banku opracowania odpowied-
niego modelu nadzoru — procedur operacyjnych
i systemoéw kontroli ryzyka. Zdaniem Generalnego
Inspektoratu Nadzoru Bankowego, ryzyko towarzy-
szgce prowadzeniu transakeji zabezpieczajgcych
przez banki polskie jest stosunkowo wysokie®,

Jest to zwiazane z wieloma czynnikami, do kto6-
rych mozna zaliczyé:
® brak regulacji prawnych i procedur ksiggowych,
@ brak pelnej wymienialnosci waluty krajowej,

@ brak wystarczajacej plynnoéci,

® niewystarczajaca wiedza kadr bankowych w tym

zakresie.

Banki jednoczeénie powinny zarezerwowaé czeéé
swoich érodkéw kapitalowych do pokrywania ewen-
tualnych strat z tytutu transakeji pochodnych. Do-
celowo moze pojawié sie koniecznoéé wydzielenia
dodatkowego kapitatu w tym celu.

Bogustaw Dziewiecki

PRZYPISY

b Benton E. Gup, Robert Brooks: Zarzqdzanie ryzykiem
stopy procentowej. ZBP Warszawa 1997. .

» Teoretyczne podstawy dla tej metody opracowal
w 1938 r. F. MACAULAY; Some Theoretical Problems
Suggested by Movements of Interes Rates. Bond Yields
and Stock Prices in the United States since 1856, New
York, 1938. Analiza duration okresla §redni wazony

czas oczekiwania na dochody z danego instrumentu
finansowego.

Wskaznik duration oblicza sie wedlug nastepujacego
WZOoru: "
2t R(1 + iy
D=5———
2 R+
gdzie: =
Rt — wplyw gotéwkowy w okresie t, t — indeks czasu
(1<t<n), n — ostatni rok wystepowania wplywoéw gotow-
kowych z inwestycji, i — rynkowa stopa procentowa.
Ogoélny wzbér oceny wrazliwo§ci inwestycji na zmiany
rynkowej stopy procentowej mozna zapisaé jako:
APV
PV
E=ar

4
gdzie: PV — biezgca warto$é projektu, APV — przyrost
biezgcej wartoéci projektu, i — rynkowa stopa procen-
towa, Ai — przyrost stopy procentowej.
Donald R. FRASER, Lyn M. FRASER; Ocena wynikéw
dziatalnosci banku komercyjnego. ZBP Warszawa 1996.
Patrz: Uchwala Rady Gieldy Nr 125/511/97 ,,Warunki
emisji i obrotu dla kontraktéw terminowych na WIG20”
Gielda Papieréw Wartoéciowych w Warszawie. Na ryn-
ku polskim funkcjonuje Izba Rozrachunkowa Instru-
mentdéw Pochodnych (IRIP). Zadaniem IRIP jest przede
wszystkim wspomaganie procesu rozliczen przez Krajo-
wy Depozyt Papieréw Wartosciowych SA. Standardy
kontraktéw terminowych na polskim rynku okreslane
sg przez Gielde Papieréw Wartosciowych w Warszawie
i CeTO.
Autorzy D.G. UYEMURA, D.R. VAN DEVENTER
w opracowaniu, Zarzqdzanie ryzykiem finansowym
w bankach, Warszawa 1997 zwracajg uwage na niekie-
dy bledne walory informacyjne analizy luki,
Narodowy Bank Polski, Generalny Inspektorat Nad-
zoru Bankowego: Rekomendacja A z 3 marca 1997 roku
dotyczaca zarzadzania ryzykami towarzyszacymi trans-
akcjom pochodnym zawieranym przez banki. Warszawa
1997 1.
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Janusz Zawila-NiedZwiecki

Kompleksowa koncepcja
bezpieczefistwa systemu informatycznego
Gieldy Papierow WartoSciowych (0

Zabezpieczenia techniczno-organizacyjne

wspblezesnej informatyce fizyczne
zabezpieczenia infrastruktury tech-
nicznej sg zdominowane przez zabez-
pieczenia oparte na narzedziach dostarczanych
w ramach systemdéw operacyjnych komputeréw
oraz w elementach sterujgcych pozostalych urza-
dzen, a towarzyszg temu rozwigzania organizacyj-
ne praktyki korzystania z tego sprzetu oraz kontroli
i optymizacji tej praktyki. W odniesieniu do sys-
temu informatycznego gieldy stosowane sa wszyst-
kie z tych rodzajéw zabezpieczen.

System operacyjny komputeréw AS/400 Gietdy
Papieréw Wartoéciowych w Warszawie jest eksplo-
atowany z poziomem dostepnosci 30, co implikuje:
zastosowanie hasel 1 profili uzytkownikéw, zastoso-
wanie ochrony obiektowej, rejestracje w dzienniku
systemowym wydarzen typu ,naruszenie autoryza-
¢ji”. Nie stosuje sie wyzszego poziomu dostepnoSci,
gdyz wowczas tego typu wydarzenia, poza zapisem
w dzienniku systemowym, powodowalyby natych-
miastowe zakoficzenie zadania.

Zarzadzanie bezpieczenstwem systemu odbywa
sig¢ przez stosowne ustawianie: zmiennych zarza-
dzajacych ogblnymi aspektami bezpieczenstwa sys-
temu, zmiennych zarzgdzajacych zapisem kroniki
zdarzen, zmiennych ochrony dostepu do obiektéw
w systemie 0S/400, zmiennych charakteryzujgcych
hasta uzytkownikéw.

W ochronie danych produkcyjnych i oprogramo-
wania aplikacyjnego systemu informatycznego giel-
dy zostala zastosowana takze ochrona dostepu do
obiektéow. Przyjeto zasade odebrania wszystkich
publicznych uprawnied do zbioréw danych oraz
publicznego udostepnienia oprogramowania. Jed-
nak wobec restrykcyjnego limitowania dostepu do
linii komend, oznacza to analogiczne limitowanie
mozliwoéci bezposredniego dostepu do tego oprog-
ramowania. Jedyng mozliwoécig jego wykorzysty-
wania jest dostep przez menu danego uzytkownika
i jedynie w zakresie wynikajgcym z definicji $rodo-
wiska pracy danego uzytkownika. Rozwigzanie to
szerzej oméwiono w czesci drugiej artykutu.

W celu umozliwienia kontroli dostepu i ochrony
zasobow, dla wszystkich obiektéw istniejgcych
w systemie operacyjnym komputera AS/400 sg
okre§lane prawa dostepu do tego obiektu (zasobu)

dla ogéhu uiytkownikéw, dla grup uzytkownikéw
(wskazanie profilu grupowego) oraz dla uzytkow-
nikéw indywidualnych (wskazanie indywidualnego
profilu uzytkownika). Domyslnie, po utworzeniu
obiektu, wszystkie prawa dostepu do danego obiek-
tu posiada jego wladciciel, czyli ten uzytkownik,
ktéry utworzyt dany obiekt. Prawa te mogg byé¢ mu
odebrane, jak réwniez dopuszczalna jest zmiana
wla$ciciela obiektu. W systemie operacyjnym kom-
putera AS/400 prawa dostepu mogg dotyczyé¢ bgdz
to samego obiektu, badZ to danych nalezacych do
danego obiektu. Przyktadowo, w celu usunigcia
zbioru fizycznego nalezy mieé prawo do ,zarzadza-
nia istnieniem obiektu”, a aby usunaé dane z tego
zbioru, nalezy posiadaé prawo do korzystania z da-
nego obiektu oraz prawo do usuwania rekordéw.
Grupa praw dostepu tworzy uprawnienie.

W celu ulatwienia zarzadzania prawami dostepu
do obiektéw, w systemie operacyjnym komputera
AS/400 zostaly predefiniowane uprawnienia zawie-
rajace okreslone zbiory praw dostepu. Sa to klasy
uprawnien:

@ wszystkie prawa dostepu do danego obiektu,

® uprawnienia do dokonywania zmian w obiekcie,
® uprawnienia do korzystania z danego obiektu
bez prawa dokonywania zmian,

® uprawnienie negatywne, catkowity zakaz korzy-
stania z obiektu.

Dodatkowo, uzytkownik posiada prawo indywi-
dualnego definiowania uprawnienia do danego
obiektu poprzez wskazanie wymaganych praw do-
stepu. Okreélenie uprawnien polega na przypisaniu
potrzebnej autoryzacji uzytkownikowi (nazwa pro-
filu) lub grupie uzytkownikéw (nazwa profilu gru-
powego lub wskazanie grupy uzytkownikéw, do
ktérej nalezy wlasciciel obiektu) lub wszystkim in-
nym, hie wymienionym uzytkownikom. W przypad-
ku okreslania tej ostatniej autoryzacji moze by¢ ona
dokonana poprzez odniesienie do listy autoryzacyj-
nej danego obiektu.

Lista autoryzacyjna jest to specyficzny obiekt
systemu operacyjnego komputera AS/400, stosowa-
ny zazwyczaj dla uproszczenia zarzgdzania upraw-
nieniami. Lista, identyfikowana przez unikalng na-
zwe, sklada si¢ z listy nazw profili wraz z przy-
znanymi tym profilom uprawnieniami. Ochrona
obiektu przez wykorzystanie listy polega na przypi-
saniu uprawniet do danego obiektu wszystkim



uzytkownikom wystepujacym na tej liscie i tylko
w zakresie wskazanym przez liste. Jedna lista moze
chroni¢ wiele obiektéw, dany obiekt jednak moze
by¢ chroniony tylko przez jedng liste autoryzacyjnag.
Zmiana w licie autoryzacji moze byé dokonana
jedynie przez administratora systemu lub progra-
mowo przez dziedziczenie uprawniei od uzytkow-
nika klasy administratora.

Profil grupowy jest to specjalny typ profilu uzyt-
kownika, ktéry nie jest przypisany jakiemukolwiek
indywidualnemu uzytkownikowi, ale definiuje upra-
wnienia, warunki pracy oraz parametry domy$lne dla
prac interakcyjnych i wsadowych wspélne dla grupy
uzytkownikéw, Uzycie profilu grupowego odbywa sig
poprzez podanie jego nazwy (odwolanie si¢) w profilu
uzytkownika indywidualnego. Ze wzgledu na specyfi-
ke profili grupowych, przyjete wartosci parametrow
uniemozliwiajg ewentualne wykorzystanie profili
grupowych w zadaniach interakeyjnych.

Okres§lenie ,profil uzytkownika” jest uzywane

w dwu réznych znaczeniach:
® identyfikatora danego uzytkownika w systemie
operacyjnym (do okreSlania wilascicieli obiektéw
i do zarzadzania zadaniami),
@ zbioru parametréw definiujgcych uprawnienia
danego uzytkownika, warunki jego pracy oraz para-
metry domySlne dla jego prac interakeyjnych i wsa-
dowych danego uzytkownika.

Kazdorazowe uzycie profilu indywidualnego wy-
maga poprzedniego uwierzytelnienia (podania has-
la znanego tylko wlascicielowi profilu). Procedura
uwierzytelnienia jest realizowana w trakcie opera-
cji wlaczania sie danego uzytkownika do systemu.
Wszystkie opisy profili uzytkownikéw sg tworzone
w sposdb éciéle kontrolowany za pomocy narzedzi
programowych powigzanych z systemem informa-
tycznym gieldy. Uzytkownicy mogg korzystaé jedy-
nie z udostepnionych im imiennie narzedzi pro-
gramowych, umozliwiajgcych limitowany dostep do
systemu informatycznego gieldy, écisle w zakresie
wynikajacym z pelnionej funkeji (makler gietdowy,
makler specjalista, prowadzgcy lub nadzorujacy se-
gje gieldowa). Kazde odwolanie do udostepnionych
im funkeji systemu informatycznego gieldy odbywa
sie tylko za poérednictwem menu.

Profile sg tworzone za pomocg narzedzi progra-
mowych. Pracownik tworzacy je nie ma uprawnient
do dokonywania jakichkolwiek zmian w paramet-
rach tworzonego profilu i oprogramowanie auto-
matycznie przypisuje tworzonemu profilowi podsta-
wowe parametry,

Wszystkie obiekty produkcyjne (dane, programy,
obiekty specjalne) nalezg odpowiednio do czterech
utworzonych tylko w tym celu specjalnych profili
grupowych: wlascicieli wszystkich obiektéow w §ro-
dowisku dla integracji oprogramowania, w §rodowi-
sku dla testéw oprogramowania, w srodowisku dla
rozwoju oprogramowania oraz w $rodowisku produ-
keyjnym. Profile te nie moga byé wykorzystywane
jako profile indywidualne.

Dziennik systemowy jest sekwencja zbioréw ba-
zodanowych o narzuconej za pomocs zmiennej sys-

temowej maksymalnej liczbie rekordéw. W przypa-
dku przepelnienia sig biezacego zbioru, jest on auto-
matycznie zamykany, a jego role przejmuje inny
automatycznie utworzony zbiér z automatycznie
generowang nazwa. Konwencja nazewnictwa na-
rzuca wspélny rdzeh nazwy, za ktérym nastepuje
generowana konicowka — na podstawie daty i sek-
wengcji generacji zbioru w ciggu dnia. W dzienniku
systemowym zapisywane sg najwazniejsze informa-
cje dotyczace zaréwno przetwarzania aplikacyjne-
go, jak i zmian w systemie operacyjnym. Ze wzgledu
na duzg liczbe tych informacji, zbiory dziennika
przechowuje sie na dyskach przez stosunkowo ogra-
niczony czas, natomiast archiwizuje si¢ je na kase-
tach magnetycznych.

Z kolei dziennik zmian jest obiektem klasy ,kro-
nika”; do ktérego podiaczany jest obiekt tworzony
na biezaco, a w nim zapisywane sg dane dotyczgce
wystapienia zapisywanych w kronice zdarzen.
Obiekty biezace stluza do podziatu kroniki na roz-
tgczne odcinki, zwykle odpowiadajace kolejnym
dniom przetwarzania na komputerze. Przedmiotem
zapisu w kronice jest: aktywno§é wskazanych profi-
li, zmiany obiektéw i odwolania do obiektéw.

W systemie AS/400 mamy nastepujace kolejki
komunikatow:
® zwigzane z operatorem terminala (w szczeg6lno-
§ci kolejka operatora systemowego, do ktérej auto-
matycznie system operacyjny przesyla komunikaty
informujace o statusie zadan i urzadzen, oraz ko-
munikaty wymagajace odpowiedzi operatora, cze¢s-
to wymagajace tez podjecia przez niego $cisle okres-
lonej akeji);
® zwigzane ze stacjg robocza;
® zwigzane z programem (mechanizm zwykle stu-
zacy do synchronizacji proceséw).

Najwazniejsza jest kolejka operatora systemowe-
go. Zawarte w niej komunikaty musza byé biezaco
obstuzone. Kolgjka ta nie podlega archiwizacji, ale
jest przechowywana w systemie pomiedzy kazdymi
sgsiednimi procesami raz na tydzien uruchamianej
przez administratora reorganizacji systemu opera-
cyjnego, a w przypadku watpliwoéci jest drukowana.

Wraz z rozwojem systemu informatycznego giel-
dy i pojawieniem si¢ nowych rozwigzan (baza da-
nych ORACLE na komputerze Hewlett Packard,
kilkadziesiat przylaczen doméw maklerskich po-
przez WAN, do czego zastosowano routery, czy
udostepnienie sieci Internet) wykorzystywane sa
kolejne zbiory kronik, zawierajacych wazne infor-
macje o stanie bezpieczeistwa systemu informaty-
cznego gieldy.

