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SGH rzadzi polska gospodarka

Rozmowa z prof. dr hab. JANINA JOZWIAK,

rektorem Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie

Czy proces przystosowywania Szkoly Gléw-
nej Handlowej do kapitalizmu mozna uwazaé
za zakonczony?

Proces przeksztalcania uczelni nie konczy sie —
i nie powinien si¢ konczy¢ — nigdy. Jesli chce sie
zachowaé¢ akademicki poziom nauczania i jedno-
czeénie odpowiadaé na zapotrzebowanie rynku, to
ciggle trzeba co§ zmieniaé. Zrobiliémy wszystko,
zeby uczelnia byla nowoczesng instytucja, ksztal-
cacg nowoczesnych ekonomistow — w najszerszym
tego pojecia znaczeniu, tzn. ludzi zajmujacych sie
gospodarks i zarzadzaniem. Staraliémy sie jak naj-
bardziej zblizy¢ ja do standardéw europejskich
i §wiatowych, zaréwno jesli chodzi o poziom ksztal-
cenia, oferte dydaktyczna, jak i pod wzgledem pro-
gramu i metod ksztalcenia. Zblizyliémy sie do kapi-
talizmu takiego, jaki istnieje w krajach o rozwinie-
tej gospodarce rynkowej, natomiast czy system gos-
podarczy panujgcy w Polsce jest juz i na pewno
kapitalistyczny — na ten temat zdania sg podzielo-
ne.

Transformacja jest ciggle w polu naszego zainte-
resowania — jako przedmiot badan naukowych i dy-
daktyki, ale takze jako co$, w czym uczestniczy
roéwniez nasza szkota. I nie jest to zainteresowanie
czysto teoretyczne: nasi pracownicy biorg aktywny
udzial w ksztaltowaniu procesu transformacji, wiec
jesli opowiadajg o tym studentom, to — moéwiac
dosadnie — wiedzg, o czym méwia,.

Rewolucyjne zmiany dotyczace programu, metod
nauczania i struktury uczelni zostaly zakonczone,
co jednak nie znaczy, ze nie mamy czego poprawiaé.
Kiedy zaczynaliémy reforme SGH, warunki dziala-
nia byly inne niz teraz, a poza tym musielismy
uwzgledni¢ pewng inercje, ktora cechuje kazdg in-
stytucje i ogranicza ,manewrowos¢”. Uczelnia to sa
przede wszystkim ludzie — a wigc w naszym przypa-
dku pracownicy naukowi i studenci. Ci ostatni
przyjeli nowe propozycje bardzo dobrze i przyszlo
im to bez trudu, poniewaz nowe roczniki przycho-
dzily po szkolach §rednich bez szczegdlnie konkret-
nych oczekiwan i traktowaly istniejgca strukture
Jako co$ oczywistego. Tymczasem ludzie stanowigcy
o cigglodci instytucji — a mamy tu 800 nauczycieli
akademickich — przyjmowali proponowane zmiany
z nieco mniejszym entuzjazmem. Opér budzily nie-
ktére nowe rozwigzania, takie jak koniecznogé za-
biegania o studentéw, a wiec np. znacznego uatrak-
cyjnienia zaje¢, ale najistotniejszy problem polegat
na tym, ze niektére przedmioty stracily racje bytu —
przynajmniej w dotychczasowej formie — i trzeba

Fot. EUROPRESS — Igor Snieciriski

bylo zajmujace si¢ nimi osoby przekonaé¢ do zmiany
zainteresowan badz znalezienia bardziej aktualne-
go podejécia do tych zagadnien. Najprostszym przy-
ktadem moze byé¢ to, ze kiedys wyktadalo sie ekono-
mike rolnictwa, a teraz méwi sie o agrobiznesie. To
Jjest nie tylko zmiana nazwy, ale i fundamentalna
réznica w zawartosci.

Pozytywne efekty dokonanych zmian sa takze
weryfikowane na rynku, bo nasi absolwenci nie
majg probleméw ze znalezieniem ciekawej i dobrze
platnej pracy. Nasi studenci sa wigc przygotowywa-
ni do kapitalizmu w ten sposéb, ze wyraznie widza
zwigzek pomiedzy zdobywang obecnie wiedza,
a przyszlymi — patrzac na to zupelie merkantylnie
— zarobkami. Mechanizm konkurencji przejawia sie
takze w tym, Ze na niektére wyklady mozna sie
zwyczajnie nie dostac, jesli nie ma si¢ odpowiednio
wysokich ocen: wykladowcy majg bowiem prawo
stawiania wymagan dotyczacych odpowiedniego
przygotowania stuchaczy. Efekt tego typu zabiegow
Jest widoczny golym okiem: wéréd studentéow ucza-
cych si¢ w nowym systemie nierzadka jest $rednia
wyzsza niz piec.

W jaki sposéb mozna poréwnaé poziom wyz-
szych szkél ekonomicznych i jak ocenilaby
Pani SGH na tle najlepszych zachodnich ucze-
Ini?

Syntetycznego wskaznika poziomu uczelni nie-
stety nie ma. Najwieksze do§wiadczenia w tej mie-

rze majg Amerykanie, ktérzy w ramach systemu =



zapewnienia jakoSci (Quality Assurance System)
prowadza doéé szczegblowy monitoring szkoét wyz-
szych i buduja systemy ich akredytacji. Trwalym
elementem takiego systemu jest m.in. ocena nau-
czycieli przez studentéw, ktéra odbywa sie na za-
koficzenie kazdego przedmiotu; po egzaminie wy-
pelnia sie doéé drobiazgowa ankiete, w ktorej ano-
nimowo ocenia si¢ wszystkie wlasciwie aspekty
pracy nauczyciela. Ma to dwie wady: wykladowcy —
wiedzge o tym — mogg mieé, choéby podéwiadoma,
cheé przypodobania sie¢ studentom, a na dodatek
material ten ma ograniczong przydatnosé dla po-
réwnan miedzyuczelnianych, bo mato jest przeciez
studentow, ktoérzy zwiedzili kilka czy kilkanascie
uczelni, w zwigzku z czym ich oceny niekoniecznie
muszg dawaé miarodajny i obiektywny obraz pozio-
mu konkretnego wykladowcy, czy konkretnej szko-
ly. Przy wszystkich wadach jest to jednak system
dzialajacy i w Europie coraz powszechniej dyskutu-
je sie o wprowadzeniu jakiego$ odpowiednika takie-
go systemu i mechanizméw zapewniajgcych wysoka
jakoé¢ ksztalcenia,

Pewnym miernikiem poziomu naszej uczelni na
tle innych jest to, Ze nasi absolwenci czy studenci,
uczacy sie lub pracujacy naukowo na innych uczel-
niach — europejskich i amerykanskich — sg oceniani
bardzo wysoko. My niestety nie mamy materialu
poréwnawczego, poniewaz doktorantéw po zachod-
nich uczelniach jest u nas jeszcze stosunkowo nie-
wielu. Ale na pewno nasi absolwenci nie przynoszg
nam wstydu. Cho¢ z drugiej strony trzeba pamie-
taé, ze wyjezdzajg najlepsi, a nie tylko oni decyduja
o $rednie;j.

Czy to dobrze, ze SGH jest uczelnia panstwo-
wa? .

Do 1948 roku byla to uczelnia prywatna, albo
lepiej: niepanistwowa i z punktu widzenia efektyw-
noéci dzialania nie ma zadnych watpliwosci, zZe
najlepiej byloby ja zreprywatyzowaé. Zeby to jed-
nak nie byl pusty gest, trzeba jeszcze zapewnié
stale Zrédto finansowania, a to wymaga rozwigzan
systemowych. Przedwojenna SGH, cho¢ byla nie-
panstwowa, przyjmowala wielu studentéow z rodzin
gorzej sytuowanych, bo istnial rozbudowany system
stypendiéw, takze sprawy finansowania samej
uczelni byly rozwigzane w sposéb trwaly. Trzeba
bowiem pamietaé, ze czesne stanowi — i tak jest
niemal wszedzie na Swiecie — jedynie ok. 30% do-
chodoéw, albo inaczej: kosztow funkcjonowania szko-
ly. Reszta musi zosta¢ sfinansowana w inny sposéb
i ten sposéb trzeba znaleZé, zanim rozpocznie sie
reprywatyzacje. Juz dzi§ staramy sie¢ w pewnych
obszarach dziala¢ jak uczelnia prywatna, co przeja-
wia sig¢ przede wszystkim w samodzielnym poszuki-
waniu $rodkéw. Oferujemy platne studia podyp-
lomowe i zaoczne, aktywnie wlgczamy sie w roz-
maite miedzynarodowe programy, z ktérych mozna
uzyskaé wsparcie finansowe itd.

oy . pzeghd

W obecnym ksztalcie szkola funkcjonuje w dosé
sztywnych ramach ustawy o szkolnictwie wyzszym.
Ustawa nie ogranicza wprawdzie swobdéd akademi-
ckich i nie ingeruje w program, ale okresla struk-
ture uczelni w sposéb uniemozliwiajacy zasadnicze
zmiany. System rektorski, w ktéorym rektor jest
z jednej strony wybranym przedstawicielem spote-
cznosci szkoly, a z drugiej ma by¢ zarzadca, a w pra-
ktyce przedstawicielem gtéwnego ,sponsora”, czyli
panstwa, ma istotne wady w poréwnaniu z sys-
temem kanclerskim, istniejacym w szkolach prywa-
tnych.

Projekty zwigzane z reprywatyzacja nie budza
jednak entuzjazmu w srodowisku nauczycieli aka-
demickich, co jest zwigzane z naturalnym niepoko-
jem o prace, ktérg zapewne latwiej byloby stracié
w prywatnej uczelni. Dodam, ze w obecnym ksztal-
cie i w obecnych warunkach finansowych uczelnia
stara si¢ stwarza¢ mozliwoéci dodatkowego zara-
biania pieniedzy wewnatrz uczelni. Mimo to ,,dodat-
kowa aktywnosé zawodowa” pracownikéw Szkoly
jest zjawiskiem powszechnym. Uczelnia prywatna
silg rzeczy bytaby bardziej wymagajaca i byé moze
oczekiwalaby jezeli nie wylgcznosci, to wickszej
dyspozycyjnosci na swojg rzecz.

Zapewne tez wigcej by placila.

Tak, ale tu nie chodzi tylko o pienigdze, bo wielu
naszych wyktadowcéw angazuje si¢ w dzialania np.
polityczne czy spoleczne, z ktérych nie majg wiel-
kich, a czasem i zadnych pieniedzy, ale dzi§ majg na
to czas, a w prywatnej uczelni byé moze by go nie
mieli.

Czy duzo studentéw ma stypendia, fundowa-
ne przez ewentualnych przyszlych pracodaw-
cow?

To jest niewielki odsetek. Poprzedni system sty-
pendialny zawalil si¢ z hukiem, a i studenci ostat-
nio bardziej byli zainteresowani znalezieniem sobie
pracy — czesto juz na drugim roku — niz stypen-
diami. W tej chwili to si¢ powoli zaczyna zmieniaé:
i studenci, i niektore instytucje zaczynajg dostrze-
ga¢ zalety takiej sytuacji, w ktoérej zdecydowana
wigkszosé czasy po$wiegca sie na nauke, a regularng
prace podejmuje si¢ po studiach. Do tego dochodzi
wzrost poczucia bezpieczehstwa — bo nasi studenci
sg dzi§ przekonani, ze prace tak czy inaczej do-
stang. Zaczynajg tez dostrzegaé¢ uroki zycia studen-
ckiego, troche bardziej przejmujg sie sprawami
uczelni — mysle, ze tego typu postawa jest wlasciw-
sza. Uczelnia ze swej strony stara sie takze posred-
niczyé w sprawach fundowania stypendiéw — mamy
np. umowe z Exbudem, ktéry funduje stypendia
oraz praktyki i to niekoniecznie z intencja pdZniej-
szego zatrudniania stypendystow. To samo dotyczy
Arthura Andersena i McKinseya, ktére to firmy
ustanowily stypendia dla najlepszych studentow.
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Oproécz stypendiéw chcieliby$my takze odbudo-
waé praktyki — oczywiécie nie w postaci znanej
z dawnych czaséw — ale jako narzedzie poznania
gospodarki od strony praktycznej, a takze alter-
natywe wobec nieco chaotycznego podejmowania
pracy podczas studiéw, nierzadko ze szkodg dla
nauki. Staramy sie takze ucywilizowa¢ troche pro-
ces poszukiwania ostatecznych pracodawcéw przez
naszych absolwentow, bo byt taki czas, Ze po szkole
grasowali head-hunterzy i wprowadzali. tu spory
zamet. Dlatego tez zaltozyliémy wlasny oSrodek pro-
mocji absolwentdw, zajmujacy sie m.in. po§rednict-
wem pracy. '

Czy polska gospodarka ma wlasng specyfike,
ktéra uzasadnialaby istnienie polskiej szkoly
ekonomii?

Niewatpliwie tak. Nawet na tle pafstw naszego
regionu, ktore majg wiele wspélnych cech i prob-
lemoéw, Polska jest krajem szczegélnym. Polskie
rolnictwo jest fenomenem na skale europejskg i tej
kwestii nie mozna rozwiazaé stosujac wzorce wzigte
z Czech czy Wielkiej Brytanii. To samo dotyczy
struktury demograficznej. Spoleczenistwa europejs-
kie starzeja si¢, natomiast Polska jeszcze przez
jakis czas bedzie jednym z gléwnych Zrddel przyros-
tu zasob6w sily roboczej w Europie — co tez rodzi
pewne problemy. I tutaj znowu nie jeste$my podo-
bni do sgsiadéw.

Poza tym uwazam, ze istnienie ,szkél” - czy to
narodowych, czy zgrupowanych wokoél wybitnych
osobowosci — jest wielkg szansa i zaletg ekonomii
jako nauki, w ktérej przeciez nie ma tak jedno-
znacznych rozstrzygnie¢ jak w fizyce i gdzie tak
wiele zalezy od interpretacji i wyznawanego sys-
temu wartoéci. Wolna konkurencja przynosi pozy-
tywne efekty nie tylko w produkeji, ale i w nauce.

Czy ktérykolwiek z fundamentalnych sporéw
ekonomii zostal rozstrzygniety? Czy np. libe-
ralizm wygral z socjaldemokracja albo etatyz-
mem? Jak to wyglada z perspektywy uczelni
ekonomicznej?

W mojej prywatnej opinii liberalizm wygrat
w praktyce, ale uczelnia jest takim miejscem, gdzie
prowadzi si¢ rozwazania teoretyczne i gdzie mozna
spotkaé pelne spektrum pogladéw: od skrajnie eta-
tystyczno-planistycznych po skrajnie liberalne. Je-
§li jakie$ spory gdzies sig¢ zakonczyly, to na pewno
nie u nas i nie w innych uczelniach na 8wiecie, bo
ludzie zajmujacy sie zawodowo ekonomig nie zmie-
niajg tak latwo pogladéw. Nasza specyfika polega-
laby moze na tym, Ze niektérzy majg krotka pamieé
i nie pamietajg, co méwili i robili dziesigé czy choéby
siedem lat temu.

Byé moze za malo jest wewnatrzuczelnianych
dyskusji na te zasadnicze tematy, bo czotowe osobi-
stoéci naszej szkoly wypowiadajg sie w mediach.
Tutaj spotykaja si¢ na korytarzach i w klubie,

a wtedy tolerujg si¢ i raczej nie toczg Swiatopo-
gladowych sporéw. Zreszta wzajemnie dobrze znaja
swoje poglady i nie spodziewajg si¢, zeby mozna
bylo je zmieni¢ w wyniku nawet zazartej dyskus;ji.
Zwyczajnie tez nie maja czasu pogadaé.

Czy ekonomia moze i czy powinna uciekaé od
polityki?

Powiedzialam wprawdzie, ze uczelnia jest miejs-
cem rozwazan teoretycznych, ale to nie znaczy, zZe
jesteSmy odcigci od realnego §wiata, w ktérym poli-
tyki jest az nadto. Bardzo wielu wykladowcow jest
jednoczeénie praktykami zaréwno na polu gospo-
darki, jak i polityki. SGH jest uczelnig, ktéra dala
bardzo wielu ludzi zajmujacych si¢ dzialalnoscig
publiczng i zapewne jeszcze przez dlugi czas pozo-
stanie kuznia kadr dla polityki. Wyktadowcy-poli-
tycy na pewno nie pozwalaja zapomnieé o zwigz-
kach tych dwoch dziedzin zycia. Natomiast bardzo
trudno jest oceni¢, na ile nasi studenci majg rac-
jonalny stosunek do polityki jako takiej. Istotna
trudnoéé polega na tym, Ze o samej polityce nie da
sie wlaéciwie mowié zimno 1 obiektywnie, bo i wy-
ktadowcy maja swoje sympatie i emocje. Mam jed-
nak glebokie przekonanie, ze zdobyta tutaj wiedza
stanowié bedzie dla naszych studentéw bardzo is-
totng pomoc w rozumieniu §wiata — réwniez Swiata
polityki.

Jacy sa dzié studenci SGH?

Sg swietni i generalnie przekonani o swojej war-
toéci; moze niekiedy przesadnie to eksponujg
i przez to bywaja nielubiani. Wydaje sie, ze glow-
nym motorem ich dzialania — i naprawde cigzkiej
pracy — jest ped do kariery, ze niektérych cechuje
zbyt materialistyczne podejscie do §wiata. Ale trud-
no sie temu dziwié: oni tutaj uczag sie robié¢ pienig-
dze 1 wiedzg, Ze po studiach na tym bedzie polegata
ich praca.

Czesé profesoréw ubolewa nad zanikiem relacji
mistrz-uczen, postawami zobojetnienia na sprawy
publiczne, ograniczonym zainteresowaniem dla cze-
gokolwiek, co nie jest bezpoérednio przydatne w ka-
rierze, choé oczywiscie pozytywng strong takiej po-
stawy jest bardzo glebokie i dojrzate zaangazowanie
w nauke. Z satysfakcjg zauwazam tez — o czym
moéwilam wczeéniej — coraz wigkszy udzial studen-
téw w zyciu uczelni.

Czego mozna zyczy¢ SGH z okazji 90-lecia —
poza rychla prywatyzacja?

To doéé skromne zyczenie, ale dobrze byloby
utrzymadé ten kurs i nadal podwyzszaé jako§é naszej
oferty dydaktycznej i ksztalcié coraz lepszych eko-
nomistéw, nie tylko zawodowo lepszych, ale lep-
szych w jakimé ogdélnoludzkim sensie.

Dziekuje Pani za rozmowe,

Rozmawiat Dariusz Teresiriski
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Dariusz Teresiniski

Proca i kapital

Do Fklasycznych elementéw wykiadu liberalnej
teorii gospodarczej nalezy taki oto obrazek: w warsz-
tacie u szewca wybito szybe. Wokét gromadzq sie
gapie i biadolg nad upadkiem obyczajéw; po chwili
pojawia sie szklarz i wstawia szybe, na co rozlega
sig komentarz: gdyby nie chuligani, szklarz poszedi-
by na Zebry.

Podobnych bredni styszy sie setki. Gérnictwo
przynosi straty? Trzeba tylko zainwestowaé wiecej
paristwowych pieniedzy i zarzucimy $wiat czarnym
ztotem. 30% obywateli mieszkajqcych na wsi wy-
twarza 15% dochodu narodowego? Bedziemy upra-
wiaé ekologiczng marchewke i ,niesypane” ogérki
I w ten spos6b dognamy Europe. Przemyst samo-
chodowy istnieje dzigki ctom, a nie dzieki przemy$l-
noéci polskich inzZynieréw? Nie mozna pozwolié,
zeby obcy przejeli za bezcen perte naszej motoryzacji
etc.

Wiosenna dawka optymizmu zwigzana ze sztucz-
nym wydiuzeniem dnia nie powinna jednak po-
zbawiaé nas trzetwoéci sqdéw: gospodarka tej czesci
Europy w duzej czegéci sklada sig z funkcjonujqcych
na granicy oplacalnosci zaktadéw szewskich oraz
wykonujacych nikomu niepotrzebng prace szklarzy.
W tej sytuacji nawet chwilowy brak eksceséw w wy-
konaniu rozwydrzonej miodziezy nie powinien byé
powodem do zadowolenia. Sq zresztq w Europie
wigksze od naszej witryny, ktérych bezproduktywne
szklenie odbije si¢ — juz sig odbija — niekorzystnie na
naszej zdolnoéci do generowania dobrobytu. Zjed-
noczenie Niemiec kosztowato wielokrotnie wigcej niz
reformy we wszystkich razem bytych demoludach,
ale dopiero teraz ukazywaé sie zaczyna kosztorys tej
operacji. Bezrobocie w Unii Europejskiej oznaczaé
bedzie przede wszystkim poszukiwanie dorasnych
(c6Z staqd, Ze o przetestowanej nieskutecznoéci) spo-
sobéw eliminowania z rynku tanszej sity roboczej —
nie tylko w formie utrudnieri dla polskich ekip
budowlanych, ale i poprzez nowe wymogi dotyczqce
opakowar, jakoSci i innych trzeciorzednych cech
towaréw trafiajacych na unijny rynek.

A oto inny obrazek z elementarza liberalizmu. Do
portu w Cannes wplywa nowy jacht odebrany wtas-
nie ze stoczni przez mtodego petroszejka. Francuscy
emeryci, przygladajqcy sie z tawki w cieniu patacu
festiwalowego mahoniowym relingom, zastanawia-
Ja sie, za ile tez mozna by takq krype sprzedaé i czy
szejk zrobit dobry interes.

Kalkulacja jest do$é prosta. Jesli t6ds da sie
sprzedaé¢ za wiecej niz 80% pierwotnej ceny, to
znaczy, Ze jej produkcja miata ,,0gélnoludzki” sens
ekonomiczny: grupa ludzi wytworzyta bowiem cos,
co w opinii nabywcéw jest warte kosztéw produkcji
powiekszonych o marze producenta. W szczegélnosci
Jej zwodowanie miafo wiecej sensu niz dtugoletnie

prZequd

wytwérstwo bynajmniej nie luksusowego samocho-
du marki Fiat 125p. Oczywiscie fiaty mozna bylo
sprzedadé drozej niz sie je kupito, ale cena ,na rynku
pierwotnym” nie miata nic wspélnego z kosztami
produkcji, o czym niektérzy zdgzyli w miedzyczasie
zapomnied.

Trzecia historyjka rozgrywa sie w Polsce. W gaze-
tach co i rusz pojawiajq sie doniesienia o odkryciu
kolejnej lokomotywy dla catej gospodarki: lokomoty-
waq miato juz byé i rolnictwo (rzecz jasna — ekologi-
czne), 1 gérnictwo, i motoryzacja. Dzis jednak, z oka-
zji niedawnej inauguracji sezonu budowlanego,
wspomnijmy o mieszkalnictwie, ktére takze bywa
podejrzewane o moc tworzenia cudéw w gospodarce.

Prawdziwy taricuch sprawczy w budownictwie
wyglada mniej wigcej tak: grunt musi mieé wias-
ciciela i ksiege wieczystq, co wymaga skomputeryzo-
wania (a zapewne i prywatyzacji) hipoteki oraz
nadrobienia kilkuletnich zalegloéci we wpisach do
KW. Z braku gotéwki u obywateli konieczne jest (a
po sanacji hipoteki formalnie bedzie mozliwe) uru-
chomienie kredytu hipotecznego. Kredyt hipoteczny,
mozliwy do splacenia dla przeciginie uposazonego
obywatela, oznacza dostatek ,dtugich” pieniedzy
w bankach, ktére obecnie oferujq lokaty na lat
raptem pigé, a diugoterminowe kredyty — na cztery.
Dtugi pieniqdz w gospodarce tworzony jest przez
ubezpieczenia na zycie i fundusze emerytalne: okres
Dblacenia skiadki w obu przypadkach jest zblizony
do sensownego kredytu hipotecznego (ok. 30 lat, bo
przy krétszych okresach nawet z dobrej pensji nie da
sie splacié choéby rat kapitatowych, nie wspomina-
Jac o odsetkach). Powszechno$é prawdziwych (a
wigc prywatnych i konkurencyjnych) ubezpieczen
wymaga wylqczenia sktadki z podstawy opodatko-
wania, a do tego konieczna jest reforma obecnego
systemu: majgtek paristwowy zamiast stuzyé do
tatania dziur w budzecie musi zostaé zaprzegniety
do obstugi dzisiejszych emeryiéw, zZeby pienigdze
dzisiejszych pracownikéw mogly zostaé zainwesto-
wane. Osoby i instytucje nie bedace na zasitku,
rencie i emeryturze muszq zaczqé zarabiaé na siebie,
zamiast liczyé na wsparcie z budzetu. Inflacja nie
moze przekraczaé 10%, a wybory powinny odbywaé
sie nie cze$ciej niz co dwa lata.

Suma powyzszych czynnikéw daje obraz zdrowej
i dynamicznej gospodarki, w ktérej jak z procy
wystrzelq w niebo nowe budowle, szerokq strugqg
przyptynie kapital, szewcy bedq zelowaé buciki zda-
rte na réwnych trotuarach, a szklarze ledwo nadazq
z tnstalowaniem dzwiekoszczelnych i kamieniood-
pornych okien. Liberatowie za$ rozjadq sie z tego
kraju na cztery strony Swiata, zeby glosié ludom
dobrg nowine w oparciu o dane statystyczne GUS,
a nie nachalnie dydaktyczne przypowiesci.
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Zdzistaw Pierscionek

Decyzja o dywersyfikacji firmy

Podstawowym dylematem strategicznym kazdej
firmy jest okreSlenie kierunkéw jej ekspansji
w aspekcie rozwoju struktury dzialalnosci oraz ryn-
ku. Sg trzy podstawowe kierunki ekspansji firmy,
tj.: ,

@ koncentracja na jednym biznesie, a wigc spec-
jalizacja,

@ ckspansja na zasadzie powigzan technologicz-
nych lub/i powigzahn z rynkiem, czyli integracja
pionowa, oraz

® dywersyfikacja, a wiec ekspansja na dziedziny
nie zwigzane z dotychczasowsg dzialalnoscig firmy.

W niniejszym artykule rozpatrzymy problemy
decyzji o dywersyfikacji, a wigc dylemat: specjalizo-
watc sig, czy dywersyfikowaé, co stanowi zasadniczy
problem strategiczny kazdej firmy.

Dywersyfikacja produkeji oznacza wejécie firmy
do innych sektoréw, oznacza wzbogacenie struk-
tury produkcji firmy o wyréb lub wyroby odmienne
od wytwarzanego dotychczas, tj. zaspokajajace inne
potrzeby niz obecny. Wyréznia si¢ dwa podstawowe
modele strategii dywersyfikacji, a mianowicie dy-
wersyfikacje pokrewng (related diversification)
oraz dywersyfikacje niepokrewng (unrelated). Mo-
dele te wyodrebniono wychodzac z pojecia ,rdzenia
umiejetnosci” firmy (core skill), ktére oznacza zbio-
rowg zdolnosé firmy do sprawnego i efektywnego
laczenia wiedzy o rynku oraz technologii w celu
osiagniecia zysku, wzrostu i przetrwania na rynku,
na ktérym firma konkuruje. Dywersyfikacja pokre-
wna produkcji oznacza ekspansje firmy na nowe
wyroby, ktérych produkcja lub/i sprzedaz leza w ob-
rebie rdzenia umiejetnoéci tej firmy. Natomiast
dywersyfikacja niepokrewna (odmienna) produkcji
oznacza wprowadzenie nowych produktéw, wyma-
gajacych umiejetnoéci lezgcych poza rdzeniem
umiejetnodei danej firmy.

