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Rentownos¢
1 bilans energetyczny

Rozmowa z prof. dr. hab. inz. WLODZIMIERZEM BOJARSKIM z Instytutu Podstawowych

Problemow Techniki PAN

Czy to prawda, ze gérnictwo przynosi straty?

To zalezy, czy rozpatrujemy gornictwo jako ca-
1o4¢, co jest — w mojej opinii — podejéciem niestusz-
nym, czy tez przygladamy sie poszczegbélnym kopal-
niom: wtedy wynik zalezy od tego, jaka kopalnie
rozpatrujemy. Zalezy tez od zakresu i glebokosci
analizy strat i zyskow: czy liczymy je na poziomie
przedsigbiorstwa, czy grupy przedsiebiorstw, czy
calej gospodarki. Kazdy z tych punktéw widzenia
oznacza inng odpowiedZ na pytanie o straty.

Zrbéznicowanie sytuacji finansowej poszczegdl-
nych kopalh w znacznej mierze wynika z uwarun-
kowan geologicznych. Mniejszy wplyw na rentow-
noéé maja roznice wewnetrznych cech przedsigbior-
stwa, takich jak system zarzadzania i trafno$é
wyboru okreélonej metody eksploatacji zloza, ale
o ile na warunki geologiczne nie mamy wplywu, to
pozostale czynniki powinniémy optymalizowaé.

Przy tych poczatkowych zastrzezeniach uwazam,
Ze znaczna wigkszo§¢ z istniejacych kopalh jest lub
moze byé rentowna w skali przedsigbiorstwa, a praw-
dopodobnie wszystkie sg rentowne w skali kraju.
Rentownosé w skali kraju moze byé mierzona dwie-
ma miarami. Pierwsza z nich to skala wplywow
uzyskiwanych przez fundusze publiczne, a wiec
przede wszystkim budzet (centralny i jednostek
samorzadu terytorialnego) oraz Fundusz Ubezpie-
czefi Spolecznych. Pamigtajmy, ze 45% funduszu
plac, to skladka na ZUS, a od reszty placony jest
podatek od dochodéw osobistych (w przypadku gor-
niczych pensji zapewne na poziomie dwudziestu
paru procent), wydajac za§ zarobione pieniadze,
kazdy z nas placi jeszcze do 15% w formie VAT.
Doliczmy do rachunku fakt, ze dziesiatki tysiecy
gornikéw z rodzinami zyje na w miare przyzwoitym
poziomie i nie trzeba im wyplacaé zasitkow. Z takiej
analizy wynika, ze w skali kraju gérnictwo jest lub
moze by¢ rentowne, jeéliby wplacalo nalezne kwoty
na ZUS. Gdyby$my dzi§ zamkneli te kopalnie, ktore
przynosza straty w skali przedsiebiorstwa, to koszt
spoleczny tej operacji bylby wiekszy niz obecne
jawne i ukryte dotacje.

Ale firmy trwale nierentowne nie maja przed
soba duzych perspektyw - szczegdlnie na
konkurencyjnym rynku, jakim jest, staje sie
lub bedzie niedlugo dostarczanie surowcéw
energetycznych.

Problem polega na tym, ze mamy tez kopalnie,
o ktérych madrzy ludzie od chwili ich budowy
wiedzieli, ze beda przynosity straty. Wszyscy gor-
nicy wiedza, ze koszt wydobycia roénie szybciej niz
proporcjonalnie z gltebokoscig eksploatowanego po-
ktadu, czasem nawet z kwadratem glebhokosci, a my
mamy kopalnie eksploatujace ztoza ponizej 1000 m
glebokosci i takie, ktére kopig na glebokosci 300 m.
Réznice kosztéw wydobycia sg cztero- albo pigcio-
krotne, a cena wegla na haldzie jest zblizona. Roz-
nice wynikajg z parametréw geologicznych, takich
jak ciSnienie gérotworu, ciénienie wody, ktora wtla-
cza si¢ w wyrobisko i jej zasolenie. Niektére z nich
to raczej kopalnie soli, pompujace na powierzchnie
wielkie ilosci szkodliwej solanki i powinny wnosié
oplaty za niszczenie §rodowiska. Ale to jeszcze nie
koniec klopotéw: na glebokoéci ponizej 1000 m tem-
peratura gérotworu dochodzi do 40°C, a gbérnicy
powinni pracowaé w temperaturze ok. 20°C. Koszt
ochlodzenia gérotworu przy uzyciu powietrza przy-
gotowanego 1000 m wyzej i tloczonego na dot — jest
ogromny.

Dopdki bedziemy traktowaé gérnictwo jako ca-
lo&¢, dopdty nie bedzie mozliwoséci wyodrebnienia
i racjonalizacji tych czynnikéw organizacji i eks-
ploatacji gérniczej, na ktére mamy wplyw, gdyz
obiektywne réznice kosztéw wydobycia zniweluja
kazdy wysilek menedzerski. Skoro przyjmujemy, ze
gérnictwo jako caloéé jest nierentowne, to za tym
sloganem wygodnie ukrywa sig¢ kazda niegospodar-
no$¢, zla organizacja, a nawet bledy w sztuce wydo-
bycia. Méwienie o gérnictwie jako caloéci jest ulu-
biong metoda lobby gérniczego, ktére jest najsilniej-
szg grupg nacisku w kraju i w calej Europie.

Poza Wielka Brytania.

Mialem przyjemnodé, jako senator I kadencji,
rozmawiaé z panig premier Margaret Thatcher na
temat dokonanej przez nia restrukturyzacji brytyjs-
kiego gérnictwa. I dowiedzialem sie, ze wojna o Fal-
klandy byla logistycznie o niebo mniej skompliko-
wana -~ cala operacja, razem z przygotowaniami,
trwala miesiac, a przed batalig o gérnictwo trzeba
bylo kolejno zmieniaé¢ ustawy regulujace role i miej-
sce zwigzkéw zawodowych oraz inne ustawy gos-
podarcze i spoteczne. Konieczne bylo takze stworze-
nie strategicznych rezerw paliw. Jesli natomiast
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wlasnych dzialan rzady prébujg wprowadzié gene-
ralne zmiany ,z marszu”, to na pewno nic dobrego
z tego nie wyniknie.

Czy zatem usamodzielnienie kopalh nie bylo-
by metoda na odsianie ziarna od plew i przy-
stapienie do naprawy?

Tendencja do usamodzielnienia kopalf byla bar-
dzo popularna w latach osiemdziesigtych, kiedy na
dodatek méwilo sie o ich samorzadnosci. Z punktu
widzenia skutecznoéci ekonomicznej i organizacyj-
nej pomyst taki nie znajduje jednak uzasadnienia:
kilka organizacji grupujacych po kilkanascie ko-
palhi — to jest rozwigzanie stuszne i przyjete na
Swiecie. I oczywiécie te organizacje powinny byé
rentowne, co oznacza, ze w ich sklad powinny
wchodzié tylko przedsigbiorstwa rentowne oraz ta-
kie, ktérym warunki geologiczne pozwalajg osiag-
na¢ rentownoé¢. Natomiast kopalnie, ktére zysku
nigdy nie bedg przynosity, powinny zostaé wyodreb-
nione i przeznaczone do stopniowego zamykania.

Patnistwo nie moze dotowaé nierentownych i prze-
starzalych struktur, bo to jest strategia samobdjcza,
natomiast moze i powinno dotowaé ich naprawe
i unowocze$nienie.

W jakiej perspektywie mozliwy jest zwrot na-
kladéw poniesionych na rzecz goérnictwa
i osiagniecie przez nie rentownosci?

Nie znam bilanséw finansowych poszczegéinych
kopalf, ale boje sig, ze w skali branzy, przy jej
obecnym stanie organizacyjnym i w obecnej struk-
turze — jest to w ogoéle niemozliwe. Kolejne umarza-
nie dlugéw wobec budzetu, ZUS-u i funduszy zwig-
zanych z ochrong érodowiska oraz brak egzekwowa-
nia odpowiedzialnogci finansowej od konkretnych
podmiotéw gospodarczych nigdy nie stworzy wa-
runkéw do racjonalnej gospodarki i poprawy ren-
townoéci. Wydaje mi si¢ natomiast, ze w stosunku
do wigkszosci kopalfh i grup kopalnh, racjonalna
perspektywa osiagnigcia rentownoéci to jest trzy do
pigciu lat. Rozkladanie tego na lat kilkadziesigt
oznacza, ze nic sie nie zmieni, bo za dwadzie§cia lat
zaden z ministrow i dyrektoré6w kopalh nie bedzie
juz piastowal swojej funkeji, wigc méwienie o jakiej-
kolwiek odpowiedzialnoéci w tej perspektywie nie
ma sensu. W ciggu dziesigciu lat od zmiany ustroju
nie zrobiono prawie nic. A jeszcze w 1990 r. wlado-
waliémy kolosalne pienigdze w budowe szybu ,Ko-
pernik” w Walbrzychu, w kopalni, ktérg Niemcy
planowali zamknaé¢ w latach czterdziestych.

Nie méwiliémy jeszcze o jednej sprawie — bez-
pieczefistwa energetycznego. Z punktu widzenia
bilansu energetycznego kraju i jego bezpieczeristwa
moze okazaé si¢ konieczne utrzymanie w ruchu
kilku kopalfi formalnie nierentownych, podobnie,
jak utrzymuje sie¢ rezerwowe moce produkcyjne
w przemy$le zbrojeniowym, Okreslenie zapotrzebo-

wania na tego typu rezerwy w gérnictwie bedzie
jednak mozliwe dopiero po zbilansowaniu poten-
cjalu wydobywczego kopalii rentownych, ale naj-
pierw trzeba to policzy¢.

Jesli chodzi 0 zamykanie kopalfi, to zdecydowanie
taniej jest rozlozy¢ ten proces na kilka lat i wyko-
rzystaé naturalny proces odchodzenia gérnikéw na
emerytury niz wyplacaé nieprawdopodobnie kosz-
towne odprawy. Konieczne jest tez stwarzanie dla
odchodzacych z pracy gérnikéw nowe miejsca pra-

cy.

To bedzie trudne, skoro z dobrowolnym odejsé-
ciem gérnika z pracy wiaze sie gratyfikacja
w wysokosci kilkuletnich zarobkéw nauczy-
ciela.

Ale to nie jest obiektywny parametr, taki jak
glebokos§é zloza.

Na terenie calego kraju natomiast jest do wyko-
nania wiele trudnych robdt o charakterze potgor-
niczym, jak wielkie uzbrojenia podziemne, pod-
ziemne magazyny i parkingi, kolejne linie metra
w Warszawie i w innych miastach, trudne roboty
hydrotechniczne itp. Cala ta sfera czeka na fachow-
céw, trzeba tylko odpowiednio to zorganizowaé —
i to jest zadanie dla rzadu.

Kolejne zadanie dla rzgdu to opracowania wa-
riantowe 1 symulacje bilansu energetycznego kraju
w perspektywie kilkunastu lat, przy uwzglednieniu
rozmaitych warunkéw zewnetrznych. Suwerennogé
i bezpieczefistwo energetyczne nie powinny byé
lekcewazone, ale to pociaga za sobg pewne koszty.
Umowy na dostawe gazu rosyjskiego przewidujg
spore oplaty za gaz nie odebrany, wigc moze pro-
§ciej byloby go odbieraé, przyspieszajac jednoczes-
nie zamykanie kopalt wegla? Zapewne lepiej rene-
gocjowaé zle umowy na dostawe gazu. Gaz rosyjski
jest drogi, ale ceny gazu mogg spagé. Rysujg sie tez
perspektywy wykorzystania energetycznego wigk-
szej iloéci olejow rafineryjnych. Uwazam zatem, ze
niezaleznie od rozwoju sytuacji udzial wegla w ogél-
nonarodowym bilansie energetycznym bedzie powo-
li malal.

Z punktu widzenia gbérnictwa, najbardziej korzys-
tny bylby taki scenariusz, w ktérym jeszcze przez
okolo 20 lat wegiel bedzie najtanszym paliwem dla
duzych palenisk. Ale bardziej oplacalne moze byé
przestawienie sie na gaz i produkcja energii w cyk-
lu skojarzonym, wraz z cieptem sieciowym, nawet
w calkiem sporych obiektach energetycznych. Do
tego dojdzie rosngca ilo&é olejow opalowych i zna-
czgea obnizka cen alternatywnych zrédel energii,
a zapewne i tani wegiel z importu.

Ponadto trzeba uwzglednié, ze w ciagu 9 lat
transformacji nastapil w Polsce trzydziestoprocen-
towy spadek energochlonnosci. Watpliwe wpraw-
dzie, Zeby proces ten dalej postepowat z taka sama
dynamika, ale energochlonno$é maleje na calym
Swiecie, wiec bedzie malala i u nas. Dlatego pro-



gnozy lobby gérniczego, méwiagce o wydobyciu (i
sprzedaniu!) 140 mln ton wegla, wydajg mi sie
znacznie przesadzone. Z moich szacunkéw wynika,
ze bedzie to miedzy 95 a 115 mln ton - jesli nie
zajda nieoczekiwane zmiany, ale nawet w warun-
kach niestabilno§ci gospodarczej nie spodziewal-
bym si¢ raczej zmian w kierunku wzrostu zuzycia

wegla.

Tego typu scenariusze strona rzagdowa powinna
opracowaé i przedstawié przedstawicielom goérni-
kéw oraz wypracowaé rzeczywiécie racjonalny i op-
tymalny spotecznie program restrukturyzacji pol-
skiego narodowego gbrnictwa.

Dziekuje Panu za rozmowe.
Rozmawiat Dariusz Teresiriski

Filozofia sektora zintegrowanego

Wypowiedz prof. dr. hab. inz. ANDRZEJA LISOWSKIEGO z Gtéwnego Instytutu Gérnictwa
w Katowicach, honorowego prezesa Slaskiego Oddziatu TNOIK

Czy to prawda, ze polskie goérnictwo wegla
kamiennego przynosi straty?

Tak — straty wykazywane w ewidencji finansowej
i statystykach gérnictwa wegla kamiennego sg bar-
dzo duze, nawet gdy sie je ocenia uwzgledniajac
ogromng wartosé produkeji realizowanej przez ten
sektor. Wprawdzie wcigz jeszcze wegiel dostarcza-
ny przez polskie kopalnie wegla kamiennego jest
generalnie tanszy od wegla z importu ~ gdybyémy
musieli kupié go na zachodnim rynku — nie zmienia
to jednak faktu, ze méwimy o sektorze, ktéry w nie-
mal calym okresie transformacji rynkowej byl po-
grazony w permanentnym kryzysie hamujgcym te
transformacje. Jak wiadomo, w 1998 roku skumulo-
wane zadluZenie gbrnictwa wegla kamiennego
wzrosto do kilkunastu miliardéw zlotych.

Aby jednak ugci§lié odpowiedz na postawione
pytanie, warto je nieco rozszerzy¢. Spytajmy miano-
wicie, czy polskie gornictwo wegla kamiennego mu-
sialo przyniesé te straty, ktére przynioslo?

Otoz twierdze, Ze nie musialo. Przy calym marno-
trawstwie gospodarki socjalistycznej, gornictwo we-
gla kamiennego bylo sektorem relatywnie efektyw-
nym. Réwniez w latach 1980 - gdy bankructwo
gospodarki PRL bylo coraz wyrazniejsze — ekspor-
tujac wegiel kamienny nabywaliémy dolara USA
w przyblizeniu dwukrotnie taniej niz érednio w ca-
tym eksporcie naszych towaréw do strefy dolarowej,
Méwilo sig wowczas glogno o deficytowosci gérnict-
wa wegla kamiennego, ale réwnoczeénie w Mini-
sterstwie Handlu Zagranicznego funkcjonowal ra-
chunek wyréwnawczy, na ktéry ,Weglokoks”, eks-
porter wegla, odprowadzal nadwyzki finansowe wy-
nikajace stad, ze kupowal wegiel z ,Centrali Zbytu
Wegla” po krajowych urzedowych cenach zbytu
(czesto nie pokrywajacych kosztéw produkeji w ko-
palniach), a sprzedawat go w eksporcie po cenach
tzw. transakeyjnych niemal dwukrotnie wyzszych
od cen krajowych (np. w roku 1985 kupowal po
4500 6wczesnych zlotych za tone, a sprzedawal po

7310 zl/t). Paradoksalnie — z tego rachunku wyréw-
nawczego byly dotowane przedsigbiorstwa, ktére na
wlasny rachunek realizowaly deficytowy eksport,
ale etykietka nieefektywnoéci byla ,przypinana” do
gbérnictwa wegla kamiennego a nie do owych przed-
siebiorstw i sektoréow rzeczywiscie deficytowych.

Twierdze wiec, Ze gérnictwo wegla kamiennego,
majac w 1990 roku dogodna sytuacje wyjéciows —
mianowicie korzystne wowczas ceny wegla na wia-
towym rynku i relatywnie sprawng, zintegrowang
organizacje kopalh — nie musialo wraz z transfor-
macjg rynkowg pograzy¢ sie¢ w permanentnym kry-
zysie i dojé¢ do strat wskazanych pytaniem. Straty
te sg niewatpliwie wynikiem niefortunnego prze-
biegu calego procesu transformacji rynkowej
w goérnictwie wegla kamiennego w latach
1990-1998, a odpowiedzialnoécia za taki przebieg
transformacji nie mozna obciazaé samego tylko gér-
nictwa i gérnikow.

