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Wiele przedsigbiorstw domaga si¢ od rzadu ulg
podatkowych lub dotacji, rzadko natomiast po-
dejmuje stosowne analizy i dziatania. Ograniczenie
kosztow dotyczy jedynie funduszu plac i polega na
zwolnieniu pracownikéw - Produktywno$é i jako$c,
str.3

Wygrywa¢ bedzie ten, kto zaoferuje swoj wyréb
(ustuge) szybciej, taniej i lepszej jakosci.(...) '
Wyréwnywane bedg standardy, ujednolicone normy,
technologie itd. - Normy wspélnej Europy, str.6

*

W przedsigbiorstwach publicznych, w kt6rych

| powstaly silne zwigzki zawodowe, walczace 0
zapewnienie miejsc pracy, obserwowano powazne
zuzucie aparatu produkcyjnego i opér pracownikow
przed wprowadzaniem nowych technologii(...) -
Prywatyzacja sektora publicznego we Francji, str.7

*

(...)pafistwa o wiele bogatsze od Polski i znacznie
lepiej przygotowane realizowaty bez poréwnania
skromniejsze plany prywatyzacji przemystu
pafistwowego w cyklach roztoZonych na kilka lub
kilkanascie lat - Zalozenia rzgdowego programu

prywatyzacji, str.9

(...)koncern IBM wydaje wigcej na positki dla
swoich pracownikéw niz polski przemyst elektro-
niczny na badania i rozw6j - Jak pomagac pols-
kim przedsiebiorstwom?, str.14

*

Zarzadzanie zasobami ludzkimi uwazane jest za
centralny aspekt ogélnej strategii przedsigbiorstwa.
Woazrastajg koszty wykwalifikowanej sily robocze;j.
Docenia si¢ kapitat intelektualny(...) - Ksztafcenie
kierownikdw i menedzeréw, str.19

*

Klienci Zycza sobie obecnie, aby przedsigbiorstwo
dostosowywalo wyroby i ustugi do ich potrzeb.(...)
Przedsigbiorstwa nastawiajq si¢ raczej na tworzenie
nowych rynk6éw niz na kontrolowanie istniejacych -
Znaczenie marketingu, str.32

*

Pierwsze trudnoSci w przedsigbiorstwie pojawiajg
si¢ wowczas, gdy odsetki od kredytéw powaznie
wzrastaja, a stopa zysku maleje - Finansowanie jako
zadanie przedsigbiorcze, str.35
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GOSPODARKA (ECONOMY)

Produktywno$¢ | Jakoé¢ (Productivity and
Quality) - Lech Mieszkowski

Normy wspéinej Europy (Standards ofthe
Common Europe) - Krzysztof Stefariski
Prywatyzac]a sektora publicznego we Franc]i
(Privatisation of the Public Sector In France) -
Romana Mac

ZatoZenla rzgdowego programu prywatyzac]i
(Basics of the Polish Government Privatisation
Programme) - Zofia Sekuta

Wycena prywatyzowanych przedsigblorstw;
mozliwoécl  ograniczenla (Privatised Enter-
prises Valuation) - Ireneusz Ignaciuk
Promocja - Agencja Rozwoju Przemystu: Jak

- pomaga¢ polskim przedsigblorstwom?

(Promotion - [dustrial Development Agency:
How to Asist to Polish Enterprises?) -
Grzegorz Skarzyiiski

Fundusz Wspéinego Inwestowania (Mutual
Fund) - Jan Rak

P-S-C: Mikotaj Czarnowski (Nikolay Chamow-
sky) - Zb. Mar

ZASTOSOWANIA (APPLICATIONS)

Ksztatcenle kierownlkéw-menedzeréw (Euro-
pean Management Education) - Alan Hale |
Sybren Tljmstra

Roénle znaczenie edukac]i menedzersklej
(Management Education is More And More
Important...)- Janusz Jamroga

" Warszawska Szkola Zarzgdzania Im. Karola

Adamleckiego (Warsaw Management
School).

Jak analizowa¢ case? (HowtoAnalyse Cass
Study?) - Monika Kostera

Case Study: Odprawa - Marszatek Montgo-
mery pod El Alameln (Briefing - Marshall
Montgomery in Alameln)

PRZEGLAD CZASOPISM ZAGRANICZNYCH

(Review of Forelgn Periodicals)

Znaczenle marketingu (Marketing Is Every-
thing. “Harvard Bussines Review", |-l 1991,
USA).

O handlu wymilennym (The Countertrading
Experience of British and Canadian Firms.
“Management International Review”, I-Ill 1991,
nr 1. RFN).

Finansowante Jako zadanle przedsigblorcze
(FInanzlerung Ist elne unternehmerische
Aufgabe. "Management Zelitschrift - 10", Il
1991. Szwajcarla).

Zarzgdzanle sprawnosciowe, cz. Il (Per-
formance Management - four Years on.
“Management Services”, Il 1991, WIELKA
BRYTANIA).

Zdolno$¢ osliggania sukceséw (Rozvoj osob-
nosti: Schopnost dosahnout uspechu,
"Moderni rizenl”, X! 1990. CZECHO-
SEOWACUJA).

Jakos¢ | logistyka danych (Datenqualitét und
die Datenlogistik. “Management Zeitschrift -
10", 11991, Szwajcaria).
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Lech Mieszkowski

Produktywnos¢ i jakosc

Mgr inz. L. Mieszkowski - Sekcja Organl-
zacjl Przemystu NOT,

Bez aktywne] postawy spote-
czenstwa | zatdg przedsigbiorstw nie
dokona sig zasadniczych zmian w
gospodarce, pozwalajgcych zahamo-
waé reces|e | zapewni¢ rozwd] wias-
nego zakiadu i catego kraju. Nawet
kadra kierownlcza | inzynieryjno-tech-
niczna przedsigbiorsiw nie zawsze
zdaje soble sprawg z konieczno$ci
zmiany mentalno$ciw kierunku wyka-
zania inicjatywy oraz wykorzystania
wtasnych mozliwoscl.

Istnieje wiele barier zewnetrznych
ograniczajgcych mozliwosci przedsig-
biorstw, a wynikajgcych z niedosko-
nato$ci uregulowar prawno-finanso-
wych i podatkowych, a takze wew-
netrznych przyczyn zilej kondycji
ekonomiczno-finansowej- przedsig-
biorstw. Nie chcg lub nie potrzebujg
one dostosowywaé slg do zmie-
niajgcych sig warunkéw gospo-
darczych w kraju | wymagan rynkéw
zagranicznych. Wynikiem jest ogra-
niczony zbyt wielu wyrobéw, czego
gtéwnymi przyczynami sg:

e zbyt niskal czgsto nie odpowiadajg-
ca normom $wiatowym jako$é
wyrobéw,

@ zbyt wysoka cena wyrob6w z uwagl
na wysokie koszty produkcjl.

Panstwa EWG podjety decyzjg o
znlesieniu z dniem 1 stycznia 1993 .
wszelkich barier technicznych w hand-
lu migdzy krajami Wspéinoty. Ozna-
czato, ze wszystkie wyroby bgdacew
obrocie lub rozprowadzane na rynki

EWG muszg spetniaé okre$lone wa-
runki | bedg posiadaty odpowiednie
cenrtyfikaty Jednostek upowaznionych
lub tez producent bgdzie miat akcep-
towane "'systemy zapewnienia jako$-
ci” (1zw. kslegi zapewnienia Jako$cl).
“System zapewnienia jakoSci' ma
gwarantowa¢ dobrg jako§¢ wyrobu |
jego powtarzalno$ci.

W tym zakresle Polski Komitet Nor-
malizacji Miar | Jako$ci | Centralne
Biuro Jako$ci Wyrobdéw podjely juz
odpowlednie dziatania dla uzyskania
dostgpu i przyjmowania dokumentéw,
materiatéw informacyjnych | doswiad-
czefh z EWG. '

Obecnie konieczne jest jak najszer-
sze upowszechnienie zagadnienia
Jakoscl w spoteczeristwie, a zwtasz-
cza wéréd kadry inzynieryjno-technicz-
nej, aby uswiadomi¢ potrzebg uzupet-
nlania wiedzy | podjgcia odpowied-
nich dziatarh organizacyjnych przygo-
towujgcych zaktady do spetnienia
wymagar EWG. Duzgrolg powinnotu
spetnié Stowarzyszenie Inzynieréw i
Technikéw Mechanikéw Polskich.
SIMP jestjednym z pierwszych stowa-
rzyszen, ktére blerze udzlat w tym
procesie | podpisato stosowne po-
rozumienie o wspétpracy z PKNMiJ.
Aktualnie rzeczoznawcy i specjaliéci
ZORPOT ttumaczg na Jezyk polski
materiaty i dokumenty EWG, a Sekcja
Organizacji Przemystu SIMP wspdl-
nie z Centralnym O$rodkiem Jako$cl
Wyrobdéw poprzez oddzlaty wojew6dz-
kie SIMP prowadzl akcje odczytowg
nt. “Systemdéw zapewnienia jako$ci”.

Kolejnym krokiem begdzie przesz-
kolenie pierwszych grup specjalistéw,

ktérzy beda mogli prowadzi¢ prace
we wiasnym przedsigbiorstwie | $wiad-
czy6 ustugl konsultacyjne i szkole-
niowe dla innych zainteresowanych
zaktadéw, a w przysztosci (po dal-
szym szkoleniu) stang sig ekspertami
ds. certyfikacjl. Zagadnienie to po-
winny rozpowszechni¢ stowarzyszenia
nie tylko wéréd przedsigblorstw pro-
dukujgcych wyroby lecz réwnlez wsréd
zaktadéw ustugowych. Wiele przed-
sigbiorstw nieprodukeyjnych, jak np.
hotele czy biura turystyczne, posiada
opracowane "ksiggl jakosci” | wyko-
rzystuje to jako element reklamowy.
Wysoka cena polskich wyrobéw lub
ustug wynika z wysokich kosztéw
produkcji. Jest to coraz bardziej wi-
doczne w poréwnaniu z podobnymi
wyrobami zagranicznymi, ktére czgs-
tonietylko satansze, ale majgwyzszg
jakosé i estetyke. Nasze przedsigbior-
stwa dotychczas nie zwracaly na to
nalezyte] uwagi. ' v

Obecnie konkurencja nie tylko za-
granicznych ale | krajowych producen-
téw zmusza do szukania sposobdéw
pokonania konkurentéw, aby zbyé
wyroby. Wiele przedsigbiorstw domaga
sle od rzadu ulg podatkowych lub
dotac]i, rzadko natomiast podejmuje
stosowne analizy | dziatanla, Ograni-
czenie kosztéw dotyczy jedynle fun-
duszu ptac | polega na zwalnianiu
pracownikéw,

W ostatnich latach w krajach wyso-
ko uprzemystowionych dziatania
usprawniajgce okre$lane sg mianem
"poprawy produktywnosci' w odnle-
sleniu do catejfirmy, Jej fragmentu lub
danego wyrobu, Stanowig one nie jed-
norazowg akcje, ale statg praktyke
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stosowang przez kierownikéw réznych
szczebll, "Usprawnianle produktyw-
noéci” ma zastosowanie nie tylko do
jednostek produkcyjnych, ale réwniez
ustugowych, jak instytucje komunal-
ne, urzedy, szpitale czy szkoly.

Przyktadowo w Szwecji przez kilka
lat "poprawa produktywno$ci” byta
tematem programu rzgdowego. Ob-
jeto nim czterdzie§ci r6znych Insty-
tuc]i | przedsigbiorstw, w ktérych kosz-
tem 70 min koron szwedzkich zespoty
pracownicze | ekspercl z zewnatrz
analizowall produktywno$é swoich
organizac|l i proponowall stosowne
dziatanla. Ich wdrozenie spowodowato
wzrost rentowno$ci $rednio 0 10%,

Stowarzyszenie Inzynieréw | Tech-
nikéw Mechanlkéw Polskich jako jed-
no z merytorycznych zadafri na blezg-
cg kadencjg przyjeto “Poprawg pro-
duktywnoscl w polskim przemy$le".

Co to jest produktywno§¢?

Przez wiele lat postugiwano sig
kryterlami wydajno$cl jako miary spraw-
noSci danej organizacjl. W miarg
doskonalenia metod i technik opra-
cowanla norm czasowych | konsek-
wentnego Ich przestrzegania oraz eli-
minowania cztowieka przez wdroze-
nie automatyzacji i robotyzacji proce-
so6w produkcyjnych i pomocniczych,
efekty wynikajgce z usprawniefy majg-

cych na celu podwyzszenie wydaj-
noscl okazywaly sig minimalne, a ich
wplyw na poprawe rentownoSci |
wskaZznika produktywnoscl - niewielki.
Okazato sig, ze daleko lepsze rezul-
taty mozna osiggng¢ przez efektywne
wykorzystywanie wszystkich czynni-
kéw produkcji, a zwtaszcza bardzo
kosztownych érodkéw pracy, materia-
téw | péifabrykatéw produkeyjnych,
czynnikéw energetycznych, a takze
Informaciji i okre$lono to mianem "pro-
duktywnoscl”. '

Rozwijajgc te dziatania w krajach
wysoko uprzemystowionych opraco-
wano metody i techniki postgpowania
dla poprawy wskaznika produktyw-
noécl. Jedng z nich, sprawdzong |
stosowangw Szwecji przez szwedzkg
Federacjg Stuzb Produktywno$cli, jest
metoda PIA - Productivity Improve-
ment Analysis. Jest to narzgdzie, za
pomocg ktdrego dane finansowe oraz
statystyczne przedsigbiorstwa mogg
by¢ wykorzystane do zidentyfikowa-
nlatzw. obszaréw kluczowych przed-
sigblorstwa, to znaczy obszaréw, w
ktérych wystepujg najwigksze mozli-
woscl poprawy rentownoscl. Posla-
dajgc takie rozpoznanie dajgce mozil-
wo$¢ przewldywanla przysztych efek-
tow, tatwlej jest sformutowaé projekty
konkretnych dzlatari usprawniajgcych
oraz dobraé stosowne do ich reall-
zacji techniki. Dziatanla takie sg opar-
te wtedy na obiektywnej podstawie, a

nie na emocjach czy tradycji. W me-
todzle tej wykorzystywana Jest tzw.
karta produktywno$ci Du-Ponta (patrz

rys. 1)

Karta ta pozwala na symulacyjne
analizowanie mozliwoscl poprawy
produktywno$ci poprzez przyjmowanie
zatozerh poprawy o okre$lony procent
takich czynnikéw jak:

® wzrost ceny;

® wzrost produkcji;

® zmniejszenle kosztéw materiatéw
bezpoérednich;

® zmniejszenie zapaséw;

® zmnlejszenie nalezno$ci;

- @ zmnlejszenie kosztéw stalych;

® lepsze wykorzystanie majatku
trwatego.

Tego rodzaju analizy powinno pro-
wadzi¢ kazde przedsligbiorstwo.

Doswiadczenlia krajéw wysoko
uprzemystowlonych pozwolity na
sformutowanle sledmiu podstawowych
zasad, ktére powinny byé przestrze-
gane w procesie poprawy produktyw-
noécl,

Zasada plerwsza. Poprawa pro-
duktywno$cl nie moze stanowié jedno-
razowej akcji. Jest to dtugofalowa clag-
ta dziataino§6 uznana za podstawo-
wag, wynikajgcg z konkurencji na ryn-
ku. Poprawa produktywno$ci wyma-
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ga aktywnego zaangazowania najwyz-
szego klerownictwa organizac]l oraz
Jasnego przekazania uprawnieri kie-
rownlkom nizszych szczebli celem
umozliwienia udziatu wszystkich pra-
cownikéw w procesie usprawnienla
organizacijl.

Zasada druga. Codzlennle must byé
przestrzegana odpowledzialnos¢ za
poprawg produktywno$ci. W zwiazku
z tym obowlgzek rozliczenia sig z te]
dzlatalnosci musl nastgpowaé na
kazdym szczeblu organizaciji | taki
sposdb postgpowania musi byé ak-
ceptowany przez wszystkich pracow-
nikéw.

Zasada trzecla, Informacja o danej
organizacji, jej misjl, planach | polityce
powinna byé rozpowszechniona tak
szeroko, Jak to jest mozliwe poto, aby
zapewni¢ postawe sprzyjajgcg podej-
mowaniu Inicjatyw dotyczgcych po-
prawy produktywno$ci na nizszych
szczeblach.

Zasada czwarta, Wyshki majace na
celu usprawnienie produktywnos$ci
poprzez obnizke kosztéw wymagalja
podjecla przedsigwzlgé uzupetniajg-
cych, dotyczgeych zasob6w ludzkich
w danej organizacji poprzez:

- wia$ciwy dobdr, szkolenie oraz do-
skonalenle uzupetniajgce,

- zapewnienie wtasciwych warunkéw
pracy w miejscu pracy eliminujgcych
do minimum potrzebg zajmowania sig
sprawami nie wchodzacymi w zakres
dzlatania danego pracownika,

- zapewnlenie konkurencyjnych,
zwlazanych z wynikaml pracy form
wynagradzania | wyrézniania.

Zasada pigta. Konleczne jest za-
pewnienie mozliwosci pomiaru popra-
wy produktywnosci oraz sprzezenie
zwrotne na kazdym szczeblu organi-
zacji, poniewaz informacje te sg waz-
ng wskazéwkg o znaczenlu strateglcz-
nym. Wszystkie znaczgce czynniki
produkcji (ludzie, materiaty, kapitat,
energla oraz zakupowane ustugi)
powinny by¢ przedmiotem analizy pro-
duktywnosci.

Zasada szésta. Podnoszenie pro-
duktywno$cl wptywajgce na obnizke
kosztéw wymaga zastosowanla no-
wej technologil, ale musi to byé czy-
nione w tempie zgodnym z rozwojem
infrastruktury ludzkiejoraz z potrzeba-
mi operacyjnymi organizac]i. Tak wigc
nie nalezy stosowa¢ nowoczesnych
technologii, metod i technik uspraw-
niania produktywnoscl, jezell nle sg
one przystosowane do istnlejgcychw
danej organizacji warunkéw, mental-
no&ci zatrudnionych pracownikéw |
rzeczywistych potrzeb operacyjnych
organizacji.

Zasada siédma, Kazda czg$¢ dane]
organizacji powinna skoncentrowa¢
sl na wytwarzaniu produktéw lub ustug
o wysokiej jakosci dla swoich odbior-
céw wewnetrznych | zewnetrznych.,
Moze to nastgpié gtéwnie poprzez
usprawnienie produktywno$cl zaréw-
now procesie produkcji podstawowej
| pomocniczej, jak i towarzyszgcych
im proceséw administracyjnych na cale]
drodze od dostawcéw do odbiorcéw.

Jakie dzialania nalezy podjac?

Pietwszym zadaniem Jest spopu-
laryzowanie problematyki w wydaw-
nictwach oraz na drodze organizo-
wania odczytéw | prelekc]l.

u

Drugim kroklem powinno byé
wyksztatcenle grupy polskich eksper-
t6w moggeych $wiadczyé ustugl do-
radcze w przedsigblorstwach.

Trzecim kroklem jest podjgcie szko-
lenia:

- kadry inzynleryjno-techniczne] w
zakresie podstaw poprawy produk-
tywnosci, obejmujgce réwniez takle
zagadnienla Jak: analizy | badanla rynku,
systemy zapewnienla jakosci, prace
badawcze | rozwo)owe, usprawniante
metod projektowania proceséw tech-
nologicznych oraz organizacjl | zarza-
dzania; '

- ekspertéw | rzeczoznawcédw ds.
produktywnos$ci przy wykorzystaniu
doéwiadczer ekspertéw zagranicznych
i wtasnych ekspertéw przeszkolonych
w ramach pomocy zagraniczne).

Jednakze dla szerokiego spopu-
laryzowania tej problematykl i uswia-
domienia kadrze kierowniczej i zato-
gom przedsigblorstw potrzeby podej-
mowanla tego rodzaju dzlatari koniecz-
ny jest udziat $rodkéw masowego
przekazu. Powinny one wskazywaé
metody | tachnlki stosowane na $wie-
cle | mozliwe do zastosowania w
naszym Kraju, a takze efekty skutecz-
nego dziatania wielu przedslgblorstw
we wdrazaniu usprawnien podnosza-
cych wskaznik produktywno$ci | po-
sladajgcych wtasny “BIZNES PLAN"
oraz skutki negatywne, jezell przed-
sigblorstwo nle podejmuje zadnych
dziatalt w tym zakresle.

Lech Mieszkowski

(

\

REDAKCJA PRZEGLADU ORGANIZACJI NAWIAZE
RONTAKT Z PRZEDSIEBIORSTWAMI
KOLPORTERSKIMI ZAINTERESOWANYMI
ROZPROWADZANIEM WYDAWNICTW O TEMATYCE
ZARZADZANIA.
POSZUKUJEMY TAKZE FIRM LUB 0SOB
PROWADZACYCH AKWIZYCJE REKLAM —
W CELU NAWIAZANIA WSPOEPRACY

RHA _J5
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W Zachodniej Europie 1 lipca 1987
r. wszedt w zycie tzw. Jednolity Akt
Europejski (Single European Act), na
mocy ktérego dokonane zostaty zmia-
ny w tworzgcym Europejskg Wspdl-
notg Gospodarczg (EWG) Traktacle
Rzymskim z 1957 r. Umowa o EWG
uzupetniona zostata m.in. artykutem
8a, w ktérym stwierdzono:

“Wspdlnota podejmie niezbgd-
ne kroki w celu stopniowego
tworzenia, od 31 grudnia1992r.
(..) rynku wewngtrznego., Ry-
nek ten obejmowaé ma obszar
bez granic wewngtrznych, w
ktérym zapewniony bgdzie swo-
bodny przeplyw towaréw, ustug,
os6b i kapitaléw, zgodnie z po-
stanowieniami umowy".

Do EWG (rok powstania 1957)
nalezg: Belgia, Dania, Francja, Grec-

Krzysztof Stefanski

EFTA - razem okolo 356 min
obywateli.

Oznacza to w praktyce: “(...)
swobodny przeptyw towaréw, ustug,
oséb (...)" w gospodarce rynkowe;j
rzgdzgcej sig prawami konkurenciji.

1. Wygrywaé bedzie ten, kto zaoferuje
swoj wyréb (ustuge) szybciej, taniej |
lepszej jakoscl.

2.Eliminowane zostang réznice w
rozwoju gospodarczym | cywiliza-
cyjnym krajéw cztonkowskich.
3.Wyréwnywane bedg standardy,
ujednolicane normy, technologie itd.
4. Nastgpl Intensyflkacja wsp&tpracy
panstw EWG-EFTA, w ramach
wspolnych programéw, na rzecz
ochrony $rodowiska, wspbinego usta-
wodawstwa pracy, zabezpleczefi
socjalnych, ochrony praw konsumenc-
kich itd.

5.Powstanie jeden organizm par-

Mgr inz.

Normy wspolnej Europy

ja, Holandia, Hiszpania, Irlandia, Luk-
semburg, Portugalia, RFN (wraz z NRD),
Wielka Brytania, Wiochy. Jugostawia
| Turcja sg traktowane jako stowarzy-
szone z EWG. Do EFTA (rok pow-
stania 1960) naleza: Austria, Finlan-
dia, Islandia, Norwegia, Szwajcaria,
Szwecja.

W 1984 r. zaczgto méwié o Sciste]
integracji EWG-EFTA. W styczniu 1989
r. wspdinie zaproponowano podjgcie
negocjacjl w sprawie tzw. przestrzeni
europejskiej. W grudniu 1989 r. na
spotkaniuw Brukseli ministréw spraw
zagranicznych 18 krajéw postanowio-
no podjgé negocjacje, kibére majg
doprowadzi¢ do stworzenia “przestrze-
ni europejskiej” przed 1 stycznia 1993,

Zjednoczenie panstw EWG i
EFTA jest tylko kwestig czasu.
W praktyce bgdzie to oznaczaé
stworzenie wspélnego rynku 341
min konsumentéw z krajow EWG
(tacznie z NRD) i 15 min z krajéw

stwowy, ktérego obywatele, méwigc
réznymi jezykami, bgdg w swym stan-
dardzle 2zyciaréwna¢ do najlepszych.
Beda sig czué obywatelami Europy!

Obecnie jednymz ograniczen zjed-
noczenia sg jeszcze m.in.: odmienne
normy w poszczegéinych krajach
dotyczace towaréw, materiatéw |
wyrobéw. Powoduje to, oprécz do-
datkowych kosztéw jednostkowych
(np. sktadowanie, transport, produk-
cja), ograniczenie wspétpracy mieg-
dzyzaktadowej, kt6ra jest podstawg
wspdéinego rynku dla wyrobéw prze-
mystowych, Dop6ki wszelkie ograni-
czenia nie zostang zlikwidowane,
producenci Wspdinoty nie bgdg mogli
dziata¢ w kategoriach kontynentu
(parfistwa zjednoczonego), muszg

nastawiaé sig na czgstkowse rynkikra- *

jowe, uzyskujgc mniejsze korzy$ci.

Jednym ze sposobdw likwidacjl tych
ograniczen jest opracowywanie wsp6l-
nych dokumentéw normalizacyjnych,
takich jak np.:

przeglad

- Dyrektywy EWG (zatwierdzane
wigkszo$clg 70% gtoséw paristw czion-
kowskich | obowigzkowo wprowadza-
ne do krajowych przepiséw prawnych).
Dyrektywy zawierajgce wymagania
techniczne dotyczg przede wszyst-
kim zagadnief zwigzanych z bezpie-
czeistwem, ochrong zdrowia i §rodo-
wiska,

- Normy europejskie (EN) - bgdgce
zbiorem wymagari technicznych us-
talonychwspéinie | za zgodg zaintere-
sowanych stron. Po zaakceptowaniu
(w wyniku gtosowania) normy EN
powinny by¢ uwzglgdniane w petniw
normach krajowych, bez wzgledu na
to, jakie byto stanowisko danego kra-
ju przy gtosowaniu, Wszystkie normy
krajowe sprzeczne z EN powinny zostaé
uniewaznione. Wdrazanie EN polega
na opublikowaniu danej normy krajo-
wej w jednym z trzech oficjalnych je-
zykéw EWG (anglelski, francuski,

K.Stefariski - stuzba jakoscl ZPC Ursus.

niemiecki) lub przez opublikowanie
oddzielnego ttumaczenia w jgzyku
danego kraju.

Prace normalizacyjne sg prowadzo-
ne w ramach EWG przede wszystkim
przez Europejski Komitet Normaliza-
cyjny (CEN) oraz Europejski Komitet
ds. Normalizacji w Dziedzinie Elektro-
techniki (CENELEC). Sg one odpo-
wiednikami, w skali zachodnioeuro-
pejskie}, Migdzynarodowej Organizaciji
Normalizacyjne] - ISO oraz Migdzyna-
rodowej Komisji Elektrotechnicznej -
IEC.