Determinanty decyzji o dywersyfikacji (tj. odpo-
wiedZ na pytanie dywersyfikowa¢ sie czy nie) oraz
jej kierunkach i poziomie sg réznie ujmowane. Pio-
nierzy badan w dziedzinie dywersyfikacji sformuto-
wali szerokg game warunkéw prowadzacych do
dywersyfikacji. H:I. Ansoff w swojej pierwszej opub-
likowanej na temat dywersyfikacji pracy stwierdza,
zZe jezeli firma nie ma perspektyw wzrostu w swojej
dotychczasowej dziedzinie lub/i niepewnosgé otocze-
nia jest wysoka, to nalezy si¢ dywersyfikowaé?.
W dalszych swoich pracach przedstawit Ansoff roz-
budowang koncepcje analizy stanowiacej podstawe
do tej decyzji, biorac pod uwage mocne i stabe
strony firmy, konkurentéw oraz potencjalne moz-
liwoéci przemystu, ktére moze wykorzystaé¢ dana
firma?,

Pionier teorii rozwoju firmy, E. Penrose, warunki
dywersyfikacji firmy formutuje podobnie jak H.I.
Ansoff. Stwierdza, iz nalezy rozwazyé, czy:

@ firma nie ma mozliwoéci rozwoju w swojej dzie-
dzinie,

@ zasoby firmy sa wystarczajace, aby utrzymaé sie
w swojej dziedzinie oraz wyjéé na nowe,

@ istnieja zasoby, ale i umiejetnoéci aby wejéé na
nowe dziedziny,

® czy nowe dziedziny sa mozliwe do opanowania
oraz czy sa zyskowne?,

Zespodl autorow: Ansoff, Anderson, Norton i Wes-
ton, w kontekscie polaczen firm, stwierdza, ze fir-
ma, ktéra ma niewielkie perspektywy wzrostu
w swojej dziedzinie powinna lgczyé sie (dywersyfi-
kowaé) z firmami dzialajgcymi w sektorach szybko
rosnacych. Wysoka niestabilnoéé¢ sprzedazy powin-
na sklaniaé do polaczenia z firmg majacg stabilne
dochody. Firma z waskg baza technologiczng po-
winna szukaé firmy z umiejetno§ciami badawczo-
rozwojowymi w zakresie kilku technologii. Firma
z ograniczonymi umiejetnoéciami i organizacjg
w dziedzinie marketingu powinna sie tgczyé z firma
silna w tym aspekcie®,

Autorzy jednej z najlepszych prac nt. dywersyfi-
kacji, M. Salter i W. Weinhold, za najwazniejsze
przestanki dywersyfikacji uwazaja:

1) lagodzenie spadku sprzedazy zwigzanego z osig-
ganiem dojrzatej fazy cyklu zycia wyrobu,

2) rezultaty firmy w dziedzinie badan i rozwoju
(B+R),

3) nacisk konkurencji®.

Na podstawie powyzszych propozycji oraz now-
szych badaf® mozna sklasyfikowaé podstawowe
determinanty decyzji o dywersyfikacji w nastepujg-
ce grupy:

@ cechy otoczenia,

@ wielkoéé firmy,

@ poziom technologii (naukochtonnosé),
@ sytuacja finansowa i zasoby firmy.

Syntetyczny wplyw otoczenia, tj. wszystkich jego
aspektow, jest ujety przez analize wspolzaleznosci
etapu rozwoju gospodarczego i spoleczno-politycz-
nego, determinujacej etapy rozwoju przedsigbiorst-
wa oraz strategii rozwoju firmy. Analize tej wspot-
zalezno&ci przeprowadzit A. Chandler. Wyodrebnik
on trzy etapy rozwoju przedsigbiorstwa, tj.:

@ ctap o orientacji produkcyjne;j,
@ etap o orientacji marketingowej,
@ etap o orientacji globalne;j.

Wedlug teorii A. Chandlera dla etapu pierwszego

charakterystyczne sg strategie specjalizacji oraz

ekspansji poziomej, dla drugiego strategie ekspan- b
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sji geograficznej oraz integracji pionowej, a dla
trzeciego charakterystyczna jest dywersyfikacja®.
Tak wiec wraz z rozwojem otoczenia, wzrostem jego
zmiennoéci, ztoZonoéci oraz niepewnosci, zmieniaja
sie¢ zachowania strategiczne firmy. Otoczenie tzw.
globalne charakteryzuje sig¢ bardzo wysoks zlozono-
§cig 1 zmiennoscig otoczenia, a dywersyfikacja sta-
nowi jedng z podstawowych metod dostosowania sie
firm do tych cech otoczenia. Rzeczywiscie dywer-
syfikacja firm krajéw wyscko rozwinigtych stata sie
w latach 50. i 60., czyli w trzecim etapie, powszech-
na, szczegblnie wéréd duzych firm.

Dywersyfikacja jest cecha, przede wszystkim, jak
wspomniano, duzych firm. Analizy proceséw dywer-
syfikacji zgodnie stwierdzajg silng wspoélzaleznosé
stopnia dywersyfikacji oraz wielkoéci firmy. Wplyw
jest tu obustronny: duza firma ma warunki do
dywersyfikacji (odpowiednie zasoby finansowe, ka-
drowe, renome, kontakty), a z drugiej strony dywer-
syfikacja stwarza warunki do dalszego wzrostu fir-
my, w tym dalszej dywersyfikagcji.

Badania jednoznacznie wykazujg, ze w miare
wzrostu wielkoéci firmy roénie stopien jej zdywer-
syfikowania. Analizy stopnia dywersyfikacji 200
najwiekszych brytyjskich firm przemystu przetwor-
czego wskazuja, ze stopien ich dywersyfikacji jest
wysoki®,

Podobne badania przeprowadzone wéréd 1 000
duzych przemystowych firm USA réwniez wskazujg
na $cislg zalezno$¢ stopnia dywersyfikacji oraz
wielkoéci firmy. Najwieksze firmy dziataly w latach
50. w 6 1 wigcej przemystach (80% liczby firm
w grupie najwigkszych dzialalo w 16 i wigcej prze-
mystach), wéréd firm o éredniej wielkosci 60% ich
liczby dziatalo w 6 do 15 przemystach, a 16% w 16
do 50. W grupie najwigkszych firm, 20% dzialalo
w 6 i wiecej przemysltach, a 2% w 16 i wiecej®.

Dywersyfikacja, jak wskazujg na to przestanki
teoretyczne oraz analizy empiryczne, jest cechg
przede wszystkim duzych przedsiebiorstw, a jej
stopief wzrasta wraz ze wzrostem rozmiardw fir-
my.

Dywersyfikacja jest objasniana, poza wielkoScig
firmy, przez stopieh naukochlonnoéci danego prze-
mystu. Generalnie stwierdzono, iz im wyzszy sto-
piefh naukochtonnosci przemystu, tym wyzszy sto-
piefi dywersyfikacji. Na przyklad Amey i Hassid
stwierdzili, iz w brytyjskim przemysle przetwor-
czym 1/5 do 2/3 zmiennoSci stopnia dywersyfikacji
firmy (mierzonej udzialem pozapodstawowych
przemystow w calkowitej produkcji firmy) jest ob-
jaéniane przez zmiany technicznego uzbrojenia pra-
cy. Wzrost o 10% zatrudnienia w grupie pracow-
nikow badawczych pociaga za sobg 3-4% wzrost
stopnia dywersyfikacji'®. Relatywnie wysoki po-
ziom dywersyfikacji w przemystach naukochlon-
nych jest zwiazany z szybkim zmianami technologii
oraz wysoka dynamika rozwoju w tych dziedzinach.
Ponadto duze firmy dzialajace w naukochionnych
przemyslach z reguly bazuja na wlasnych laborato-

riach badawczo-rozwojowych. W takich firmach
czesto, ze wzgledu na specyfike produktu i techno-
logii, rozwiniete sg wiasne ustugi produkeyjne. Tak
wiec firmy te zatrudniajg wysoko wykwalifikowany
personel reprezentujgcy rdézne umiejetnosci oraz
posiadaja rozbudowang i elastyczng wewnetrzng
strukture. Wszystko to stwarza bardzo dobre wa-
runki do dywersyfikacji'®.

Wielu specjalistéw w dziedzinie zarzadzania stra-
tegicznego za podstawowg przestanke decyzji o dy-
wersyfikacji uwaza sytuacje finansowsq firmy, przy
czym jedni twierdza, ze firmy dywersyfikuja sie
jezeli sa w dobrej sytuacji finansowej, a inni, jezeli
w zlej. Peters i Waterman, na podstawie swoich
badan, stwierdzaja, ze dywersyfikacja jest rezul-
tatem slabych lub bardzo dobrych wynikéw finan-
sowych firmy w jej dziatalnosci podstawowej'®. Po-
garszajace sie wyniki sg impulsem do dywersyfika-
¢ji — stwierdza m.in. Burgelman'®, Pogarszanie sig
wynikéw firmy wynika z reguly z kurczenia sie
rynku na dany produkt (spadkowej fazy cyklu roz-
woju produktu), a wigc braku perspektywy rozwoju
firmy w tej dziedzinie. Implikuje to decyzje o wpro-
wadzeniu nowych wyrobow (wzrostowych), czyli
dywersyfikacji.

Bardzo istotna przestankg decyzji o dywersyfika-
¢ji jest istnienie w danej firmie nadmiaru zasobow:
nadmiaru zasobéw fizycznych (zdolnosci produkeyj-
nej), nadmiaru umiejetnoéci (szczegélnie bazy B+R
oraz zarzadzania), oraz, jak wspomniano, zasoboéw
finansowych. Ponadto nalezy stwierdzi¢, ze decyzja
o dywersyfikacji zostanie podjeta tylko woéwczas,
jezeli istniejg realne mozliwoSci wejScia na nowe
przemysly, czyli jezeli sg szanse konkurowania
z powodzeniem na nowych rynkach.

Przejdzmy nastepnie do przestanek decyzji o mo-
delu dywersyfikacji w aspekcie: dywersyfikacja po-
krewna, dywersyfikacja niepokrewna. Wybér ten
jest uwarunkowany przez:
©® cele, jakie firma zamierza w wyniku dywersyfi-
kacji osiagnaé,

@ strukture zasobéw firmy,
® cechy rynku i przemystu, na ktéry zamierza
wejéé dana firma.

Jezeli firma dazy przede wszystkim do poprawy
zyskownosci, to wybiera kierunki dywersyfikacji
pokrewne. Jak wykazuja przestanki teoretyczne
(efekty synergiczne), a takze badania empiryczne,
ktére stwierdzaja wyzsza zyskownoséé dywersyfika-
cji pokrewnej, taki wlaénie model realizuje ten cel.
Jezeli firma dazy przede wszystkim do szybkiego
wzrostu, to wéwezas czesto wybiera dywersyfikacje
niepokrewna, gdyz mozliwoSci wzrostu w przemys-
tach pokrewnych moga by¢ ograniczone. W przypa-
dku gdy celem firmy jest przede wszystkim wzrost
bezpieczenstwa finansowego firmy, wowczas skla-
nia to do wyboru dywersyfikacji niepokrewnej, co
jest zwigzane z wigkszym wplywem tego modelu
dywersyfikacji na stabilno§é¢ wynikéw.

Struktura zasobéw istotnie wptywa na kierunki
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dywersyfikacji. Kompleksowe traktowanie zasobow
firmy jako determinanty decyzji o dywersyfikacji
i jej kierunkach oznacza tzw. podejécie zasobowe
(resource — based approach) w tej problematyce.
Zasoby od dawna uznawane byly za jeden z kluczo-
wych czynnikéw wyjaéniajacych dywersyfikacje
(Penrose: (1959)). Rumelt (1974) pisze o ,rdzeniu
umiejetnodci firmy” (core skill), ktére mogg byé
zastosowane na pokrewnych rynkach. Roéwniez
w nowszych pracach przypisuje sie zasobom firmy
wiodgcg role jako determinanty decyzji o kierun-
kach dywersyfikacji'¥. Badania empiryczne potwie-
rdzaja powigzania miedzy dywersyfikacjg a struk-
turg zasobdéw firmy: firmy na ogél dazg do dywer-
syfikacji w kierunku przemysléw, ktoére stosujg
podobne zasoby do ich wlasnych!'®. Jedng z pod-
stawowych przestanek decyzji o dywersyfikacji jest,
jak juz wspomniano, nadmiar zasobdw posiadanych
przez firme (czyli niepelne wykorzystanie bedacych
w dyspozycji firmy zasobéw). Wynika stad, ze stru-
ktura zasobéw firmy okresla kierunki ekspansji.

Z punktu widzenia zarzgdzania strategicznego
mozna wyodrebnié trzy klasy zasobow:'®
@ fizyczne,

@ zasoby niematerialne,
@ zasoby finansowe.

Zasoby klasy pierwszej charakteryzujg si¢ bardzo
malg elastycznodcig, zasoby klasy drugiej wigksza,
natomiast elastycznoéé zasobéw finansowych jest
bardzo wysoka. Stad nadmiar zasobdéw fizycznych
oraz niematerialnych prowadzi z reguly do wejscia
na rynki pokrewne, natomiast nadmiar zasobéw
finansowych moze prowadzi¢ do dowolnego rodzaju
dywersyfikacji. Zasoby fizyczne to maszyny i urzg-
dzenia oraz budynki. Moga one byé zastosowane
w innych przemystach, ale o pokrewnej technologii.
Tak wiegc jezeli nadmiar zasobéw fizycznych moty-
wuje do dywersyfikacji, to ma ona charakter po-
krewny. Zasoby niematerialne to umiejetnosci, mo-
zliwoé&ci innowacyjne firmy, a takze nazwa (marka)
firmy. Szczegélne znaczenie maja mozliwosci bazy
badawczo-rozwojowej firmy. Jezeli sg one w nad-
miarze, to jest to bardzo istotna przestanka do
dywersyfikacji. Czestym przypadkiem w pracach:
zespoléw badawczo-rozwojowych jest powstanie wy-
nalazkéw nie zwiazanych z istniejgcg dzialalnoscig
firmy. Wéwczas z reguly nastepuje dywersyfikacja
na bazie tych wynalazkéw. Rowniez istotne znacze-
nie majg umiejetnoéci marketingowe firmy. Jezeli
wyrdzniaja one firme, to jest to przestanka do
dywersyfikacji, gdyz umiejetnosci te moga byé sku-
tecznie zastosowane na wielu rynkach, bez ujem-
nego wpltywu na dotychczasows dziatalnosé, Nazwa
firmy moze by¢ wykorzystana do réznych nowych
produktéw z niewielkim lub zadnym ujemnym efek-
tem dla dzialalnosci podstawowej.

Zasoby finansowe sg dzielone na dwa rodzaje:
® zasoby wewnetrzne,

@ fundusze zewnetrzne.
Twierdzi si¢ ogélnie, Ze nizszy poziom zasob6w

wewnetrznych (w stosunku do zewnetrznych) pro-
wadzi do nizszego poziomu dywersyfikacji niepo-
krewnej i odwrotnie. Dywersyfikacja jest uwazana
przez rynek kapitatowy za ryzykowna, stad jest ona
zwigzana gléwnie z funduszami wewnetrznymi.

Badania empiryczne wskazujg na jeszcze inne
wplywy na model dywersyfikacji. Stwierdzono na
przyklad, ze istnieje zwigzek miedzy kapitatochton-
noécig a dywersyfikacjg pokrewna, tj. firmy dziata-
Jace w przemystach o wysokiej kapitalochtonnosci
sklaniajg sig¢ ku dywersyfikacji pokrewnej'”. Z ba-
daf wynika, ze duze rozmiary firmy sg zwigzane
z dywersyfikacja niepokrewns. Okreslone znacze-
nie ma wyjSciowy model dywersyfikacji: firma zdy-
wersyfikowana w kierunku pokrewnym nie jest
sklonna podejmowaé¢ jej w kierunku niepokrew-
nym?®,

Wybbér konkretnego przemystu, na ktory wejdzie
dana firma w ramach dywersyfikacji pokrewne;j,
a takze niepokrewnej, jest zalezny od charakteru
rynku i przemystu, na ktéry wchodzi dana firma.
Decydujace sg takie cechy rynku jak: faza cyklu
rozwoju produktu, charakter konkurencji, poziom
zyskownosci, bariera wejécia i masa krytyczna wej-
§cia. Ponadto konkretny wybor zwigzany jest z me-
toda realizacji dywersyfikacji w aspekcie metoda
wewnetrzna, metoda zewnetrzna.

Decyzja o dywersyfikacji firmy, czyli przeksztal-
ceniu jej z wyspecjalizowanej, dzialajacej w jednym
sektorze, w zrbéznicowang (zdywersyfikowang),
dzialajaca w kilku sektorach, jest decyzja przetomo-
wg, o zasadniczym znaczeniu dla dalszego bytu
firmy. Jest to decyzja ryzykowna i wymagajgca
duzych nakladéw. Oznacza wejécie firmy na nowe
rynki, i, na ogét, nowe technologie, a wiec i nowe
rynki zaopatrzeniowe, co pociaga za sobg koniecz-
noéé zasadniczych zmian struktur przedsigbiorst-
wa. Decyzja o dywersyfikacji musi wigc by¢ podjeta
ze szczegolng ostroznoscia. Firma moze sig zdywer-
syfikowaé, jezeli osiagnie okre§lony stopief dojrza-
Yosci, co oznacza osiggnigcie §redniej lub duzej skali
dziatalno&ci oraz odpowiednie wyksztalcenie umie-
jetnosci firmy. Jak wykazujg badania, dywersyfika-
cja dotyczy firm duzych, a takze §rednich, nato-
miast nie dotyczy firm matych. Mata, nowo zalozo-
na firma dziala w poczatkowym okresie swojego
istnienia w jednym sektorze oraz na rynku krajo-
wym. Jej ekspansja w tym okresie przebiega glow-
nie na zasadzie ekspansji rynkowej w sekwencji:
rynek lokalny — rynek regionalny — rynek krajo-
wy. Dalszym etapem rozwoju nowo zalozonej firmy
Jjest integracja pionowa lub/i globalizacja. Nastep-
nym i najwyzszym etapem rozwoju jest dywersyfi-
kacja'®. Zatem dywersyfikacja dotyczy firm, ktére
majg przewage konkurencyjng i ktoére osiagnely
znaczgcg skale dzialania. Okres od powstania no-
wej firmy do jej zaawansowanej, tj. zdywersyfiko-
wanej struktury wynosi obecnie 8-10 lat, choé réz-
nie ksztaltuje si¢ w réznych sektorach.

Zdzistaw Pierécionek
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firmy

Strategie rozwoju

Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996

zarzgdzania strategicznego
oraz poziombéw zarzadzania
strategicznego. Rozdzialy pier-
wszy i drugi stanowia wprowa-
dzenie, w ktérym przedstawio-
no rozwdj zarzgdzania strategi-
cznego oraz podstawowe wa-
rianty koncepcji strategicznych.
W rozdzialach trzecim i czwar-
tym przeanalizowany zostatl

Ksigzka przedstawia w usystematyzowany spo-
s0b najwazniejsze strategie rozwoju przedsigbiors-
twa: cechy tych strategii, zasady i metody ich
wyboru oraz zakres zastosowania i efekty poszcze-
gblnych strategii podejmowanych w przedsiebiors-
twach krajow rozwinigtych. Prezentowane i anali-
zowane sg m.in. takie strategie rozwaoju, jak: spec-
jalizacja, dywersyfikacja, penetracja rynku, roz-
woju rynku, rozwoju produktu, strategie integ-
racji pionowej, integracji poziomej, strategie eks-
pansji globalnej. W zakresie strategii konkurencji
(stanowigcych baze rozwoju) analizowane sg stra-
tegie przedsigbiorcze, strategie kooperacyjne,
strategie bazujgce na przewadze czasowej, umieje-
tnosciach oraz zdolnoéciach firmy, a takze klasy-
czne strategie konkurencji, tj. przywodztwo kosz-
towe, dyferencjacja oraz koncentracja.

Ksigzka koncentruje si¢ na dwéch etapach pro-
cesu zarzadzania strategicznego: na generowaniu
i wyborze strategii oraz analizie strategicznej.
Tekst jest uporzadkowany wedlug etapéw procesu

proces zarzadzania strategicz-
nego oraz cele, zakres i metody analizy strategicz-
nej. W rozdziale pigtym prezentowane sg strategie
konkurencji (strategie na poziomie jednostek stra-
tegicznych), a w rozdziale széstym strategie na
poziomie firmy. W rozdziale sibdmym przedsta-
wiono i zanalizowano portfelowe metody formuto-
wania strategii. W koncowych rozdzialach: 6s-
mym, dziewiatym i dziesigtym rozwiniete sg pod-
stawowe strategie rozwoju, tj. dywersyfikacja, po-
laczenia i alianse strategiczne oraz globalizacja.

Niniejsza ksigzka powstala na podstawie prac
Autora dotyczacych tematu ,Ksztaltowanie stra-
tegii rozwoju firmy”, realizowanych w Kolegium
Nauk o Przedsiebiorstwie Szkoly Gléwnej Hand-
lowe;j.

Praca przeznaczona jest dla studentéw uczelni
ekonomicznych oraz kierunkéw zarzgdzania in-
nych uczelni, a takze dla praktykéw zatrudnio-
nych w przedsiebiorstwach oraz konsultantéw.

Ze wstepu
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Stanistaw Chelpa

Skuteczne kierowanie
Ponad cechami osobowoSsci

Niepowodzenia w wyjaénianiu sukcesu kierow-
niczego poprzez odwolywanie sie do cech osobowosci
byly powodem poszukiwania wyjaénienn innego ro-
dzaju. Proces kierowania ujmowaé zaczeto w kate-
goriach zachowan kierowniczych. Swiadomie zrezy-
gnowano przy tym z pojecia osobowoéci, doéé abs-
trakeyjnego i ponoé waznego dla regulacji ludzkiego
postepowania konstruktu teoretycznego, najczes-
ciej zresztg diagnozowanego za posrednictwem ,go-
lym okiem” widocznych zachowan. Latwo dostrzec
mozna pragmatyzm tego podejécia. Wigze si¢ on np.
z wolnym od zbednych warto§ciowan etycznych
pomiarem i wynikajaca z niego p6Zniejszg oceng nie
tyle ludzi czy ich osobowoéci, lecz konkretnych
zachowah ujawnianych w konkretnym czasie
i miejscu. Prostsza wydaje si¢ réwniez mozliwoéé
wyuczenia sie pozadanego wzoru zachowan i ,spon-
taniczne” zmienianie si¢ przez to tzw. osobowosci
niz bezposredni sposéb zmieniania czego$, co z na-
tury swej ma byé wlasénie malo plastyczne, czy tez
trudniej poddajgce si¢ modyfikacjom.

W omawianym nurcie teoretycznym do ,,obrébki”
danych, uzyskiwanych w badaniach, stosowano
wielozmiennowa metode statystycznag — analize
czynnikowa. Pozwalala ona, na bazie interkorelacji
zachodzacych pomiedzy wieloma pojedynczymi za-
chowaniami, sprowadzié ich ilosé do podstawowych,
niezaleznych w stosunku do siebie wigzek (czyn-
nikéw).

Warto chyba w tym miejscu przypomnieé dzis juz
klasyczne, lecz nadal inspirujgce rezultaty badan
prowadzonych przez Instytut Badah Przemysio-
wych Uniwersytetu Stanowego Ohio w USA. Oka-
zalo sig, iz zachowania kierownicze da sie¢ sprowa-
dzié do czterech zasadniczych czynnikéw-wymia-
row [2]. Uwzgledniajac ich waznoéé, byty to kolejno:
B Wzglad na innych, czyli zachowania wskazujgce
na wzajemne zaufanie i szacunek, przyjazne relacje
oraz wspieranie poczynan podwladnych,

B Inicjowanie struktury, czyli zachowania definiu-
jace i strukturalizujgce dzialalno§¢ wlasng i pod-
wladnych z punktu widzenia osiggania zamierzo-
nych celéw zadaniowych,

B Nacisk na produkcje, czyli zachowania motywu-
jace podwladnych do wzmozenia wysitku na rzecz
realizacji planowanych przedsigwzigé,

B Swiadomosé uwarunkowarn spolecznych, czyli
zachowania §wiadczace o wrazliwoéci i zdawaniu
sobie sprawy ze spolecznych zaleznosci oraz nacis-

kéw wewnatrzgrupowych i organizacyjnych oraz
pochodzacych ze spotecznego otoczenia firmy.
Nowszym ujeciem teoretycznym, wpisujacym sig
w behawioralne koncepcje kierowania, jest zapew-
ne propozycja Stephana J. Motovidlo [8]. Wyrdz-
nione zostaly w niej trzy, typowe dla menedzera,
grupy umiejetnosci wraz z charakterystycznymi dla
nich przejawami behawioralnymi. Sg to:
B Umiejetnoéci interpersonalne, na ktore sktadajg
sie:
® przywodztwo — osiaganie celéw wraz z innymi
i dzieki nim, kierowanie ludZzmi w celu wykonania
okreslonych zadaf, motywowanie podwladnych,
ocenianie, szkolenie i korygowanie zachowan in-
nych,
@ praca w zespole — wspoélpraca z innymi, stawia-
nie intereséw zespotowych i firmy ponad osobiste
korzysci, okazywanie zainteresowania dla potrzeb
i uczué podwtadnych,
@ zdecydowanie — przejawianie inicjatywy i wyko-
rzystywanie nadarzajacych si¢ okazji, skufeczne
przekonywanie innych do wlasnych pomystéw i roz-
wigzan, obstawanie przy wlasnym zdaniu,
@ negocjacyjnoéé — aktywne poszukiwanie porozu-
mienia w sytuacjach spornych, uwazne wyshuchi-
wanie opinii innych, sklonnoé¢ do zmiany zdania po
uzyskaniu nowych i przekonywajacych informacji;
B Umiejetnoéci rozwigzywania probleméw, konsty-
tuowane przez:
@ zorganizowanie — metodycznoé¢ i systematycz-
noéé przy rozwigzywaniu wszystkich aspektéw pro-
blemu, zwracanie uwagi na szczegoly, wypracowy-
wanie i ocena rozwigzan alternatywnych, antycypo-
wanie trudnoéci i sposob6éw ich pokonywania, wska-
zywanie priorytetéw dzialania,
® pomystowosé — szybka przyswajalno$é informa-
¢ji, rozumienie zalezno$ci miedzy réznymi infor-
macjami, latwo§é w generowaniu nowych rozwig-
zan, innowacyjna i twércza postawa przy rozwiazy-
waniu nawet trudnych probleméw,
@ naped (sila motywacji) — wychodzenie naprzeciw
trudnosciom, dazenie do jak najlepszego realizowa-
nia zadan, podejmowanie probleméw wykraczajg-
cych poza obszar obowigzkéw stuzbowych, wytrwa-
fos¢ i nieustgpliwoéé w pokonywaniu trudnosci,
koncentrowanie calej energii na osigganiu sukce-
sbw w pracy,
@ odpornoéé na stres — zrownowazenie emocjonal-
ne i umiar w sytuacji presji, akceptowanie niepowo-



dzen i konstruktywne wychodzenie z kryzysu, chilo-
dne i rozwazne wychodzenie z sytuacji krytycznych,
samokontrola emocji, powstrzymywanie si¢ od wy-
buchéw gniewu i irytacji;

B Umiejetnosci komunikacyjne, w sktad ktérych
wchodza:

® komunikacja pisemna — prosty i zrozumialy spo-
s6b pisania, wykorzystywanie urzedowego stownic-
twa i stylu, znajomoéé i odpowiednie uzywanie form
przekazu typowych dla kontaktéw biznesowych
(np. not, sprawozdan itp.),

@ komunikacja werbalna — prosty i zrozumialy
spos6b méwienia, stosowanie urzedowego stlownict-
wa i gramatyki oraz umiejgtne wykorzystywanie
sJezyka ciata” (np. mimiki, uktadu ciata itp.), wzma-
cniajacego przesylane komunikaty werbalne.

Ambicjg badaczy reprezentujgcych behawioralne
koncepcje kierowania byto wypracowanie na tyle
ogélnych wymiaréw zachowania, by odnosity sie do
szerokiego zakresu menedzeréw i cechowaly sie
transsytuacyjnoScig. Poszukiwano zatem — podob-
nie jak w przypadku koncepcji cech kierowniczych
(omoéwionych w poprzednim numerze ,PO”) — uni-
wersalnych, z tym jednak, ze behawioralnych czyn-
nikéw, ktére najmocniej odpowiadaé majg za sukces
w spelnianiu funkcji kierowniczych.

Mimo programowego odejécia od osobowosci kie-
rownika i skoncentrowania si¢ na jego zachowa-
niach, i nad koncepcjami behawioralnymi ,krazy
widmo osobowoéci”. Bo jak inaczej, niz uwarun-
kowaniami osobowoSciowymi wlagnie, wyjasniaé
najbardziej typowe zachowania kierownicze? Przy-
ktadowo, wzglad na innych (zob. badania Uniwer-
sytetu Ohio) warunkowaé moze empatia — zdolnosé
wczuwania si¢ w stany emocjonalne innych, nato-
miast przywédztwo (zob. koncepcja Motovidlo) wy-
znaczane moze by¢ m.in. przez osobowoéciows ten-
dencje do wplywania na pracownicze postawy i za-
chowania. Takie za§ kategorie, jak sita motywacji
czy odporno§é na stres (réwniez z koncepcji Moto-
vidlo) sg wrecz zaliczane do wlasciwos$ci osobowos-
ciowych cztowieka.

Fred E. Fiedler [4] to wybitny przedstawiciel
kolejnego nurtu badawczego, okre§lanego angloje-
zycznym skrétem myélowym great time. Sytuacyjna
koncepcja kierowania jego autorstwa nalezy do tych
nielicznych, ktore dzi§ jeszcze u jednych wzbudzaja
fale krytyki, drugich za§ pobudzajg i inspiruja do
tworczych przedsiewzieé badawczych.