Nie zamierzam tutaj dyskutowaé przyczyn do-
tychczasowego przebiegu transformacji rynkowej
i ewentualnych innych jej wariantéw. Proces trans-
formacji w latach 1990-1998 to juz (miejmy na-
dzieje) historia pomyslnie zakoniczona ustawsg
z 1998 r. o reformie gérnictwa — nalezy wige rozpat-
rywaé przebieg tego procesu gléwnie jako ,ekspery-
mentalng lekcje urynkowienia gérnictwa” oraz jako
ostrzezenie przed kontynuacjg niefortunnych roz-
wigzan, W tym uSciSleniu chodzilo mi o to, aby
potwierdzajac bez komentarza fakt nagromadzenia
w gbrnictwie wegla kamiennego duzych strat — nie
znaleZ¢ sie w chérze tych wypowiedzi, ktore potegu-
ja tylko pretensje i nieche¢é do tego strategicznego
sektora naszej gospodarki.

Za ile lat mozliwy bylby zwrot nakladéw po-
niesionych na rzecz gérnictwa i generowanie
zyskow?

Mam watpliwoéci czy wydatki, ktére bedzie pono-
si¢ budzet (czyli spoleczefistwo), aby wydobyé¢ gér-



nictwo wegla kamiennego z zapa$ci — mozna okres-
la¢ jako ,,...naklady ponoszone na rzecz gérnictwa”?
Sadze, ze jest to sformulowanie mylgce. Mamy
raczej przypadek ,wyréwnywania rachunkéw” niz
»--nakladéw na rzecz gbérnictwa...”!

Pomijajac ten, niestety, nie tylko semantyczny
aspekt sformulowania — miarodajng odpowiedz na
postawione pytanie mozna znalezé w rzadowym
programie wdrozonym na mocy ustawy z 1998 ro-
ku. Przewiduje sig¢ w nim, ze za trzy lata, juz w 2001
roku gérnictwo wegla kamiennego zacznie genero-
waé zyski zamiast straty, co uruchomi w przy-
blizeniu pigcioletni proces wychodzenia z zadluze-
nia w stosunku do podmiotéw gospodarczych. Uwa-
zam, ze wladnie termin zlikwidowania tego zadhu-
zenia sektora mozna bedzie uznaé za osiggniecie
»Zwrotu poniesionych naktadéw”.

Sadze, ze utrzymanie przewidywanego rzado-
wym programem bardzo szybkiego tempa wydzwig-
niecia gérnictwa wegla kamiennego z zapasci (zna-
miennej generowaniem strat) — bedzie trudne, ale
tez sadze, Zze przy prawidlowej polityce panstwa
i rzetelnym wypelnianiu swych obowigzkéw przez
wlasciciela — jest to cel realny. Mimo zmarnowania
szans na wzrost ekonomicznej efektywnosei gérnic-
twa w pierwszych latach transformacji i mimo nad-
zwyczaj niekorzystnych warunkéw jego funkcjono-
wania w latach 19941998 (,zawieszenie” postano-
wienl kodeksu handlowego zabraniajacych sprzeda-
wania produkeji po cenie nie pokrywajgcej kosztow,
blokada przez zwigzki zawodowe mozliwosci zwal-
niania czlonkéw zalogi nie znajdujacych w kopal-
niach efektywnego zatrudnienia itd.) — gbérnictwo
wegla kamiennego osiggalo znaczacy postep
w usprawnianiu swych proceséw produkeyjnych
i tym sposobem osiggnelo réwniez — po uwzgled-
nieniu inflacji — znaczace kilkunastoprocento-
we obnizenie jednostkowego kosztu produk-
cji sprzedanego wegla (zV/t). Swiadczy to dobrze
o mozliwoéciach i szansach tego goérnictwa. We
wskazanym okresie — réznica miedzy jednostko-
wym kosztem produkeji a wyraznie zanizang (glow-
nie przez energetyke) jednostkowg ceng sprzedazy
— byla przy tym relatywnie mata; ksztaltowala sie
na poziomie paru procent. Zakladajac wigc spodzie-
wane rzeczywiste wlgczenie sektora goérnictwa
wegla kamiennego do gospodarki rynkowej — szyb-
kie jego uzdrowienie mozna uznaé za przedsiewzie-
cie realne.

O ile do tego czasu spadnie koszt alternatyw-
nych zZrédel energii?

Z pytania wynika prze§wiadczenie, ze koszt alter-
natywnych zrédel energii bedzie malal — uwaga jest
wiec kierowana na skale obnizki tego kosztu, w cig-
gu paru lat, ktére w rzagdowym programie zostaly
przewidziane na uzyskanie rentownosci sektora
wegla kamiennego.

Otoz nie podzielam prze$wiadczenia, ze koszt
alternatywnych zrédel energii bedzie malal. W per-
spektywie paru lat byé moze utrzyma sie jeszcze
wystepujacy od dawna spadek cen ropy i gazu, ale
wecale nie jest to pewne. Zmiana tendencji moze
przyjéé niespodziewanie i moze zamienié sie¢ w diu-
gotrwaly wzrost cen, bo wzglednie korzystne ztoza
na kontynentach i plytkich szelfach nie sa niewy-
czerpane i raczej niewielkie w stosunku do ol-
brzymich zasobéw wegla. Energii atomowej, wod-
nej, geotermalnej, wiatrowej, biogazu itd. — w tak
krotkiej perspektywie nie da si¢ rozpatrywadé.

Proponuje w ogdle nie zajmowadé sie w tej dyskusji
alternatywnymi Zrédlami energii w krétkiej per-
spektywie. Wahania cen w okresach paroletnich
moga byé dokuczliwe, ale w istocie maja znaczenie
marginalne; w sprawnej gospodarce moga byé kom-
pensowane biezaca polityks eksploatacyjng, poli-
tyka cen, cel, obcigzenr podatkowych itp. Gospodar-
ke paliwowo-energetyczng panstwa nalezy rozpat-
rywaé w perspektywie co najmniej 10 lat, éwieré-
wiecza i polwieczal Bez takiego spojrzenia
w przyszloé¢é nie da si¢ budowaé trwalych
fundamentéw bezpieczenstwa energetyczne-
go i perspektywy dlugofalowego rozwoju gos-
podarczego!!! To jest elementarz — mam wiec
nadzieje, ze niepotrzebnie go przypominam.

Podobnie elementarna jest réwniez zasada budo-
wania przez panstwa swego potencjatu elektro-
energetycznego na wiasnych noénikach. Tak robi
najbogatszy kraj §wiata, Stany Zjednoczone, gdzie
od roku 1980 zuzycie wegla przez energetyke wzro-
sto 0 155% do okoto 750 mln ton (catkowita produk-
cja w 1997 r. wzrosta do 987 mln t, w tym eksport —
77 mln t), przy czym z wegla uzyskuje si¢ 56%
energii elektrycznej, a z pozostalych — takze glow-
nie wlasnych noénikéw energii — uzyskuje sie od-
powiednio: 21% z elektrowni atomowych, 11%
z hydroelektrowni oraz 10% i 2% z elektrowni
zuzywajgcych odpowiednio gaz i rope naftows.
W Australii, ktéra w roku 1997 wydobyla 321 mln t
(w tym na eksport 145 miln t), z wegla uzyskuje sig
okolo 80% energii elektrycznej — a wiec podobnie
jak w Polsce, gdzie ten udzial (}gcznie z weglem
brunatnym) wynosi okolo 90%. Przyklady mozna
mnozyé. Panstwa, ktére maja zasoby natural-
ne nadajace sie do efektywnego pozyskania,
buduja z reguly elektroenergetyke na wlas-
nych zasobach!

Sugestia zawarta w omawianym pytaniu, aby
wobec kryzysu wystepujacego w sektorze wegla
kamiennego ,rozgladaé¢ si¢” za tanszymi alterna-
tywnymi zrédiami energii — w sytuacji gdy wlasne
zasoby tych alternatywnych #rédel sg raczej mar-
ginalnej wielko§ci — moze dotyczyé gléwnie gos-
podarki komunalnej a wige zuzycia nie decydujace-
go o losach wegla kamiennego., Mozna mieé na-
dzieje, ze dopdki energia elektryczna z naszego
wegla brunatnego i kamiennego jest niemal dwu-



krotnie tafisza od energii z importowanego gazu
i ropy, dopbty zagrozenie dla naszego bezpieczenst-
wa energetycznego zawarte w podobnych suges-
tiach praktycznie nie wystepuje.

Co nalezy zmienié w rzgdowym programie
restrukturyzacji gérnictwa?

OdpowiedZ na to pytanie mam bardzo ulatwiong,
W zeszycie ,Przegladu goérniczego” z 1998 r. nr 6
opublikowalem swdj tekst: Przestanki, cele i zada-
nia, istotne dla skutecznoéci programu rekonstruk-
¢ji gérnictwa wegla kamiennego w latach 1998 do
2002 i 2020, a w zeszycie 9/1998 zamieécitem pole-
miczny artykul: Spér o kierunki polityki eksploata-
cyjnej w programie reformy gornictwa wegla ka-
miennego w latach 1998-2002.

Nawigzujac do tych wypowiedzi chee podkreslié,
ze cele reformy przyjete w rzadowym programie
(,...utrzymanie konkurencyjnosci polskiego weg-
la..., zaspokojenie do roku 2010 krajowego zapo-
trzebowania... i ekonomicznie uzasadnionego eks-
portu...”) oraz podstawowe instrumenty reali-
zacyjne umozliwiajgce osiagniecie tych celow — sa
trafne. Do instrumentéw tych zaliczam przede
wszystkim:
® Oddluzenie jednostek goérnictwa wegla kamien-

nego w zakresie zobowigzan w stosunku do bu-

dzetu i funduszy parabudzetowych — co mozna
okreéli¢ jako swoista ,reanimacje” tego sektora.

® Usprawnienie zarzadzania przez ,wdrozenie
systemu umow menedzerskich” z czlonkami
zarzadéw oraz ,utworzenie panstwowego
nadzoru ... nad realizacja reformy goérnict-
wa” — co okre§la najniezbedniejsze ,,minimum
dzialaf” usprawniajacych zarzadzanie.

® Zapewnienie §rodkéw na finansowanie reformy

— co warunkuje jej realnoéé.
® Wdrozenie ,gérniczego pakietu socjalnego” obej-

mujacego wszystkie kopalnie, zaréwno czynne,

jak likwidowane — co powinno odblokowaé moz-
liwo&¢ zwolnienia pracownikéw nie znajdujacych

w kopalniach efektywnego zatrudnienia.
® Wlaczenie samorzadéw gmin gérniczych do pro-

cesu reformy gérnictwa — co powinno zaowoco-
waé m.in. tworzeniem wspoélnie z kopalniami
nowych miejsc pracy dla zwalnianych pracow-
nikéw (np. przedsigbiorstw rekultywujacych zde-
wastowane tereny Slaska) i w konsekwencji
przyspieszeniem wzrostu ekonomicznej efektyw-
noéci kopalh.

Niezaleznie od pelnego poparcia dla celéw refor-
my i jej podstawowych instrumentéw realizacyj-
nych — lansuje postulaty dotyczace zmian w polityce
eksploatacyjnej sektora wegla kamiennego, ktora
choé nie okre$la zasadniczego ksztaltu reformy
(stanowi jej boczny nurt) bedzie jednak tworzyé
(wspoéltworzy¢) warunki funkcjonowania spétek we-
glowych i kopalh w okresie wdrazania reformy,
a wiec w znacznym stopniu bedzie przesadzaé réw-
niez o jej powodzeniu.

Zasygnalizuje najkrocej

zmiany:

® W polityce eksploatacyjnej — jezeli ma ona skute-
cznie wspieraé osigganie ,konkurencyjnoéci pol-
skiego wegla” (czyli znaczace obnizanie jego ko-
sztu i poprawe jakosci) — preferencje skoncent-
rowane w rzgdowym programie na ,likwidacji
nieefektywnych kopal#” i zmniejszenia tg droga
shadmiernych zdolnoéci produkeyjnych” — nalezy
przesunaé na likwidacje nieefektywnych
przodkow i ciggéw technologicznych oraz
ogniw we wszystkich kopalniach. Papier-
kiem lakmusowym przyjecia tego kierunku be-
dzie wdrozenie w kopalniach postulowanego od
dawna, strukturalnego systemu ewidencji 1 roz-
liczania kosztoéw, ktéry zapewni wyznaczanie dla
kazdego przodka i ciggu technologicznego, cal-
kowitego kosztu uzyskiwanego w nim wegla oraz
potencjalnej ceny sprzedazy. Dopiero w warun-
kach tak prowadzonej kontroli kosztéw — po-
wstanie mozliwo§é ich skutecznego obnizania.

® Przewidziane w rzadowym programie zmniejsze-
nie rocznej zdolnosci produkeyjnej sektora o 25,5
mln ton do roku 2002 i o dalszych 31,5 mln ton
do roku 2010 oraz prognozowane zmniejszenie
produkeji do roku 2020 do 80 mln ton — nalezy
zrewidowadé i ,uelastycznié”. Wszedzie tam, gdzie
posiadane zasoby i analiza ekonomiczna wykaza
celowosé zachowania zdolnoéci produkeyjnej —
nalezy rezygnowaé z jej likwidacji i utrzymywaé
jako strategiczna rezerwe sektora. Nato-
miast iloé¢é produkowanego wegla kamien-
nego nalezy traktowaé jako parametr ,o0t-
warty” (w pewnym sensie wynikowy), nie zwig-
zany obligatoryjnie ze zdolnoscig produkeyjng —
ksztaltowany z jednej strony przez popyt na
rynku krajowym i w eksporcie, z drugiej za$
przez zdolnoéé sektora do poprawy swej efektyw-
noSci i konkurencyjnosci.

® Podobnie — nalezy réwniez uelastycznié przewi-
dziang w rzadowym programie polityke w za-
kresie cen wegla i zwiazanego z tym eksportu.
Ceny wegla powinny by¢ ksztaltowane w ramach
kompleksowo programowanej, sektorowo
zréwnowazonej gospodarki paliwowo-
-energetycznej panstwa — w ukladzie konku-
rencji miedzynarodowej (a nie konkurencji na
rynku krajowym); powinien byé przy tym zréw-
nowazony zaréwno biezacy jak perspektywiczny
interes gbrnictwa — zywotnie zainteresowanego
eksportem wegla i efektywnym zatrudnieniem
swych zaléog — jak réwniez interes energetyki
zawodowej, cieplownictwa, koksownictwa itd.
Brak powigzania dyskutowanego rzadowego pro-
gramu reformy gérnictwa z postulowanym, stra-
tegicznym planem gospodarki paliwowo-energe-
tycznej — jest istotng wadg tego programu, ktéra
wymaga usuniecia.

® Nalezy odstapié od przyjetej w 1990 roku — zmo-
dyfikowanej w 1993 roku, ale utrzymywanej na-

cztery postulowane

dal — réwniez w rzadowym programie reformy — b



filozofii zarzadzania sektorem poprzez jego po-
dziat na odrebne jednostki gospodarcze i stymu-
lowanie ich efektywnosci wzajemng konkurencjg
na rynku odbiorcéw wegla. Filozofia ta byla
jedna z gléwnych przyczyn (jezeli nie gléwna)
zapaéci gérnictwa 1 zwigzanego z tym spowol-
nienia rynkowej transformacji oraz wystapienia
patologii znamiennej dla konkurowania spélek
weglowych i kopalh drogg upustéw cenowych
udzielanych w cigzar strat. W jej miejsce nalezy
przyjaé¢ filozofie sektora zintegrowanego -
skutecznie zarzadzanego metodami dawno opa-
nowanymi w gospodarce kapitalistycznej —
w ktérym w zasadzie wszystkie jednostki i ich

ciaggi produkcyjne konkurujg miedzy sobg wy-
sokoscig kosztow i jakoécig produktu, natomiast
cena wegla jest wypadkowsg, dlugofalowej polityki
paliwowo-energetycznej panstwa oraz mozliwo-
§ci sprostania, przez sektor na rynku krajowym
i europejskim, konkurencji innych eksporteréw
wegla oraz innych noénikéw energetycznych.
Wprowadzenie postulowanych zmian w polityce
eksploatacyjnej sektora wegla kamiennego moze
przesadzié o skutecznodcei lub nawet o powodzeniu
podjetej reformy. Sadze, ze dziewigcioletni proces
rynkowej transformacji tego sektora dostarczyl juz
dogé duzo do§wiadczen nie tylko do dyskusji, ale
réwniez do decyzji.

Restrukturyzacja AD 1999

Wypowiedz HENRYKA KOPCIA, wicedyrektora Departamentu Restrukturyzacji Przemystu

Ministerstwa Gospodarki

Czy to prawda, ze polskie gérnictwo wegla
kamiennego przynosi straty?

Sytuacja ekonomiczno-finansowa polskiego gbér-
nictwa jest bardzo trudna i ulegla dramatycznemu
pogorszeniu w. ostatnich latach. Prawda jest, iz
sektor ten od wielu lat przynosi straty.

Strata finansowa netto w 1996 roku wyniosla
1789,3 mln zl, a w roku 1997 — 2617,3 mln zL

Podstawowymi przyczynami powodujgcymi stra-
ty w gornictwie i utrudniajgcymi wydzwigniecie sie
sektora ze stanu zapasci sg;
® Nadmierne zdolnoéci produkcyjne na pozio-

mie okolo 10-12 mln ton/rok w odniesieniu

do poziomu produkecji uzyskiwanego w latach
1993-1997. Powodowaly one ponoszenie dodat-
kowych kosztéw na utrzymanie nieefektywnych
miejsc pracy odziedziczonych po okresie inten-
sywnego rozwoju sektora w systemie nakazowo-

-rozdzielezym. Procesy likwidacyjne, prowadzo-

ne od 1993 roku, nie zdolaly zmnigjszyé¢ tych

kosztéw do poziomu rentownej sprzedazy wegla
kamiennego w kraju i na eksport.