Oczywiscie, narodowe organizac-
je normalizacyjne dwunastu krajéw
EWG oraz szeSciu krajéw EFTA sg
cztonkami CEN | CENELEC. Gtéw-
nym celem dziatalno$ci tych organi-
zacjl jest ustalenie jednolite] bazy
normatywnej dla catego Wspéinego
Rynku. W coraz szerszym zakresie
postanowienia norm EN zawierajg
wyzszy poziom wymagari niz posta-
nowienia odpowiednich norm ISO/IEC.
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Romana Mac

we Francji

R.Mac- Katedra Zarzgdzania Gospodarkg
Narodowg Uniwersytetu Slgskiego.

Sektor publiczny we Francii jest -
obok sektora publicznego we
Wioszech - jednym z najwigkszych
w krajach zachodnich. To prawie
cztery tysigce przedsigblorstw w
wigkszoscl znacjonalizowanych lub
utworzonych przez parstwo. Sektor
ten zatrudnia 22% catej francuskiej
sity robocze), przynosi 30% obrotéw
w przemysle | jedng trzeclg ekspor-
tu, a takze pochtania 35% inwestycji
i 75% wydatkéw na prowadzenie
badai naukowych we Francij.

Plerwsze francuskie przedsigbior-
stwo publiczne "Saint-Gobin"
stworzyt w 1665 roku Cotlbert.
Kryzys gospodarczy po | wojnie
Swiatowe] spowodowat, ze znacjo-
nalizowano najbardzie| zniszczone |

wymagajgce restrukturyzaciji dziaty
gospodarki oraz te, w ktérych
inicjatywa prywatna w stosunku do
potrzeb spotecznych byta niewys-
tarczajgca. Znacjonallzowano
kopalnie potasu w Alzacji oraz
powotano Office National du Crédit
Agricole, zajmujgcy sie kredyto-
waniem rolnictwa (1920 r.), portom:
Havre, Bordeaux, Strasbourg
nadano status publicznej instytucii
przemystowo-handlowe]. W 1924
roku utworzono patistwowg Com-
pagnle Frangaise des Pétroles,
Historlg najwigkszych nacjonaiizaciji
we Franc]i ksztattujg jednakze lata:
1936, 1944/1945 | 1981/1982, W tym
czasie wiasciwie w cato$ci stwor-
zono dzisiejszy sektor publiczny.
Nacjonalizacje okresu 1944/45
miaty specyficzny charakter.
Przejmowanie przez paristwo

i
b —

Prywatyzacja sektora publicznego

przedsigbiorstw prywatnych byio w
wielu wypadkach sankcjg wymie-
rzong przeciwko ich wtascicielom
(ktérzy podczas Il wojny $wiatowej
dopuscili sig przestgpstw poli-
tycznych | gospodarczych), na
przyktad na rzecz skarbu paristwa
skonfiskowano w cato$ci fabryke
Berliet | Renault, znacjonalizowano
Banque de France (petnigcy rolg
banku centralnego) oraz cztery
wielkie banki depozytowe. Pry-
watnym bylym akcjonariuszom tych
bankéw wyptacono odszkodowanie
w postacl obligac]i pafistwowych
podlegajgcych wykupowi w ciggu.
dwudziestu lat. Ponadto 34 pry-
watne spétki ubezpieczeniowe
zgrupowano w jedenastu paristwo-
wych instytucjach ubezpiecze-
niowych, Znacjonalizowano réwniez
kopalnie wegla kamiennego oraz

Wsp6lny Rynek stawla w ten sposéb
granice jakoSciowe migdzy sobg a
resztg Swiata,

Egczna liczba dokumentéw nor-
malizacyjnych EWG wynosi
obecnie blisko 1820. Nalezy sig¢
spodziewaé, ze do koiica roku
1992, a wige do chwili faktyczne-
go zjednoczenia, bgdzie ich
znacznie wigcej.

Niektére zrédia podajg, ze dla
zapewnienia wtasciwego funkcjono-
waniaWspdinego Rynku nalezy opra-
cowaé okoto 5000 norm EN.

Polska nie jest cztonkiem CEN/
CENELEC, stad brak jest mozliwosci
petne] wspoipracy | pozyskiwania
materiatéw. Materialy otrzymujemy

poprzez Bluro Radcy Handlowego w
Brukseli, dlatego dostgp do norm EN
Jest op6zniony prawie o rok. Miarg
op6znienla moze byé réwniez fakt
opublikowania ttumaczeri norm ISO
seril 9000 (wydanych w 1987 r.), doplero
na poczgtku 1980 r. W maju 1990 r,
uzyskano licencjg DIN (z RFN) na tu-
maczenie norm DiN | DIN-EN. Cen-
tralny Os$rodek Informacji Normaliza-
cyjnej | Metrologicznej gromadzi bie-
23cg informacig o stanie normalizacii
w EWG. Wykazy norm europejskich
(EN)-sg drukowane sukcesywnie w
miesigcznlku "Normalizacja”.

Po rozpoznaniu systeméw atesta-
¢jl przedsigbiorstw stosowanych w
Danii | RFN, w blezgcym roku prow-
adzone sg prace dotyczgce struktur |
procedur atestacyjnych stosowanych

w kolejnych krajach Europy Zachod-

niej. Zbierane sg Informacje o
warunkach produkcji, systemach
Jakosci itp., jakie powinny by¢ spetnione
przez polskie przedsigbiorstwa zami-
erzajgce podjgé bezposrednig
wsp6tprace z paristwami EWG. W
Polskim Komitecie Normalizacji Miar i
Jakoscl (PKNMIJ) istnieje opracow-
any harmonogram prac dos-
tosowawczych do wymagati Wsp6l-
nego Rynku.

opr. Krzysztof Stefarskl

Zrédta:

1. Biuletyn informacyjny PKNMiJ - 1/90.
2, Biuletyn informacyjny PKNMIJ - 2/90,
3. Rzeczpospolita Nr 178 z dn. 1990.08.02
artykut pt. Nowa gospodarcza mapa Eu-
ropy. ‘

4. Materialy wiasne.
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azownictwo | elektrownie, tworzac
Electricité de France i Gaz de
France. W latach 1945-48 transport
powietrzny | morski zgrupowano w
instytucjach publicznych albo w
przedsigbiorstwach mieszanych.
Wreszcie w 1946 r. status paristwo-
wych Instytucji nadano agencjom
prasowym, ustanawiajgc Agence
France-Presse | Société Nationale
des Enterprises de Presse,

Druga fala nacjonalizacji omi-
n¢la tylko niektére dziedziny
Zycia gospodarczego, uznane za
strategiczne - hutnictwo i banki
inwestycyjne.

W 1967 roku sporzadzono tzw.
Raport Nora, z ktérego wynikato, ze
zarzgdzanie przedsigbiorstwami
publicznymi we Franc]i jest zbyt
scentralizowane. Z tego tez wzgledu
ostatnia fala nacjonalizacjl we
Francji (lata 1981 | 1982) spotkata
sig z krytyka wielu ekonomistéw.

‘Nacjonalizacja wedtug tez
programu éwczesnego rzgdu
lewicowego miata "ograniczyé
dominacjg wielkiego kapitatu".
Cechg charakterystyczng tego
okresu stato sig uparnstwowienie
najwiekszych zgrupowari przemys-
towych lub wielosektorowych:
® pigc spétek: P.U.K (Péchiney-
Ugine-Kuhimann), Rhéne-Poulenc,
Thomson-Brandt, Companie de
Saint-Gobin, Compagnie Générale
d'Electricité (C.G.E) znacjonalizo-
wano w 100% zodszkodowaniem
poprzez przejgcie przez parnstwo
wszystkich akc]l przedsigbiorstw;
© dwie spdtki przemystu stalowego:
Usinor | Sacil-or uparistwowiono w
95% poprzez transformacje wie-
rzytelno$ci w akcje;
® trzy sp6tki z udziatem obcego
kapitatu przeszity pod kontrolg
pafistwa na mocy umowy z bytymi
wiasciclelami: C.l.1.-Honeywell-Bull,
I.T.T.-France oraz Roussel-Uclaf;
® w zgrupowaniu przedsighiorstw
zbrojenlowych Matra | Dassault-
Bréquet paristwo przejeto 51%
kapitatu spotkl.

W 1982 roku znacjonalizowano
39 bankéw depozytowych i dwie
wielkie korporacje finansowe:
Suez i Paribas,

W rezultacie 75% bankéw
nalezato do sektora paristwowego,
22% do spétdzielczego, zaledwie

3% reprezentowat obcy kapitat, a
liczba francuskich bankéw pry-
watnych zostata zredukowana do
1%. Patistwo zaczelo wige kon-
trolowac 87,6% depozytéw banko-
wych oraz 77,6% wszystkich
kredytéw.

Od 1983 roku kolejne rzgdy
francuskie ze wzgledu na deficyt
budzetowy zmnisejszaty wydatkl na
finansowanie hutnictwa, a przede
wszystkim gérnictwa. Nastgpstwem
te] polityki byto drastyczne zmniej-
szenie sig zatrudnlenia w gérnictwie
do 25 tys. os6b w 1990 rokuy,
podczas gdy w chwili nacjonalizacii
wynosito ono ponad 300000.

Woprawdzie z roku na rok sektor
publiczny osiggat lepsze wyniki
finansowe, nowy rzad francuski
doprowadzit do uchwalenia w 1986
roku ustawy o czesclowym spry-
watyzowaniu sektora parfistwowego.

Prywatyzacje we Francji uzasad-
nia sig¢ nie tylko deficytem bu-
dzetowym paiistwa; podaje si¢
réwniez inne, wazne argumenty
(np. zbyt rozbudowanej i kosz-
townej administracji).

W przedsigbiorstwach pub-
licznych, w ktérych powstaly silne
zwigzki zawodowe walczgce o
zapewnienie miejsc pracy, obser-
wowano powazne zuzycle aparatu
produkcyjnego | opér pracownikéw
przed wprowadzaniem nowych
technologil; z tego powodu przed-
sigbiorstwa te nie byty w stanie
sprosta¢ konkurencji na rynkach
migdzynarodowych. Tylko niektére z
nich miaty formeg sp6tek mieszanych
0 przewadze kapitatu skarbu
paristwa. Wigkszo§6 funkcjonowata
Jako odrgbne osoby prawne o
wydzlelonym majatku, w ktérych
zasady finansowania | zarzgdzania
odbiegaty znacznle od form praw-
nych i zasad finansowania firm
prywatnych. Uwzgledniajgc per-
spektywe zjednoczenia Europy w
1993 roku struktura prawna przed-
sigblorstw publicznych ogranicza
mozliwoéci ich przejmowania przez
kapitat zagraniczny, zwtaszcza
przedsigblorstwa wislonarodowe,
kt6rych znaczenie w gospodarce
$wlatowe] znacznie wzrasta,

Prywatyzacja 1986 roku objela
m.in. calo$¢ francuskich bankéw
i zgrupowain przemyslowych
znacjonalizowanych w 1981 roku,

| \ przeglad

Niektdre przedsigbiorstwa
paristwowe majg zostaé przeksztat-
cone w sp&tki mieszane. Pry-
watyzacja dotyczy réwniez niekto-
rych instytucjl znacjonalizowanych
w okresle od 1936 do Il wojny
$wiatowe] oraz paristwowej sfery
ustug (telekomunikacja, telewizja-
TF1). Ma ona wprowadzi¢ do przed-
sigblorstw paristwowych sposoby
zarzgdzania typowe dla gospodarki
prywatnej | przynles¢ dochody
skarbowi paristwa z tytutu
sprzedazy majgtku pafistwowego.

Prywatyzacja przeprowadzona
we Francji nle wyréznia slg oryginal-
no$clg wéréd krajéw kapita-
listycznych. Wzoruje sig na
rozwigzaniach brytyjskich, Ja-
poriskich oraz wioskich. Ustawa o
prywatyzac]i z 6 sierpnia 1986 roku
przewlduje powrét do sektora
prywatnego 65 przedslgblorstw,
ktérych warto$¢ oceniona jest na
sume 200-300 mid frankéw. Do 1987
roku sprywatyzowano we Franciji
Jedna trzecia firm, ktérych dotyczy
ustawa, a liczba akcjonariuszy
wzrosta z 1,5 do 6 min. Tamtejsze
Centrum Badari Ekonomicznych
Oszczgdno$ci przeprowadzito na
przetomie 1987 roku badanla
ankietowe w celu poznania
przekroju spoteczno-zawodowego
akcjonariuszy sprywatyzowanych
przedsigblorstw | przysziego
dysponowania akcjaml.

Okazato sle, ze

prawie 16% czyli ponad 3 milio-
ny rodzin we Francji wziglo
udziat w publicznej subskrypcji
prywatyzowanych przedsigbior-
stw.

Najwigkszg grupg nabywcéw
akcjl - 40,3% tworzg wyzsi urzgdnicy
paristwowl. W dalszej kolejno$ci
znajdujg sig akcjonarlusze nieczynnli
zawodowo | réznego rodzaju
zawodowl poSrednicy. Odnotowano
niewielkie zainteresowanie akcjami
robotnlkéw francuskich (4,4%).
Jedna trzecla nabywcéw to ludzle
do 45 roku zycla, zamleszkujgcy
miasta powyze] 200000 mieszkafi-
c6w. Prawle potowa ankistowanych
zadeklarowata zachowanie akcji
przez co najmniej 18 miesigcy.
Tylko 5% ankietowanych wyrazlto
wolg bezpoérednie| sprzedazy akcj,
a 15% w ciggu sze$ciu miesigey.
Grupg te stanowig przewaznle
osoby, ktére nie ukoficzyly 25 roku
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Przedstawiamy glos w dyskusji o najnowszym rzgdowym programie prywatyzacji. Traktujemy go jako
poczgtek i zaproszenie do nastgpnych ocen i opinii, ktore chcemy publikowaé - pamigtajac, ze jeSli w
najblizszym czasie nie dokona si¢ szybko zmian wlasnoSciowych i strukturalnych w gospodarce, to
kolejne préby bgdg musialy pokonac znacznie wigcej trudnoSci niz obecne.

Zofia Sekula

(Redakcja)

Zalozenia rzadowego programu

prywatyzacji

Dr Z.Sekuta - Instytut Organizacijl |
Zarzadzania Politechniki Wroctawskle).

Zalozenia przedstawionego w
zarysle programu rzgdowego budzg
mieszane odczucla. Obok propozycji
zastugulgeych na petne poparcie, np.
opracowanie mapy przeksztatconych
przedsigbiorstw, wprowadzenie goér-
nego limitu optat przy leasingu, mamy
tu réwniez rozwigzania dyskusyjne oraz
rozwlazania, ktére muszg budzI¢ nie-
pokdj.

Sprzedaz akc|l przedsigblorstw
licznym drobnym akcjonariuszom
niesie ze sobg pewne niebezpie-
czefistwa, np. braku stabilno$ci
kapitatu spétki. Trudno bowlem
przewidzie¢ zachowanie slg tak
wilelu nabywcéw wobec spadku
notowan akcjl na gietdzie - w kazdej
chwlli moze doj§¢ do masowego ich
wyprzedania. Aby temu zapobiec,
rzgd francuski utworzyt dla kazdego
z prywatyzowanych przedsigbiorstw
“grupe stalych akcjonariuszy”,
skiadajgca sl z wielkich zgrupowari
finansowych | przemystowych, ktére
posiadajg 1-5% kapitatu spry-
watyzowanego przedsigbiorstwa.

Drugim powaznym problemem
sprywatyzowanych przedslgbiorstw
we Franc]l jest ponoszenie znacz-
nych kosztéw na informacie ol-
brzymiej liczby akcjonariuszy.
Regularne informowanie o stanie
przedslgblorstwa nowych (np. 3
milionéw) akcjonariuszy ze wzgledu
na wysokle koszty moze stanowié

W programie eksponuje sig dwie
przyczyny pogarszajgcego sig stanu
gospodarkl:

1) nlezdolno$¢ dostosowania slg przed-
slgbiorstw paristwowych do nowych
warunkéw rynkowych spowodowang
migdzy innymi blgdami w zarzgdza-
nlu, roszczeniami placowymi pra-
cownikéw, nieefektywnym wykorzys-
tanlem posladanego majatku oraz

2) raptowne zatamanie sig wymiany
handlowej ze Zwigzkiem Radzleckim.

przeszkodg w rozwoju firmy.
Wedtug ustawy o prywatyzacji

od 55% do 60% akcji sprzedaje
sig drogg publicznej subskrypeji
lub pracownikom.

Zakup akcjl przez obcy kapitat
ograniczono ustalajgc limit wyno-
szgcy 20% catego kapltatu. Z
niektérych sprywatyzowanych firm
utworzono holdingl finansowes,
powlerzajac im taki pakiet akcj,
ktéry zezwala na kontrolowanle
Innych spétek. Najwigkszym
holdinglem francuskim powstatym w
wyniku prywatyzacji jest: C.G.E. -
Société Générale, ocenlane na 43
millardy frankéw - najwigksze
zarazem zgrupowanie prywatne we
Franc]l.

Obecnie trudno przewlidzie¢, czy
we Francjl dojdzie do uchwalenla
nowych ustaw prywatyzacyjnych,
niemnle] jednak prywatyzacja z 1986
roku stata slg waznym faktem w

RYWATVZACJA:

Przyspleszenie procesu komercja-
lizac)l | prywatyzacji przedsigblorstw
ma na celu wyeliminowanie lub przy-
najmniej ograniczenle wptywu tego
plerwszego czynnika.

Trzeba jednak sobie zdawaé spra-
we z tego, ze na ksztaltowanie .slg
sytuacji ekonomicznej kraju wpltywajg
takze powody w petni lub w znacznej
mierze nlezalezne od przedsigbiorstw,
ich aktywnoéci | woll zatogi. Na przy-
ktad wyeksploatowany park maszy-
nowy bardzo wielu polskich przed-

SENTORA- PUBLICZNEGD

historii francusklego sektora pub-
licznego.

Romana Mac

1.RARNAUD: La France en chiffres,
Hatier Paris, Novembre 1990, s, 170, 238,
2.J. et G.BREMOND: L'Economlie
frangaise face aux défis mondiaux. Faits -
Chiffres Analyses, Hatier Paris, Mars 1990,
s. 130-137.

3. B.BELLETANTE: La bourss. Temple de
la spéculation ou marché financler, Hatier
Paris, Fevrler 1987, s. 153-159.

4, J.BREMOND, A.GELEDAN: Dlction-
naire des théories et mécanismes con-
omlques, Hatier Parls, Octobre 1984, s.
163-164. o

5. ANONJON: L’Europe industrielle (w:)
L'I':'urope de 1993. Espolres et risques
(Collection J.BREMOND), Hatler Parls,
Avril 1990, s. 242 i nast.

6. H.ROUSSO: Nationalisation (w:) Dlc-
tionnaire d'histoire économique de 1800 &4
nos jours. Les grandes pulssances, les
grandsthémes (Collection J. BREMOND),
Hatler Parls, Mars 1987, s. 412-421.
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sigbiorstw, brak przemystowego za-
plecza naukowo-technicznego oraz
nowych technologii (wyroby sg czes-
to przestarzate, brak nowoczesnego
systemu bankowego - jest on dopiero
konstruowany) przy réwnoczesnym
“"drogim" kredycle, zmniejszenie sig
wolnych zasobdw pienigznych na rynku
(zty wplyw malejacego popytu na
mozliwo$cl zbytu produkclji) itd.
Wydaje sig, ze owe obiektywne
przyczyny trudno$ci gospodarczych
powinny znalez¢ w programie rzgdo-
wym znacznie bardziejdobitny wyraz.

Przeprowadzenie w krétkim
czasie ogromnych zmian
wlasno§ciowych w przemysle (jak
te, ktore sg zapowiadane) musi
pociggaé za sobg skokowy wzrost
bezrobocia.

Tymczasem czytajgc analizowany
dokument rzgdowy | zatgczone do
niego "Zamierzenia programu prze-
ciwdziatania skutkom bezrobocia”
odnosi sig wrazenie (potwierdzane
zresztg przez obserwacje praktyki),
Ze wigkszo$s6 przedsigwzigé majgcych
naceluztagodzenie nastgpstw bezro-
bocia znajduje slg dopiero we wstgp-
nej fazie przygotowan.

‘Srodkifinansowe, Jaklerzad bedzie
mégt w najblizszym czasie przezna-
czy¢ na walke z bezrobociem, sg - w
stosunku do potrzeb - bardzo skrom-
ne.

Powstaje zatem pytanie, czy bez-
wzgledne realizowanie zatozen czys-
to ekonomicznych (bez uwzglgdnie-
nia kosztéw spotecznych i pogtebia-
nia sig niekorzystnych nastrojéw
spolecznych) nie jest programem, ktéry
mozna okre$li¢ jako bardzo ryzykow-
ny.

Przypomnie¢ trzeba, ze paristwa o
wiele bogatsze od Polski | znacznie
lepiej przygotowane realizowaly bez
poréwnania skromniejsze plany pry-
watyzac|i przemystu paristwowego w
cyklach roztozonych na kilka lub kil-
kanascie lat.

Program rzgdowy zaklada zde-
cydowane ograniczenie wplywu
rad pracowniczych i zalég na
proces przeksztalcania przed-
sigbiorstw poprzez:

a) wykorzystanle na ogromng skalg
upowaznienia dla prezesa Rady Minis-
tréw przewidzianego w art. 6 ustawy o
prywatyzacji przedsigbiorstw paristwo-
wych;

b) znaczne zintensyfikowanie trybu
likwidacyjnego zaréwno z ustawy
prywatyzacyjnej, Jak i ustawy o przed-
sigblorstwach paristwowych.

Dotyczy to takze przedsigbiorstw
znajdujgcych sigw dobrejlubwzgled-
nie dobrej kondycji ekonomicznej. Po-
zostaje to w sprzeczno$ci z deklarac-
Jami Ministerstwa Przeksztatcert Wtas-
noéciowych, e przedsigbiorstwa
nalezgce dotej grupy nie powinny by¢
w zasadzie anl komercjalizowane, ani
tym bardziej likwidowane wbrew woli
Ich organéw i zatég.

Jedng z podstawowych barier
prywatyzacji przedsigbiorstw jest

niedostateczna ilo§¢ kapitatu-

rodzimego oraz niewystarczajgce
zainteresowanie inwestoréw
zagranicznych,

Z tego powodu prowadzenie w
sposéb wiasciwy prywatyzacji jest
szczegodlnie utrudnione w firmach o
ztej kondycji finansowej. Do tych wias-
nie przedsigbiorstw nalezatoby przy-
ja¢ jako Jedno z rozwigzan - szczegél-
ng forme akcjonariatu pracownicze-
go. Polegataby ona na tym, ze firmy,
nle znajdujgce nabywcéw ze wzgledu
natrudng sytuacje finansowg, bytyby
(PO uprzednim przeszkoleniu zatogi
w zakresie wspéizarzgdzania) prze-
kazywane nieodptatnie w rece pra-
cownikéw. Przy zatozeniu, ze chodzi
tu o jedng z form przeciwdzlatania
pogtebianiu sle bezrobocia, czg&é
$rodkow nafinansowanie przeszkole-
nia mogtaby pochodzi¢ z funduszy
przeznaczonych na zwalczanie skut-
kéw bezrobocia.

Oprécz tego na “mapie prywaty-
zacji" wydaje sig celowe uwzglgdnie-
nle grupy firm, dla ktérych najwias-
ciwszg forma bytby akcjonariat pra-
cowniczy oparty na wzorach ESOP,
To za§ wymagatoby stworzenia in-
frastruktury na linii bank - ESOP - fir-
ma, umozliwiajgcej zacigganie kredy-
téw przez pracownikéw pod zdepo-
nowanew ESOP akcje, sptacanie kre-
dyt6w, aw ich nastgpstwie zwrot akgji
firmie oraz podziat ich miedzy pra-
cownikéw.

Typowanie do tej formy prywaty-
zacjl wymagatoby przeprowadzenia

analizy | badar ankietowych w przed-

sigbiorstwach, gdzie dominuje zes-
potowa organizacja pracy, produkcja

"oparta jest na pracy recznej, wytwa-

1zanie wyrobéw wymaga duzej wie-
dzy technicznej | praktycznych umie-
Jetnosci oraz gdy wyroby charakteryzujg

I przeglad

slg duzg pracochtonno$cig. W tych
bowlem przedsigbiorstwach wydaje
sig celowe wprowadzanie akcjonariatu
pracowniczego na zasadach ESOP.

Proponowany system szybkigj
sprzedazy matych | $rednich przed-
sigbiorstw moze by¢ trudny w reali-
zacjl ze wzglgdu na uproszczong
wycene przedsigbiorstw | niedosta-
tecznie rozwinigly rynek kapitatowy,
ktory nle moze petnié roli rzetelnego
weryfikatora warnto$ci przedsigbiorstwa
(co moze prowadzi¢ do zanizania
warto$ci przedsigblorstwa), Obok
niskiej ceny wyjsciowsj istnieje po-
nadto groZba ponownego obnizania
ceny w przypadku powt6rzenia prze-
targu. Przy tegorodzaju transakcjach
jest mozliwe, ze najwigksza grupg
nabywcéw bgda osoby wywodzgce
slg z krggow bytych elit. Drugg grupg
bedg tworzy¢ przedsigbiorcy prywat-
ni, a doplero trzeclg - 1to niewliele zna-
czgcg - spotki powstate w wyniku pry-
watyzacjl. Na pomoc kapitatu zagra-
nicznegotrudno tuliczyé, jeston zain-
teresowany przede wszystkim przed-
sigbiorstwami wytwarzajgcyml wyro-
by atrakcyjne, nowoczesne | w zwigz-
ku z tym moggce liczyé na zbyt.

Zawarta w programie rzgdowym
ocena formuly leasingu jest zde-
cydowanie zbyt krytyczna,

Dominuje tu ocena czysto ekono-
miczna, bez uwzglednienia faktu, ze
odptatne korzystanie z mienia likwido-
wanego przedsigbiorstwa przez pra-
cownikéw zapobiega pogtgbianiu sig
zjawiska bezrobocia. Wydaje sig, 2e

-leasing powinien pozostaé zasadni-

czg formg prywatyzac]l przedsigbiorstw
matych i niektérych przedsigbiorstw
Srednich. W celu zwlgkszenia istnie-
jacych w tym zakresie mozliwosci
nalezatoby go jednak wykorzystywaé
w dwdéch odmlanach:

1 - jako forme korzystania z mienia
przez spétke pracownicza, w ktérej -
obok dotychczasowych pracownikéw
przedsigbiorstwa - udziatowcami sg
takze inwestorzy aktywni wnoszacy
kapitat, ktéry gwarantuje zaréwno ter-
minowe wywigzywanie slg z obowigz-
ku uiszczania optat I rat kapitatowych,
jak | podejmowanie przedsigwzigé
rozwojowych;

2 - jako forme korzystania z mienia
przez spéike zatozong przez osoby
trzecie, dysponujace kapitatami poz-
walajgcymi od razu na wplatg pierw-
szej raty w wysokos$ci 50 proc. war-
tosciprzedsigbiorstwa. Sptatapozos-




organizacji 9/91

tatych 50 proc. powinna byé roztozo-
na naokres nie dtuzszy niz cztery lata.
Wprowadzenie tej formy prywatyzaciji
wymaga Jednak zmlan ustawodaw-
czych.