Zdaniem Fiedlera skutecznoéé kierowania, a do-
kladniej stylu kierowania zalezy od stopnia jego
dopasowania do sytuacji, w jakiej jest uzywany.
Sytuacje, jej ,korzystnos¢ — niekorzystnosé”, tworza
trzy skladowe:

@ stosunki miedzy przetozonym a podwladnymi,
ktorych jako§¢ wyznaczana jest przez wzajemne
wspieranie poczynan, powazanie, akceptacje i za-
ufanie (sposréd elementéw sytuacji wlasnie ten
uznawany jest za najwazniejszy dla jej oceny),

@ struktura zadania, ktorg okreslajg: sprecyzowa-
nie wymaganh zwigzanych z zadaniem, wyrazisto§é
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celu i wewnetrzne ustrukturalizowanie (tj. podcele
1 etapy dochodzenia do nich),

® wladza kierownika zwigzana z formalnie zajmo-
wang pozycja, ktora jest zdeterminowana przez
mozno§¢ zatrudniania i zwalniania z pracy, przeno-
szenia na inne stanowiska (tj. awansowania i de-
gradowania), podwyzszania lub obnizania wynagro-
dzenia. )

W sytuacjach bardzo korzystnych i bardzo nieko-
rzystnych efektywnie pelnig swg funkcje kierow-
nicy ,zorientowani na zadania”. Natomiast w sytua-
cjach umiarkowanie korzystnych, badz tez umiar-
kowanie niekorzystnych, bardziej skuteczni okazu-
Jja sie kierownicy ,zorientowani na stosunki miedzy-
ludzkie”. My$l o dopasowaniu podejmowanych dzia-
lah do warunkéw, w jakich dzialanie ma przebie-
gaé, nie jest az tak nowa. Sformutowal jg juz Niccolo
Machiavelli [7, s. 211]. ,Powodzenie lub niepowo-
dzenie ludzkich poczynan zwiqzane jest ze zdolnos-
cig dostosowania sie do okolicznosci. (...) Najmniej
bladzi i najwieksze odnosi sukcesy ten, kto dostoso-
wuje swe postepowanie do okolicznosci, nakazujqc
postuszeristwo wlasnemu usposobieniu”.

Kierownicy namawiani sg wiec do elastycznosci
w stosowaniu stylu kierowania. Powinni oni, zanim
zaczng kierowaé, zorientowaé sie w poziomie korzy-
stnodci sytuacji. Stawia si¢ im wiec zasadniczy
wymoég skutecznego dziatania — trafnego ocenienia
warunkéw, w jakich maja dzialaé. Ich zadanie,
wcale nielatwe, polega na nabraniu dystansu do
siebie, jako dzialajacego podmiotu i do innych ele-
mentéw sytuacji, w jakiej przebiegaé¢ ma kierowa-
nie. Czynnos¢ ta, jak mozna si¢ domyslaé, ma byé
»Wyprana” z emocji i uczué i mieécié sig w sferze
czysto poznawczej. Adekwatnoéé¢ spostrzegania sy-
tuacji uwarunkowana jest w znacznej mierze cecha-
mi osobowoéci spostrzegajgcego, np. poziomem neu-
rotycznosci (labilnosci emocjonalnej), treécig posia-
danych stereotypéw poznawczych czy tez ich cent-
ralnoScig lub peryferycznoscia, a wigc miejscem
w strukturach poznaweczych, wyznaczajacym sile
oddzialywania na zachowanie. Jak widaé, rowniez
i w tej koncepcji uwzglednia si¢ cechy osobowos-
ciowe menedzera.

Fred Fiedler uwaza, iz kierownicy mogg mieé
trudnosci ze zmienianiem stylu kierowania tak, by
pasowal do aktualnych warunkéw zewnetrznych.
Preferujg oni bowiem na bazie posiadanych cech
osobowosci okreélone style kierowania. Mogg wiec,
by byé w zgodzie z omawiang koncepcja, w sposdb
malo umiejetny, czasem wrecz karykaturalny, sto-
sowaé styl odpowiadajacy co prawda sytuacji, lecz
bedacy w znacznej sprzecznoéci z ich predyspozy-
cjami osobowoéciowymi. Czy takie zachowanie be-
dzie skuteczne i przyblizy kierownika i jego zesp6t
do realizacji stawianych celow? Pytanie to, z wielu
wzgledow, niech pozostanie bez odpowiedzi.

Jesliby jednak w takiej sytuacji znalazt sie kiero-
wnik, Fiedler daje mu, jak mogltoby si¢ zdawaé, doéé
prostg rade. Zmienié nalezy nie styl, lecz sytuacje
i to w takim kierunku, aby jak najlepiej pasowala
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do preferowanego stylu kierowania. I znéw, jak
widaé, nastepuje odwolanie si¢ do osobowosci kiero-
wnika i umiejetnoéci na niej bazujacych, ktére
nazwaé by mozna ,biegloéciq socjotechniczng”. Me-
nedzer ma wiec nie tyle nadazaé za sytuacja przy-
stosowujac sie do niej, co ,sila” swej osobowosci
tworzyé ja i kreowaé.

Stwierdzenie to znajduje odzwierciedlenie w naj-
nowszej literaturze przedmiotu. Zauwazalna staje
sie bowiem tendencja teoretyczno-badawcza nawia-
zujaca do pojecia charyzmy. Trzeba jednak od razu
zaznaczyé, iz charyzma nie jest juz rozumiana
w spos6b tradycyjny (tak chocby, jak u Maxa Webe-
ra czy Carla von Clausewitza), jako co§, z czym
czlowiek sie rodzi. Oczywiécie opiera si¢ ona na
elementach wrodzonych (np. na sile ukladu ner-
wowego czy temperamencie), jednakze jej ujawnie-
nie sie ma niewiele wspdlnego z genami. Jak pisze
Kazimierz Obuchowski [9, s. 127-128] — ,Chodzi
o wlaéciwosé cztowieka przejawiajaca sie tym, ze
w réznych uktadach spotecznych (...) lub zawodo-
wych, uzyskuje on wyrézniajgcq sig, znaczng pozy-
cje. W slad za tym idzie wigksza latwo$é w prze-
prowadzaniu swoich planéw, w neutralizacji za-
grozen i w zdobywaniu przychylnosci otoczenia.”

Teze te potwierdzajg przyklady. Gen. George Pat-
ton — to znany amerykariski dowédca, uchodzacy za
oficera obdarzonego charyzma, Lee Iacocca — ame-
rykanski menedzer, rowniez wskazywany jako cha-
ryzmatyczny przywodca. Ten sam krag kulturowy,
a rézne wzory osoéb charyzmatycznych, wynikajace
z przynaleznosci do réznych organizacji. Innodé
wzoréw charyzmatycznodci wyznaczana jest takze
przez odmienno$é kregéw kulturowych, w jakich
przyszlo zyé przywédcom. Zaréwno amerykanski
prezydent John F. Kennedy, jak i Mahatma Gan-
dhi, indyjski mgz stanu, choé tak rézni, w powsze-
chnej opinii uchodzg za charyzmatykoéw.

Jesliby charyzma byla zalezna tylko od genéw,
nie byloby az tylu jej wzoréw. Dodatkowym ar-
gumentem przemawiajacym przeciw wyjadnianiu
charyzmy poprzez odwolywanie si¢ do proceséw
dziedzicznosci jest inny latwy do zaobserwowania
fakt. Sg ludzie, o ktérych méwi sie, ze charyzme
mieli, ale juz stracili. Czy mozna zgubi¢ co8, co jest
wrodzone, na stale dane czltowiekowi?

Nie bez racji przyjmuje si¢, ze w pewnych warun-
kach, w sytuacjach trudnych pojawia si¢ u ludzi
silny ,,g16d” na przywédcéw obdarzonych charyzma.
Dla przykladu, cykl zycia firmy to dwie krytyczne
fazy: wchodzenie na rynek oraz inercja grozaca upa-
dloscia, wymagajgca transformacji struktur organi-
zacyjnych, produkowanego towaru lub §wiadczonych
ustug badz tez posiadanych przez zatoge kwalifikacji
[6]. Dlatego tez przyjmuje sig, iZ ujawnianiu sie
charyzmy sprzyjaja warunki Srodowiskowe. Konty-
nuujac te mysl stwierdzié mozna, ze charyzme nada-
ja czlowiekowi inni ludzie. Méwigc obrazowo, nalezy
wiedzieé, kiedy i ktéry plot przeskoczyé, by by¢ przez
innych z aplauzem na rekach wyniesionym, a nie
odrzuconym i wywiezionym na taczkach.

Mimo réznic miedzy charyzmatycznymi przywoéd-
cami podjeto préby znalezienia tego, co dla nich
typowe, najbardziej charakterystyczne. Zachowa-
nia sprzyjajace uzyskaniu charyzmy okreslone zo-
staly jako transformujace podwtadnych [zob. 1, 10].
Zwiekszajg one ich zaangazowanie i wysilek wkia-
dany w realizowane zadania, nawet wowczas, gdy
wykraczajg poza sluzbowy zakres powinnosci. Po-
woduja réwniez jakoSciows zmiang relacji, jakie
zachodzg pomiedzy przywoddca a przewodzonymi.
Relacje te tracg na formalnoéci, ewoluujac w kie-
runku silnych i dodatnio zabarwionych wiezéw
emocjonalnych. ,Ludzie z otoczenia osoby dysponu-
Jacej charyzma stwierdzajq — jak zauwaiza, cyto-
wany juz, K. Obuchowski [9, s. 128] — Ze nie umiejq
oprzeé sie jej wplywowi, Ze wywiera ona na nich
wplyw niemal hipnotyczny, wyzwala w nich szcze-
golne stany emocjonalne”.

Zachowania przywddcy obdarzanego charyzmag
okresli¢ mozna jako nastepujace [1, 3, 6, 10}

@ silne przekonanie o moralnej stusznosci gloszo-
nych idei i propagowanych zamierzen,

@ jasno wyrazane motywy przewodzenia,

@ roztaczanie wyraznych wizji, wydatnie réznia-
cych sie od status quo, mozliwych jednakze do
pomy$lenia przez przewodzonych (nie wychodzg-
cych poza ich myslowe granice),

@ wyznaczanie celow dotyczacych wartosci ostate-
cznych (tzw. zadan dalekich) — np. godnoéé, wolnoéé
czy samorealizacja, waznych dla ogétu — potencjal-
nych zwolennikéw,

® demonstracja zachowaniem deklarowanych war-
tosci i idei,

@ realizowanie gloszonych idei z duzym zaangazo-
waniem i poSwieceniem, z narazeniem czgsto osobi-
stych intereséw, w tym nawet wlasnego zdrowia,
@ pewnosé siebie i skutecznos§é w dzialaniu,

® umiejetnosé pozyskiwania zwolennikéw — ujaw-
nianie biegloéci socjotechnicznej,

@ stawianie zwolennikom wysokich wymagan,
z przekonaniem, ze potrafig im sprostac.

Przedstawione zachowania charyzmatycznego
przywédcy okresla ich uniwersalno$é. Trzeba jedna
pamietaé o tym, iz tak naprawde, ograniczaja si¢
one do jednej klasy sytuacji — sytuacji trudnych
i krytycznych. Wéwczas to bowiem pojawia sig
spoleczne zapotrzebowanie na silnego przywddce,
ktéry zapewni poznawcze poczucie uporzagdkowania
rzeczywistoSci, wyznaczy strategiczne cele dziala-
nia, ktére moralnie uprawomocni i ktérych osiag-
niecie gwarantowaé ma przez swa dotychczasows
skutecznoéé dzialania,

Zamiast podsumowania
przedstawionym - dwuczeSciowym -
-‘/ ‘/ opracowaniu zajalem si¢ jedynie wycin-
kiem problematyki kierowania ludZmi.
Prébowatem okresli¢ stan wiedzy psychologicznej
na temat uwarunkowan skutecznego spelniania
funkeji kierowniczych. I c6z si¢ okazato?



Wszystkie oméwione koncepcje wprost lub po-
§rednio wskazywaly na wage cech osocbowosci me-
nedzera w determinowaniu skutecznosci procesu
kierowania ludZzmi. Niestety nie wypracowano jak
dotad jednej, zwartej tresciowo i logicznie teorii
kierowania. Brak nawet zgody co do tego, czy osobo-
wos¢é jest nabywana i ksztaltowana w toku indywi-
dualnego rozwoju, czy tez jest przede wszystkim
zdeterminowana genetycznie. Z calag pewnoscig
stwierdzi¢ mozna natomiast, ze tym, co Iaczy bada-
czy (i to réznych orientacji teoretycznych) jest ule-
ganie pokusie stworzenia modelu menedzera trans-
sytuacyjnego — odnoszgcego sukces w kazdej sytua-
¢ji. Niestety zestawu cech osobowosci czy tez wzorca
zachowan idealnego kierownika nie udalo si¢ usta-
li¢.

Fakty te nie muszg weale wynikaé z nieporadno-
§ci czy nieudolnoéci badaczy i teoretykow, lecz bar-
dziej ze zloZonosci (wielozmiennowosci) natury ana-
lizowanego problemu. Byé moze jest tak, iz skutecz-
ne kierowanie ludZmi jest sztuksg, a nie wyuczalng
umiejetnoscia, i nigdy w pelni nie bedzie poznane
czy tez w bardzo precyzyjny sposéb opisane. To, co
decyduje o sukcesie, tkwi w osobowosci czlowieka,
jest jednakze fenomenem mocno zindywidualizowa-
nym, subtelnym, skutecznie wymykajacym sie pré-
bom poznania metods ,szkietka i oka”.

Stanistaw Chelpa
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Marian Gorynia

Inflacja w biznes-planie

Jednym z istotnych elementéw kazdego biznes-planu
jest projekcja podstawowych wielkosci ekonomiczno-fi--
nansowych charakteryzujacych projektowane przedsig-
wziecie gospodarcze., WielkoSci te to m.in.: przychody,
wplywy, koszty, wydatki, wyniki finansowe, strumienie
pienigzne, naklady inwestycyjne, zmiany kapitatu obro-
towego netto itp.

Autorzy biznes-planu stoja przed rozstrzygnieciem dyle-
matu; w jaki sposéb w sporzadzanych prognozach uwzgle-
dnié¢ zjawiska inflacyjne? Stawiajac zagadnienie popraw-
niej chodzi o to, jak uja¢ w biznes-planie przewidywane
zmiany (wzrosty lub spadki) cen i kosztéw. Nie trzeba
przy tym czynié dtuzszych wywodéw zeby wykazaé, ze
donioslosé rozstrzygnigcia zasygnalizowanego dylematu
jest szczegdlnie duza w przypadku gospodarki, w ktorej
inflacja wyraza sig¢ w liczbach dwucyfrowych. W gospodar-
kach ze srednioroczng stopg inflacji rzedu 2-3% (np.
Niemcy, Francja, Japonia) znaczenie zjawisk inflacyjnych
dla adekwatnosci i wiarygodnoséci prowadzonych prognoz
jest zdecydowanie mniejsze.

Nalezy ponadto zaznaczyé, ze sposob ujecia inflacji przy
sporzadzaniu biznes-planu ma szczegblnie daleko idace
konsekwencje wtedy, gdy do oceny planowanego przedsie-
wzigcia chcemy wykorzystaé metody dyskontowe, a wigc
metody uwzgledniajgce zmieniajacg sie wartoSé pieniadza
w czasie (np. metode wartoSci biezacej netto, metode
wewnetrznej stopy zwrotu, metode zdyskontowanego cza-
su zwrotu itp.).

Trzeba takze podkresli¢, ze tylko w stosunkowo niewiel-
kiej czeSci opracowat, ksigzek, podrecznikéw podnosi sig
poruszone tutaj zagadnienia, Wigkszo$¢ z nich dostosowa-
na jest do realiow wystepujacych w rozwinigtych gos-
podarkach rynkowych, w ktérych stopy inflacji sg za-
zwyczaj bardzo niskie i sposéb ich uwzglednienia nie
powoduje daleko idgeych konsekwencji dla jakosci opraco-
wanych prognoz. W warunkach polskich natomiast czesto
popelniany jest blad polegajacy na niekonsekwentnym
uwzglednianiu zjawisk inflacyjnych przy sporzadzaniu
biznes-planéw. Blad ten wynika przewaznie z niezrozu-
mienia nastepstw przyjmowanych zalozen dla uzyskiwa-
nych wynikéw prognoz. Konsekwencje te sa szczegélnie
istotne w przypadku stosowania dyskontowych metod
oceny przedsigwzigé gospodarczych.

W dalszej czgéci opracowania podjeto probe odpowiedzi
na dwa pytania: jak mozna uwzgledniaé inflacje w biznes-
planie oraz jakie bledy sa najczeSciej popelniane i jak ich
unikngé?

Jak mozna uwzglednié inflacje
w biznes-planie?
eneralnie wyrdznia sie dwa podejécia:
G @ prowadzenie rachunku w wielkoSciach nomi-
nalnych,

@ prowadzenie rachunku w wielkoéciach realnych.

Prowadzenie rachunku w wielkoéciach nominalnych
(biezgcych) oznacza koniecznoéé uwzgledniania proceséw
inflacyjnych w odniesieniu do wszystkich elementéw spo-
rzadzanej prognozy. Trzeba wigc podjaé probe przewidze-
nia zmian cen sprzedazy wyrob6w, ktorych dotyczy biz-
nes-plan. Trzeba takze prognozowaé zmiany poszczegol-
nych elementéw kosztéw. Nalezy zwrocié uwage na fakt,
ze dostepne zazwyczaj prognozy makroekonomiczne spo-
rzadzane przez rzady, banki centralne itp. cechuje tylko
ograniczona przydatnoéé do prognozowania cen i kosztéw
wytwarzania konkretnych produktéow. Indeksy cen towa-
réw konsumpcyjnych, cen produkeji sprzedanej przemys-
lu, cen zaopatrzeniowych, cen débr inwestycyjnych itp.
majg charakter agregatowy, usredniony. Jesli dodatkowo
wyroby, ktérych dotyczy biznes-plan, majg byé ekspor-
towane, to nalezatoby odwotaé sig do prognoz zmian cen
na rynkach zagranicznych, a takze do prognoz kurséw
zhotowki do walut, w ktérych bylyby rozliczane konktrak-
ty eksportowe.

Zwolennicy prowadzenia rachunku w wielkosciach no-
minalnych wskazuja, Ze sa one bardziej zrozumialte dla
menedzeréw — na przyklad oferty kredytowe bankéw
okre$lajg zazwyczaj odsetki w wyrazeniu nominalnym?.
W wielkoéciach nominalnych sa takze wyrazone histo-
ryczne sprawozdania finansowe, ktore sg czgsto bardzo
pomoche przy sporzgdzaniu prognoz na przyszlosé.

Przynajmniej cze$ci niedogodno$ei wynikajacych z pro-
gnozowania w wielko§ciach nominalnych mozna uniknaé
postugujac si¢ wielko§ciami statymi (realnymi). Stalosé
oznacza w tym przypadku ,zamrozenie” na przyszlosé
nominalnej wysokoéci cen i kosztéw wystepujacej w mo-
mencie sporzadzania prognozy. ZaloZzenie o zamrozeniu
dzisiejszych cen i kosztoéw na przyszlosé jest réwnoznacz-
ne z zalozeniem, Ze wzajemne proporcje cen i kosztow oraz
proporcje migdzy poszczeg6lnymi elementami kosztéw be-
dg w przyszlosci takie same, jak w czasie sporzadzania
prognozy. Jest to jednak zalozenie bardzo rzadko realis-
tyczne. NajczgSciej wystepuja zmiany relacji poszczegol-
nych elementéw kosztéw — na przyklad koszty wyna-
grodzen rosna szybciej niz ceny sprzedazy lub rosng
szybciej niz inne pozycje kosztéw. W takiej sytuacji po-
prawnoéé rachunku wymaga, aby mimo zalozenia o stalo-
§ci cen i kosztéw do rachunku wprowadzié ich realne
zmiany (zmiany nominalne pomniejszone o prognozowang
inflacje). .

Mozna latwo wykazaé, ze spér pomiedzy zwolennikami
prowadzenia rachunku w wielkosciach nominalnych
a zwolennikami prowadzenia rachunku w wielkosciach
realnych ma charakter dajacy si¢ sprowadzi¢ do zagad-
niefi czysto technicznych. Oczywiste jest przy tym, ze
w zaleznofci od przyjetego podejécia, réznié sie beda

poszczeg6lne pozycje programu sprzedazy, preliminarza \wmp
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kosztow, rachunku wynikéw czy zestawienia przeplywow
pienigznych w ,wersji nominalnej” biznes-planu i w ,wer-
gji realnej”. Jeli jednak wersje zostaly sporzadzone po-
prawnie, to ocena przedsigwzigcia z zastosowaniem metod
uwzgledniajacych warto¢ pienigdza w czasie powinna
daé identyczne rezultaty. Stwierdzenie to mozna zobrazo-
waé bardzo uproszczonym przykladem dotyczacym wyli-
czenia wartoéci biezacej netto (NPV) przedsigwzigcia. Za-
lozenia:

® stopa inflacji — 10% (réwna we wszystkich latach),

@ nominalna stopa dyskontowa — 15%,

@ strumienie pienigzne dla czterech lat funkcjonowania
przedsigwzigcia wynosza w wyrazeniu realnym:

Co — 1000
C,+ 350
Cz + 500
Cs + 300

Rachunek w wielkoéciach nominalnych

Zakladajac, ze stopa inflacji 10% w jednakowym stopniu
odnosi si¢ do wszystkich elementéw strumieni pienigz-
nych, strumienie te w wyrazeniu nominalnym beda przed-
stawia¢ si¢ nastepujgco:

Co — 1000
C,+350 x 1,1 =385
Cz + 500 x (1,1)% = 605
Cs + 300 x (1,1)° = 399
' 385

NPV = -10001;|-15— +

605 + 399 =55

(1,15* (1,15)®

Rachunek w wielkosciach realnych

Strumienie pienigzne w wyrazeniu realnym nalezy dys-
kontowa¢ z zastosowaniem realnej stopy dyskontowej:

realna stopa dyskontowa =
_ 1 + nominalna stopa dyskontowa _ 1
1 + stopa inflacji

1,15
1,10

realna stopa dyskontowa = -1=4,6%

NPV = -1000,+ 300, 5800 _, 300

015 (domE domp - o0

Whniosek: Nominalne stfumienie pienigzne nalezy dys-
kontowat z uzyciem nominalnej stopy dyskontowej. Do
dyskontowania realnych strumieni pienigznych nalezy
wykorzystywa¢ realng stope dyskontows.

Jakie bledy sa najczesciej popeiniane
i jak ich uniknaé?

ozna wyr6znié trzy rodzaje bledow:
@ przyjecie zalozenia, ze wszystkie elementy
rachunku prowadzonego w wielkosciach nomi-
nalnych zmieniaja si¢ w takim samym tempie,

@ przyjecie zalozenia, ze wszystkie elementy rachunku
prowadzonego w wielkoSciach realnych ulegaja ,zamroze-
niu” na poziomie z momentu prognozy,

@ niekonsekwentne traktowanie réznych elementow pro-
gnozy - jedne elementy prognozowane sg w wielkoéciach
nominalnych, inne — w wielkosciach realnych.

Pierwszy blad polega na przyjeciu réwnego tempa
zmian cen i wszystkich elementéw kosztéw. Utrwala sig
w ten spostb poziom marz, rentownosci itp. wystepujacy
w momencie prognozy. Jesli poziom ten jest korzystny,
zachecajacy do podjecia przedsiewzigcia, to nastepuje eks-
trapolacja podstawowych parametréw na caly okres pro-
gnozy. Im dtuzszy okres prognozy, tym wigksze ryzyko po-
mylki. Jefli mamy na przyktad do czynienia z branzg
znajdujaca si¢ w fazie szybkiego rozwoju, to prawdopodob-
ne jest, ze dzisiejsze relacje cen i kosztéw przedstawiajg
sie niezwykle zachecajgco. Nalezy jednak pamigtaé, ze
w miare dojrzewania branzy zmienial si¢ bedzie charakter
prowadzonej walki konkurencyjnej, przejéciowe niedobory
podazy ustapia miejsca nadwyzkom na skutek pojawienia
sig¢ nowych konkurentéw, co w efelcie moze doprowadzié
do znacznego nawet obniZenia rentownofci. Rozwazenia
wymagaja takze prawdopodobne trendy ksztaltowania sie
cen surowcow, kiorych zloza moga ulegaé wyczerpaniu lub
ktérych wydobycie bedzie prowadzone w gorszych warun-
kach. Mozna wigc stwierdzié, ze wszystkie wazniejsze
elementy prognozy powinny zostaé poddane moz-
liwie szczegélowej analizie, aby na tej podstawie méc
wnioskowaé o prawdopodobnych zmianach relacji cen i ko-
sztow.

Blad drugi, abstrahujac od czysto technicznych aspek-
tow prowadzenia rachunkéw prognostycznych, popeknia-
ny jest na podobnym podlozu - ,utrwaleniu” na przyszlos¢
podlegaja w tym wypadku nie tylko wzajemne relacje
elementéw prognozy, ale takze ich absolutny poziom. Jesli
po analizie wszystkich elementoéw prognozy dojdziemy do
wniosku, Ze nie ma podstaw, aby przypuszczaé, ze zaloze-
nie o statoéei relacji elementéw prognozy jest poprawne,
a prowadzimy rachunek w wielkoSciach realnych, to wow-
czas nalezaloby uwzglednié realne (oczyszczone z wplywu
inflacji) zmiany poziomu cen i kosztéw. Wplynie to oczywi-
Scie takze na zmiane wzajemnych proporcji cen i kosztow,
na zmiane struktury kosztéw, a takze moze przyczynié sig
do zmiany rentownosci.

Btad trzeci wigze sig najczesciej ze sposobem uwzgled-
niania w prognozie odsetek od zaciagnigtego kredytu.
Stosunkowo najmniej klopotéw wystepuje wtedy, gdy ca-
Yoé¢ rachunku prowadzona jest w cenach nominalnych.
W takim przypadku koszt kredytu bedzie iloczynem stopy
procentowej i nie sptaconej czeéci kapitatu, Stopa procen-
towa przedstawiana jest przez banki najezefciej w ujeciu
nominalnym, wyrazajac biezaca ceng kredytu. Nalezy
podkreslié, ze jesli jest to zmienna stopa procentowa,
a w biznes-planie zakladamy dla przyszlych okreséw
zmieniajgca sie stope inflacji, to z duzym prawdopodobieri-
stwem uzasadnione bedzie takze uwzglednienie malejacej
ceny kredytu. Jesli obecna cena kredytu wynosi 30% p.a.
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(w stosunku rocznym), a poziom inflacji zakladany w pro-
gnozie dla pieciu przyszlych lat wynosi odpowiednio 20%,
15%, 10%, 8% i 6%, to przyjmowanie dla calego pro-
gnozowanego okresu ceny pieniadza na poziomie 30% jest
zazwyczaj nieuzasadnione. Naliczanie odsetek wedlug
stopy 30% prowadzi do zawyzenia kosztéw kredytu i zani-
zenia wynikow finansowych przedsiewzigcia.

O wiele wiecej bledéw o wigkszym ciezarze gatunkowym
powstaje jednak wtedy, gdy rachunek prowadzony jest
w wielkosciach statych (realnych). Konsekwencje (prze-
klamania) wadliwego sposobu uwzglednienia kosztéw
kredytu s szczegélnie duze wtedy, gdy udzial kredytu
w finansowaniu przedsiewzigcia jest wysoki. Jesli pro-
gnozowanie odbywa sig¢ w wielko§ciach statych, to spotyka
sie w praktyce dwa sposoby uwzglednienia kosztéw kredy-
fu:
® odsetki naliczone wedlug nominalnej stopy procento-
wej,

@ odsetki naliczone wedlug realnej stopy procentowej.