Korzystanie z dziennikéw opiera sie na dwéch
zalozeniach:
® bledy o charakterze technicznym badz wynikajg-
ce z niedoskonalosci oprogramowania aplikacyjne-
go lub systemowego interpretowane sg na biezgco
gléwnie na podstawie zapiséw w: kolejce operatora
systemowego, kronice zadania, zbiorach dziennika
systemowego, logach bledéw sprzetu, logach sys-
temowych dostarczanych przez pakiet technicznego
oprogramowania diagnostycznego,



@ bledy zwigzane z brakiem autoryzacji do obiektu
Iub operacji czy tez tylko fakty méwigce o wykona-
niu pewnych wyspecyfikowanych operacji jako is-
totnych dla bezpieczefistwa przetwarzania analizo-
wane sg w cyklu miesiecznym na podstawie zapi-
s6w w dzienniku zmian.

Zabezpieczenia bibliotek produkcyjnych systemu
informatycznego gieldy wykonywane sg biezaco po-
przez ich przesylanie z uzyciem specjalnego pakietu
MIMIX na komputery zapasowe oraz codzienne
kopiowanie na ta§my magnetyczne. Taémy sg prze-
chowywane w depozycie bankowym i rotacyjnie
wymieniane z nastgpnymi. Zabezpieczenia kwar-
talne sg wykonywane pod koniec ostatniego miesig-
ca danego kwartalu. Jest to kopia wszystkich zbio-
réw. Ona tez jest przechowywana w depozycie ban-
kowym. Po dokonaniu zmian w systemie operacyj-
nym (poprawki producenta, zmiana konfiguracji)
wykonywana jest specjalna kopia caloéci systemu
operacyjnego, ktéra tez jest przechowywana dlugo-
terminowo w sejfie bankowym.

System Mimix jest specyficznym pakietem bieza-
cego zachowywania kopii stanu systemu informaty-
cznego komputera AS/400. Podczas jego normalnej
pracy, w trybie asynchronicznym, odbywa sie pro-
ces zachowywania stanu na drugi komputer
AS/400. Mimix nanosi zmiany zbioréw fizycznych
maszyny produkcyjnej na odpowiadajgce im zbiory
oraz inne wskazane obiekty (np. kolejki, profile
uzytkownikéw itd.) na maszynie zapasowej. Zasada
korzystania z pakietu Mimix sprowadza sie do:
kronikowania w specjalnym zbiorze systemowym
zmian dokonanych w synchronizowanych miedzy
komputerami zbiorach danych, wybierania zapisow
z tego zbioru na maszyne odbiorcza w celu utworze-
nia dynamicznej kopii, automatycznego przelacze-
nia terminali uzytkownikéw z maszyny produkeyj-
nej na zapasowg w przypadku takiej potrzeby. Pa-
kiet Mimix zostal tak zaprojektowany, ze mozna
nim operowa¢é¢ zardéwno z maszyny nadawczej, jak
i odbiorczej. Przewiduje takze zmiane kierunku
przesylania, czyli istnieje mozliwoéé zamiany rola-
mi maszyny produkeyjnej i zapasowej. W praktyce
obecnej Mimix lgczy trzy maszyny — maszyne pro-
dukcyjna i dwie maszyny rezerwowe. Mimix ma
takze wewnetrzny mechanizm bezpieczenstwa
opierajacy sie istnieniu specjalnych profili dla kilku
klas uzytkownikéw tego systemu. Z punktu widze-
nia bezpieczenstwa systemu, Mimix umozliwia szy-
bki restart systemu uzytkowego w chwili awarii
maszyny produkcyjnej. Wadg obiektywng tego roz-
wigzania jest konieczno$é utrzymania w stalej goto-
woéci linii komunikacyjnych o odpowiednim pozio-
mie niezawodno§ci.

Wszystkie pamieci dyskowe komputera produk-
cyjnego AS/400 GPW s3g wykorzystywane w sposéb
zabezpieczajacy przed utrata danych w wypadku
awarii pakietu dyskowego. W tym celu wykorzys-
tano przede wszystkim technike zapisu lustrzanego
oraz technike zapisu device parity. Oddzielng spra-
w3 jest podzielenie calej dostepnej pamieci dysko-
wej na trzy niezalezne pule pamigci, cala pamieé

dyskowa w ramach jednej puli jest zarzadzana jako
jeden dysk wirtualny, w nastepstwie czego kolejne
zapisy sg rozrzucane po réznych pakietach dysko-
wych danej puli.

Zdalne kontrolery gieldowej sieci terminalowej
umozliwiaja, w trybie awaryjnym, przelaczenie lo-
kalnej sieci terminalowej typu T'winax, za poéred-
nictwem polgczenia §wiatlowodowego sieci Token
Ring w oérodku gléwnym i zapasowym, do kom-
putera AS/400 zlokalizowanego w oérodku zapaso-
wym. Polaczenie to czynne byloby jedynie w przy-
padku jednoczesnej awarii obu komputeréw AS/400
w ofrodku podstawowym. Poniewaz kontrolery ko-
rzystaja jednocze$nie z sieci typu Twinax i Token
Ring, wnioski dotyczace bezpieczenstwa sg analogi-
czne jak w przypadku obu sieci traktowanych roz-
lacznie. Sg one wilaczane jedynie w wyjatkowych
sytuacjach, takich jak np. jednoczesna awaria obu
komputeréw AS/400 w oérodku gléwnym gieldy
i wylaczane po przywréceniu funkcjonowania przy-
najmniej jednego z wymienionych komputeréw.

Poza dzialaniami technicznymi, bezpieczenstwu
systemu informatycznego gieldy stuza dzialania
analityczno-weryfikacyjne. Sprzyja im regularne
podnoszenie kwalifikacji zawodowych pracowni-
kéw. Wyzsze kwalifikacje implikujg wyzsza $wiado-
moé¢ i, co za tym idzie, wigksza szanse eliminacji
zagrozen wynikajacych z nie§wiadomosci, ataku
typu social engeenering oraz bledéw wynikajacych
z powodu nieprawidlowej obstugi systemu infor-
matycznego.

Wyznaczeni pracownicy kontroli wewnetrznej
gieldy otrzymuja dostep do systemu informatycz-
nego gieldy na zasadzie profilu audytorskiego.
Umozliwia im on:

@ przegladanie i drukowanie dziennika systemo-
wego (audit journal),

@ przegladanie i drukowanie kronik,

® wykonywanie réinych przegladéw logéw lub pli-
kéw uzyskanych z dziennika.

Przeglady takie moga byé robione ad hoc w zalez-
noéci od potrzeb. Dostepne sa tez predefiniowane
query pozwalajgce wykryé zdarzenia, ktére moga
by¢ préba wlamania do systemu lub mogg uniemoz-
liwié jego dziatanie. Oto niektére z nich:
© podanie blednego hasta,

@ proby zgloszen nie istniejagcych uzytkownikéw
lub uzytkownikéw nie posiadajacych hasla, a wiec
bez mozliwosci logowania,

® proby nieuprawnionego dostepu do komend, pro-
graméw lub danych systemowych,

@ uzycie profilu administratora,

@ usuwanie obiektéw systemowych,

® odtwarzanie danych (innych niz wynika to z nor-
malnego funkcjonowania).

Pracownicy kontroli wewnetrznej wspélpracujg
tez z audytorem zewnetrznym oraz nadzorem ryn-
ku gieldowego dotyczacego zakresu poufnosci da-
nych oraz interpretacji zjawisk na rynku gieldo-
wym. Audyt ten ma charakter systematyczny.

Z kolei audyt prowadzony przez stuzby infor-
matyczne obejmuje nastepujace dziedziny:



@ sprawdzanie listy profili ze stanem prawnym

autoryzowanych uzytkownikéw (na wszystkich

komputerach),

@ analize uprawnieh uzytkownikoéw i oceng skute-

cznoéci ochrony,

® analize bezpieczenstwa przekazu 1 aplikacji

klientow,

® analize sprawno$ci technicznej

i sieci transmisyjnej,

® analize i optymalizacje efektywnosci, a w tym

pomiary czasu odpowiedzi, liczby zadanh w systemie,

wykrywanie zagrozefh w harmonogramie sesji z po-

wodéw efektywnoéci,

@ obserwacje wykonywanych zadan i usuwanie za-

dati drugoplanowych, ktére moglyby zagrozié spra-

wnoéci przetwarzania,

® analize bledé6w wykrywanych przez system ope-

racyjny lub uzytkownikéw i przekazywanie prob-

leméw producentom,

® szczegblowy analize zdarzen, ktore doprowadzily

Iub mogly doprowadzié do naruszenia harmonogra-

mu sesji,

® obserwacje i korekte skladowania i odtwarzania

na komputerach zapasowych (w tym nadzér nad

pakietem Mimix),

® analize przyczyn utraty przez uzytkownika pra-

wa do korzystania z systemu,

@ analizy zlecane przez zarzad gieldy i1 inne dziaty

gieldy w réznych sprawach dotyczacych bezpieczen-

stwa i badanie potencjalnych naruszen zasad.
Pracownicy stuzb informatycznych wspélpracujg

takze z audytorem zewnetrznym i komérkami gieldy.
Audyt zewnetrzny jest prowadzony w cyklach

miesigcznych przez specjalistyczng firme zewnetrz-

na. Zleceniodawcg takiej oceny oraz jej odbiorca jest

komputeréw

kontrola wewnetrzna gieldy. On tez w porozumieniu
z dzialem notowan ustala zakres badai comie-
sigcznych, jak réwniez badan specjalnych. Audyt
rutynowy obejmuje analizy zapisu Audit Journala
pod katem stwierdzenia nieprawidlowos$ci w prze-
strzeganiu zasad bezpieczefistwa systemowego
AS/400, w tym zwlaszcza préb nieuprawnionego
dostepu, oraz wyjasnienie przypadkéw realizowania
nietypowego dostepu do danych przez osoby upraw-
nione, z racji opieki nad systemem, do korzystania
z profili o duzym zakresie uprawnieh w systemie,
Do zadan wydzielonego stanowiska specjalisty
ds. bezpieczenstwa informatycznego nalezy:
® poszukiwanie zagrozeh i proponowanie zabez-
pieczen w zakresie sprzetu i oprogramowania,
@ przygotowywanie rozwigzan zabezpieczajacych,
@ przygotowywanie wlasnych i weryfikacja pozo-
stalych procedur dziatania,
® wdrazanie narzedzi analizowania pracy syste-
méw gieldowych,
@® Sledzenie postepu zewnetrznych do§wiadcezen
i wiedzy teoretycznej w zakresie zagrozen i sposo-
béw im zapobiegania,
@ projektowanie zakresu oraz regularne przepro-
wadzanie okresowych analiz i ocen stanu zabez-
pieczen systemu gieldowego,
® podejmowanie wspélpracy z uznanymi podmio-
tami specjalizujacymi si¢ w tworzeniu standardéw
i dobrej praktyki w dziedzinie bezpieczehstwa infor-
matycznego.
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Waldemar Rzorca

Problemy polskich przedsiebiorstw
dzialajacych w Niemczech
Wyniki badan ankietowych

Wybor uczestnikéw badan

adania przeprowadzono na przelomie lat
1994/95 i objeto nimi polskie firmy, bedace
cztonkami Stowarzyszenia Polskich Przed-
siebiorstw Uslugowych w RFN. Stowarzyszenie to
powstalo w marcu 1992 r. i bylo pierwszym stowa-
rzyszeniem polskiego biznesu, zarejestrowanym na
podstawie prawa obcego panstwa. W 1994 roku
skupialo ono 102 przedsigbiorstwa, reprezentujace
lacznie okolo 80-90% polskiego potencjalu wyko-
nawczego, obecnego na rynku niemieckim. Wszyscy
czlonkowie stowarzyszenia dzialali na terenie Nie-
miec na podstawie uméw o dzielo, podpisanych
z partnerami niemieckimi. Wybér takiej wlagnie
formy dzialania wynikat z faktu, iz zgodnie z niemie-
ckim prawodawstwem, polskie podmioty gospodar-
cze mogly (i nadal mogg) zatrudniaé polskich pra-
cownikéw na terenie Niemiec wylgcznie w celu reali-
zacji uméw o dzielo. Warunki oraz limity zatrud-
nienia zostaly okre§lone w niemiecko-polskim poro-
zumieniu rzadowym ze stycznia 1990 r., znowelizo-
wanym w latach nastepnych. Polskie podmioty gos-
podarcze dzialajace w Niemczech moga co prawda
bez wigkszych probleméw zatrudniaé pracownikéw
niemieckich, lecz z mozliwosci tej — poza nielicznymi
wyjatkami - praktycznie nie korzystaja. Przesadzaja
o tym wzgledy finansowe: pracownicy niemieccy sg
bowiem znacznie drozsi od polskich. Ich zatrudnie-
nie na wigkszg skale spowodowaloby zdecydowany
spadek konkurencyjnosci cenowej naszych przedsie-
biorstw na rynku niemieckim.

Terytorialny oraz branzowy aspekt dziatania
polskich przedsigbiorstw w Niemczech

7| roku 1994, w ktérym przeprowadzono
| omawiane badania, polskie przedsighior-
| stwa prowadzily swojg dzialalnogé prze-

W artykule zaprezentowano wymkl badan ankletowych przeprowadzonych przez Instytut Or- ‘
_gamzacjl i Zarzadzania Polltechnlkl Wrociawsklej wsréd polskich podmiotéw gospodarczych
~*[prowadzqcych dznaialnosc na terenie Niemiec. Gtownym celem badan bylo okreslenie rodzaju
_ oraz skali trudnoscl zquzanych z prowadzemem takiej dmafalnoscl a takze okres!eme gtownych ,

_korzysci wymka]qcych z dszanla na rynku mem|eck|m - ~ .

de wszystkim w zachodniej czeéci tego panistwa (na
terenie tzw. starych landéw). Taka wlasnie lokali-
zacja wynikala przede wszystkim z faktu, ze znacz-
na czeéé tych przedsigbiorstw rozpoczela swoja
dzialalnoéé jeszcze przed zjednoczeniem Niemiec
iw tym okresie nawigzala na tyle trwale i atrakcyj-
ne kontakty z firmami zachodnioniemieckimi, ze
w pierwszych latach po zjednoczeniu nie widziata
potrzeby szukania nowych partneréw na terenie
Niemiec wschodnich. Nie bez znaczenia dla obser-
wowanego zjawiska byto takze dosyé powszechne
i uzasadnione przekonanie, iz pod wieloma wzgle-
dami, bardzo istotnymi z punktu widzenia mozliwo-
§ci dzialania zagranicznych firm na rynku niemiec-
kim, landy wschodnie wciaz jeszcze nie doréwnujg
landom zachodnim. Wymienia sie tu miedzy innymi
braki w infrastrukturze (komunikacja, telekomuni-
kacja), nie zawsze sprawnie funkcjonujaca adminis-
tracje, duze zniszczenie $rodowiska naturalnego
oraz spekulacyjnie wysokie czynsze za wynajem
pomieszczen. Trzecim, bardzo waznym powodem,
dla ktérego polskie przedsigbiorstwa nie rozszerzy-
ly w istotny sposob swojej dzialalnosci na wschod-
nie tereny Niemiec, byl fakt wprowadzenia przez
strong niemieckg w r. 1993 klauzuli chronigcej
wewnetrzny rynek pracy.