Watpliwosci wywoluje pro-
ponowany system wynagradza-
.nia zarzgddéw jednoosobowych
spélek skarbu paristwa.,

Poziom partycypowania cztonkéw
zarzadu w zyskach sp6tki powinien
pozostawa¢ w pewnej zaleznosci od
poziomu wynagrodzeri pracownikéw
spotki.

Nader niejasna Jest propozycja
przydzielania cztonkom zarzgdu, kt6-
ry doprowadzit spétke w dobrej kon-
dycjido etapuwiasciwe] prywatyzacji,
pakietéw akcji na preferencyjnych
zasadach. Czy organ zatozyclelski
zawlerajgcy z zarzgdem specjainy
kontrakt bgdzie tu miat petng swobo-
dg, czy tez ustalone zostang pewne
generalne Zasady? Czy np. sprzedaz
czg8ci mienia spotki tuz przed pry-
watyzacjg | dzigki temu poprawienle
wyniku finansowego firmy (uprzednio
niekorzystnego) nalezy traktowaé Jako
doprowadzenle spotkl w dobrej kon-
dycjl do etapu prywatyzac)i?

Koncepcja oprocentowania ka-
pitalu jednoosobowej sp6lki
skarbu paristwa jest nielogicz-
na, skoro kapital ten nalezy
przeciezw caloscido tegozskar-
bu painstwa.

Zrealizowanie tej koncepcji mogto-
by grozi¢ popadnigciem spétek w per-
turbacje finansowe, a nawet prowa-
dzlé do ich upadtosct. Wydaje sig, ze
skarb paristwa powinien sig zadowo-
lié udziatem w zyskach (jako jedyny
udziatowlec czy akcjonariusz) oraz
pobleranyml podatkami. Argument, ze
zasady wynlkajgce z przepiséw kode-
ksu handlowego nle pozwalalg uzyski-
waé paristwu takich dochodéw, nie
Jest przekonujgcy. Warunek odpiséw
na fundusz zapasowy |est wyrazem
troski o prawidtowe funkcjonowanie
sp6tki 1 nie powinlen byé naruszany
nawet dla ratowania zagrozonego
budzetu paristwa.

Zamierzona polityka wzglgdem
przedsigbiorstw, ktére znalazly
sig w trudnej sytuacji finansowej,
jest nazbyt bezwgledna,

Jakie kryterlastosowaé, aby stwler-

dzi¢ trwatg nleefektywno$¢é zaktadu
pracy? W jaki sposéb oceniaé szanse
poprawy kondycji danego przedsleg-
blorstwa, jezell sytuacja rynkowa za-
réwno w roku biezgeym, jak [ w przysz-
tym, nie jest ani typowa, anl trwata.
Stosowanie ostrych sankc|i w przy-
padku krétkoterminowego zatamania
sl kondycj finansowej firmy budzl
sprzeciw. Proponowane przez rzgd
restrykcje w zakresle kredytowania
przedslgblorstw znajdujgcych sig w
trudnej sytuacji finansowej, przy je-
dnoczesnym przerzuceniu “zaoszcze-
dzonych” w ten sposéb Srodkéw do
dyspozycji przedsigbiorstw rozwijajg-
cych slg, sg zaprzeczeniem tego, co
uzna¢ mozna za rozwigzania prawi-
diowe.

Wydaje si¢ celowe wprowadze-
nie “prawa bankruta”, za po-
mocg ktérego stworzone zosta-
tyby szanse firmom popadajg-
cym w perturbacje finansowe z
przyczyn od siebie niezaleznych.

Prawo to powinno umozliwiaé:

- dostep do tanich kredytéw, zagwa-
rantowanych na ustalony okres,

- odroczenle w czasie spiaty kredytu
1 ewentualnie niektérych zobowlgzarh
wobec budzetu,

- pomoc terytorialnych organéw
wtadzy w zagospodarowaniu pewnej
grupy oblektéw nieprzydatnych w
przyszte] dziatalnoScl. Wydaje sig
celowe wprowadzenie “prawa bank-
ruta" w powlgzaniu ze zbiorowg od-
powiledzialnoscig kierownictwali zato-
giza przygotowanle programu popra-
wy kondycjifinansowej firmy ijego re-
alizacji. Za powy2szg propozycjg prze-
mawlaja nizsze koszty spoteczne niz
w przypadku zywiotowego niszcze-
nia takiej produkgjl, ktéra po uptywie
pewnego okresu (np. roku) moze sig
znowu okazaé potrzebna | niezbgdne
bedzie je] wznowienie.

Ellminowanie przedsigblorstw nle-
efektywnych |est nazbyt daleko idgce,
a przy tym nleco mechaniczne. Trud-
noscl ze splatg naleznoscl wobec
skarbu panstwa w okresle dwéch
mieslgey nle stanowlg wiarygodnego
miernika kondycjl finansowe] zakia-
déw, zwtaszcza tych, ktére stracity
rynklzbytu (np. wZSRR) Imuszg bgdz
juz podjely dziatania zmierzajgce do
zdobycla nowych,

Stosowanie réznych form pry-
watyzacji oraz programowe jej
przyspieszenie wywolujg u pra-
cownikéw niepokéj i obawy.

Pracownicy uwazajg, ze wyltgczny-
mi celami sp6tek bedzie zysk | pom-
nazanle kapitatu. Na plan dalszy od-
sunigte zostang sprawy zatogi. Pra-
cownicy mogg byé zmuszani takze
pod wptywem bezrobocla do akcep-
tacji nlekorzystnych warunkéw pracy
i ptacy. Konleczne jest wprowadzenie
instrumentéw majacych na celu za-
pewnlenie pracownikom wia$ciwych
warunkéw pracy | placy. Stosowanle
branzowych uktadéw zbiorowych
spetniatoby nie tylko funkcje ochron-
ng wobec pracownlka, Utatwi takze
rozwigzywanie problematyki pracy |
ptacy w firmach oraz bgdzle przeciw-
dziata¢ niektérym strajkom.

Przeobrazeniom naszej gospodar-
ki towarzyszy powstawanle grupy
blznesmenéw. Srodki i metody ich
dziatania wywotujg duzo zastrzezeri z
moralnego punktu widzenia. Nieod-
tgczng czescig tworzenia prywatyzac)i
firm powinno by¢ ksztattowanie etyki
biznesmena. Wtym celu propagowaé
nalezatoby przez specjaine wydaw-
nlictwa | szkolenia wzorce osobowse
biznesmena, godne nasSladowania i
aprobaty spotecznej. Zmniejszytoby
to obawy, a nawet strach zatég przed
prywatyzacjg | czynlenie w wielu przy-
padkach nieuzasadnlonych préb dal-
szego utrzymania status quow przed-
slghlorstwach.
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Ireneusz Ignaciuk

Wycena warto$ci przedsigbiorstw
jest jedng z podstawowych kwestil,
ktére muszg byé rozwigzane przed
rozpoczgciem procesu sprzedazy
przedsigbiorstw paristwowych. W
zalezno$ci od drogl prywatyzacji cig-
zar ten spoczywa albo na MPW - droga
kapitatowa, albo na organach zatozy-
clelskich - droga likwidacyjna.

Powaznym problemem, ktéry wig-
2eslgzwyceng, jest kwestia odpowie-
dzi na pytanie dotyczgce przydatno$ci
poszczegbinych metod wyceny w
praktyce polskiej, Trzeba stwierdzi¢
jednak, ze znaczna czgs¢ metod ma
ograniczone mozliwo$ci zastosowania
w naszych warunkach, zwtaszcza ze
wzgledu na odwrécenie rél, w Jakich
znajdujg sig sprzedajgcy i kupujacy
oraz osoby, na ktérych zlecenie
dokonuje’sig procesu wyceny.

Przypominamy, ze Istniejg trzy
gtéwne grupy metod szacowania
wartoscl firmy:

a) metody oplerajgce slg na substancii
majgtkowsj:

- warto$¢é ksiegowa,

- warto$6 odtworzeniowa,

- warto$6 likwidacyjna,

b) metody oplera]qcé sip na dochodach
- podej$cie dochodowe:

- discoutend cash flow method -
DCF,
- metody oparte na zyskuy,

c)metody rynkowe:
- metoda mnoznika rynkowego,
- price-earnings method.

OSPODARKE | przegiad

Wycena prywatyzowanych

Nie wdajgc sie z braku miejsca w
prezentacjg poszczegdinych metod,
postaramy sig oméwié ich konsek-
wencje dla prywatyzacji. W&réd me-
tod oplerajgcych sig na substancii
majgtkowej najczgscle] stosuje slg
metodeg wyceny ksiggowe| oraz sza-
cunki metodami odtworzeniowymi
(dokonywane przez biegtych inzynie-
réw).

Metoda wyceny wedtug warto$ci
ksiggowe] jest stosowana bardzo
czgsto ze wzgledu na pewne zalety,
kt6re posiada zwiaszcza w warunkach
polskich.Oto zalety tej metody:

- wycena metodg ksiggowg opiera
signajednoznacznych przestankach,
- w danym momencie dokonywana
przez réznych ekspertéw daje ten sam
wynik,

- jest zrozumiata i tatwa do zas-
tosowania,

- w polskich przedsigbiorstwach ra-
chunkowo$¢ jest prowadzona wed-
tugtych samych standardéw, stagdtez
wycena ksiggowa daje mozliwo$¢

- tatwego poréwnywanla (1),

- Jest stosunkowo mato kosztowna |
szybka w przeprowadzeniu.

Metoda ksiggowa ma takze znacz-
ne wady, ktére stawiajg pod znaklem
zapytania Jej przydatno$¢ w wycenie.

Do wad tej metody mozna zaliczy¢:

- historyczne ceny ksipgowania
nabycia Srodkéw trwatych oraz arbli-
traine wskazniki Ich aktualizacj,

- brak pewnych aktywéw, kiére sa
nie odzwierciedione w bilansie, np:

mozliwosci i

goodwill, know-how iinne aktywa nie-
materialne,

- nieuwzglgdnianie zjawiska synergii
(pozytywnych lub negatywnych
powigzant) pomigdzy poszczeg6iny-
mi skiadnikaml majgtkowymi, co moze
prowadzi¢ zaréwno do nledoszaco-
wanla jak | do przeszacowania war-
toscl przedsigbiorstwa,

- metodata catkowicie abstrahuje od
produktywnosci sktadnik6éw majatko-
wych oraz mozliwoScl generowania
zysku przez przedsigbiorstwo.

. Inne metody szacowania warto$cl
na podstawle substanc]l majgtkowe]
nie oplerajg slg na tak jasnych prz-
estankach jak metoda ksiggowaize
wzgledu na brak wtérnego rynku érod-
kéw produkcll sg obclgzone powaz-
nymi wadami subiektywizmu, podob-
nie jak i metody dochodowe. Majg
one jeszcze jedng wade w odniesie-
niu do procesu prywatyzacji, ot6z
metody oparte na majgtku abstrahu-
Jac od warto$ci ekonomicznej (zdol-
no$¢ do generowania zysku) wywotu-
ja, zwtaszcza w drodze likwidacyjnej,
dazenie sp&tek przejmujgcych mienie
do przejmowania mienia jedynie naj-
potrzebniejszego, aby zmnlejszyé
wysoko$¢6 optat. Na skutek tego wiele
sktadnikéw majatkowych nie znajdzie
nabywcéw, Organy zatozycielskie bedg
wigc musiaty rozwigzaé ten problem.
Jak wskazujg dotychczasowe doéwiad-
czenia, stawlajg one wymagania przej-
mowanlia cato$ci mienla, nie wyraza-
jac zgody na przejmowanie sktadni-
kéw tylko najbardziej potrzebnych, W
$wietle takie] polityki nie znana jest
nam odpowied?Z na pytanie, jak wygla-
dajgzamierzeniaw zakresie restruktu-
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przedsiebiorstw

- ograniczenia

ryzacjl majatkowe] przedsigblorstw,
ktére dziedziczg po okresle “radosnej
twérczosei” Inwestycyjnej znaczng
czg$¢ majgtku zbednego, ktéry z reguty
nie znajduje nabywcy.

Metody dochodowe sg powszech-
nie uznawane za najbardziej wiary-
godne, gdyz w sposéb najpetniejszy
uwzglednlajg punkt patrzenia inwes-
tora, ktéry Jest zainteresowany zys-
kiem, Jaki mu inwestycja bedzle przy-
nosié w przyszto&cl.

grupy probleméw wymagajgce
rozstrzygnigcla. Plerwszg z nich jest
kwestla zbudowanla wiarygodnego
biznes planu na okres przysziych plgciu
lat, co w warunkach clagle zmieniajg-
cych sl podstawowych parametréw
ekonomicznych oraz wahaii koniun-
kturalnych na rynku Jest bardzo trud-
ne. Bez wiarygodnego biznes planu
obliczenie wartosci metodg docho-
dowa (np. zdyskontowanych strumle-
ni gotéwkowych netto) jest nlemozli-
we, Ze wzgledu na postepujgcg in-
flacje nalezy podjaé decyzje, w jakich
cenach nalezy szacowaé strumienie
finansowe w rachunku cash flow. Wigk-
szo5¢ wycen dokonywana jest w
cenach statych (dany moment).

W druglej grupie probleméw punk-
tem krytycznym jest kwestla oszaco-
wania stopy dyskontows), ktéra odz-
wlercledlataby koszt kapitatu oraz pre-
mig zaryzyko. Mozna tu zastosowaé
rézne rozwlgzania, w ktérych (z po-
wodu braku parametréw rynkowych)
korzystamy z okre$lenia stopy dysko-
ntowe] mieszczgce) sig migdzy (mini-

W metodzie dochodowej istnlejg dwie .

mum) stopg oprocentowania obliga-
cjirzadowych (zero ryzyka), a (maks}-
mum) - oczekiwang stopg zwrotu przez
kapitat zagraniczny, ktéry inwestuje
na terenle Polski.

Ze wzgledu na szacunki cash flow
w cenach statych stopa dyskontowa
uzywana do aktualizacji wplywow
gotéwkowych powinna nie uwzgled-
nia¢ Inflac]l, stgd tez nie moze byé
stosowana na przyktad na poziomle
oprocentowania dtugoterminowych
lokat kapitatowych.

Stosowanle metod rynkowych jest
w znacznym stopniu utrudnione z
powodu braku rynku kapitatowego |
niemozno$ci okreélenia nlezbgdnych
danych [ub dokonania poréwnan.
Kolejng bariergest odmiennos6 zato-
zen, na jakich oplerajg sig te metody.
Z reguly sprzedajgcy dokonuje swoich
szacunkéw a kupujgey swoich, Nas-
tepnie w wyniku negocjacii pomigdzy
nimi ustalana jest cena. Sprawdzone
winnych krajach metody nle przystajg
do warunkéw polskich. W naszych
przedslgblorstwach wyceny dokony-
wane sg najczgscie] na zlecenle or-
ganéw przedsigbiorstwa, ktére dzia-
tajg w Imleniu przyszlych nabywcéw
(np.kupujgcych akcle pracownikéw).
Mozliwo$¢ kontroli ze strony repre-
zentantéw skarbu paristwa (organéw
zatozycielskich) jest ograniczona.

Rozpowszechnlenie slg wiedzy na
temat metod wyceny oraz Swiadomo$§é
ich ograniczeri powoduje syndrom
“zbijaniawagi". Dazy sig dotego, aby
wartoé¢ firmy przed transakcjg byta
jak najnizsza. Ma to niestety konsek-

wencje nie tylko budzetowe, ale takze
zwigzane z ograniczaniem aktywnos-
ci gospodarczej podmiotéw “przygo-
towujgeych slg do prywatyzac]l”. Pry-
watyzacja prowadzona w bardzo
wolnym temple | z punktu widzenia
maksymalizacjl wptywu do budzetu
zaczyna pogtgbiaé recesjg, a takze
straty budzetowe.

Warto§¢ przedsigblorstwa mozna
ocenié obiektywnie jedynie v sytuaci|
tworzenia przedsigbiorstwa, gdy bi-
lans otwarcla obejmuje tylko gotéwke
w kasle | kapitat akcyjny (zaktadowy),
w pozostatych przypadkach wycena
jest obcigzona bigdem sublektywiz-
mu. Stgd tez nalezy bardziej koncen-
trowaé sig na zagadnienlu, co bedzie
slg dale| dziato z majatkiem niz z go-
téwkag, ktéra jest potencjainie do uzys-
kania.

Ze wzglgdu na obcigzenie wszyst-
kich metod pewnyml wadami i na
ograniczone mozliwoscl wyelimino-
wania tych wad - traktowanie problemu
wyceny jako nafistotnlejszego zagad-
nienla prywatyzac]i jest niewtasciwe.
Proces wyceny nle powinlen hamo-
waé prywatyzacji, W zatozenlach rzgdo-
wego programu przewldziano sprze-
daz firm wycenianych metodami up-
roszczonymi (2).

Ireneusz Ignaciuk

Przyplsy:

1.Jest szczegbinie preferowana przez
urzgdnikéw pafistwowych ze wzgledu na
brak mozliwo$cl posgdzenia ich o kierow-
anle sig osoblstym interesem.

2. Program prywatyzacji. Ministerstwo
Przoksztatceh Wiasnoéciowych 1991,




Grzegorz Skarzyriski - Prezes Zarzgdu
Agencli Rozwoju Przemystu S.A.

1. Czy polskim
przedsigbiorstwom potrzebna
jest pomoc?

Najkrétsza odpowiedz natak post-
awione pytanie brzmi: TAK. Obserwa-
cja proceséw gospodarczych zaréw-
no w ubleglym jak i w biezgcym roku,
pozwala na sformutowanie kilku wnios-
k6w, sktanlajgcych do poszukiwania
Instrumentéw  interwencjl paristwa
wiasnie na poziomie przedsigbiorstw,

Zmiany w systemie gospodarki jakie
zaszty na przestrzeni 1989/90 byly dla
polskich przedsigblorstw “szokiem
strategicznym'. Zmlenit sig charakter
otoczenia w jakim przyszto im dzia-
taé, zmienita sig postaé sygnat6éw ply-
ngcych z tegoz otoczenia, z dnia na
dziefi zerwane zostaty - przynajmniej
w czg$ci - biurokratyczne struktury,
na ktérych przedsigbiorstwa budowaty
swojg przyszto$€. O ile otoczenle
zmienito slg w sposéb radykalny, o
tyle w przedsigbiorstwach nadal
dominowala tradycyjna kultura orga-
nizacyjna z czaséw gospodarki cen-
tralnie sterowanej, przejawiajgca sig
tak w sposobie my$lenia, czy podejs-
cia do rozwigzywania probleméw, jak
tez w stosowanychtechnikachimeto-
dach zarzgdzania. Obnazona zostata
takze ogromna luka w zasobach no-
woczesnej wiedzy ekonomicznej i or-
ganizacyjnej, ktéra zakwestionowata
catkowicie jako$¢ polskiego systemu
edukacyjnego w tych dziedzinach.

To zderzenie innego jako$ciowo
otoczenia i tradycyjnej kultury organi-
zacyjnej wywotato zjawisko dostoso-
wari negatywnych na poziomie przed-
slgblorstw, Gtéwnym, najbardzie
widocznym efektem tych dostosowars
byta | jest zresztg nadal,

nikla adaptatywno$¢ polskich
przedsigbiorstw do wymagaii ge-
nerowanych przez otoczenie,

Klasycznym juz przyktadem naten
brak adaptatywno$ci jest obszar hand-
lu ze Zwigzkiem Radzieckim, gdzie
powszechnie wiadome byto, iz rok
1990 jest ostatnim rokiem tatwej sprze-
dazy, a rok 1991 przyniesie radykalng
zmiang. Znaczna czg$6 przedsigbior-
stw nie zareagowata na ten wyrazny
sygnat. Innym przyktadem moga by¢
wyrazne symptomy zanikania trady-
cyjnych rynkéw, czy to z powodu

Grzegorz Skarzynski

PROMOCJA | | przegiad

Jak pomaga¢ polskim

konkurencji zewngtrznej, czy tez ze
wzglgdu na zmiany organizacyjno-
wtasnoéciowe dotychczasowych
nabywcéw, a takze zmiany w sposo-
bie finansowania przedsigwzig¢ bu-
dzetowych. Tutaj klasycznymi przy-
ktadami mogg by€: rynek i rodki trans-
portu,

OczywiScie bytoby przesadg stwier-
dzenie, ze wylgcznie wina za brak
pozytywnych dostosowan lezy tylko
po stronie przedsigbiorstw. Na pewno
trudno wymagaé by polski producent
magt z dnia na dzier sprostaé konkd-
rencjt np. czotowego producenta elek-
troniki powszechnego uzytku czy tez
komputeréw. Kto$ kiedy$ policzyt, ze
koncern IBM wydaje wigce] na positki
dla swolch pracownikéw niz polski
przemyst elektroniczny na badanla |
rozwdj. Jest to oczywiscie anegdota,
ale pokazuje ona skalg problemy, a
tym samym istnienle takze obiek-
tywnych barier dlatych oczekiwanych
przez wszystkich reakcji. Inng barierg
Jest takze swoista “luka prywatyza-
cyjna”, a wige sytuacja gdy na dobrg
sprawg nikt nie interesowat sig blizej
przedsigbiorstwami, a samizarzgdza-
jacy nimi dyrektorzy nie potrafill zna-
lez& odpowiedzl kledy | czy w ogdle
pojawi sig nowy wtasciciel. Na pewno
nie byta to sytuacja motywujgca do
aktywnych dziatan.

Splot tych i innych - nie wymien-
jonych tu przyczyn - doprowadzit do
sytuaciji, w ktérej

proces transformacji polskiej
gospodarki nie przebiega zgodnie
z przyjetymi zalozeniami, a

przedsigbiorstwa nadal, zami-
ast realizacji realnych progra-
moéw restrukturyzacyjnych wolg
prowadzi¢ "gre z systemem",

do czego przez wiele lat byty przy-
zwyczalone | co nadal przynosi czgs-
to catkiem pozytywne - z punktu wi-
dzenia przedsigbiorstw - skutki,

2. Jak pomaga¢ polskim
przedsigbiorstwom?

Na pewno nie moze to byé pomoc
w formie powszechnej akcji traktujg-
cej wszystkie podmioty gospodarcze
jednakowo. Trudno bowlem wyobra-
zi¢ sobie co$§ bardziej antymotywa-
cyjnego niz takie same potraktowanie
przedsigbiorstw aktywnych - bo prze-
ciez takie tez istniejg - | przedsigbior-
stw pasywnych, ktére przyjety strate-
gle nie tylko przetrwania, bo bytoby to
racjonalne zachowanie, ale przecze-
kania. Oznaczato by to zwycigstwo
tych, ktérzy widzleli cate Zr6dto niepo-
wodzentylkoiwytgczniew otoczeniu.
Bytby to sukces “gry z systemem”,
gdzie tatwiej uzyskaé lepsze warunkl
traktowania niz doprowadzi¢ do rze-
czywistych zmlan wewnatrz przedsig-
biorstwa.

Jezeli wigc odrzucimy pomysty
traktujgce wszystkie podmioty jedna-
kowo, np. w postaci powszechnego
umorzenia dtugéw, stwierdzajgc jed-
noczesnie, ze polskim przedsigbior-
stwom potrzebna jest pomoc, to pro-
wadzi nas to do oczywiste| konkluzji:
pomoc ta musi byé zindywidualizo-
wana. Do takiego wniosku prowadzg
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przedsigbiorstwom?

takze konkretne przypadki takich przed-
sigblorstw jak URSUS, FONICA, STI-
LON GORZOW. Stocznia Im. Warskie-
go, ze wymienig tylko tych kilka, ktére
pojawity sig w czasie pisania tego
tekstu. W kazdejz tych firm niezbgdna
okazata slg gtgboka ingerencja zew-
netrzna, w ktérej kluczowg rolg muszg
petnié wyspecjalizowane agendy
rzgdowe. Bez te} Ingerencji wymien-
ione przedslgbiorstwa skazane bytyby
na porazke. Zindywlidualizowanle po-
mocy, co 0znacza w gruncie rzeczy
ograniczony - do najtrudniejszych przy-
padkéw - jej zasieg nie powinno spo-
wodowacé ""zmigkczenia” parametréw
rynkowych. Co wigce] taka wta$nie
zindywidualizowana, aktywna pomoc
moze zastgpl¢ owg wspominang juz
wielokrotnie "gre z systemem”, czynnik
chyba w najwigkszym stopniu tamigcy
obowigzujgce w gospodarce reguty.
Parstwo - poprzez swoje wyspecjal-
lzowane agendy - asystowatoby wten
sposdb przy restrukturyzacii, tworzge
warunki tagodniejszego przejécia do
nowe| rzeczywistoSci gospodarczej.
Skoncentrowanie si¢ na przedsigbi-
orstwach, rzeczywiécie takie] asysty
potrzebujgcych, zwigkszytoby - jak
sgdzg - szansg pojawlienia sig w nied-
aleklej przysztoSci wigksze] iloSci
zdrowych finansowo | organizacyjnie
podmiotéw gospodarczych, ktére
napedzi¢ by mogty koniunkture w catej
gospodarce.

Jezell zgadzamy sig z tym, ze nalezy
pomagaé przedsigbiorstwom | okres-
lilimy juz jak powinno sig to robié, to
oczywiste staje sig pytanie: kto mégt-
by podjgé sig tego zadania? Czy

mozliwe jest np. by funkcje te wypetnialy
organy administracjl pafistwowej?