Naliczanie w tej sytuacji odsetek na podstawie nominal-
nej stopy procentowej jest bledne. Prowadzi do sztucz-
nego, nieuzasadnionego zawyzania kosztéw kredytu,
a tym samym nierealistycznego okre$lenia wymogdw efe-
ktywnosciowych dla przedsiewzigcia. Nalezy bowiem za-
uwazyé, Zze utrzymanie si¢ ceny kredytu na poziomie np.
35% towarzyszy wystepowaniu inflacji na poziomie np.
25%. Pamietajac o tym, ze stopa inflacji moze w réznych
branzach ksztattowaé si¢ na réznym poziomie, trudno jest
przyjmowaé zalozenie, Ze w okresie prognozy ceny produ-
ktéw, ktorych dotyczy biznes-plan beda state (0% inflacji)
- gdyz rachunek prowadzony jest w cenach stalych, zas
koszty kredytu bedg wynosié¢ 35%. Nie mozna bowiem na
kilka lat ,zamrozié” cen sprzedazy i jednoczeSnie przy-
jmowaé, ze oprocentowanie kredytu bedzie si¢ utrzymy-
waé na poziomie 35%, przy czym poziom ten wynika
z tego, e inflacja w gospodarce wynosi - jak zalozyliémy —
np. 25%. O niedorzecznosci takiego podejscia do zagad-
nienia tatwo mozna by si¢ przekonaé w praktyce, gdyby
jakié bank, np. niemiecki (zakladajac w uproszczeniu, ze
inflacja w Niemczech jest bliska zera) wystapil do swoich
klientéw z oferta kredytowa na poziomie 35% rocznie.
Bardzo niewiele przedsigwzigé w gospodarce rynkowej
daje stope zwrotu pozwalajaca na obstuge kredytu o tak
wysokiej cenie. Co wigcej, mozna by nawet péjéé¢ dalej
i rekomendowaé zachowanie szczegblnych srodkéw ostroz-
noéci w stosunku do przedsigwzieé, ktore ,rokujg” tak
dobre rezultaty. Zbyt ,dobre” przedsigwzigcia zdajg sie
bowiem rodzié podejrzenia co do rzetelnoéci przedstawia-
nych prognoz cen i kosztow, ktére trzeba rzeczowo zwery-
fikowaé.

Na marginesie powyzszych spostrzezen nalezy dodaé, ze
praktyka prowadzenia rachunku w wielkosciach statych
z jednoczesnym uwzglednieniem odsetek naliczonych na
podstawie nominalnej stopy procentowej jest spotykana
w niejednym polskim banku. Byé moze tego rodzaju po-
stepowanie jest przejawem nadmiernej ostroznosci, §wia-
domie skalkulowanej. Byé moze jednak jest ono efektem
nieswiadomie popelnianego bledu.

Drugi sposéb uwzglednienia odsetek w rachunku pro-
wadzonym w cenach stalych polega na poslugiwaniu si¢
realng stopa procentows. Realng stope procentowa mozna
wyliczyé w podobny sposob, jak realng stope dyskontows
(zob. wyzej). Realna stopa procentowa w przybliZzeniu
réwna sig réznicy pomiedzy nominalng stopg procentows
a stopa inflacji. Jesli nominalna cena kredytu wynosi 35%,
a stopa inflacji rowna sig¢ 25%, to realna stopa procentowa
wyniesie 10%. Odsetki naliczone zgodnie z ta formulq sa
iloczynem realnej stopy procentowej i nie splaconej czesci
kapitatu. Tego rodzaju postepowanie, mimo iz mozna je
spotkaé w opracowaniach renomowanych firm konsultin-
gowych, nie wydaje sig poprawne. Prowadzi ono do relaty-
wnego (w relacji do innych prognozowanych elementéw
biznes-planu) zanizenia wysokoéci odsetek, a tym samym
do zbyt optymistycznego przedstawienia wynikéw finan-
sowych przedsigwzigcia.

Pojawia si¢ wige pytanie: jak w rachunkach prognes-
tycznych prowadzonych w cenach stalych poprawnie ujaé
koszty kredytu? Wydaje sie, ze bardziej realistyczne be-
dzie postepowanie przyjmujace zasade réwnoleglosci i zgo-
dnoéci prowadzenia rachunku w wielko§ciach nominal-
nych i realnych. Rachunek prowadzony w wielkosciach
realnych powinien byé lustrzanym odbiciem rachunku
prowadzonego w wielkosciach nominalnych i vice versa.
Oznacza to, ze przechodzenie z rachunku realnego na
rachunek nominalny powinno odbywaé si¢ z zastosowa-
niem przewidywanej stopy (stop) inflagji, natomiast prze-
chodzenie z rachunku nominalnego na realny powinno
wykorzystywaé technike dyskontowania z wykorzysta-
niem przewidywanej stopy (stop) inflacji. Jesli wigc nomi-
nalna stopa procentowa wynosi 35%, stopa inflacji wymnosi
25%, a nie splacona czesé kapitatu 1000 z}, to prowadzenie
rachunku w wielko§ciach statych wymaga uwzglednienia
kosztéw kredytu na koniec pierwszego roku prognozy
w nastgpujgcej wysokosci:

35% od 1000 zt = 350 zt

1

350 z1 x m

= 280 zi

Odsetki wyliczone w powyzszy sposéb wynosza 280 zt.
Latwo zauwazy¢, ze sa one wyzsze od odsetek wyliczonych
z zastosowaniem realnej stopy procentowej (10% x 1000 zt
= 100 z}) i nizsze od odsetek wyliczonych na podstawie
nominalnej stopy procentowej (35% x 1000 zt = 350 zb).

Marian Gorynia

b Por. T. COPELAND, T. KOLLER, J. MURRIN, Valua-
tion: Measuring and Managing the Value of Companies,
John Wiley and Sons, New York 1985, s. 104-105.
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Si vis pacem, para bellum

Rozmowa z prof. dr. hab. inz. ANDRZEJEM AMELJANCZYKIEM,
rektorem Wojskowej Akademii Technicznej w Warszawie

Jak zmienilo si¢ oblicze Wojskowej Akademii
Technicznej w kapitalizmie?

Nie zgodzitbym sig z sugestia, ze mamy juz w Pol-
sce kapitalizm — przed nami jeszcze dluga droga.
Natomiast sytuacja naszej uczelni rzeczywiscie sie
zmienila i to w sposéb bardzo dla nas bolesny. Za
nowym systemem polityczno-gospodarczym nie na-
dazaja bowiem nowe zasady finansowania dzialal-
noéci uczelni. Postulatom samowystarczalnosci
WAT towarzyszy zmniejszanie $rodkéw przezna-
czanych na dziatalno§¢ naukowg i dydaktyczna,
a praktyczne mozliwosci zarabiania pieniedzy maja
wiele uwarunkowan. Nie uregulowane — nie z na-
szej przeciez winy — kwestie wlasnoSci gruntéw, na
ktorych miesci sie WAT uniemozliwiajg nam pro-
wadzenie inwestycji i bardziej racjonalng gospodar-
ke posiadanym zasobami.

Natomiast jesli chodzi o oblicze WAT, to uwazam,
ze nie bylo wielkich zmian — bo nie byly potrzebne.
Podstawowe zadania Sit Zbrojnych — a Wojskowa
Akademia Techniczna stanowi integralng ich czesé
—sg takie same, bez wzgledu na ustrgj. Uczelnia ma
dwa rownolegle zadania statutowe. Po pierwsze,
ksztalcenie studentéw na studiach dziennych i za-
ocznych, w cztero- lub piecioletnim cyklu studiow.
W tym zadaniu miesci sie ciggly proces podwyz-
szania kwalifikacji kadry na studiach doktoranc-
kich, kursach i studiach podyplomowych. Po dru-
gie, prowadzenie prac badawczych w dziedzinach
podstawowych i stosowanych na potrzeby obronno-
§ci panstwa. Od czasu, kiedy Akademia uzyskala
osobowos§¢ prawna, mozliwe stato sie¢ takze prowa-
dzenie wydzielonej dziatalnosci gospodarczej, co po-
zwala na uzyskiwanie dodatkowych $rodkéw na
doskonalenie procesu dydaktycznego i zwigkszanie
bazy laboratoryjnej. Nowe uwarunkowania pozwo-
lity uczelni znacznie zwigkszy¢ kontakty i wspol-
prace naukows z o$rodkami akademickimi i nauko-
wo-badawczymi na catlym $wiecie, co pozwolito nam
na lepsze ukierunkowanie i zintensyfikowanie nie-
ktorych realizowanych w WAT prac badawczych.
Niestety sa to mozliwoéci pod wzgledem finanso-
wym dalece niewystarczajace i dlatego tez zwykle
pod koniec kazdego roku zastanawiamy sie, jak tez
uda nam sie zamknaé kolejny bilans.

Jaki wplyw na Akademie majg plany przy-
stapienia Polski do NATO?

Fol. EUROPRESS — Igor Snieciriski

Od dlugiego juz czasu wprowadzamy w naszych
programach nauczania standardy obowigzujace
w NATO. Dotyczy to przede wszystkim systemoéow
dowodzenia, systeméw lacznoéci, informatyki, wy-
korzystywania jej w procesie dowodzenia. Mamy
bardzo szerokie kontakty z wieloma technicznymi
agendami NATO.

Czy takze z podobnymi do WAT-u uczelniami?

Wspélpracujemy z uczelniami niemieckimi, an-
gielskimi, francuskimi, amerykanskimi. Trzeba je-
dnak pamigtaé, ze sg to uczelnie dowddcze, a wiec
zupelnie innego typu niz WAT.

Skad w takim razie w zachodnich armiach
biora sie¢ fachowcey z zakresu techniki?

W wielu krajach zachodnich obowigzuje zupelnie
odmienny od naszego model ksztalcenia. Absolwen-
ci cywilnych uczelni sg szkoleni na dowd6dcow i zo-
stajg zolnierzami zawodowymi. Jest to model wyro-
sty w zupelnie innej tradycji i w innych warunkach
ustrojowych. Proba stworzenia np. w USA uczelni
technicznej, ksztalcgcej wylacznie oficerow, zostata-
by zapewne od razu odrzucona, bo wyliczono by, ile
to musi kosztowaé. My jesteémy w takiej sytuacji,
ze uczelnia taka juz istnieje. Trzeba tylko pozwolic
jej dziataé.
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W latach pigédziesigtych, kiedy tworzono WAT,
wojsku dramatycznie brakowalo kadr technicznych
1 nie mozna ich byto znikad wziaé, bo po wojnie po
prostu ich nie bylo. Zdecydowano si¢ zatem - olb-
rzymim rzeczywiScie wysitkiem — stworzyé uczel-
nie, ktora ksztalcitaby kadry techniczne dla wojska,
czyli jeszcze jedng politechnike, tyle Ze z progra-
mem rozszerzonym o zajecia czysto wojskowe, do-
wodcze. Co ciekawe, taki model byt nietypowy takze
dla bytych krajow obozu socjalistycznego i armie
Ukladu Warszawskiego wielu swoich specjalistow
ksztalcily wlagnie u nas.

Jezeli model zachodni, w ktéorym ksztalci sig
cywilnych fachowcéw, a wojsko ich ,kontraktuje”,
Jjest rzeczywiscie lepszy — to warto zastanowié sie,
w jaki sposéb najmniejszym kosztem taki model
mozna osiggnaé korzystajac z naszych doéwiadczen
i uwarunkowan. Najgorszym jednak rozwigzaniem
byloby bezmy$lne zniszczenie tego, co juz jest i dob-
rze stluzy naszej armii. Potencjal naukowy i dydak-
tyczny WAT jest ogromny, ale o ile mury albo
laboratoria mozna czy to sprzedaé, czy oddaé komus
innemu, o tyle takiej kadry na pewno nie datoby sie
w prosty sposdb odtworzyé.

Jak sie¢ to ma do planéw stworzenia armii
zawodowej? Absolwenta szkoly cywilnej trze-
ba bedzie przeciez czyms$ przekonaé, zeby wy-
bral wojsko zamiast biznesu.

Przekonywaé mozna na wiele sposoboéw. Najoczy-
wistszym sposobem jest fundowanie stypendiéw, co
ma i te zalete, ze od razu okresla sie profil takiego
studenta ~ on ma warunki do nauki, a armia
otrzyma w przysztoéci odpowiadajacego jej potrze-
bom specjaliste.

To, co sprawdza si¢ w Ameryce, niekoniecznie
jednak musi przynieéé i u nas pozadane skutki.
W chwili obecnej wigkszosé uczelni cywilnych z che-
cig zglasza mozliwoéé ksztalcenia fachowcéw na
potrzeby wojska (oczywiscie w ramach zadan zleco-
nych i optaconych przez MON), ale wiem, zZe jest to
gléwnie symptom fatalnej sytuacji finansowej, a nie
realna oferta. Szkoly wyzsze sg dzi§ tak biedne, ze
gotowe sg podjaé sie ksztalcenia kosmonautéw albo
astrologbéw, byle tylko zarobié jakies pienigdze.

Czy inzynier bedacy oficerem jest lepszym
fachowcem od swojego cywilnego kolegi?

Cywilna politechnika oferuje studentom ok. 4000
godzin rozmaitych, czgéciowo fakultatywnych zajeé
w ciggu calych studiéw. Nasz student ma ponad
5000 godzin takich zajeé i sg to zajecia bezwzgled-
nie obowigzkowe. Uwazam bowiem, ze wybitnym
humanistg mozna zostaé przeczytawszy odpowied-
nig ilosé ksigzek, ale inzynierem czlowiek staje sig
w laboratorium i nic nie moze zastapié bezposred-
niego kontaktu z praktycznymi zagadnieniami kon-
strukeyjnymi, eksploatacyjnymi, pomiarowymi itd.

Dodatkowo nasz student odbywa 1700 godzin
zaje¢ waojskowych, oficerskich. Oznacza to, ze musi
by¢ o wiele lepiej zorganizowany, bo same zajecia
pochtaniajg mu o ponad 50% czasu wiecej niz jego
cywilnemu koledze. Ze swojego do§wiadczenia moge
powiedzie¢, ze armia zdecydowanie woli oficeréw,
ktorzy skohczyli WAT od przeszkolonych inzynie-
row cywilnych. To samo dotyczy pracownikéw nau-
kowych; nie znam dziekana, ktéry, majac do wybo-
ru absolwenta WAT i cywilnej uczelni technicznej,
wybralby cywila.

Czy dzisiejsi absolwenci WAT sg przygotowa-
ni do szukania sobie miejsca na rynku pracy
poza wojskiem?

Pytanie to nalezatoby sformulowaé nieco inaczej,
poniewaz to rynek pracy poszukuje naszych absol-
wentéw — do tego stopnia, ze trzeba bylo stworzyé
pewne bariery utrudniajace zbyt wezesne odchodze-
nie ich z Sit Zbrojnych. OdpowiedZ na to pytanie
jest réwniez zwigzana z pytaniem poprzednim.
Przygotowanie naszego absolwenta do zarzadzania
i kierowania, wpojone nawyki z zakresu autodys-
cypliny i autoorganizagcji, przy jednoczesnym ukon-
czeniu trudnych studiéw politechnicznych, daje mu
bardzo duze szanse na uzyskanie dobrej pracy poza
wojskiem. Jako przyklad niech postuzy mdj rocznik
— 70% oficeréw, ktoérzy razem ze mng konczyli
studia, dzisiaj pracuje poza armig. Poniewaz sam
koniczylem Wydzial Cybernetyki, moge powiedzieé,
ze nie ma w Polsce takiego przedstawicielstwa
zachodniej firmy informatycznej, w ktorym nie by-
loby naszych absolwentéw. To samo dotyczy branzy
chemicznej, bankowosci, przemystu samochodowe-

go.

Czy poszukiwanie nowych rozwigzan techni-
cznych na potrzeby armii jest bardziej efek-
tywne niz podobne dzialania prowadzone
w cywilnych oérodkach naukowych?

Prace realizowane w naszej uczelni na potrzeby
obronno&ci nie wymagajg realizacji etapow studyj-
nych, polegajgcych na rozpoznaniu stanu zagad-
nienia. Zespoly badawcze realizujg proces badan
w sposéb ciggly i réwnolegly, badz to w postaci
zadan badawczych, wtasnych, o charakterze pod-
stawowym, bgdZ zadan badawczych o bezpoéred-
nim charakterze aplikacyjnym. Wobec tego, kazdy
podejmowany nowy temat wynika z glebokiego jego
rozpoznania, posiadania odpowiedniego potencjalu
kadrowego i aparaturowego.

Czy mozna przeprowadzié poréwnanie kosz-
tow uzyskania okres§lonego wyniku badaw-
czego w uczelni cywilnej i wojskowej?

Precyzyjne policzenie kosztéw, a tym bardziej

poréwnanie z innymi uczelniami, jest niemozliwe \wp



bez okreslenia jednolitej metodyki takiej kalkulacji.
Powiem tylko tyle, ze wiele projektéw badawczych
powierza nam Komitet Badann Naukowych, ktéry
dokonuje oszacowan, gdzie zainwestowana w nauke
zlotéwka daje najwiekszy zysk (albo gdzie istnieje
najmniejsze ryzyko straty). Wygrywamy konkursy
na prowadzenie projektéw badawczych i to nie
tylko z KBN-u, ale i z prywatnych firm. Mozna wiec
chyba przyjaé, ze przynajmniej nie jesteSmy drozsi
od konkurencji.

Jaka dziedzina badan wydaje sie obecnie naj-
bardziej obiecujaca z punktu widzenia zasto-
sowan militarnych i cywilnych?

Roéznorodnoéé techniki stosowanej w Silach
Zbrojnych jest tak duza, Ze mieszczg sie w niej
wszystkie praktycznie dyscypliny z dziedziny nauk
technicznych. Mysle jednak, ze — nie pomniejszajac
wagi pozostalych — aktualnie najwazniejsze sa tech-
niki komputerowe (hardware i software), optoelekt-
ronika oraz — co moze si¢ wydaé odlegle od aplikacji
militarnych — fizyka techniczna. Do rozwoju kazdej
z wymienionych wyzej dyscyplin konieczne jest ro-
wniez prowadzenie badan z zakresu szeroko pojetej
inzynierii materiatowej.

Gdybym jednak musiat zdecydowaé sie na jedna
dziedzine — wybralbym optoelektronike, ze szcze-
gblnym uwzglednieniem technik laserowych stoso-
wanych w wojsku i gospodarce narodowej. Z kolei
w zastosowaniach typowo militarnych wymienil-
bym informatyke: na potrzeby obrony powietrznej
kraju stworzyliémy — dzialajace juz od wielu lat
i sprawdzone — systemy obejmujgce swoim zasie-
giem caly obszar powietrzny Polski. Tego typu sys-
temy moga byé z powodzeniem stosowane takze
w cywilnym lotnictwie. Natomiast projektow, ktore
sa, owszem, bardzo ciekawe, ale jeszcze nie ukon-
czone, niestety nie moge ujawnié, poniewaz nas
obowigzuja takie same procedury, jakie stosuje sie
na calym $wiecie: to, co jest produkowane — jest
jawne; to, nad czym prowadzimy badania, bedzie
tajne az do chwili praktycznego wykorzystania.
Wtedy wydaje si¢ katalogi, organizuje wystawy
i kazdy moze sobie to obejrzeé.

Czy po erze atomowej i zwigzanym z nia za-
grozeniu nuklearnym groza nam podobnej
skali niebezpieczehistwa ery informatycznej?

Moim zdaniem zagrozenia ery atomowej wcale
nie minety. Przeniosty sie jedynie na wyzszy poziom
wynikajgcy z postepu technicznego. Swiadomosé
potencjalnych skutkéw konfliktu militarnego do-
prowadzita do zintensyfikowania badan z zakresu
technologii i konstrukecji tadunkéw o zmniejszonej
sile razenia dla celéw taktycznych lub poszukiwan
innego typu broni masowej zaglady o krétkotrwa-
lym procesie radiacji.

Jednoczesnie nastapil znaczny postep w rozwija-
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niu konstrukeji i poszukiwaniu nowych rozwigzan
z zakresu tzw. uzbrojenia klasycznego: technika
pancerna, lotnictwo, artyleria itp.

Szybki rozwdj informatyki stwarza natomiast
niebezpieczenstwo zdobycia przez potencjalnego
przeciwnika dostepu do baz danych, wnikania w in-
formatyczne systemy dowodzenia, celowego zaklé-
cenia dzialania systeméw i sieci informatycznych
i to nie tylko militarnych, ale takze cywilnych:
bankowych, administracyjnych itd.. Wydziat Cyber-
netyki oraz Instytut Automatyzacji Systeméw Do-
wodzenia WAT majg duze do§wiadczenie w zakre-
sie tworzenia i ochrony programéw i systemow
informatycznych, réwniez w obszarach aplikacji cy-
wilnych.

Metodyka pracy jest taka, ze z gotowych ,kloc-
kow”: sprzetu i oprogramowania konstruujemy
sprawne narzedzia do realizowania konkretnych
celéw obronnych. I tak jest na calym Swiecie — takie
cywilne koncerny, jak Microsoft, IBM czy Hewlett
Packard dajg produkt uniwersalny w postaci ,kloc-
kéw”, a wojskowi naukowcy dostosowujg go do
potrzeb militarnych,

Jaka jest rola zarzadzania w wojsku?

Wszelkie dzialania prowadzone w Sitach Zbroj-
nych majg charakter zorganizowany, z wyraznie
okre§lonym zakresem odpowiedzialno§ci i kompe-
tencji kazdego z zolnierzy. System dowodzenia obej-
mujacy w caloéci te dzialania jest niczym innym,
jak systemem zarzadzania o §ciéle okreslonych wa-
runkach niezbednych do zrealizowania procesu po-
dejmowania optymalnych decyzji, przekazania ich
do wlasciwych wykonaweéw, uzyskiwania ciagglych
informacji o powstajgcych zagrozeniach i ich elimi-
nacji oraz informacji.o skutkach podjetych i zreali-
zowanych decyzji. Stad tez skutecznos¢ dzialania
Sit Zbrojnych zawsze (zaréwno w czasach pokoju,
jak i wojny) zalezala i zalezy od wlaSciwego systemu
zarzgdzania. System ten jest bez przerwy udos-
konalany, m.in. poprzez osiagnigcia techniki infor-
matycznej i lgeznosci.

Nie bez powodu w rozwinigtych krajach $wiata,
na kazdym szczeblu podzialu administracyjnego
danego panstwa, istnieje bezwzgledny obowigzek
szkolenia administracji cywilnej — od najnizszego
szczebla do szczebla wladz panstwa w uczelniach
wojskowych. Szkolenia takie obejmuja zagadnienia
z teorii organizacji zarzadzania, gléwnie w celu

‘wlasciwego zarzadzania dang jednostka organiza-

cyjna pahstwa np. na wypadek zagrozenia panstwa,
stanu wojny czy tez klesk zywiolowych.

Mam nadzieje¢, Ze stanie si¢ to zasada réwniez
w Polsce, a nasza uczelnia jest do tego w pelni
przygotowana.

Dziekuje za rozmowe.

Rozmawiat Dariusz Teresiriski
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Janusz Zawita-NiedZwiecki

Ktoredy do OTC?

Dobiegaja w Polsce kofica przygotowania do uru-
chomienia rynku pozagieldowego, w §wiecie znane-
go jako OTC (over the counter). Na razie jego ramy
okresla rozporzadzenie Rady Ministréw, jako pro-
jekt przygotowane przez Komisje Papierow Wartos-
ciowych, prawdopodobnie jednak zostanie on ujety
w nowelizowanej ustawie prawa o publicznym obro-
cie papierami warto§ciowymi. Obrét zostanie po-
prowadzony przez spétke CeTO (Centralna Tablica
Ofert), utworzong przez wigkszo§é polskich doméw
maklerskich. Ma to wspoméc Program Powszechnej
Prywatyzacji przez zapewnienie regulowanego
i ,cywilizowanego” rynku dla papierdéw nie spel-
niajgcych kryteriéw obrotu gieldowego.

Rodzaje obrotu

ojecie obrotu pozagieldowego semantycznie
E i intuicyjnie lokuje ten segment rynku ka-

pitatowego w opozycji do obrotu gietdowe-
go. Tymczasem niewiele w takim odbiorze prawdy;
zbyt duze uproszczenie tkwi w takim podziale,
ktoéry w obrebie tych dwu kategorii wcale nie jest,
wbrew potocznemu odczuciu, jednorodny, ani tez
kategorie te nie obejmujg caloci obrotu papierami
warto$ciowymi. Swoistym dowodem na to jest przy-
gotowywana przez Komisje Papierow Wartoécio-
wych nowelizacja ustawy o publicznym obrocie,
w ktorej tenze zdefiniowany ma zosta¢ w pehi,
obejmujgce takze to ,co0$”, co nie jest ani obrotem

gieldowym, ani pozagieldowym.

Rys. 1. Rodzaje obrotu papierami wartosciowymi

skich. Trzeba bowiem dodatkowo podkresli¢, ze co
kraj, to obyczaj i wlasciwie wszelkie znaczgce mode-
le obrotu wyksztalcone na éwiecie bardzo si¢ rézniag
miedzy soba. Nieprzypadkowo uzylem stowa ,wy-
ksztalcone”, jako zZe sg one wynikiem naturalnego
rozwoju, niekiedy wtadciwie kilkusetletniego. Aby
dobrze zrozumieé, jak doszio do znanych dzisiaj
modeli, cofnijmy si¢ o te kilkaset lat, kiedy to
trudno jeszcze bylo méwié o gieldach czy o papie-
rach warto$ciowych, a dopiero ksztaltowaly sie for-
my i zasady handlu osiadlego. Na marginesie jako
ciekawostke dodam jeszcze, ze historycy starozyt-
noéci podejrzewajg istnienie, swobodnie oczywiécie
rozumianej, gieldy w starozytnej Aleksandrii.

Korzenie

B a2l ojrzalszy handel w czasach Sredniowiecza
czy Odrodzenia byl zwigzany z procesami

spolecznymi, ktére doprowadzily do po-
wstania miast kupieckich. Te same procesy w Pol-
sce ostatnich Piastow odbywaly sie pod postacig
lokowania miast na prawie niemieckim czy mag-
deburskim. W Europie Zachodniej dhugi czas utrzy-
mywala si¢ mieszana forma praw miejskich, ktore
nabieraly coraz wigkszego znaczenia w oparciu
o kolejne przywileje lokalnych suwerenéw. W Lyo-
nie na przyklad, ktéry zostal ulokowany jeszcze
w czasach rzymskich u zbiegu drég wodnych, pro-
wadzgcych z pélnocy na poludnie Francji oraz drog
lgdowych, omijajacych Alpy, a prowadzacych z pol-
nocno-zachodnich Wtoch do Nie-
miec i Szwajcarii (kraje podane
rzecz jasna wedlug dzisiejszych
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podzialéw), przywileje kréla Lud-
wika XI z 1464 roku zezwolily
poczatkowo na  czterokrotne
w ciggu roku organizowanie tar-
géw powszechnych. W krétkim
czasie miasto to na kilkaset lat
stalo si¢ najwigkszym centrum
handlu wyrobami wlékienniczy-
mi, zwlaszcza jedwabiem. Dosko-
nalenie zasad handlu, wynikaja-
ce miedzy innymi z bolesnych do-
§wiadczen, ktérych mozna sie do-
myslaé, doprowadzito do ustano-
wienia miejscowego legata krole-
wskiego. Mial on prawo wybiera-

NIEPUBLICZNY

Rysunek jest probg klasyfikacji tego zjawiska,
z tym ze wyraznie odniesiong do warunkéw pol-

nia doméw kupieckich upowaz-
nianych do najpowazniejszych czynnosci — zawiera-
nia uméw na dostawy terminowe. Mozna stad wnio-
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skowaé, ze transakcje terminowe i opcyjne majg
starsze tradycje anizeli papiery wartoSciowe.

Mechanizm rozwoju przedstawiony wyzej powta-
rzal si¢ w réznych miejscach Europy. Jego wyni-
kiem bylo powstanie powaznych kupieckich doméw
skladowych, gield towarowych z koncesjonowanymi
poérednikami, bankéw, a w konicu gield pieniez-
nych i papieréw warto$ciowych. Nie przypadkiem
te rézne organizmy ekonomiczne koncentrowaly sie
w tych samych miejscach. Ich wspélnymi oérod-
kami byly miasta wpierw handlowe, a potem finan-
sowe: Lyon, Antwerpia, Brugia, Genua, Florencja,
Barcelona, choé¢ procesy te przebiegaly niejedno-
krotnie w duzych odstgpach czasu. W XVI i XVII
wieku takim miastem byt tez Gdansk, ktérego roz-
kwit zwigzany byl z niezmierzonymi zasobami spi-
chlerza Europy — Polski i Ukrainy, a gdanska
gielda towarowa, w gruncie rzeczy zbozowa, naleza-
la do najwigkszych.

Ten malowniczy z dzisiejszej perspektywy i moze
nieco naiwny obraz wypada uzupelnié przypomnie-
niem, jak wygladaly pierwociny papieréw wartos-
ciowych. Byly to listy pienigine, zastawne, zapisy
kontraktéw ,na termin”, prawa pierwokupu. We
Francji jako pierwszy przypadek klasyfikowany
w kategorii ,,spotka akcyjna” traktuje sig XIII-wie-
czne zrzeszenie kupieckie ,LLes Moulins du Basacle”
(mlyny w Basacle), ktérego uczestnicy mieli prawo
zbywania swych udzialéw. Natomiast zapowiedzia
obligacji byla XVI-wieczna pozyczka publiczna kré-
la Franciszka I, konieczna dla sfinansowania wajny
z Mediolanem, a zwracana w formie stalej renty.