® Nadmierne zatrudnienie w kopalniach w wyso-
koéci okoto 50-60 tys. 0s6b w stosunku do pozio-
mu produkeji wegla w ubieglych kilku latach,
pomimo iz prowadzona od 1990 roku restruk-

turyzacja zatrudnienia spowodowala, ze do 1997

roku $rednioroczny poziom zatrudnienia zmniej-

szyl sig 0 169,3 tys. osob.

Za ile lat mozliwy bylby zwrot nakladéw po-
niesionych na rzecz goérnictwa i generowanie
zyskow?

Poniewaz poprzedni program z 30 kwietnia
1996 r. nie speil przyjetych w nim zalozeh do-
prowadzenia goérnictwa do rentownosci w roku
1998, po utworzeniu nowej koalicji rzadowej zaist-
niala potrzeba opracowania nowego programu w ce-
lu dalszego reformowania gérnictwa wegla kamien-
nego. Pod koniec 1997 roku Ministerstwo Gospoda-
rki podjelo prace nad programem opartym na zato-
zeniach programu wyborczego dla goérnictwa Akcji
Wyborezej ,Solidarnosé” pt. ,Reforma goérnictwa
wegla kamiennego — problem i obowigzek panstwa,
szansa dla regionéw weglowych”.

Program ten, bedacy sredniookresowym progra-
mem gospodarczym o charakterze sektorowym, pod
nazwg ,Reforma gérnictwa wegla kamiennego
w Polsce w latach 1998-2002”, zostal przyjety przez
Rade Ministréow RP 30 czerwca 1998 r.

Celami ogélnymi realizacji programu sa;
® dostosowanie podmiotéw gospodarczych w gor-

nictwie wegla kamiennego do efektywnego eko-

nomicznie funkcjonowania w warunkach gospo-
darki rynkowej i utrzymanie konkurencyjnosci
polskiego wegla na rynku krajowym,

® zaspokojenie do roku 2010 krajowego zapotrze-
bowania na wegiel kamienny i ekonomicznie
uzasadnionego eksportu, przy zachowaniu wy-
mogbéw ochrony &rodowiska i konkurencyjnosci
w warunkach okreglonych przez Unie Europejs-
ka oraz przy otwartosci rynku wszystkich no§-
nikéw energii z zachowaniem zasady obustron-
nych korzySei.

Cele czgstkowe realizacji programu sg nastepujace:
@ spo6tki weglowe nie bedg ponosily strat na dzia-

lalnoéci operacyjnej poczawszy od 2000 roku,



® po roku 2000 spoétki weglowe bedg uzyskiwaly
nadwyzki finansowe, przeznaczane na splate za-
leglych zobowigzan wobec skarbu panstwa, gmin
goérniczych, dostawcéw towaréw i ustug oraz in-
nych wierzycieli,

® nastapi zmniejszenie zdolnoéci produkeyjnych
gdérnictwa wegla kamiennego o okoto 20-25 mln

ton rocznego wydobycia do roku 2002,
® nastapi zmniejszenie zatrudnienia w gérnictwie

wegla kamiennego do poziomu okolo 138,4 tys.

os6b w koticu roku 2002, tj. o okolo 105 tys. osoéb,
® realizowana bedzie rekonwersja przemystu

w gminach gérniczych, co bedzie stanowilo istot-

ny impuls dla ich ekonomicznego rozwoju.

W celu uzyskania przedstawionych powyzej ce-
léw zaklada si¢ wsparcie zewngtrzne na dofinan-
sowanie podstawowych kierunkéw dziatah w proce-
sie reformy w wysokoéci 7 180,5 mln zl, w tym
4 325,1 mln zt na restrukturyzacje zatrudnienia.

O ile do tego czasu spadnie koszt alternatyw-
nych zZrodel energii?

Prognozowanie zmiany kosztéw pozyskania al-
ternatywnych, w stosunku do wegla kamiennego,
zrodet energii, szczegélnie w dluzszym horyzoncie
czasowym, wymaga wielu poglebionych studiéw
1 analiz. Zmiany te sa bowiem uzaleinione od bar-
dzo wielu czynnikéw, w tym przede wszystkim od
cen podstawowych surowcéw energetycznych na
rynkach §wiatowych. Analizy tego typu byly wyko-
nywane przy opracowywaniu aktualnie obowigzu-
jacego dokumentu ,Zalozenia polityki energetycz-
nej Polski do 2010 roku” przyjetego przez Rade
Ministrow RP 17 pazdziernika 1995 roku. W doku-
mencie tym przyjeto, iz wegiel kamienny jest obec-
nie i bedzie w najblizszej przysziosci podstawowym
paliwem w Polsce. Natomiast zmiana struktury
energii pierwotnej na bardziej zdywersyfikowang
paliwowo i o wigkszym udziale szlachetnych nos-
nikéw energii bedzie w polityce energetycznej pans-
twa gléwnym zadaniem dlugoterminowym.

W drugim kwartale ubiegltego roku Ministerstwo
Gospodarki zainicjowalo opracowanie nowego do-
kumentu obejmujacego wydtuzony horyzont czaso-
wy pt. ,Zatozenia polityki energetycznej patistwa do
roku 2020”. Przewiduje sie, iz dokument ten powi-
nien by¢ gotowy w drugiej polowie 1999 roku.

Ile dzi$ kosztuje wytworzenie 1 kWh energii
elektrycznej z polskiego wegla, z wegla z au-
stralijskich kopalh odkrywkowych, z rosyjs-
kiego i norweskiego gazu, z ropy i z elektro-
wni jadrowych, wodnych i wiatrowych? Ktére
z tych zroédel wydaje sie najbardziej obiecuja-
ce w perspektywie najblizszych lat?

Koszt wytworzenia 1 MWh energii elektrycznej
z wegla kamiennego ksztaltuje sie na poziomie
okoto 110 zl (w pazdzierniku 1998 roku — 108,3 z}).
Koszt wytworzenia 1 MWh energii (przyjmujac

koszty zmienne jako 50 % kosztéw ogdtem) z wegla
australijskiego, po uwzglednieniu kosztéw transpor-
tu i oplat celnych, bylby znacznie wyzszy.

W Polsce, wedlug analiz, koszty zmienne w elekt-
rowniach pracujacych na weglu kamiennym ksztal-
tuja sie $rednio na poziomie okoto 58 zZVMWh 1 sg
znacznie nizsze (okolo 50 %) niz bylyby w elektro-
whniach gazowych (np. w bloku energetycznym opa-
lanym gazem o mocy 165 MW).

Tak znaczny wzrost kosztéw zmiennych (paliwa
i ochrony §rodowiska) nie jest jeszcze w peini kom-
pensowany nizszymi kosztami stalymi w elektro-
wniach gazowych.

Srednioroczna cena zakupu energii elektrycznej
z malych elektrowni wodnych, wediug danych
z 1997 roku, wynosita 151 zt/MWh, z wiatrowych -
158 zi/MWh.

Ile wynosilby teoretyczny udzial gérnictwa
w dochodzie narodowym, gdyby dzi$ przyno-
silo ona zakladane zyski i jaka bylaby jego
rentowno§é?

Aktualnie, jednym z najwazniejszych probleméw
polskiej gospodarki jest takie zreformowanie pol-
skiego gérnictwa wegla kamiennego, aby przestalo
ono generowaé straty. Nalezy pamietaé, ze nawet
po zrealizowaniu programu restrukturyzacji tego
sektora nie bedzie on dziatem gospodarki o wysokiej
rentownoSci, a jego znaczenie polega na zapewnieniu
dostaw podstawowego surowca energetycznego ze
grodel krajowych, co ma kapitalne znaczenie dla
zapewnienia bezpieczefistwa energetycznego kraju.

Jak wskazujg doswiadczenia innych krajow euro-
pejskich (Wielka Brytania, Niemcy), posiadajgcych
zloza wegla kamiennego o podobnych warunkach
geologiczno-gbérniczych (gleboko§é zalegania i gru-
bosé pokladéw oraz wystepujace zagrozenia natural-
ne) jak zloza polskie, osiggnigcie wysokiej rentow-
noSci tej galezi gospodarki nie jest mozliwe. Koszt
eksploatacji takich zl6z bedzie zawsze wyzszy od
kosztow odkrywkowej eksploatacji grubych pokla-
déw wegla, jak to ma miejsce w przypadku Australii.

Jakie sg najwieksze mankamenty rzadowego
programu restrukturyzacji géornictwa?

Najwigkszym zagrozeniem dla powodzenia rzgdo-
wego programu restrukturyzacji gérnictwa mégiby
by¢ brak zewnetrznych §rodkéw finansowych prze-
widzianych na jego realizacje.

Jaka perspektywe czasowa przyjmuje rzad
w okreslaniu interesu spolecznego w odnie-
sieniu do gornictwa?

Perspektywa czasows doprowadzenia do pelnego
ustabilizowania sytuacji finansowo-ekonomicznej
polskiego gérnictwa wegla kamiennego bedzie rok
2002, to jest ostatni rok realizacji rzadowego pro-
gramu restrukturyzacji tego sektora.

[ |



Dariusz Teresiriski

Po roku — uff!

Wspélnag cechq wiekszosci futurologéw jest nie-
frasobliwy stosunek do wtasnych przepowiedni, jesli
zrzqdzeniem losu zdarzy im sie doczekaé czasu,
w ktérym koriskie tajno miato catkowicie zatamo-
waé ruch kotowy w miastach lub dokonaé sie miata
dyrektywa dognat’ i pieregnat’. O mijaniu terminéw
kolejnych koncéw $wiata wstydliwie milczq prorocy
i ich akolici. Nie znaczy to jednak, e w powainym
miesigczniku mozna wstydliwie schowaé glowe
w piach, zbywajac milczeniem fakt, iz réwno rok
temu zaprezentowane zostaly PT Czytelnikom per-
spektywy — wéwezas nadchodzqceych, a dzié jus -
bylych 12 miesiecy. I to w trzech wariantach.

Wariant pesymistyczny nie spetnit sie. Nie zmie-
niono ministra finanséw, notowania Polski w swie-
cie nie spadly, a nawet wzrosty (w czym, przyznajmy
to szczerze, niemaly udziat naszych blizszych i dal-
szych sqsiadéw, ktérym niespecjalnie sie wiedzie).
Nie spetnit sie tez wariant liryczny — choé odbyta sie
pierwsza potyczka w waojnie o podatki i udalo sie
rozpoczaé prywatyzacje TP SA, a nawet zgloszono
termin zakoficzenia prywatyzacji w ogble i powota-
no komitet wysokiego szczebla do zajecia sie prob-
lemem wsi (wprawdzie z zaktadkg w Nowy Rok, ale
nie badimy nadto skrupulatni). Zabrakio nato-
miast skutecenej propagandy, a nawet informacji,
co stanowi pewngq, dolegliwo$é w sytuacji przebudo-
wywania trzech naraz podstawowych dziedzin Zycia
codziennego (administracja, staroéé i medycyna).
Zabraklo tez perspektywicznej oceny zagrozer i wy-
zwah zwigzanych z trendami cywilizacyjnymi, kto-
rych dalekie pomruki stychaé nie od dzié i nie-od-
przed-rokiem. W szczegélnosci niewiele zrobiono
w dziedzinie edukacji — sama zapowied? reformy
niewiele znaczy, kiedy ani jej termin, ani zasady
finansowania (bon o$wiatowy!), ani ogélne zatoze-
nia modelu ksztalcenia i wychowania — nie sq ani
powszechnie znane, ani akceptowane przez §rodowi-
sko, ktére ma (niestety) wiele w tej sprawie do
powiedzenia — czyli nauczycieli.

Pozostawiajac trafno$é poczynionych rok temu
uwag taskawej badé surowej ocenie Historii (i kaz-
dego, kto zechce jej dokonad) sprébujmy zatem zamo-
delowaé zmiany na nieco szerszq skale — mianowicie
na globalnej scenie. I znéw: nie chodzi o wynik
postepowania Kongresu w sprawie Billa i Moniki ani
o los kilku dyktatoréw w rodzaju Kim Dzung lla,
Husajna, Kadafiego czy Castro — zamierzeniem na-
szym powinno byé raczej zaprojektowanie modelu
zmian w zakresie istotnych, ale jednak mniej zalez-
nych od przypadku i nieanegdotycznej natury para-
metréw Swiata. Nie warto tez zapewne nakiadaé na

tak ambitny plan wedzidla w postaci zakre$lonego
precyzyjnie horyzontu czasowego 12 miesiecy.

Zacznijmy od rzeczy przyjemniejszych. W Unii
Europejskiej narastaé bedzie wewnetrzna wojna po-
datkowa na froncie przebiegajacym miedzy niskimi
podatkami (Irlandia) a czarem wspomnieri spotecz-
nej gospodarki rynkowej (Niemcy) — element przyje-
mnoéci polega oczywiscie na mozliwosci zwyciestwa
modelu irlandzkiego. Polska jako cztonek NATO
»calq gebq” przestanie udawaé niewinne dziecko we
mgle 1 weémie udziat w kilku (zakoriczonych jak
zwykle mniej niz polowicznym sukcesem,) misjach
pokajowych, ktérym mandatu nie bedzie w stanie
udzieli¢ Rada Bezpieczeristwa NZ. Pojawiq sie ko-
lejne publikacje podwazajgce sens wiary w liniowy
model historii oraz ewolucji: teoria przechodzenia:
iloéci w jako$é i daleko posunieta nieprzewidywal-
noéé owej jakosci uzyska potwierdzenie matematy-
czne. Mimo to zaprezentowane zostanq pierwsze
teoretyczne konstrukcje modelu demokracji ery post-
przemystowej (poczgtkowo w postact Utopii). Sukces
rynkowy seryjnego samochodu o napedzie hybrydo-
wym przyspieszy prace nad podobnymi konstrukc-
Jami i zaowocuje dalszym spadkiem cen ropy.
Wzrost masy informacji transmitowanej za pomocaq
Internetu wygeneruje dajacy sie¢ wymierzyé przyrost
dochodu narodowego w skali globalnej (ten, kto
ujmie te zaleznosé w karby teorii ekonomicznej,
dostanie Nobla).

Koniec wieku spowoduje (tu przechodzimy do rze-
czy mniej przyjemnych) wzrost strumienia bredni,
wrézb i przepowiedni, ale jednoczeénie ujawni sie
w badaniach socjologicznych, prowadzonych na
wielkq skale, istotne pegknigcie spoteczno-demografi-
czne (z nierozpoznanymi do korica, ale coraz bar-
dziej prawdopodobnymi uwarunkowaniami biologi-
cznymi) pomiedzy odbiorcami fin-de-siécle’owej sen-
sacji i brazylijskich seriali a kilkuprocentowq
mniejszodciq, ktérej to nie bawi. Brak spdjnosci
w praktyce stosunkéw miedzynarodowych pomiedzy
dziataniami typu ,sqd na Pinochetem” o brakiem
dziatan wobec Czerwonych Khmeréw bedzie powo-
dem powstania (poczgtkowo w Internecie) Ruchu na
rzecz Konsekwencji.

A na jednym z uniwersytetéw powstanie uogél-
niona teoria gier, kiérej najoczywistszym zastoso-
waniem praktycznym bedzie skonstruowanie socjo-
matu, co zaowocuje z kolei stuprocentowym bez-
robociem wéréd futurologéw. Nie powstanie nato-
miast — p6ki co — maszyna do pisania felietonéw,
pod warunkiem jednak, Ze nie bedq zajmowaty sie
prognozowaniem przysztych loséw Swiata.



Nowe kierunki

W czerwcu 1998 roku odbyla sie trzecia juz,
ogblnopolska konferencja naukowa, organizowana
przez Katedre Ekonomiki i Organizacji Przedsie-
biorstwa AE we Wroclawiu pod cyklicznym haslem
Nowe kierunki w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem,
tym razem z podtytutem: — koncepcje przekrojowe™.

Intencja organizatoréw bylo podjecie préby od-
zwierciedlenia stanu pogladéw i do§wiadczen prak-
tycznych polskiego érodowiska naukowego i przed-
stawicieli menedzmentu, dotyczacych przestanek,
warunkow, zakresu i tendencji w stosowaniu prze-
krojowych koncepcji zarzadzania przedsiebiorstwa-
mi. Cel ten, tak w opinii organizatoréw, jak réwniez
- co bardziej przeciez istotne — kilkudziesieciu ucze-
stnikéw konferencji, udalo si¢ w duzym stopniu
zrealizowaé. Zlozyla si¢ na to zar6wno wysoka ja-
koé¢ przygotowanych referatow, jak i — co szczegdl-
nie warte podkreslenia — zywa, niejednokrotnie
przekraczajgca ramy czasowe wyznaczone przez
organizatoréw, dyskusja. Spoérdd kilkudziesieciu
referatéw chcemy wskazaé na te, ktére przygotowa-
ne zostaly na zaméwienie organizatoréow i staly sie
podstawa prowadzonych w kolejnych blokach tema-
tycznych dyskusji. Byly to referaty prof.prof.:

@ Jerzego Kortana — Nowe koncepcje zarzqdzania
przedsigbiorstwem — krytyczne spojrzenie,

w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem — koncepcje
przekrojowe

® Anieli Sty§ — Marketing w zarzgdzaniu przedsie-
biorstwem,

@ Brygidy Grzeganek-Wiecek — Controlling a za-
rzqdzanie przedsiebiorstwem,

® Piotra Blaika — Logistyka a zarzqdzanie przed-
siebiorstwem,

® Tadeusza Wawaka —~ TQM a zarzqdzanie,

@ Kazimierza Perechudy — Reengineering a zarzq-
dzanie.