DosSwiadczenia $wiatowe wskazu-
|a, ze pomoc taka jest nieefektywna.
Sitg rzeczy bowlem :

organy  administracji
paristwowej w swym
oddzialywaniu kierujg sig ra-
czej makroproporcjami nizroz-
wigzywaniem probleméw
konkretnego podmiotu gospo-
darczego,

a gdy juz to czynig, nie sg dostatecz-
nie motywowane by robi¢ to efektyw-
nie. Stad tez wyraznie zauwazalna

tendencja do budowania infrastruktu-

ry Instytucji dziatajgcych pomigdzy
administracjg a przedsigbiorstwami.
Nic nie stoi na przeszkodzie by in-
stytucje te byty wiasnoécig prywatng.
Praktyka pokazuje jednak, ze ze wzgle-
du naspecyflczny przedmioti charak-
ter zadan przedsigbiorstwa, trudno
Jest uzyskaé satysfakcjonujgcy zwrot

kapitatu, a co wigcej cze$6 przed- |

sigwzigé musi mieé charakter quasi -
dotacjl. Tak wlgc w wigkszo$ci przy-
padkéw sgto instytucje o charakterze
publicznym z dominujgcym udziatem
skarbu paristwa,

Podkre$imy raz jeszcze: tego typu
Instytucje muszg sig zajmowac takimi
przypadkami, jakimi nie zajgtby sie
zaden prywatny podmiot. W Polsce,
gdzle prawie nle ma prywatnych in-
stytucji moggcych przeja¢ ryzyko
restrukturyzacji poszczegélinych
podmiotéw gospodarczych, tym wigk-
szarola przypada nainstytucje powo-

tane przez pafistwo. Agencja Rozwo-
ju Przemystu S.A. jest jedng z takich
wtasnie instytucijl,

3. Technologia pomocy

Gdy przesledzimy przebieg dysku-
sji, jaka w ostatnim czasie toczy sig
wokét polityki przemystowej, to dom-
inujgcym jej tonem Jest: najpierw
konstatacja, ze polityki takie] niema, a
nastepnie, ze polityka taka musi byé
stworzona. Gdy obserwujemy z kolel,
jaki jest odbidr tej dyskusji w przed-
sigbiorstwach, to z tatwo$cig moze-
my zauwazyg, ze

rozumie si¢ politykg przemys-
fowg jako zbiér ulg, wyzszych
barier celnych i dodatkowych
kredytdw,

Stwierdzenie, ze polityka przemys-
fowa jest potrzebna, jest w tym kon-
tek$cie réwnoznaczne z oczekiwaniem
extra $rodkéw dla wszystkich.

Tymczasem jest tez chyba dla
wszystkich oczywiste, ze dotychcza-
sowa struktura gospodarki polskiej jest
nie do utrzymania. Kazde wigc pow-
szechnetagodzenie parametréw sys-
termu gospodarczego doprowadzitoby
do utrwalenia struktuiy, a nie do jg|
zmiany. Nle mozna jednak podchodzié
do sprawy w sposdb skrajny, tzn. ze
rynek sam wszystko ureguluje | do-
prowadzi samoistnie do zmian struk-
turalnych. By¢ moze | tak by sig stato,
lecz chyba zbyt duzym kosztem zbyt
raptownego wytgczenia duzego po-
tencjatu produkcyjnego, co pokazuje
przyktad bytej NRD. Skoro wigc nie
tedy droga, tzn. nie wszystkim mabyé
fatwiej, to co mozna zaproponowad,by
jednak przedsigbiorstwom pomdéc.

W dziatalno$ci Agencji Rozwoju
Przemystu kierujemy sigzasadg, ze w
kazdym przypadku podejmowania
przez nig interwencji musi by¢ widzia-
naperspektywa sukcesu. Podtrzymy-
wanie istnienia to droga donikad, to
odsunigcle w czasle probleméw, kt6-
re na pewno znéw sig pojawig. To
takze trwonienie pokaZznego kapitatu
lokowanego w niesprawne struktury.
Kapitatu, ktéry mégtby poméc innym
przezwyclgzyé ich problemy. Brzmito
byé moze zbyt ogdinikowo | deklara-
tywnie, ale taka jest prawda.

Z przeprowadzonej analizy przy-
padkéw interwencji panstwa zre-
alizowanych w ubieglych latach
wynika, Ze skutki sg w wigkszosci




16] _JAK POM

»

= |
-l
—3

jednoznacznie negatywne,

Ogromny kapitat zostat bezpowrot-
nie stracony. Gdy brak takiej perspek-
tywy dla przedsigbiorstwa w jego
obecnym ksztatcie, pozostaje proce-
dura likwidacji, ktérej celem jest efek-
tywne zagospodarowanie aktywéw
likwidowanego podmiotu, Tak rozu-
miana likwidacja jest po prostu formg
restrukturyzacji na poziomie mikro i
polega na poszukiwaniu nowych
zastosowalr dla istniejgcego majatku.

Gdyby w kilku punktach nalezato

okre$li¢ filozofig podejscia Agenciji
Rozwoju Przemystu do restruktury-
zowanego przedsigbiorstwa, to obej-
mowataby ona:
& zindywidualizowane podejécie do
kazdego przypadku przedsigbiorstwa
znajdujgcego sig w kfopotach,
e dostarczenie bodZca rozwojowego,
tak w postaci know-how, jak tez
$rodkéw finansowych (w tym ostat-
nim przypadku nie cznacza to, ze sg
to zawsze tylko i wytgcznie $rodki ARP
S.A),
o zaprojektowanie Sciezki dojscia, ktéra
zawiera skonkretyzowane zadania i
programy, ktére przedsigbiorstwo musi
wykonagé - pomoc nigdy nie moze byé
bezwarunkowa,
e restrukturyzacje finanséw przedsig-
biorstwa - gdy przedsigbiorstwo jest
w kiopotach kazde dodatkowe zas-

ilenie pienigzne musi znalez¢ odbicie

w jego realnej sprzedazy, a nie stuzy¢
tylko iwytgcznie zaspokajaniu wierzy-
ciell,

® kompleksowe podejécie ARP do
restrukturyzowanego przedsigbiorstwa,
od momentu jego wstepnej diagnozy,
poprzez pomoc w przygotowaniu
programu restrukturyzacyjnego, az po
nadz6r nadimplementacjg programu,
® wolg zarzgdu przedsigbiorstwa do
wspotpracy z ARP.

Gdy mamy do czynienia z przed-
sigbiorstwem w kiopotach, to pojawia
sig czynnik czasu. Jest on o tyle Is-
totny w naszych polskich warunkach,
20 przedsigbiorstwa maksymalnie
dtugo zwlekajg z ujawnienlem swych
stabo$ciizwréceniem sig okonkretng
pomoc. Z kolei urzgdy centralne nie
posiadajg systemu wczesnego ostrze-
gania, ktéry mégtby na podstawie
pojawiajgcych sig stabych sygnatéw,
typowaé przedsigbiorstwa, ktSrymi
nalezatoby sig zajgé w pierwszej ko-
lejnoéci. Takze pierwsze doswiadcze-
nia z wykorzystywania zachodnich firm
konsuitingowych do opracowywania
programOw restrukturyzacyjnych
pokazujg, ze czas w jakim to czynig
jest zbyt diugi, ze dla przedsigbior-
stwa w rzeczywiscie trudnej sytuacji
moze by¢ to przyczyng upadku.

W swoich procedurach dziatania
przyjeliSmy wigc, ze niezbgdne jest
wieloptaszczyznowe podejScie do

- Grzegorz SKARZ YNSK], lat 34
- Krzysztof KONASZEWSK], lat 39
- Leszek PAWLICK]I, lat 33
oraz
- Tomasz BOGUSEAWSK], lat 31

- Marek KRAWCZYK, lat 35
- Leszek FILIPOWICZ, lat 33

- Stanistaw URBANCZYK, lat 62

Agencji pod nr tel. 628-36-89

00-926 WARSZAWA

Agencja Rozwoju Przemystu S.A jest jednoosobowg Spétkg Skarbu
Paristwa utworzong w styczniu 1991 roku w celu aktywnego
oddzialywania na proces zmian w strukturze gospodarczej Polski.
Jej pracami kierujg:

Szczegélowe informacje dotyczace zasad i form wspélpracy mozna uzyskaé w

Adres: Agencja Rozwoju Przemystu S.A., ul. Wspéina 4,

tel. 628-41-14, fax: 628-23-63, telex: 81-6658 arp

- Prezes Zarzgdu
- Wiceprezes Zarzadu
- Wiceprezes Zarzgdu

- Dyrektor Departamentu
Restrukturyzacji Likwida-
cyjnej

- Dyrektor Departamentu
Program6w Restrukturyza-
cyjnych

- Dyrektor Departamentu
Nadzoru nad Restruktury-
zacjg

- Dyrektor Departamentu
Finansowego Wspomaga-
nia Restrukturyzacji

I | przeglad

restrukturyzacji przedsigbiorstwa:

- natychmiastowa diagnoza, ws-
kazujgca m.in na charakter zagroze-
nia,

- szybkiprogram poprawy (bazujgcy
na podsjSciu “company doctor")
wskazujgcy na zestaw natychmiasto-
wych dziatan,

- wiaSciwy program restrukturyzacyjny
pokazujgcy perspektywe rozwojowg |
okre$lajacy clezke dojscia.

4. Co dalej?

Wszyscy jesteSmy tak naprawde
na poczgtku drogl. Wszyscy sig uczy-
my. Wszystkie nasze dziatania sg na
dobrg sprawe eksperymentem. Inna
sprawa, ze staramy sig minimalizo-
waé ryzykotego eksperymentu. Wiele
z metod przez nas stosowanych ma
swe odniesienie w $wiecie, zostaty
one juz kiedy$ wymyslone | zastoso-
wane. Nam przypada rola Ich pozna-
nia | dopasowania do specyficznej
polskiej sytuaciji.

Dziatanla Agencjl Rozwoju Prze-
mystu z pewno$cig nie przyczynig sig
do rozwigzania wszystkich probleméw
jakie gnebig polskie przedsigbiorstwa,
Jest to nlemozliwe chociazby dlatego
- choé istnieje takze wisle innych
powoddw - ze zawsze gtéwnym od-
powiedzialnym tak za sukces jak | za
porazke Jest dyrektor przedslgbiorstwa,
my nie mozemy te] odpowiedzialno$-
cl przejgé. Jako$é zarzgdzania, po-
sladana wiedza i umiejgtno$ci wydaje
slg gtéwng przestanka sukcesu takze
w polskich warunkach. Agencji Roz-
woju Przemystu zalezy raczej na efek-
cie demonstracji, na pokazaniu po-
dejscla, sposobu rozwigzywania prob-
lemu. Nie ma bowiem nic bardziej za-
chegcajgcego dlainnych niz konkretny
przyktad sukcesu.

Z pewno$cig funkcje Agencji bedg
ewoluowaé w kierunku bardzie] ak-
tywnego oddziatywania na przeksztat-
cenla strukturalne, dzi§ dominujg
bowiem dziatania ratunkowse, ktére nie
odzwierciedlajg raczej nazwy Agenc],
w ktére] umieszczone jest stowo
ROZWOJ. Staramy slg byé jednak
elastycznl. Sytuacjazmienia sig szyb-
ko, pojawiajg sig nowe potrzeby.
Musimy na te zmiany reagowaé. Mamy
nadziejg, ze bedzie nam sig to udawa-
to w coraz wigkszym stopniu.

Grzegorz Skarzynski
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7.
)

Fundusz Wspolnego Inwestowania

(Mutual Fund)

Dr J.Rak - Bank Wiasno$ci Pracowniczej
SA.

Fundusz Wspdlnego Inwestowania
(FWI) toinstytucja finansowazajmuja-
ca sig gromadzeniem $rodkéw finan-
sowych | inwestowaniem ich w aktywa
na rynku papieréw wartoSclowych oraz
emitowaniem wtasnych akcji. Cechg
charakterystyczng Funduszu Jest to,
2e w odréznieniu od innych instytucii
tego typu, moze on skupowaé swoje
akcje po cenie zblizone] do wartosci
tych aktywow w kazdym momencie.

Operacje FWI majg wigc charakter
otwarty (open-end funds), czylimoga
prowadzi¢ do zmiany wysoko$ci ka-
pitatu, ktérym dysponuje Fundusz.
Pokrycie akcji emitowanych przez
Fundusz znajduje sig w zgromadzo-
nych aktywach. Operacja ma wigc na
celu jakby zmiang papieréw warto$-
clowych wielu rodzajéw na jednolity
papler - akcje FWI.

Gdy akcje Funduszu sg skupowane
I rosng potrzeby kasowe instytucii,
Fundusz moze sprzedawaé czg$¢
aktywow ze swojego portfela. Nato-
miast kiedy Fundusz sprzedaje nowe
akcje, wplywy z te] sprzedazy mogg
by6 uzyte na zakup nowych aktywow
finansowych do porifela instytucji.
Transakcje sprzedazy nowych i sku-
pu starych akcji Funduszu prowadzo-
ne w ciggu dnia mogg slg kompenso-
wadé. W takim przypadku tylko réznica
tych transakcji podlega konwersji na

aktywa lub gotéwke. W celu zacho-
wania ptynno$ci w operacjach Fun-
dusz zachowuije stale pewng rezerwe
kasowg, ktéra umozliwia skup akcji
bez konieczno&ci wyprzedazy aktywow
z portfela. Fundusz moze pobileraé
optate za wykup swoich akcji (np. 2%
od warto$cl), choclaz wigkszo$¢ to-
warzystw skupuje akcje bez pobiera-
nia te] optaty.

W zalezno$ci od sposobu dystry-
bucji akcji Funduszu mogg byé one
sprzedawane wedtug ich wartosci
wynikajacej z wartoScl aktywéw w
portfelu lub powyzej tej wartoscl. Jesli
Fundusz bezpoérednio rozprowadza
swoje akcje wérdéd klienteli, to cena
akgji ksztaltuje sig na poziomie wyni-
kajgcym z wartoéci portfela (tzw. non-
load funds), Jesli natomiast uzywa do
tego celu po$rednikéw (tzw. load-
funds), to oni oferujg akcje publiczno&ci,
doliczajgc swojg marzg.

Marza naliczana przez po$rednika
jest zwykletym mniejsza procentowo,
imwieksza jest warto$¢ jednorazowe-
go zakupu akcji przez klienta. Je$lina
przykiad instytucja zajmujgca sig
dystrybucjg akcjl Funduszu sprzeda-
je je po 1000% | pobiera zato marzg w
wysoko$ci 8,5%, to wycofuje z tran-
sakcji 85%, Fundusz otrzymuje 915$.
Optata lokacyjna jest ustalona na
poziomie 8,5%, ale oznacza to, ze w
stosunku do faktycznie zainwestowa-
nego funduszu poérednik poblera 8,3%
(85/915 = 0,093). Optata lokacyjna
wystepuje takze w przypadku inwest-
owania w fundusze typu no-load.
Pojawia sig ona jako koszty edukacji i
informaciji, ktére sa pokrywane przez
nabywcéw z chwilg zakupu tych akcji
u drobnych sprzedawcéw.

W USA w koncu 1982 r. istniato
1396 kompanii typu Mutual Fund.
Notowania akcji funduszy ogtaszane

Tab. 1
Nazwa funduszu Cena akcji | Cena Zmianaw
z optatg stos. do
lokacyjng dnia
poprzedniego
Atlantic Group Inv, 9.08 9.92 + 0,05
Armstrong Corp. 7.22 NL(*) + 0,72
*) NL - fundusz nie pobiera optaty lokacyjne;j.
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sg codziennie po ustaleniu kurséw
akcji na gietdzie, kiedy mozliwe jest
oszacowanie wartoéci portfela. Przy-
ktad notowania w dolarach USA - patrz
tabela 1.

Instytucje finansowe typu powier-
niczego mozna podzleli¢ réwniez ze
wzgledu na rodzaj operacji, ktére
prowadzg, Rozréznienie to jest trud-
ne, poniewaz wigkszo§¢ z nich ope-
ruje na rynkach zdywersyfikowanych
pod wzgledem aktywow,

e Fundusze operujgce na instrumen-
tach rynku pienigznego, utrzymujgce
aktywa krétkoterminowe o state] stopie
dochodu (np. certyfikaty depozytowse,
bony skarbowe). Fundusze tego typu
sg dostgpne dla drobnych inwestoréw
operujgcych na aktywach krétkoter-
minowych,

® Fundusze operujgce na obligacjach
koncentrujg dziatalno$¢ na aktywach
o stalej stopie przychodu zaréwno
prywatnych, jak | skarbowych. Zaletg
tych funduszy jest to, ze u$redniajg
zdywersyfikowane stawki podatkéw,
naliczane od dochodéw réznego typu
aktywow. Stosowane sg takze rozwigza-
nia polegajgce za zapewnieniu ciggtosci
wyptat z tytutu dywidend; moga one
ptacié je co miesige, jesli zdywersyfikujg
swoj portfel pod wzglgdem terminéw
wyptacania oprocentowania.

® Fundusze operujgce na mieszanych
aktywach (Kompania Inwestycyjna).
Mozna Je podzieli¢ na dwie grupy:

1) fundusze dochodowe, ktérych

celem jest maksymalizacja docho-

—PRZYPOVNIENIH

déw ze Srodkéw powlerzonych;

2) fundusze réwnowazgce (balanced
stock), ktérych celem jest minimali-
zacja ryzyka, przy zatozonym wzro§-
cie diugoterminowych. Mozna poza
tym je podzleli¢ na fundusze zdywer-
syfikowane (lokowane w réznych
aktywach) oraz fundusze specjalis-
tyczne) operujgce na rynkach
konkretnych aktywéw).

Zrodia dochodéw funduszy
powierniczych

Fundusze powiernicze czerpig swoje
dochody z trzech Zr6det. Pierwsze z
nich to dochody wplywajgce z tytutu
posiadanych aktywéw (akcji | obliga-
cji oraz innych rodzajéw papieréw war-
tosciowych). Kompanie inkasujg te
wplywy | w zalezno$ci od rozwigzania
przytgczajg te Srodki do istniejgcego
kapitatu, co zwigksza warto$¢ kapita-
tu ulokowanego w aktywach i podno-
sl ceng akcjitowarzystwa badz wypta-
cajg te $rodki akcjonariuszom, jako
dywidendeg od akcjl.

Drugim Zzrédtem dochodéw to-
warzystwa jest dtugookresowy wzrost
wartoScl aktywéw finansowych. Przy
statejliczbie papieréw wartoSclowych
zwigksza sig wigc warto§é portfela
towarzystwa, co jednoczeénie pod-
nosi ceng akcll.

Trzecim Zrédtem dochoddw sg
operacje zamienne prowadzone przez
towarzystwo. Wymieniajgc aktywa o
réznych poziomach dochodowosci i

Mikolaj Czarnowski

ryzyka towarzystwo moze zwigkszaé
warto$¢ swego portfela | jednoczes-
nie warto$¢ rynkowa akcjl Funduszu,

Pokrywanie kosztéw
administracji funduszu

W przypadku funduszy, w ktérych
wystepuje optata lokacyjna, spora
€256 kosztéw Jest pokrywana z tego
Zrédta. Fundusze pobilerajg takze
prowizje przy skupie swoich akcijl, co
réwniez moze stanowi¢ zrédio pokry-
clakosztéw. Na pokrycie kosztéw ad-
ministracli moze by¢ takze wykorzys-
tany dochéd netto z aktywéw port-
felowych, a nawet czg$¢ portfela,

W praktyce zarzgdzaniem fundu-
szaml zajmujg sig wyspecjalizowane
firmy, ktére organizujg i promujg to-
warzystwa. Z tego tytutu ustalajg one
optaty za zarzgdzanie funduszami.
Kompanie zajmujgce sig zarzgdzaniem
mogg odsprzedawaé prawo do za-
rzadzania funduszem.,

Roczne opfaty, ktére ponoszg fun-
dusze z tytutu zarzgdzania niml, wa-
hajg sig w granicach od 1/4 do 1%
warto$ci aktywéw portfelowych. Op-
tata z tytutu wzrostu warto$ci portfela
moze by¢ pobierana w inny sposéb.,
Poziom optaty zalezy tez od wislko$ci
zgromadzonego funduszu-imjest on
wigkszy, tym mnlejszy procent.

stw zajmujgcych sig
obrébkg metali”. Po-
drgcznik ten ukazat sigw
1911 r., a potem byt
wielokrotnie wznawiany.
Oprécz wspomnilanego

Mikotaj Francewicz
Czarnowski (1868-7),
wybltny przedstawiciel
szkoly klasyczne] w
rosyjskiej my$li organi-
zatorskiej - byt polskiego
pochodzenia. Dowiedzia-
tem sig o tym z interesujg-
cej pracy doc. Sjergieja
G.Falko pt. “Historia nauki
o organizacji produkcji
(NOP)". Biograficzny
stownik wazniejszych
uczonych z zakresu NOP,
wydany przez Moskiewskg

Wyzszg Szkotg Techniczng
im. N.E.Baumana w roku
1989,

W 1896 r. M. Czarnowski
jednoczesnie ukofczyt
studia ekonomiczne |
wspomniang MWST, po
czym przez trzy lata
pracowat w zaktadach
przemystowych w mieScie
Mytiszczi, Poczgwszy od
1899 r. przez osiem lat
pracowat w Sormowie w
tamtejszych zaktadach
metalurgicznych, gdzie

wprowadzit osmiogodzinny
dziet pracy zamiast
dwunastogodzinnego,
ustanawlajgc tym samym
prace trzyzmianowg
zamiast dwuzmilanowe]. W
1907 r. podejmuje prace
naukowo-dydaktyczng w
MWST, a 1914 r. zostaje
profesorem tej uczelni.
Najwigkszg zastugg
Czarnowskiego jest
wydanie pierwszego w
Rosjl podrgcznika pt.
""Organizacja przedsigbior-

podrgcznika Czarnowski
byt autorem wielu innych
prac. Latem w 1990 r.
otrzymatem od doc. Falko
dwie sposéréd nich:
monografig pt. “Tech-
niczno-ekonomiczne
zasady w przemy$le
metalowym™ (Orga-Metal,
Moskwa 1927) oraz
broszure pt. "Techniczno-
ekonomiczne podstawy
racjonalizacji" (Wyd.
"Technika Zarzgdzania”,
Moskwa 1930).




Ksztalcenie kierownikow

- menedzerow

W Europle mozna wyréznié dwa
rodzaje ksztatcenia w zakresle zarzg-
dzania. Plerwszy - obejmuje ksztatce-
nie wstgpne (przed nabyciem dos-
wiadczenla | przed rozpoczgciem
kariery zawodowej) i rozpoczyna sig
po ukoriczeniu szkoty $rednlej lub
wyzszej, ‘

Drugi rodzaj szkolenla obejmuje
osoby, ktére majg juz doswiadczenie
zawodowe lub braty udziat w ksztat-
cenlu cigglym, kt6re Jest czgScig ka-

rlery klerownika. Ksztatcenie takich
0s6b prowadzone jest w réznych for-
mach, Jak: kursy dia dyrektoréw, krétkie
kursy otwarte, szkolenie wewnatrz
przedsigbiorstwa. Kursy obejmujg
szeroki zakres ogéinych | specjal-
Istycznych metod zarzgdzania | tech-
nik, sprzyjajg rozwojowi kwalifikaciji
osobistych. Wigkszo§¢ uczestnikéw
poslada juz wyksztatcenle w innych
dziedzinach (techniczne, przyrodnicze,
ekonomiczne, prawnicze lub z zakresu
nauk spotecznych), dysponuje takze

A.Hale i S.Tljmstra sg autorami przewod-
nika wydanego przez Migdzynarodowsg
Sleé Rozwoju Zarzgdzania (INTERMAN)
we wspdipracy z Europejskg Fundacjg
Rozwoju Zarzadzanla (EFMD).

doSwiadczeniem praktycznym.
Model ksztalcenia w USA

Ksztatcenle uczestnikbw bez przy-
gotowania zawodowego w USA od-
bywasle w szkotach zarzgdzania przy
réznych uniwersytetach. Szkoly za-
rzgdzanla prowadzg czteroletnle stu-
dia nadajgc absolwentom tytut ma-
gistra zarzgdzania. W szkotach wy-
ktada sl m.in. marketing, flnanss, ra-
chunkowo$6, zasady organizacji i
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Z monografil Czarnow-
sklego wynika, ze byt on
m.in. wielkim populary-
zatorem dorobku Akade-
mickiego w Zwigzku
Radzleckim. “Trzy nazwis-
ka - pisze CzarnowskI -
charakteryzuja przetfomowe
momenty w rozwoju naukl
o organizac|l pracy i
racjonalizacji produkc]l. Po
pierwsze - Taylor Jako
plonler, ktéry stworzyt
podwaliny dzieta racjonali-
zac]l operacji pro-
dukcyjnych na drodze
badania elementéw czasu;
po drugie - Adamiecki,
ktéry dat absolutnie
samodzleing | prawdziwle
naukowg graficzng metodeg

badania warunkéw ztozo-
nych proceséw pro-
dukcyjnych i réwnoczesnie
narzedzie kombinowanla
operac|| i ustalanla witasci-
wego rytmu produkcji; po
trzecle - Ford (...), ktéremu
zawdzigczamy (...) clagte
procasy produkc]i (...)" (s.
10-11).

Dwa podrozdziaty
monografil Czarnowskiego
po$wlgcone sg opisowl
graficznej metody Ada-
mieckiego. W jednym z
nich uczony rosyjski
stwierdza m.In.. “(...) ta
metoda pozwala ustalac¢ i
poddawaé krytyce caty
rezim pracy, ocenia¢
oddzlelnie | w catosci

wszystkle straty czasu na
przerwy pomigdzy oper-
acjami oraz stoplefi
harmonizacji tych ostat-
nich” (s. 196).

W broszurze o podsta-
wach racjonalizacji Czar-
nowski prezentuje m.in.
swoja koncepcje tech-
niczno-ekonomicznych
zasad rozwoju przemystu,
Punktem wy|Scla w tej
koncepc]i jest ogéina
zasada ekonomiczno$ci,
ktérej podporzadkowane
sg m.In. zasady specjall-
zac}l, standaryzacli,
akumulowanla zasobbw,
uproszczenla struktury
produkcijl itp. W biogramie
opracowanym przez S.G.

Falko czytamy, ze M.F.
Czarnowski to “wlelki
uczony w dzledzinie
technologli i naukowej
organizacji produkcji”. Ale
réwniez z tego blogramu
pochodzi znak zapytania
zamiast roku Smiercl
Czarnowsklego. Do dzisia
bowiem nie wiadomo,
gdzie | kiedy oraz w Jakich
okoliczno$clach zmart
wielki uczony rosyjski,
aresztowany w roku 1930...

Zb. Mar.
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zarzgdzania. Absolwenci, po przepra-
cowaniu kilku lat, moga powr6ci¢ na
dalsze studia dla uzyskania tytutu
drugiego stopnia. Sg to studia po-
dyplomowe i trwajg 1-2 lata. Ich popu-
larno$6 wclgz wzrasta.

Ksztatcenie kandydatéw majacych
prakityke zawodowa jest prowadzone
przez specjalne o$rodki powigzane
ze szkotami zarzgdzania, a takze na
kursach w duzych przedsigbiorstwach,
Poziom nauczania w tych osérodkach
I na tych kursach odpowiada pozio-
mowli w instytucjach akademickich.
Koszty ksztatcenia w przedsigbiorst-
wach sg w przyblizeniu réwne wydat-
kom na ten cel w szkotach wyzszych
(40-60 mld dol. rocznie).