Wielkoéé zatrudnienia Polakéw we wschodnich
oraz zachodnich landach niemieckich w roku 1994
(styczeh — wrzesien) podano w tabeli 1.

Jak wynika z tabeli 1., udzial polskich pracow-
nikéw zatrudnionych w landach wschodnich w cal-
kowitej liczbie Polakéw pracujacych w Niemczech
w ramach uméw o dzielo wynosit w omawianym
okresie §rednio 10,5% i wahatl sie od 9 do 11,8%.

Wedtug danych uzyskanych z Krajowego Urzedu
Pracy w Diisseldorfie, w maju 94 r. liczba Polakéw
zatrudnionych w poszczegélnych landach niemiec-
kich w ramach uméw o dzielo ksztaltowala sie
nastepujaco:
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Tab. 1. Zatrudnienie Polakéw w polskich przedsigbiorstwach dziatajacych na terenie Niemiec w okresie:
styczen—-wrzesien 94 r. — aspekt terytoriainy

Miesiac | ] i v \Y Vi Vil Vill IX
Rok 94 94 94 94 94 94 94 94 94
Landy wschodnie 612 719 986 1.030 1.135 1.590 1.870 2.040 2.182
(10,5%) | (9%) | (10,5%) | (9,8%) | (9,2%) | (11,2%) | (11,8%) | (10,7%) | (11,4%)

Landy zachodnie 5.180 7.218 8.343 9.400 11.245 | 12.483 | 14.040 | 16.999 | 17.022
Razem 5.792 7.937 9.329 10.430 | 12.380 | 14.073 | 15.910 | 19.039 | 19.204
Zrédto: Niemiecki Federalny Instytut Pracy.

1.Bayern ................ ... ... 2.860 nionych) oraz produkcja zelaza i stali (16%). Od-
2. Nordrhein-Westfalen . ............. 2,762 powiednie dane zamieszczono w tabeli 2.

3. Hessen .............. .. 1.608

4. Baden-Wiirttemberg .............. 1.152 Przebieg i wyniki przeprowadzonych badan
5. Berlin ........... .. ... ... ... ... 847

6. Niedersachsen-Bremen ............. 743 ormularze ankiety wystano do kazdego
7. Rheinland-Pfalz-Saarland ........... 664 sposrod 102 przedsiebiorstw — czlonkow
8 Sachsen ...................... ... 658 wspomnianego Stowarzyszenia Polskich
9. Schleswig-Holstein . ................ 609 Przedsiebiorstw Uslugowych w RFN, adresujac je
10. Sachsen-Anhalt ................... 230 imiennie do pracownikéw reprezentujgcych dane
11. Brandenburg ..................... 191 przedsigbiorstwo w stowarzyszeniu. Ogoétem uzys-
12. Thiiringen ... ......cv i 28 kano 23 odpowiedzi, co stanowi okolo 22,5% bada-
13. Mecklenburg-Vorpommern ........... 28 nej populacji.

Jak wynika z przytoczonych danych, gléwnym
terenem dzialania polskich firm w Niemczech byly
nastepujace landy: Bayern, Nordrhein-Westfalen,
Hessen oraz Baden-Wiirttemberg. W landach tych
bylo lacznie zatrudnionych ponad 2/3 wszystkich
Polakéw realizujacych w tym czasie umowy o dzielo
w Niemczech.

Branza, ktérg w 1994 r. najliczniej reprezentowa-
ly polskie przedsiebiorstwa dzialajace w Niem-
czech, bylo budownictwo (okoto 62,6% ogétu zatrud-

Kwestionariusz ankiety skladal si¢ z trzech cze-
§ci. Pierwsza dotyczyla ogdlnej charakterystyki
dziatalnoéci badanego przedsigbiorstwa w Niem-
czech, druga — zasadnicza — szczegblowej oceny tej
dziatalnoéci i trzecia — zamierzen przedsigbiorstwa
na najblizsze 2 lata.

Ogélna charakterystyka respondentéw

Prawie 70% przedsiebiorstw, ktére wzielty udzial
w badaniach (wypelnily i odeslaly ankiete), prowa-

Tab. 2. Liczba Polakéw zatrudnionych w poiskich firmach dziatajacych w Niemczech w okresie:

styczen-wrzesien 94 r. z podziatem na branze

Lesnictwo,
rolnictwo, Przemvst
Co gérnictwo, Produkcja Y . Prace Prace
Miesigc i rok . . . | przetwdrczy | Budownictwo | . . . Razem
energetyka, | zelazaistali | " izolacyjne |restauracyjne
i pozostate
tw. sztuczne
chemia |
1/94 677 1.338 1.029 2.386 162 210 5.792
2/94 874 1.588 1.070 4.043 139 223 7.937
3/94 926 1.501 1.240 5.278 106 278 9.329
4/94 1.029 1.855 958 6.187 112 289 10.430
5/94 1.099 2.069 1.062 7.694 146 310 12.380
6/94 1.123 2.348 1.180 8.928 148 346 14.073
7/94 1.168 2.485 1.228 10.448 159 422 15.910
8/94 1.301 2.724 1.301 13.073 194 448 19.039
9/94 1.368 2.420 1.358 13.368 219 471 19.204
Srednio: 1063 2.036 1.158 7.934 153 311 12.677

Zrédto: Niemiecki Federalny Instytut Pracy.



dzito w Niemczech wigcej niz jeden rodzaj dzialal-
no§ci. Gléwng dzialalnoscig bylo budownictwo —
86% ankietowanych oraz prace izolacyjne — 27%.
Ponad polowa ankietowanych (55%) rozpoczeta
swoja dzialalno§é na rynku niemieckim jeszcze
przed rokiem 1990, za posrednictwem 6wezesnych
central handlu zagranicznego. Jako najwczeéniej-
sza date rozpoczecia dzialalno§ci na tamtejszym
rynku podano rok 1970. W chwili prowadzenia
badan polskie przedsigbiorstwa dzialaly w Niem-
czech przede wszystkim jako samodzielne oddzialy
(Zwiegniederlassung) — 40% respondentéw, biura
techniczne (Technisches Buero) — 22% oraz jako
zaklady (Betriebsstaette) — 14% przedsigbiorstw.
O wyborze konkretnej miejscowosci na siedzibe
polskiego przedsiebiorstwa w Niemczech przesgdzil
—zdaniem ankietowanych — przede wszystkim fakt,
ze znajdowala sig ona na terenie dzialania partnera
niemieckiego, bgdZ na terenie realizacji przyszlych
uméw o dzielo. Opinie takg wyrazito 64% ankieto-
wanych. Wséréd dalszych kryteriéw lokalizacji zna-
lazly sig: mata odleglosé od siedziby partnera nie-
mieckiego (27%) oraz mata odlegltosé od granicy
polskiej (14%).

W latach 1991-1994 przedsigbiorstwa uczestni-
czace w badaniach (tj. te, ktére przystaly wypet-
niong ankiete) zatrudniaty tacznie okoto 16% wszy-
stkich Polakéw realizujacych umowy o' dzielo
w Niemczech.

Ogoélna ocena dzialalnoéci polskich
przedsiebiorstw w Niemczech

W skali sze§ciopunktowej od zera do szesciu (zero
oznacza rozczarowanie, natomiast szeé¢ — efekty
nadzwyczajne) badane przedsigbiorstwa ocenily
wyniki swojej dotychezasowej dzialalnogci w Niem-
czech (w poréwnaniu z oczekiwaniami) na 3,56.
Najwiecej przyznano ,tréjek” — 48% oraz ,czwoérek”
— 35%. Do ocen, ktére nie pojawily sie ani raz
naleza: 0, 1 oraz 6 (tabela 3).

Do gléwnych korzysci, osiagnietych dzigki reali-
zacji uméw o dzieto w Niemczech, badane przedsie-
biorstwa zaliczyly: ® wymierne korzyéci finansowe,
@ poznanie nowych technologii i nowych metod
organizacji pracy oraz @ nawigzanie trwatych kon-
taktoéw gospodarczych z partnerami niemieckimi.

Gléwne trudnosci zwigzane z prowadzeniem
dziatalnosci gospodarczej w Niemczech

Podstawa prowadzenia dziatalno§ci gospodarczej
w Niemczech przez wszystkie badane przedsigbior-
stwa byly umowy o dzielo, podpisane z partnerami
niemieckimi. W procesie realizacji kazdej takiej
umowy mozna wyrdzni¢ nastepujace etapy:
® uzgodnienie warunkéw kontraktu z partnerem
niemieckim,

@® przyznanie kontyngentu przez wladze polskie,
® uzyskanie zezwoleh na realizacje kontraktu ze
strony wtadz niemieckich,

@ faktyczna realizacja umowy o dzielo.

W przeprowadzonych badaniach poproszono kaz-
dego z respondentéw o okreélenie stopnia trudnosci
wystepujacych na kazdym z wyzej wymienionych
etapdéw oraz o sprecyzowanie rodzaju tych trudno-
§ci. Nieco szczegblowiej potraktowano etap czwarty
(faktyczna realizacja umowy o dzielto), wyrézniajac
w nim dwie grupy probleméw: problemy wynikajg-
ce ze wspdlpracy polskiego podmiotu gospodarczego
z partnerem niemieckim oraz problemy powstajace
na styku: polskie przedsigbiorstwo-niemieckie
urzedy 1 instytucje.

Do gléwnych trudnosci na etapie uzgadniania
warunkéw kontraktu z partnerem niemieckim pol-
skie przedsiebiorstwa zaliczyly: zanizanie wartosci
kontraktu (opinie taks wyrazilo okolo 74% przed-
siebiorstw, ktére udzielily odpowiedzi na to pyta-
nie) oraz nierealne terminy realizacji kontraktu
(42% przedsigbiorstw). Ogélny poziom tych trudno-
§ci w skali sze§ciopunktowej oceniono na 2,52 (tabe-
la 4).

Kolejnym etapem na drodze realizacji umowy
o dzieto w Niemczech jest przyznanie kontyngentu
przez wladze polskie. W wyniku przeprowadzonych
badan okazalo sie, ze ucigzliwo§é tego etapu bylta
spowodowana przede wszystkim nadmiernym biu-
rokratyzmem i formalizmem (potwierdzilo to 73%
respondentéw sposréd tych, ktérzy wypowiedzieli
sie na ten temat), dtugim czasem rozpatrywania
whnioskéw (64%) oraz niejasno sprecyzowanymi wy-
maganiami (32%). Sporadycznie wymieniano takze
takie przyczyny, jak: ,glupota i brak wyobraZni”,
czy tez ,balagan” panujacy w polskim ministerstwie
zajmujacym sie przydzialem kontyngentéw. W ska-

Tab. 3. Ogéina ocena efektow dziatania polskich przedsigbiorstw na rynku niemieckim w konfrontacji

z oczekiwaniami

Skala ocen 0 = rozczarowanie 1 2 3 4 5 6 = efekty nadzwyczajne Srednia

L. przeds. 0 0 1 11 3 0 3,66
Tab. 4. Ocena trudnosci na etapie uzgadniania warunkow kontraktu z partnerem niemieckim

Skala ocen 0 = brak trudnosci 1 2 3 5 6 = b. duze trudnoéci Srednia

L. przeds. 0 5 5 9 0 0 2,52




Tab. 5. Trudnosci na etapie staran o kontyngent u wiadz polskich

Skala ocen | 0 = brak trudnosci | 1 2 | 3| 4|5 6 = b. duze trudnosci Srednia
L. przeds. 0 2 2 4 4 9 0 3,76
Uwaga: dwa przedsigbiorstwa nie wypowiedziaty sie na ten temat.
Tab. 6. Trudnosci na etapie uzyskania zezwolen wiadz niemieckich na realizacje kontraktu
Skala ocen | O=braktrudnosci | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 6 = b. duze trudnodci Srednia
L. przeds. 0 1 4 6 4 5 2 3,40
Uwaga: jedno przedsigbiorstwo nie udzielito odpowiedzi.
Tab. 7. Ogdlna ocena trudnosci na etapie realizacji umowy o dzieto
Skala ocen 0 = brak trudnosci 1 2 3 4 5 6 = b. duze trudnosci Srednia
L. przeds. 1 1 7 10 1 3 0 2,78

Tab. 8. Trudnosci na etapie realizacji umowy o dzieto, wynikajace ze wspéipracy z partnerem niemieckim

Skala ocen 0 = brak trudnosci 1 2 3

4 5 6 = b. duze trudnosci Srednia

L. przeds. 0 5 6 7

4 1 0 2,57

Tab. 9. Trudnosci na etapie realizacji umowy o dzieto, wynikajace z dziatari urzedéw i instytucji niemieckich

Skala ocen 0 = brak trudnosci 1 2 3

4 5 6 = b. duze trudnosci Srednia

L. przeds. 2 3 5 4

6 2 0 2,68

Uwagal Brak odpowiedzi jednego przedsiebiorstwa.

li szedciopunktowej, poziom trudnosci na etapie
starania sig¢ o kontyngent u wtadz polskich ocenio-
ny zostal na 3,76 (tabela 5).

Do gléwnych trudnoéci na etapie uzyskiwania
zezwolen wiadz niemieckich na realizacje kontrak-
tu, badane przedsigbiorstwa zaliczyly: dlugi czas
rozpatrywania wnioskéw (87% tych respondentéw,
ktérzy ustosunkowali sie do omawianego problemu)
oraz nadmierny biurokratyzm i formalizm (74%).
W skali szeSciopunktowej §rednia ocena poziomu
wszystkich trudnodci na tym etapie wyniosta 3,40
(tabela 6). Jak wynika z przytoczonych liczb (tabela
3 oraz 4), wladze polskie stwarzaly polskim pod-
miotom gospodarczym podejmujacym dzialalnogé
na terenie Niemiec wigksze trudnoéci niz wladze
niemieckie (réZznica wyniosta okols 10%).

Kolejnym etapem dziatalno§ci polskiego przedsie-
biorstwa w Niemczech, po uzyskaniu wszystkich
niezbednych zezwolen, jest etap wlagciwej realizacji
umowy o dzielo. W skali szeéciopunktowej badane
przedsiebiorstwa ocenily poziom trudnosci wyste-
pujacych na tym etapie na 2,78 (tabela 7). Przewa-
zajacymi ocenami byly 3 oraz 2. Jedno z przedsie-
biorstw nie napotkalo na tym etapie zadnych trud-
nosci!

W celu przeprowadzenia glebszej analizy prob-
leméw wystepujacych na etapie realizacji umowy
o dzieto, podzielono je na dwie grupy: problemy
wynikajace z faktu wspélpracy z partnerem niemie-
ckim oraz problemy powodowane dzialaniami urze-
déw 1 instytucji niemieckich (policja przemystowa,
izba rzemieélnicza i inne). Dla badanych przedsig-
biorstw nieznacznie bardziej ucigzliwe okazaly sie
urzedy i instytucje niemieckie: w skali szesciopunk-

towej poziom trudno$ci wynikajacy z ich dziatan
oceniono $rednio na 2,68, podczas gdy trudnoéciom
wynikajacym z faktu wspélpracy z partnerem nie-
mieckim przypisano $érednig ocene 2,57 (wyniki
badan podano w tabelach 8 oraz 9).