Prébe zakreélenia ogbélnych ram dyskusji, tzn. jej
zakresu przedmiotowego i gléwnych probleméw
(pytan) badawczych dotyczacych wspélczesnych,
przekrojowych koncepcji zarzgdzania przedsiebior-
stwem stanowil referat prof. Jana Lichtarskiego,
ktéry przedstawiamy nizej. Najbardziej istotne
watki 1 rezultaty samej dyskusji chcieliby$my
przedstawié¢ czytelnikom w kolejnym numerze
~PO”.

prof. dr hab. Henryk Jagoda
Katedra Ekonomiki i Organizacji Przedsighiorstwa
Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu

* Nowe kierunki w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem — kon-
cepcje przekrojowe. Wydawnictwo AE Wroclaw 1998.

Jan Lichtarski

Wspolczesne koncepcje zarzadzania
przedsiebiorstwem - istota, relacje,
problemy stosowania

Charakterystyczng cechg obecnego etapu rozwo-
ju nauki zarzadzania oraz jej zastosowan w prak-
tyce dzialalnoéci gospodarczej jest wielosé i réz-
norodnos$é rekomendowanych koncepcji (filo-
zofii, podejsé, orientacji ...) zarzgdzania oraz

zwigzanych z nimi bardziej szczegétowych metod,
technik i narzedzi.

Stan ten z jednej strony jest czynnikiem dynami-
zujgcym rozwoj teorii i praktyki zarzadzania przed-

sigbiorstwami, z drugiej za§ strony wywoluje wiele »



niejasnosci, watpliwosci czy wrecz kontrowersji, za-
réwno na plaszczyZznie poznawczej (merytorycznej
i metodologicznej), jak tez na plaszczyZznie utylitar-
nej. Intencja tego opracowania jest rozpoznanie

(identyfikacja) owych niejasnoéci, watpliwosci
1 kontrowersji oraz sformutowanie stosownych py-
tan, ktore stanowilyby ukierunkowanie i zachete do
dyskusji zmierzajacej do pelniejszego wyjasnienia:
czym w istocie sa owe koncepcje; jakie moga
by¢ obszary (dziedziny) i zakresy (zasieg) ich
wplywu na wizerunek systemu zarzadzania
przedsiebiorstwem; jakie sa wzajemne relacje
miedzy nimi, zwlaszcza relacje komplemen-
tarnoéci i substytucyjnoéci; jakie sg warunki
ich skutecznego urzeczywistniania w prakty-
ce gospodarczej; jakie typowe zagrozenia
ograniczaja owa skutecznoéé; czy i jak mozna
redukowaé skutki tych zagrozen, itd., itp.

Istotne cechy prezentowanego opracowania to:
jego przekrojowy, bardzo rozlegly tematycznie cha-
rakter oraz nastawienie na dostrzeganie proble-
moéw i stawianie pytan, a nie formulowanie zalecen,
recept, propozycji rozwigzan modelowych, itp., co
dominuje w pi§émiennictwie z tego zakresu. Z tych
tez powodéw ograniczamy do niezbednego mini-
mum bezposrednie odniesienia do literatury przed-
miotu — biorac pod uwage wszystkie interesujgce
nas koncepcje lgcznie — literatury bardzo bogatej.
Nie oznacza to bynajmniej checi jej ignorowania.
Raczej jest to wyraz checi zdobycia sig na wlasng
refleksje nad sformulowanymi wyzej pytaniami,
refleksje nie ttumiong pogladami i opiniami nawet
powaznych w poszczegblnych dziedzinach autoryte-
tow.

Préby nadawania systemowi zarzadzania, czy po
prostu zarzadzaniu przedsigbiorstwem, pewnych
wyrazistych cech specyficznych, pewnej orientacji
teoretyczno-metodologicznej, pewnej tozsamoSci,
majg dluga i ztoZzong historig. Odmienne byly wize-
runki (obrazy) systemu zarzadzania przedsiebiorst-
wem formulowane np. na gruncie podejsé: mechani-
stycznego, biologicznego, behawioralnego, systemo-
wego, ilociowego, itp.? Zalecanym i/lub stosowa-
nym modelom zarzgdzania, opartym na pryncy-
piach tych podejséé (skrojonych na ich modle) nie
nadawano jednak zwykle konkretnych nazw (imion
wlasnych). Ale juz lata 60. i 70. przynosza wiele
tzw. systeméw zarzadzania, jak np.”:

@® zarzgdzanie przez odchylenia,

@ zarzadzanie przez wyjatki,

@ zarzadzanie przez cele,

@ zarzgdzanie systemowe (,by system”),
® zarzgdzanie przez konflikt, itd. ...

Zawarte w tych propozycjach rozwiazania, za-
réwno w swej warstwie koncepcyjnej, jak i projekto-
wo-wdrozeniowe] skupialy swag uwage zwykle na
odmiennych celach i sposobach ich osiagania, od-
miennych funkcjach, zasobach, itd., co narzucalo
odmienno$é kreowanych na ich gruncie modeli za-
rzadzania.

Pod wplywem narastajgcej zmiennoéci i burzli-
woéci otoczenia, poczawszy od lat 70., pojawiajg sie
nowe ,punkty ciezkoéci” w modelowaniu systeméw
zarzgdzania przedsiebiorstwem, nowe koncepcje
odnoszace si¢ do ich ogdlnego wizerunku i ich ope-
racjonalizacji (rozwigzan bardziej szczegblowych).
Istotng cechg owych propozycji, zaréwno na pozio-
mie koncepeyjnym, jak i wykonawczym (projekto-
wo-wdrozeniowym) jest wyrazna tendencja do
nadania systemowi zarzadzania, jako caloéci,
pewnej charakterystycznej orientacji, tozsa-
moéci, tendencja do zawladniecia owym sys-
temem, do nadania mu niewatpliwie pozada-
nej cechy ,integratywnosci”.

Sg wéréd nich koncepcje ,nazwane”, takie np.
jak:
® marketing,
® controlling,

@ logistyka,

® TQM,

@ HRM,

@ lean management,

@ reengineering (BPR),

ale sag tez ,nie nazwane” lub takie, ktérych propozy-
cje nazw nie zyskaly jeszcze powszechnej aprobaty.
Mozna by tu wymieni¢ np. proponowang przez M.
Bratnickiego® koncepcje ,zarzadzania nadzwyczaj-
nego” lub inne propozycje okreslane jako ,zinteg-
rowany system zarzadzania”, ,kompleksowy sys-
tem zarzadzania™®, itd.

Cheae podjaé dyskusje nad sformutowanymi na
wstepie pytaniami, nalezaloby zidentyfikowaé pod-
stawowe, konstytutywne cechy kazdej z rozpatry-
wanych koncepcji. I tu napotykamy na pierwszg i to
bardzo powaznag trudnoéé. Okazuje si¢ bowiem, ze
koncepcje te — zaré6wno co do swej istoty, jak
i co do szczegdlowych rozwiazan — opisywane
sa w sposéb znacznie zréznicowany. W litera-
turze mozna znalezé przeglady definicji badz okres-
leni poszczegdlnych koncepcji, np.: marketingu, con-
trollingu czy logistyki — zawierajgce po kilkanascie
do kilkadziesiat propozycji®. Mamy tu wiee do czy-
nienia z materig stabo ustrukturyzowang, niedo-
okre§long, mozna by rzec — rozmytg. Juz z tego
jednego faktu nietrudno o negatywne konsekwencje
zarébwno w sferze poznawczej, jak i aplikacyjnej.
Podejmujac np. z kim§ rozmowe na temat control-
lingu nie mamy a priori pewnoéci, ze rozmawiamy
o tym samym, gdyz rozméweca istote, zakres i formy
stosowania tej koncepcji moze pojmowaé inaczej.
W zblizonym stopniu dotyczy to wszystkich inte-
resujacych nas koncepcji.

Pewnym problemem w omawianej tu kwestii
identyfikacji poszczegblnych koncepcji jest wyste-
pujaca niekiedy tendencja do ich zawezania,
traktowania — w naszym przekonaniu — w spo-
s6b nazbyt instrumentalny. .

Jegli bowiem to, co jest przedmiotem naszyc
rozwazaf, nazywamy — nawet na zasadzie skrétu
mys$lowego — odpowiednio: marketingiem, control-



lingiem, logistyka, itd., to oznacza to nic innego,
jak: marketingowa koncepcja (orientacja ...) zarzg-
dzania, controllingowa koncepcja zarzadzania, logi-
styczna koncepcja zarzadzania, itd., itp. Inaczej
mozna by to okreslié jako zastosowanie (wykorzy-
stanie) koncepcji: marketingowej, controllingowej,
logistycznej, itd. w zarzadzaniu.

O tym, ze nie wszyscy i nie zawsze podobnie
pojmuja relacje miedzy owymi koncepcjami a za-
rzgdzaniem nietrudno sie przekonaé. dJe§li np.
w nazwie kierunku studiéw wystepuje okreslenie
Jzarzadzanie i marketing”, to oznacza, ze marke-
ting, jeéli nawet jest czym§ stycznym w relacji do
zarzadzania, to jednak do niego nie nalezy, nie jest
w swej warstwie koncepeyjnej pewna opcja zarza-
dzania. Albo jeéli pojawia sie tytul monografii ,Za-
rzgdzanie marketingiem”® to sugeruje to takze, ze
marketing nie jest immanentng czeécig (cecha) za-
rzadzania, Ze jest pewnym zbiorem funkcji rzeczo-
wych, takich jak np.: zaopatrzenie, techniczne przy-
gotowanie produkgji, itd., ktérym trzeba zarzgdzaé.
Podobnej natury watpliwoéci dotyczg 1 innych kon-
cepcji. Na przyklad logistyka raz bywa interpreto-
wana jako system przeplywu strumieni material-
nych w ramach procesu gospodarczego ({gcznie z ich
strong fizyczng, wykonaweczg), innym za§ razem
raczej lub zdecydowanie traktowana jest jako sys-
tem regulacji, sterowania czy tez zarzadzania prze-
plywem owego strumienia.

Poglebieniu trudnoéci jednoznacznej identyfika-
cji i interpretacji interesujacych nas koncepcji
sprzyja moze nhie powszechna, ale nazbyt czesto
wystepujaca wérdéd ich znawcoéw (przedstawicieli)
tendencja do ,,odcinania sie od korzeni”. Nie
dotyczy to moze wspblczesnego pojmowania mar-
ketingu, ktérego rodowdd zostal dosé wszechstron-
nie i rzetelnie opisany w literaturze. Ale w innych
przypadkach bywa tak, ze przemilcza sie badz
wrecz neguje jakiekolwiek zwigzki okreglonej kon-
cepcji z innymi, wezeéniejszymi koncepcjami czy
metodami. Nie jest z pewno§cig zjawiskiem pozyty-
wnym przemilczanie faktu, iz u Zrédel koncepcji
controllingowej lezy miedzy innymi i ,zarzadzanie
przez cele”, 1 tzw. wewnetrzny rozrachunek gos-
podarczy, i wiele klasycznych pryncypiéw teorii,
i praktyki planowania, jak np. to, ze do dobrego
planowania na poziomie operacyjnym potrzebna
jest dobra baza normatywna, itd. A juz na pewno
jest szkodliwe bezpodstawne demonstrowanie od-
miennoSci i oryginalnoéei koncepcji.

Watpliwoéci natury interpretacyjnej dla poszcze-
gbélnych koncepcji poglebiaé moze takze zjawisko
ich swoistej dywersyfikacji. Jeéli np. z niemalym
frudem uda nam si¢ odnalezé w ggszczu réznych
ujet istote controllingu w zarzadzaniu przedsiebior-
stwem, to nowe watpliwoéci nieuchronnie pojawig
sie, jesli dokonamy podzialu na controlling opera-
cyjny 1 strategiczny” lub jesli np. wyodrebnimy
controlling personalny”®. Czy nie nalezaloby w tej
sytuacji wyodrebnié¢ controllingu np. rzeczowego,

finansowego, itd.? Rodzi si¢ pytanie: czy nie two-
rzymy zbednych, sztucznych, abstrakcyjnych
bytow, ktoére bardziej blokuja niz toruja dro-
ge rozwoju poszczegélnych koncepcji
w aspekcie poznawczym i utylitarnym?

Bardzo istotng, wywolang na wstepie kwestig, sg
wzajemne relacje miedzy poszczegdélnymi
koncepcjami. Jest to — jak sadze — szczegblnie
istotne zagadnienie z punktu widzenia praktycz-
nych zastosowan owych koncepcji. Menedzerowi
firmy nalezaloby bowiem utatwié zadanie wyboru
kierunkéw, zakresu i sposobu doskonalenia sys-
temu zarzgdzania w sytuacji, kiedy spotykajgc sie
z przedstawicielem jednej koncepcji otrzymuje ofer-
te i obietnice rozwigzania niemal wszystkich dre-
czacych go probleméw, po czym spotykajac sie
z przedstawicielem innej koncepcji otrzymuje po-
dobng obietnice co do rozwigzania tych samych
probleméw, choé z wykorzystaniem innych zasad,
metod i narzedzi. Staje on wodéwczas przed pyta-
niem: czy wybraé jedna koncepcje (a jeéli tak,
to ktéra) odrzucajac inne, czy zdecydowac sie
na zastosowanie kilku i jakich jednoczes$nie
lub w okresélonej kolejnoéci?

Podstawa wyboru powinna byé konfrontacja wy-
magajacych rozwigzania probleméw przedsigbiorst-
wa z mozliwie rzetelng wiedzg na temat realnych
konsekwencji stosowania poszczegdlnych koncepcji,
a to — jak wynika z poprzednich rozwazan — nie jest
latwe.

Uwszgledniajgc te ostatnia okolicznoéé oraz przy-
jete cele i ramy objetosciowe tego opracowania,
rezygnujemy z poglebionej, popartej odpowiednig
argumentacja, identyfikacji celow oraz obszaréw
zastosowania i oddzialywania poszczegélnych kon-
cepcji. Czynimy to takze w przekonaniu, ze zdecy-
dowanie lepiej zadanie to mogliby wykonaé odpo-
wiedni specjalici.

Chcac jednak zastanowi¢ sie¢ nad wzajemnymi
relacjami miedzy poszczegdlnymi koncepcjami
zmuszeni jesteémy, chotby w sposoéb najbardziej
ogélny, wypowiedzieé si¢ na temat istoty (celow,
obszaréw stosowania i oddzialywania, itp.) kazdej
z tych koncepcji. Zdajemy sobie przy tym sprawe, ze
przytoczone nizej rozumienie owej istoty moze
u wielu os6b budzié kontrowersje z przyczyn, o kto-
rych wyzej byla mowa.

Dla koncepcji marketingowej charakterystycz-
ne jest ukierunkowanie (orientacja) celow i wszel-
kich dziala w przedsiebiorstwie (nie tylko tych,
ktére dotycza bezpoSrednio relacji: przedsiebiorst-
wo — rynek) w taki sposéb, aby zapewnié¢ mozliwie
wysoki poziom satysfakecji konsumenta (klienta).

Controllingowa koncepcja zarzadzania w na-
szym przekonaniu zawiera w swej istocie takie ukie-
runkowanie procesu zarzadzania (w tym procesu
informacyjnego), aby poprzez racjonalizacje decyzji
i dzialan wykonawczych w calym obszarze dzialal-
noéci gospodarczej przedsigbiorstwa, zapewnié osig-
ganie mozliwie korzystnego wyniku finansowego.

=



W koncepcji logistycznej dostrzegamy przede
wszystkim ukierunkowanie na racjonalizacje sys-
temu zarzadzania (sterowania) przeplywem stru-
mieni materialnych w procesie gospodarczym
przedsigbiorstwa, tak by osiggaé¢ zamierzong skute-
cznosc tego przeplywu przy mozliwie niskich 1gcz-
nych kosztach (nakladach).

Koncepcja Total Quality Management (TQM)
zawiera w sobie wyrazng, intencje do zorientowania
systemu zarzadzania w taki sposéb, aby gléwna
uwaga kadry zarzgdzajacej i personelu wykonaw-
czego skupiona byla na osigganiu mozliwie wyso-
kiego poziomu jako$ci: pracy, przebiegu proceséw,
produktow.

Human Resources Management (HRM). to
koncepcja upatrujaca gtéwnych przestanek racjona-
lizacji zarzadzania przedsigbiorstwem w odpowied-
nim uksztaltowaniu i szeroko pojetym umotywowa-
niu dla pozgdanych zachowan calego zespotu pra-
cowniczego.

Dwie kolejne z wymienionych wezeéniej koncepcji
znalazty sie tu, mimo iz dotyczg one przede wszyst-
kim kierowania (zarzgdzania) procesem przygoto-
wania i wdrazania gruntownych zmian w przedsie-
biorstwie i w samym procesie zarzgdzania. Ale
jednoczeénie zawierajg one wyrazne wskazania do-
tyczace sposobdéw funkcjonowania przedsigbiorstwa
(w tym zarzgdzania przedsigbiorstwem) po prze-
prowadzeniu zmian, a wigc wplywaja modelujgco
na system zarzgdzania przedsigbiorstwem, podob-
nie jak inne, wczeéniej oméwione koncepcje. To
wlagnie stanowilo podstawe uwzglednienia ich
w naszych rozwazaniach,

Przy okazji warto zauwazyé, ze wystepujg tez
koncepcje metodologiczne dotyczace sposobu pro-
wadzenia samego procesu przygotowania i wdraza-
nia zmian w funkcjonowaniu (w tym w zarzgdza-
niu) przedsiebiorstwa, ktérymi tu zajmowaé sig¢ nie
bedziemy, a ich przykladem jest benchmarking.