Wszelkie dzialania polegajgce na licencjonowa-
niu, koncesjonowaniu, reglamentowaniu rodzg, nie-
mal na zasadzie fizycznej akcji i reakeji, postawy
czy postgpowanie na granicy prawa. Nie mamy
wprawdzie dokltadnego obrazu zjawisk tamtej epo-
ki, ale z duza dozg prawdopodobiefistwa mozna
zatozy¢, Ze obok obrotu oficjalnego, odbywanego
z laski réznego autoramentu suwerenéw lub ich
legatow, mial miejsce obrét skrywany przed oczami
strozéw prawa. W Paryzu do dzi$§ istnieje most
Pont-au-change, ktérego nazwa pochodzi stad, ze
w Sredniowieczu dokonywano na nim nielegalnych
transakeji walutowych. Wybierano za§ na ich miejs-
ce most, bowiem z powodéw bezpieczefistwa na
moscie nie §cigano przestepcow. W pewnym sensie
nie obowigzywalo na nim prawo. Blizszg folklorowi
pozostaloScia analogicznej tradycji jest w dobie
wspélczesnej londyhski Hyde Park.

Kulisa Emila Zoli

spblczesny rynek kapitalowy jest efek-
-‘; ‘/ tem ewolucji, ktorej poczatek dat kapita-

lizm ponapoleoniski, tj. wyniesienie bur-
zuazji i kapitatu do roli giéwnych czynnikéw nape-
dzajacych rozwéj spoleczny oraz gospodarczy. Od
konica XIX wieku po lata osiemdziesigte wieku XX
obrét papierami warto§ciowymi nie podlegal nazbyt

duzym przemianom. W sposéb intensywny koncent-
rowal si¢ na gietdach. W ich obregbie problemem
byla kwestia makleré6w licencjonowanych na zasa-
dach wiasciwie cechowych, a wige terminowania
u mistrza i zdobywania kolejnych szczebli wtajem-
niczenia. Wokoét gieldy i znaczacych od polowy XIX
wieku przeplywajacych przez nig kapitaléw, groma-
dzili sig¢ liczni péloficjalni posrednicy, wykorzys-
tujacy lepszg od przecigtnego inwestora wiedze
o rynku, poufne zrédla informacji, wazacy sie na
bardziej ryzykowne przedsiewziecia, spekulujacy,
wreszcie czesto — co tu kryé — gotowi na pokatne
i pokretne operacje. W mniej znanej powiesci ,Pie-
niadz” ze stawnego za to cyklu ,,Rougeon-Macquar-
towie”, sztandarowy przedstawiciel naturalizmu
epickiego Emil Zola opisuje, oczywiscie tylko w tle
wlasciwej akcji powiesci, jak wygladal w owym
czasie arbitraz pomiedzy parkietem a kulisg. Ten
pierwszy, bedacy rynkiem oficjalnym, dawat pozyw-
ke dzialajacym wlasciwie na granicy zwyczajow
i prawa poérednikom kulisy, czyli 6wczesnego obro-
tu pozagieldowego. Taki podzial obrotu oraz chara-
kter jego segmentéw wynikal z faktu, ze nie réz-
nicowano jeszcze papierdéw wartociowych wedlug
tak znaczgcych kryteriéw, jak w dzisiejszych cza-
sach prospekt emisyjny, wielkoéé emisji, rozprosze-
nie akcjonariatu itd. Podzial na obrdot gieldowy
i pozagieldowy dokonywatl si¢ wedle przynaleznosci
do hermetycznego kregu tradycyjnych poéredni-
kow.

Wspétczesne modele

zisigjszy rynek kapitatowy, tak co do in-
m strumentéw, form instytucjonalnych, jak
i proceséw przeplywu Lkapitalu niemal
W niczym nie przypomina juz tego z XIX wieku.
Warto zauwazy¢ jednak, e taka przemiana doko-
nala si¢ nie tak znéw dawno. W pewnym sensie
radykalny przelom nastapil na przestrzeni mniej
wiecej ostatnich dwudziestu lat. Najpierw mialo to
miejsce w obszarach finansowych zwigzanych z kla-
sycznym pienigdzem, ktéry od czasu odejécia od
parytetu kruszcowego oraz w wyniku kryzyséw
gospodarczych, szczegdblnie ,naftowego” z lat 70.,
zmienit swoj charakter. W kolejnoéci za§ w obrebie
sektora papieréw wartoéciowych, rozumianych sze-
roko, tj. takze wszelkiej masci derywatow, ktérymi
obrét przybral tak wazkie rozmiary i znaczenie, ze
wymoégl reforme nie tylko gietd, ale wrecz calych
ogélnokrajowych systemoéw obrotu w wielu pafnist-
wach. Nie bez wplywu na rozwigzania przyjete
w tej dziedzinie byl coraz szybszy rozwdj infor-
matyki udostepniajgcej coraz sprawniejsze narze-
dzia. Szczegblny zwigzek tej techniki z meritum
obrotu papierami warto§ciowymi wynika z dwois-
tego ksztaltu tego obrotu, ktéry wyodrebnia organi-
zmy takie, jak gieldy lub funkcjonalnie odpowiada-
Jacy im organizatorzy obrotu pozagietdowego, zaje-
te de facto czystym przetwarzaniem informacji o in-
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tencjonalnym popycie i podazy, za$ fizyczny prze-
plyw papieréw i gotéwki odbywa sie poprzez inne
instytucje. I wtaénie poniekad informatyce, ktérym
to okresleniem umownie obejmujemy takze teleko-
munikacje, zawdzigczaja swe wspélczesne znacze-
nie rynki pozagietdowe.

Jak wspomnialem na wstepie, rynki papieréw
wartosciowych w poszczegbinych krajach, przy bliz-
szym ich poznaniu, przestajg wydawa¢ sie podobne.
Sprobuje przyblizy¢ wige dwa, zdecydowanie rézne,
aby pokazaé, ze uzywanie pojecia ,rynek pozagiet-
dowy” czy z angielska OTC (over the counter) nie
jest niczym innym niz slowem — wytrychem, ktore
w kazdym przypadku wymaga blizszego scharak-
teryzowania i tego rynku, i co wiecej, zgodnie z jego
nazwa takze kontekstu, jaki stanowi obrét giel-
dowy.

Przedsionek salonéw
; Francji obrét pozagieldowy prowa-
-‘ ‘ dzi sama gietda wydzielajac dla nie-
go specjalny przedzial notowan,

zwany hors-cote (ttumaczenie dostowne: poza noto-
waniem). Wyrazne zastrzezenie gieldy méwi, ze nie
bierze ona odpowiedzialnoéci za ,jakos¢ gieldows”
notowanej spoétki, za§ procedura dopuszczeniowa
zezwala, by do notowan doszlo na wniosek choéby
jednego akcjonariusza, nawet przy sprzeciwie emi-
tenta. Tak uproszczone dopuszczanie powoduje, Ze
rynek ten jest niejednokrotnie wykorzystywany do
jednorazowych operacji znaczniejszej wyprzedazy
akcji przez pojedynczego akcjonariusza. Zglasza on
poprzez wybrany dom maklerski pakiet akcji ze
wstepna ceng. Wprowadzajac papier do obrotu, dom
maklerski ma obowiazek oglosi¢ jednoczesnie pod-
stawowe informacje o spélce oraz dwa jej ostatnie
bilanse okresowe. Nawet po jednym udanym noto-
waniu, ktére sprzedajgcemu umozliwia unikniecie
oplat skarbowych z tytulu transakecji cywilno-pra-
wnej jako alternatywy obrotu hors-cote, mozliwe
Jest wycofanie spétki z tego rynku. Przyklad ten
przytaczam gléwnie jako rodzaj ciekawostki, choé
réwnocze$nie przywoluje on element istotny dla
charakterystyki francuskiego modelu rynku poza-
gieldowego, wynikajacy za$ z modelu gietdowego.
Zasadniczymi wyrdéznikami kazdego rynku poza-
gieldowego sa: po pierwsze, jakie papiery wartos-
ciowe nie mogg trafié¢ na gielde, a moga do obrotu
pozagieldowego oraz po drugie, jakie podmioty mo-
ga byé bezposrednimi uczestnikami obrotu gieldo-
wego, a jakie pozagieldowego. Model francuski,
obowigzujacy réwniez w Polsce, jest otwarty, to
znaczy, ze kazdy podmiot spelniajgcy okreslone
prawem wymagania co do prowadzenia przedsie-
biorstwa maklerskiego oraz zaakceptowany przez
pozostalych uczestnikow — akcjonariuszy spolki
prowadzacej gielde lub obrét pozagieldowy moze
dolaczyé do ich grona. Prowadzi to do takiej sytua-
¢ji, ze oboma rodzajami obrotu zainteresowana jest

wigkszo§é domoéw maklerskich, a wiec jednoczeénie
posrednicza w obrocie tak na jednym, jak i na
drugim rynku. Zasadniczg réznicg stanowi ,jakosé
gieldowa” notowanej spolki. Czegsto jest to tylko
kwestia jej stabilnej ,dtugowiecznosci”. Na parkie-
cie podstawowym gieldy paryskiej od dopuszczanej
spotki wymaga si¢ na przykltad pigcioletniego nie-
przerwanego wyplacania dywidendy. Zreszta takze
notowana juz spétka, ktéra nie wyptaca dywidendy
ryzykuje usuniecie z tego parkietu. Jest to wymaga-
nie nierealistyczne, zwlaszcza dla mlodych, tzw.
innowacyjnych spétek, ktére w gospodarkach Unii
Europejskiej stanowia segment liczacy juz 14 000
jednostek i stale powigkszajacy sie. Dziala on na
styku nauki i przemystu w sferze nowych techno-
logii i technik. Stad we Francji od polowy lutego
1996 roku istnieje kolejny parkiet pozagieldowy
zwany nouveau marche (nowy rynek), a przezna-
czony dla wymienionego rodzaju spélek. Nie wnika-
jac dalej w te charakterystyke mozna juz podsumo-
waé, ze we Francji rynki pozagieldowe, nie tylko
dlatego, ze sa technicznie prowadzone przez samg
gielde, stanowig jej harmonijne uzupelnienie, ko-
rzystajac z poSrednictwa tych samych doméw mak-
lerskich co gielda. Zartobliwe, wcale nie zlosliwe,
a co wiecej trafne co do ich istoty, popularne okres-
lenie moéwi, ze sa to ,przedsionki salonéw i cmen-
tarzyska stoni”. Na te zartobliwosé o tyle latwo
sobie pozwolié, ze hors-cote stanowi zaledwie 1%
obrotéw gieldy paryskiej.

Zdradliwy monopol
" B Swietle modelu francuskiego moze lepiej
-‘;‘/ zrozumiala bedzie zamknigta formuta
gieldy nowojorskiej, ktéra zgodnie ze
swym statutem liczy stalg, wynoszgcg przeszio ty-
sigc, liczbe cztonkéw. Samo wige miejsce na gieldzie
jest przedmiotem gry rynkowej i cena jego odkupie-
nia jest horrendalnie wysoka. Na tak rozleglym
rynku kapitalowym, jakim sg Stany Zjednoczone
musialo to stworzyé sprzyjajgce warunki dla ist-
nienia innych systeméw obrotu. Stad szereg mniej-
szych, wyspecjalizowanych w okreslonych dziedzi-
nach, gield oraz doréwnujgcy skalg obrotu rynek
pozagieldowy NASDAQ. Nieporéwnywalny sukces
tego ostatniego ma wiele przyczyn, a mimo ogrom-
nego nim zainteresowania nie tylko ze strony in-
westorow, ale i fachowcéw — organizatoréw podob-
nych rynkéw, nie ma zgodnoéci co do ich iden-
tyfikacji. Podobnie kontrowersyjna jest ocena jako-
Sci oferowanego tam obrotu i przejrzystosci zjawisk
rynkowych. Wérdéd gltéwnych 2Zrédel powodzenia
NASDAQ-a leza, oprécz wspomnianej hermetyczno-
§ci innych gield amerykanskich, wymienione nizej
kwestie.
Przyjeta tam technika obrotu to jedyny powazny
(obok gieldy londyniskiej) przypadek notowania kie-
rowanego cenami, Bardzo uogdlniajac, przypomina

on handel w kantorach walutowych. Zauwazmy, ze \wp
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przy zobowigzaniu prowadzacych taki obrét mar-
ket-makeréw do wchodzenia zasadniczo w kazda
transakcje ze zglaszajgcym si¢ klientem, ktéry mu-
si jednak zaakceptowaé z gory podane ceny skupu
i sprzedazy, osigga sie wysoki poziom gwarancji
plynnoéci. Ten problem, mniej wazny na rynkach
wysokoptynnych, wlagnie na rynku pozagietdowym
moze stanowié¢ kapitalng kwestie.

Osobng sprawg jest szczegélny charakter rynku
amerykanskiego w ogble, jego rozlegtosé wlasciwie
miedzynarodowa oraz zwigzana z tym zasobnosé.
Jest tu po prostu miejsce dla rynku spélek silnych
swa tradycjg, jak i bardziej ryzykownego rynku
pozagietdowego. Dodam jeszcze, ze NASDAQ to
wiecej niz-jeden parkiet réznicowanych wielkoScia
spélek.

Nie mozna tez lekcewazyé wizjonerskiej, w mo-
‘mencie podejmowania, decyzji o uczynieniu z NAS-
DAQ-a rynku elektronicznej wymiany informacji.
Historia uczy, ze niejednokrotnie decyzja co do
uzycia nowatorskiej koncepcji inzynierskiej przy-
niosta decydentowi niebywaly sukces komercyjny.
Tak wlaénie stato si¢ z utworzonym w 1971 roku
NASDAQ-iem. Miare tego sukcesu niech odda poré-
wnanie nastepujacych danych z 1995 roku.

Gielda
nowojorska NASDAQ
liczba spoétek ok. 2 700 ok. 5 000
obroty dzienne
w akcjach ok. 346 mln ok. 400 mln

wartoéé obrotéw  ok. 6 bilionéw $ ok. 1,1 biliona $
Przedstawiciele NASDAQ-a bardzo niechetnie
przyjmujg klasyfikowanie go jako rynku OTC, uwa-
?ajg sie za jeszcze jedna gielde. Analizujagc NAS-
DAQ szerzej®, trudno sie z tym nie zgodzié. Zbyt
proste odwolania do analogii z NASDAQ-iem
w przypadku przygotowywanego polskiego rynku
pozagietdowego brzmia wigc nieco pretensjonalnie.
Dla pelnej oceny NASDAQ-a wypada poruszyé
jeszcze dwie kwestie. Czgsto przywolywany przy-
ktad kilku znanych spétek amerykanskich (Mic-
rosoft, Intel, Apple), ktére spelniajgc kryteria dopu-
szczeniowe gieldy nowojorskiej wybraly NASDAQ),
jest o tyle nie w pelni trafnie interpretowany, ze
spotki te wlaénie na tle innych notowanych na tym
rynku mogg bardziej si¢ wyréznié w odbiorze pub-
licznym, anizeli na parkiecie nowojorskim, gdzie
podobnych im kalibrem jest znacznie wiecej. Wresz-
cie nie mozna nie wspomnieé o trwajacych juz
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przeszlo rok postepowaniach wyjasniajacych, jakie
amerykaniska Komisja Papieréw Wartosciowych
(SEC) prowadzi wobec uczestnikow NASDAQ-a.
Problem dotyczy rozmiaréw i wzajemnych relacji
miedzy poszezegdlnymi market-makerami w odnie-
sieniu do tzw. spreadu, tj. rozwarcia migdzy ofero-
wanymi cenami kupna oraz sprzedazy danego pa-
pieru. Wielu fachowcéw uwaza, ze maja tu miejsce
bardzo powazne manipulacje, a nawet zmowa czesci
z ponad 500 uczestnikéw bezpoérednich tego rynku.

Poréwnujac francuski i amerykanski rynek pa-
pieréw warto$ciowych trzeba tez zwrécié uwage na
sprawe dematerializacji papieréw. W pelni zdema-
terializowany obrét we Francji sprzyja regulacji
i kontroli rynku. Papiery wartosciowe, choé na
okaziciela, sg tak naprawde identyfikowalne co do
ich posiadacza. W duzym za$ stopniu materialna
ich posta¢ w USA sprzyja znaczacemu obrotowi
prywatnemu, ktéry w zaden sposéb nie moze by¢
zarejestrowany czy regulowany, a jest dogodny dla
inwestoréw w tradycyjnym przekazywaniu dorobku
familijnego z pokolenia na pokolenie. Moze wiec
tylko taki przeplyw kapitalu najstuszniej byloby
okreslaé mianem pozagieldowego, a kazda forme
rynku regulowanego traktowaé jako gielde.

Polak potrafi

: zkic modeli przedstawiony powyzej nie-
uchronnie prowadzi do refleksji nad plano-
Bandll wanym polskim rynkiem pozagieldowym.
Wlasciwie to obszerny temat na osobny tekst. Tu
poprzestane na podkresleniu interesujgcej z teore-
tycznego punktu widzenia préby polgczenia w Pol-
sce cech modelu francuskiego i amerykanskiego.
Polega to przede wszystkim na niekonkurencyjnej
komplementarnoéci gieldy i OTC oraz na uczestnic-
twie tych samych podmiotéw maklerskich w jed-
nym i drugim rynku, ktére to cechy bliskie sg
paryskim parkietom oficjalnym i kors-cote, z dru-
giej zas strony na, po anglosasku zdecentralizowa-
nej, technice obrotu poprzez market-makera. Ale
o tym innym razem.

Janusz Zawita-Niediwiecki

b QOdsytam do opracowania Jak funkcjonuje rynek poza-
gietdowy w Stanach Zjednoczonych Warrena SHIM-
MERLIK, dostepnego w Danter Investor Relations,
00-093 Warszawa ul. Danilowiczowska 18,

Autor jest pracownikiem Instytutu Organizacji Systeméw Pro-
dukeyjnych Politechniki Warszawskiej i dyrektorem Dzialu
Informatyki Gieldy Papieréw Wartosciowych w Warszawie.
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Grazyna Osbert-Pociecha, Mirostaw Kara$

Rola kontrolingu strategicznego
w zarzadzaniu w warunkach
gospodarki rynkowej

Zarzadzanie strategiczne w przedsiebiorstwie
w najdojrzalszej formule sprowadza sie¢ do kreowa-
nia przyszlodci przedsigbiorstwa poprzez posiada-
nie przez nie sformalizowanych zaloZen strategicz-
nych, myslenie strategiczne przy rozwigzywaniu
pojawiajacych si¢ w nim probleméw oraz budowa-
nie klimatu organizacyjnego w przedsiebiorstwie,
sprzyjajacego wdrozeniom i adaptacji zmian®,

Koncepcja zarzgdzania strategicznego wyksztal-
cita si¢ jako odpowiedz teorii i praktyki zarzadzania
na istotng zmiang w otoczeniu przedsigbiorstwa.
W warunkach gospodarki rynkowej nie da si¢ bo-
wiem przedsigbiorstwa traktowaé¢ w sposob auto-
nomiczny, tj. abstrahowa¢ od jego otoczenia.

Otoczenie, tj. podmioty, z ktérymi przedsigbiorst-
wo wchodzi w blizsze lub dalsze kontakty, podlega
wcigz procesom dalszego komplikowania, wzajem-
ne relacje poszczegélnych elementéw/skladnikéw
staja sie coraz mniej przejrzyste, a przewidywal-
noé¢ zachodzacych w nim zmian stale maleje.

Powoduje to, iz ryzyko i niepewnoéé¢ dziatalnosci
przedsiebiorstw funkcjonujacych w turbulentnym
(burzliwym) otoczeniu wciaz wzrastajg. Jednoczes-
nie pojawia sie¢ dazenie do poszukiwania i stosowa-
nia metod i narzedzi, ktéore umozliwialyby ograni-
czenie ryzyka gospodarczego.

W tym kontekécie, zarzadzanie strategiczne
w warunkach gospodarki rynkowej z wladciwym jej
mechanizmem konkurencji jest dzialaniem ukie-
runkowujacym rozwdj przedsigbiorstwa w dhtuz-
szym horyzoncie czasowym, nastawionym na wyko-
rzystanie szans i uniknigcie zagrozen pojawiaja-
cych sie w jego otoczeniu. Obejmuje ono zazwyczaj
cztery fazy [4]:

@ analize pozycji wyjSciowej (otoczenia przedsie-
biorstwa) i perspektyw jej zmiany oraz ustalenie
zasadniczych celéw dzialania,

@ sformulowanie mozliwych alternatyw strategicz-
nych i wybér strategii atrakeyjnej z punktu widze-
nia wartosci, jakie ceni sobie najbardziej dana fir-
ma,

@ opracowanie planu strategicznego (a takze pla-
néw konkretnych przedsiewzigé, w ktérych naste-
puje skwantyfikowanie celow),

@ realizacje strategii dzigki umiejetnemu rozbu-
dzeniu motywacji pracownikéw i stosowaniu skute-
cznego nadzoru nad jej wprowadzaniem w zycie.

Poszukiwanie najbardziej efektywnego kierunku
dziatania przedsiebiorstwa w przyszloéci w ramach
planowania strategicznego wiaze si¢ z wyborem
jednej sposrod wielu mozliwych opcji. Z uwagi na te
wladnie selektywnoéé funkcji planowania strategi-
cznego i zwigzane z nia ryzyko w ramach zarzadza-
nia, rodzi si¢ zapotrzebowanie na instrument, ktéry
bylby w stanie zrekompensowaé (w okre§lonych
granicach) ryzyko selekcji planowania strategicz-
nego.

Kompensacja ta jest mozliwa poprzez ciagle ba-
danie potencjalnych zagrozef wybranej strategii
oraz ewentualnie pojawiajgcych sie szans w otocze-
niu, tj. poprzez kontroling strategiczny.

Uzasadnienie dla kontrolingu strategicznego ja-
ko funkcji zarzadzania strategicznego wynika réw-
niez z tego, ze strategia rzeczywiscie wdrazana
z reguly znaczaco rézni si¢ od poczgtkowych inten-
cji/planéw strategicznych.

Pierwotng trajektori¢ wynikajgcg z planéw stra-
tegicznych koryguja bowiem pojawiajace si¢ okoli-
cznodci, zdarzenia zachodzace w otoczeniu, ktore
powoduja catkowite lub czeéciowe zaniechanie lub
zrewidowanie przyjetej wczeéniej strategii z uwagi
na wystgpienie uwarunkowan niemozliwych do ste-
rowania. ,

Jednoczesnie w proces realizacji planéw (intencji)
strategicznych wplatuja si¢ tzw. strategie pojawia-
jace sie, a bedgce wynikiem zewnetrznych okolicz-
nosci, zdarzen, a takze proceséw zachodzacych we-
wnatrz organizacji. One to, stajgc sie impulsem do
»8zybkiego przerzucenia broni na drugie ramig”,
pozwalaja wykorzystaé nadarzajace sig¢ okazje. Tak
wiec, jak pokazuje to ponizZszy rysunek, strategia
realizowana jest ostatecznie wypadkowsa réznych
trajektorii i sumg wielu wspolzaleznych posuniegé.
Niektére z nich sg nacechowane konsekwencja
w utrzymaniu wybranych kierunkéw rozwoju, inne
narzucajg si¢ same przez sie¢, jeszcze inne - chociaz
nie przebiegaja zgodnie z wczeéniejszymi zamiara-
mi - sg wynikiem wlasciwego ,zagospodarowania”
pojawiajacych sie¢ w otoczeniu zmian.

Aby nie poglebiaé nieuchronnego, jak si¢ okazuje
w praktyce, zjawiska ,zbaczania strategicznego”
i zagwarantowaé przedsiebiorstwu symbioze z jego
realnym otoczeniem, niezbedny jest ciggly, powta-

rzalny proces poszukiwania i nadzoru osiagania \map-
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7 Rys. 1. Proces formutowania strategii (por. [6])

przez przedsigbiorstwo jego celéw, oparty na idei
sprzezenia wyprzedzajgcego, ktéry stanowi istote
kontrolingu strategicznego.

W celu wypelnienia swoich funkcji, w tym m.in.
zagwarantowania zdolnosci do antycypowania
i szybkiego reagowania na zmiany, ograniczania
ryzyka osiggniecia dlugookresowych celow, utrwa-
lenia przewagi konkurencyjnej itp., kontroling stra-
tegiczny winien by¢ konstruowany jako ciggly, row-
nolegly z planowaniem strategicznym proces pozys-
kiwania i przetwarzania informacji w taki spos6b,
aby odpowiednio wcze$niej wskazywaé na koniecz-
noéé zweryfikowania wybranych celéw czy tez prze-
formulowania catej strategii. W tym celu obgjmuje
on trzy rodzaje czynnosci kontrolnych [3]:

H Kontrolowanie zalozen - sprowadza sie¢ do
ciaglego nadzorowania zgodnoSci z rzeczywistoscig
wyraznie sformulowanych, krytycznych zalozen do-
tyczacych otoczenia zewnetrznego i wnetrza firmy.
H Kontrolowanie wykonania - celem jest usta-
lenie konsekwencji rzeczywistych wynikoéw dziala-
nia w aspekcie oceny calej strategii ze wzgledu na
koniecznoé¢ ewentualnej zmiany sterowania. Nale-
zy podkreslié, iz jest to funkcja odmienna niz
w przypadku kontroli operatywnej, ktéra sprawdza
stopien osiggniecia celu, czyli udziela odpowiedzi
na pytanie, czy realizacja strategii przebiega zgod-
nie z tym, co zaplanowano.

M ,,Strategiczne czuwanie” - polega na cigglym
penetrowaniu otoczenia zewnegtrznego i wnetrza
przedsigbiorstwa ze wzgledu na pominiete lub nie
dajace sie przewidzie¢ zdarzenia, ktére moga stano-
wié zagrozenie dla wybranej opcji strategicznej. Ten
nie ukierunkowany rodzaj kontroli funkcjonuje
wiec jak ,strategiczny radar”, ktéry dokonuje prze-
gladu otoczenia pod katem zbierania informacji,
ktére zostaly nie uwzglednione lub Zle oszacowane
w planie jako czynniki krytyczne. Im wczeéniej
udaje si¢ je zidentyfikowaé, tym wiecej zyskuje sie
czasu na uruchomienie przedsigwzieé zapobiegaja-
cych.

Strategie .
pojawiajace sig

KONTROLING przeglad

Strategiczny kontroling, w od-
roznieniu od kontrolingu opera-
tywnego, ukierunkowanego na
badanie sytuacji przedsigbiorst-
wa za pomocy, glownie metod ra-

e chunkowych oraz osiggania bie-
\ zgcych celow w zakresie zysku,
zajmuje si¢ zapewnieniem dlugo-
trwatej egzystencji przedsigbiors-
twa (tj. osiaganiem dlugotermi-
nowych zyskéw) poprzez lepsze
i wezeéniejsze dopasowanie moz-
liwoéci przedsiebiorstwa (takze
tworzenie potencjalnych mozli-
woéci przedsigbiorstwa) do wy-
mogéw otoczenia. Jego wyr6zni-
kami sg m.in.:
® horyzont czasowy - nie jest on
ograniczony,
@ zakres przedmiotowy - wykracza on poza mierze-
nie i oceneg takich wielkoéci jak koszty 1 zyski,
@ przedmiot zainteresowania - jest nim przede
wszystkim §rodowisko przedsigbiorstwa.

Strategia
realizowana

Strategiczna kontrole strukturalizujg gléwnie
(11
@ systemy informacji kierownictwa (w szczegélno-
§ci sprawozdania finansowe 1 inne narzedzia wspo-
magajgce podejmowanie decyzji),

@ proces planowania budzetu i zysku,

® narzedzia zarzgdzania zasobami ludzkimi (w
tym m.in. rekrutacja, doskonalenie umiejetnoéci,
stosowanie bodzcow),

@ rozwigzania w zakresie organizacji pracy (w tym
m.in. stosowanie pracy zespolowej, techniki zarza-
dzania jako$cig) oraz pobudzanie innowacyjnosci
(wynagradzanie za innowacje),

@ wybor wyraznie okre§lonych wartoSci organiza-
¢ji,

® rozwigzania instytucjonalne (w tym jednostki
wykonawcze w zakresie kontrolingu, komitet audy-
torski przy radzie nadzorczej itp.),

® zastosowanie instrumentéw zewnetrznych (w
tym wzorcéw zewnetrznych - benchmarkingu, okre-
sowej oceny firmy przez konsultantéw, oceny relacji
z klientami i innymi elementami otoczenia publicz-
nego).