Do gléwnych trudnodci wynikajgcych ze wspélpra-
cy z partnerem niemieckim badane przedsigbiorstwa
zaliczyly: wprowadzanie zmian w planach budéw
w trakcie ich realizacji (71% tych przedsigbiorstw,
ktore ustosunkowaly sie do omawianego problemu)
oraz nieterminowe regulowanie naleznosci (67%). In-
ne trudno$ci wymieniano jedynie sporadycznie.

Urzedy oraz instytucje niemieckie stwarzaty pol-
skim podmiotom gospodarczym problemy w czasie
realizacji uméw o dzielo gléwnie z powodu zbyt
formalistycznego podejécia (tak ocenia 45% przedsig-
biorstw, ktére wypowiedzialy si¢ w tej sprawie) oraz
z powodu cigglych kontroli, co znacznie utrudniato
lub wrecz uniemozliwialo normalng prace (36%).

Analizujac wyniki tej cze$ci badani ankietowych,
ktoére dotyczyly zamierzen polskich przedsiebiorstw
w zakresie dzialafh na rynku niemieckim w okresie
najblizszych dwéch lat (lata 1995-1996), nalezy
stwierdzié, ze zadne przedsigbiorstwo nie zamierza-
o sie z tego rynku wycofaé, ani tez nie zamierzato
ograniczyé swej dziatalnoSci. Wrecz przeciwnie —
pomimo znacznych utrudniehr wprowadzonych
przez wladze niemieckie w roku 1993 oraz pomimo
kryzysowego — dla uméw o dzielo — roku 1994,
wigkszo8é ankietowanych deklarowala cheé rozsze-
rzenia swojej dziatalnoéci w Niemczech.

Waldemar Rzorica

Autor - dr inz. jest pracownikiem naukowym Instytutu Ot-
_ganizacji i Zarzadzania Politechniki Wroclawskiej. ‘




Zofia Sekuta

Controlling operatywny

Nie mozna wyraznie oddzielié controllingu stra-
tegicznego od operatywnego. Parametr czasu to
jeden z wyznacznikéw do rozréznienia rodzaju cont-
rollingu. Drugi wazny parametr to waga podejmo-
wanych decyzji. W malych i niekiedy w Srednich
firmach w okresie dwéch lat a nawet roku moga byé
podejmowane decyzje o strategicznym znaczeniu.
Trzecim wyznacznikiem jest wielko§é firmy. W du-
Zych przedsiebiorstwach stosunkowo latwo jest od-
dzieli¢ controlling strategiczny od operatywnego,
natomiast w malych znaczniej trudniej. Te dwa
rodzaje controllingéw w duzym stopniu zachodzg
na siebie. Dzialania wyprzedzajace dotycza stosun-
kowo niedlugiego okresu.

Controlling operatywny powiazany jest z zarza-
dzaniem operatywnym, ktérego celem jest wykorzy-
stanie potencjaléw sukcesu okre§lonych w ramach
zarzadzania strategicznego. Na etapie planowania
nastepuje uszczegdlowienie i urealnienie wielkosci
planistycznych, dezagregacja celéw globalnych na
szczegblowe i czgstkowe zadania. Operatywne
funkcje zarzgdzania, jak: planowanie, organizowa-
nie, kontrola, zabezpieczenie kadr i motywowanie
maja urzeczywistniaé cele strategiczne. Stosownie
do tego controlling operatywny ma z jednej strony
czuwac i oceniaé czy przetworzenie planéw strategi-
cznych w operatywne jest mozliwe, a z drugiej, jaki
skutek bedg mieé decyzje podjete na poziomie za-
rzadzania operatywnego dla realizacji strategii’.

Controlling operatywny ukierunkowany jest na
osiaganie biezacych celéw? wynikajacych z celéow
strategicznych. Konkretyzuje i weryfikuje koncep-
cje strategiczne, jest wspélobecny w kazdej fazie
opracowywania strategii®, Zajmuje sie wdrozeniem
i realizacjg celéw strategicznych, Moze byé w po-
szczegblnych okresach zorientowany na realizacje
réznych, nie tych samych celéw i/lub niejednakowe
znaczenie przypisywaé tym samym celom w roéz-
nych okresach operatywnych. Wszystkie cele dadzg
sie pogrupowaé na:

@® cele podmiotowe zwigzane z zarzadzaniem po-
tencjatem ludzkim,

@ cele przedmiotowe obejmujgce iloéé i jakosé pro-
dukeji i uslug, wykorzystanie i oszczednosé czyn-
nikéw produkeji 1 inne,

@ cele formalne - finansowe i ekonomiczne, naj-
czesciej: plynno&é rentownosé, wartosé sprzedaszy,
wartoéé zysku, wskaznik obrotu kapitalem i inne.

Punktem wyjscia sg istniejace zasoby, a w szcze-
gélnosci stan zatrudnienia i struktura zawodowo-

-kwalifikacyjna personelu, wyposazenie technicz-
no-materialowe i kapitalowe przedsicbiorstwa. Mo-
Zna powiedzieé, ze controlling operatywny zajmuje
gléwnie sie dzialaniami, ktére majg na celu wspo-
magaé sterowanie wynikiem, plynnoscig i efektyw-
noécig — wielko§ciami mierzalnymi w krétkich za-
mknietych procesach®. Okresy controllingu opera-
tywnego dostosowane sg do okreséw planistycznych
i moga obejmowac rok, kwartal i miesige. Niekonie-
cznie wystapi potrzeba wyrézniania wszystkich wy-
mienionych okreséw w konkretnym przedsigbiorst-
wie.

Controlling operatywny nastawiony jest na bada-
nie realizacji celow przedsigbiorstwa i zwiazanych
z nimi dziatan za pomocg metod ilosciowych. Bada-
nie i analiza odchylenh prowadzona jest na biezaco,
bardzo czesto w sposéb postepowo-ciggly. Na pod-
stawie wynikéw biezgcej kontroli i analiz stara sie
tak oddzialywaé gléwnie na procesy wewnetrzne
przedsiebiorstwa, by osiaggaé¢ na zaplanowanym po-
ziomie wielko$ci ekonomiczne i inne wytyczone cele
operatywne. Do celéw przedmiotowych i formal-
nych wykorzystuje planowanie, sterowanie, kont-
role i analize wyniku finansowego®, a dla pod-
miotowych narzedzia polityki personalnej, w tym
mozliwoéci motywacji ekonomicznej, majace zwia-
zek z wynikami ekonomiczno-finansowymi, i moty-
wacji pozaekonomicznej. Operatywny controlling
powinien wspomagaé podejmowanie decyzji w okre-
sach kwartalnych i rocznych w duzej mierze przy-
gotowanych na podstawie metod i technik stosowa-
nych w rachunkowosci zarzadcze;j.

Istote controllingu operatywnego przedstawia ry-
sunek 1.

Nie ma wyraZnej linii podziatu, w jakim momen-
cie przeksztalcanie celéw strategicznych w operaty-
wne nalezy do controllingu operatywnego. Wydaje
sie, iz przy wystepowaniu w przedsigbiorstwie oby-
dwu rodzajéw controllingéw niezbedne jest wskaza-
nie granicy, gdzie konczy sig controlling strategicz-
ny. Controlling operatywny powinien obejmowaé:
® budowe planéw operatywnych uwzgledniaja-
cych:

A zadania ogblne przeznaczone do realizacji na
poziomie przedsigbiorstwa,

® budowe planéw operatywnych uwzgledniajacych
zadania czgstkowe przeznaczone do realizacji przez
poszczegdlne komérki organizacyjne, osrodki odpo-
wiedzialnosci,

@® powigzanie planéw czgstkowych z caloéciowymi,
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Rys. 1. Istota controllingu operatywnego w przedsiebiorstwie




@ zabezpieczenie koordynacji i spdjnoéci miedzy
wszystkimi planami,

@ badanie istniejgcych zasob6w pod katem wystar-
czalno$ci do realizacji biezgcych planéw,

@ opracowanie planéw dzialan stuzacych do reali-
zacji celéw zawartych w planach,

@ transformacja planéw dzialanh na budzety,

@® okreélenie miernikéw i pomiar controllingowych
wielko§ci, w badanym okresie,

® kontrola zakresu i stopnia realizacji strategii
wyznaczonej w ramach planu operatywnego,

@® sporzadzanie sprawozdan i innych danych przy-
datnych do biezgcego podejmowania decyzji oraz
sterowanie procesem realizacji strategii.

Tak szeroki przedmiot controllingu operatywnego
wymaga zorganizowanego wspoéltdziatania kierow-
nictwa na wszystkich poziomach zarzadzania.

B Punktem wyjécia dla controllingu operaty-
wnego jest hierarchia celéw operatywnych,
poczawszy od celow w skali przedsigebiorstwa
a konczac na dekompozycji na najnizszym
szczeblu zarzadzania. Controlling operatywny
powinien - sterowaé procesami ustalania celéw na
kazdym poziomie struktury organizacyjnej, w
szczegblnoéci majac na uwadze:

® przejrzystosé, dokladnosé, jasnosé i realnoéé, nie-
sprzecznodé formulowanych celow,

® wyrazenie celow w takiej postaci, by mozna bylo
je kontrolowaé i okre§laé poziom wykonania,

® wybor najwladciwszych dzialan i ich pelng koor-
dynacje.

B Na podstawie wyznaczonych celéw opera-
tywnych muszg byé opracowane plany dzia-
lan. Stanowig one zabezpieczenie realizacji celow
W duzych przedsiebiorstwach kazda jednostka or-
ganizacyjna, a w malych firma jako cato§é opraco-
wuje przedmiot, rodzaj i zakres przewidywanych
dziatan, termin i osoby realizujace. Plany dziatan
ustalone na réznych szczeblach zarzadzania i doty-
czgce réznych obszaréw dzialan wykazujg zalezno-
Sci hierarchiczne, przedmiotowe i czasowe.

B Jedng z waznych funkcji controllingu, jest
koordynacja planowanych dzialan. Mogg byé
stosowane trzy rodzaje koordynacji®:

@ horyzontalna — dotyczgca wszystkich planéw na
danym szczeblu zarzgdzania z uwzglednieniem
czynnika czasu,

@ wertykalna — obejmujgca koordynacje planéw
powstalych na réznych szczeblach zarzadzania,

® czasowa — uwzgledniajgca koordynacje planéw
powstalych w réznych okresach (danego rodzaju
planu) na podstawie badah ex ante 1 ex post.

W nastepstwie koordynacji nastepuje wykrycie
niespdjnosci, sprzecznoéci i nierealnoéci planéw.
Controlling operatywny juz na etapie planowania
moze wplywaé na podejmowanie decyzji dotycza-
cych:

® usuniecia, modyfikacji, wprowadzenia nowych
dzialan oraz integracji w ramach kilku komoérek
jednego przedsigwzigcia, obnizenia poziomu celéw,
® opracowania planéw alternatywnych, symulacji
mozliwosci, skutkéw, a w ich nastepstwie ryzyka
poszczegblnych dziatan,

@® zwigkszenia rezerw i zabezpieczenia na odpo-
wiednim poziomie §rodkéw materialowo-technicz-
nych i zasobéw pracy ludzkiej.

E Nastepnym elementem jest budzetowanie.
O ile planowanie stanowi oddzielng funkcje zarzg-
dzania i nie jest tatwo wydzielié i stwierdzié, gdzie
konicza sie czynnoSci planistyczne a rozpoczynaja
czynnosci controllingowe, o tyle ustalanie budzetéw
zaliczane jest do klasycznych zadah controllingu.
Budzet stanowi plan dzialath wraz z zabezpiecze-
niem odpowiedniej wysokoSci §rodkéw na jego reali-
zacje, przydzielony danej jednostce decyzyjnej
w okresie rozrachunkowym?”. Budzety powinny byé
opracowywane dla planéw dziatan dotyczacych po-
szczegblnych obszaréw dzialalnosci przedsiebiorst-
waikomoérek. W efekcie uzyskuje si¢ system budze-
tow dla przedsiebiorstwa. Mozna opracowywaé:

® budzet staly dla obszaréw dzialalnosci, gdzie nie
zachodzg i nie przewiduje si¢ dynamicznych zmian,
np. budzet administracji przedsigbiorstwa z wy-
szczegblnieniem lub bez wyszczegolnienia pozycji,
® budzet elastyczny, w ktérym uwzglednia sie roz-
ne poziomy realizacji celéw, zwigzane z nimi rézne
koszty realizacji i wielko§é odchyleh — globalng i na
jednostke: budzety te moga byé¢ opracowywane dla
komérek produkeyjnych, a takze innych, ktérych
rezultaty pracy maja bezpoéredni wplyw na wyniki
przedsigbiorstwa.

Rola controllingu w badaniu budzetéw sprowa-
dza si¢ do oceny czy dzialania podejmowane w ra-
mach budzetu nie szkodzg innym jednostkom or-
ganizacyjnym i innym celom, czy istnieja rezerwy
grodkéw i w jaki sposéb planuje sie ich wykorzy-
stanie, czy na site lub mechanicznie nie pragnie si¢
wykorzystaé przyznanych érodkéw. Waznym zada-
niem controllingu w zakresie budzetowania jest
ponadto badanie elastycznogci i inwencji jego wyko-
rzystania, majac na uwadze skutki w okresach
przysztych.

B Kontrola stanowi kolejny etap controllin-
gu. Przedmiotem kontroli jest sposéb przebiegu
realizacji planowanych dzialas i ich wplyw na po-
ziom osiggania celéw operatywnych. Kontroli pod-
legaja takze budzety, zwlaszcza w zakresie osiaga-
nia celéw formalnych oraz sposéb postepowania
poszczegolnych decydentéw i pracownikéw., W cont-
rollingu operatywnym muszg byé ustalone szczeg6-
lowo podmioty, przedmioty, zakres, forma i czestot-
liwoéé kontroli. Dla kazdego przedmiotu kontroli
powinny byé ustalone wielkoéci stanowigce para-
metry do oceny realizowanych dzialai oraz towa-



rzyszacych im zdarzen i zjawisk. Aby nie dopuécié
do kumulowania bledéw, nie tylko wazna jest kont-
rola ex post, ale takze ex ante. Przy czym okresy
wyprzedzen w kontroli ex ante mogsg byé bardzo
niewielkie w zalezno&ci od tego, jaki horyzont czasu
przyjmie sie do planowania operatywnego. Je$li
przyjmie si¢ okres dzienny, to badania ex ante moga
dotyczyé wyprzedzen kilkudniowych.