Ksztalcenie w Europie

Wigkszo8¢ europejskich szké6t
zarzgdzania powstata po drugiej woj-
nie $wiatows. Ich burzliwy rozwéj nas-
tapit w latach sze$¢dziesigtych. Wiele
rzgdéw podjgto rozbudowg systeméw
edukacyjnych oraz ksztatcenia hand-
lowego i w zakresie zarzadzania. Szkoty
zarzgdzania tworzone byty na wzér
istniejgcych w USA, gdzie doksztat-
cano wielu wyktadowcéw. W kwali-
fikacjach uzyskanych przez studen-
téw na kursach zwyklych i podyplo-
mowych wystepujag istotne réznice.
Na niektérych kursach uzyskiwane sg
stopnie naukowe takle, jak w USA, na
innych - otrzymuje sig jedynie $wia-
deciwo ukoriczenia. Aby uzyskaé
stopieri uniwersytecki trzeba studio-
waé odtrzech do siedmiulat. Obecnie
w ramach Europejskie] Wspd&inoty
Gospodarczej wystepuje dgzenie do
ujednolicenia programéw i poréwny-
walnosci uzyskiwanych kwalifikacji.

Ksztatcenie na stanowiska kierow-
nicze oséb nie majgcych doswiad-
czenlazawodowego polegananauce
niektorych aspektéw handlu i zarzg-
dzania na wyzszych uczelniach na
wydzlatach prawa, Inzynieryjnych, nauk
przyrodniczych | ekonomicznych. We
Francjl podjgcle nauki w szkotach
zarzgdzania jest mozliwe po zdanlu
egzaminu konkursowego, natomiast
w Innych krajach po zdanlu zwyczaj-
nych egzaminéw i odbyciu rozméw.
W szkotach tych wykiadane sg takie
podstawowe dyscypliny, jak ekono-
mia, metody lloSciowe, socjologia i
komputeryzacja oraz dyscypliny funk-
cyjne, jak marketing, finanse, zarza-
dzanie zasobamiludzkimi, organizac-

ja przedsigbiorstw | prawo. Wigkszos¢
szkot prowadzi zintegrowane studia z
dziedziny polityki przedsigbiorstwa i
przedsigbiorczosci migdzynarodowe;.
Niektore z tych szkét wymagajg od
uczestnikbw szkolenla co najmnigj
rocznej praktyki na stanowiskach nie-
kierowniczych.

Naukg koiiczy sig otrzymaniem
dyplomu i uzyskaniem stopnia. Po
dwdch latach nauki otrzymuje sig
dyplom technika, po 3-4 latach - sto-
piefl pierwszy, po odbyciu 1-2 letni-
ego studium podyplomowego otrzy-
muije slg stopiert “master”, W naucza-
niu eksperymentuje sig stosowanie
komputeréw, wykorzystuje sig takze
tradycyjne metody nauczania w gru-
pach liczgcych od 15 do 40 oséb,
Istnieje tendencja do nauczania w
matych grupach.

Wraz ze wzrostem znaczenia
ksztatcenia kandydatéw majgcych
do$wiadczenle kierownicze rozszerzyt
slg $rodowiskowy zakres ich rekru-
tacji (gtéwnie kierownikdw wyzszych
szczebli zarzgdzania oraz miodych,
uzdolnionych kandydatéw). Mate
przedsigbiorstwa wykorzystujg ten
rodzaj ksztatcenla w ograniczonym
stopniu (brak czasu, brak $rodkéw
finansowych). Ksztatcenie odbywa sig
w oérodkach powlgzanych z innymi
organizacjami, Jak Izby handlowe,
organizacje pracodawcédw lub posz-
czeg6ine przedsigbiorstwa, Ponadto
ksztatceniem zajmujg sig réwniez fir-
my konsultacyjne, agencje rzgdowe i
fokalne grupy Iintereséw (zwiaszcza
dla matych przedsigbiorstw). Kursy
$g réwniez organizowane przez kon-
sorcja przedsigbiorstw we wspétpra-
¢y z instytucjami edukacyjnymi. Ostat-
nio istnieje tendencja do organizo-
wania kurséw krétszych, trwajacych
od kilku dni do 1-3 tygodni.

Oprécz ksztatcenia w zakresie zasad
zarzgdzania | prowadzenia kurséw
funkcjonalnych zaczgty sig rozwlja¢

nowe dyscypliny, jak: zarzgdzanie

technologia | je] skutkami, specjalne
kwalifikacje organizacyjne, jak
tworzenie zespotéw | przywédztwo,
globalizacja | umigdzynarodowienie
dziatalnoScl. Powstata réwnlez nowa
dyscyplina - zarzgdzanie systemaml
informacyjnymi.

Réznorodnosé kultur | systeméw
edukacyjnych powoduje zréznicowa-
nie w metodach dydaktycznych. Naj-

cze$clej jest to mieszanina metod ilo$-
clowych, studiéw nad przypadkami,
studiéw podstawowych | funkcjonal-
nych oraz integracyjnych, jak strate-
gia | operacje migdzynarodows, W
niektérych osrodkach dominujg stu-
dia teoretyczne | analityczne, w in-
nych - socjologiczne. Wiele progra-
mow przewiduje kombinacjg studiéw
ciggtych z oderwanlem od pracy,
studiéw nieclgglych bez przerywania
pracy, zaocznych lub w pracy.

Tak wigc europejskie ksztatcenie w
zakresie zarzgdzania sktada sig z wielu
rodzajéw, od kurséw stacjonarnych,
poprzez podréze study|ne, nauczanie
skoncentrowane na rozwigzywaniu
probleméw, ksztatcenle wspomagane
przez komputery, zaoczne. Szczegdinie
rozwija sig ksztatcenie zaoczne z
wykorzystaniem réznych $rodkéw
przekazu, czasaml - z wykorzystaniem
komputeréw osobistych | wspd&t-
pracujgcych dyskéw wideo,

W trosce o jako§6 szkét | progra-
mow Europejska Fundacja Rozwoju
Zarzgdzania utworzyta “strategiczng
jednostke rewizyjng", ktéra ocenla
poziom szkolenia. Cechg charakterys-
tyczng ksztatcenia jest jego migdzy-
narodowa orlentacja, ktéra przybiera
rézne formy, na przyktad:
¢ uzupetnianie programéw kursami
migdzynarodowymi;
® uzupetnianie programéw kursami
jezykowymi;

e oferowanie pracy lub studiéw dla
studentéw za granicg;

® wymiana personelu naukowego;

® wymiana studentéw;

® wprowadzanie programéw dwus-
topniowych;

e wprowadzanie zintegrowanych
wspdlnych programéw z instytucjami
zagranicznymi;

® podejmowanie wsp6lnych badan,
konsultacjl i publikacji z kolegami za
granica. )

Istniejg réwniez migdzynarodowse
szkoly zarzgdzania, na przyktad Eu-
ropejska Szkota w Paryzu | Europej-
ska Szkota Zarzgdzania w Londynie.

Migdzynarodowe programy wspét-
pracy przyjmujg rézne formy. Migdzy-
narodowy Program Zarzadzania
(utworzony w 1973 r. w celu zapew-
nienia studentom wielokulturowego
ksztatcenia) umozliwia zrealizowanie
ostatniego roku studiéw za granica.
Partnerami sg instytucje naukowe i
szkoty zarzgdzania z wielu krajéw. Inng




formg wspbtpracy jest wymiana stu-
dentéw umozliwiajgca uzyskanle stop-
nia naukowego zaréwno we wiasnej,
jak i w zagraniczne| szkole, na przy-
ktad WyZsza Szkola Handiowa w Lyonie
zawarta porozumienie z dziesigcioma
podobnymi szkotami za granica. Wiele
europejskich szkét zarzadzania opra-
cowuje wspdlne programy, a studen-
ci z kilku krajéw spedzajg razem na
studiach cztery lata (pracujgc przy-
najmniej w dwéch krajach). Kursy te
zapewniajg podwdjne kwalifikacje,
stopnie lub dyplomy.

Waznym wydarzeniem byio utwo-
1zenie w grudniu 1988 r. Wsp6inoty
Eurpopejskich Szkét Zarzgdzanla
(Community of European Management
Schools - CEMS). Ma ona na celu
ustanowienie wspélnego europejskie-
go stopnia naukowego w zakresie
zarzgdzania oraz harmonizacjg pro-
graméw nauczania w kontekscie
miedzynarodowym.

W latach osiemdziesigtych nastgpit
przyspieszony rozwéj szkét zarzadza-
nia. W USA szkoly zarzgdzania s3
bardzie] powigzane z przedsigblorst-
wami | w zwigzku z tym majg ich
wsparcie finansowe. W Europie pod
tym wzgledem sytuacja jest znacznie
gorsza, Najwazniejsze jednak sg kadry
pracownikéw naukowych i kapitat in-
telektualny, ktéry oni reprezentuja.
Pozyskujgc personel naukowy prze-
de wszystkim uwzglgdnia sig do$wiad-
czenla akademickie. Brane sg pod
uwage wysokie kwalifikacje | dorobek
w zakresie publikacji naukowych.
Pracownicy ci muszgjednak utrzymy-
waé kontakty z przedsigbiorstwami
poprzez konsuitacje i praktyke. Szko-
ty zatrudniajg takze bylych biznes-
mendéw posladajgcych kwalifikacje
praktyczne. Prowadzg -oni badania |
konsultacje, aby ich wiedza nie zde-
zaktualizowata sig. Do prowadzenia

~wyktaddw zaprasza sl takze specjalis- -

téw z przedsigbiorstw, kt6rzy dzlelg
sig ze studentami swolm do$wiadcze-
niem. Organizowane sg kursy doksztal-
cajgce dla naukowcéw celem zdoby-
cia przez nich kolejnych stopni nau-
kowych. Mimo to ciagle jeszcze bra-
kuje wykwalifikowanych wyktadowcéw
zarzadzania.

Tendencje i problemy

Problematyka przedsigbiorczo$-
ci staje sig coraz bardziej skompliko-
wana, za$ warunkl burzliwe i nispew-

ne. Migdzynarodowe stosunki gos-
podarcze wywierajg duzy wplyw na
gospodarke wewnetrzng, a migdzy-
narodowe systemy finansowe | praw-
ne majg bezposredni wplyw na kazdy
aspekt przedsigbiorczo$ci, na bada-
nia, rozwdj, produkcje, marketing,
dystrybucije i strukturg organizacyjna
przedsigbiorstw. Konkurencja przybie-
ra zakres $wilatowy. Globalizacja
operacji i konkurencyjno$ci staty sig
podstawowymi cechami dziatalno$-
cl. Skomplikowanie i tempo zmian w
$wiecie biznesu sprawia, ze zarzg-
dzanie staje sig coraz bardziej skom-
plikowane. W przyszto$ci bedzie ono
przede wszystkim zarzgdzaniem zmia-
nami, co zaktada elastyczno$¢, przys-
tosowalno$¢ | szybko$¢ dziatanla.

Bardziej ptaskie struktury organiza-
cyjne wymagajg nowego rodzaju kie-
rownikéw, ktdrzy mogg dziataé jak
przedsigbiorcy, reagujgc szybko na
zmiany. Tworzone sg zdecentralizo-
wane zespoty oraz grupy do rozwig-
zywania przedsigwzigé, co powoduje
mniejsze znaczenie hierarchli, a wigk-
sze przywbdztwa, wspdlpracy, komu-
nikowania sig, motywac]i | toleranci.
Kierownicy powinni otrzymywaé wig-
cej wiadomoscl o Srodowisku gospo-
darczym, spotecznym | politycznym
oraz infrastrukturze, wplywajg na ryn-
ki, finanse, inwestycje, dostawy i poli-
tyke dotyczacg zasobdw ludzkich.

Zarzgdzanie zasobami ludzkimi
uwazane Jest za centralny aspekt
ogdlnej strategii przedsigbiorstwa,
Wzrastajg koszty wykwalifikowanej sity
roboczej. Docenia slg kapitat intelek-
tualny, co wigze sig z wysokimi kosz-
tami jego pozyskania lub zastgpienia,
zwlaszcza w Srodowiskach nowoczes-
nych technologii. Wymagane cechy
jako$ciowe wptywajg na trzy dziedzi-
ny ksztatcenia;
® zdobywaniewledzy profesjonalne],

technicznej, organizacyjnej oraz in-

formaciji o Srodowisku, w jakim dziata
przedsigblorstwo;

® zdobywanie umisjgtno$cl rozwia-
zywania probleméw, komunikow-
ania slg, motywowanla, negocjo-
wania;

® sposoby osiggania wyzszej spraw-
noécl: dokonywania ocen, twérczego
stosunku do zadan, elastycznoci,
sprawno$ci intelektualnel, odpor-
noéci, polegania na sobie, a takze
energii, Inicjatywy, podejmowania
ryzyka, przestrzegania norm
etycznych.

o .-
=

SOWAN

Dyskutuje sig strong socjologiczng
programu. Chodzi o rozwdj cech przed-
sigbiorczych i przywddczych (wyko-
rzystujgc réwniez doéwiadczenia ze
szkolenia wojskowego). Wzrasta zain-
teresowanie ksztatceniem w miejscu

. pracy i korzystaniem z wizyt wyktadow-

cOw ze szk&t zarzgdzania,

Niektdre uniwersytety i wiele wyz-
szych szkét zawodowych organizujg
kursy nie wymagajgce odrywania
uczestnikdw od pracy. Konieczna jest
obecno$¢ na studiach jeden dziefi w
tygodniu lub na zajgciach wieczoro-
wych. Ponadto poszczegéline uniwer-
sytety wigczajg do programéw innych
fakultetéw (technicznych, ekonomicz-
nych, prawa lub socjologii) przedmio-
ty z zakresu zarzgdzania.

Rozwdj zarzadzania ma duze zna-
czenie dla postgpu w krajach Europy
Wschodniej. Promocja nowych gatgzi
przemystu | bardziej efektywne
zarzgdzanle juz Istniejgcymi wymaga
infrastruktury ustug konsultacyjnych i
szkoleniowych.

Wspdinota . Europejska poplera
migdzynarodowg wymiang studentéw
i wspdine programy studiéw, partner-
stwo migdzy przemystem i szkotami
zarzgdzania, wymiang wyktadowcow
i praktykéw oraz wykorzystywanie
érodkéw technicznych w nauczaniu.
Najwazniejsze programy pobudzania
| wspierania ksztatcenia to DELTA -
badania i rozw¢j systemdw ksztatce-
nia, stymulacja ksztatcenia zaoczne-
go oraz PACE - ciagte ksztatcenie na
poziomle wyzszym. Przygotowywa-
ne sg przepisy o wzajemnym uzna-
waniu dyploméw po integracji krajéw
Wspdinego Rynku.

Profesjonalizacja zarzgdzania
wymaga odpowiedniego ksztatcenia
kierownikéw. Ksztalcenie w zakresie
zarzgdzania w Europie opiera sig na
solidnych podstawach akademickich
i Intelektualnych. Wykorzystuje ono
wspo6iczesne do$wiadczenla i rézno-
fodne metody dydaktyczne. Dalszych
studiéw wymagalg systemy rekruta-
Cji, tworzenia konsorcjéw przemyst-
szkoly zarzgdzanla, rozw¢] szkolenia
na wyzszym poziomie w przedsigbior-
stwach, samorozwdj, systemy nau-
czania dostosowane do osobowo$ci,
adaptacja kulturowa w zarzgdzaniu,
internacjonalizacja programéw.

opr. Wiladyslaw Straszyriski
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Janusz Jamroga

RosSnie znaczenie
edukacji menedzerskiej

Zmiany struktury | zasad funkcjo-
nowania polskiej gospodarki powoli,
lecz systematycznie zwigkszajg swo)
zakres. Istotne staje sig utrwalenieiin-
tensyfikacja tych tendencji, co w gléw-
nym stopniu zalezy od zachowari ludzi,
a zwlaszcza od wiledzy, postaw |
motywacji kadry kierowniczej.

W minionych latach kadra kierow-
nicza nle cieszyta sig zbyt dobrg opi-
nig | czesto byta postrzegana jako
czynnik zachowawczy, a nawet ha-
mulec rozwoju. Oceny te dotyczyly
réwniez sfery rozwoju wtasnego i pod-
witadnych, checi podwyzszanial aktu-

alizac]i kwalifikacji, sktonno$ci inno-
wacyjnych itp. By¢ moze za wcze$nie
na weryfikowanie dotychczasowych
pogladdw na ten temat, w ocenach
trzeba jednak uwzgledni¢ pewne
pomijane dotychczas na ogét oko-
licznoScl.

Przede wszystkim pod koniec lat
sledemdziesigtych spadta atrak-
cyjnosé przedsiewzigé
edukacyjnych, kiérych tresci
drastycznie rozmijaty sig z rzeczywis-
tocig gospodarczg | z minimalng
samodzielno$cia zarzgdzania na
szczeblu przedsigbiorstw. Ponadto

Prof. dr hab. J. Jamroga - Uniwersytet w
Szczecinie, czionek prezydium ZG
TNOIK.

brak klarowne] strateglii w latach
oslemdzlesigtych oraz znana sytuac-
ja spoteczno-polityczna obnizata
wiarygodno$¢ podejmowanych dzia-
tan restrukturyzacjl | zniechgcata do
Inwestowaniaw ludziiich kwalifikacje.
Trzeba wreszcie braé pod uwage
spadek atrakcyjno$ci czeécl form
edukacyjnych jak kursy, czy konfe-
rencje dla szkolonej kadry oraz gwat-
towny brak $rodkéw finansowych na
przedsigwzigcla po$rednio zwigzane
z wytwarzaniem | pracg,

Lata dziewlgédziesigte przynosza
jednak symptomy zmian jakoScio-

Warszawska Szkola Zarzadzania

Od 1 maja 1991 roku
rozpoczeta dziatainos¢
Warszawska Szkota
Zarzgdzanla im, Karola
Adamieckiego. Szkota jest
prowadzona przez spétke
o tej samej nazwie, z
udziatem Konfederaciji Pra-
codawcéw Polskich,
Krajowsj lzby Gospo-
darczej, Fundaciji na rzecz
Doradztwa dia Polskich
Przedsigbiorstw, Urzgdu
m.st. Warszawy i Towa-
rzystwa Naukowego
Organizacji i Kierownictwa
oraz grupy specjalistéw
zarzgdzania.

Zatozyciele Szkoty
wyznajg poglad, izw
procesie reformowania
naszej gospodarki istotnym
problemem Jjest uzyskanie
wyraznego postgpu w
zakresie poziomu | Jakoscl
zarzgdzania oraz organi-
zacji pracy. Stad gtéwnym
celem Warszawskiej Szkoty
Zarzgdzania jest przy-
gotowanie fachowcéw do
sprawnego petnienia
funkciji kierowniczych |
prowadzenia dziatalno$ci
gospodarczej w przemysle,
przedsigbiorstwach

uzytecznoéci publicznej i

innych instytucjach oraz w

ustugach i matym biznesie.

Szkota oferuje zalntere-
sowanym firmom, przed-
sigblorstwom I instytucjom
ustugl edukacyjne i
doradcze. Prowadzi
badania predyspozyciji
osobowos$ciowych kan-
dydatéw na kierownlikéw |
realizatoréw poszczegél-
nych funkcji zarzgdzania.
Wydaje takze materiaty,
poradniki i opracowania
dotyczgce réznych aspek-
téw zarzgdzania i gospo-
darki rynkowej.

Szkota ma w Istocie cha-
rakter podyplomowy. Jej
stuchaczami sg kandydacl
na stanowiska kierownicze
oraz menedzerowie prag-
ngcy uzupetnié wyksztatce-
nie | doskonali¢ swoje
kwallfikacje, a wigc prakty-

cy.

Podstawowg troskg
Szkoty jest wysoka pro-
fesjonaina jako$¢ $wiad-
czonych ustug. Zajecla
dydaktyczne | oferowane
ustugi realizujg najwybit-
niejsi specjalisci
przedmiotu. Ze Szkotg




mistyczne niz na przyklad kolejna akcja
powszechnej edukacji ekonomicznej,
atestacy|ne| itp., ktére juz nleraz ujaw-
nity swg bezsensowno$§¢ i zwigzane z
nimi wysokie koszty.

Przedslgwzlgcla edukacyjne zaczy-
najg by¢ bardziej réznorodne, doktad-
niej przemy$lane, postugujg sie pro-
gramami $ci$lej niz dotgd skorelo-
wanymi z aktualnymi | przysztymi po-
trzebami, slggajg do wledzy nowo-
czesnej | uniwersalnej, akcentujg za-
sade profesjonalizmu kadr zarzadza-
lacych, korzystalg z doswiadczen
krajéw wysoko rozwinigtych itp. Sta-
wiajg tez na ogét - co jest novum -
wysokie wymagania uczestnikom.
Warunkuje to’ partnerstwo stron |
podwyzsza motywacjp osiggnigcia
sukcesu. W tym procesle aktywnle
uczestniczy szczeciriskie Srodowisko
naukowo-organizatorskie widzgc
specyflkg reglonu spowodowang
nasileniem kontaktéw migdzynarodo-
wych, blisko&cig odmlennych rozwig-
zari | mozliwos$clg generowania wias-
nych ich wersji. Istniejgcy potencjat
kadrowy - stosunkowo skromny w
konteksécle aktualnych i spodzlewa-
nych potrzeb - sprzyja rozwlgzaniom
oryginalnym i szeroko korzystajgcym
z réznorodnych form wsp&tpracy.

Jednym z takich przyktadéw jest
trwajgce trzy semestry Studium Po-
dyplomowe nt. zarzgdzania przedsig-
blorstwem organizowane i prowadzo-
newspdinie przez Pomorskg Filig Pol-
skie] Fundacji Promocji Kadr oraz
Wydziat Ekonomiczny Uniwersytetu
Szczecliskiego. Celem tego semina-
rlum Jest przekazanie nowoczesne|
wiledzy | umiejetno$cl menedzerskich
kadrze kierownicze| przedsigbiorstw
oraz osobom chgtnym do podejmo-
wanla samodzlelnej dziatalno$ci gos-
podarczej. Chodzl wigc o stworzenle
sprzyjajgcych warunkéw do zaspo-
kojenia ambicji osobistych | aspiraci
spoteczno-zawodowych osobom
przedsigbiorczym | posladajagcym
odpowiednig wledze (ukoriczone stu-
dia wyzsze). Na program ksztatcenia
sktadajg sig nastgpujgce bloki proble-
mowe:

- budowa | zastosowanle strategli
efektywno$ciowych,

- przeksztatcanle wiasno$ciowe |
organizacyjne przedslgblorstwa,

- zarzgdzanie zasobami ludzkimi,

- zarzgdzanle finansami | rachunko-
woS¢,

- elementy prawa w zarzadzaniu,

- .marketing jako funkcja przedsigbior-
stwa,

WAN

- diagnostyka organizacyjna,

- skutecznaorganizacjaimetody kie-
rowania ludzmi,

- psychospoteczne aspskty pracy i
kierowania,

- informatyka | metody lloScliowe w
zarzgdzaniu,

- konwersatoria jezykowe.

Caly program obejmuje okoto 430
godzin zajgé, w tym niemal 100 go-
dzinto konwersatorla jgzykowe prow-
adzone w 6-8 osobowych grupach
dla poczatkujgcych i doskonalgcych
swe umiejgtno$ci. Ponad potowa pro-
gramu realizowana Jest w formie ¢wi-
czerh, zespotowych prac dlagnostycz-
nych | projektowych, seminariéw i kon-
sutltacji grupujgcych zainteresowanych
dang problematyka. Zajgcia prowa-
dzone sg przez wybitnych specjalls-
téw kilku oSrodkéw naukowych kraju
(w przysztosci tez z zagranicy) oraz
przedstawiciell instytucji rzagdowych,
gospodarczych itp. Warunklem ukoii-
czenia studium Jest aktywne uczest-
nictwo w zajgclach, uzyskanie zall-
czenl z wyznaczonych przedmiotéw
oraz obrona przygotowanej pracy kon-
cowej o charakterze dlagnostycznym
lub projektowym. Przewiduje slg wpro-
wadzenie systemu punktowego, zwigk-
szajgcego samodzielno§é wyboru

s

wspolpracuje grupa 0séb z
tytutami naukowymi
profesora oraz liczne grono
specjalistéw ze stopnlami
doktora. Statymi wsp&tpra-
cownikami sg ponadto
uznani praktycy z wielu
dzledzin funkcjonowania
gospodarki i réznych firm,
Kontakt Szkoly z praktykg
zarzgdzanla przejawla sl
takze w prowadzeniu gler
komputerowych | wydawa-
niu materiatéw szkole-
nlowych zawlerajgcych
wskazanla praktyczne,

W ramach ustug
edukacyjnych Warszawska
Szkota Zarzadzania
oferuje:

1. Studium Zarzgdzanla
Przedsigbiorstwem. Jego
celem jest przyswojenle
niezbgdnej wiedzy 2
dyscyplin majgcych

bezpoéredni zwlgzek z
zarzgdzaniem przedsigblor-
stwem oraz poznanie |
praktyczne opanowanle
wybranych koncepcji,
metod | technik organizaci
| zarzgdzanla. Czas trwania
studium - 2 semestry. Jego
absolwenci otrzymujg
dyplomy.

2. Kursy o tematyce
prawno-ekonomiczne] oraz
zwigzane z organizacjg |
zarzgdzaniem, Dotyczg one
prawnych aspektéw, pod-
staw rachunkowoSci i
finans6éw w dziatalno$ci
gospodarczej, inwestor-
sklej kontroll cen budo-
whnictwa, a takze funkcjono-
wanla przedsigblorstw w
gospodarce rynkowej |
organizowania szkét
nieparistwowych. Czas
trwania kurséw: 1-2
tygodnle. Poszczegdine

kursy prowadzone sg we
wspoipracy z Minister-
stwem Edukacji Naro-
dowej, Ministerstwem
Przemystu | Ministerstwem
Finansé6w.

3. Specjalistyczne semi-
naria poswigcone m.in.
eksploatac]i komputeréw
PC, Inwestorskle] kontroll
realizacji inwestycji budow-
fanych, leasingu oraz
negocjacji handlowych.

W ramach ustug
doradczych Szkotla oferuje
wykonywanie diagnozy
firmy, ustalenie jej gtow-
nych probleméw i przy-
gotowanle oraz wprow-
adzenie zmian stuzgcych
poprawle je] pozycil.
Zakres | sposéb przepro-
wadzenla przedslgwzigé
doradczych sg zawsze
ustalane indywidualnie dla
potrzeb danej firmy.

Szkota podejmuje takze
przedsigwzigcia dydaktycz-
ne na zatmdéwlenie firmy.
Mozliwe jest zawarcie
umowy o statg opleke
edukacyjng, w ramach
ktérej Szkota bierze na
sleble obowigzek sys-
tematycznego ksztatcenla,
dostosowanego do
potrzeb firmy.

Warszawska Szkota
Zarzgdzanla

Im. Karola Adamiecklego
Plac Zelaznej Bramy 2,
00-136 Warszawa
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treScl programowych oraz elastycz-
no$¢ organizacii zaje6 | metod zdoby-
wania wledzy.