Jedng z kolejnych, objetych naszym zaintereso-
waniem koncepcji jest lean management. Jest to
koncepcja ,odchudzonego” zarzgdzania czy tez sze-
rzej — funkcjonowania przedsiebiorstwa. Jej zasad-
niczym przestaniem jest zdejmowanie nadmiernego
balastu, unikanie wszelkiego marnotrawstwa
i osigganie racjonalno$ci we wszystkich obszarach
dziatalno$ci przedsigbiorstwa i w gospodarowaniu
jego wszystkimi zasobami. Jest to swoista filozofia
chlodnej kalkulacji, prostoty, oszczednoéci.

Ostatnia z wymienionych, koncepcja reengine-
eringu, poza tym, ze oferuje wlasciwe sobie meto-
dyczne podejécie do przygotowania i wprowadzenia
gruntownych zmian w przedsigbiorstwie (co nas tu
mniej interesuje), zaleca takze przyjecie i stosowa-
nie w toku dziatalnosci zarzadczej do§é bogatej
i wszechstronnej wiazki ogélnych regut (zasad) po-
stepowania zmierzajacych do racjonalizacji i po-
prawy efektywnoséci funkcjonowania przedsiebiors-
twa, regul w zdecydowanej wigkszosci zalecanych
takZe przez inne koncepcje zarzadzania. Trudno

nawet wskazaé na specyficzne roziozenie akcentow,
poza tym, ze zaleca sie tu, aby w zarzadzaniu jako
punkt wyjscia i swoisty priorytet traktowaé potrze-
by klienta, koncentrowaé¢ uwage na osigganiu za-
mierzonych w tym zakresie wynikéw nie poprzez
racjonalng realizacje poszczegélnych, wyodrebnio-
nych funkcji, lecz poprzez racjonalne przeprowa-
dzenie calego, nakierowanego na kohcowy wynik,
procesu. ‘

Préba poré6wnania gléwnych celéw (orien-
tacji) i obszaréw oddzialywania poszczegol-
nych koncepcji, przy bardzo wysokim stopniu
ogodlnosci ich charakterystyki, prowadzi do
wniosku, ze w wigkszoéei przypadkéw, tzn.
wylaczajac lean mamagement i reengineering, mo-
ga 1 powinny sie one uzupelniaé. Marketin-
gowej orientacji na klienta moze towarzyszyé cont-
rollingowa orientacja na wynik finansowy (jesli
nawet w bardziej szczegélowo okreslonej strukturze
celow i dzialan moga pojawié sie obszary konflik-
towe), a takze logistyczna orientacja na sprawnogé
przeplywu strumieni materialnych, lezgca u pod-
staw TQM orientacja na jako§é oraz lezgca u pod-
staw HRM orientacja na czlowieka.

Jedynie w przypadku zamiaru czy faktu jedno-
czesnego stosowania bardziej uniwersalnych kon-
cepcji lean management i reengineeringu, badz kté-
rej§ z tych koncepcji w powiazaniu z kazda z pozo-
stalych, pojawiajg sie wspélne pola zainteresowan
i ewentualnych konfliktéw na tle alternatywnych
zaleceri, co juz na tak ogbélnym etapie rozwazan
wymagaloby wyznaczenia ,linii demarkacyjnych
i stref buforowych”, czyli wyznaczenia gléwnych
relacji miedzy poszczegdlnymi koncepcjami, to zna-
czy relacji komplementarnodci i substytucyjnoéei.

Nieco inaczej problem owych wspétzalezno$ei wy-
glada na poziomie operacyjnym. I tak np. to, co lezy
u samych podstaw HRM (orientacja na czlowieka),
w bardziej szczegblowej charakterystyce da sie wy-
raznie dostrzec w innych koncepcjach, a w szczegol-
noéci w TQM® i lean management. To, Ze np.
przedstawiciele TQM dostrzegaja duzg role prawid-
lowego rozwiazywania probleméw zarzgdzania za-
sobami ludzkimi w ksztaltowaniu sprawnego sys-
temu zapewniania jakoéci, jest niewagtpliwie stusz-
ne i cenne. Rodzi sig jednak pytanie, czy owo
rozwigzywanie probleméw ,ludzkich” powinno byé
oparte wylacznie czy tez gléwnie na inspiracji ply-
nacej z TQM, czy np. lean management, gdzie
watek ,Judzki” jest réwniez wyraZnie zaznaczony,
czy tez definiowanie, diagnozowanie i rozwigzywa-
nie probleméw zarzadzania personelem powinno
byé podejmowane w sposéb bardziej calosciowy,
uwzgledniajacy wszystkie inne przeslanki i cele,
ktérym stuzyé moze zaszczepienie w przedsigbiorst-
wie HRM.

Podobnych wspolnych obszaréw zaintereso-
wan — choé z réznych pobudek i réznych punktéw
widzenia — na poziomie operacyjnym stosowa-
nia poszczegélnych koncepcji daloby sie za-



obserwowaé znacznie wigcej. Wiecej tez jawi sieg
potencjalnych pél konfrontacji.

Problem ten rodzi sie i narasta w wyniku wyraz-
nych tendencji do rozszerzania obszaréw ingerencji
w system zarzadzania przedsigbiorstwem ze strony
poszczegélnych koncepcji, czyli wraz (w zwigzku)
z wychodzeniem owych koncepcji w ich warstwie
operacyjnej poza ich obszary i cele stanowigce dla
nich swoisty ,rdzen”.

Na tle tej czesci rozwazan warte wydaje sie sfor-
mulowanie watpliwoéci i pytan:

@® czy owo rozwijanie ,wszerz” owych kon-
cepcji i préba zawlaszezenia nowych pél ob-
jetych zainteresowaniami innych nie idzie
zbyt daleko?

® jesli okaze sig, ze okres$lony obszar dzialal-
nosci przedsiebiorstwa (zaséb, proces ...) pozo-
staje pod wplywem regulacyjnych oddzialy-
wan réznych koncepcji, na jakich zasadach
ukladaé relacje miedzy nimi, zwlaszcza w sytu-
acjach konfliktowych.

Jak np. rozstrzygaé dylematy wynikajgce z dopu-
szczalnego na gruncie koncepcji marketingowej da-
zenia do nadania najlepszych — z punktu widzenia
klienta — cech produktu, a wiec najwyzszej jakoéci,
przy sktonnoSci do milczacej zgody na ewentualne
tego konsekwencje po stronie kosztéw, w sytuacji
gdy w ramach TQM zamiar ksztaltowania nie tylko
wysokiej jakoéci, ale takze mozliwie korzystnych
relacji: jako§é — koszty jest silniejszy, a juz zupelnie
jest to bezwarunkowy nakaz w ramach koncepcji
controllingowej?

Konkludujac te czgéé rozwazan, nasycona wiek-
sza liczba pytan niz odpowiedzi, wydaje sig¢ uzasad-
niona teza, iz mimo ryzyka pewnych klopotéw,
trudnosci, kontrowersji zwiazanych ze stoso-
waniem réznych koncepeji jednoczesnie, lep-
szym kierunkowo dzialaniem jest préoba koja-
rzenia tych koncepcji w odpowiednio dobra-
nych konfiguracjach i zakresie niz traktowa-
nie ich alternatywnie, substytucyjnie.

Wiaéciwe rozwigzanie na poziomie koncepcyjno-
strategicznym kwestii stosowania interesujacych
nas koncepcji w praktyce jest warunkiem bardzo
waznym osiggniecia powodzenia, ale nie gwaran-
tuje go.

Roéwnie duze znaczenie ma bowiem proces przy-
gotowania i przeprowadzenia (wdrozenia) odpo-
wiednich przedsiewzieé. Tutaj kryjg sie bowiem
takze liczne Zrédia sukceséw i porazek. Sprobujmy
— réwniez w formie dyskusyjnej — wskazaé na
niektére z nich.

Czesto spotykanym w praktyce zjawiskiem jest
sklonnoé¢ do podejmowania decyzji projektowo-
wdrozeniowych mieszczacych sie w ramach po-
szezegoélnych koncepcji, bez uprzedniego usytuowa-
nia tych koncepcji w strategii rozwoju syste-
mu zarzadzania. Wyraza sie to, np. wdrazaniem
1S0-9000 bez uprzedniego opracowania i przyjecia
zalozeri co do zastosowania TQM lub wprowadze-

niem centréw odpowiedzialnoéci za wynik (zysk)
lub koszty, bez uprzedniego sformutowania calo-
§ciowej wizji zastosowania koncepcji controllingo-
wej. Wdrozenia takie, bez wlasciwego oparcia w ca-
loéciowych, strategicznych zalozeniach rozwoju sys-
temu zarzadzania wydajg sie¢ bardziej narazone na
niepowodzenie.

Istotnym czynnikiem sukcesu bgdZ niepowodze-
nia wdrozen w interesujacym nas obszarze jest
stopien przekonania i stanowczoéci naczelne-
go kierownictwa przedsigbiorstwa co do ich
celowosci badz niezbednoéei. Kazdy przejaw
watpliwosci lub niekonsekwencji w zachowaniu
przedstawicieli top menedZzmentu natychmiast ak-
tywizuje przeciwnikéw oraz ostabia motywacje zwo-
lennikéw wdrozeh na érednich i niZszych szczeb-
lach zarzadzania.

Operacjonalizacja omawianych koncepcji,
jak kazdej innej innowacji w sferze zarzadza-
nia, napotyka na wielorakie opory natury
psychospolecznej, a w konsekwencji — narazo-
na jest na pozoracje dzialan wdrozeniowych,
na przestrzeganie spelnienia jedynie wymogéw for-
malnych. Podobne rezultaty przynosi podatnosé
owych koncepcji na wplywy swoistej mody. Jesli
tylko ustepuja okolicznoéci, ktore sktanialty do dzia-
tani pozornych i formalnych, koniczg sie tes zazwy-
czaj same dzialania i niewiele po nich pozostaje.
Zjawisko to dobrze ilustruje nastepujace doswiad-
czenie autora. Na pytanie skierowane do przed-
stawiciela top menedzmentu jednej z pierwszych
w kraju firm wdrazajacych przed kilkoma laty cont-
rolling ,jak obecnie wyglada sprawa stosowania tej
koncepcji?” pada odpowied? — ,przeciez my wdraza-
my obecnie ISO; o controllingu juz dawno wszyscy
zapomnielismy”.

Zjawiskiem spotykanym w niektérych przedsie-
biorstwach i wéréd niektérych osob jest swoista fas-
cynacja okres$lona koncepcja, prowadzaca do
obsesyjnego skupiania uwagi wylacznie na niej
i przypisywania jej niemal magicznych wlasnog-
ci. Jest doéé oczywiste, Zze w takich warunkach zanika
skionno&é do rozpoznawania, diagnozowania i rozwig-
zywania indywidualnych probleméw w zludnej na-
dziei, ze wszystko zalatwi za nas ,system”.

Doé¢ powszechna i powazng bolaczka wielu
przedsiewzieé¢ z interesujacego nas obszaru
jest ich nadmierna formalizacja i biurokraty-
zacja. Zbyt silne przywigzywanie wagi do formy
zwykle negatywnie wplywa na zainteresowanie tre-
§cia, z wszelkimi negatywnymi tego nastepstwami.

Trudnym i waznym problemem jest tez roz-
mieszczenie procesu przygotowania i wdraza-
nia odpowiednich przedsi¢wzi¢é w czasie. Ani
zbyt szybkie, ani zbyt spowolnione tempo tych dzia-
lan nie sprzyjaja ich powodzeniu, a praktyka po-
twierdza sklonnogé do nazbyt czestego wystepowa-
nia obu tych zjawisk.

Donioslym w skutkach rozstrzygnieciem w oma-
wianej sferze dzialalno$ci jest wreszcie uksztal-



towanie odpowiedniego skladu osobowego ze-
spolu przygotowujacego i wdrazajacego sto-
sowne przedsiewziecia, a w szczegdlnoéci zdecy-
dowanie, czy i co bedzie wykonywane ,silami wias-
nymi”, co ,sitami obcymi”, a co przez zespoly mie-
szane, wewnetrzno-zewnetrzne.

Wiele z poczynionych w tej czeéci opracowania
uwag ma charakter bardziej uniwersalny i odnosi
sie takze do innych innowacji, zaréwno w sferze
organizacji 1 zarzgdzania, jak 1 w innych sferach
dzialalnoéci (np. w technice). Nie oznacza to jednak,
ze tutaj mozemy wskazane problemy wdrozeniowe
ignorowac.

I na zakonczenie jeszcze jedna refleksja. Zgodnie
z wyrazong na wstepie deklaracjg, intencjg tego
opracowania bylo ukierunkowanie i pobudzenie
dyskusji. Autor nie unikal wigc probleméw kont-
rowersyjnych czy tez kontrowersyjnego sposobu ich
przedstawiania. Z tych, a takze innych powodéw,
np. ograniczen kompetencyjnych, mogly w opraco-
waniu pojawi¢ sie ujecia zbyt tendencyjne, uprosz-
czone, itd., itp., z czego autor w pelni zdaje sobie
sprawe. Wyraza jednak nadzieje, ze otwarta i od-
wazna, lecz zarazem konstruktywna z zalozenia
dyskusja powinna owe niedomagania ujawnié
i przyczynié¢ sie do ich usuniecia, stuzac jednoczes§-
nie lepszemu poznaniu (zrozumieniu) i rozwigzywa-
niu stawianych problemoéw.

Jan Lichtarski
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Jerzy Lech Czarnota

Zarzadzanie jako czynnik
restrukturyzacji przedsiebiorstwa

Przeobrazenia mechanizméw funkcjonowania go-
spodarki, jakie dokonaly sie¢ w Polsce w latach 90.,
wywolaly proces dostosowawczy wéréd przedsie-
biorstw o réznych formach wlasnosci. Ten proces
obejmowat rézne sfery funkcjonowania przedsie-
biorstw, a jedng z nich byla niewsgtpliwie sfera
zarzadzania. Zmiany te byly zatem wywolane gltow-
nie bodZcami o charakterze zewnetrznym, majacy-
mi charakter obiektywny i niezalezny od samych
przedsiebiorstw.,

Procesy restrukturyzacji przedsiebiorstw maja
swoje Zrodla zaré6wno w otoczeniu, ktore stawia
przedsiebiorstwo wobec wyzwan ekonomicznych,
technologicznych, jakosciowych, ekologicznych
i spolecznych, jak réwniez wynikaja z analizy
przedsigbiorstwa. Zarzad przedsiebiorstwa znajdu-
je sie pod presja konkurencji oraz rozwigzan legis-
lacyjnych w zakresie podatkéw, norm ekologicz-
nych, prawa pracy, ubezpieczen spolecznych. Jed-
noczeénie dziala w okredlonych warunkach, wyni-
kajacych miedzy innymi z posiadanego majatku,
rozmiardw i struktury zatrudnienia, stosowanej
technologii, zasobéw kapitalu. Rozwiazanie tych
probleméw tkwi w sferze zarzadzania, przy podej-
mowaniu i realizacji decyzji, okre§laniu hie-
rarchii zadan i motywowania ogétu pracownikéw do
dzialan zgodnych z przyjetymi celami i strategiami.
Gdyby przyjaé, ze warunki zewnetrzne uruchomitly
samoistny proces dostosowawczy, ktéry — po doko-
naniu wielu zabiegéw leczniczych — doprowadza do
uzdrowienia rynkowego gospodarki przedsie-
biorstw, to sprawa bylaby prosta i wszystkie
przedsigbiorstwa dokonalyby restrukturyzacji,
osiagajac sukces rynkowy i ekonomiczny. Tymcza-
sem w rzeczywistoSci nastgpita dywersyfikacja
przedsigbiorstw i podzial na wiele klas mieszcza-
cych sie w przedziale pomiedzy upadloécig a suk-
cesem rynkowym. Pozycja przedsicbiorstwa w tej
klasyfikacji zalezna byla niewatpliwie od wielu
czynnikéw, ale jednym z nich, o bardzo istotnym
znaczeniu, byla zdolnoéé do zmian w zarzadzaniu
okreslona uwarunkowaniami wewnetrznymi w
przedsiebiorstwie.

Obszar uwarunkowan wewnetrznych procesu re-
strukturyzacji stanowia!:
® poziom zarzgdzania zmianami,
® uwarunkowania prowadzenia zmian,
® kultura organizacyjna,

@ postawa kadry kierowniczej wobec zmian.

Czynnik pierwszy zalezny jest od stworzenia
w przedsiebiorstwie przemyslanego i kompleksowe-
go planu przebiegu zmian oraz umiejetnej jego

realizacji. Jest to zatem problem umiejetnoéci za-
rzadzania zmianami, posiadanymi przez kadre kie-
rownicza. Zaleznie od przyjetych zalozefi, zmiany
mogg mieé¢ charakter ewolucyjny lub radykalny.
W modelu ewolucyjnym wigksze znaczenie bedzie
mieé umiejetnoéé prowadzenia analiz oraz oddzialy-
wania na jednostki i grupy funkcjonujace w przed-
siebiorstwie. W modelu radykalnym istotna bedzie
rola konsultanta zewnetrznego w kierowaniu zmia-
nami.