W sklad kontroli wchodzi poréwnywanie rzeczy-
wistych rezultatéw z tym, co zostalo zaplanowane,
ustalenie wielkosci odchyleh i przyczyn ich wy-
stepowania®. Z punktu widzenia mozliwosci wy-
stapienia odchylefr, niezbedne jest ustalenie roéz-
nych zakreséw kontroli. Najmniejszy zakres bedzie
mial miejsce w przypadku wystapienia zgodnosci
rzeczywistych rezultatéw z oczekiwanymi (plano-
wanymi), wystarczy proste pordwnanie wielkoSci.
Najwiekszy zakres kontroli wystgpi wowcezas, gdy
planowane cele nie zostaly lub nie beda osiagnigte.
Trzeba zbadaé przyczyny i przeszkody wystepujgce
na drodze do realizacji celow. Szczegélowosé badan
moze nie zostaé doglebnie 1 wystarczajaco precyzyj-
nie ustalona w projekcie systemu controllingu, a to
dlatego, ze trudno jest z gory przewidzieé wszystkie
okolicznoéci i przyczyny powstawania odchylen.
Najmniej okre§lony zakres czynnoéci kontrolnych
dotyczyé bedzie sytuacji, gdy realizacja planu be-
dzie wyzsza od zalozen, aczkolwiek badanie przy-
czyn jest tutaj wazne z nastepujacych powodéw:
® moglo wystapi¢ niedoszacowanie planowanych
wielko$ci, co nie zostalo wykryte w ramach control-
lingowych badan planéw,
® planowane wielko§ci zostaly ustalone na real-
nym poziomie, ale stan i struktura zasoboéw ulegly
w tzw. miedzyczasie zmianie, co umozliwia dodat-
nig korekte planu w najblizszych ckresach i zwiek-
sza realno$¢ wykonania planéw strategicznych,

@ przyjeto zbyt wysokie normy i standardy wyko-
rzystania zasobéw do realizacji przyjetych celéw, co
spowodowalo wystapienie rezerw, dzieki ktérym
mosna w okresach przyszlych zwigkszyé poziom
planowanych celéw lub zmniejszyé zapotrzebowa-
nie na zasoby techniczne, materiatowe, kapitatowe
i ludzkie,

® wystapila korzystniejsza koniunktura na rynku,
dzieki czemu zaklad moze uruchomié w czeéci lub
cato$ci nie wykorzystane rezerwy produkeyjne (do-
datkowe zaméwienia na wyroby).

B Konsekwencja etapu kontroli jest sterowa-
nie. Na bazie rozpoznanych bledéw w planowaniu
i realizacji oraz ustaleniu przyczyn ich wystepowa-
nia przygotowuje sie propozycje dzialan steruja-
cych. Najpierw dokonuje sie oceny powstatych od-
chyler pod katem ich wplywu na realizacje celéw
w okresie rozrachunkowym oraz w okresie przy-
szlym. W controllingu operatywnym mamy do czy-
nienia z nastgpujacymi rodzajami odchylen:

® jakiekolwiek odchylenie — dodatnie czy ujemne
jest niekorzystne,

® tylko odchylenie ujemne jest niekorzystne,

@ dopuszczalne jest odchylenie w obydwie strony,
ale tylko do pewnego z gory ustalonego poziomu na
przyklad do £2%,

@ dopuszczalne jest odchylenie dodatnie bez limito-
wania, a ujemne tylko do pewnego poziomu spadku,
@® dopuszczalne jest odchylenie ujemne bez limitowa-
nia a dodatnie tylko do pewnego poziomu wzrostu?

Dla wszystkich zjawisk bedacych przedmiotem
controllingu operatywnego powinny by¢ ustalone
granice dotyczace dopuszczalnych wskaznikéw od-
chylen. Informujg one wprawdzie, ze stan pozadany
zostal przekroczony, ale sytuacja nie jest jeszcze
niepokojaca. Wszystkie odchylenia wymagajg reak-
cji ze strony przedsigbiorstwa. Przy czym ustalone
w granicach dopuszczalnych odchyle mogg byé
rozwigzywane przez kierownictwo komorek, w kté-
rych faktycznie odchylenia wystapily.

Odchylenia pozalimitowe stanowig powaznigjszy
problem i moga wymagaé koordynacji oraz podej-
mowania decyzji na wyzszych szczeblach zarzgdza-
nia. Przeprowadzona na podstawie odchyleni anty-
cypacja krotko- i dtugookresowych celéw shuzy do
opracowania dzialan sterujacych, zmierzajacych do
wykorzystania pozytywnych i likwidacji negatyw-
nych odchyleh. W wigkszoéci przypadkéw mozna
rozpatrywaé¢ nie jedno dzialanie, ale wigcej. Na
wybér dziatath powinny mieé¢ wplyw przede wszyst-
kim nastepujace kryteria oceny:
® koniecznosé wprowadzenia — bezwzgledna fakul-
tatywna,
® trafnoéé 1 skutecznoéé w likwidowaniu zaklécenn
oraz odchylen,
® szybkoéé korygowania odchylenh w pozadanym
kierunku,
® stopien synchronizacji terminéw wykonania
dziatan, przedsigwzieé z terminem realizacji celu,
® mozliwos¢ synchronizacji poszczegdlnych dzia-
tan w zakresie rzeczowym i czasowym,
® prawdopodobienstwo wystgpienia czynnikéw za-
klocajacych,
® wielkos¢ nakladéw w stosunku do ostatecznych
korzysei.

Powyisze kryteria stawiajg wiele wymagan doty-
czacych wyboru dzialan. Muszg by¢ one dopasowa-
ne do istniejgcej rzeczywistodci oraz szybko i skute-
cznie likwidowaé odchylenia, przy najnizszych na-
kladach i kosztach. Ponadto, je§li podejmuje sie
wiecej niz jedno dzialanie, wszystkie muszg byé
zsynchronizowane pod wzgledem rzeczowym i cza-
sowym w stosunku do wyznaczonych celow.

Dzialania sterujace podlegaja najpierw opraco-
waniu przy wspoéludziale z zainteresowanymi pra-
cownikami/kierownikami. Jesli uwzglednia sie al-
ternatywne dzialania, to w nastepnym etapie doko-



nuje sie wyboru najwlasciwszych, uwzgledniajac
podane wyzej kryteria. Formalne zezwolenie na
realizacje dzialath wymaga podjecia decyzji przez
kompetentnego kierownika wraz w ustaleniem za-
kresu odpowiedzialnosci oséb i terminu realizacji.
Po tym etapie rozpoczynajg sie procesy rzeczowe,
ktdére wymagajg nadzoru i kontroli pod wzgledem
prawidlowoéci ich realizacji oraz ich wplywu na
poziom planowanych celéw i ewentualnie wtérnej
reakcji na powstajgce odchylenia.

Procesy kontroli i sterowania majg bardzo duzy
zwigzek z koordynacyjng funkcjg controllingu.
W ramach kontroli i sterowania wyprzedzajacego
widoczna jest najbardziej filozofia controllingu'®,
Sprowadza sig ona do stalego nadzorowania, anali-
zy i oceny dzialalnoéci przedsigbiorstwa z punktu
widzenia wyznaczonych celéw oraz z niezbednym
wyprzedzeniem wprowadzania dzialan koryguja-
cych — sterujacych. Nadzorowanie nie moze prze-
biegaé odrebnym torem obok zarzadzania realizo-
wanego przez kierownictwo. Controlling nie moze
poprawiaé¢ wszystkich bledéw popemlionych przez
kierownictwo, lecz stwarza¢ warunki umozliwiaja-
ce samosterowanie podporzadkowanych mu obsza-
réw dzialalnogci'®,

Controlling operatywny wspiera zarzadza-
nie operatywne, polepszajac jego sprawnosé.
Robi to za pomoecg procedury planowania
operatywnego i budzetowania, stosowania
odpowiedniego systemu informacyjnego,
wskaznikéw metod kontroli oraz tworzenia
przydatnych struktur organizacyjnych i nie-
zbednych instrumentéow.
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Autorka jest pracownikiem naukowym (stopien doktora) In-
stytutu Organizacji i Zarzadzania Politechniki Wroclawskiej.

Chyba nie ma przesady w stwierdzeniu, ze suk-
cesy firm, a nawet calych spoleczenstw, w duzym
stopniu zalezg od nauczania marketingu, a zwlasz-
cza jego podstaw, bowiem ,zly fundament obala
najwyisze wieze”. Zdaniem mistrza ars didactica
J.A. Komenskiego ,dobrze uczyé — to znaczy spra-
wié, aby ktos drugi uczyt sie szybko, w sposéb
przyjemny i doktadny™,

T. Sztucki uwaza, %e ,najgorszym sposobem ucze-
nia sie jest uczenie sie¢ na wlasnych bledach, lep-
szym — na cudzych bledach, a jeszcze lepszym — na
wtasnych i cudzych osiggnieciach...”?

W ksiazce Podstawy marketingu zastosowano
sposbb ,lepszy” i ,jeszcze lepszy” uzywajac przy-
ktadow bledéw i osiggnigé réznych firm dla ulat-
wienia zrozumienia przez czytelnika prezentowa-
nych praw marketingu. W pracy, zawierajacej sie-
dem rozdzialéw, szczegolny nacisk polozono na filo-
zofie dzialania oraz ,migkkie” czynniki sukcesu
(miedzy innymi rozdziat 6.5. ,Personel”). Wskazano
takze na mozliwe do wykorzystania w marketingu
bogate zasoby innych nauk, w szczegélnosci psycho-
logii 1 socjologii (rozdziaty 2 i 7).

Dazac do zapewnienia ,przyjemnosci” uczenia
sie, wykorzystywano ilustracje, a takze cytaty po-
wszechnie znanych autorytetéw, zwlaszcza staro-
zytnych filozofow.

Coz wspdlnego ze wspélezesnym marketingiem
moze jednak mie¢ Arystoteles lub Platon? Watp-
liwoéci, co do celowosci i mozliwosei wykorzystania
madroéci sprzed wiekéw, moze rozwiaé wypowiedz
profesora Trevor-Ropera: ,Zawsze wystepuje ryzyko
przy wycigganiu wnioskéw z analogii historycz-
nych, ale mozna wyszukaé ogélne nauki plyngce
nawet z badania spoteczeristw odleglych zaréwno
w czasie, jak i w przestrzeni”,

Siegnijmy wiec do scenki opisanej przez Diogene-
sa Laertiosa. Wezesna wiosna, znany ze swego
ascetycznego trybu zycia Diogenes z Synopy
ujrzal przy studni Arystypa z Cyreny, obmy-
wajacego drogie o tej porze roku warzywa
i zwrécil si¢ do niego tymi stowami: — Gdybys
nauczyt sie jadaé pospolicie, nie musiatbys byé
dworakiem tyranow. Arystyp za$, spojrzawszy
W jego strone z zatroskaniem odpowiedzial: —
A Ty, gdybys nauczyl sie 2yé z ludimi, nie
mustalbys jadaé pospolicie.”

A c6z innego, jeSli nie wlagnie sztuka ,Zycia
z ludzmi” jest przedmiotem zainteresowania mar-
ketingu? Nie chcesz jadaé pospolicie, nie chcesz
przegrywaé na rynku, chcesz zarabiaé wiecej niz
inni, cheesz odnie$¢ sukces — naucz sie zyé dobrze
z ludZmi, naucz si¢ zyé dobrze ze swoimi klientami.

Wspoélczesny guru marketingu Philip Kotler po-
wiada, Ze przedsiebiorca dla swojego dzialania po-
szukuje odzewu na rynku.

Kazdy méwca oczekuje dokladnie tego samego —
zrozumienia i odpowiedniej reakeji stuchacza. Od-
powiednia reakcja moze nastgpié tylko wtedy, gdy
ymowa” jest poprawna.
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Zdaniem Platona poprawne méwienie ozna-
cza:
® moéwi¢ do tego, do kogo nalezy,
® moéwié to, co nalezy,
® mowié tyle, ile nalezy,
® moéwié wtedy, kiedy nalezy.

Dodajac do tego:
® Mowié tam, gdzie nalezy.
® Mowié tak, jak nalezy.
Otrzymujemy kompletny ustawiony w hierarchii
zestaw ogblnych zalecenr dla kazdego i na kazdg
okoliczno$é. Zalecenia te mozna i nalezy stosowaé
zarowno w zyciu, jak i w biznesie, zwlaszcza ze
rozmowa to nie tylko stowa. Przekladajac powyzsze
wskazoéwki na jezyk instrumentéw marketingo-
wych oznacza to:
A moéwié do tego, do kogo nalezy — to koniecz-
noé¢ zdefiniowania przez moéwigcego/firme swojego
partnera w rozmowie/segmentu rynku, poznanie
ich systeméw wartoécl, jezyka oraz wrazliwosci na
okreslone symbole po to, aby wykorzystaé w roz-
mowie caly dostepny arsenal érodkéw, w tym takze
mozliwo§é oddzialywania na podéwiadomosé.
® Mowic to, co nalezy — to wskazéwka nie tylko
do ksztaltowania przekazéw promocyjnych, ale tak-
ze dla kompozycji pozostalych instrumentéw od-
dziatywania na rynek (produkt, opakowanie, dys-
trybucja, cena).
® Mowic tyle, ile nalezy - zawiera przeslanie
bedace podstawsg efektywnoéci biznesu. Zatem defi-
nicja: ,Marketing to koncepcja niezbednej ela-
stycznos$ci do zapewnienia maksymalnej efek-
tywnoéci”, takze ma swe korzenie w starozytno-
éci. Ze jest to recepta na sukces rynkowy we wspol-
czesnych realiach, przekonuje nas postgpowanie
mistrza marketingu w §wiecie sportu Siergieja Bu-
bki, ktory 35 razy poprawial rekord §wiata w skoku
o0 tyczce — zawsze o 1 centymetr, zawsze o tyle, ile
nalezy.
® Méwié wtedy, kiedy nalezy — odnie§é mozna
zwlaszeza do koncepcji cyklu zZycia produktu, a na-
wet szerzej — do cyklu trwania potrzeby.
W szczegblnoéei zalecenie to powinno byé uwzgled-
niane podczas projektowania przekazéw promocyj-
nych i jednocze$nie przestrzegaé zasady:
A méwié tam, gdzie nalezy - o skutecznosci
promocji i, ogélniej, zauwazalnosci calej oferty decy-

"Podstawy marketingu

duje spdjnoéé czasu i miejsca, np. jaka gazeta, jaka
audycja, ktéra linia autobusowa, czy w érode, czy
w sobote i o ktérej godzinie,

A moéwié tak, jak nalezy — ma szczegdlne znacze-
nie w chwilach bezpo§redniego kontaktu sprzedaw-
cy i kupujacego.

Umiejetnosci sprzedawcy moga mieé znaczacy
wplyw na zawarcie transakcji i jej warunki. A prze-
ciez: ,kazdy zZyje ze sprzedazy czegos” (R.L. Steven-
son).

Ludzi do zakupéw sklaniajg potrzeby i koniecz-
noé¢ ich zaspokojenia. Brak czego$ lub nadmiar
czego$ innego powoduja, zdaniem cyrenejczykéw
{(uczniéw wspomnianego juz wcezeéniej Arystypa
z Cyreny) odczuwanie dwoéch stanéw: przykroéci
oraz przyjemnoéci. Cheé unikniecia przykrosci oraz
dazenie do osiagnigcia stanu przyjemnoéci motywu-
ja ludzi do dziatania.

Wtaénie na tej starozytnej podstawie General
Motors zbudowal swoja sprawdzong juz dobrze me-
tode osiggania sukcesu: ,,dawaé ludziom mniej tego,
czego nie cheq, dawaé ludziom wiecej tego, czego
pragng”.

Dzigki temu z calg pewnoScig mozna dobrze ,zyé
2 ludimi” ~ jest to bowiem ,czynienie komus dob-
rze”. Zdaniem Platona, mozna dokonaé tego za
pomoca pieniedzy, osobistej pomocy, wiedzy i stowa.

Korzystajac z rad Platona — marketing, czerpiac
madroéé z przeszlogci, pomaga w ksztaltowaniu
terazniejszoéci 1 przyszlosei.

Dr Ireneusz Bielski
Dyrektor Polskiego Oddziatu
European Consulting Group
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zostala tu przedstawiona w zmodyfikowanej postaci —
chociaz tak wlaénie mogla wygladaé, sam autor bowiem
ma watpliwosci co do autorstwa wypowiedzi przypisu-
jac ja, raz Teodorowi w rozmowie z Metroklesem, a in-
nym razem Platonowi zwracajacemu si¢ do Diogenesa.