Nalezy przy tym podkresglié, iz potrzeby poszcze-
gblnych przedsigbiorstw w tym zakresie maja cha-
rakter zindywidualizowany. Wynikajg one m.in.
z tworzonej lub uzyskanej przewagi konkurencyjnej
firmy.

Jednoczes$nie strategiczne podejécie do kontroli
samo w sobie jest Zrodlem przewagi konkurencyj-
nej.

Utrzymanie trwaloéci przewagi konkurencyjnej,
rozumianej tu jako zbiér atutéw firmy aprobowa-
nych przez rynek, a tym samym ustabilizowana
pozycja konkurencyjna przedsigbiorstwa, stanowi
z kolei warunek utrzymania wysokiej efektywnosci
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w dlugim przedziale czasu oraz harmonijnego roz-
woju przedsigbiorstwa w warunkach gospodarki
rynkowe;j.

Wzrost doniostosci kontrolingu strategicznego
wigze sie réwniez z zachodzgcymi zmianami w me-
chanizmach konkurencji [6]. Do niedawna jeszcze
dla osiagniecia przewagi konkurencyjnej decyduja-
ce bylo to, gdzie przedsiebiorstwo stawato do kon-
kurencji, ktéra miala gléwnie charakter ,wojny
pozycyjnej”. Przedsigbiorstwa opanowywaly bo-
wiem pewne obszary, rozszerzaly udzialy w wy-
branych produktach, segmentach rynku i bronily
ich.

W miare powickszania si¢ rynkéw, obalania ba-
rier migdzy rynkami narodowymi i zagranicznymi,
tj. globalizacji rynku, oraz mnozenia si¢ liczby kon-
kurentéw, ,posiadanie” okreslonego segmentu staje
si¢ trudniejsze, a jednoczesnie mniej korzystne.
Cykle produkcji staja si¢ bowiem coraz kroétsze,
wobec czego dominacja w przypadku okreslonych
grup wyrob6w traci na znaczeniu wobec zdolnosci
do tworzenia nowych wyrobéw i do szybkiej ich
komercjalizacji. W tych warunkach konkurencja
przybiera znamiona ,,wojny podjazdowej”, w ktoérej
sukces zalezy od wlasciwego prognozowania ten-
dencji rynkowych i szybkiej reakcji na zmieniajace
sie zyczenia i potrzeby klientow.

Istotq strategii staje si¢ wigc nie tyle osiggniecie
optymalnej struktury produktéw i rynkéw, co uzys-
kanie odpowiedniej dynamiki, elastycznosci potenc-
jalu, wyrazajacej sie:
® zdolnoscig szybkiego reagowania na wymogi
rynku i szybkiego przetwarzania nowych pomystéw
oraz technologii na wyroby,
® zdolnoscig wytwarzania takich wyrobéw, ktére
catkowicie odpowiadajg oczekiwaniom klienta,

@ zdolnoécig jasnego widzenia uktadu sit w kon-
kurencji i trafnego przewidywania nadchodzacych
potrzeb klientéw,

@ ruchliwoécia, czyli zdolnoécia dostosowywania
si¢ réwnoczeénie do réinych oczekiwan wobec
przedsigbiorstwa,

@ innowacyjnoécia, czyli zdolnoécig wytwarzania
nowych pomystéow i takiego laczenia ze soba ist-
niejacych juz elementdw, by byly zrodtami nowych
wartosci.

Pomimo jednak oczywistej niezbednosci kontro-
lingu strategicznego do zapewnienia skutecznosci
zarzadzania w warunkach gospodarki rynkowe;j,
Jjego obecnodé w praktyce jest wcigz relatywnie
mala. Wynika to m.in. z zapotrzebowania na nowe
doskonalsze instrumenty, za pomoca ktérych moz-
liwa bylaby pelniejsza operacjonalizacja koncepcji
kontrolingu strategicznego. W krajach o dojrzatej
gospodarce rynkowej podejmuje si¢ w tym celu
préby budowania i wdrazania systeméw wezesnego
ostrzegania oraz systeméw wczesnego rozpoznania.

Niewielkie rozpowszechnienie kontrolingu stra-
tegicznego moze réwniez wynikaé z dylematow
zwigzanych z istotg kontroli.

Z jednej strony kontrola strategiczna pozwala
zlozonym organizacjom funkcjonowaé przy stosowa-
niu odpowiednio mniejszego zakresu biurckracji,
formalizacji i centralizacji w sposéb zgodny z im-
peratywami osiggania odpowiednio wysokiego po-
ziomu specjalizacji, integracji oraz innowacyjnosci
przy urzeczywistnianiu wybranych celéw. Z drugiej
strony kontrola strategiczna generuje napiecia
w organizacji, poniewaz wydaje sig, Ze nie przystaje
ona do wspdlczesnego rozumienia organizacji nie-
hierarchicznych, partycypacyjnych, adaptacyjnych
iuczacych sie.

Zbyt duzo kontroli hamuje motywacje i innowa-
cyjnoéé, pomniejsza mozliwe do osiagnigcia wyniki
i moze prowadzi¢ do niszczenia §rodkéw. Nieodpo-
wiednia lub zle ,ustawiona” kontrola utrwala nie-
pewno&é, nie daje mozliwosci przewidywania przy-
szloSci badz sklania do podejmowania nadmiernie
duzego ryzyka. Z kolei zbyt malo kontroli naraza na
niebezpieczenstwo zdolno§é organizacji do przezy-
cia.

Rozstrzygnigcie dylematu kontroli strategicznej
sprowadza sie do uksztaltowania odpowiedniej réw-
nowagi pomiedzy zakresem, formg kontrolingu
a uwarunkowaniami funkcjonowania danej organi-
zacji tak, aby mozliwe bylo lepsze dostosowywanie
sie do zmieniajgcego sie otoczenia.

Mirostaw Kara$, Grazyna Osbert-Pociecha

Y Profesor R.M. Kanter z Harvard Business School ujeta
istotg zarzadzania w koncepcji 4F, gdzie: focus oznacza
posiadanie przez przedsigbiorstwo koncepcji biznesu
i zarzadzania nim, first — bycie pierwszym w zmianach
i odpowiedziach na wyzwania otoczenia, fast — szybkie
dostosowywanie struktur, procedur, ludzi i reakcji do
otoczenia, flexibility natomiast oznacza elastycznosé
w mysleniu i dziataniu w §wiecie organizacji. Referat
wygloszony na Miedzynarodowym Kongresie Zarzadza-
nia w Pradze w 1990 r. Por. [7].
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JAKOSC

Grazyna Broniewska

przeglad

TOM, czyli koniecznos¢
podmiotowego podejscia do ludzi

Jeszcze do niedawna méwiac o jakoSci myslano
gléwnie o braku wad i usterek w produkcie. Wspél-
czesne pojecie jakodci nie moze byé jednak utoz-
samiane z kontrolg jakosci. Kontrola jakoéci odnosi
sie do stwierdzenia post factum, ze co§ jest dobre
lub zle. Tymeczasem wspélczesne pojecie jakosci
w odniesieniu do wyrobu (réwniez do ustugi) powin-
no byé rozpatrywane w calym cyklu jego zycia, tj.
w sferze przedprodukcyjnej, produkeyjnej i popro-
dukcyjne;j.

Jakosci bowiem nie da si¢ ,wykontrolowaé”,
trzeba ja wytworzyé poprzez spdjny system zapew-
nienia jakoéci, uwzgledniajacy caloksztalt funkeji
realizowanych przez przedsigbiorstwo, tj. planowa-
nie, zaopatrzenie, rozwdj, marketing, projektowa-
nie, serwis u klienta itd. Dzisiaj bowiem silna
konkurencja na rynkach spowodowala, ze zadowo-
lenia klientéw nie osigga sig¢ jedynie poprzez spel-
nienie warunkéw technicznych. Potrzebna jest filo-
zofia, ktéra prowadzi do KOMPLEKSOWEGO
(zwanego tez totalnym, globalnym lub powszech-
nym) ZARZADZANIA PRZEZ JAKOSC. Z tak poje-
tym zarzadzaniem zwigzane jest odejscie od trak-
towania jakoéci jako sprawy specjalistow i uswiado-
mienie sobie, ze jako&é jest sprawa powszechng,
dotyczaca wszystkich pracownikéw przedsie-
biorstwa, gdyz wszyscy oni w jaki§ sposéb wplywa-
ja na dostarczenie klientowi wlasciwych wyrobow
lub ustug we wlasciwym czasie i we wlasciwy spo-
s6b.

Pojecie TQM — Total Quality Management — koja-
rzy sie czesto z firmami, ktore stoja na szczycie
swojej branzy, lub ktére w ostatnim okresie polep-
szyly swa konkurencyjnoéé. Autorzy koncepcji za-
rzadzania przez jakos§é, W.E. Deming [3] i J.M.
Juran [4] wyjechali z USA do Japonii, gdzie jako
doradcy przyczynili si¢ do ,japonskiego cudu gos-
podarczego”. Zrodta tych osiagnieé tkwiag w konsek-
wentnym stosowaniu zasad TQM.

TQM to wdrazanie kultury powszechnej ja-
koéci, to réwniez proces zarzgdzania, prowa-
dzony przez naczelne kierownictwo przy za-
angazowaniu calej zalogi i realizowany we
wszystkich funkcjach przedsiebiorstwa oraz
fazach i procesach tworzenia produktu (ustu-
gi). Tak pojete zarzadzanie obejmuje nie tylko
doskonalenie wyrobéw i ushug, ale takze jako-
éci samej pracy (a wiec kwalifikacji ludzi,
érodkéw i przedmiotéw pracy, technologii
procesow, systeméw marketingowych, planis-

tycznych, decyzyjnych itp.) tak, by jak naj-
lepiej zaspokoié potrzeby klientéw zewnetrz-
nych, jak réwniez czlonkéw organizacji, zwa-
nych klientami wewnetrznymi,

TQM jest wiec specyficznym ujeciem kultury or-
ganizacyjnej przedsigbiorstwa, stawiajgcym na
podmiotowosé zatrudnionych tam ludzi, majacym
na celu ustanowienie jakoéci jako centralnego ele-
mentu w hierarchii wartoéci kazdego pracownika.
Podstawowym warunkiem wdrozenia kultury ja-
kosci jest sprzyjajacy klimat dla jakoéci w przed-
sigbiorstwie, a to wymaga zaangazowania wszyst-
kich pracownikéw przy dominujacej i wiodacej roli
dyrekeji przedsiebiorstwa. Wymaga to podporzad-
kowania istniejgcej struktury organizacyjnej kul-
turze wspéldzialania i wymusza zbudowanie po-
wigzan biegngcych na wskros§, w poprzek jednostek
organizacyjnych, ponad ich granicami.

Wprowadzenie kultury powszechnej jakosci
w przedsiebiorstwie oznacza stopniowe wprowadza-
nie podstawowych elementéw TQM, wsréd ktorych
najwazniejsze wydaja si¢ byé:

W Orientacja na klientéw — tak zewnetrznych, jak
i wewnetrznych

(klientem wewnetrznym jest kazdy — wlaczony
w proces realizacji danej dziatalno§ci — pracownik
firmy),

B Orientacja na procesy,

B Zachowania prewencyjne,

B Ciagle ulepszenia (japorniska filozofia KAIZEN).

Orientacja na klientéw

ie wystarczy tylko — korzystajac z wiedzy
marketingowej — zauwazyé, ze w dzialaniu
& kazdej firmy najwazniejsze jest zadowole-
nie klienta (zewnetrznego odbiorcy naszych ustug
czy produktéw). Trzeba jeszcze zauwazyé, Ze kazda
firma posiada tez ,wewnegtrznych” klientéw, czyli
pracownikéw, zaangazowanych w kolejne ogniwa
procesu realizacji produktu czy ustugi. Dostrzeze-
nie tego faktu i dobra obstuga klientéw wewnetrz-
nych i wspélpraca miedzy nimi jest kluczem do
podniesienia mozliwosci firmy. W dalszej kolejnosci
trzeba zdiagnozowane oczekiwania klientéw zew-
netrzych i wewnetrznych nie tylko zaspokajac, ale
i wychodzi¢ im naprzeciw. Orientacje na klienta
(zewnetrznego i wewnetrznego) oraz zaangazowa-
nie calej dyrekcji i zalogi w kompleksowy program
zarzadzania jakoécig obrazuje haslo: JAKOSC
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JEST OBOWIAZKIEM WSZYSTKICH - od szefa
poczynajac, poprzez osoby zaangazowane w kolejne
ogniwa organizacyjne procesu wytwdérczego, az do
0s6b zajmujacych sie sprzedazg i serwisem posprze-
daznym.

S. Yoshida [7] badajac w Japonii 194 problemy
produkeyjne postawil hipoteze, ze robotnicy pracu-
jacy na liniach montazowych wiedzg o problemie
wiecej niz ich kierownictwo, Badania wykazaly, ze
przyjmujac znajomosé probleméw przez robotnikéw
za 100%, kierownictwo zna je tylko w 4%, mist-
rzowie w 79%, a brygadziéci w 97%. Jednoczeénie
zauwazono, ze robotnicy chetnie dzielg si¢ swojg
wiedzg i podejmujg dzialalnoéé na rzecz przedsie-
biorstwa, jednak wylacznie wéwcezas, gdy kierow-
nictwo nie ignoruje ich doSwiadczen i wykazuje
zainteresowanie wspélpracg z nimi.

Umozliwienie — traktowanym poedmiotowo — pra-
cownikom i kadrze przedsigbiorstw zaspokojenia
potrzeb wyzszego rzedu (w hierarchii potrzeb Ab-
rahama Maslowa sg to potrzeby spolteczne /afiliacji/,
uznania i samorealizacji) jest silnym §rodkiem mo-
tywujacym zaloge, ktory sprawia, iz zaangazowanie
w prace wyraznie wzrasta.

Orientacja na procesy

racownikéw szkoli sie, aby postrzegali
E dzialania w przedsigbiorstwie jako PRO-

CESY, ktore, bedac podwyzszajacym war-
toé¢ nastepstwem poszczegélnych etapéw pracy,
prowadzg do planowanego wyniku. Waznym celem
w kierowaniu procesami jest redukcja kosztéw ubo-
cznych, wywotanych przez odstepstwa od wymaga-
nej jako$ci, bledy, poprawki itp. W zarzgdzaniu
jako$cig podkreéla sig, Ze:

PRODUKT - winien byé zgodny z wymaganiami
klienta (czyli zadowalajgcy klienta, a nie najlepszy
z mozliwych w sensie technicznym),

PROCES za$ winien by¢ doskonale zaplanowany,
opisany i przeprowadzony tak, by przewidywal
wszelkie mozliwe warianty czynnoéci i decyzji po-
dejmowanych w zaleznoéci od zaistnialej sytuacji.

Obrazowe przedstawienie przebiegéw procesow
(process mapping) przy pomocy wielorakich technik
organizatorskich (np. karta procesu) jest pierwszym
krokiem do zrozumienia, kierowania i polepszania
proceséw. Nastepnie proces doskonali sig tak, by jak
najwiecej dzialanh nie przynoszacych zysku zamienié
na przynoszace zysk. Osiaga si¢ to poprzez uprosz-
czenie przebiegéw, skrécenie czasu reakeji lub prébe
odpowiedzi na pytanie, czy dany proces moze zostaé
rozwigzany inaczej przy kreatywnym i innowacyj-
nym podejéciu do jego rozpatrywania. Bardzo wazne
jest to, iz sterowanie procesami nie moze istnie¢
tylko na plaszczyznie operacyjnej, ale musi byé kon-
sekwentnie rozwijane w calym przedsigbiorstwie,
w planowaniu i kontroli wszystkich dziedzin, takich
jak badania i rozw6j (R&D), marketing, administra-
¢ja, stosunki zewnetrzne itp.

Zachowania prewencyjne

4 apewnienie jakoSci przez diugi czas kon-
centrowalo sie na kontrolowaniu i polegalo
: na dokladnym sprawdzaniu produktéw
przed ich dostarczeniem do odbiorcy. Stwierdzone
braki eliminowano, a w okreslonych przypadkach
odrzucano (badZ przeceniano kwalifikujac jako po-
zagatunkowy) caly produkt. Ta tradycyjna metoda
kontroli koficowej nie stwarza szans na polepszenie
produktéw i proceséw produkeji. Kompleksowe za-
rzgdzanie jakoécig dazy do likwidacji kontroli koii-
cowej i wspiera sterujacy oraz towarzyszacy proce-
som nadzér. W ten sposob poprzez sterowanie pro-
cesem nie usuwa si¢ bledéw, lecz im zapobiega.
Myslg przewodnig zachowafi prewencyjnych jest
nie kontrolowaé jakosci, lecz ja wytwarzaé.
Prowadzi to do rzeczywistego wzrostu efektywno-
§ci oraz obnizenia kosztow.

Ciagte ulepszenia — Kaizen
all czeli wyzwanie kompleksowej jakosci zo-
stanie powazZnie przyjete w calym przedsig-
biorstwie, to powstanie klimat do pozytyw-
nych zmian i cigglych ulepszen. Stworzona wéw-
czas bedzie szansa do spelnienia oczekiwan kaz-
dego pracownika, ktéry pragnie odpowiedzialnie
wykonywaé prace oraz naleze¢ do dobrze funkcjo-
nujgeej firmy. Wymaga to jednak ciaglego zaan-
gazowania kierownictwa na rzecz przezwycigzania
trudnosci wystepujacych podczas zmian, zacheca-
nia ludzi do uczestnictwa w tych zmianach oraz do
ciaglego zglaszania wlasnych propozycji zmian.
Postulat ten wynika z japonskiej filozofii KAI-
ZEN, ktéra méwi, iz NIE WOLNO SIE ZATRZY-
MYWAG, i ze tysigc drobnych krokéw moze do-
prowadzi¢ do wigkszego sukcesu niz praktykowane
na Zachodzie co pewien czas skoki innowacyjne.
Wprawdzie nowa organizacja produkcji jest wazna,
ale nie tak wazna jak podmiotowe podejécie do
ludzi i atmosfera sprzyjajgca innowacyjnosci, pew-
noSci siebie, uczuleniu na problemy jakosci
i WSPOLDZIALANIU MIEDZY PRACOWNIKA-
MLI. Dlatego tez przy okreslaniu kierunku ulepszeni
tak istotne jest permanentne motywowanie pracow-
nikéw do cigglych dzialah na rzecz poprawy stanu
istniejgcego.

Dochodzenie do kompleksowego zarzadza-

nia jakoscia
m w dzisiejszych czasach nie ma ucieczki
przed zarzgdzaniem przez jakosé. Stosujg
je wszystkie liczace sig¢ firmy na §wiecie. Jezeli
chcemy nadaziyé za $wiatem — powinniémy jak
najszybciej wprowadzaé 6w system powszechnie
w polskich firmach. Koniecznoé¢ te dostrzega juz
spore grono kadry kierowniczej polskich przedsie-

ochodzenie do TQM nie jest latwe. Ale



Tab. 1. Siatka oceny dojrzatosci zarzadzania jakos$cig

JAKOSC przeglad

Stadium | Stadium I Stadium Il Stadium IV Stadium V
Rodzaj miernika Niepewno$é Przebudzenie Oswiecenie Madrosé Pewnosé
Postawy i zrozumienie | Brak traktowania Uznanie, ze W czasie realizacji | Uczestnictwo. Uznanie
jakosci przez kadre jakosci jako zarzadzanie programu Zrozumienie zasad | zarzadzania
kierownicza, narzgdzia jakoscia moze mie¢ | doskonaleniajako$ci | zarzadzania jakoscia za istotng,
zarzadzania. znaczenie, ale brak | nabywanie wiedzy | jakoécia. Uznanie czes¢ systemu
Tendencja do checi przeznaczenia | o zarzadzaniu osobistej roli zarzadzania
obwiniania dziatu na to czasu jakoscia; kierownictwa i stafe | przedsigbiorstwem
kontroli jakosci za i pieniedzy zarzadzanie podkreslanie tego
~problemy jako$cig wspiera
jakosciowe” i pomaga dziataé
Status organizacji Jakos¢ schowana Mianowanie Dziat jako$ci Kierownik jako$ci Kierownik jako$ci
jakosci w dziatach mocniejszego szefa | podlega naczelnemu | jest ,postacig” czlonkiem dyrekcii.
produkeyjnych lub | jakoéci, ale gtéwny | kierownictwu; ocena | w przedsigbiorstwie, | Gléwna sprawg
technologicznych. nacisk nadal na podlega wiaczony zapobieganie.
Kontrola ocene i zwalnianie | kierownikowi w dzialania Jakos¢é gldwnym
prawdopodobnie nie | produkeji. Jako$é jakosci, ktéry ma zapobiegawcze motywem
jest czeécig nadal czescig swéj udziat i sprawy przewodnim
organizaciji. Nacisk | produkgcji lub w kierownictwie konsumenckie
na selekcje i oceng | technologii przedsigbiorstwa
Postepowanie Problemy zwalczane | Organizowane sg Ustala sig dziatania | Problemy Z wyjatkiem sytuacii
Z problemami s po ich pojawieniu | zespoly do korekeyjne. identyfikowane s3 bardzo nietypowych,
si¢ bez szukania rozwigzywania Problemy stawiane | w momencie ich ma miejsce
przyczyn ich problemoéw. Nie sg | sg otwarcie zaistnienia. zapobieganie
powstania. odosobnione i rozwigzywane Wszystkie dzialy powstawaniu
Nieodpowiednie rozwigzania w sposéb (funkcje) otwarte sa, | probleméw.
definiowanie diugofalowe metodyczny na sugestie
probleméw. (uporzadkowany) i poprawe

Mndstwo biadolenia
i narzekar

Koszty jakoéci Rejestrowane: Rejestrowane: 3% Rejestrowane: 8% | Rejestrowane: 6,5% | Rejestrowane: 2,5%
w % sprzedazy nieznane Rzeczywiste: 18% | Rzeczywiste: 12% | Rzeczywiste: 8% Rzeczywiste: 2,5%
Rzeczywiste: 20%
Dziatania dla Brak Proby Wprowadzanie Kontynuacja Doskonalenie
doskonalenia jakosci | zorganizowanych krétkoterminowych | programu TQM (lub | programu TQM jakosci jest
dziatari. Brak akcji motywacyjnych | podobnego) i rozpoczecie dziatalno$cia,
w ogéle zrozumienia z pelnym jego Stadium zwyczajowa, ciagla.
dla potrzeby takich Zrozumieniem PEWNOSCI
dziatan
Podsumowanie Nie wiemy dlaczego | Czy jest absolutnie | Poprzez Zapobieganie Wiemy, dlaczego nie
postawy jakosciowej | mamy problemy niezbedne, aby$my | zaangazowanie powstawaniu wad mamy probleméw
przedsigbiorstwa z jakoscig mieli zawsze kierownictwa jest rutynowg z jakos$cia,
problemy z jakoscia | i doskonalenie czeécig naszej
jakosei dziatalnosci
identyfikujemy
i rozwiazujemy

nasze problemy

biorstw, coraz czeéciej podejmujgc kroki zmierzaja-
ce do uzyskania certyfikatu jakosSci opartego o stan-
dardy ISO. Standardy miedzynarodowe (zwane tez
normami ISO z grupy 9000) sg zbiorem wymagan
niezbednych na drodze do TQM dla réznego rodzaju
firm produkcyjnych i ustugowych. Stanowia algo-
rytm lub przewodnik, porzadkujgcy spory obszar
decyzyjny w kierunku tej koncepcji.

Réwniez w polskich uniwersytetach problematy-
ka zarzadzania przez jako§¢ zaczyna go$ci¢ coraz
czedciej. Takie szkoly, jak Uniwersytet Gdarnski,

Uniwersytet Marii Curie-Skiodowskiej w Lublinie,
Uniwersytet Lodzki, Uniwersytet dJagiellofiski
i Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu wpro-
wadzily problematyke jakosci na wyzszych latach
studiéw na kierunkach zarzgdzanie, ekonomia czy
marketing [6]. Oprdcz tego problematyka ta poru-
szana jest w szkolach ekonomicznych. Coraz czes-
ciej tez zajecia te traktowane sg jako obligatoryjne,
anie fakultatywne. Zarzadzanie przez jakos¢ winno
bowiem przestaé juz byé utoisamiane z wiedza
z zakresu zarzadzania produkcja i oceny jakoSci
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wyrobu; winno byé postrzegane jako umiejetnosé
niezbedna wszystkim menedzerom, réwniez pol-
skim, ktérzy checac sprosta¢ konkurencji Zachodu
i tygrysow Wschodu” muszg opracowaé i wdrozyé
nowsg strategie kompleksowego zarzadzania przez
jako&é — tak w firmach prywatnych, jak i przedsie-
biorstwach panstwowych.

Jak TQM roézni si¢ od kontroli jakosci w produk-

¢ji, §wiadczy przyklad szwajcarskiej firmy ,Elida
Cosmetic” wchodzacej w sklad koncernu ,,Unilever”,
ktoéry, majac decydujacy glos, wprowadzal stopnio-
wo zmiany w kierunku zarzadzania jakoScig [5].
Aby przyspieszy¢ wprowadzenie nowego programu,
wystano czlonkéw kierownictwa do USA i Japonii,
aby zobaczyli firmy wiodace w kompleksowym za-
rzgdzaniu jakoécig. Z pomocg tych doswiadczen
mogli latwiej opracowaé¢ material szkoleniowy dla
wlasnej firmy. Nastepnie firma ,Elida Cosmetic”
wprowadzila program naprawczy na podstawie
szczegblowe) diagnozy stanu dotychczasowego. Pro-
gram opieral sie:
® w pierwszej kolejno$ci na analizie i poprawie
takich wewnetrznych proceséw, jak: planowanie,
rozwdj, komunikacja wewnetrzna, przebieg i po-
dzial pracy w administracji, wspélpraca z agentami
reklamowymi i dostawcami;
@ dopiero potem skupiono si¢ na plaszczyznie ope-
racyjnej i przebiegu technologicznych proceséw wy-
tworczych. Prowadzone tu dzialania zmierzajgce do
podwyzszenia jako$ci zostaly wsparte przez kola
jakosci, ktore na linii produkeyjnej urzeczywistnia-
ly i rozwijaly program naprawczy.

Waznym elementem programu byly trwajgce rok
seminaria dla wszystkich pracownikéw. Prace nad
polepszaniem jako§ci zostaly podzielone na obszary
tematyczne i 30 projektéw. Stopniowo tworzono
zespoly, ktére opracowane zmiany i ulepszenia
wcielily w zycie w ciggu trzech lat. Osiggnieto
zatem:

@ uproszczenie proceséw planowania,

@ szybki rozwdj produktow,

@ efektywnoéé przebiegéw pracy w dziatach mar-
ketingowych 1 sprzedazy,

@ ulepszona komunikacje w calym przedsigbiorst-
wie.

Roéwniez proba wlaczenia do kompleksowego za-
rzadzania jakoScig jednostek spoza firmy przynios-
la ciekawe rezultaty. Poprzez wlgczenie do pro-
gramu agencji reklamowych i dostawcéw, polep-
szono wspdlprace i obniZono koszty.

W tabeli nr 1 przedstawiono (za: P. H. Crosby [2])
etapy dochodzenia do kompleksowego zarzadzania
jakoécia. Kolejnymi krokami na tej drodze sa:

B stadium pierwsze - NIEPEWNOSC, ktére winno
byé zakonczone DECYZJA o wejéciu na droge TQM,
B stadium drugie - PRZEBUDZENIE, czyli PRZY-
GOTOWANIE do wdrozenia standardéw ISO lub
podobnych,

B stadium trzecie - OSWIECENIE, czyli DZIALA-
NIE, ktérego silg napedowg winno byé kierownict-
wo firmy,

W stadium czwarte — MADROSC, czyli ROZWOJ
idei zarzgdzania jakoScig, i

B stadium pigte - PEWNOSC, czyli INTEGRACJA
calej zalogi wokét idei TQM.

7 doswiadczefi przedsigbiorstw, ktore rozwijaja
TQM wynika przekonanie, zZe nie jest to system,
w ktérym mozna osiggnaé szybkie sukcesy. Jest to
proces dlugoterminowy, ale dajacy zdumiewajgce
rezultaty nawet w sytuacji, kiedy wychodzi sig¢
z wysokiego poziomu jakoséci. Warunkiem jest jed-
nak PODMIOTOWE TRAKTOWANIE LUDZI
I EFEKTYWNA INTEGRACJA ZALOGI na wszys-
tkich szczeblach organizacji w celu ciaglego ulep-
szania dostarczanych wyrobéw lub uslug, ktére
zaspokajaja potrzeby klienta — tak zewnetrznego,
jak i wewnetrznego.