Proces zmian nastepuje w pieciu fazach koniecz-
nych do uzyskania pozytywnego rezultatu:

@ rozpoznawanie potrzeby i typu zmiany,

® planowanie i wdrazanie zmiany,

® zaangazowanie,

® podtrzymywanie tempa i kierunku zmian,
@ stale doskonalenie dziatan?.

Charakterystyczne jest, ze w polskich przedsie-
biorstwach zmiany realizowane w celu restruktury-
zacji nie maja tak uporzadkowanego przebiegu,
a jezeli juz przybierajg forme programu napraw-
czego, wymuszonego przez banki, to nie zawsze
takie programy sa w pelni realizowane. Wydaje sie,
ze podstawowym czynnikiem wewnetrznym, bloku-
jacym czesto restrukturyzacje, jest negatywna re-
akcja pracownikéw na dazenia kierownictwa firmy
oraz obojetnoéé wobec zagrozen lub szans, ktére
pojawiaja sie na zewnatrz. Czesto pracownicy, row-
niez na stanowiskach kierowniczych, prezentuja
zachowawczy spos6b myélenia i dzialania, majac na
uwadze gléwnie wlasny interes i niecheé do zmian.
Zmiany czesto kojarza sig z utratg dotad posiada-
nych pozycji w hierarchii i strukturze firmy, z oba-
wg przed ujawnieniem wlasnej niekompetencji
i wysitkiem, jaki trzeba zrealizowaé, aby zmiany
doprowadzié¢ do konica. Tu trzeba dodaé, Ze nie
zawsze wszyscy czlonkowie kierownictwa przedsie-
biorstwa sa odpowiednio przygotowani i wyrazaja
aprobate dla projektowanych zmian. Dotyczy to
szczegdlnie przestawienia sig z orientacji produk-
cyjnej na orientacje marketingows w zarzgdzaniu.
Dotychczasowa dominacja pionu produkeji wywolu-
Jje opér przed przyznaniem dla tej sfery roli drugo-
rzednej w stosunku do pionu marketingu.

Zmianom sprzyja lub im przeszkadza istniejacy
poziom kultury organizacyjnej w przedsiebiorstwie.
Jest to podstawowy czynnik réznicujacy przedsie-
biorstwa, stanowigcy jednoczegnie podstawe integ-
racji grup pracowniczych. Wysoka kultura organi-
zacyjna zapewnia przedsigbiorstwu wieksza elas-
tycznosé i dostosowanie do wewnetrznych i zewnet-
rznych uwarunkowan restrukturyzacji.



Zazwyczaj zmiany w zarzgdzaniu poprzedza sfor-
mulowanie strategii przedsigbiorstwa. Zatem zmia-
ny organizacyjne wynikajg z tych strategii i moga
polegaé na:
® modyfikacji lub kreowaniu nowych celéw firmy,
@® doskonaleniu struktury organizacyjnej,
® podziale pracy i specjalizacji,

@ doborze czynnikéw wytworezych,

® koordynacji dzialahh w zakresie funkcjonowania
firmy,

@ przygotowania warunkéw wspotdziatania gospo-
darczego,

@ adaptacji do regut konkurencyjnej gry rynkowej,
® koncentracji dzialah gospodarczych®,

Opér pracownikéw przeciwko zmianom obserwo-
wany jest w wielu przedsigbiorstwach i najczeéciej
wynika z obaw o utrate pracy, obnizenie zarobkow,
zmiane zakresu obowigzk6éw, obnizenie pozycji
i prestizu zawodowego, zmiane komérki organiza-
cyjnej, zespolu wspélpracujacego i zwierzchnika®.

Restrukturyzacja w zarzadzaniu badanym przed-
siebiorstwem przemystu wldkienniczego byla wy-
muszana radykalna zmiang sytuacji zewnetrznej
1 skutkami tej zmiany w wymiarze przedsiebiorst-
wa. Sprzedaz przedzy spadia z 3500 ton w roku
1988 do 1200 ton w 1991 roku i po chwilowym
wzro§cie do 1600 ton w 1998 roku, nastapil ponow-
ny spadek do 1100 ton w 1996 roku. Zatrudnienie
zmniejszylo sig z 1900 pracownikéw w 1988 roku do
1200 w roku 1991, 950 w 1993 roku, 700 w 1995
roku i 400 w 1997 roku.

Gwaltowny spadek sprzedazy wywolal w 1993
roku prébe stworzenia dzialu marketingu. Skiero-
wano do niego cztery osoby, ktérych zadaniem bylo
odbudowanie wigzi gospodarczych z odbiorcami
przedzy, ktorzy przestali ja kupowaé i poszukiwa-
nie nowych odbiorcow. Po kilku miesiacach dziat
marketingu zostat jednak rozwigzany, widocznie
nie przynoszgc spodziewanych efektéw i pozosta-
wiono tylko jedng osobe zajmujaca sie promocja,
Ponowne utworzenie dziatu marketingu nastapito
w 1995 roku po przeksztalceniu przedsiebiorstwa
panstwowego w jednoosobowg spétke skarbu panst-
wa. Brak profesjonalnego dziatania i niezle funk-
cjonujacy dzial handlowy spowodowaly ponowne
rozwigzanie dzialu marketingu w polowie 19986 ro-
ku. Ozywiono jego dzialalnoéé na poczgtku 1997
roku, w zwigzku z zatamaniem rynku i nagroma-
dzeniem 300 ton zapaséw produktéw. Polgczono
wtedy dzialy handlu i marketingu.

Z inicjatywy rady nadzorczej zlecono firmie kon-
sultingowej w 1997 roku wykonanie planu mar-
ketingowego 1 poddano dzialalno§é marketingowa
indywidualnemu nadzorowi. Podjeto takze decyzje
o powolaniu nowego czlonka zarzadu, odpowiedzial-
nego za marketing. Dzialania te przyniosty efekty
oczekiwane i nieoczekiwane. Z jednej strony, roz-
winela sie profegjonaina dzialalnoéé dzialu mar-
ketingu, dokonano segmentacji rynku, podpisano
nowe umowy z hurtowniami i przedsigbiorstwami

prywatnymi, zwiekszono aktywnosé na targach, na-
ktady na reklame, z drugiej strony, pojawit sie kon-
flikt pionu marketingu z pionem produkeji, dotycza-
cy jako$ci produktéw. Zlikwidowana w 1997 roku
dominacja produkcji nad innymi sferami przedsie-
biorstwa ujawnila, ze ,krél jest nagi” i nie zapewnia
wymaganego przez odbiorcéw poziomu jakosci.

Czlonek zarzadu do spraw marketingu wprowa-
dzil w celu lepszej obstugi klientéw strukture pro-
duktowo-funkcjonalna, powodujac zmniejszenie
stanu zapaséw do 100 ton, zwigkszenie sprzedazy,
skréocenie czasu obstugi klienta. Uzyskal on réwniez
wplyw na ksztaltowanie produkeji decydujae o kolo-
rach produktéw, laczeniu zaméwierr w duze partie,
co powoduje obnizenie kosztéw produkeji, wreszcie
wymuszajac wymagang jako§¢ produkeji.

Nowy czlonek zarzadu spotkal si¢ ze zdecydowa-
ng opozycjg pracownikéw dziatu handlu i marketin-
gu, a takze czlonka zarzadu odpowiedzialnego za
produkcje. Potwierdza to teze, e zmiany o charak-
terze ewolucyjnym, bedac dobrze przygotowane or-
ganizacyjnie (plan marketingowy) i inicjowane
przez kierownictwo firmy, nie sg tatwe do zrealizo-
wania bez przygotowania procesu sterowania zmia-
ng. Do tego jednak zadania czlonkowie zarzgdéw
spotek najczeSciej nie sg przygotowani. Ponadto
obcigza ich zbyt wielka liczba biezacych obowigz-
kéw, ktére starajg sie wykonywaé samodzielnie
z obawy przed niekompetencjg i oportunizmem pod-
leglych pracownikéw.

Wydaje sig zatem, ze niezwykle potrzebne sg
w przedsiebiorstwach szkolenia dla kadry kierow-
niczej w zakresie kierowania zmiang. Podany przy-
klad préb zmian orientacji przedsigbiorstwa po-
twierdza, Ze zmiany te albo majg charakter de-
klaratywny, albo tez pracownicy przedsigbiorstw
nie sg przygotowani do podejmowania i realizacji
zmian. Drugi zatem wniosek, to koniecznoéé po-
wszechnego szkolenia wszystkich pracownikéw
w zakresie wiedzy o rynku i marketingu. Spetnienie
tego wniosku jest czesto uwarunkowane zlg sytua-
cja finansowg przedsiebiorstwa, powodujgeg brak
grodkéw na szkolenia prowadzone przez organiza-
cje zewnetrzne,

Zatem program minimum powinien obejmowaé
szkolenie kadry kierowniczej w kierowaniu zmiang,
a takze przygotowanie tej kadry do prowadzenia
szkolen dla pracownikéw o podstawowych proble-
mach marketingu i ekonomiki przedsiebiorstwa.

Dr Jerzy Lech Czarnota
Politechnika Czgstochowska
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Anna M. Zarzycka

PrzysztoSciowa forma kooperacji
Koncepcja przedsiebiorstwa
wirtualnego na przykladzie

firm szwajcarskich i niemieckich

Fuzje przedsiebiorstw staly sie juz manig — za-
réwno w USA, jak i w Europie. W poréwnaniu
z nimi prawie bez znaczenia (na razie) wydaje sie
najnowsza forma kooperacji i ekspansji na rynki
zagraniczne, kryjgca sie pod nazwg, ,przedsigbiorst-
wa wirtualne”.

Organizacje wirtualne sa nowa forma integracji
poziomej. Chodzi tu o sieé¢ kooperujacych ze sobg
przedsiebiorstw, niezaleznych prawnie i gospodar-
czo. Kazde z nich wnosi do wspélnego przedsie-
wzigcia swoje podstawowe kompetencje. Polgczenie
zasobdw poszczegblnych podmiotéw pozwala na
osiagniecie efektu synergii. Jesli wlaczymy klienta
w caly proces produkeji i dystrybugji, istnieje réw-
niez mozliwoéé oferowania produktéw i ustug wir-
tualnych, czyli uksztaltowanych przez klienta.

Taka forma kooperacji umozliwia, réwniez ma-
lym firmom, zdobywanie nowych rynkéw zagrani-
cznych, oferowanie nowych produktéw oraz dopaso-
wanie do wymagan rynku.

Charakterystyczne cechy wirtualnego przedsie-
biorstwa to:

@ koncentracja na zasadniczych kompetencjach,
@ nowe formy Swiadczenia rynkowego (i zblizenia
sie do klienta),

® zastosowanie techniki informacyjnej i komuni-
kacyjnej,

® partnerstwo sieciowe,

® sieci informatyczne,

® indywidualizacja produktow.

Poza tym, przy tego typu kooperacji, nie wymaga
sie szczegbélowych uméw, specyficznych inwestycji,
orientacji na klienta. Kooperujace firmy wystepujg
w relacji z klientem jako jedno przedsiebiorstwo.

Od strony logistyki zastosowanie niniejszego mo-
delu wymaga zastapienia w znacznym stopniu
przeplywu towaréw przeptywem informacji. W
miejsce fizycznego transportu débr nastepuje prze-
kazanie informacji o zamoéwieniu do producenta
znajdujacego sie¢ blisko klienta.

Koncentracja na zasadniczych
kompetencjach

ajwazniejszg cechg wirtualnego przedsie-
biorstwa jest koncentrowanie sig poszcze-
gblnych partneré6w na swoich podstawo-
wych kompetencjach, ktére w ramach calej organi-
zacji uzupelniajg sie wzajemnie. Scisle zwigzana
z tym jest koncepcja tzw. outsourcingu, czyli prze-
kazanie pewnych zakreséw dzialania firmy, ktore
nie nalezg do jej podstawowych kompetencji, in-
nemu wyspecjalizowanemu przedsigbiorstwu ustu-
gowemu. Celem tej koncepcji jest optymalizacja
procesu produkeji i dystrybucji.

Przedsiebiorstwa wirtualne sktadajg sie¢ zatem
z elementéw, ktore powstaja poprzez redukcje os-
rodkéw kompetencji. Z tych elementéw powstaje
nowy laticuch tworzenia wartoéci produktu, od kté-
rego oczekuje sie odpowiedniej jakosci i efektywno-
§ci w celu zaspokojenia indywidualnych potrzeb
klientow.

Koncentracja na zasadniczych kompetencjach
przedsiebiorstwa stwarza podstawe do globalnej
ekspansji rynkowe;j.

Partnerstwo sieciowe

odstawowe formy powstajacych powigzan
sieciowych to: sie¢ wewnetrzna, sieé stabil-
na i sieé dynamiczna. Ta ostatnia moze byé
traktowana jako skutek ekstremalnego outsourcin-
gu. Przy tej formie powigzania wystepuje tzw. bro-
ker, ktéry w zaleznogci od zadania i sytuacji lgczy
ze sobg réznych partneréw. Moze on przejaé row-
niez zadania koordynacyjne wewnatrz przedsie-
biorstwa wirtualnego.

Moéwi sie takze o sieciach zdeterminowanych
przez klientéw. Zdeterminowanie przez klienta jest
czymé wiecej niz tylko orientacjg na klienta, ponie-
waz wszystkie procesy w przedsigbiorstwie skiero-




wane sg na zaspokajanie potrzeb
klientéw. Przedsigbiorstwo wir-
tualne powstaje najpierw na sku-
tek pojawienia si¢ specyficznych
zgdan klientéw.

Sieci informatyczne

rganizacje wirtualne wy-
magajg efektywnych
I struktur informatycz-
nych i komunikacyjnych. Po-
szczegdlni partnerzy muszg mieé
dostep do centralnie zgromadzo-
nych informacji, do danych
o klientach, rynkach, jak réwniez
danych organizacyjnych. Zarza-
dzanie takim zbiorem informacji
wymaga przygotowania sieci in-
formatycznych.

Wirtualno$¢ w logistyce

owoczesna firma logisty-
czna, chege zastgpié czes-
ciowo lub catkowicie fizy-
czny przeplyw towaréw przeply-
wem informacji, zmuszona jest
inwestowaé w nowoczesng i inno-
wacyjng infrastrukture informa-
cyjng i komunikacyjng. Traktu-
jac caly taficuch logistyczny jako
caloé¢ nie poddajaca sie ograni-
czeniom prawnym i organizacyj-
nym, okazuje sie mozliwe funk-
cjonowanie w przyszlosci sieci lo-
gistycznych w formie przedsie-
biorstwa wirtualnego. Obecnie
nie wiadomo jeszcze, w jakim sto-
pniu firmy logistyczne dysponujg
niezbedng wiedzg i uwarunkowa-
niami technicznymi.

Mozna jednak powiedzieé, ze
zastosowanie koncepcji przedsie-
biorstwa wirtualnego w logistyce
znajduje sie jeszcze w poczgtko-
wej fazie. Zauwazy¢ mozna jed-
nak tendencje do powstawania
kooperacji pionowych i pozio-
mych pomigdzy przedsigbiorst-
wami logistycznymi, co jest §cisle
zwigzane z procesem ksztaltowa-
nia sie¢ przedsigbiorstwa wirtual-
nego.

Kooperacje pionowe przypadku wlaczona w proces produkeji i przejmuje
od przedsigbiorstwa produkcyjnego cale jego sub-

ooperacja pionowa integruje przedsigbiors- systemy logistyczne.

two na réznych stadiach produkeji i dys- W kooperacji pionowej logistyka traktowana jest

trybucji. Firma logistyczna jest w tym jako jeden z podstawowych zakreséw dzialania.




Systemy logistyczne powinny posiadaé zdolno$é do-
pasowywania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw.

Dopasowanie na etapie przeplywu informacji
przez zastosowanie jednakowej techniki i standar-
déw nie jest trudne, gorzej jest na etapie przeplywu
towaru. Daleko idgca standaryzacja techniki mate-
rialowej, §rodkéw transportu i opakowah moze
wprawdzie prowadzi¢ do poprawy, ale nie jest jesz-
cze odpowiednio rozwinigta, za wyjgtkiem przemys-
tu samochodowego i farmaceutycznego.

Kooperacje poziome

ooperacja pozioma polega na wspdlpracy
pomiedzy przedsigbiorstwami na tym sa-
mym poziomie produkeji i dystrybucji.
Szczegblnym wyzwaniem tego rodzaju jest przy-
kladowo =zarzadzanie procesami logistycznymi
w transporcie towaréw za granice. Strategiczng
przewage konkurencyjng moglyby osiggnaé w tym
przypadku z pewno$cig przedsiebiorstwa wirtual-
ne, ktérym udatoby sie opanowaé zarzadzanie ca-
lym tahcuchem logistycznym, wykraczajace poza
kompetencje pojedynczego przedsigbiorstwa. Celem
wirtualnego przedsigbiorstwa powinno byé zaofero-
wanie stalego, zorientowanego na klienta serwisu
»0d drzwi do drzwi” poprzez kombinacje réznych

przewoznikéw. Wymagaloby to uregulowanej
i kompletnej wymiany informacji wtaczajac klienta,
réznych przewoznikéw i miejsca przeladunkowe.
Dla przedsigbiorstwa, ktéremu uda si¢ zrealizowaé
takg zintegrowansg logistyke informacyjna, byloby
na pewno mozliwe zaoferowanie wszechstronnego
laticucha transportowego, ktére przyczyniloby sie
w duzym stopniu do poprawy jako&ci i optymalizacji
kosztéw. Jesli chodzi o klienta, to w miejsce stan-
dardowej obstugi logistycznej realizowane byloby
kazde indywidualne Zyczenie nabywecy.
Przedsigbiorstwa wirtualne sa jeszcze fikcja
i w doslownym tego stowa znaczeniu sg wirtualne.
Istnieja juz jednak formy kooperacji, ktére sg dosyé
bliskie ,czystej teorii”.
Anna M. Zarzycka
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Oferujemy Czytelnikom kolejne dzielo, traktujgce
o podstawach kierowania organizacjami, autorstwa Lesz-
ka J. Krzyzanowskiego, ekonomisty, inzyniera i prawnika
z wyksztalcenia, profesora nauk ekonomicznych i tech-
nicznych ~ badacza i akademickiego nauczyciela zagad-
niefi zarzgdzania z uprawianego zawodu, metodologa na-
uk i humanisty-filozofa z zamilowania.