¥ BIELSKI 1., Efektywna sprzedaz. TNOiK-OPO, Byd-
goszcz 1996,



_agencija Wydawmcz Placet
'ff‘Warszawa 1997 .

Nasza literatura z zakresu zarzgdzania wzboga-
cona zostala ostatnio przez ksigzke Szczuple or-
ganizacje Uwe Miillera, wydana przez Agencje Wy-
dawniczg Placet. Praca U, Miillera zostala nagro-
dzona w 1994 roku w konkursie Fundacji Schma-
lenbacha?,

Jest to kolejna pozycja poswigcona koncepcji do-
stosowania si¢ przedsigbiorstw do zaostrzonych wa-
runkéw konkurencji (chodzi o przeksztalcenia
w sferze wewngtrznej struktury przedsiebiorstw,
zwlaszeza struktury organizacyjnej, oraz zachowan
kierowniczych).

Autor zachgca polskiego czytelnika do wykorzys-
tania niepowtarzalnej szansy atmosfery przetomu
i uksztaltowania nowych, uniezaleznionych od kon-
tekstu rozwigzan organizacyjnych.

Bogata warstwa empiryczna jest rezultatem wta-
snych, ponaddwudziestoletnich doswiadczerr auto-
ra, na stanowisku kierownika centralnej jednostki
organizacyjnej zajmujacej sie uslugami wewnetrz-
nymi w przemys$le,

Praca jest napisana w konwencji naukowej, ale
z wyraznymi akcentami popularyzatorskimi, co sta-
nowi jej duzg wartoéé dla praktykéw dzialajgcych
w réznych sferach zycia gospodarczego.

Autor wyprowadza z wlasnych przezyé i doswiad-
czen zalecenia ogdlne o charakterze powszechnie
obowigzujacym, wskazujac jednoczesnie mozliwoéci
ich realizacji.

Pomimo rezygnacji z krytycznej analizy bazy
koncepcyjnej i teoretycznej autor dokonal interesu-
Jjacego polaczenia podejécia praktycznego z reflek-
sjg teoretyczna.

Ksigzka adresowana jest do kadry kierowniczej
§rednich szczebli zarzgdzania (w hierarchii zajmu-
Jjacej pozycje pomiedzy poziomem wykonawczym
a naczelnym, {j. szeféw pionu, oddziatu itd.) z nacis-
kiem na przydatnosé praktyczng dla tych, ktérzy po
raz pierwszy zetkneli si¢ z zadaniami kierowniczy-
mi lub znajdujg sie na poczatku kariery na pozio-
mie operacyjnym,

Zgodnie z tg konwencja, ksigzka zawiera listy
konkretnych propozycji postepowania przeznaczo-
ne do natychmiastowego stosowania, np. postepo-
wanie z osobami rozpoczynajacymi prace, propozy-
cje dotyczace tworzenia zespoléw wirtualnych, roz-
woju struktur rynkowych czy budowy specyficznej
kultury kierowania.

Ksigzka sklada sig z trzech cze-
8ci. W pierwszej czeéci autor
opisuje krok po kroku (a éciélej —
rok po roku) swoje doswiadcze-
nia, osiggnigcia i frustracje na
drodze do stworzenia nowej,
opartej na wspblpracy kultury
kierowania. Zmiany w sferze kul-
tury wspéblpracy sa trudne do
przeprowadzenia — zaréwno bez
wezesniejszej czedciowej wymia-
ny personelu kierowniczego, jak
i pracownikéw. Waine jest, aby przed wprowadze-
niem zmian w kulturze uzyskaé zgode wszystkich
zainteresowanych, zeby zamiast akceptacji i inter-
nalizacji nie uzyskaé tylko biernego przystosowa-
nia. Dzielac sie z czytelnikami swoimi spostrzeze-
niami odnoénie do zadziwiajaco duzego zadowole-
nia pracownikéw, pomimo raczej niewlasciwej kul-
tury kierowania poprzedniego szefa, autor wyjasnia
to nastepujaco: wigkszo§é pracownikéw, pomimo
gotowosci do zmian, niesie zbedny bagaz, emoc-
Jjonalny balast uprzedzen, ukrytych resentymentéw
czy nie rozwigzanych probleméw. Tylko nowi pra-
cownicy zastang kulture uznaja za wlasna, bo jest
ona poczatkiem ich nowej drogi. Dlatego wszystkie
zmiany kultury wymagajg czasu, cierpliwoéci oraz
fachowej — wewnetrznej i zewnetrznej pomocy.

Przedmiotem rozwazan autora jest przedsigbiors-
two jako ,spoleczno-ekonomiczna wspéinota, ktérej
celem jest przetrwanie w warunkach systemu spole-
cznego opartego na gospodarce rynkowej, przy zato-
Zeniu, i2 najwainiejszym celem przedsiebiorstwa
Jest zachowanie wiasnej egzystencji, a najwazniej-
szym zasobem przedsiebiorstwa jest czlowiek”.

Konieczne jest uswiadomienie sobie przez pra-
cownikéw zaleZzno§ci miedzy istnieniem przedsie-
biorstwa a wlasna egzystencja. Niestety, rzeczywis-
to&é jest zgola odmienna. Normy i wartoéci dominu-
jace w naszym spoleczetistwie wkraczajg do przed-
siebiorstw. Tradycyjne wartogci, takie jak: dyscyp-
lina, obowiazkowo&¢, odpowiedzialnogé, solidar-
no§é, lojalno$é czy priorytet interesu grupowego
nad indywidualnym, zostaly zastapione nowymi
zasadami: samorealizacja, postawa roszczeniows
czy gloryfikacja wolnego czasu. A wspélpraca wy-
maga spoiwa w postaci kultury stworzonej na pono-
wnie sformulowanych i odnowionych podstawo-
wych wartosciach?,

Cytowany przez autora Helmut Werner, prezes
zarzadu Mercedes-Benz AG, wymieniajac przyczy-
ny dzisiejszych trudnodci w gospodarce, wskazuje
na sukcesy w przeszlodci i wysoki stopieni podziatu
pracy, a recepty upatruje w zmianie postaw i za-
chowan pracownikéw, odej$ciu od statycznych form
organizacji, redukcji hierarchii zarzadzania.

W czesci drugiej autor, poszukujac odpowiedzi
na pytanie: Jak uzyska stale dostosowywanie sig
organizacji do bezustannie zmieniajacych sie wa-
runkéw otoczenia, znajduje rozwigzanie zaréwno



w stworzeniu prawidlowych warunkéw organiza-
cyjnych, jak i wprowadzeniu zasad gospodarki
rynkowej wewnatrz przedsigbiorstwa. Autor naj-
pierw omawia, potem za§ analizuje problem dwu
obecnie wystepujacych klasycznych struktur orga-
nizacyjnych komérek sztabowych i liniowych.

Nastawienie na klienta, krotsze czasy reagowa-
nia, kompleksowe myélenie i dzialanie, coraz szyb-
sze dezaktualizowanie si¢ wiedzy specjalistycznej,
zmienione struktury spotecznych norm i wartosci
wymagajg calkowicie nowej struktury organizacyj-
nej wraz z bardziej pragmatycznie zorientowang na
funkcje i cele kulturg wspétpracy.

Autor podkrefla, iz na nowo nalezy ustali¢ kom-
petencje i rodzaj wspoélpracy komérek liniowych
i sztabowych, wlaczajac je w procedury operacyjne
przedsigbiorstwa, blizej spraw biezacych. Komérki
sztabowe, zdaniem autora, powinny byé zorganizo-
wane jako wewnetrzne jednostki uslhugowe.

U. Miiller analizuje siedem obszaréw tematycz-

nych, uznajac je za gléwny skladnik efektywnej
struktury zarzadzania:
® wewnetrzne urynkowienie,
zasada ustugowosci,
sieci powiazan,
struktury wirtualne i sieci specjalistow,
splaszczone hierarchie,
zasada sprzezonego sieciowo forum,
endogenny rozwo0j organizacyjny.
Punktem wyjécia przy wprowadzaniu wszelkich
dzialan jest dostrzezenie zaleznodci, ze funkcjonal-
ne jednostki organizacyjne przedsiebiorstwa sg zo-
bowiazane do §wiadczenia ustug na rzecz przedsie-
biorstwa oraz wszystkich jego jednostek wewnetrz-
nych. Traktowanie proceséw zachodzacych w
przedsigbiorstwie jako laficucha powiazan klientéw
i dostawcow powoduje, ze istnienie jakiej$ jednostki
organizacyjnej jest uzasadnione tylko tak dtugo, jak
dlugo wnosi ona wklad w realizacje celéw przedsie-
biorstwa. Im bardziej poérednia jest jaka$ funkcja
w przedsigbiorstwie, tym bardziej ma charakter
ustugowy.

Warunkiem oparcia proceséw w przedsigbiorst-
wie na zasadach wewnetrznego urynkowienia jest
pojawienie si¢ wewnetrznych jednostek ustugo-
wych, ktére fachowo i operatywnie kierujg okres-
lonymi obszarami przedsiebiorstwa, ponoszac pelng
odpowiedzialnoéé za koszty i bedac samodzielnymi
w swojej specjalizacji. Ze wzgledu na funkcje ustu-
gowe autor wyrdinia dwie kategorie jednostek
ustugowych:

@ centra serwisowe,
@ centra kosztow.

Centra serwisowe — sg powigzane z rozwojem,
wytwarzaniem, zbytem, np. dziatl informatyczny,
przygotowanie produkcji, narzedziownia, wzorco-
wnia.

Centra kosztéw — nie swiadezg zadnych bezpo-
§rednich i wymiernych ustug: controlling, dzial per-

sonalny, prawny, zakladowa straz pozarna, straz
przemystowa.

Kazda wustuga (oprécz fazy poczatkowe] jej
wprowadzania) powinna by¢ rozpatrywana oddziel-
nie i przynosi¢ marze pokrycia, ktérej wysokosé
bedzie odpowiadala kosztom utrzymania gotowosci.

Potaczenie zorientowanego rynkowo wewnetrz-
nego rozliczania kosztéw, w zaleznoéci od $wiad-
czonych ustug z pelng odpowiedzialno$cig za wyni-
ki, wymaga zapewnienia przedsiebiorstwu jak naj-
wiekszej samodzielnoéci organizacyjnej (az do wy-
odrebnienia prawnie samodzielnej jednostki). Po-
wstang witedy warunki do sprzedawania ustug na
zewngtrz lub do wprowadzania outsourcingu, czyli
zlecania na zewngtrz dzialah realizowanych w ra-
mach przedsigbiorstwa.

Mozliwoéci optymalizacji nie ograniczajg si¢ wy-
lacznie do proceséw wewngtrznych.

Sieci powigzan migdzy wewnetrznymi i zewnet-
rznymi jednostkami ustugowymi sg pierwszym kro-
kiem w kierunku organizacji wirtualnej. O ile,
tworzac wspélnoty zadaniowe, uslugodawcy we-
wnetrzni i zewnetrzni musza ze sobg po partnersku
wspblpracowaé, o tyle poza nimi mogg ze sobg silnie
konkurowaé®,

Ograniczenie procedur formalnych zmniejszy za-
potrzebowanie na sformalizowang regulacje. Dlate-
go sieci zaleznoéci sg najbardziej skutecznym roz-
wigzaniem w zakresie efektywnego przygotowywa-
nia decyzji, jakie musza byé podjete po uzgodnieniu
z duzg liczbg zainteresowanych os6b.

W nowej strukturze organizacyjnej formalne sta-
nowiska bedg mialy znaczenie raczej jako noéniki
zasobdw oraz know-how, niz jako konkretne, wy-
odrebnione przestrzennie miejsca. Wigkszoéé pra-
cownikéw bedzie przewazajgca czedé czasu pracy
spedzaé w obrebie zespoléw wirtualnych oraz stale
krazyé miedzy tymi zespolami, dlatego przebieg
proceséw w przedsigbiorstwie musi byé okreslony
ogolnie.

Lektura pierwszych dwu rozdzialéw pozwala czy-
telnikowi blizej poznaé elementy skladowe oraz
dzialania tworzace szczuply, a wiec elastyczng i efe-
ktywna organizacje zarzadzania. Autor, uzywajac
okre§lenia szczupla organizacja, ma na my$li or-
ganizacje bez zbednych szczebli.

Liczba szczebli w hierarchii organizacyjnej przed-
siebiorstwa zalezy od liczby pracownikéw. Autor
proponuje, zamiast rezygnowaé z hierarchii, roz-
wigzaé problem poprzez zmniejszenie liczby kierow-
nikéw wykonujacych zadania o charakterze hierar-
chicznym (,hierarchéw”) przydzielajac kazdemu
z kierownikéw odpowiedzialnoéé za zadania wyko-
nywane ha jednym z hierarchicznie nizej usytuto-
wanych stanowisk. Inng mozliwoécig zredukowania
liczby hierarchéw byloby obsadzenie kilku stano-
wisk przez tego samego kierownika., Zasada ob-
sadzania stanowisk kierowniczych jak najmniejszg
liczbg kierownikéw przy jednoczesnym zachowaniu



cigglodci hierarchii jest realizowana réwniez przez
obsadzanie stanowisk lezacych na sgsiednich pozio-
mach na zasadzie unii personalnej.

Novum w tej koncepcji jest utworzenie tzw. fo-
rum dyrekcji przedsigbiorstw, ktére tym sie rézni
od zarzadu, ze kompleksowo steruje przebiegiem
organizacyjnym nie tylko na szczeblu najwyzszym,
ale réwniez i nizszych, gczac je ze sobg. W sktad
forum wchodzg kierownicy dzialéw B+R, produkcji,
marketingu, sprzedazy i handlowo-ekonomicznego.

Budowanie przedsigbiorstwa dostosowanego do
szybko zmieniajgcego sig otoczenia nie moze sig
opiera¢ na raz wybranej, choé¢ nowej strukturze
organizacji i kierowania. Uzasadnienie jej istnienia
zmienia sig, tak jak zmieniajg si¢ warunki rynko-
we, bedgce podstawa jej wyboru.

Stad tez niezmiernie wazna jest zdolnoé¢ organi-
zacji i przedsigbiorstw do wewnetrznego ini-
cjowania i przeprowadzenia organizacyjnych proce-
sOw zmian.

Endogenny rozwdj organizacji wymaga — dla cig-
gloéci proceséw adaptacyjnych — stymulatora w pa-
staci ukrytego zagrozenia dalszego istnienia przed-
sigbiorstwa (konkurencji) powodujacego osobista,
presje wyzwalajacg motywacje i kreatywnogé ludzi.

Myél przewodnia autora sprowadza si¢ do tego,
ze skoro najcenniejszym zasobem organizacji sg
ludzie, to zmiany w sposobach i formach wspol-
dziatania w przedsigbiorstwie nabierajg specjalne-
g0 znaczenia.

Kierownik z przelozonego staje sie partnerem,
kierujgcym na podstawie konsensusu, a nie nacis-
kéw, rozkazéw i nadzoru. Kierownik ostatecznie
jest traktowany jako ustugodaweca, jego wktad pole-
ga na staraniach o to, aby wszystkie uczestniczace
w procesie produkeyjnym osoby mogly jak najlepiej
ze sobg wspoélpracowaé. Autor upatruje przyczyn
tego zjawiska w narastajagcym znaczeniu wiedzy
specjalistycznej i umiejetnosci ludzi (ich know-how)
niz dostepu do zasoboéw kapitatowych.