Grazyna Broniewska
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WartoSciowanie pracy
Metoda logistycznego kwalifikowania

pracy LKP-95

Systemy wynagradzania w przedsiebiorstwach
nadal stwarzajg powazne problemy i nastreczajg
kierownictwu tych przedsigbiorstw wiele watpliwo-
éci i klopotow. Jednoczesénie jest to bardzo newral-
giczne zagadnienie z punktu widzenia zwigzkéw
zawodowych. W dalszym ciagu Scieraja sie tu bo-
wiem dwie koncepcje:

@ racjonalistyczna, najbardziej adekwatnego wy-
nagrodzenia stosownie do wymagan pracy na da-
nym stanowisku i wplywu tej pracy na efekty
przedsigbiorstwa;

@ psychologiczna, zwigzana z potocznie pojmowa-
ng ideg sprawiedliwo$ci spotecznej, w ktorej nie do
kofica wlagciwie wiadomo, co sie pod tym pojeciem
rozumie. '

Problemem do rozwigzania jest zaproponowanie
takiego systemu wynagradzania, ktéry by uwzgled-
nial przestanki racjonalne i jednoczeénie uswiada-
mial zalodze, iz nie narusza on w swej istocie
zasady ,wlaSciwego wynagrodzenia za wlasciwg
prace”.

Z praktyki badawczej, jakg mozemy tu przywo-
la¢, wynika, iz w istocie spoleczna akceptacja rac-
jonalnych systemdéw wynagradzania dotyczy tak
zwanego problemu sprawiedliwej nieréwnos-
ci, to jest zgody, ze:

@ po pierwsze, tak zwana zasada ,wszystkim réw-
no” z czysto logicznego punktu widzenia musi byé
odrzucona;

® po drugie, rzeczywisty wklad kazdego stanowis-
ka pracy (ze wzgledu na jego wymogi) w sukcesy
firmy jest zréznicowany zaréwno pod wzgledem
charakteru i wykorzystania wiedzy, jak i rodzaju
doéwiadczenia zawodowego oraz predyspozycji oso-
bowosciowych.

Problem ten zostal przez nas zidentyfikowany
i skonkretyzowany w praktyce doradczo-wdrozenio-
wej przez zastosowanie specjalnie w tym celu opra-
cowanej ankiety, ktorej uczestnikami sg zaréwno
kierownictwa przedsigbiorstw, jak i przedstawiciele
zwigzkéw zawodowych.

Istota‘metody
woli rzetelnoéci nalezy zaznaczyé, iz
w przedsigbiorstwach sa stosowane rézne

metody warto§ciowania pracy i systemy

wynagradzania. W kazdej z nich szuka si¢ odpowie-

dzi na wczeéniej przez nas postawione pytania.
Jednakze z sygnaléw, ktére do nas docierajg z roz-
nych Zrédel (bezpoérednio z przedsigbiorstw, ale
takze z tresci roznych publikacji i opracowan), wy-
nika, ze systemy te w dalszym ciggu sg przyczyna
powaznych konfliktéw spotecznych. Nawet, jezeli
w gre wchodza uzgadniane wczeéniej, tak zwane
umowy zbiorowe pracy.

A zatem jest to problem dopracowania sig takich
rozwigzan, ktére w swych zasadach uwzglednialtyby
wszystkie istotne spolecznie i ekonomiczne czyn-
niki wynagrodzen. Jednym z takich narzedzi jest
metoda Logistycznego Kwalifikowania Pracy
(LKP-95).

Metoda ta w swych zalozeniach opiera si¢ na:
® przyjeciu migdzynarodowych standardéw doty-
czacych wyceny wymagan pracy (schemat genew-
ski, schemat REFA);
® uwzglednieniu w wycenie stanowisk pracy wpty-
wu (waznoéci) pracy w odniesieniu do efektow
przedsiebiorstwa;
® uzyskania konsensusu pomiedzy pracodawcg
i zwigzkami zawodowymi co do zasad wartoSciowa-
nia pracy i wprowadzenia metody przed podjeciem
wlaéciwych prac;
® wykorzystaniu w samej technice obliczeniowej
zobiektywizowanych metod algorytmicznych, ktére
nie podlegaja warto§ciowaniu emocjonalnemu (sg
pod tym wzgledem neutralne);
® wprowadzeniu wielokierunkowych $ciezek meto-
dycznych komplementarnego wujecia zagadnien
zwigzanych z zarzgdzaniem potencjalem spolecz-
nym przedsigbiorstwa (dob6r kadr, §ciezki awansu
zawodowego, rezerwa kadrowa, ocena pracowni-
kéw, szkolenie i doskonalenie zawodowe).

Metoda LKP-95" obejmuje wiele nowych elemen-
tow w stosunku do juz stosowanych metod wartos-
ciowania pracy. Miedzy innymi uwzgledniona zo-
stala, w sposéb sformalizowany, mozliwo§é wymia-
ny i analizy réznorodnych pogladéw w procesie
ustalania modelu warto§ciowania pracy. Zastoso-
wano aparat matematyczny ulatwiajgcy obiektywi-
zacje i osigganie racjonalnych kompromiséw, a tak-
Ze wyja$nienie i utrwalenie przyjetych regut po-
stepowania.

Istotna cechg metody jest wyznaczanie wartosci
na skalach ocen wedlug rozkladéw logistycznych,
bedacych punktem wyjécia do dalszych rozwazan
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nad modelem oceny pracy. Zastosowanie za$ tech-
niki komputerowej znacznie skraca czas realizacji
przedsigwzigcia zwigzanego z wartoSciowaniem
pracy w firmie.

W metodzie LKP-95 przesuniety zostal punkt
ciezkosci badan z ,arbitralnej wyceny”, na ,rac-
jonalng i spotecznie akceptowalng” wycene pracy.
Usunieto w ten sposob wiele dysfunkeji, jakimi
obarczone byly dotychczasowe metody.

Charakterystyka stanowiska pracy w metodzie
LKP-95 obejmuje:

B Opis czynnoéci (zadan) wykonywanych na stano-
wisku pracy;

B Usytuowanie stanowiska w firmie (zaleznosci
shuzbowe, kompetencje, drogi przeplywu informa-
cji);

M Opis stanowiska pracy wedlug modeli:

K1 - trudnoéci pracy (schemat genewski, REFA,
UMEWAP);

K2 — wptywu wykonywanej pracy na efekty firmy;
K3 — wymaganych cech fizycznych i psychicznych
na stanowiskach pracy (tzw. profil wymagan).

Wartoéciowanie pracy prowadzone metodg
LKP-95 dostarcza bogatej informacji niezbednej
w procesie optymalizacji szeroko rozumianego za-
rzgdzania zasobami ludzkimi (rys. 1).

Opracowane w ramach wartosciowania pracy opi-
sy stanowisk pracy umozliwiaja dokonanie oceny
przydatnoéci nowo przyjmowanych pracownikéw
z punktu widzenia wymagan pracy na okre§lonym
stanowisku pracy.

Dane wuzyskane dzigki zastosowaniu metody
LKP-95 moga byé punktem wyjécia do wyznaczania
indywidualnych $ciezek awansu zawodowego (w
zwigzku miedzy innymi ze zmianami predyspozycji
osobowoéciowych), wylaniania 0s6b o uzdolnieniach
kierowniczych i opracowywania, na podstawie uzy-
skanych materiatéw, precyzyjnych programéw
szkolenia i doskonalenia zawodowego. W progra-
mach tych uwzgledniane sg nie tylko wymogi wyni-
kajgce z misji, strategii, celéw i zadan firmy, ale
i osobiste walory pracownikéw.

Whnioski
raktyka dowodzi, iz zastosowanie powyz-

E szej metody (Iub innych opartych na podob-
nych zasadach) pozwala uzyskiwaé przed-

sigbiorstwom nastepujgce korzysci:

® mozliwosé trwaltego porozumienia sie¢ ze zwigz-

kami zawodowymi co do zasad wspoélpracy na grun-

cie Scistych, racjonalnych i przejrzystych przesta-

nek;

@ posiadanie przez firme obiektywnej podstawy

opracowania nowych uméw zbiorowych pracy, ra-

cjonalizujgcych zwiazek pomiedzy pracg i ptaca;

® obnizenie kosztéw przedsigbiorstwa z tytulu

przypadkowego doboru kadr;

@ zwigkszenie efektywnoséci pracy na poszczegdl-

nych stanowiskach;

® poprawa stosunkéw migdzyludzkich,

Jezeli za§ chodzi o indywidualng efektywnosé
pracownikéw, to opisana wyzej metoda, lacznie
z zasygnalizowanymi §ciezkami calosciowego syste-
mu zarzgdzania potencjatlem spolecznym przedsie-
biorstwa, ujmuje w sposéb komplementarny wszys-
tkie podstawowe wyznaczniki tej efektywnosci.

Poszukiwanie rozwiazan w zakresie racjonalnych
systeméw placowych stanowi z jednej strony wy-
mog efektywnego funkcjonowania przedsigbiorstw
w warunkach gospodarki rynkowej, z drugiej za$
jest nakazem wyznaczanym przez role i zadania
zwigzkoéw zawodowych.

Praktyka wykazuje, iz osigganie porozumienia
w tym wzgledzie jest niezwykle trudne. Gléwna
trudnoéé polega tu na przekonaniu zwigzkow zawo-
dowych, ze wprowadzane metody uwzgledniajg in-
teresy obu stron. Rzecz jednak w tym, iz winny one
mieé tg §wiadomosé.

W prowadzonych przez nas badaniach ankieto-
wych, na postawione pytanie: ,Czy system wartos-
ciowania pracy uwzgledniajgcy zréZnicowany
wktad réznych stanowisk pracy w ogélny rozwdj
przedsiebiorstwa odpowiada idei sprawiedliwej oce-
ny — odpowiedni cztowiek na odpowiednim miejscu
i z odpowiednim wynagrodzeniem”, uzyskiwaliSmy
zawsze ze strony zwigzkéw zawodowych odpowiedz
w 100% twierdzaca.

Podobng tez odpowiedz uzyskiwaliSmy na pyta-
nie o potrzebe stosowania jasnych, jednoznacznych
kryteriow wynagradzania, odwolujgcych si¢ do
obiektywnych ocen gwarantowanym systemem
kwalifikacyjnym.

Réwniez na pytanie o potrzebe wspoéipartners-
kiego rozwigzywania spraw ptacowych przez zwia-
zki zawodowe, w takim rozumieniu, ze podejmuja
one wspolodpowiedzialno§é za rozumne godzenie
racji zatogi i kierownictwa, uzyskiwaliSmy zawsze
w 100% odpowiedz twierdzaca,.

Wydaje sig, ze w wielu przedsigbiorstwach or-
ganizacje zwigzkowe wykazujg §wiadomosé potrzeb
racjonalizowania sfery placowej przedsiebiorstwa
i dostrzegajg zawierajace si¢ w tym korzysci. Jesli
w takiej sytuacji wystepujg nadal trudnosci z wpro-
wadzaniem tych metod w praktyce, to zdaja sie one
wigzaé juz nie z samymi organizacjami zwigzkowy-
mi, ale z mozliwoéciami dotarcia z odpowiedniag
argumentacjg do szeregowych pracownikéw. Placa
bowiem jest domeng takze osobistych odczué emoc-
jonalnych i praktycznym rozwigzaniem jest wkro-
czenie w te sfere tak, aby zminimalizowa¢ dzialanie
zasady: ,tam, gdzie w gre wchodzg emocje, koticzy
sie racjonalizacja”.

Jerzy Wojeriski, Zbigniew Zaniewski

D Metoda LKP-95 (Logistycznego Kwalifikowania Pracy)
jest wynikiem prac badawczych, projektowych i wdroze-
niowych Przedsigbiorstwa Inicjatyw Gospodarczych
»Taures” Sp. z 0.0. w Warszawie.

Aubb'r;'zy —dr mz Jerzy Wojéﬁski i dr Zbigniew- Zaniewski sg
pracownikami Przedsigbiorstwa . Inicjatyw - Gospodarczych
»Tlaures”. : ) )
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Xavier Dreze, Utiliser des ba-
ses de données a des fins stra-
tégiques, Revue francaise de
gestion, IX-X 1995.

Co robi¢ z coraz wigkszg liczba,
danych gromadzonych za po-
mocg, systeméw informatycz-
nych? A szczegdlnie — w jaki
sposéb zwiekszy¢ ilos¢ infor-
macji zawartych w tych da-
nych? Autor proponuje w tym
celu =zastosowanie opisanej
przez siebie metodologii. Udo-
wadnia on, ze dzieki doswiad-
czeniom ,w terenie” mozliwe
jest wykorzystanie danych do
celéw strategicznych, ulatwiajg-
ce podejmowanie zaréwno krot-
ko-, jak i dlugoterminowych de-
cyzji. Bardzo doktadnie opisuje
sposéb postepowania, przed-
stawiajac kolejne etapy badan
przeprowadzonych w ogromnej
sieci supermarketéw w Chica-

go.

Projekt badan w dziedzinie
mikromarketingu

gnaé dzigki przejciu

z danych na poziomie 1,
do danych na poziomie 2., sg dos-
konale widoczne na przyktadzie
rezultatébw badan w dziedzinie
mikromarketingu przeprowadzo-
nych przez Uniwersytet w Chica-
go w latach 1991-1994. Projekt
ten zostal zrealizowany na zlece-
nie Dominick’s Finer Food (DFF,

Z f yski, ktére mozemy osig-
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»Revue francaise de gestion”

Wykorzystanie baz danych
w celach strategicznych an

druga co do wielko§ci sieé super-
marketéw w Chicago), chcacej
wykorzysta¢ ogrom uzyskiwa-
nych w zwigzku z uzyciem skane-
row danych. Do 1991 roku sieé
DFF uzywala tych danych jedy-
nie dla potrzeb ksiggowosci i pla-
nowania, ale kierownictwo uzna-
fo, Ze moga byé one wykorzystane
w celach strategicznych i rozwia-
zaé podstawowe problemy w dzie-
dzinie marketingu i promocji. Nie
posiadajac niezbgednego doswiad-
czenia w dziedzinie opracowywa-
nia danych oraz analizy statys-
tycznej, kierownictwo DFF zwré-
cilo si¢ do Uniwersytetu w Chica-
go z prosba o przeprowadzenie
programu badan, ktorego celem
bylo ,zastosowanie technik opra-
cowywania informacji w dziedzi-
nie marketingu w celu ulepszenia
podejmowanych przez detalistéw
decyzji oraz efektywniejszego wy-
korzystania przeznaczonego na
promocje budzetu”,

Projekt zostal sfinansowany
przez 20 producentéw towardéw
powszechnego uzytku (m.in. Co-
ca-Cola, Kraft, Procter & Gamb-
le) i skupit si¢ na badaniach or-
ganizacji poszczegolnych dzialow
i ustaleniu cen sprzedazy.

Faza | - organizacja dziatéw
kwestii  organizacji
dzialéw, kierownictwo

-|| DFF zastanawialo sie

nad dwoma zagadnieniami. Po
pierwsze, czy wladciwa jest obec-
na, jednakowa dla wszystkich

sklepéw, polityka organizacji po-
szczegblnych dzialtéw, czy tez jej
zréznicowanie w zaleznosci od
sklepu zwigkszyloby poziom
sprzedazy. Po drugie, czy mozli-
we jest zwigkszenie sprzedazy
poprzez wykorzystanie faktu, iz
pewne produkty naturalnie sig
»uzupelniaja” i ulatwienie konsu-
mentowi decyzji przez umieszcze-
nie ich obok siebie?

Skupimy sie na kwestii indywi-
dualizacji organizacji dzialéw.
Szczegblowe sprawozdanie z ba-
dan marketingowych przeprowa-
dzonych w ramach projektu Do-
minick’s znajduje sie w tekscie X.
Dreéze’a, S. J. Hocha i M. E. Pur-
ka Shelf Management and Space
Elasticity (,Journal of Retailing”,
vol. 70, zima 1994).

Pierwsza seria przeprowadzo-
nych przez nas dodwiadczenh mia-
la na celu odpowiedZ na pytania
dotyczace indywidualizacji orga-
nizacji dzialéow. W przeciwiefist-
wie do wczeéniejszych badan?,
ktére mialy dosé waski zakres
i dotyczyly zwykle ograniczonej
liczby produktéw (a wiec ich wy-
niki majg niewielkg warto$é do-
§wiadczalng), nasze testy objely
produkty kazdego rodzaju i zo-
staly przeprowadzone w sposéb
wyczerpujacy.

Aby zbadaé ewentualne korzy-
§ci plyngce z indywidualizacji or-
ganizacji dzialéw, zanalizowalis-
my najpierw profil sprzedazy
w sklepach sieci Dominick’s.
Analiza ta wykazala, ze istniejg
ogromne rdéznice w zachowaniu
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klientéw sklepéw znajdujacych
si¢ w centrum Chicago oraz na
przedmie§ciach. W  zwigzku
z tym opracowaliémy dwa rézne
sposoby organizacji dzialéw,
a zmiany w stosunku do dotych-
czasowego urzgdzenia pétek byly
liczne: wyeliminowano produkty
nie sprzedajace sie, zwigkszono
lub tez zmniejszono liczbe reklam
poszczegélnych produktéw oraz
zmieniono ich rozmieszczenie.

Do testu wybrano 60 sklepow i,
wedlug modelu przedstawionego
w pierwszej czeéci artykulu, po-
dzielono na dwie grupy: ,testo-
wa’ i kontrolng”. W kazdej gru-
pie znalazlo si¢ 11 sklep6éw zloka-
lizowanych w centrum miasta
i 19 sklepéw z przedmiesé. Or-
ganizacja dzialéw w grupie ,kon-
trolnej” pozostala nie zmieniona,
natomiast sklepy ,testowe” zosta-
ly przeorganizowane (oczywiscie
w inny sposéb sklepy w centrum,
a w inny na przedmiesciach).

Okres doswiadczalny trwal
4 miesigce. Aby upewnié sie co do
skuteczno$ci naszej strategii, po-
rownaliSmy warto§¢ sprzedazy
w kazdej grupie sklepéw w okre-
sie badan z warto§cig sprzedazy
w okresie historycznym (21 mie-
siecy). W sklepach ,testowych”
wartoéc¢ sprzedazy wzrosta w sto-
sunku do sklepéw ,kontrolnych”
§rednio o 3,9%. Wzrost ten moze
wydawaé sig¢ niewielki. Ale nale-
zy zda¢é sobie sprawe, ze dotyczy
on produktéw sprzedawanych
w pelnej cenie, a nie po cenach
promocyjnych oraz ze mozliwe
jest utrzymanie go przez dluzszy
okres czasu. Jedynym poniesio-
nym w celu wzrostu wartoéci
sprzedazy kosztem bylo opraco-
wanie dla sklepéw znajdujgcych
si¢ w centrum i na przedmies-
ciach réznego sposobu organiza-
cji dzialow.

Faza Il - EDLP czy Hi-Lo?
aki skutek osiagneliby$-
my obnizajagc ceny? Czy

zaobserwowalibyémy na-

tychmiastowy naplyw klientéw?
Czy sprzedaz wzrostaby wystar-
czajaco, by wyréwnaé zmniejsza-
jace sie na skutek obnizenia mar-

zy -dochody? I na odwrét, czy
wzrost cen w naszych sklepach
wywolalby ,ucieczke” klientéw do
konkurencji? — oto niektére z py-
tan, ktére zadajg sobie zwykle
kierujacy przedsiebiorstwami.
Aby odpowiedzie¢ na nie, prze-
konalismy kierownictwo DFF
o koniecznogci zbadania reakeji
konsumentéw na zmiane cen de-

talicznych. W tym celu podzielili-.

§my 86 sklepéw na 3 grupy:
EDLP?, Hi-Lo® oraz ,kontrolng”.
W sklepach nalezacych do grupy
EDLP obnizono o 10% ceny 26
rodzajéw produktéw (1/3 sprze-
dazy), w sklepach z drugiej grupy
(Hi-Lo) o 10% podniesiono ceny
tych samych produktéw, nato-
miast ceny w sklepach naleza-
cych do grupy ,kontrolnej” pozo-
staly nie zmienione.

Aby uzyskaé pewnosé, ze kon-
sumenci mieli okazje co najmniej
kilkakrotnie dokonaé¢ zakupu ka-
zdego produktu po nowej cenie,
utrzymaliémy ceny na zmienio-
nym poziomie przez okres 4 mie-
siecy (cykl zakupu produktéow
o zmienionych cenach waha sie
od kilku dni do okolo miesigca).

Przez caly ten okres system
promocji stosowany przez DFF
nie ulegl zmianie — odbywala sie
ona tak, jakby badania nie miaty
miejsca. Ceny promocyjne byly
identyczne we wszystkich skle-
pach sieci — jedynie réznica po-
miedzy cenami promocyjnymi
i normalnymi byta inna w kazdej
z wydzielonych grup.

Zbadaliémy wplyw zmiany cen
na sprzedaz jednostkows oraz na
zysk brutto. Jak poprzednio, do-
konaliSmy tego poréwnujac war-
tos¢ sprzedazy w kazdej grupie
sklepéw w okresie doswiadczal-
nym (4 miesigce) i historycznym
(6 miesiecy). Poslugujac sie gru-
pa, ,kontrolng” jako obiektywnym
miernikiem, jesteémy w stanie
obliczyé zysk netto plynacy ze
zmian cen,

Otrzymane rezultaty stanowity
dla nas ogromne zaskoczenie.
Wydawalo nam sie bowiem, ze
wzrost cen w sklepach Hi-Lo be-
dzie mial negatywny wplyw na
sprzedaz. Powszechne jest prze-
ciez wérdd przedsigbiorcow prze-

Z CZASOPISM ZAGRANICZNYCH

konanie, ze zwigkszenie cen spo-
woduje ,ucieczke” klientéow do
konkurencji. Tymczasem nasze
badania wykazaly, ze w rzeczy-
wistosci jest zupelnie inaczej: wa-
rtoéc sprzedazy jest w niewielkim
stopniu uzalezniona od poziomu
cen. 10-procentowy wzrost cen
spowodowal spadek sprzedazy
o zaledwie 3%. Tak samo w skle-
pach, gdzie ceny obnizono o 10%,
wartosé sprzedazy wzrosla tylko
0 3%. Ale o ile zmiany cen nie
mialy wigkszego wplywu na po-
ziom sprzedazy, o tyle ogromng
réznice obserwujemy w osiggnie-
tym przez poszczegblne grupy zy-
sku. W sklepach Hi-Lo zysk ze
sprzedazy produktéw o podnie-
sionych przez nas cenach wzrést
0 15%, podczas gdy sklepy EDLP,
gdzie ceny obnizono, osiggnely
zysk nizszy o 18% (bardziej szcze-
golowe informacje w opracowa-
niu autorstwa Hocha, Dréze’a
i Purka: EDLP, Hi-Lo, and Mar-
gin Arithmetic, ,Journal of Mar-
keting”, vol. 58, ss. 16-27,
X 1994).

Rezultaty zmiany cen sg bar-
dzo wyraZne. Juz od pierwszego
tygodnia badan zyski w sklepach
grupy Hi-Lo rosly, za§ w skle-
pach grupy EDLP malaly. Bar-
dzo wazne dla naszej analizy jest
spostrzezenie, iz w okresie do-
§wiadczalnym w sklepach z gru-
py ,kontrolnej” zanotowano 15-
procentowy wzrost zyskéw w sto-
sunku do okresu historycznego.
Dlatego tez, gdyby poréwnanie
z grupa ,kontrolna” nie zostalo
dokonane, przeceniliby$my zyski
plyngce z zastosowania strategii
Hi-Lo, a negatywne skutki stra-
tegii EDLP pozostalyby nie za-
uwazone.

Whnioski

owyzsze przyklady nie-
zbicie dowodzg koniecz-
noéci dokonywania ba-




Z CZASOPISM ZAGRANICZNYCH

dafi. OczywiScie nie polecamy
ustawicznego prowadzenia ba-
dan na tak szerokg skale, gdyz
byloby to zbyt kosztowne i ryzy-
kowne. Radzimy natomiast po-
§wiecaé pewng czeéé zyskéw na
cele badawcze. Jeden lub dwa
sklepy moga postuzyé jako ,labo-
ratorium doéwiadczalne”. Jezeli
prowadzi si¢ reklamowg kampa-
ni¢ wysylkowa, mozna na 5 czy
10% adreséw zbadaé popyt na ré-
zne formy, kolory, itp. danego
produktu. Jezeli firma ma za-
miar zmienié game oferowanych
ushug, nalezy na czegéci klientéow
sprawdzi¢ zapotrzebowanie na
nie. W ten sposéb przejécie z da-
nych na poziomie 1. do danych na
poziomie 2. pozwoli przedsigbior-
stwu na uzyskanie nowych moz-
liwoéci w dziedzinie strategii

w sytuacji, kiedy konkurencja
wcigz sig umacnia.

Wykorzystanie infrastruktury
sprzedazy jako ,laboratorium”
wymaga zaangaZowania ze stro-
ny pracownikéw  wszystkich
szczebli przedsigbiorstwa i spra-
wnego przeplywu informacji po-
miedzy poszczegbélnymi dzialami.
Faktem jest, iz poczatkowo trze-
ba dokonaé pewnych inwestycji
zar6wno w dziedzinie informaty-
ki, jak i kadr, ale w dalszej dzia-
lalnosci koszty sa juz niewielkie
i przy ich wlaéciwym wykorzys-
taniu poniesienie ich przyniesie
przedsiebiorstwu zaréwno krot-
ko-, jak i dtugoterminowe korzy-
§ci.

Nalezy rowniez pamietaé, ze
wiedza nie jest czynnikiem sta-
lym: rynek ulega nieustannym

prZeglqd

zmianom, wcigz pojawiajg sie no-
we techniki i sposoby sprzedazy.
Konieczne jest wiec ciggle dosko-
nalenie kadr i kierownictwa.
Opr. Katarzyna Mikunda
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ce”, vol. 27, nr 7, VII 1981,
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Shelf Allocation for Retailer’s Pro-
fit, ,Marketing Science”, vol. 7, nr
3, lato 1988;
A. BULTEZ, E. GIJSBRECHTS, P.
NAERT i P. VANDEN ABEELE,
Asymmetric Cannibalism in Retail
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S<Harvard Business Review”

Inzynieria finansowa jako
element strategii rynkowej an

Peter Tufano, How Financial
Engineering Can Advance Co-
rporate Strategy, ,Harvard
Business Review”, January-
February 1996

Wiecej mocy, czyli wirtualne
cegly i zaprawa
czesto twarzg w twarz

z zagadnieniem zwigk-

szonego popytu, muszg dokony-
waé trudnych wyboréw, polegajg-
cych na podjeciu decyzji: zwigk-
szaé produkcje czy kupowaé od

enedzerowie, stajacy

innych produkt po to, by zaspoko-
ié rynek. Problem okazuje sie byé
powazniejszy, gdy zwigkszenie
produkcji wymaga duzych nakla-
déw finansowych, na tyle istot-
nych, iz moglyby ograniczyé elas-
tyczno§é rynkowg lub nawet
plynnos¢ finansowg firmy. Dla
menedzeré6w Tennessee Valley
Authority, problem byl szczegdl-
nie powazny, zwazywszy naciski
rzadu oraz szczegdlne regulacje
prawne, limitujgce zdolnosé fi-
nansowania nowych projektéw
tej spotki.

Jak w takich warunkach TVA
mogla zaspokoié potrzeby swoich
klientéw, bez narazania sie¢ na
glebokie fluktuacje rynkowe lub
na wysokie koszty inwestycji?

Zalozona w 1933 TVA powola-
na zostala przez Kongres USA do
zarzgdzania wodami rzeki Ten-
nessee River, w celu produkeji

elektrycznoéci dla poludniowej
czeéci Stanéw. Poczatkowo TVA
zajmowala si¢ budowsg tam oraz
hydroelektrowni, w latach péz-
niejszych jednak dziatalnosé fir-
my objela budowe -elektrowni
weglowych, a w koticu takze nuk-
learnych. W swej dlugoletniej
dziatalnoéci TVA zaspokajata po-
trzeby klientéw poprzez zaprzeze-
nie armii inzynieréw w proces
przetwarzania cegiel, zaprawy,
turbin i reaktoréw w energie. Ba-
dania przeprowadzone przez fir-
me w roku 1994 wykazaly, iz w
najgorszym razie spétka powinna
nadal budowaé nowe elektrownie,
prognozy maksymalne przewidy-
waly niemozliwo§¢ zaspokojenia
popytu na energie do roku 1997.