Jest to pozycja odmienna od jego poprzednich ksigzek.
O ile bowiem dotychczas wstrzymywat sie od wyciggniecia
ostatecznych wnioskéw ze sformulowanych zalozen on-
tologicznych, poznawczych i akejologicznych, o tyle czyni
to w tej ksigZece, pisanej u schytku mijajacego stulecia,
w ktérym doszlo do katastrofalnej degradacji biosfery
ziemskiej oraz zepchnigeia wigkszo§cei spoleczenistw i na-
rodéw §wiata na skraj ubdstwa, nedzy.

Autor odrzuca tradycyjne rzeczowe znaczenie terminu
sorganizacja”, zastepujac je terminem ,caloéé zorganizo-
wanego dzialania” oraz przyjmuje interakcyjng koncepcje
wyodrebnienia tych ,calosci” z otoczenia. Prezentuje nie
stosowane dotad w literaturze przedmiotu modele owych
calo§ci 1 ich otoczenia, ktorych integralnym skladnikiem
jest dzialajaca przyroda. I wreszcie, zarysowuje ekoem-
patyczng koncepcje dziatani kierowniczych czy zarzad-
czych, proponujac odniesienie psychologicznej kategorii
empatii do wszystkich pozioméw rzeczywistosci, ktorej
przyjecie zmieni zasadniczo tre$é i sposoby pelnienia rél
kierowniczych, a takze status spoleczny zarzgdzajacego
na przetomie epoki nowoczesnej i ponowoczesnej, u progu
trzeciego tysigclecia naszej ery,

a



Andrzej Rutkowski

Ekonomiczna warto$¢ dodana
W ocenie organizacji gospodarczej

Przedmiotem zainteresowania teorii i praktyki
finanséw jest budowa jednoznacznego wskaznika
finansowego, ktéry w sposéb najbardziej obiektyw-
ny ocenialby kondycje ekonomiczng firmy®. Poszu-
kuje sie jednego kryterium oceny. Na jego pod-
stawie mozna byloby podejmowaé wiele dzialan,
realizowa¢ okreélone strategie nastawione na ma-
ksymalizacj¢ wskaznika lub utrzymanie wartoéci
wskaznika w pewnym pozadanym przedziale war-
tosci. Najczeéciej taka role pelni zysk oraz inne
wskazniki budowane na jego podstawie. Przyktado-
wo, inwestorzy na rynku kapitalowym w zaleznosci
od swoich preferencji postuguja si¢ takimi wskaz-
nikami, jak: cena/zysk, zysk na akcje, dywidenda
na akcje, przeplywy pienigzne na akcje. W tym
miejscu powstaje pytanie, czy wielko§é zysku lub
jego relacje do innych kapitaléw lub majatku w spo-
s6b obiektywny informuja o jako$ci pracy firmy.

Podstawowg role w ocenie firmy pelni zysk mie-
rzacy nadwyzke realizowanych w danym okresie
przychodéw nad poniesionymi na ich uzyskanie
kosztami oraz zwigzanymi z ta dzialalnogcig podat-
kami. Powstaje pytanie, na ile zysk tworzony w fir-
mie powigzany jest z realizacjg podstawowego fi-
nansowego celu firmy, jakim jest maksymalizacja
majatku wlacicieli (akcjonariuszy)?.

Zysk, jako kryterium ksiggowe, charakteryzuje
sie wieloma wadami. Liczony jest w sposéb memo-
rialowy, nie uwzglednia wielu realnych wplywéw
i wydatkéw dokonywanych w firmie w danym okre-
sie. Ponadto zysk nie przedstawia pelnych korzysci,
ktére strategiczny wlasciciel firmy moze realizowaé
w inny sposéb, poza zyskiem (np. w ciezar kosztow).
Strategiczny wladciciel moze réwniez przesunaé
w czasie osiggane przez siebie korzysci.

Problem obiektywizacji zysku jako kryterium
oceny prdébuje sie¢ rozwigzaé oceniajac tzw. jako§é
zysku. Sprowadza sig to do analizy dwoch zjawisk:
na ile realizowany zysk powigzany jest z realnymi
wplywami pienigznymi, czy dany zysk jest mozliwy
do powtérzenia w nastepnych okresach. Analizie
prowadzonej w powyzszy sposéb postawié mozna
zarzut subiektywnosci. Stuzby ksiggowe i analitycy
finansowi z r6zng konsekwencjg stosuja w praktyce
zasade ostroznej wyceny oraz inne zasady ksiggo-
we, ktére maja swoje przeniesienie na bilansowsg
wycene majatku i zyskéw firmy.

Zysk jako kryterium oceny gospodarno$ci oraz
wskazniki liczone na jego podstawie traca swojg

przydatnoéé w ocenie kondycji firm dzialajacych
w réznych krajach. Klasycznym przykladem moze
byé firma Daimler-Benz, ktéra weszta w 1993 r. do
publicznego obrotu na gieldzie nowojorskiej. Zgod-
nie z niemieckim prawem bilansowym i podatko-
wym, wykazywala wowczas 372 mln USD zysku,
a zgodnie z prawem amerykafiskim, poniosta
1,1 mld USD straty®.

Na bazie zysku budowane sg wskazniki efektyw-
noéciowe, takie jak: stopa zwrotu z kapitatu wias-
nego, zysk na akcje. Te podstawowe wskazniki
wykorzystywane w podejmowaniu decyzji o alokacji
kapitalu majg swoje wady. Nie uwzgledniajg bo-
wiem skali dzialania firmy, mozliwoéci wykorzys-
tania wiekszych wlasnych kapitatéow. We wskaz-
niku rentowno$ci kapitalu wlasnego (ROE) zwraca
sie bowiem uwage na efekty wzgledne, z pominig-
ciem bezwzglednych przyrostéw majatku wlascicie-
la (akcjonariusza).

Zysk ksiggowy wynikajacy z rachunku zyskéw
1 strat, zgodnie z przepisami ksiegowymi, uwzgled-
nia koszty finansowania kapitatami pozyczkowymi.
W kosztach finansowych znajdujg sie odsetki do
zaplacenia od zaciagnietych przez firme kredytow
i pozyczek. Koszty pozostalych zrédet finansowania,
tj. kapitaléw wlasnych, nie sg uwzglednione. Po-
nadto nie sg jednoznacznie wyrdznione koszty kapi-
tatéw o charakterze mieszanym, np. leasingu, obli-
gacji zamiennych,

W tym ujeciu kapitaly wlasne traktowane sa jako
sdarmowe”. Moze sie zdarzy¢, ze firma generujaca
duze zyski ksiegowe nie zaspokaja finansowych
oczekiwan swoich wlascicieli. Zyski mogg byé nie-
wystarczajace dla zrekompensowania oczekiwan
dostawcéw duzego kapitalu wlasnego, szczegélnie
w sytuacji prowadzenia dzialalnoéci charakteryzu-
jacej sie¢ wiekszym ryzykiem,

Z punktu widzenia rentownoéci kapitatu, sam
fakt osiggniecia zyské6w mozna byloby ocenié pozy-
tywnie. Jednakze po konfrontacji zysku z wielkos-
cig kapitalu wlasnego okazaé si¢ moze, ze firma nie
tworzy dla swoich wiladcicieli satysfakcjonujgcej
stopy zwrotu. W ujeciu tym nie ma istotnej réznicy
miedzy malymi stratami i malymi zyskami (ponizej
oczekiwanego poziomu). Jest to jednakowo negaty-
wnie oceniane, gdyz kapitaty zaangazowane w pro-
wadzenie danej dziatalnoéci nie daty satysfakcjonu-
jacego zarobku. Zarobek ten mozna byloby osiggnaé
na innej dzialalnoSci, a wiec faktycznie poniesiono



strate. ,Strate” te mozna wycenié jako réznice mie-
dzy utraconymi korzysciami, a mniejszymi zrealizo-
wanymi korzy$ciami. Nie jest to jednakze strata
w ujeciu ksiegowym.

Aby wyeliminowaé powyzsza wade, opracowano
koncepcje miernika tzw. ekonomicznej wartosci
dodanej (Economic Value Added — EVA)?. Auto-
rami tej koncepcji sq J. Stern i B. Stewart z amery-
kanskiej firmy konsultingowej Stern Stewart.

W uproszezeniu mozna zapisaé, ze ekonomiczna
warto§é dodana (EVA) jest réwna rdéznicy miedzy
zyskiem operacyjnym firmy (pomniejszonym o po-
datki) 1 wyrazonym kwotowo kosztem wszystkich
kapitaléw zaangazowanych w firmie®,

Zysk operacyjny (pomniejszony o podatki)
— Koszt zaangazowanych kapitaléw (wartoéciowo)

= Ekonomiczna warto§é dodana (EVA)

W podejsciu tym, podobnie jak i w modelach
Modiglianiego-Millera stuzacych do okreélenia war-
tosci firmy, podstawg do wyceny jest wielkoéé zys-
kéw operacyjnych. Ekonomiczna warto§é dodana
(EVA) uwzglednia koszty finansowania wszystkimi
kapitalami, a nie tylko obcymi, jak ma to miejsce
w rachunku zyskéw i strat. EVA jest miarg przyros-
tu wartoéci firmy w ciggu roku obrotowego. Okresla
sie, ze EVA jest wewnetrzng miarg efektywnosci
gospodarowania firmy w perspektywie jednego ro-
ku. Wskazuje na przyrost majatku akcjonariuszy
powyzej pewnego minimalnego progowego poziomu
okre§lonego wymagang przez wlasdcicieli stopg
zwrotu. Jezeli tak wyliczony zysk operacyjny jedy-
nie pokrywa koszty wykorzystywanych kapitatow,
to ekonomiczna wartoéé¢ dodana réwna jest zeru. Ta
stopa zwrotu z punktu widzenia firmy réwna jest
kosztowi kapitalu wlasnego.

W wielu popularnych publikacjach traktuje sie to
kryterium w sposéb zbyt uproszezony. Rodzié to
moze niebezpieczenistwo niewlasciwego stosowania
tej koncepcji EVA w praktycznych sytuacjach. Prze-
ciwko takiemu podejéciu bardzo zdecydowanie pro-
testuja autorzy koncepcji EVA. W praktyce, aby
otrzyma¢ bardziej zobiektywizowany, bardziej pra-
wdziwy obraz firmy, wyeliminowaé mozliwe ksiego-
we ,zafalszowania”, wynikajgce z realizacji okres-
lonej polityki bilansowej, kazdy z elementéw po-
wyzszej formuly koryguje sig. Dlatego tez ekonomi-
czng wartosé dodana wyznaczyé mozna na pod-
stawie formuly:

Skorygowany zysk operacyjny (pomniejszony

o skorygowany podatek)

— Koszt wszystkich zaangazowanych kapitalow

(warto$ciowo)

= Ekonomiczna warto$§é dodana (EVA)

Istota korekty sprowadza sie do wyliczenia nad-
wyzki skorygowanego zysku operacyjnego pomniej-
szonego o podatki nad kosztami wszystkich kapita-
16w zaangazowanych w osiagniecie danego zysku.

Aby to osiagnagé, nalezy dokonaé: wyceny rzeczy-
wistego (skorygowanego) zysku operacyjnego osiag-

nietego jedynie na dzialalno§ci operacyjnej, tj. nie
uwzgledniajacej zadnych elementéw finansowania
bilansowego i pozabilansowego, wyceny skorygowa-
nego podatku dochodowego, ktéry nie uwzglednial-
by oston z tytulu wiaczenia kosztéw finansowania
w ciezar kosztéw uzyskania przychodéw, wyceny
wielkoéci wszystkich kapitatéw finansujgeych dzia-
lalnoé¢ firmy, zaréwno bilansowych, jak i poza-
bilansowych, wyceny kosztéw wszystkich kapitalow
finansujacych firme. W procesie wyceny przeprowa-
dzona zostaje korekta zysku operacyjnego oraz za-
angazowanego kapitalu. W pelniejszy sposob korek-
te przedstawia ponizsze zestawienie:

Skorygowany zysk operacyjny przed podatkiem
— Gotéwkowy operacyjny podatek dochodowy

= Skorygowany zysk operacyjny netto minus sko-
rygowany podatek
Koszt zaangazowanego kapitalu wartoéciowo

I

Ekonomiczna wartoéé dodana (EVA)

Jak wida¢ z powyiszego zestawienia, wielkosci
tych nie mozna uzyskaé wprost ze sprawozdan
finansowych. W podejéciu tym uzyskany obraz fir-
my jest bardziej obiektywny, ale jednoczeénie pro-
cedura wyliczenn staje sie bardziej skomplikowana
i mniej przejrzysta. Dlatego tez, w konkretnych
analizach nalezy dokonaé wyboru miedzy prostotg
i precyzja pomiaru.

Zgodnie z zaleceniami autoréw koncepcji EVA,
wielko$ci ksiggowe modyfikowane sg jedynie wow-
czas, gdy ma to istotny wplyw na wielkoéé EVA, gdy
kierownictwo firmy moze wplywaé na te wielkosci,
gdy pracownicy operacyjni sa w stanie modyfikacje
te zrozumiec i zaakceptowaé, gdy tatwo bedzie pozy-
skaé niezbedne do przeprowadzenia korekty infor-
macje. W kraticowej sytuacji koncepcja ekonomicz-
nej wartoéci dodanej przewiduje 164 poprawki. Su-
geruje sie, aby sposoéb liczenia ekonomicznej warto-
§ci dodanej dopasowaé do warunkéw i potrzeb kon-
kretnej firmy®,

Skorygowany zysk operacyjny przed podat-
kiem doprowadzamy do poziomu ,rzeczywiScie ope-
racyjnego”. Polega to na tym, ze zysk operacyjny
zwiekszany jest o odsetki od leasingu operacyjnego,
gdyz zwigzane sg one z technika finansowania.
Stosowanie metody LIFO w wycenie zapaséw pro-
wadzi do zawyZenia kosztéw i do zmniejszenia zys-
kéw operacyjnych. Dlatego tez, jesli firma stosuje
metode LIFO w wycenie zapaséw, to zysk operacyj-
ny zwigksza sie o wielkoéé rezerw, gdyz faktycznie
firma nie ponosi tak duzych kosztéw zakupu mate-
rialéw, towarow.

Podatek dochodowy sprowadzony jest do pozio-
mu gotéwkowego operacyjnego podatku do-
chodowego. Oznacza to, ze liczony jest przy zato-
zeniu, ze firma nie korzysta z obcych zrédel finan-
sowania, ktérych obsluga zmniejsza podstawe do
opodatkowania i efektywnie placony podatek do-
chodowy. Korekta polega na dodaniu wszelkich
zmniejszen podatku dochodowego wynikajacych
z faktu korzystania z kapitaléw pozyczkowych i wli-



czenia odsetek do kosztéw uzyskania przychodéw.
Skorygowany podatek liczymy tak, jakby firma nie
korzystata z ostony podatkowej z tytulu obshlugi
zadluzenia.

Skorygowany zysk operacyjny pomniejszo-
ny o skorygowany podatek dochodowy stano-
wi podstawe do dalszych wyliczen i analiz. Skorygo-
wany zysk operacyjny sam w sobie stanowi uzytecz-
ng w analizie wielko&é. Pozwala okreélié nadwyzke
finansowg osiagnietg na dzialalnoéci operacyjnej,
niezaleznie od szeroko rozumianych zrédet finan-
sowania.

Kluczowym problemem w wycenie ekonomicznej
wartoéci dodanej jest wycena koszt kapitalu?.
W tym zakresie nalezy rozwigzaé trzy problemy
dotyczace kalkulacji:
® wielkog§ci zaangazowanego kapitatu,
® procentowego kosztu zangazowanego kapitatu,
@ wartosciowego kosztu zangazowanego kapitatu.

Wielkoéé zaangazowanego kapitalu nie jest
wyznaczana na podstawie ksiegowej sumy akty-
wow. W pewien sposéb kapital ten wyznaczony jest
od koifica, na podstawie wyceny rynkowej poszcze-
gblnych sktadnikéw aktywoéw z osobna.

Punktem wyjscia do wyceny jest kapital obro-
towy netto liczony jako réznica migdzy majgtkiem
obrotowym, a zobowigzaniami krétkoterminowymi.
Przyjmuje sie, ze z tytulu tych zobowigzah firma
nie ponosi kosztéw, np. odsetek. Eliminuje si¢ w ten
sposob kredyt kupiecki dostawcéw z dziatalnoéci
operacyjnej. Pozostale skladniki kapitatu wylicza-
my na podstawie sumy zaangazowanych aktywow.