Uzyskany optymalny profil wymagan stawianych

dzi$§ kierownikom i specjalistom w rezultacie przy-
nosi ideatl lat 90. w postaci ,mieszanki subtelnego
artysty i genialnego wynalazey, wrodzonego talentu
przedsiebiorcy oraz wnikliwego psychoterapeuty,
konsekwentnego oportunisty i $mialego realizato-
ra”.
Obraz ten prowadzi nas do nowej dewizy kiero-
wania, jakg jest §wiadome wykorzystywanie zespo-
16w, w sytuacji gdy nie ma jednostek posiadajgcych
wszystkie wymagane cechy i umiejetnosci. Kluczem
do gukcesu kierownika jest dobér wlasciwych czton-
kéw zespolu, sterowanie ich wspélpraca oraz two-
rzenie optymalnego §rodowiska pracy.

Czesé druga zawiera rowniez ciekawe spostrzeze-
nia dotyczace przetwarzania informacji, ktore przez
lata byly uznawane za ,cudowna bron” stuzaca
zwigkszaniu elastycznoSci, poprawie jakosci i obniz-
ce kosztéw. Rozwiewajgc ten mit autor najwigksza

zalete przetwarzania informacji znajduje w zaspo-
kojeniu informacyjnych, komunikacyjnych i koope-
racyjnych potrzeb ludzi.

Czesé trzecig pracy stanowi ,poradnik praktyki
kierowania” zawierajacy rady w zakresie postgpo-
wania w pracy grupowej czy tez tworzenia wewnet-
rznej, specyficznej dla danej grupy, kultury organi-
zacyjnej.

Autor przedstawia zbiér rzetelnych sposobéw na
dobieranie skutecznych rozwigzah organizacyj-
nych, sposobdéw motywacji oraz wlasciwego zarza-
dzania.

Z uwagi na te wlaénie konkretne i rzeczowe
zasady i propozycje dla kierownikéw uzyteczne
w pracy zespolowej, w trakcie rozméw z pracow-
nikami czy tworzenia kultury wspéipracy, ksigzka
jest warta polecenia jako lektura cbowigzkowa dla
kazdego kierownika (nalezy jednak dodaé, §rednie-
go szczebla). Dla wykladowcow, doradeéw organiza-
cyjnych czy studentéw bedzie ona doskonatg infor-
macjg o sposobie inicjowania nowych trendéw za-
rzadzania w praktyce gospodarczej i przeszkodach
z tym zwigzanych.

Po przeczytaniu tej, skadinad ciekawej, lektury
czytelnik moze odczuwaé jednak pewien niedosyt
informacji na temat nowego modelu organizacji
i struktury organizacyjnej. Gléwna uwaga autora
jest skoncentrowana na migkkich elementach za-
rzgdzania, na tworzeniu kultury wspélpracy, jak
i na nowych wyzwaniach stojacych przed kierow-
nikami w obliczu nieustannych dylematéw (np.
dylematy finansowe wymuszaja zwigkszenia obro-
tow przy jednoczesnym redukowaniu kosztéw,
a przy dylematach spolecznych trudnoéé polega na
zapewnieniu motywacji pracownikéw przy obnize-
niu liczby zatrudnionych).

Anna Krejner
Katedra Zarzadzania w Gospodarce
Szkota Glowna Handlowa

PRZYPISY

D Fundacja Schmalenbacha oraz Towarzystwo Smalen-
bacha —~ Niemieckie Stowarzyszenie Ekonomiki Przed-
sigbiorstw promuje prace o charakterze mikroekonomi-
cznym o walorach naukowych i praktycznych. Celem
fundacji jest kierowanie uwagi naukowcéw i praktykéw
na zagadnienia, w ktérych brak jest systematycznych
prac badawczych oraz inspirowanie nowych badani
w obrebie tych trendéw.

W tym miejscu warto wspomnieé¢ o podobnych spo-
strzezeniach D. Bosenberga i H. Metzena — autoréw
niemieckiego bestsellera o ,odchudzonym zarzgdzaniu”.
Por. D. Bisenberg i H. Metzen, Lean Management,
Verlag Moderns Industrie, Landsberg/Lech, 1993, s.
229,

Np. General Motors oczekuje, ze przedsigbiorstwa do-
stawcéw bedg musialy nawigzaé tzw. partnerstwo inno-
wacyjne i dostawca bedzie pracowal u swojego klienta
na linii montazowej, gdyz obecne, konwencjonalne me-
tody wspélpracy w postaci wymiany informacji, nacisku
na szybki rozwdj i nadziei na wspolny sukces ustapia
miejsca wyraZnemu nastawieniu na klienta na kazdym
poziomie organizacji a takze wyeliminowaniu wewnet-
rznych szczebli zarzadzania i biurokracji.
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~otrategic Management Journal”

Wyzwania dla wspolczesnych
teorii strategii w spoleczenstwie
postindustrialnym

Bente Lowendahl, Oivind Re-
vang, Challenges to existing
strategy theory in a postindu-
strial society. ,Strategic Ma-
nagement Journal”, vol. 19
1998.

Obaj autorzy reprezentujg The
Norwegian School of Manage-
ment, Sandvika.

dyskusjach  teorety-
kéw zarzadzania stra-
tegicznego bardzo wie-
le miejsca zajmujg kwestie konie-
cznoéci zwigkszania elastycznos-
ci dzialafr organizacji, zwigzane
z ciggle sie zmieniajgcymi i ros-
nacymi wymaganiami klientéw
oraz zmiang sposobu konkurowa-
nia.

Coraz czeSciej tez mowi sie
o transformacji spoleczenistw, ja-
ka miala miejsce w ostatniej de-
kadzie. Wyodrebniono kilka tren-
déw, jakie spowodowaly powsta-
nie spoleczenstw postindustrial-
nych. Sa to: globalizacja rynkéw
i firm, zwiekszajaca sie liczba
0s6b z wyksztalceniem wyzszym
oraz rosnacy popyt na wiedze,
innowacje technologiczne, zwla-
szcza w dziedzinie komunikacji
i produkcji komputeréw. Na po-
ziomie pojedynczych jednostek
szybkie zmiany w sposobach ko-
munikacji oraz wicksza wiedza
kreuja pewne wzory konsumpcji,

w wyniku ktérych firmy muszg
w wigkszym stopniu liczyé sie
z indywidualnymi potrzebami
klientow.

Autorzy zwracaja uwage na
dwa procesy, ilustrujace zmiany,
jakie zachodzg we wspodlczesnych
firmach. Pierwszy z nich dotyczy
marketingu, drugi — relacji z pra-
cownikami.

Przede wszystkim wiec, zmia-
na w postrzeganiu klientéow -
juz nie jako czeéci réznych seg-
mentéw rynku, ale odrgbnych je-
dnostek o indywidualnych po-
trzebach i wymaganiach — zmusi-
1a firmy do zmiany metod i tech-
nik marketingu oraz porozumie-
wania si¢ z klientami. Wynikiem
tego procesu jest rowniez zjawis-
ko mass customization — masowej
produkeji zindywidualizowanych
wyrobbéw.

Podobna zmiana nastapita
w relacjach pomiedzy firmg
a pracownikami., Juz nie tylko
firmy wymagaja od potencjal-
nych pracownikéw  wysokich
kwalifikacji. Coraz  czegécigj
i émielej pracownicy wyrazaja
swe wymagania wobec pracodaw-
cy. Praca bowiem stanowi dla
nich sposéb na samorealizacje.
SWyemancypowani” pracownicy,
niezaleznie od szczebla hierarchii
organizacyjnej, bedg sig¢ starali
bra¢ odpowiedzialnoéé za funk-
cjonowanie organizacji jako calo-
§ci. Oznacza to takze oczekiwanie

swobody w podejmowaniu dzia-
lafi oraz mozliwoéé pelnego wy-
korzystania posiadanej wiedzy
i umiejetnosci. Wobec takich
zmian, przestaje mieé zastosowa-
nie tradycyjna szczupta struktu-
ra organizacyjna, pozwalajgca na
daleko posuniets kontrole poczy-
nah pracownikéw., Centrum wie-
dzy i informacji przestaje by¢ jed-
nocze$nie centrum wtadzy. Orga-
nizacja staje si¢ raczej zbiorem
proceséw, w ramach ktoérych pra-
cownicy pelnig rézne role (spec-
jalistéw, mentoréw, ,wlascicieli
proceséw”).

Tradycyjne spojrzenie na orga-
nizacje to czesto spojrzenie przez
pryzmat metafory organizacji-
maszyny. Organizacja jest ma-
szyna, przetwarzajacg zasoby na
produkty. Strategia zas jest tutaj
instrumentem pozycjonowania.
Tymczasem w wielu sektorach
wspblczesne organizacje dyspo-
nuja tymi samymi materiatlami,
wyposazeniem, wiedzg i kapita-
tem. Co wigcej, aktywa coraz cze-
§ciej stajg sie elementem otocze-
nia, poza kontrolg organizacji.
Coraz trudniej wige jest budowaé
przewage konkurencyjng oparta
na unikalnych aktywach. Ogol-
nie rzecz ujmujac, mozna stwier-
dzié, ze unikalno§é¢ firmy w wa-
runkach konkurencji postindust-
rialnej w minimalnym stopniu
bazuje na organizacji procesu wy-
twarzania, kontrolowanym przez



biurokratyczng hierarchie. Jest
to raczej kwestia budowania i or-
ganizowania relacji pomiedzy fir-
mg a klientami. W pewnym sen-
sie tez proces uczenia sie staje sie
istotnym skladnikiem strategii.

Zycie organizacji bardziej przy-
pomina pomaganie przyjaciotom,
niz uniwersalne zachowanie ma-
jace zapewnié¢ zysk. Realizacja
strategii staje sie kombinacjg
dzialaii i zasobéw, ktére w jak
najlepszym stopniu zaspokoja po-
trzeby starych przyjaciét i przy-
sporza nam nowych. Dotyczy to
zardwno przyjaciél wewnatrz
przedsigbiorstwa (pracownicy),
jak i poza nim (klienci). Rezul-
tatem takich zabiegéw jest ros-
naca zloZzono&é otoczenia i organi-
zacji.

Postmodernistyczne
wyzwania

oniecznosé zmian, jakiej
poddajg si¢ wspoélczesne
organizacje, wynika z ro-
snacej zlozono§ei proceséw — za-
réwno wewnatrz firm, jak i w ich
otoczeniu. Przykladem branzy,
w ktorej glownag silg sprawcza
zmian jest zloZono§é proceséow
wewnatrz organizacji (technolo-
gia, wiedza pracownikéw), sa
szpitale czy firmy softwareowe.
Jako przykltad branz, w ktérych
ztozonosé procesow jest niewielka
- zaréwno w otoczeniu, jak i we-
wnatrz firm — autorzy podajg gér-
nictwo oraz ustugi publiczne. Za
najbardziej zlozone uwazajg na-
tomiast &rodowisko profesjonal-
nych firm ustugowych (np. firm
konsultingowych, prawniczych,
firm inwestycyjnych), wchodza-
cych w liczne interakcje ze swymi
klientami, wymagajacych wysoko
wykwalifikowanych  pracowni-
kéw réznych specjalnosei.

Tak zmieniajgca sie sytuacja,
w otoczeniu organizacji i we-
wnatrz samych firm, wymaga no-
woczesnych teorii zarzadzania
strategicznego oraz metod ba-
dawczych, pozwalajacych na for-
mulowanie wiarygodnych wnios-
kéw. Tymczasem wiekszo§é teorii
strategii odnosi sig albo do relacji
firm z otoczeniem przy caltkowi-
tym niemal pominigciu zlozono-

§ci czynnikéw wewngtrznych, al-
bo kieruje uwage do wewnatrz
organizacji, w minimalnym tylko
stopniu uwzgledniajagc zlozonogé
proceséw zewnegtrznych.

Klasycy strategii i teorii orga-
nizacji (Burns, Chandler, Emery,
Lawrence, Lorsch, Stalker) zwy-
kle podkreslali rol¢ otoczenia.
Uwazali przy tym, iz niepewno§é,
wynikajaca ze zlozonosci i dyna-
miki otoczenia, moze byé¢ niwelo-
wana przez odpowiednig forme
organizacyjng. Firma moze i po-
winna dostosowywaé si¢ do oto-
czenia. Niepewnosé byta wiec wi-
dziana przez nich jako problem
efektywnosci  przedsiebiorstwa.
Takze pbzniejsze teorie (Porter,
Miles, Snow, Wells) podkreslaly
zwigzek pomiedzy strategia, oto-
czeniem a forma organizacyjna,
Niemniej jednak, we wszystkich
tych modelach i teoriach pojawia
sie ukryte zalozenie, iz organiza-
cje dzialajg w stanie wewnetrznej
harmonii, pozwalajacej na swia-
dome i planowane dostosowywa-
nie sie do otoczenia.

7 drugiej strony, tacy teorety-
cy, jak Olsen czy Mintzberg zaj-
mowali si¢ procesami wewngtrz
firmy, majacymi wplyw na podej-
mowanie decyzji strategicznych.
Ich koncepcje ttumaczyly proces
planowania i wdrazania strate-
gii. Nie udatlo im sig¢ jednak wyja-
§ni¢, w jaki sposéb opracowywaé
strategie i struktury gwarantuja-
ce sukces na rynku. I tak, na
przyklad adhocracja jest dogé ela-
styczng i pozwalajacag na adapta-
cje formg organizacyjna, ale ra-
czej nieefektywna i nie zoriento-
wang na zaden wspbélny cel. Teo-
rie nakierowane na zlozono§é
proces6w w firmie sg bliskie rze-
czywistosci, ale nie sg teoriami
normatywnymi. Pokazujg raczej
racjonalne i mniej racjonalne de-
tale w procesie formulowania
strategii. Proces ten nie jest
w nich przedstawiony jako proces
§wiadomy i kontrolowany, za kt6-
ry ktokolwiek méglby byé odpo-
wiedzialny.

Tak wigc, dotychczasowe teorie
organizacji odnoszg sie do syste-
méw zamknietych, systeméw ot-
wartych Iub tzw. systeméw piyn-
nych (opartych na procesach)

i nie dajg odpowiedzi na pytanie,
jak majg dzialaé firmy w warun-
kach spoleczenstwa postindust-
rialnego, zwanych przez autoréw
warunkami podwéjnej zlozonosci
(patrz tabela 1).

W warunkach podwdjnej zlozo-
noSci wymiar wewnetrzny i ze-
wnetrzny sg wspoélzalezne i nie-
addytywne. Fakt ten stanowi
podstawowe wyzwanie dla trady-
cyjnego sposobu myélenia o za-
rzadzaniu strategicznym. Po
pierwsze, coraz trudniej jest wy-
znaczyé granice pomiedzy przed-
siebiorstwem a jego otoczeniem.
Pracownicy, klienci i konkurenci
pelnig jednoczesnie rézne role za-
réwno w organizacji, jak i poza
nig. Wraz z upadkiem granic,
przestaja mie¢ sens tradycyjne
poglady na strategie. Nawet mé-
wienie o adaptacji firm do otocze-
nia traci na znaczeniu.