Tak sformutowana oferta trafita w
zapotrzebowanle lokalne | regional-
ne. W niespetnarok od podjgcia prac
formalnoprawnych, merytorycznych
organizacyjnych ksztatcg | doskonalg
swe kwalifikacje uczestnicy dwdch 35-
38-osobowych grup, wybrani spo$-
r6d niemal dwukrotnie wigkszej liczby
chetnych. lch cechy spoteczno-za-
wodowe korzystnle odbiegajg od ste-
reotypu polskiego szefa (mtodszy wiek,
krétszy staz pracy, wigksza ruchliwosg,
orientacja uniwersalna, slina motywac-
Ja rozwoju). Jeszcze godnlejszy pod-
kre$leniajest fakt, iz blisko 40% stuch-
aczy pokrywa koszty swej edukacjl
(czesne, delegacje, dni wolne z ur-
lopu) z wiasnych $rodkéw, traktujgc
to jako efektywng inwestycje we wias-
ne zdolnoScl | sposéb zwigkszenia
szans na odnieslenie sukcesu zawo-
dowego.

Grupa plerwsza koriczy program
druglego semestru, grupa druga roz-
poczeta swe dwudniowe sesje (dwa
razy w miesigcu). Sadzgc po liczble
zainteresowanych przedsigwzigclem
realne jest uruchomienie trzeclego cyklu
studlum w styczniu 1992 r. Spodzie-
waé sig nalezy réwniez, ze rozszerzy

slg zaslgg terytorialny oddziatywania
studlum, gdyz juz w druglej grupie
uczestnicy spoza woj. szczeclhskie-
go stanowlg blisko trzecig jej czgs6.
Fundacja utatwia takze decyzje, ofe-
rujgc relatywnie nisdrogie zaplecze
hotelowe | bytowe. Promocyjng funk-
cjg Pomorska Filia PFPK realizuje réw-
niez obnizajgc czesne i rozktadajgc
lego zaptate na dogodne raty dla stu-
chaczy, ktérzy saml finansujg nauke.
W szczegdlnych przypadkach - na
przyktad dla os6b bezpoérednio po
studiach, ktére osiagngly bardzo dobre
wynlki | nie pracujg - mozliwe jest cat-
kowite zwolnienie z optaty czesnego.

tez udziat (na ogét nieodptatny) w
imprezach naukowych i szkoleniowych
organizowanych przez Fundac|e | jej
jednostki, taklch jak seminaria mono-
tematyczne, konsuttacje na najbardzie]
aktualne tematy zarzgdzania itp. oraz
na szczeg6inie korzystnych zasad-
ach udziat w przedsigwzigclach
migdzynarodowych. Zgodnie z suge-
stiami | potrzebami uczestnikéw przy-
gotowuje slg przedsigwzigcla "sateli-
tarne” wzbogacajgce wiedzg i umi-
ejetnoscl oraz zwigkszajace szanse
skutecznego zarzgdzanla, jak np. letnie
obozy | staze jpzykowe, szkolenie
kandydatéw nacztonkéw rad nadzor-

Uczestnikom studium proponuje slg

czych, otwarte sesje wymiany doswlad-
czen itp.

Wszystko to ma przyczynié slg do
zintegrowania $rodowiskowego tej
grupy spoteczno-zawodowe)j, utatwia-
jacego Jej wszechstronny rozwdj oraz
przyszig dziatalno$6 menedzerska. Ma
takze przySpleszyé okres zdobywa-
nia do$wiadczelh przez organizatoréw
| skréclé cykl reakcjl na sygnaty | po-
trzeby odblorcéw wiedzy, Sgdzié na-
lezy, ze wéréd absolwentéw studium
utrwall sip potrzeba pracy nad sobg,
chgé poszukiwania nowych rozwig-
zaii, gtéd informacji o tym, co cle-
kawego dzieje sig w otoczenly, | ze
szeroko rozumiany rozw6] wtasny |
sukces zajmie wysokie miejsce w
hierarchii wartosci. .

Czekamy na refleksje, uwagi i rady
wszystkich zainteresowanych takg
dziataino$clg w Pomorskie] Fllii Pols-
kiej Fundac]l Promocji Kadr lub w
Zaktadzie Teorll Organizacji | Zarza-
dzania Uniwersytetu Szczecinskiego.

Janusz Jamroga

Polska Fundacja Promoc]l Kadr, Szczecin
ul. Roosvelta 1-2.

Zakiad Teoril Organizacji | Zarzgdzania
Uniwersytet Szozeciriski, ul. A. Micklewi-
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BIZNES PLAN

to dokument, od ktérego moze zaleze€ sukces firmy!

Praktyczny przewodnik "JAK SPORZADZIC BIZNES PLAN" kosztuje tylko 40 tys zt.

Umozliwi natomiast zaoszczgdzenie milion6w!

Zarys problematyki:

Jakich informaciji oczekujg adresaci BIZNES PLANU?

Jak te informacje przedstawi¢?

Jak rozwigza6 problemy prognoz finansowych?

Jak poradzi¢ sobie z niepewnoScig przysztosci?

Jak skonstruowaé BIZNES PLAN?

Jak sporzgdzi¢ zestawienia niezbgdnych informacji finansowych? '

Praktyczny przewodnik "JAK SPORZADZIC BIZNES PLAN? to uniezaleznienie Pafistwa Firmy od ekspert6w

zewngtrznych!

Zaméwlenla przyjmulg:

- Redakcja "Przegigdu Organizaciji', 00-010 Warszawa, ul. Sienklewicza 1é
- OSrodek Postgpu Organizacyjnego przy Zarzgdzie Oddziatu TNOIK

65-034 Zielona Gdra, ul. Boh. Westerplatte 11

Realizacja zam6wiefi po wplacie na konto: PKO I O/Zielona Goéra nr 97521-8224-131

W cenie wliczone sg koszty wysyiki.




Jak analizowa¢ case?

Dr M. Kostera - Wydziat Zarzgdzania
Uniwersytetu Warszawskiego.

Nauka za pomocg case'éw pole-
ga przede wszystkim na analizowaniu
| omawianiu prawdziwych sytuac|l. Case
przybliza sytuacje, z jakimi spotyka
slg menedzer. Anallzowanie case'éw
rozwija umiejetnosct krytycznego i
kreatywnego mys$lenla, uczy widzie¢
problemy w ich ztozonym kontekécle,
my$le¢ kategoriaml clagéw konsek-
wencji podjetych decyzji i rozpatry-
wac problemy wielostronnle, a takze -
co Jest dla menedzera bardzo wazne -
uczy bronié swoich racji. Case nie
koriczy sig z chwilg Jego opisania.
Analiza case'u Jest réwnle Istotna, jak
lego tres6. Dyskusja w gruple jest takze
czgéclg case'u | préba dla kazdego z
uczestnikéw.

Case uczy mysSleé nilerutynowo.
Rutyny zawodzg - niejeden doswiad-
czony praktyk przekonat sig o tym
podczas grupowe| dyskusjl. Case
dyskutowany z grupg pozwala uswia-
domi¢ sobile, ze nie ma “jedynie stusz-
nych" rozwigzan, nie ma w zarzgdza-
nlu absolutnych regut, ktére mozna z
powodzeniem stosowaé w kazdej
sytuacji, nle ma takze sytuacji catko-
wicie “specyficznych”, do ktérych nle
stosulg sle w zadnej mierze doswiad-
czenla i uznane teorle.

Przy analizowaniu case'u dobrze
jestwspétpracowaé z innyml. Pozwa-
la to rozwing¢ zdolnoScl wspblnego
rozwlgzywanla probleméw, twércze-
gowsp6tdziataniaiwspieraniasig, jak
réwniez rozwigzywania konfliktéw.
Analizujgc case nalezy my$leé kry-
tycznie, nie przyjmowag niczego jako
pewne. Nalezy poddawaé w watpli-

wos6 stuszno$¢ swoich propozycji,
celowo$6 swoich rozwigzar, skutecz-
no$é swoich metod. Jesli nie zrobi sig
tego samemu - zrobig to inni podczas
dyskusii.

Dla analizowania case’éw, podob-
niejak dlaichtworzenia, nie masztyw-
nych regut i zasad, ktérych bezwzgled-
nle nalezy slg trzymag¢. Mozna nato-
miast udzieli¢ zainteresowanym kilku
rad, ktére mogg byé pomocne przy
analizowanlu case'éw.

Pytania podstawowe

W kazdym case wazne jest co In-
nego. Mozna wyliczy¢ kilka podst-
awowych pytan, kt6re nalezy soble
zadawag, czytajgc case.

1. th jest decydentem?

2.Jakle sg jego cele (Implicite lub
explicite)?

3. Jakle decyzje (implicite lub explic-
ite) nalezy podjgé?

4, Jakie problemy, szanse i zagrozenia
stoja przed decydentem?

5.Jakg informacjg dysponuje decy-
dent? Czy Jest ona wiarygodna? Czy
mozna zdoby¢ wigce] informac]i lub z
posiadane] wyclagngé wnioski dos-
tarczajgce nlezbgdnych informacii do-
datkowych?

6. Jakie istnigjg alternatywy rozwigza-
nla problemu?

7.Jakle przyja¢ kryteria oceny alter-
natyw?

8. Jakle dziatania nalezy podjaé?

9. Jak przekona¢ Innych, ze podjgta
decyzja jest stuszna?

10. Czego nauczyt nas case?

11, Jaki jest zwigzek case'u z moim
dotychczasowym do$wiadczenlem?

Analizowanie case’6w
- krok po kroku

1. Zapoznanie slg z ogéing sytuacja.
Najpierw czytamy pobieznie caly tekst
case'u, zastanawiajgc sip o czym

-najogbinie) Jest case, jakl jest jego

temat?

2, Doktadne zapoznanie slg z Infor-
maclg case'u. Ocenlamy informacje
dang w case - nle wszystko jest waz-
ne, prawdziwe i Istotne. Nie wszystko
to, co wazne, jest dane. Czgsto co$
trzeba zatozy¢ lub wywnioskowaé z
danej informac]l. Zazwyczaj musimy
tez uporzgdkowacé informacjgtak, aby
byla dla nas czytelna | uzyteczna. Dla
utatwienia mozna sporzgdzi€ listy
waznych faktéw lub tabele danych.
Dobrze jest takze podsumowaé po-
siadang informacje | podzieli€ jg na
grupy tematyczne. Odnosimy fakty
wzajemnie do sleble, poszukujemy
prawidtowosci lub badamy Istotg
2wigzkéw migdzy zlawlskami. Pod-
kreSlamy to, co naszym zdanlem jest
najbardziej istotne.

3. Definicla problemu (problemaéw).
Problem - to réznica migdzy sytuacijg
takg Jaka Jest, a takg Jakg chcieliby$-
my, 2eby byta. Naszym zadanlem jest
zidentyfikowanie tych réznic. Nie
zawsze Jest to proste. Czasem dbser-
wowane zJawiska sg Jedynie sympto-
mami probleméw bardzle|fundamen-
talnych. Nalezy sporzgdzié liste pro-
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bleméw implicite | explicite, a takze
przysziych probleméw. Nalezy je
zdefiniowaé mozliwie najbardziej $cis-
le | precyzyjnie | odnle$¢ je wzajemnie
do sleble. Nie wszystkie problemy sg
jednakowo wazne - nalezy zdecydo-
wag sig na pewne priorytety, Sporzg-
dzamy wiec Ich listg | uzasadniamy,
dlaczego je za takie uznaliSmy. Na
koniec tgczymy problemy z naszej
listy w gtéwne obszary probleméw,
okreSlamy ich symptomy, oraz ich
wzajemne powigzania etc.

4, Generowanie alternatywnych rozwig-
zah. Proces analizowania informaciji |
dochodzenia do rozwigzan jest waz-
niejszy niz same propozycje rozwig-
zan. Analizujgcy case musi przedsta-

wane rozwligzanie moze mie€ wptyw.
Nastgpnie zastanawiamy sig juz nad
konkretnymi skutkami w kazdym z
obszaréw. Je$li nle mozemy mieé
pewnos$cl, ze decyzja spowoduje jeden
okre$lony skutek, sporzgdzamy liste
wszystkich alternatywnych skutkéw |,
dla wigkszej przejrzystosci, rysujemy
“drzewko” (patrz rys.1)

Majgc na uwadze, ze rozwigzania
probleméw czesto powodujg dalsze
problemy, warto zastanowi¢ sig nad
tym, jaki jest mozliwy clag skutkéw
rozwigzania, ktére sig proponuje. Zeby
w tych rozwazaniach sig nie zgubié,
rysujemy “drzewko" kolejnych kon-
sekwencji (rys. 2).

rozwigzania

skutek 1

skutek 2
skutek 3

wi¢ argumenty, przemawiajace za
stuszno$clg proponowanych przez
siebie decyzji. Czwarty etap - kreatyw-
nego my$lenia, polega na poszuki-
waniu réznych mozliwosci rozwigza-
nia probleméw case'u. Trzeba starac
slg zrozumie¢ istotg rozmaitych roz-
wigzan. Najpierw badamy gtéwne
alternatywy strategiczne. Kiedy podej-
miemy decyzje na tym poziomie, prze-
chodzimy do badania alternatyw tak-
tycznych. W zalezno$cl od tego, jak
szczegblowa ma by€ nasza analiza,
powtarzamy etapy od czwartégo do
szbstego. Rozwigzania grupujemy
wediug zidentyfikowanych problemdw.
Dobrze jest takze uporzgdkowaé je
tak, aby utatwi¢ soble prace nad ich
oceng w nastgpnych etapach.

5. Predykcja skutkéw decyzji. Zanim
przystgpimy do oceny alternatyw
rozwigzah w celu podigcia decyz]i,
powinniémy zastanowlé slg nad
moziiwymi skutkami. Co sig stanie,
je$li zdecydujemy sle na okreslone
dziatanie? Wazne jest, aby rozwazy¢
wszystkie ewentualne skutki. Jest
prawdopodobne, ze ktére$ rozwlgza-
nie spowoduje dalsze problemy. Dia
utatwienia analizy na tym etapie mo-
zemy zaczg¢ od wymienienia gtéw-
nych obszaréw, na ktére propono-

Mozna oczywiscie zadaé sobie
pytanie, w ktérym momencie nalezy
sig zatrzymaé w tym poszukiwaniu
kolejnych konsekwenc]l podjetej de-
cyzjl. Na to pytanie podpowle nam
odpowiedz nasz zdrowy rozsgdek |
wrodzone nam poczucie umiaru, Nie
wszystkie skutki sg jednakowo praw-
dopodobne. Ustalamy wigc co naj-
mniej trzystopniowg skalg prawdopo-
dobieristwa wystgpienla zdarzen-
skutkéw proponowanych rozwigzan

kazdemu zdarzeniu przypisujemy lakie
prawdopodobieristwo wystgpienla, na
jakie je ocenlamy.

6. Ocena alternatyw rozwiazan. Teraz
naszym zadaniem jest ocena alter-
natyw rozwigzai przed podjgciem
decyzji. Dokonujemy przegladu skut-
kéw wszystkich rozwigzar problemu,
Nie wszystkle sg réwnie prawdopo-
dobne. Ale tez | nie wszystkie sg réw-
nie Istotne. Na tym etapie musimy
przypisaé zdarzenlom rézne warto$-
cl, wzalezno$ciodtego, jak bardzo sg
dla nas wazne. Warto$cl te mogg byé
réznego rodzaju: finansowe, spolecz-
ne, techniczne, etc. - trudno wigc
poréwnywac ze sobg cokolwiek opie-
rajgc sig natak zréznicowanych kryte-
riach, Pewnym utatwienlemmoze by¢é
préba przypisania kazdemu zdarze-
niu wartoScl liczbowe), okre$lajgcej
istotno$¢ (z naszego punktu widze-
nia) tego zdarzenia. Zanim tego doko-
namy, okreSlamy, jak bardzo wazne
sg dla nas rézne warto$ci, np. w formie
tabelki:

B. WAZNE WAZNE MNIEJWAZNE NIEWAZNE

I kazdej kategorii przypisujemy
warto$¢ liczbowg (w przyktadzie na
skall 4-stopniowej). Teraz mozemy
oceni¢ globalny skutek kazdej alter-
natywy | ocenié, kt6ra, uwzgledniw-
szy wszystkie mozliwe konsekwen-
cje, jest najbardzief korzystna, Poste-
pujac w zaproponowany tu sposéb
utatwiamy soble podjgcle ostatecznej
decyzji. W razie potrzeby obrony
naszego stanowiska, wszystkie argu-
menty za jego stuszno$cig mieszczg
sig w same] analizie | mogg takze

Tabela 1

Rekomendacje: Outiine: Outline:

- dlaczego wta$nie te? -tto - konkluzje

- dlaczego nie Inne? - problem - problemy

- argumenfy | fakty - alternatywy | - alternatywy
analiza - kryterla
- plan wdrozenia wyboru
decyzji - plan dzia-
- redefinicja tania
problemu
- co zrobié - podsumowa-
korzy$cl pytania nie
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rozwigzania

skutek 1

skutek 2

skutek 3

skutek 2’
skutek 2’2

< - 1,
skutek 1%

skutek 1’
skutek 1’

< skutek 17,
skutek 122

stanowi¢ argument przeciwko suges-
tiom przeciwnikéw.

Na koniec sporzgdzamy listg roz-
wigzan, wraz ze wszystkimi argumen-
tami za | przeciw tym rozwigzaniom.
Zaznaczamy takze, jak oceniamy
globalng warto§¢ skutkéw rozwigzan.

7. Decyz|a. Analizowanie case'u nie
powinno jednak skoriczyé sig na
podjeciu decyzji. Z dobrej analizy
powinny wynika¢ wnioski dla ditugie-
go okresu. Umozliwia to anallza skut-
kéw decyz]i, ktérg dysponujemy. Opie-
rajgc slg na nlej mozemy teraz zapro-
ponowaé clag decyzjl, w zaleznosci
od tego, jakie wystapig zdarzenla, majgc
za punkt wyjScia decyzje, ktérg uzna-
liSmy za najkorzystniejsza,

8. Prezentacja. Warto udzieli¢ kilku
wskazéwek dotyczgcych samej struk-
tury prezentacjl. Oto przyktady pre-
zentacjl ustne] (Tab. 1). Prezentacja
ustna powinna by¢é sugestywna,
angazujgca | ciekawa. Powinna by¢
przekonujgca dla najbardziej zacigtych
antagonistéw wéréd stuchaczy.
Prezentacja pisemna moze przybraé
jedng z nastgpujgcych form (tab. 2).

W aneksle powinien sig znalez¢ opis
procesu dochodzenia do konkluzji.
Tutakzezamleszczamy wszelkle wyli-
czenla, tabele, itp.

Nadal jeszcze nie doszliSmy do korica
case'u. Po prezentacji nastgpuje
dyskusja, kt6ra jest - jak wspomniatam
- czo$cig skiadowg case'u. W trakcie

Tabela 2
Podsumowanie: Problem: Podsumowanie
' rekomendacii:
- cel - czynniki majgce - tto
- zasleg wplyw na problem - problem
- konkluzje - konsekwencje - analiza
- wstep problemu - rozwigzania |
- opls badania mozliwych sugestie, jak
- aneks rozwigzan i ich je wdrozyé -
implikaciji - aneks
- konkluzje
- rekomendacje
- aneks

dyskusji nastgpuje nie tylko wymiana
opinil, walka na argumenty, ale takze
dalsze tworzenle case'u. Czesto do-
piero teraz pojawiajg sig naprawde
odkrywcze pomysty, nowe punkty
widzenia, rozwigzania naprawde
atrakcyjne.

Dyskusje korficzy podsumowanie
prowadzgcego. Nie jest to “ostatecz-
ny werdykt”, czy “prawidtowe rozwig-
zanie", poniewaz takie nie istnieje dia
case'u. Sg to natomiast wnioski z
dyskusji, ewentualnie ocena propo-
nowanych rozwigzan - na skali re-
latywnej, nie absolutne]. Wazne Jest
to, co kazdy z uczestnikéw analizy
zrobitby na miejscu decydenta w case.
| jak bardzo czuje sig przekonany.:

Monika Kostera
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\STOSOWANIE

Charakter tego tekstu moze si¢ wydaé absolutnie nie przystajacy do formuly “Przegladu

Organizacji”.

Wystgpienie marszatka Montgomery'ego na piaskach afrykaiiskiej pustyni daje jednak
doskonaly przeglad cech przywédczych, niezbgdnych kazdemu kierownikowi i jest
stosowane do szkolenia kadry kierowniczej przez wiele brytyjskich instytucji. Bodaj czy nie
pierwszy raz to wystapienie jest (z niewielkim skr6tem) publikowane w Polsce. (Redakcja)

Odprawa

Montgomery przybyt do Kwatery Gtéwnej VIl Armii w
dniu 13 sierpnia 1942 r., dwa miesigce przed bitwg pod
Alamein. W swoim pamigtniku zapisat: "Atmosfera byta
posepna i ponura", Tego wieczoru wygtosit przeméw-
ienie do catego sztabu Kwatery Gtéwnej skiadajgcego
sig z 50-60 oficeréw. Poniewaz byt juz czwartym dowéd-
cg armil w ciggu roku, stuchacze byli sceptyczni.
Panowato zwatpienie, czy jest on tym cztowiekiem, ktéry
potrafl odwrécié ostatnie porazki i niepowodzenia. Jezeli
morale zatamanej armii miato zostaé odbudowane, to
tego wieczoru musiat pozyskac Ich serca.

Montgomery, stojgc na stopniach przyczepy
mieszkalnej swoich poprzednikéw, poprosit zebranych,
aby usledli na piasku. Przemawiat bez korzystania z
notatek, patrzgc prosto w oczy stuchaczy.

"“Przede wszystkim chceg sig wam przedstawié. Nie
znacie mnie | ja was nie znam, lecz tak sig ztozylo, ze
mamy wspdlnie pracowaé, dlatego musimy sig wzajem-
nie rozumieé | mie¢ do sieble zaufanle. Jestem tu
dopiero od kilku godzin, lecz na podstawle tego, co
zobaczytem | ustyszatem - mam do was zaufanie,
Bedziemy wiec pracowaé razem jako zespét; a razem
mozemy zdoby¢ zaufanie te] wielkiej armii | p6j§¢
naprzéd az do ostatecznego zwyclgstwa w Afryce.

Jestem przekonany, ze jednym z pierwszych
obowigzkéw dowddcy jest stworzenie tego, co nazywam
"atmosferg” | w tej wtasnie atmosferze jego sztab,
podporzgdkowani dowédcy | Zotnlerze bgdg 2yli,
pracowali | walczyli.

Nie podoba mi sig atmosfera, ktdrg tutaj zastatem.
Jest to atmosfera zwatpienia, patrzenia za siebie aby
wybrac nastgpne miejsce odwrotu, utraty wiary w nasza
zdolno$¢ pokonania Rommla, desperackich przed-

Case Study

slpwzig¢ obronnych wykonywanych przez rezerwy w
celu przygotowania pozyciji w Kalrze i Delcie. Z tym
wszystkim musimy skoriczy¢. Wprowadzmy nowa
atmosferg.

Obrona Egiptu odbywa sig tu, w Alamein i na
wzgorzach Ruwelsat, Jakl jest sens kopania okopéw w
Delcie? Sg one bezuzyteczne; jezeli stracimy zajmowane
pozycije, stracimy Egipt; wszystkie walczgce oddziaty w
Delcie muszg przybyé¢ tutaj natychmiast. | przyjda, Tu
zajmiemy stanowiska i tu bedziemy walczy¢; dalszego
odwrotu nie bedzie. Rozkazatem, aby wszystkie plany i
instrukcje dotyczgce odwrotu zostaty natychmiast
spalone. Pozostanlemy | bgdziemy walczyé. Jezeli nie
bedziemy mogli utrzymywa¢ sig tu jako zywi, po-
zostarnmy Jako umarli.

Chclatbym kazdego przekonag, ze zte czasy mingly.
Do Egiptu przybywajg juz nowe dywizje ze Zjednoczone-
go Krélestwa wraz z pokaznymi wzmocnieniami dla tych,
ktdre tutaj stacjonujg. Mamy 300-400 nowych czotgéw
Sherman, kt6re nadchodzg | sg obecnie roztadowywane
w Suezie. Poleceniem Premiera jest rozbicie sit "Osl” w
Afryce Péinocnej; widziatem to polecenie spisane na pét
stronicy notatnika. | zostanle ono wykonane. Jezeli
ktokolwiek z was my$li, ze jest to nlemozliwe, niech
natychmiast odejdzie; w tym towarzystwie nie chce mieé
watplgcych. To mozna zrobi€ | to bgdzie zrobione; bez
jakichkolwlek watpliwosci, -

Wiem, ze w kazde] chwill spodziewany jest atak
Rommila. Swietnie. Niech atakuje. Chciatbym, aby nie
nastgpito to wezeéniej niz za tydzied, gdyz da nam to
do$¢ czasu na uporzgdkowanie wszystkich spraw.
Jezeli bgdziemy mieli dwa tygodnie na przygotowania,
dobrze sig umocnimy. Po tym Rommel moze atakowaé,
kiedy bedzie chciat i mam nadziejg, ze to zrobi.




W tym czasie przystgpimy do zaplanowania wielkie]
ofensywy; bedzie ona poczatkiem kampanii, ktéra
wyrzuci Rommla | jego armlg z Afryki i to nieuchronnle.

Najplerw jednak musimy utworzy¢ ruchliwe | dobrze
uzbrojone oddzlaly rezerwowe, ktére wyéwiczymy na
tytach. Takie sity Rommel miat zawsze w swoim
korpusle afrykariskim. Nie byty one wykorzystywane do
utrzymania linii frontowe), lecz pozostawaty w rezerwie
zdolne do zadanla closu. Na tym polegata wielka sita
korpusu Rommla. Utworzymy wigc taki korpus - Brytyjski
Korpus Pancerny (Czotgéw); bedzie on sig skiadat z
dwdch dywizji pancernych i jednej dywizji zmotoryzo-
wanej. Wydalem wczoraj rozkaz, aby rozpoczgé formo-
wanie, na tytach, w Delcle.

Nie mam zamiaru roipoc'zy'naé wielklego ataku, zanim
nie bedziemy catkowicle gotowl. Z wielu stron bgdg
naclski, aby atakowa¢ jak najpredze)j. Nie bgde atakowat
dopéty, dopdki nie bgdziemy gotowl | tego mozecie byé
pewni.

Jezeli Rommel zaatakuje w czasle naszych przygoto-
warn, to cata przyjemno$é po naszej stronie; nadal
bedziemy przeprowadza¢ przygotowania, a zaatakujemy
woéwczas, gdy bedziemy gotowl, ale nie wcze$niej.