Jednakze proces budowania
elektrowni nie jest tani. Przybli-
zone koszty konstrukeji wybudo-
wanych przez firme w ciggu 28
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lat elektrowni atomowych wynio-
sty okoto 25 miliardéw dolaréw.
Zapotrzebowanie kapitatowe
TVA do roku 2000 szacowano
wiec zgodnie z prognozami na su-
me okolo 1,7 miliarda dolaréw
rocznie, przez nastepne szesé lat.
Problem jednak w tym, iz zdol-
noéé kredytowa TVA zostala
w drodze ustawy ograniczona
przez Kongres USA do wysokoSci
30 miliardéw dolaréw, przy czym
wlasny Zarzad ograniczyl jeszcze
te kwote o 10%. Zwazywszy, iz
w 1994 roku ditug TVA wynosil
juz 26 miliardéw dolaréw, zaspo-
kojenie potrzeb klientéw stalo sie
dla TVA praktycznie nieosiggal-
ne.

Co wiecej, rynek energetyczny
znajdowat sie¢ w okresie glebokie-
go chaosu. Na nowym rynku ene-
rgii elektrycznoéé sprzedawano
jedynie po cenach biezgcych lub
tez ustalonych na stalg sume na
mocy dlugoterminowych kontra-
ktow. W tym czasie jednak rodzit
sie juz w Wielkiej Brytanii rynek
prymitywnych kontraktéw futu-
re, w Stanach Zjednoczonych
tymczasem Federalna Komisja
ds. Energii miala przed soba
wnioski kilku podmiotéw o nada-
nie uprawniefi do poéredniczenia
w handlu energia,.

Ewoluujacy rynek energetycz-
ny przekonal menedzeréow TVA
do pomystu kupowania energii
w miejsce budowania nowych ele-
ktrowni, tego rodzaju strategia
wymagala bowiem mniejszych
naktadéw finansowych. Jednak
ta strategia nie rozwigzywala
problemu niepewnoéci zwigzanej
z chwiejnym popytem - tj. pyta-
nia, ile i kiedy kupowadé.

TVA ma zdolnoéé do ogranicza-
nia i zwigkszania w okreslonych
granicach ilo§ci produkowanej
przez siebie energii. Ta elastycz-
noéé¢ w obliczu trudnoéci w skla-
dowaniu energii jest niezwykle
istotna. Jednakze kupowanie
energii z zastosowaniem osigg-
nie¢ inzynierii finansowej dalo
TVA do reki instrument potegu-
jacy jeszcze te ceche. Nagle oka-
zalo sie, Zze dlugoterminowe umo-
wy opiewajgce na stale iloéci pro-

duktu po z gory ustalonej cenie
przestaly pasowaé do zmienio-
nych warunkoéw.

Na poczatku roku 1994 w gru-
pie planowania TVA rozpoczeto
planowanie nowej strategii. Jej
osia stal si¢ pomyst zawierania
z elektrowniami opcji zakupu
(call) dajacych TVA prawo, lecz
nie obowigzek zakupu energii.
W razie potrzeby wykonanie
uméw dawalo TVA potrzebng do-
datkowsg dawke mocy. Tak wiec
opcje zakupu stworzyly ,wir-
tualne elektrownie”, ktére dawa-
ly TVA to samo co prawdziwe,
tyle ze nie wymagaly wielkich
inwestycji. TVA otrzymala po-
tezny instrument, mogla wiec
produkowaé energig, a takze
w razie potrzeby badz dokupywaé
ja po cenach rynkowych (o ile
te byly nizsze od ustalonych
w umowach opcji) badz tez wyko-
nywaé¢ prawo opcji i kupowaé
energie¢ po cenach nizszych od
rynkowych.

Pozostalo oczywiscie wiele py-
taf: jak TVA mogla byé pewna
zdolnosci produkcyjnej swoich
partnerdw? W jaki spos6b naleza-
loby stworzyé odpowiednie kon-
trakty? Jak w koncu ustalié¢ ceny
w poszczegblnych umowach?

Do lipca 1994 strategia uméw
opcji nabycia (Option Purchase
Agreements — OPA) byla gotowa.
Do grudnia tego samego roku
TVA otrzymata 138 tego rodzaju
ofert na prawie 22 000 megawa-
tow mocy. Na poczatku wiosny
w roku 1995 sporzadzono ostate-
czng liste ofert i rozpoczeto nego-
cjacje z potencjalnymi stronami
umow.

Spostrzezenie, iz TVA potrzeb-
na byla elastycznoéé dostaw ene-
rgii, nie wymagalo specjalnej
wiedzy. Jednakze zastosowanie
planu opcji nabycia juz tak. Po-
mysty zapozyczone z rynku fi-
nansowego stworzyly alternaty-
we dla rozwigzan tradycyjnych
(budowa nowych elektrowni)
oraz daly mozliwosé zarzadzania
ryzykiem portfela opcji. Inzynie-
rowie finansowi oceniajacy i za-
rzadzajgcy takimi portfelami mo-
ga wiec staé si¢ w prayszlosci tak
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warto§ciowi, jak inZynierowie
projektujacy nowe zaklady pracy;
swym niekonwencjonalnym po-
dejéciem do konwencjonalnych
probleméw beda bowiem ulat-
wiaé podejmowanie trafnych de-
cyzji inwestycyjnych.

Redukcja ryzyka
akcjonariuszy.
Rhone-Poulenc i Cemex

iedy inwestorzy odwra-
cajg sie od akcji, czynig
- to najprawdopodobniej
dlatego, iz mys$lg, ze ryzyko in-
westycji jest zbyt wysokie w
stosunku do spodziewanego zys-
ku. Menedzerowie prowadzacy
przedsiebiorstwa, od ktérych od-
wracajg sie inwestorzy, moga sa-
dzié, iz taki osad jest rezultatem
bezpodstawnego strachu lub nie-
doinformowania. Dlatego tez mo-
ga chcie¢ zaszczepi¢ w inwesto-
rach zaufanie do akcji spétki,
szczegblnie gdy inwestorami sg
wlasni pracownicy. Wielu specja-
listbw uwaza, iz zwigzanie zys-
kéw pracownikéw z wynikami fi-
nansowymi przedsigbiorstwa po-
przez upowszechnienie akcjona-
riatu pracowniczego (badZ to na
poziomie zarzadzajacych Jexecuti-
ve stock ownership/ badZ na po-
ziomie zwyklych pracownikéw
lemployee stock ownership/) jest
dobrym sposobem na podniesie-
nie wydajnoéci pracy.

Mimo iz oczywisécie spotki mo-
ga rozdaé swaje akcje pracowni-
kom, z wielu wzgledéw, i to nie
tylko finansowych, wolg, aby ak-
cje zostaly przez nich nabyte.
Przekonanie jednak pracowni-
kéw do zakupu akcji wlasnego
przedsiebiorstwa moZe sprawié¢
wiele trudnosci, szczegélnie
w spoleczenistwie nienawyklym
do ponoszenia ryzyka, bez trady-
cji w zakresie akcjonariatu pra-
cowniczego.

Przed tego rodzaju problemem
staneli przedstawiciele rzgdu
Francji i firmy Rhone-Poulenc,
jednej z najwiekszych francus-
kich firm chemicznych. Rhone-
Poulenc, znacjonalizowana w
1982 roku, w dziesigé lat pézniej
musiala zmierzyé sie z szeroko
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zakrojonym procesem prywaty-
zacyjnym. Menedzerowie w ra-
mach tego procesu uznali uzalez-
nienie wynikéw finansowych
pracownikéw od wynikéw finan-
sowych firmy za istotny czynnik
warunkujacy dobrg kondycje
przedsiebiorstwa w przyszlosci.
Kiedy w 1993 roku Rhone-Po-
ulenc rozpoczal czesciowa prywa-
tyzacje, firma wraz ze Skarbem
Panistwa zrobig wiele, by zainte-
resowaé pracownikéw akcjami:
® 10-procentowy rabat od ceny
rynkowej przy kupnie akcji przez
pracownika,

® dodatkowy 15-procentowy ra-
bat rekompensowany przez samo
Rhone-Poulenc,

® rozlozenie platnosci za akcje
na okres 12 miesigcy.

Pomimo tych bodzcéow jedynie
20% pracownikoéw firmy zdecydo-
walo sie na inwestycje, i zostalo
sprzedanych tylko 3/4 przydzia-
16w pracowniczych.

W miare zblizania si¢ terminu
calkowitej prywatyzacji bodzce
stawaly sie coraz silnigjsze: doda-
tkowe rabaty, bezodsetkowe po-
zyczki itp. Te zabiegi jednak po-
wodowaly nasilenie probleméw —
pracownicy wcigz nie pozbyli sig
strachu przed inwestycjami
w akcje, a wszelkie kolejne bodz-
ce kosztowaly drogo — zaréwno
Skarb Panstwa, jak i samg firme.
Potrzebne bylo rozwigzanie zape-
wniajgce obciecie kosztéw i zape-
wniajgce skutecznosé operacji —
pozornie sytuacja bez wyjécia. Od
czeg6z jednak inzynieria finanso-
wa — Bankers Trust zaoferowal
nowe rozwigzanie: dlaczego nie
zagwarantowad pracownikom
minimalnego zysku finansowa-
nego dzigki zwyzkom akcji na
gieldzie?

Wkroétce pracownicy otrzymali
do reki papiery wartoéciowe, da-
jace im wszelkie prawa korpora-
cyjne w spolce (np. glosowanie na
Zgromadzeniu Akcjonariuszy
Spétki) oraz 25% zysku gwaran-
towanego w ciagu czterech i pét
roku, plus 2/3 zysku od zwyzki
kursu akeji ponad wartoéé nomi-
nalna,

Tak wigc gdyby spoélce zle sig
wiodlo i w konsekwencji jej akcje

stalyby nisko — pracownicy nie
odczuwaliby strat, jesli zas spélce
powiodloby sie, pracownicy zara-
bialiby na zwyzce, choé oczywis-
cie nie w takim stopniu, w jakim
zwyzkowalaby cena rynkowa. Ta-
ka umowa trafita do przekonania
pracownikom firmy, co znalazlo
potwierdzenie w powszechnym
ich udziale w konicowej fazie pry-
watyzacji Rhone-Poulenc.

Co jednak z kosztami transak-
cji, ktoérych nie chcialo ponosié
ani panstwo, ani Rhone-Poulenc?
To zadanie wzigli na siebie réw-
niez inZynierowie finansowi, roz-
kladajac réwnomiernie ryzyko
portfela pracowniczego na rynku
finansowym. Jak si¢ wiec okazalo
~ nowe narzedzie pomoglo osiag-
na¢ cel — zaangazowanie pracow-
nikéw w prywatyzacje firmy,
przy jednoczesnym ograniczeniu
ryzyka finansowego operacji.

Przed podobnym, choé nieco
odmiennym strukturalnie prob-
lemem stangl meksykanski Ce-
mex — najwiekszy producent ce-
mentu w Ameryce. W jego przy-
padku chodzito réwniez o przeko-
nanie inwestoréw do zawierzenia
firmie — potrzebne to bylo jednak
nie po to, by zwigkszyé zaangazo-
wanie wlasnych pracownikéw
w wyniki finansowe firmy, lecz
po to, by podwyzszyé notowania
akcji firmy nie doszacowane na
rynku. Poinformowanie inwesto-
réw o wierze w mozliwosci finan-
sowe wlasnej firmy powinno bylo
spowodowaé zwyzke cen akcji —
co bylo niezwykle istotne ze
wzgledu na plany firmy, dotycza-
ce fuzji z podobnymi przedsiebio-
rstwami hiszpanskimi. W warun-
kach przejecia, za przejmowana,
spotke, Cemex oferowal swoje ak-
cje — warto§¢ wiec wlasnych akcji
okre§lala cen¢ nabycia nowych
cementowni.

Zwyklym krokiem, majgcym
na celu podwyzszenie wartosci
wlasnych akeji bytoby ich skupo-
wanie przez Cemex az do zatrzy-
mania negatywnej tendencji - je-
dnakze meksykaniskie prawo
w powaznym stopniu ogranicza
tego rodzaju dzialania. Doradcy
finansowi Cemexu z J.P. Morgan
zasugerowali nieoczekiwang al-

przeglad

ternatywe. Zamiast kupowaé ak-
cje — Cemex rozpoczal sprzedaz
opcji (prawa, lecz nie obowigzku)
na odprzedaz akecji w ciggu naj-
blizszego roku po stalej cenie
(tzw. put option). Oznaczalo to
zagwarantowanie  inwestorom
odkupu akcji Cemexu po cenie
minimalnej. Tego rodzaju zacho-
wanie firmy bylo dla inwestoréw
jasnym sygnalem, iz ceny akcji
Cemexu sg zbyt niskie.

Stabym punktem strategii byta
mozliwoéé takiego dalszego spad-
ku cen akcji Cemexu, iz firma nie
bytaby zdolna honorowaé swoich
zobowigzan. Inzynierowie finan-
sowi zaproponowali wigc wypusz-
czenie na rynek nowych papie-
row warto§ciowych, zobowigzuja-
cych do skupienia zobowigzan
Cemexu (Equity Buyback Obliga-
tion Rights — EBOR). Specjalisci
w ten sposdb mogli wycenié
EBOR-y i rozlozyé ryzyko, jakie
ucieleénial zarzgdzajac nimi na
rynkach finansowych.

Mimo iz w przypadku ruchéw
cen na gieldzie nie mozna nigdy
z calg pewnoScig okreslié ich
przyczyn, faktem jest, iz zaréwno
akcje Rhone-Poulenc, jak tez Ce-
mexu po zastosowaniu nowych
rozwigzan zaczely szybko zwyz-
kowaé. Niezaleznie jednak od
przyczyny tego stanu rzeczy, mo-
zemy z calg pewno$cig stwier-
dzi¢, iz inzynieria finansowa do-
starczyla menedzerom tych firm
nowego instrumentu zarzgdzania
— na dodatek najwyraZzniej bar-
dzo skutecznego.

Stosowanie inzynierii

finansowej
‘;‘/ zane przyklady wska-
. zZuja sposoby wyjscia
z sytuacji, ktére przy znajomosci
jedynmie tradycyjnych metod za-
rzadzania wydawaly sie by¢ sytu-
acjami bez wyjécia. Mimo iz przy-
ktady réznig si¢ miedzy sobg pod
wieloma wzgledami, problemem
wspélnym dla wszystkich przed-
stawionych firm byl podzial ryzy-
ka wynikajacego z operacji ryn-
kowych. Jak widaé, inzynieria fi-

szystkie wyzej wska-
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nansowa jest w stanie dostarczyé
narzedzi stuzacych do przeanali-
zZowania, oceny i zarzadzania ry-
zykiem,

Pozostaje jednak wiele pytan,
ktére menedzerowie muszg sobie
zadaé, zanim zdecydujg sig¢ na
stosowanie nowych strategii.

Czy zdolno$é ponoszenia
dodatkowego ryzyka jest
niezbedna dla sukcesu twej
firmy?

zycie inzynierii finanso-
wej W wyZzej wymienio-
nych przypadkach kont-
rastuJe z zasadniczymi celami
wyznaczanymi przez dotychczas
dostepne instrumenty finansowe.
Zamiast minimalizowaé ryzyko
ekonomiczne, menedzerowie
przejeli jego czeéé od klientow lub
pracownikéw po to, by poprzez
ich usatysfakcjonowanie polep-
szy¢ sytuacje firmy. Ponosili wigc
ryzyko w imig strategii, jakg od-
wazyli sie zastosowaé. Podstawo-
wym celem ECT nie bylo zyska-
nie na wahaniach cen ropy, lecz
uzyskanie dlugoterminowych zy-
skéow poprzez dyferencjacje pro-
duktéw. Podobnie celem Rhone-
Poulenc nie bylo zarobienie na
akcjach sprzedawanych pracow-
nikom, lecz zwigkszenie wydajno-
§ci pracy poprzez zastosowanie
akcjonariatu pracowniczego.

Czy istnieje popyt na podziat

ryzyka?
sa ekspertami w prze-

l twarzaniu  zmiennych
ryzyka i zysku w przedsigbiorst-
wie. Niektore rodzaje ryzyka, np.
spadki i zwyzki kurséw akcji, sg
powszechne 1 zapotrzebowanie
na ich redukcje jest duze.

Inne z kolei mogg byé mniej
powszechne. Jednakze nawet ry-
zyko w rodzaju wypadku samo-
chodowego jest w naszym spole-
czenhstwie minimalizowane przez
system ubezpieczeniowy. Pole do
stosowania inzynierii finansowej
jest wiec do&é szerokie.

Rynki finansowe oferujg moz-
liwosci rozkladania ryzyka przy

nzynierowie finansowi

rozsadnie niskich kosztach tego
rodzaju transakecji. Menedzero-
wie i akademicy moga oczywiscie
podnie$é zarzut, iz przy réwno-
miernym rozlozeniu ryzyka na
rynku, uzyskanie zyskéw jest
niemozliwe (rynek jest gra z su-
ma zero).

Nalezy jednak pamietaé, iz cele
inzynierii finansowej nie leza
bezposrednio po stronie finanso-
wej operacji — dziala ona bowiem
gléwnie nie na ceny, lecz na ceche
produktu. Operacje finansowe
nie sluzg tu do uatrakecyjnienia
ceny produktu, lecz raczej uczy-
nienia go pewnym lub bezpiecz-
nym. Efekty, z ktorych oczekuje
sie zyskéw nie lezg w bliskiej
perspektywie po stronie akty-
woéw, lecz dajg mniej wymierne,
chot¢ istotne dla zyskéw w per-
spektywie dlugoterminowej ko-
rzyéci, takie jak np. dobre imie,
marke itp.

Czy mozesz stworzy¢ umowy
rozktadajace ryzyko po
rozsadnie niskiej cenie, bez
zmuszania firmy do
przyjmowania ryzyka,
jakiego nie jest w stanie
zaakceptowaé?

- nzynieria finansowa nie
Jjest strategia darmowa.
b— Z reguly transakcje za-
wierane w jej wyniku wymagaja
wplat gotéwki zgodnych z ich na-
tura. Menedzerowie jej uzywaja-
cy musza zdawaé sobie sprawe
z kosztow, jakie ze sobg niesie.
Operacje takie, jak te przeprowa-
dzone przez Cemex czy TVA, tj.
propozycje pakietu ,akcja plus
opcja” wymagaja czesto natych-
miastowego ,wylozenia na stol”
gotowki. Czestokroé tez dzielenie
ryzyka wiaze si¢ z rezygnacja
z caloSci przyszlych zyskéw, tak
Jjak to sig¢ stato w przypadku Rho-
ne-Poulenc i EnFolio GasBank.
Do tego dochodza koszty zwigza-
ne z réznego rodzaju trudno prze-
widywalnymi zdarzeniami, jak
réwniez koszty zwigzane z fak-
tem braku popytu na bezpieczen-
stwo transakcji na rynku. Naj-
powazniejszym ryzykiem jest jed-
nak zmienno$§é regulacji praw-
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nych. Sady, réznego rodzaju ko-
misje i politycy mogg zawsze
gwaltownie zmienié¢ reguly gry.
W konsekwencji przy opracowy-
waniu umdéw, oprécz inzynieréw
finansowych, zatrudniani sg pra-
wnicy, majgcy uchronié strony
kontraktow przed skutkami tego
rodzaju dzialan.

Podejmowanie decyzji
dotyczacych ryzyka i zysku

gl iedy masz podjaé decyzje
dotyczaca finanséw, za-
wsze powtorz odwieczng
mantre ,ryzyko a zysk”. Te dwie
zmienne sg dla kazdego mene-

-dZera oczywiste, jednakze ich do-

glebne zrozumienie wyznacza
kurs dalszych dzialad. Inzynieria
finansowa stuzy wlagnie do tago-
dzenia ryzyka, dajge jednoczes-
nie odpowiedZ na pytanie: jakim
kosztem mozna tego dokonaé.
Ostatecznie jednak wyniki stra-
tegii zaleza od wlasciwego pojmo-
wania zadan, stawianych przed
inzynierig finansowg. Nie jest
ona bowiem celem samym w so-
bie. Klucz do odpowiedzi na pyta-
nie ,stosowaé czy nie stosowaé?”
lezy w odpowiedzi na inne pyta-
nie: np. ile jest warte dla firmy
posiadanie przez pracownikéw jej
akgji.

Oczywiste jest, iz nie wszystkie
przypadki zastosowania inZynie-
rii finansowej okaza si¢ sukce-
sem. Cze§¢ zyskéw bedzie mniej-
sza od oczekiwanych, niektére ry-
zyka okazg sie¢ wigksze niz to
przewidywano. Derywatywy mo-
ga przyniesé¢ wiele dobrego, mimo
iz glosne finansowe katastrofy
bedace ich wynikiem (np. upadek
banku Barrings) mogg straszyé
menedzeréw po nocach.

Operacje finansowe dokonywa-
ne w ramach nowej strategii mo-
gg jednak rozwigzaé wiele prob-
leméw dotychczas uznawanych
za nierozwigzywalne.

Opr. Marek Wojnar




- KRONIKA TNOiK

JANUSZ JAMROGA
1944-1996

4 kwietnia 1996 zmart wybithy dziatacz TNOIK, czionek
Prezydium Zarzadu Gtéwnego TNOIK, wiceprezes Zarzadu
Oddziatu TNOIK w Szczecinie oraz czlonek kolegium redak-
cyjnego ,Przegladu Organizacji” — prof. dr hab. JANUSZ
JAMROGA.

Prace naukowg rozpoczat w roku 1967 jako asystent
w Zaktadzie Ekonomiki Przedsigbiorstwa w Wyzszej Szkole
Ekonomicznej w Sopocie, przeksztalconej w 1970 roku
w Uniwersytet Gdanski.

Wspéhtworea Instytutu Organizacji i Zarzadzania Uniwer-
sytetu Gdariskiego, ktérego byt pracownikiem od poczatku
powstania 10iZ, tj. 1973 roku, az do roku 1989, kiedy to
przeszedt do pracy na Uniwersytecie Szczecifiskim. W In-
stytucie Organizacji i Zarzadzania Uniwersytetu Gdariskiego
petnit funkcje zaréwno wicedyrekiora, jak i kierownika Za-
kiadu Podstaw Zarzadzania. Wychowanek prof. Alfreda
Czerminskiego, doktorat uzyskat w 1973 roku, habilitacje
otrzymat w 1984 roku, profesorem Uniwersytetu Szczecirs-
kiego zostat w 1991 roku. Od pazdziernika 1989 roku byt
pracownikiem Uniwersytetu Szczecifiskiego: najpierw jako
kierownik Zaktadu Organizacji i Zarzadzania w Instytucie
Ekonomiki Produkcji, a od roku 1992 — kierownik Katedry
Organizacji i Zarzgdzania. Na Wydziale Ekonomicznym Uni-
wersytetu Szczecinskiego petnit funkcje Prodziekana. Byt
wspotzalozycielem w Szczecinie Zachodniopomorskiej
Szkoly Biznesu (pierwszej niepanstwowej szkoly wyzszej),
gdzie peit do ostatniej chwili zycia funkcje Prorektora;
Pomorskiej Filii Polskiej Fundaciji Promocji Kadr, gdzie petnit
funkcje Prezesa zarzadu.

Odznaczony Ziota Odznakg Honorowa TNOIK, prof. Ja-
nusz Jamroga byt autorem kilkudziesigciu opracowar nauko-
wych, ekspertyz i programéw z dziedziny systeméw ksztat-
cenia oraz rozwoju kadr menedzerskich, racjonalizacji i oce-
ny metod pracy kierownikéw, systeméw ocen pracowni-
czych. Byt stalym doradcg, z zakresu zarzadzania i restruk-
turyzacji kilkunastu przedsigbiorstw.

QOdszedt od nas Czlowiek niezwykle zdolny, o wspanialych
umiejetnosciach naukowych i organizatorskich, lojalny, przy-
jacielski, zyczliwy.

EDWARD KINDLARSKI
1944-1996

W marcu 1996 zmart prof. dr hab. inz. EDWARD KIND-
LARSKI — kisrownik Zakladu Systeméw Zapewnienia Jako-
$ci na Wydziale Inzynierii Produkcji Politechniki Warszaws-
kiej; inicjator wdrazania w Polsce nowoczesnych metod
zarzgdzania przez jako$¢; konsultant wielu firm krajowych
i zagranicznych w zakresie usprawniania produkgciji, zapew-
nienia jakos$ci wyrobéw i podnoszenia efektywnosci ekono-
micznej i gwarantowania ergonomii i zdrowych warunkéw
pracy; przewodniczacy Komitetu Jako$ci Krajowej Izby Gos-
podarczej, ktérego celem jest popularyzacja problematyki
i zmobilizowanie kadry naukowcéw i praktykéw do szybkiego
i mozliwie najbardziej ekonomicznego podniesienia jakoSci
wyrobdéw — jako warunku wejscia na rynki Swiatowe.

Prof. E. Kindlarski byt $cisle powiazany z dziatalnoscig,
TNOIK, szczegélnie w charakterze eksperta przy wdrazaniu
jakosci w przedsigbiorstwach przemystowych, jak réwniez
w ksztalceniu i doskonaleniu kadr specjalistéw i naukowcéw.
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Dnia 8 marca br. w Warszawie odbylo si¢ posie-
dzenie Prezydium Gléwnej Rady Naukowej TNOIK,
pod przewodnictwem prof. dr hab. Alicji Sajkiewicz.

Obecni byli wszyscy czltonkowie Prezydium, pro-
fesorowie: Zbigniew Martyniak, Ryszard Rutka, Le-
szek Kieltyka, Adam S. Trembecki, Stanislaw Su-
dot oraz zaproszony prof. dr hab. Henryk Bieniok —
cztonek GRN TNOiK. W posiedzeniu uczestniczyt
takze dr Stanistaw Rakowicz — Prezes ZG TNOiK.

Kolejne Zjazdy Krajowe delegatéw, w tym tez
ostatni w listopadzie ubieglego roku, zobowigzywa-
ly do zajecia sie opracowaniem wydawnictwa pre-
zentujacego dorobek profesora Karola Adamieckie-
go. Prezydium GRN powierzylo kierownictwo mery-
toryczne opracowania prof. dr. hab. Zbigniewowi
Martyniakowi, proszac jednoczeénie o wspdtudzial
w pracach mgr. Alojzego Czecha. W najblizszym
czasie ma powstaé koncepcja wydawnictwa, a do
kofica biezgcego roku powinna ukazaé sie publika-
cja.

Waznym wydarzeniem dla Towarzystwa stanie
sie ogloszenie, po prawie 8-letniej przerwie, kon-
kursu nagréd naukowych TNOIK im. prof. Karola
Adamieckiego. Prezydium GRN pragnie, aby po-
wrécono do promowania i nagradzania wybitnych
prac, wdrozenn z zakresu nauk organizacji i za-
rzgdzania. Dokonano zmian w regulaminie, zapla-
nowano ogloszenie warunkéw konkursu jeszcze
w tym roku, a wydanie orzeczenia przez Sad Kon-
kursowy w 1997 roku.

Po raz kolejny w ciggu ostatnich lat, rozwazano
koncepcje przygotowania nowego podrecznika dla
szkot Srednich nt. podstaw organizacji i zarzadza-
nia. Istnigje realna szansa na wypelnienie w tym
zakresie ustalen Nadzwyczajnego Zjazdu Krajowe-
go, poniewaz na najblizszym posiedzeniu GRN,
w maju, ma zosta¢ przedstawiony konspekt przez
prof. dr. hab. Henryka Bienioka — wspélautora
podrecznika.

Prezydium GRN wprowadzilo zmiany w regula-
minie nadawania Medalu im. Karola Adamieckiego
sLastuzonemu dla nauk organizacji i zarzadzania”.
Jest to najwyzsza odznaka honorowa Towarzystwa,
przyznawana naukowcom, praktykom, czionkom
i sympatykom TNOIK, dzialajacym w kraju i za
granica, za konkretne, szczegélne osiagnigcia
w dziedzinie rozwoju nauk organizacji i zarzadza-
nia. Dotychczas odznaczono 67 oséb.

Do interesujacych, nowych propozycji nalezy roz-
wazenie mozliwoséci wydawania przez Towarzystwo
"Encyklopedii menedzera”. Zglaszajacy te propozy-
cje prof. dr hab. Henryk Bieniok podkredlil, zZe
powinien to by¢ poradnik ukierunkowany na za-
stosowanie wiedzy w praktyce, pokazanie, gdzie
metody, narzedzia, techniki zarzgdzania mogg byé
wykorzystane. ’

Opr. Bozena Targosz-Krysik



	01.pdf
	02.pdf
	03.pdf
	03.pdf
	03a.pdf

	04.pdf
	05.pdf
	06.pdf
	07.pdf
	08.pdf
	09.pdf
	09.pdf
	09a.pdf

	10.pdf
	11.pdf
	12.pdf
	13.pdf
	14.pdf
	15.pdf
	16.pdf