Po drugie, upadajg piramidy
hierarchii organizacyjnej. Pra-
cownicy domagajg sie coraz wiek-
szej swobody w ramach podejmo-
wanych w firmie dzialan, co po-
woduje coraz wickszg niepew-
noé¢ i ztozonoéé pracy kadry kie-
rowniczej. CzgSciowo niepewnosé
te mozna staraé¢ sie redukowaé
poprzez unikanie zbytniej zalez-
noéci od pojedynczych kompeten-
¢ji. Niemniej jednak, nie da sie
catkowicie wyeliminowaé rosng-
cej zaleznoéci od poszezegbdlnych
ekspertéw. Tymczasem menedze-
rowie nie sg w stanie walczyé
z niepewnoscig i ztoZonoscig pro-
cesOw wewnatrz organizacji za
pomocg tradycyjnych mechaniz-
méw kontroli. Upada tez zaloze-
nie wielu teorii strategii, ze to
kadra kierownicza odgrywa klu-
czowg, role w procesie uczenia sig
organizacji i budowania strategii.

Wobec nowych wyzwan stawia-
nych wspélczesnym przedsigbior-
stwom, przestaje mie¢ sens takze
racjonalizacja dzialani. Racjonali-
zacja moze do pewnego stopnia
zredukowaé niepewno$é i zlozo-
no$é proceséw wewngtrz i na ze-
wnatrz organizacji, ale odbywaé
sie to bedzie kosztem zmniejsze-
nia elastycznosci dziatania, auto-
nomii w podejmowaniu decyzji
i odpowiedzialnoéci wobec klien-
ta.



Tab. 1. Strategia, struktura i ztozonoséé

Wysoki
Systemy otwarte: Warunki postindustriaine:
Strategia:
e segmentacja rynku i/lub koncentracja
s adaptacja 9
Struktura: "

Wplyw ° \(IiV);v(s;izjonalnkg (lub funkcjonalna), grupowanie

zfozonosci ug rynkow

procesow

zewnetrznych Systemy zamkniete: Systemy plynne:
Strategia: Strategia:
s ogdlne koszty przywoédztwa * zmian inkrementalnych
Struktura: Struktura:

Niski o funkcjonalna, biurokratyczna » ad hoc, oparta na dziataniu grup
Niski Wysoki

Wplyw ztozonosci proceséw wewnetrznych

Dzialanie organizacji w wa-
runkach podwéjnej zlozonosci
staje si¢ wigc sfera, dla ktoérej
konieczne jest opracowanie alter-
natywnych teorii i koncepcji —
zar6wno normatywnych, jak i de-
skryptywnych. Podstawg powin-
ny sta¢ sie¢ badania nad przedsie-
biorstwami odnoszacymi sukcesy
w warunkach podwdjnej ztozono-
§ci.

Jakie pytania?

radycyjne teorie organi-
zacji i zarzadzania roz-
| patrywaly strategie i
strukture organizacji niczym
dwie strony tej samej monety.
W warunkach podwéjnej ztozono-
§ci, kategorie te w dalszym ciggu
muszg byé traktowane lacznie.
Niemniej jednak, autorzy wska-
zujg na inny charakter pytan ba-
dawczych oraz na koniecznoéé
wprowadzenia trzeciego elemen-
tu warunkujacego przetrwanie
organizacji na rynku, a mianowi-
cie relacji organizacja — ,przyja-
ciele” (pracownicy, klienci). Pod-
stawowe pytania badawcze po-
winny dotyczyé mnastepujacych
kwestii:

Strategia:

® jakie sa podstawowe prioryte-
ty organizacji dzialajgcych w wa-
runkach podwdjnej zlozonosei?

Czy organizacje te potrzebuja
dlugoterminowej strategii?

@ jakie stale dzialania firm mogg
uchronié¢ je przed regresem i po-
zwolié na przetrwanie na rynku?
® do jakiego stopnia korzysci
z bycia pierwszym na rynku wa-
runkujag pbéZniejsza strategie
i strukture firmy? Czy ma to ja-
kiekolwiek znaczenie w warun-
kach podwéjnej zlozonosci?

Struktura:

® czy prawdag jest, ze charakter
podwladnych odzwierciedla kul-
ture organizacyjng, oraz Ze spo-
s6b zarzadzania (warunkowany
struktura i stylem przywodztwa)
ma wplyw na oportunizm w orga-
nizacji? Do jakiego stopnia mene-
dzerowie mogg ksztattowa¢ kultu-
re i strukture organizacji w wa-
runkach podwdjnej ztozonosci?

@ co ulatwia koordynacje w tak
zlozonych firmach?

® do jakiego stopnia i jak sg sfor-
malizowane relacje w organizac-
jach dzialajacych w warunkach
podwdjnej zlozonoseci?

Relacje:

® w jaki sposéb firmy budujg lo-
jalnoéé i zaufanie wéréd najlep-
szych pracownikéw i klientow?
® czy i do jakiego stopnia istnie-
je zalezno§¢ pomiedzy charakte-
rem zatrudnienia a przewagg
konkurencyjng firmy?

® w jaki sposéb firmy rozwijajg
i utrzymujg relacje z klientami
i innymi partnerami?

Pytania te stanowia punkt wyj-
§cia do stworzenia nowych teorii,
adekwatnych do wspdlczesnych
warunkéw dziatania organizacji.
Poniewaz jednak postmodernizm
sugeruje badania multidyscypli-
narne, oparte na interpretacji,
nie nalezy sie spodziewaé jakich§
wyraznych trendéw i obowigzuja-
cych kierunkéw w podejmowaniu
tematéw badawczych. Wydaje sie
tez, ze nowe teorie nie bedg w dal-
szym ciggu mialy charakteru nor-
matywnego (chociazby ze wzgle-
du na fakt coraz szybszych zmian
zachodzgcych zar6wno w organi-
zacjach, jak i w otoczeniu). Nale-
zy je raczej traktowaé jako kon-
cepcje tymczasowe i lokalne.

Niezwykle waznym problemem
stanie si¢ prawdopodobnie stwo-
rzenie nowego jezyka, pozwalajg-
cego na spdjne opisanie organiza-
cji dziatajgcych w warunkach po-
dwdjnej ztozonosci. Uzywajac bo-
wiem koncepcji, schematéw mys-
lowych i modeli charakterystyez-
nych dla dotychczasowych teorii
badacze beda powielaé zalozenia
przynalezne tym teoriom. I wre-
szcie, konsekwencjg powstania
nowych teorii, stanie si¢ stworze-
nie nowych, obowigzujacych pa-
radygmatow.

Opr. Grazyna Aniszewska



16 lipca 1998 r. w siedzibie Polskiego Towarzystwa
Ekonomicznego w Warszawie odbylo si¢ spotkanie preze-
sa PTE prof. dr. hab. Zdzistawa Sadowskiego z prezesem
TNOIK prof. dr. hab. Ryszardem Borowieckim. W spot-
kaniu uczestniczyli takze wiceprezes PTE prof. dr hab.
Elzbieta Maczyniska i sekretarz generalny PTE dr Andrzej
Muszynski, a ze strony TNOiK — Wiodzimierz Hausner,
wiceprezes — sekretarz generalny Zarzadu Gléwnego.
W toku spotkania, poinformowano si¢ wzajemnie o ak-
tualnej sytuacji w naszych stowarzyszeniach, o dorobku
i osiagnieciach, a takze o problemach i czekajgcych zada-
niach. Wymieniono réwniez opinie na temat aktualnej
sytuacji spoleczno-gospodarczej w kraju, a takze o na-
strojach i oczekiwaniach érodowisk.

Wskazano na nie wykorzystane mozliwosci wynikajace
z podpisanego w 1995 roku porozumienia pieciu wielkich
organizacji: NOT, PTE, TNOIK, SKwP i ZPP.

Postanowiono rozwazy¢ i przygotowaé wstepng koncep-
cje wspodlnego zorganizowania Krajowego Forum badz
Kongresu Ekonomistéw i Organizator6w. Profesor R, Bo-
rowiecki przekazal katalogi wydawnicze i ostatnie pub-
likacje TNOIK, w tym ksiazke o Karolu Adamieckim.
Podkreslono potrzebe statych kontaktéw i przeplywu in-
formacji pomiedzy naszymi Towarzystwami. Godne uwagi
sa wspblne przedsiewzigeia na szczeblu lokalnym, jako
przyktad wymieniono ,Dni Kultury Ekonomicznej”, or-
ganizowane corocznie w Czestochowie wspoélnie przez
PTE i Oddziat TNOiK.

Prezes ZG TNOiK profesor Ryszard Borowiecki zlozyl
16 lipca br. w siedzibie NOT w Warszawie wizyte sek-
retarzowi generalnemu FSNT-NOT inz. Kazimierzowi
Wawrzyniakowi. W rozmowie uczestniczyl takze wicepre-
zes — sekretarz generalny ZG TNOiK Wlodzimierz Haus-
ner. Rozmoéwcy wyrazili zadowolenie z dobrze ukladajgcej
sie wspélpracy naszych organizacji — zar6wno na szczeblu
centralnym, jak i w regionach. Wielu czlonkéw i dzialaczy
NOT i TNOiK legitymuje si¢ podwdjng przynaleznoscig,.
Podkres§lono, ze zalozyciel TNOIK Karol Adamiecki byt
takze inzynierem i profesorem Politechniki Warszawskiej.

Uznano, Ze nalezy kontynuowaé wspdlne dzialania,
a podpisane w 1995 roku ,,Porozumienie pieciu” jest nadal
aktualne i stwarza podstawy do rozwoju tej wspélpracy.

Szczegélne zainteresowanie prezesa TNOIK budzila or-
ganizacja wydawnictw NOT oraz Akademia Inzynierska,
ktéra nadaje tytul ,inzyniera europejskiego”; tytujl ten
otwiera droge awansu zawodowego na calym §wiecie.

NOT dzialajaca na prawach federacji ma inng strukture
organizacyjna niz TNOiIK, dysponuje takze niewspéimier-
nie wigkszym majatkiem i skupia wigksze rzesze czlonkéw,

20 sierpnia br, prezes Polskiej Akademii Nauk prof. dr
hab. Leszek KuZnicki przyjal przedstawicieli Towarzyst-
wa Naukowego Organizacji i Kierownictwa w osobach
prof. dr. hab. Ryszarda Borowieckiego — prezesa i Wiodzi-
mierza K. Hausnera — wiceprezesa — sekretarza general-
nego ZG TNOIK,

W spotkaniu uczestniczyli takze Jerzy Zycki — dyrektor
Departamentu Majatkowo-Administracyjnego PAN, takze
zastluzony dziatacz TNOiIK oraz red. Witold Btachowicz —
redaktor naczelny miesigeznika ,Nauka i Przyszlosé”.
Przedstawiciele TNOiK poinformowali prezesa PAN o do-
robku, osiggnigciach a takze planach i zamierzeniach
Towarzystwa.

Prof. dr hab. Kuznicki zostal odznaczony przez prezy-
denta Rzeczypospolitej Polskiej Krzyzem Komandorskim
z Gwiazdg Orderu Odrodzenia Polski.

W zwiazku ze zblizajagcym sie jubileuszem reprezen-
tanci Towarzystwa zwrocili sig do prezesa PAN o przyjecie

godnoéci czlonka Komitetu Honorowego Obchodéw 75-
lecia TNOiK. W czasie spotkania poruszono kwestie zwig-
zane z poziomem zarzadzania w Polsce, kwalifikacjami
i doskonaleniem menedzeréw, a takze rozwojem nauk
organizacji i zarzadzania.
Opr. Wilodzimierz Hausner
R

o

14-15 wrzeénia br. w Krakowie odbyla si¢ miedzy-
narodowa konferencja poSwigcona Procesowi dostosowy-
wania polskich przedsigbiorstw do acquis communautaire
Unii Europejskiej, zorganizowana przez Uniwersytet Ja-
giellofiski (Zaklad Integracji Europejskiej Wydzialu Za-
rzadzania i Komunikacji Spolecznej), pod patronatem
przewodniczacego Komitetu Integracji Europejskie;j.
TNOiK reprezentowala Bozena Targosz-Krysik — wice-
dyrektor Biura ZG TNOiK.

Celem konferencji bylo zapoznanie uczestnikéw ze
wspblnym dorobkiem prawnym Unii Europejskiej, zwlasz-
cza z zasadami w sferze standaryzacji, certyfikacji, prawa
pracy, przepiséw bezpieczeiistwa i higieny pracy, prawa
konkurencji, ekologii. Przedstawiono zalozenia polityki
polskiego rzadu wobec malych i érednich przedsiebiorstw,
analogiczng polityke wspélnotowg w tym kontekécie omo-
wiono dotychczasowe dzialania dostosowawcze nad har-
monizacjg polskiego ustawodawstwa z prawem unijnym.

Oméwiono szanse i zagroZenia — wynikajgce z integracji
UE, stworzenia jednolitego rynku — dla MSP (takze w od-
niesieniu do konkretnych regionéw Polski i wybranych
sektoréw) oraz procesy adaptacyjne polskich bankéw.

W dyskusji poruszano problemy dostosowawcze przed-
sigbiorstw do wymogéw UE — kwestie braku podstawo-
wych informacji o rozwigzaniach prawnych w poszczegol-
nych panstwach UE, obowiazujgcych standardach, cenach
poréwnywalnych produktéw i ustug, kosztéw ich wytwa-
rzania oraz mozliwoSciach skorzystania ze érodkéw pomo-
cowych. GoScie zagraniczni przedstawiali swoje problemy
idzialania, ktére musieli podjaé rozpoczynajac dziatalnogé
w Polsce.

Whnioski z konferencji:

@ zaprezentowane referaty i wymiana doswiadezen po-
twierdzajg koniecznosé dialogu, bowiem przystapienie do
Unii Europejskiej wymaga nie tylko zaangazowania or-
ganéw administracji rzadowej, ale takze polskich przed-
sigbiorcéw,
@ wiedza na temat mozliwosci dostosowania polskich
przedsiebiorstw do prawa UE powinna byé¢ w dalszym
ciagu szybko rozpowszechniana, aby mogla dotrzeé¢ do
wszystkich zainteresowanych.

Opr. Bozena Targosz-Krysik

o

30 wrzeénia 1998 roku o godz. 15.00 w Hotelu Europejs-
kim w Warszawie odbylo sig spotkanie Klubu Profesjonal-
nych Menedzeréw TNOiK. :

W programie:

@ wnioski z konferencji: RAPORT O ZARZADZANIU III
— ,Polskie przedsigbiorstwa i menedzerowie wobec wy-
zwan integracji z Unig Europejska” — przedstawit profesor
Bogdan Wawrzyniak, przewodniczacy Rady Programowej
konferencji, wiceprzewodniczacy i Sekretarz Naukowy
Komitetu Nauk Organizacji i Zarzgdzania PAN;

® informacje o wdrazaniu Polskiej Klasyfikacji Wyrob6w
i Uslug (obligatoryjnie obowigzujacej od 1.07.1999 r.) -
przedstawili: dr Jézef Piskorz, wiceprezes Gtéwnego Urze-
du Statystycznego i dyrektor Departamentu Standardéw
Rejestréw i Informatyki GUS Elzbieta Mréz;

@® przyjeto dokumenty programowe i ukonstytuowano
Rade Klubu.

Spotkaniu przewodniczyli przedstawiciele ZG TNOiK:
Ewa Golebiowska i Marek Pol.
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