Chciatem powiedzieé, ze zawsze pracujg majgc do
dyspozycji szefa sztabu. Mianowatem brygadiera de
Gulngard szefem sztabu VIII Armil | przez niego bedeg
przekazywat rozkazy. Cokolwiek on powie - nalezy
uwazag, ze pochodzl ode mnie | wykonywaé natych-
miast. Wiem, ze byto tu duzo wymigiwania sig.
Rozumiem przez to wynajdowanie byle jakich powodéw,
aby nie wykonaé rozkazéw. Tego nalezy natychmiast
zaprzestaé. Nie bgde tolerowat wymigiwania sig. Jezeli
kto$ Jest przeciwny wykonaniu rozkazéw, moze w og6le
slg wycofaé, | to natychmiast. Stawiam to bardzo jasno
wtasnie teraz przed VIl Armig,

Obecnie mam niewiele wigcej do powiedzenia. Niek-
torzy z was mogg pomyslec, ze tego zupetnie wystarczy,
| bedg sig zastanawiaé, czy nie jestem pomylony.
Zapewniam was, Ze jestem zupetnie zdrowy. Tak czgsto
uwaza slg mnie ostatnio za pomylonego, ze uwazam to
za komplement.

Chciatem przekaza¢ wam “atmosferg”, w ktérej
bedziemy pracowali | walczyli; musicie dopilnowag, aby
ta atmosfera przenikata w d6t, przez catg VIl Armig, do
najmtodszego szeregowca. Wszyscy zotnierze muszg
wiedziet, czego slg od nich wymaga; gdy zobaczg, ze
Jest to realizowane, nastgpl wzrost zaufania w catej
Armil. Proszg was o obdarzenie mnie zaufaniem |
uwierzenie, ze wszystko to, co powiedziatem, nastgpl.

Przed nami jest duzo pracy. Wydane przeze mnie
rozkazy wstrzymania dalszego odwrotu oznaczajg
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catkowitg zmiang naszego rozlokowania; oznaczajg tez,
2e musimy rozpoczgé przygotowania do wielkle]
ofensywy.

Plerwszg sprawg jest przenieslenie kwatery gtéwne] w
przyzwoite miejsce, gdzie mozna bgdzie mieszkaéw
miarg wygodnie | gdzie caly sztab armil bedzie razem |
tuz obok Kwatery Giéwnej Pustynnych Sit Powietrznych.
Znajdujemy sig obecnie w przerazajgcym miejscu,
przygnebiajgcym, niezdrowym i bgdgcym miejscem
spotkar wszystkich much w Afryce; nie bgdziemy tu
dobrze pracowadé. Przeniesiemy sig na wybrzeze, gdzie
jest §wieze | zdrowe powietrze. Jezeli oficerowie majg
dobrze pracowa¢, muszg mie¢ przyzwoite kasyna i
wygody.

Zaczniemy funkcjonowaé w nowy sposéb.

Szef sztabu bedzie wydawat rozkazy wkrétce po otrzy-
maniu moich wytycznych. Jestem zawsze dostgpny dla
starszych oficer6w sztabowych. Nalezy pamigtaé o
najwaznlejsze] sprawie, ze zamlerzamy skoficzy¢ z tym
facetem Rommlem natychmiast i ostatecznie. Bedzie to
zupetnle tatwe. Co do tego nle ma watpliwoscl. On jest
dla nas zawadg. Dlatego zadamy mu cios i skoficzymy z
nim."”

Montgomery zszedt ze stopni, a oficerowie wstali i
stangli na baczno$€. "Mozna byto styszeé spadajgca
szpilke na piasek pustyni, gdyby to bylo moztiwe" -
podsumowat Montgomery. “Lecz efekt byt wspaniaty i
tego wieczoru narodzit sig duch nadziel, a w kazdym
razle jasno$cl". Szef jego sztabu - de Guingard - napisat:
“To byt jeden z Jego najwigkszych wyczynéw", Efekt
przeméwienia byt elektryzujgcy, wspaniaty! Wszyscy .
poszli$my tej nocy spaé z nowg nadziejg w sercach i z
wielkim zaufaniem do przyszto$ci naszej Armil. Chclat-
bym, aby kto$ robit z tego stenogram, gdyz statoby sig
to swego rodzaju klasykg".

*

Na szczgécie byto to stenografowane | zostato
odtozone na wiele lat do akt, zanim ukazato sig po raz
pierwszy druklem w 1981 roku.

Cwiczenia
1.Jakl byt wspdiny cel wytyczony przez Montgo-
mery'ego?
2. Jaki byt nowy, przedstawiony w zarysie plan?
3. Czy Montgomery ustanowif nowe normy grupowe?
4, Czego oczekiwal od wszystkich obecnych?
5. Jak zareagowal na indywidualne potrzeby
sztabowcéw?
6. Wymier wszystkie cechy przywédcze, ktére
wykazywat Montgomery.

tlum. Wiadysfaw Straszyriskl
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"Harvard Business Review"

Znaczenie marketingu

McKenna R.: Marketing Is Everything.
“Harvard Business Review”, |-11 1991.
USA. Copyright c 1991 by the President
and Fellows of Harvard College.

Lata dziewle¢dziesigte bedg nale-
zaty do klienta. Rozw¢j technologicz-
ny powoduje przeksztatcanie sig ryn-
k6w, w zwigzku z tym powstaje mar-
keting oparty nawiedzy i doSwiadcze-
niu. Technologie zmieniajg zdumie-
wajgco szybko wyroby, stanowiska
pracy i rynki. Obecnie na przyktad
sprzedaje sig 50 tys. komputerow
dziennie, a ich cechg charakterystycz-
ng jest programowalno$é, 1j. zdolnosé
zmieniania polecen, tak ze jeden uktad
scalony moze wykonywac wiele funk-
cjl i wytwarzaé wiele z gory przewi-
dzianych wynikéw. W rzeczywistoscl
oznacza to mozliwos6 prawie nieo-
graniczonych wyboréw. W latach 1985-
1989 liczbanowych wyrobéwwzrosta
0 60% w poréwnaniu z catym wzros-
tem dotychczasowym.

\ Ny

Wzrosta réwniez liczba konkuren-
téw. W 1970 r. firma IBM miata tylko
dwudziestu konkurentéw, a obecnie
ponad pig¢ tysigey, przedsigbiorstw
wytwarzajgcych potprzewodniki byto
na $wiecie blisko 90, obecnie tylko w
USA jest ich prawie 300. Kliencl zyczg
sobie obecnie, aby przedsigbiorstwo
dostosowywato wyroby i ustugi do
ich potrzeb. Powoduje to ewolucje
marketingu. Przedsigbiorstwa nasta-
wiajg sig racze] na tworzenie nowych
rynkéw niz na kontrolowanie istniejg-
cych. Oparty nawiedzy i doSwiadcze-
niu marketing bgdzie okre$lat mozli-
woscl odnoszenia sukceséw. Poprzed-
nio wraz z pomystem nastgpowato
tradycyjne badanie rynku, rozwdj
wyrobu, sprawdzenie wyrobu na ryn-
ku i wejScie na rynek. Proces byt
powolny i nacechowany bierno$cia.

Marketing oparty na wiedzy wy-
maga:
® znajomosci technologil z ktdrymi
sig konkuruje, :
® znajomosci konkurentéw i klientéw,
® znajomoéci nowych zrédet technolo-
gii, ktére mogg zmieni¢ $rodowisko
konkurencyjne.

Wymaga on tez znajomoéci wias-
nej organizacji, jej zdolno$ci produk-
cyjnych, planéw i sposob6w zawiera-
nia transakcji. Tego rodzaju marke-
ting moze stosowaé trzy rodzaje dzia-

falnoscl: integracje klientéw z proce-
sem projektowania | konstrukcji, dos-
tosowanie wyrobdéw do strategii klien-
téw, wykorzystanie wiedzy o kana-
fach i rynkach do znalezienia seg-
mentéw rynku, ktére przedsigbiorstwo
moze opanowaé poprzez rozwdj in-
frastruktury dostawcéw, sprzedawcéw,
partneréw i uzytkownikéw. Do$wiad-
czenie wykorzystywane jest we wza-
jemnym wspétdziataniu,
Przedsigblorstwa po$wigcajgwigc
duzo czasu na kontakty z klientami,
obserwujg stale konkurencje, rozwija-
ja systemy sprzgzenia zwrotnego,
zamieniajgce te informacje na nowe
wyroby. Przedslgbiorstwa oceniajg jed-
nocze$nie wspétpracownikéw | war-
to$¢ wiasnejtechnologiil poréwnujg z
innymi przedsigblorstwami. Daje to do$-
wiadczenie potrzebne do inwestowania
w rozwdj rynku | podsjmowania skal-
kulowanego ryzyka.
Rzeczywistym rozwigzaniem nie
Jest rozszerzanie marketingu, lecz jego
doskonalenie, co oznacza integracje
klientéw z przedsigbiorstwem i rozwdj
wzajemnych stosunkéw z klientami.
Jest to wigc zwrot od manipulowania
klientem do uczciwego zaangazowa-
nia klienta, od namawiania i sprzeda-
wania do {gcznosci i dzielenia sig
wiedza, do tworzenia wiarygodno$ci
przedsigbiorstwa. Wiarygodno&¢ za-




lezy od charakteru zarzgdzania, sity fi-
nansowej, JakoScl Innowagciji, referen-
cji klientéw, zdolno$ci tworzenia po-
wigzan. Jest ona u klienta podstawg

dokonywanla wyboru. W latach dzie- .

wigédziesigtych marketing bedzie
zajmowat sig nle tylko sprzedazg, lecz
definiowaniem sposobéw dziatalnosci
przedsigbiorstwa.

Marketing jest wszystkim
i wszystko jest marketingiem

Tradycyjnle uwazato sig, ze marke-
ting jest odrgbng funkcjg, oddzielong
od funkcji podstawowych i im podpo-
rzgdkowang, a jego zadaniem Jest
tworzenle obrazu przedsigblorstwa oraz
Identyfikacja potencjalnych klientéw i
znalezienie sposobdw naktonienia ich
do kupowania wyrobéw | ustug.
Obecnie marketing nie jest funkcja,
jest sposobem robienia biznesu.
Powinien on przenikaé wszystko,
stanowi¢ jedno z zadar na kazdym
stanowisku pracy. Przedslgbiorstwa
odnoszgce sukcesy rozumiejg, ze
marketing oddziatywa na jako$¢: musi
wyprébowaé wyroby, aby oceni¢ ich
przydatno$¢. '

Celem marketingu jest
opanowanie rynku, a nie tylko
sprzedaz

Nowa koncepcja marketingu wi-
dzi Jjego rolg w okre$laniu w jaklej
dzledzinie przedslgbiorstwo moze
przodowaé, w dostosowaniu wyro-
béw do zaspokajania specjalnych
potrzeb rynku, w okre$laniu standar-
déw, we wprowadzaniu partneréw z
wyrobaml uzupetniajgcymi, atakze w
obserwowaniu nowych pomystéw
sprawdzonych przez innych i w przy-
cigganiu najbardzie] utalentowanych
0s6b do pracy w przedsigbiorstwie.
W tym celu nalezy rozwazyé nowe
zdefiniowanle rynku.

Panowanie na rynku oznacza Jego
poszerzanle lub zawezanle. Przyktado-
wo flrma Apple najpierw rozszerzyta
zakres matych komputeréw w celu
uzyskanla pozycjl wiodgce]. Aby
zawtadngé rynkiem opracowata
komputer osobisty, co rozszerzyio
koncepcje rynku | umocnlto niekwes-
tionowane przywddztwo. Nastgpne
dziatania zmierzaty do zawgzenia rynku
-opracowano “blurkowe" wydawanie
czasopism. Po wejSciu z tymi urza-
dzeniami mozna byto znowu pogte-
bi¢ | rozszerzaé rynek | stosunkl z
klientami. Najwigkszym doéwladcze-
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niem mogg wykazacé sig Japoriczycy
w dziedzinie samochoddw, slektroni-
ki, pStprzewodnikéw, komputeréw,
telekomunikacji. Zaczgli oni od zaku-
pu licznych licencjl, nastgpnie doskona-
il produkowane wyroby, wytwarzali
nowe, a w konsekwencji opanowali
liczne rynki.

Marketing rozwija si¢ wraz
z rozwojem technologii

Wraz z rozwojem elastycznego
wytwarzania musi powsta¢ elastycz-
ny marketing. Przyktadem zblizenia
do kllentéw jest czasopismo “Los An-
geles Times", ktére ma siedem stre-
fowych wydan, kazde ukierunkowane
nalokalne spoteczno$cl. Zblizenie do
klientéw to réznorodno$é plus obstu-
ga, zdolnos¢ do wspbtpracy z klien-
tem w wyjgtkowy sposéb. Klient cza-
sem zachowuje sig jak cztonek okres-
lonej grupy, innym razem odrywa sig
od grupy, tamie schematy | tworzy
nowe,

Od monologu do dialogu

W dawnym modelu marketingu
dominowata sprzedaz produkowanych
masowo dbbr na masowy rynek z
wykorzystaniem $rodkéw masowego
przekazu. Szeroko wykorzystywana
byta reklama do przekazywania klien-
tom wiadomosci w jednostronnej
komunikacji. Od 1984 r. wydatkl na
reklame w $rednich | matych przed-
sigbiorstwach spadty. Wielo§¢ towa-
réw powigksza liczbg odcinkéw rekla-
mowych (w USA prawie 3 tys. odcinkéw
dziennie). Im wigksza liczba - tym
mniejszy skutek. Wykorzystuje sig
gwiazdy filmowe, sportowcéw,
muzykdw, aktoréw i osobistosci tele-
wizyjne. Wigkszo§6 konsumentéw nie
moze sobie potem przypomnieé, jaki
reklamowany napdj pita gwiazda,
Ogtoszenia w radlo | telewiz]i staty sig
meczgce | ludzle zaczeli ich unikag.

Nowy marketing wymaga sprzeg-
Zenla zwrotnego, ktérego nie ma w
monologu reklamowym, lecz ktére jest
zawarte w dialogu marketingowym.,
Pozwala to na przystosowanie slg we
whasclwym czasle do zmienlajgcych
sig potrzeb klienta. Przedsigblorstwo
stwarza mozliwoscl wyprébowanla
wyrobu | nastgpnie udzielenia zwrot-
nej informacjl. Zmiana lub modyfika-
cja wyrobu odbywa slg w Scistej wspéi-
pracy z klientem, uwaza sig, ze zaden
wyréb nle jest doskonaty w momen-
cle zakoiriczenia konstrukcji. Reago-

wanle na zmieniajgce sip potrzeby
wymaga réznych sposobdw | kana-
téw rozpoznania §rodowiska, sprze-
2enia zwrotnego od uzytkownikéw,
uzyskiwania natychmiastowych da-
nych o preferencjach klientéw. Elas-
tycznos¢ polega na dostosowaniu
struktur organizacyjnych i stylu ope-
racyjnego oraz na wykorzystaniu
nowych mozliwosci przez przedsta-
wicieli handlowych w wyniku sprzgze-
nia zwrotnego. Prgzno$¢ natomiast
zaktada uczenie sig na btgdach i rea-
gowanie na potrzeby.

Zwigzek marketingu
wyrobdw i ustug

Podziat na wyroby | ustugl szybko
zaciera sig. Transakcje dotyczgce
komputeréw zawierajg 75% ustug:
przekazanie wiedzy o zastosowaniu,
analiza systemowa, inzynieria syste-
mowa, rozwigzania dotyczace sieci,
bezpieczerstwo pracy i zabezpiecze-
nie danych, utrzymanie w ruchu sieci
komputerowej, konserwacja. Informac-
je dotgczone do wyrobu sg rodzajem
ustugl (np. informacja o obstudze).
Ustugi $wiadczone przez banki, zak-
tady ubezpieczeniows, firmy konsul-
tacyjne, linie lotnicze, stacje radiowe |
telewizyjne sg wydarzeniami powta-
rzajgcymi slg i dajgcymi sie przewi-
dzie€. Ustugomtym towarzyszg stan-
dardowe wyroby. Kliencl wymagajg
od producenta serwisu nieodtgczne-
go od wyrobu. Ustuga jest procesem
tworzenia Srodowiska informacyjne-
go dia klientéw, pewnoscl | udogod-
nief. Przedsigbiorstwo, ktére przyj-
muje przedmiot do bezptatne| napra-
wy lub wymiany moze przyciaggngé
klienta na state.

Zwigzek technologii

z marketingiem

Stwlerdzono duze mozliwosci
zZmniejszenla kosztéw marketingu przez
wykorzystanie. réznych technologil.
Potgczenle bazy danych z plano-
waniem marketingu w celu stymulowa-
nia wprowadzanla nowych wyrobéw
na rynek mozna wykonaé dzigkl wy-
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Neale Ch.W., Shipley D.D., Dodds J.C.:
The Countertrading Experience of Brit-
ish and Canadlan Firms. “Management
International Review”,l-lll 1991, nr 1.
RFN

Najprostszg formg handlu wymien-
nego jest barter polegajgcy na bez-
posredniej wymianie dobr | ustug. Jest
on réwniez forma najstarszg. Stosuje
sigtez zobowigzania zakupu towaréw
natg samg kwotg w okre$lonym czasie
(dla wyréwnania bilansu) oraz sprzedaz
towaréw za po$rednictwem jednego
kraju do Innego; wiaze sig to przewaznie
z brakiem waluty wymienialnej. Taka
sytuacja istnieje w krajach Europy
Wschodnlej, ktére sa powaznie
obcigzone dtugami i zachodni
eksporterzy majgtrudno$ciw uzyska-
niu kredytéw na handel z tymi krajami.
Handel wedtug powyzszych zasad jest
czasami jedynym sposobem wej$cia
na zamkniete rynki innych krajéw.

Przeglad wynikéw badai

Rozmiaréw handlu wymiennego
nie mozna doktadnie okresli¢. Ocenia

 E=1T

korzystaniu komputeraw ciggu 90 dni
kosztem 50 tys. dol. Bez wykorzys-
tania tej technologil praca ta trwataby
caty rok | kosztowata setkitysigey dol.
Technika i marketing tworzg obecnie
sprzgzenie zwrotne. W wyniku tego
nastepuje - przeksztatcanie zaréwno
technik Jak | wyrobdw oraz zmiana
obrazu klientéw | przedsigbiorstwa.
Technologia umozliwia przeptyw
informacji w obu kierunkach migdzy

ZENIE-VIARKETINGU=

"Management International Review"

O handlu wymiennym

sig, ze jego udziat wynosi 30-40%
ogSinych obrotéw handlowych. Bada-
nia wykazaty nastepujgce korzysci z
handiu wymiennego: e uzyskanie
dostgpu do nowych rynkéw,e utat-
wienie transakgcji z innymi rzgdami, e
poprawa konkurencyjno$ci, ® zmniej-
szenie oddziatywania protekcjonizmu
w tych krajach.

Z handiem wymiennym zwigzane
sg réwniez pewne niedogodno$ci:
niepewnos¢ w projektowanlu poten-
cjalnych zyskéw z transakciji, wyzsze
koszty z powodu wigksze] komplikaciji
zawierania transakgji, trudnoéci zna-
lezienia rynku na towary uzyskane w
handiu wymiennym i prawdopodob-
nie mniejsza stopa zysku w poréwna-
niu z konwencjonalng sprzedazg.
Najwazniejszym problemem sa dtu-
gle i skomplikowane negocjacje z part-
nerami, ryzyko wynikajgce z handlu
nieznanymi towarami, dtuzsze ocze-
kiwanie na zaptatg. Réwnowazg to
jednak korzy$Sci osiggane z utrzymy-
wania eksportu na okre$lonym pozio-
mie, utrzymania poziomu zatrudnie-
nia w produkcji eksportowe] oraz
uzyskania przychylnosci rzgdéw.

Firmy Wielkiej Brytanii prowadzg
najwigce} handlu wymiennego z kra-

klientem i przedsigbiorstwem. Sprze-
zenie zwrotne integruje klientéw z
przedsigbiorstwem, utatwia opanowa-
nie rynku | przystosowanie wyrobéw
do potrzeb klientéw, pozwala na dla-
log z klientami, tgczy wyréb z ustuga-
mi, a ustugl z wyrobem. Przedstawi-
cielstwa handlowe staty sig konsul-
tantami marketingu, $wiadczg ustugi
szkoleniowe dia klientéw, dostarczajg
najnowsze publikacje naukowo-tech-
niczne, pomagajg w prowadzeniu
badafi | utrzymaniu tgcznosci ze spe-
cjalistami. Najwigksze korzy$ci powo-
duje wykorzystanie elektroniki. Przet-
warzanie danych w czasle rzeczywis-
tym eliminuje luke migdzy produkcig i
konsumpcjg. Wwyniku tego powstajg
stacje robocze marketingu (odpo-
wiednik systeméw CAD/CAM) umoz-

jami bytego bloku wschodniego oraz
afrykariskimi, Kanada z krajami Dale-
kiego Wschodu | Ameryki kaclfisklej.
Najczgstszg forma sg wzajemne zaku-
py w drodze bespoérednie] wymiany
albo za gotéwke. Najwigksze znacze-
nie dla firm brytyjskich ma dostep do
walut wymienialnych | kredytéw eks-
portowych. Firmy kanadyjskie uwaza-
ja handel wymienny za zrédto atrak-
cyjnych zakupéw | mozliwo$6 tatwiej-
szej sprzedazy tych towaréw. Najwigk-
szymi problemami sa zabierajgce czas
negocjacje, trudnosci wyceny niektd-
rych towarbw oraz wystgpujgce cza-
sami trudnosci w ich odsprzedazy,
Istnieje takze obawa, 2e dostawcy stang
sig konkurentami.

Dotychczasowe doswiadczenia
z transakcji wymiennych

Transakcje wymienne mogg sig
powtarzaé z tym samym klientem lub
by¢ zawierane pojedynczo z réznymi
klientami. Handel wymienny jest ryzy-
kowny, lecz bywa bardzo optacailny.
Przedsigbiorstwo moze prowadzi6
strateglg aktywng lub tez pasywng. Ta
ostatnla polega na zgadzaniu sig na
zgdania klientéw, jezell alternatywg jest

liwiajace manipulacjg danymi, symu-
lacje rynkéw | wyrobdw, przekazywa-
nie koncepc]i, sktadanie zaméwien
produkcyjnych, projektowanie wyro-
béw | opakowan, okreSlanie kosztéw
| schematéw dystrybucyjnych. Inte-
gracja danych o historli sprzedazy,
kosztach, tendencfach konkurencyj-
nych, schematach konsumpcji znacz-
nie zwlgksza sprawno$¢ przedsigbior-
stwa. Funkcjg marketingu jest réw-
niez okreslenie optymalinych rozmia-
réw zaktadu w danych warunkach.
Dlatego tez “marketing jest wszyst-
kim, a wszystko jest marketingiem'.

opr. Wiadysfaw Straszyriski
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utrata transakcji | niewykorzystanie
mozliwo$ci dalszej obecno$ci na ryn-
ku. Strategia aktywna polega na po-
szukiwaniu mozliwosci | ich wykorzys-
tywaniu. Ryzyko i nliepewno$€ mozna
minimalizowaé odpowiednimi kompe-
tencjami | do$wiadczeniem oraz
rozszerzaniem kontaktéw sprzy|aja-
cych eksportowli towaréw kompensa-
cyjnych. Strategia ta powoduje wigc
wzrost skutecznoéci | efektywnoSci
" marketingowej.

Po podijeciu decyzji dotyczacej
strategii nalezy utworzy¢ ramy organi-
zacyjne Jej realizacji. Pozgdane jest
wyznaczenie koordynatora handlu
wymiennego oraz przycigganie uczest-
nikéw z zewnatrz. Firma powinna by¢
wielofunkcyjna, powinna tez korzys-
taé z ustug specjalistébw marketingu,
produkcji, zakupbw oraz obstugl praw-
nej i finansowej.

Rozwigzanla organizacy|ne zale-
23 od celbéw | zasobdw przedsigbior-
stwa, czestotliwosci i rozmiaréw za-
angazowania w handel wymienny,
rozmiaréw transakcji, ich skompliko-
wanla, kosztéw handlowych, ryzyka,
charakterystyki klient6éw i ich geogra-
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ficznego rozmileszczenia. Przedsig-
biorstwa nie majace do$wiadczenia
powinny korzysta¢ z pomocy eksper-
téw, chociaz powoduje to wzrost
kosztéw.

Przedsigbiorstwa o duzych obro-
tach w tej dziedzinie powinny tworzy¢
specjalne dziaty, autonomiczne oérod-
ki zyskéw, jak to ma miejsce np. w
firmie General Motors. Przystosowa-
nia organizacyjne zwykle powodujg
nizsze koszty, lepsze kontakty z klien-
tami, wigkszg kontrolg, wigkszg elas-
tyczno$¢, nabywanie doSwiadczenia,
ochrong poufnoéci danych handlo-
wych. Niedogodno$ci mogg polegaé
na nieposiadaniu wtasnych eksper-
téw, trudno$clach odsprzedazy towa-
réw, kosztach rekrutacji i szkolenia
pracowniké4w, mniejszym obiektywiz-
mie | problemach koordynacjl mig-
dzyfunkcjonalnej. Korzystanie z eksper-
téw zewngtrznych moze wplywaé na
poprawg kontaktéw z klientami, kon-
taktéw zwigzanych z odsprzedazg
towaréw, na pomocy prawnej | wigk-
szym oblektywizmie. Moze by¢ jed-
nak kosztowne, powodowaé brak

kontaktéw wiasnych z klientami, mniej- *

sz elastyczno§é, moze tez zagrazaé
poufnosci | utrudniaé nabywanie
doéwiadczenia.

Przed zawarclem transakcji ko-
nieczna jest ocena reputacji kontra-
hentéw pod wzgledem niezawodno$- |
ci, wlarygodnosci kredytowej. Nalezy
tez zbada¢ metody negocjacyjne part-
nera i jego rzgdu. Ocenia slg specyfi-
kacjp mozliwych dostaw ze strony
partnera, jako$§& towaréw, terminy
dostaw, perspektywy wykorzystania
lub odsprzedazy towaréw, kursy wymia-
ny walut | dodatkowe koszty transak-
cjl. :
W czasie realizacji transakcji trzeba
dba¢ o to, aby wszyscy partnerzy
dotrzymywall swoich zobowigzan.
Wazna jest terminowo$¢ dostaw oraz

" unikanie kosztownych sporéw.

Handel wymienny ma w handlu
Swiatowym znaczgce rozmiary. Przy-
nosi on znaczne korzyscl, lecz moze
réwniez zawieraé wisle putapek. Przed-
sigbiorstwa zajmujgce sig handlem
wymiennym powinny stosowaé aktyw-
ng strategie.

"Management Zeitschrift - 10"

Finansowanie jako zadanie przedsighiorcze

Haimerl L.J.: Flnaniierung ist eine un-
ternehmerische Aufgabe. ‘“Manage-
ment Zeitschrift - 10", I 1991.
Szwaljcaria

Szczegbinym zadaniem przedsie-
biorstwa jest zapewnienie sobie ptyn-
noéci finansowej. Zdrowa struktura
finansowa ma ogromne znaczenie.

Rozszerzanie kredytéw
pomaga rzadko

Pierwsze trudno$cl w przedsigbior-

stwie pojawiajg sle woéwczas, gdy
odsetki od kredytéw powaznie wzras-
tajg, a stopa zysku maleje. Trudnosci
te niekt6rzy prébujg rozwigzaé dal-
szym zacigganiem kredytéw. Zwykle
Jednak jest juz za p6zno i trzeba poz-
bywa¢ sig majgtku trwatego. Aby do
takie| sytuacji nle dopuécié, przed-
sigblorca powinien we wia$ciwym
czasie zbadaé istniejgce zrédta finan-
sowanla i w razie potrzeby je zmienig.
Inwestycje dtugookresowe muszg by¢
terminowo finansowane, ale w bez-
piecznym stopniu przez kapitat wias-

ny, Ustugl kapitatowe z innych zrédet
powinny miescié sig w. granicach
mozliwoéci dochodowych przedsig-
biorstwa z uwzglgdnienlem_obclqie{
nia podatkowego. Jezeli firma zaanga-
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Maijatek trwaty:

Grunty (budynki)
Maszyny
Wyposazenle

Park samochodowy
Patenty, licencje
Znaki firmowe

Maijatek obrotowy

Surowce, materiaty
Pétfabrykaty

Towary gotowe
Towary w handlu
Wymagania klientéw

Kapitat diugookreso

Kapitat wtasny
Srodki obce z czasem
obhliegu ponad cztery lata

\

Kredyty obcigzajace konto

Weksle

czterech lat

Suma warto$ci majatku =

Kredyty dostawcéw
$rodki obce z czasem
oblegu krétszym od

sumie $rodkéw kapitatowych
Suma majgtku trwatego - w przyblizeniu = sumie kapitatu wtasnego i diugookresowego obcego

tozewzglgdu na stoplerinlepewno$cl
i rentownosci powinna rozwazyé moz-
liwoscl zaciggania kredytéw w obcych
walutach,

Z}ota reguia finansowania

Przedslgblorca powinien spraw-

dzl6, czy caly kapltat diugookresowy .

sktadajacy sig ze Srodkéw wiasnych |
obcych wystarcza na pokrycie po-
trzeb finansowych na inwestycje co
najmniej przez cztery lata. Do $rod-
kéw wiasnych nalezg materlaine |
nlematerialne dobra gospodarcze, jak
grunty (dziatki) | budynki, maszyny,
wyposazenie, park transportowy,
patenty, licencje, znaki firmowe itp.
Konleczne sg réwniez §rodki na po-
krycle minimalnych stanéw surowcéw,
materiatéw, péifabrykatéw, wyrobéw
gotowych, wyrob6éw w obrocle hand-
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lowym I nalezgcych do klientéw. Méwi
sip wtedy o wystarczajgcym “kapitale
roboczym” (patrz rysunek 1).

Strzatka wskazujgca na prawy
prostokat kapitalowy oznacza, jak
wysokie jest zapotrzebowanie na fi-
nansowanie majgtku trwatego, a
powierzchnia zakreskowana moze
stuzyé do finansowania “zelaznego
stanu” majgtku obrotowego.

Wystarczajace wyposazenie
w kapital wiasny

Kazde przedslgbiorstwo powinno
pamigtaé, ze zyskinie sg przeznaczo-
ne dla przyszto$ci. Nlepewno$6 doty-
czaca przyszlych dochodow jest zwykle
dosyé duza. Ryzyko finansowe jest
minimalizowane wystarczajgcym
kapitatem wiasnym.,

Przez $wladome, staranne ksztat-
towanie struktury finansowej z podzia-
fem na kapitat wtasny | obcy przed-
sigblorstwo moze zmnlejszy¢ Istnleja-
ce ryzyko. Im wigksza jest kwota kapitatu
obcego, tym wigksze jest oprocen-
towanie kapitatu wtasnego. Doplyw
obcego kapitatu prowadzl do zwigk-
szenla kosztéw statych z powodu

oprocentowania diugu. Zwigksza slg
wéwcezas ryzyko zmniejszenia zyskéw
netto lub mogg byé one nawet ujem-
ne.

Przedsigblorca powlinien réwnlez
rozwazyé, czy optaci slg wypozycze-
nie obcego kapitatu powyzsze| stople
procentowe). Nalezy przy tym uwzgled-
nié¢ ewentualne procesy Inflacyjne |
zmlenng stopg procentowa.

PrzydatnoS¢ zrédel
finansowaniadoréznych
celéw inwestycyjnych

Nastgpnym waznym zadaniem jest
zbadanie, jak duze |est ryzyko zwig-
zane z Inwestycjami. Szczegdine
wymagania dotyczg finansowania
kosztéw utworzenial rozruchu przed-
slgblorstwa lub jego czeScl. To samo
dotyczy rozwoju programéw produk-
cyjnych lubtez wejScia na nowe rynki.
W tym przypadku niepewno$¢ wyni-
kéw jest tak wielka, ze nie jest ws-
kazane angazowanle do tego §rod-
kéw obeych. Wydatkl te nalezy finan-
sowaé z wiasnych wolnych kapitatéw
lub wygospodarowanych zyskéw.
Mozna tez wykorzystaé subwencje
publiczne. Jednocze$nie nalezy po-
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"Management Services"

Zarzadzanie sprawnoSciowe (cz. II)

Milsom J.: Performance Management -
four Years on. “Management Services”,
i1 1991. WIELKA BRYTANIA

Jednym z warunkéw wprowadze-
nia zarzgdzania sprawno$clowego jest
zapewnienie dobrze przygotowanych
informacji dla zarzgdzanla, tak aby
mozna bylo mierzyé sprawnosé i
uzyskiwane wyniki oraz poréwnywaé
je z zaplanowanymi zadaniami i cel-
aml. W okregu Royal Borough of
Windsor and Maldenhead (samorzg-

du terytorialnego), na kiérego do$-
wladczeniach opiera sig autorka,
wykorzystano po adaptacji Istniejgce
systemy informacyjne | wprowadzo-
no nows. Przyjeto zintegrowany zes-
taw technik (przedstawiony w poprzed-
nim artykule).

Podstawg systemu Informacyjne-
go Jest system kontroli zuzytego cza-
su (Time Allocation Control System -
TACS). Zawiera on mikrokomputer
przystosowany do zapiséw czasu
zuzytego naposzczegoéine czynnosci

przez pracownika. Za pomocg sys-
temu mozna obserwowaé prace pra-
cownlka, przebleg realizacji specyficz-
nych przedsigwzigé oraz koszty ble-
2gcych pracwykonywanych dlaklien-
téw. Mozna wigc kontrolowaé | po-
réwnywaé aktualne wydatki z prelimi-
narzem,

W kazdym przedsigwzigciu rejes-
trowane sg osobogodziny, a ogéina
liczba godzin przeliczona na pienig-
dze daje aktualne koszty blezace.
Ulatwia to przydzielanie $rodkéw, gdyz

publiczne. Jednoczeénie nalezy po-
lepszaé pozycje konkurencyjng swo-
jego przedsigblorstwa przez celowe
wykorzystanie opodatkowanej czeSci
zysku zamiast ptacenia podatkéw.
Powinno to nastgpowaé na podsta-
wie starannego planowania. Polityka
inwestycyjna nie powinna jednak kie-
rowaé sig jedynle oszczednoscig w
podatkach.

W wielu krajach, w tym w Europej-
skie] Wsp6inocle Gospodarczej, istnie-
|3 utatwlenia inwestycyjne dla niekt6-
rych wyrobéw, proceséw produkcii
lub nawet na zdobycie nowych ryn-
kéw. Srodki mogg pochodzié z do-
tacji publicznych, na przyktad na wy-
konanle zadania badawczo-rozwojo-
wego. Podstawg jest planowanie
uwzgledniajace obroty, dochody,
rozwdj struktury bilansu, finanse itp.
Danete sg kryteriami przy podejmow-
aniu decyzji.

Korzystanie ze §rodkéw publicz-
nych Jest aktualne, gdy w ten sposéb
rzgd chee przyczynié sig do rozwoju
krajéw sgsiednich, na przyktad kra-
J6w Europy Wschodniej i Srodkowe).
Srodki te 53 korzystnie oprocento-
wane uwarunkowane celem Inwesty-
cyjnym. Czasami sg przewidziane

lata wolne od oprocentowania. Nalezy
jednak zbada€ z udziatem fachow-
cbw, czy sg one korzystnlejsze od
$rodkéw mozliwych do uzyskania na
rynku kapltatowym.,

Uporzadkowane
Sredniookresowe
planowanie finansowe

Nalezy bada¢, czy kapitaty po-
trzebne do obstugl $rodkéw obcych
mozna bedzie bez trudno$ci wygo-
spodarowad. Stuzy do tego okresle-
nie granicy obstugi kapitatu. Trzeba
tez obliczy€ wydatki na odsetkl i amor-
tyzacjg. Uwzglednia sig wszystkie
rodzaje odsetek, réwniez za dzierza-
we, w okresie 4-5 lat. Przy poréwny-
waniu obclgzen ptynnoscl wydatkami
na odsetki i amortyzacj¢ z obliczong
granicg obstugi kapitatéw bierze sie
pod uwage konieczno$¢ utworzenia
odpowiednisj rezerwy z powodu nie-
pewnej prognozy przysztego rozwo-
ju. Ogéinie mozna stwierdzi¢:

o im wigkszy udziat kredytéw lub
pomocy, ktére nie przewidujg terminu
sptaty odsetek...

® im nizszy jest lub byt poziom od-
setek przy podejmowaniu Srodkéw...

® im wigkszy udziat kredytéw, w kt6-
rych okres oprocentowania wkrétce
sig koriczy...

® im bardzie] sg niepewne rynki pie-
nigzne | kapitatowe...

o tym wigksza powinna by¢ rezerwa
przy kalkulacji wyptacalno$ci.
Mozliwy Jest réwniez duzy udziat
eksportu lub importu, za ktére ptat-
noéci otrzymuje slig w walutach ob-
cych. W walutach obcych mogg by¢
zawlerane umowy kredytowe. Wska-
zane |est, aby dokiadnie okreélaé ter-
miny sptat zobowigzan wtasnych |
obcych | w planowaniu staraé sig o
harmonizacjg z przewidzianymi wply-
wami lub zobowigzaniami sptaty zad-
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Zdolnos¢ osiagania sukcesow

HARVEYOVA Ch.: Rozvo] osobnosti:
Schopnost dos&hnout ispéchu. Modern!
rizenf”, X1 1990, CZECHO-SLOWACJA

Dlaczego jeden cztowiek staje sig
milionerem, a drugi - biedakiem? Dla-
czego niektérzy zostajg mistrzami olim-
pijskimi lub zakiadajg wtasne spoiki, a
inni wykorzystujg swe zdolnosci tylko
w czg$cl i nigdy nie osiggajg prawdzi-
wego sukcesu? Odpowiedzi nalezy
szukaéw ich postawie, w stosunkudo
zycla. Postawa, ufno§¢ wewiasne sity

| wreszcie rozwdj naturalnych zdol-
nosci sg czynnlkami rozstrzygajgcy-
mi.

Zdecydowanis... jak wielka jest sita
charakteru cztowleka, ktéry dokonuje
tego, co wydaje sle nlemoziiwe?
Cztowieka realizujgcego swoje wizje |
$wiadomego celu swolch wysitkéw,
ktérego nie powstrzymujg przeszko-
dy ani opozycja innych.

Uniwersytét w Gandawie (Belgia)

"Moderni rizeni"

przeprowadzit niedawno badania
przyczyn sukcesu wybitnych przed-
sighlorcéw. W badaniach tych zato-
zono, ze dysponowali oni kapitatem
na poczatku swej dzlatalno$ci. Oka-
zalo slg, ze poza posiadanymi Srod-
kami finansowymi | ponadprzecigtny-
mi zdolnoSclaml organizacyjnyml,
jedyng Istotng wspding cechg ludzi
sukcesu Jest ich zdecydowanie. Nle
powstrzymaty ich anl sceptyczne opinle
otoczenia, ani przeszkody na drodze
organizowanla przedsigblorstwa, nle

wydruki komputerowe umozliwiajg
doktadne planowanie i kontrolg bu-
dzetowa. W ten sposéb rozliczane sg
wewnetrzne handlowo-ustugowe jed-
nostkl organizacyjne (przedsigblorstwa
komunalnego). Informacje mozna
podzieli¢ na cztery grupy:

- indywidualne kategorie przed-
sigwzigé (pracy),

- wszystkle kategorie przedsigwzigt
(pracy) dia danego kilenta,

- wszystkie kategorie przedslgwzigt
(pracy) wykonane przez pracownika,
- wszystkie kategorie przedslgwzigt
(pracy) wedtug aktualinego stanu.
System pozwala na przeprowadzenie
dalszych analiz potrzebnych dla przed-
sigwzigé, w tym efektywnoscl kosztéw.

Karty dla systemuTACS

Koszty pozyskania informacji nie
powinny przekraczac Je} wartoécl. Coraz
wigksze zapotrzebowanle na informac-
le spowodowato zwigkszenie liczby
mikrokomputeréw. Przestrzegano przy
tym uzasadnlenia kazdego zakupu pod
wzgledem efektywnosci  kosztéw.
System Informacyjny moze dziefat tylko
w przypadku doktadnie okreSlonych

celéw | przedstawlonych w postaci
ilosclowsej (policzalnych) wynikéw
koncowych, Informacja powinna by¢
celowowykorzystywana. Wzwigzkuz
tym wprowadzone zostaty karty infor-
macyjne zawlerajgce aktualne dane
wedtug wymienionych wyzej katego-
rii. Strategia obserwac)i sprawnoscl
jest nastepujgca.

1. Starannie przestudiowaé karly, tabele
itp. w celu wyodrgbnienia wszystkich
informaciji, majgcych w danym przy-
padku znaczenie | zinterpretowaé je.
2. Skoncentrowaé slg na informacjach,
ktére Swiadczg albo o sytuac]i nieza-
dowalajgcsj, nieoczekiwanej albo za-
dowalajgcej.
3. Zastanowié sig, kto powinien rea-
gowad, jakle sg potrzebne dziatania,
jakie sg przewidywane zmiany sytuacii.
4, Oceni¢ warto§6 uzyskanych infor-
mac]i, nalle sgonezadowalajgce oraz
czy karly informacyjne sg odpowiednie.
5. Poréwnaé uzyskane Informacje z
potrzebaml, ocenié sposéb przedsta-
wienia informacji, koszty pozyskania,
czy Jest ona rzeczywiscle potrzebna.
Systemy komunikowania slg pole-
gajg na wykorzystaniu metod bezpos-
rednich, komputeréw osobistych |
komputera gtéwnego. Metody bez-
posrednie to tabele, zapisy, ogtosze-
nia, plany przedsigwzigé. Komputery
pracujg na programach Lotus | zawle-
raja bazy danych. Zarzgdzanie finan-
sowe jest zintegrowane oraz utwo-
1zone zostaty o$rodki koszt6w.

Urzadzenia systemu
informacyjnego

W okregu Windsor and Maiden-
head jest uzytkowany komputer gléw-
ny IBM 4381 oraz mikrosystemwspoéi-
pracujgcych komputeréw osobistych,
System komunikac)i sktada sig z sleci
terminali potgczonych z komputerem
gtéwnym, sieci obwodowych, most-
kéw | potgczert modemowych, Gaty
personel zostat przeszkolony w celu
rozumienia dzlatania systemu infor-
macyjnego oraz sprawnego korzys-
tania.

Wspdlpraca z innymi
organizacjami

Okrggowy samorzad terytorialny
wspotpracuje na zasadach konsulta-
cyinych z innymi publicznymi | pry-
watnymi organizacjaml. Zostata utwo-
rzona ponadto na luznych zasadach
strukturalnych organizacja uzytkow-
nikéw zarzadzanla sprawno$ciowego.
W ramachte] organizac]i przekazywa-
ne sg pomysly | rézne technlki zarzgdza-
nia. Nawlazano takze wspétprace z
instytucjami | szkotami wo|skowyml
oraz z duzymi firmaml przemystowo-
handiowyml,

Atrakcja programoéw zarzgdzania
sprawno$ciowego jest to, ze dostar-
cza ono narzedzl do wdrazania no-
wych strategli zarzgdzania.

opr. Wiadysiaw Straszyiiski
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powstrzymat Ich Ilgk. Byli to ludzie
dazgcy do realizacji swych planéw na
przekér wszystkim niesprzyjajgcym
ocenom.

Nle jest jasne, jak takie zdecydo-
wanie mozna u sieble wyksztatcic?
Wygtaszajgc niedawno odczyt w New
Delhi poznatem cztowieka, ktéry miat
rzadkg zdolnoS¢ urzeczywistniania
niemozliwego. Nazywat slg S.S. Singh
i byt podputkownikiem armit indyjskie).
Gdy rozmawlat z kim$, odnaosito sl
wrazenie, ze nie Interesuje go nic poza
rozméwcg. Byt rzeczywiscle catkowl-
cie nim pochionigty. Wydawato sig,
ze gdyby wtedy zawallt sig caty Swiat,
jego uwaga bytaby wcigz skoncen-
trowana na rozméwcy.

Styszatem, ze miat on wielki dar
angazowania do wsp6tpracy wiascl-
wych ludzi. Do taklej wspoipracy, kiéra
“przenosita goéry". To powodowata
jego wizja | jego zdecydowanle.

Interesowato mnie, skgd cztowlek
ma takie zdolno&cl. Czy sg to cechy
wrodzone, czy tez pewne zdarzeniaw
clggu zycia uksztattowaty jego cha-
rakter | wplynety na zdecydowanie.

Interesowato mnie, czego nauczyt
slg podputkownlk Singh., Czy jest

1 01

co$, co powinlen uSwiadomié soble
kazdy, kto naprawde chce oslagngé
sukces? “Tak - odpowiedziat - nau-
czytem slg, ze nic nle jest niemozli-
we'". Od tego czasu czgsto powtarza
judziom: “Jesli jestescle zdecydowan,
jesli zdecydujecle sig na cos, nic nie
jest nlemozliwe”.

Powiedziat. mi, ze to przekonanie
pomogto mu w najrozniejszych kole-
jach Jego zycla. Gdy teraz ludzie z
jego otoczenia powatplewaljg o jakim§
projekcle, bierze tylko pod uwage ich
watpliwoscl. Uswiadamla soble, ze
wysuwanle watpliwosci lezy w charak-
terze wielu ludzi. “Prawie kazdy cel,
ktéry oslagngtem w Zyclu, byt przez
wielu ludzi poddany w watpliwo$¢” -
rzekt Singh. “Postep na$wiecle doko-
nuje sl tylko dzigkl ludzlom obdarzo-
nym wizjg".

Jakg macle wizjg? Wclaz i wcléi w
historil ludzie oslagajg wielkie | mate

cele dzigki temu, Zze wprawdzie biorg:

pod uwage watpliwoscl innych, ale
nie przejmuja sig nimi. ‘

Enrico Caruso, jeden z najstynniej-
szych tenoréw $wiatowych, ustyszat
w dziecinstwie od swego nauczyclela
muzyki, ze nie ma zadnego talentu.
Nauczyclel ten radzit matce dziecka,
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aby nle ksztatcita go w $piewie, gdyz
nie ma to zadnego sensu. Ale matka
nle postuchata tej rady, wytrwata w
swym zdecydowaniu, ajej syn stat sig
wielkim artysta.
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Marli Sktodowskiej-Curie radzono,
aby zaprzestata badant nad radem.
Jednakze ona byla zdecydowana i
jeszcze przez kilka lat pracowata w
laboratorium. Gdyby nie wytrwata w
swym postanowieniu i ustuchata wy-
razanych watpliwosci, nie dokonata-
by odkrycia radu.

Watpliwoscl Istniejg zawsze. Petnig
nawet pozytywng funkcjg, gdyz zwra-
cajg uwage na wszystkle trudnosci i
skianiajg do liczenla sig z ryzykiem.
Czesto jednak sg nlepotrzebnym
hamulcem. Niekt6rzy twierdzg, ze lgk
przed niepowodzeniem bywa tak wielk,
2@ odblera nadzieje na sukces. Pow-
strzymywanle slg od dzlatania, rezer-
wa nle sprzyjaja rozwojowl 0sobo-
woscl, do ktérego dochodzl slg wia$-

nie dzlgki do$wladczeniom.
ar

opr. Bohdan Kempifiski

Jakos¢ i logistyka

Beyeler A.: Datenqualitiit und die Datenlo-
gistik. “Management Zeitschrift - 0", |
1991, Szwalcarla

Koszty biezace i wartosci
wszystkich begdgcych w oblegu in-
formac]ji sg ogromne zwtaszcza w
duzych przedsigblorstwach, W
zwigzku z tym autor przedstawla
przedslewzigcla stuzgce minimali-
zacji danych i osiggnigciu przez nie

"Management Zeitschrift - 0"

danych

wymagane] jakoscl.

Koszty pozyskiwania
i przetwarzania danych

Wraz z rozwojem wytwarzania zin-
tegrowanego komputerowo (Com-
puter Integrated Manufacturing -
CIM) powstata konleczno$¢ nowej
organizacji pozyskiwania, przet-
warzania | magazynowania danych

oraz zarzgdzania procesami infor-
macyjnymi. Na rynku jest ogromny
wybdr systeméw opartych na elek-
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tronIC'znej technice obliczeniows).
Prosta analiza po$wigcanego czasu
i rodzaj6éw gromadzonych danych w
przedsigbiorstwie zwykle wykazuje,
ze koszty sg nadmierne | ze istniejg
duze mozliwoSci racjonalizacji
procesu pozyskiwania | przetwarza-
nia danych. Zwykle bierze sig pod
uwage koszty rozméw telefonicz-
nych, koszty pozyskiwania informa-
cji, posiedzer | konferencijl. Nieraz
trudno jest rozgraniczy¢ przetwarza-
nie informacji od czynno$ci koncep-
cyjnych i wykonawczych.

Do zebrania danych do analizy
mozna wykorzysta¢ wiele metod, na
przyktad fotografie stanu istniejg-
cego w danym momencie w
réznych stadiach procesu. W
przypadku oceny ABC mozna
wskazagé, ktére stadia wymagajg
przqujewzieé racjonalizacyjnych.

‘Naktad pracy i pienigdzy na

pozyskiwanie i przetwarzanie infor-
macji mozna redukowa¢ w poszcze-
géinych przedsigwzigciach, np.
lepsza organizacja konferencii,
skrécenie rozméw telefonicznych,
uproszczenie formularzy itp. Na
takie przedsigwzigcia nie potrzeba
wielkich inwestycijl.

Wymagania a jako$¢ danych

W produkcji obowigzuje zasada,
Ze nalezy uzyskiwaé taka jakoS¢ wy-
robu, jaka jest potrzebna klientom,
co pozwala na optymalizacjg sys-

‘temu zapewnienia jako$ci. Badania

losowe przeprowadzone w przedsig-
biorstwach przemystowych
wykazaty, ze z przygotowanych
danych wykorzystano tylko 30-60%,
przy czym w 50% przypadkéw
akceptowano nizszg jakos¢ danych,
Obecnie komputer moze podaé
potrzebng informacje w kazdej
formie w bardzo krétkim czasie, W
wigkszo$ci przedsigbiorstw stan li-

czebny pracownikéw
zaangazowanych do opracowania
informaciji jest znaczny. We
wszystkich dziedzinach wzrasta
liczba potrzebnych informacji, a jed-
nocze$nie aktualno$é wiedzy
szybko sig starzeje. Wszystkie
uzyskane i przetworzone informacije
sg gromadzone na no$nikach
danych (papier lub magazynowanie
elektroniczne). Rozdzlat tych
no$nikéw na jasno okre$lone grupy
umozliwia dokonanie analizy
dokumentéw zawlerajgcych dane.
Zbadanie ponadto czgstotliwoéci
wystepowania wedlug klasy daje in-
teresujgce wartoSci statystyczne.
Wyniki prowadzonych badar byty
jednoznaczne - dane nie odpowia-
daly wymaganej jakosci. Aby
odbiorca informacji otrzymat
potrzebne mu dane i 0 wymagane;j
jakosci, powinien sam okres$li¢ ich
treé¢é | forme. Powinien réwnlez
okres$li¢ wymagang jako$é.
Przyktadowo wyglgda to nastgpulg-
co.

- liczby dotyczgce zbytu: horyzont
czasowy, granice zréznicowania
lloSciowego;

- funkcjonalno$¢; wymagania
obowigzujgce, wymagania dopusz-
czalne, wymagania pozgdane;

- gotowo$¢ dostawy: wymagane
lloSci podstawowe, maksymaine,
okres potrzebny na zwigkszenie
dostaw;

- odpornoé¢ na temperaturg:
wytrzymato$¢ w czasie na tempera-
turg do 50° C, do 80° C.

Przy tego rodzaju zatozeniach
mozna przygotowa¢ odpowlednie
dane.

Magazynowanie
i logistyka danych

Logistyka danych polega na ich
podziale na odpowiednie klasy.
Jezeli do kazdej klasy
przyporzgdkowuje sig zrédto
pochodzenia i zwigzane z nim

2rédta pomocnicze, mozna

dokona¢ przegladu. Na podstawlie
Zrédet pochodzenia mozna zdefinio-
waé segmenty danych i
przyporzgdkowaé odpowledzialne
za nie osoby. Na tej podstawle
okreéla sig logistyke danych.
Okresowo nalezy przekazywa¢
odpowiednie liczby znamionowe do
kierownictwa lub na stanowisko cen-
tralne do spraw Informacji. Nalezy
dbag o to, aby dane nie powtarzaly
sig. Nalezy réwniez systematycznle
niszczyé niepotrzebne dane, co
zapewnl lepsze wykorzystanie
pojemnosci urzgdzen.

Dla uzytkownikéw trzeba opraco-
waé odpowiednig logistyke wyszuki-
wanla danych. Klasyczne cechy tej
logistyki, jak kliencl, dostawcy,
numer zamoéwienia, numer wyrobu
juz nie wystarczajg, gdyz
potrzebnych jest wiele Informacji
przekrojowych. Stale aktualizowane
spisy haset poszukiwawczych sg
dla uzytkownikéw duzym
utatwieniem.

Bazg wyj$ciowg do opracowania
logistyki sg koszty | warto§¢ danych
informacyjnych oraz stabe punkty w
przeplywie informacji. Nastepng
czynno$cig jest uregulowanie odpo-
wiedzialno$ci za terminowo$6 i
jako$¢é danych. Kolejng - jest
rozgraniczenie obszaréw na
dziatalno$¢ przedsigbiorstwa,
Obszary dzieli sig na grupy, a
nastgpnie dokonuje szczegStowej
strukturyzacji, co mogg wykonaé

- specjalnie powotane zespoty. Kon-

cowym etapem jest przeszkolenie
pracownikéw w technice informa-
cyjnej, z uwzglednieniem aktualnej
wiedzy i rzeczywistych potrzeb.
Przyczyni sig to do poprawy jako$ci
informacij, zlikwiduje zbgdne
naktady pracy | finanséw na
gromadzenle niepotrzebnych
danych, co znacznie zmniejszy
koszty dziatalno$ci Informacyjnej.

opr. Wladyslaw Straszyriski
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