Kapitaly zaangazowane powigkszane sg réwniez
o wielko§ci pozabilansowe, np. o skladniki, ktore sg
w czasowym uzytkowaniu (np. obiekty w leasingu
operacyjnym). Jest to bardzo szerokie potraktowa-
nie aktywéw i kapitalow. Uwzglednia si¢ w ten
spos6b wszystkie aktywa, ktére tworzg zyski opera-
cyjne. Podobnie dysponowane kapitalty zwigksza sig
o wielko&¢ rezerw wynikajacych ze stosowania me-
tody LIFO. Prowadzi ona bowiem do zanizenia
wielkoéci bilansowej majatku. Wedlug biezgcych
cen, majatek ten w pozycji ,zapasy” jest wigcej
wart. Zgodnie z tym podejéciem, zaangaZowany
kapital liczymy od strony aktywéw. Oznacza on
faktycznie zaangazowany majatek. Wielkosé zaan-
gazowanego kapitalu (w tym ujeciu szeroko rozu-
mianego majatku) stanowi sama w sobie uzyteczng
kategorie pozwalajgcg ustosunkowaé sig¢ do efek-
tywnosci jego wykorzystania.

Kalkulacja procentowego kosztu kapitalu
stanowi najtrudniejszg koncepcyjnie czesé analizy.
Zakladajac, ze firma finansuje si¢ kompozycja kapi-
talow wlasnych i pozyczkowych, koszt kapitatu li-
czy¢ mozna w sposdb uproszczony na podstawie
§redniowazonego kosztu kapitatu (WACC):

._D —— E-
WACC=2 ko- (1-T) +5 - kA

gdzie:
WACC - éredniowazony koszt kapitatu finansuja-
cego firme

v ~ suma bilansowa pasywoéw (réwna sumie
bilansowej aktywow)
D — bilansowa kwota zobowigzan
kg ~ koszt dtugu
T — stopa opodatkowania podatkiem docho-
dowym
E — bilansowa kwota kapitaléw wiasnych
ke — koszt kapitalu wlasnego
W powyzszej formule zaklada sie, ze wartosci
rynkowe i ksiggowe kapitaléw wlasnych, pozycz-
kowych oraz majatku firmy sg sobie rowne.
Koszt dhugu kq liczy sie jako §redniowazony koszt
kapitaléw pozyczkowych zasilajacych firme.
Koszt kapitatu wlasnego k. mozna wyznaczyé na
wiele sposobdw, wykorzystujac podejécia:
@® zdyskontowanych przeplywéw finansowych,
@ wyceny aktywow kapitatowych (tzw. CAPM),
@ stopy zwrotu z obligacji plus premia za ryzyko.
Koszt kapitalu wlasnego k. na podstawie modelu
wyceny aktywéw kapitalowych (CAPM) liczy sie
wedlug nastepujgcej formuty:

ke = kgr + (km — kre) - B

gdzie:

krr — stopa zwrotu wolna od ryzyka

ky — rynkowa stopa zwrotu

B — wspblezynnik okreslajacy zalezno$é miedzy

stopa, zwrotu realizowang w danej firmie,
a rynkowg stopg zwrotu. Wspdlczynnik
B jest miarg ryzyka funkcjonowania firmy.

W tym miejscu wskazaé mozna na fakt, ze wiel-
koé¢ ekonomicznej wartosci dodanej uwzglednia
ryzyko prowadzonej dziatalno§ci gospodarczej. Jest
to bardzo istotna przewaga EVA nad wielkoécig
zysku ksiegowego, ktéry pozostaje obojetny na po-
ziom ryzyka prowadzonej dzialalno&ci gospodarczej.

Wystepujacy we wzorze wspolezynnik beta liczo-
ny jest na podstawie informacji historycznych. Po-
wstaje zasadne pytanie, czy na podstawie okres-
lonych danych historycznych mozna prognozowaé
przyszte zaleznosci. Czy préba badanych firm jest
odpowiednia i czy szereg czasowy jest wystarczajg-
co dlugi? Jaka jest jakoéé tak zbudowanej progno-
zy? Spotkaé sie mozna z pogladem, iz wycena kosz-
tu kapitalu wlasnego jest w wigkszym stopniu sztu-
kg niz nauka.

Znajac Sredniowazony koszt kapitalu (WACC)
oraz wielko§é zaangazowanego kapitalu, wartos-
ciowy koszt kapitalu finansujgcego firme mozna
wyznaczy¢ na podstawie formuty:

k})z;litisa;ﬁ:g = WACC x Kapitat zaangazowany
Reasumujac, wielkoéé ekonomicznej wartoéci do-

danej (EVA) przedstawia ponizsza formula:
Skorygowany zysk operacyjny netto minus
skorygowany podatek dochodowy

— Koszt zaangazowanego kapitalu (warto$ciowo)

= Ekonomiczna warto$§é dodana (EVA)



Zgodnie z tg formulg, ekonomiczna wartoéé doda-
na (EVA) przedstawia nadwyzke zyskow operacyj-
nych (pomniejszonych o podatek dochodowy) nad
calkowitymi kosztami finansowania firmy. Koszty
finansowania to koszty wynikajgce z korzystania ze
wszystkich zaangazowanych kapitaléow, zaréwno
obcych, jak i wlasnych, bilansowych i pozabilan-
sowych. W pewien sposéb EVA przedstawia przy-
rost wartogci firmy, majgtku wlagciciela ponad mi-
nimalny wymagany przez niego poziom.

W sytuacji, gdy firma generuje dla wlagciciela
jedynie oczekiwang przez niego stope zwrotu, to
mozna powiedzieé, ze warto§é firmy zostaje utrzy-
mana, bez zadnego wzrostu. Realizacja oczekiwanej
stopy zwrotu réwnej kosztom kapitatu jedynie re-
kompensuje dostawcom kapitalu zaangazowanie
ich kapitaléw. Zostaje jedynie utrzymana sila naby-
wcza kapitaléw i majatkéw zaangazowanych w da-
nej firmie. Ekonomiczna warto$¢ dodana roéwna
zeru oznacza progowy zakres dzialalnoéci, stanowi
to swego rodzaju ,prog rentownosci”.

Spotkaé sie mozna z opinig, Ze podobng role
w wyborze ekonomicznym petni wskaznik rentow-
no§ci zaangazowanego kapitalu wlasnego (czesto
oznaczany skrotem ROE). Postugujac sie tym kryte-
rium odrzucamy wszelkie projekty, w ktérych
wskaznik ROE jest nizszy od wymaganego pozio-
mu. Natomiast wykorzystujac ekonomiczng war-
to$¢ dodang przyjmujemy wszystkie projekty, kto-
rych akceptacja prowadzi do wzrostu wartosci do-
danej. Wykorzystujemy wéwczas w pelni wartoSci
skali. W tym kontekécie warto§¢ EVA wykazuje
zdecydowang przewage nad wskaznikiem ROE.
Wykorzystujac kryterium EVA akceptujemy wszys-
tkie projekty, ktore prowadzg do maksymalizacji
wartosci dodanej. Projekty te mogg prowadzi¢ do
obnizenia rentownoéci zaangazowanych kapitatow
wlasnych (obnizenia wskaznika ROE). O wzroécie
wartoéci firmy decyduje nadwyzka zyskéw opera-
cyjnych (pomniejszonych o podatki) nad caltkowity-
mi kosztami finansowania.

EVA jest wskaznikiem, ktory przedstawia wzrost
w warto§ciach bezwzglednych. Nie uwzglednia war-
toéci zaangazowanego w uzyskanie przyrostu kapi-
talu. W pewien sposéb problem ten rozwiazuje
nastepujacy wskaznik relatywny:

EVA
Kapitat

Uzyskany w ten sposéb wskaznik stuzy¢ moze do
ocen poréwnawczych z innymi przedsiewzigciami
inwestycyjnymi, innymi firmami, w ktérych anga-
zowane sg kapitaly réznej wielkoéci. Do powyzszego
wzoru, w zaleznoéci od potrzeb decyzyjnych, w po-
zycje ,kapital” mozna wpisaé kapital zaangazowany
(w pewnym okresie) lub kapital wniesiony (w pew-
nym momencie).

W praktyce, w procesie budowy strategii firmy
prébuje si¢ wyrdznié noéniki ekonomicznej wartosci
dodanej (EVA). Ma to zapewnié pelniejszg kontrole
nad zarzadzaniem w firmie i ewentualnym elimino-

waniem dzialan, ktére nie przynoszg spodziewa-
nych efektéw z punktu widzenia wlasciciela (ak-
cjonariusza). Kryterium EVA stuzy w procesie bu-
dowy strategii firmy do wyboru kierunkéw dziala-
nia, ktore w najwigkszym stopniu sprzyjajg realiza-
cji celéw wlascicieli.

W praktyce spotkaé si¢ mozna z sytuacja, w kté-
rej firma tworzy ujemng wartoéé EVA i jednoczes-
nie jest wysoko oceniana przez inwestoréw. Ceny
akeji sg wysokie. Rozbieznoéé ta moze wynikaé
m.in. z nastepujacych przyczyn:

B Firma w analizowanym okresie przechodzila re-
strukturyzacje, ktéra odbila sie niekorzystnie na
biezacych wynikach ekonomicznych, natomiast in-
westorzy swoimi decyzjami cenowymi dajg wyraz
optymistycznym oczekiwaniom co do przyszlosci
firmy.

B Biezgce wyniki mierzone wartoécig EVA moga
byé przejéciowo obnizone na skutek znaczacych
inwestycji rzeczowych lub kapitalowych, np. prze-
jeé. Zwiekszajg one w biezgcym okresie wielko§é
zaangazowanych kapitatéw, ktére tworzg koszty,
nie przynoszgc jeszcze zyskoéow. Inwestorzy, majge
dostgp do tego rodzaju informacji, ksztaltujg na
wysokim poziomie ceny akeji.

Inwestorzy, ksztaltujac wysckie ceny akeji, liczg
na duze przyszte wartosci EVA, ktore z nadwyzks
pokryja biezgce ubytki majatku.

Ekonomiczna wartoéé dodana (EVA) stanowi
uzyteczne kryterium oceny firmy, gdyz w sposéb
pelniejszy uwzglednia koszty finansowania, zaréw-
no kapitatlami wtasnymi, jak i érodkami pozabilan-
sowymi (np. leasing). Koncepcja ekonomicznej war-
toéci dodanej (EVA) moze byé wykorzystana w wie-
lu obszarach decyzyjnych.

B Ekonomiczna wartoé¢ dodana (EVA) mierzy
przyrost majatku wlasciciela. W zwigzku z tym
stanowié¢ moze podstawe do dokonywania realokacji
kapitalu akcjonariuszy pomiedzy rézne spétki. In-
westor moze na jej podstawie dokonywaé analizy
fundamentalnej firmy i budowaé¢ swoj dlugotermi-
nowy portfel inwestycyjny.

B Ekonomiczna wartoéé dodana (EVA) stanowié
moze podstawe oceny réznych wariantéw inwesty-
cyjnych. Prowadzona ocena uwzglednialaby interesy
wlasciciela i prowadzona bylaby w kontekécie calej
firmy, réznych Zrédet finansowania, efektéw realizo-
wanych w roéznych czeéciach firmy. Analizujac wiel-
kosé EVA uzyskaé mozna informacje, na ile podjecie
danej inwestycji zwigksza majgtek wlasciciela.
Z drugiej strony, EVA moze sluzyé analizie, na
podstawie ktérej mozna byloby wyeliminowaé czesé
aktywoéw firmy. Na podstawie prognozy wartosei
EVA mozna budowaé strategie restrukturyzacyjne.
B Ekonomiczna wartoéé dodana (EVA) moze stano-
wié uzyteczne kryterium oceny proceséow fuzji
i przejeé. Analizujgc wielko§é EVA otrzymujemy
odpowiedz, czy po polaczeniu firm wykreowana
zostanie dla wiascicieli (akcjonariuszy) wieksza
nadwyzka w postaci wzrostu wartosci dodanej, niz
w sytuacji przed polaczeniem.



B Ekonomiczna wartoéé dodana (EVA) wraz z in-
nymi kryteriami oceny (np. opcjami na zakup akeji)
moze stuzyé¢ do budowy systeméw wynagradzania
kierownictw firm. Kierownictwo zatrudniane jest
przez wlascicieli i wynagradzane jest za przyrost
majatku wlacicieli.

Nalezaloby zastanowié sig, na ile powyzsza kon-
cepcja moze by¢ wykorzystana w warunkach gos-
podarki polskiej. Podstawowa, zaletq tego podejécia
jest to, ze zwraca uwage na efektywno§é zaan-
gazowanych kapitaléw. Jest to problem szczegblnie
istotny, gdyz bariera ograniczajgca dzialanie wielu
z polskich firm jest brak kapitaléw. Podejscie EVA
pozwala dokonaé bardziej efektywnej alokacji tego
ograniczonego zasobu.

Wskazaé mozna na nastepujgce ograniczenia
w korzystaniu z koncepcji ekonomicznej wartosci
dodanej (EVA) w aktualnych warunkach, w jakich
funkcjonujg polskie firmy:

B Podstawowe znaczenie ma wlaéciwa wycena ko-
sztéw zaangazowanych kapitatéw, w tym przede
wszystkim wycena kosztu kapitalu wlasnego. Wy-
cena kosztu kapitalu wtasnego stanowi najtrudniej-
szy intelektualnie problem. Jest to szczegoblnie tru-
dne w przypadku spadkéw cenowych na rynku
kapitatowym.

B Korzystanie z koncepcji §redniowazonego kosztu
kapitalu wymaga, aby firma w okre§lonym okresie
nie zmieniala struktury finansowania. W warun-
kach dokonywanych w wielu firmach restruktury-
zacji m.in. zadluzenia, kapitatéw wiasnych jest to
warunek trudny do spelnienia. W przypadku reali-
zacji programéw rozwojowych finansowanych no-
wymi kapitatami, trudno utrzymaé stalg strukture
finansowania.

B Korzystanie z modelu wyceny aktywoéw kapitato-
wych (CAPM) wymaga ustalenia stopy zwrotu wol-
nej od ryzyka (kgr). Powstaje problem w wyborze
instrumentu, ktéry méglby byé¢ podstawa wyceny.
B Korzystanie z modelu wyceny aktywdw kapitato-
wych (CAPM) wymaga ustalenia warto§ci wspol-
czynnika , ustalenia ryzyka funkcjonowania fir-
my. Istnieje problem w doborze proby badanych
firm i dtugoéci szeregu czasowego. Ponadto w mode-
lu wyceny aktywoéw kapitalowych zaklada sie sta-
to§¢ wspodlezynnika B. Relacja historyczna ma byé
zachowana w przysziosci. W zmiennych warunkach
gospodarowania jest to warunek trudny do spel-
nienia.

B Wiele firm posiada aktywa, ktérych wartoéé ryn-
kowa moze byé wraz z uplywem czasu coraz wyzsza.
Aktualnie aktywa te mogg byé wykorzystywane
niezbyt intensywnie. Bedg tworzyé niskie zyski
operacyjne. Mogg wrecz pogarszaé biezgcg wartoéé
EVA. Zadaniem analityka jest znalezienie tych nie-
doszacowanych lub wrecz ukrytych aktywow. Moze
by¢ to znaczace zjawisko, gdy wystgpi silniejsza
integracja z gospodarkg europejska, gdy firmy beda
dzialaly w innych warunkach kosztowych i ceno-
wych.

B Kryterium EVA moze byé mylgce w firmach,
ktére aktualnie realizujg znaczace inwestycje.
W pbzniejszym okresie poprawia one efektywnosé
wykorzystania zasobéw firmy. Fakt ten znajdzie
swoje odbicie w sprawozdaniach finansowych na-
stepnych okreséw. Zbyt mechaniczne stosowanie
kryterium EVA moze zniechgcaé do podejmowania
inwestycji, gdyz ich realizacja wymaga zaangazo-
wania dodatkowych kapitaléow.
B Kryterium EVA moze wprowadzaé w blad w oce-
nie firm dokonujacych restrukturyzacji. Aktualnie
mogg mieé¢ one znaczace, niezbyt intensywnie wy-
korzystywane aktywa. Powoduje to niskg wartosé
EVA. W nastepnych okresach, po dokonaniu wezeé-
niej zaplanowanych zmian (np. pozbycie si¢ zbed-
nych aktywéw), warto§¢ EVA moze zdecydowanie
wzrosnggé.
B W ocenie dynamiki warto§ci EVA nalezy wyjas-
nié przyczyny wzrostu. Byé moze wynikajg one
z decyzji podjetych w poprzednich okresach. Jest to
istotne w budowie systeméw motywacyjnych.
B Wysoka inflacja moze zakl6caé pomiar efektyw-
nosci dokonywany za pomocg kryterium EVA. Zani-
Zone zostang wielkoéci zaangazowanych wczeéniej
whniesionych majatkéw i kapitatow, gdyz sktadniki
aktywoéw wniesione zostaly wezeéniej, przy nizszym
poziomie cen. Powodowaé to moze niskg wycene
kosztéw zaangazowanych kapitaléw i w konsek-
wencji firma moze wykazywaé wysoka wartosé
EVA.
B Stosowanie kryterium EVA do oceny jednostek
powigzanych ze sobg jest szczegélnie utrudnione.
Pojawiajg sie tutaj dwa problemy. Po pierwsze,
trudno wyznaczy¢ obiektywne ceny transferowe, za
poérednictwem ktorych poszczegdlne jednostki roz-
liczajg sie ze soba. Sluzg one do wyceny wynikéw
operacyjnych. Po drugie, istnieje problem z ustale-
niem obiektywnego kosztu kapitatu, z ktorego ko-
rzystajg jednostki wewnetrzne.

Andrzej Rutkowski
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System budzetowania kosztow
a zarzadzanie organizacjq
zdecentralizowana

Model rozwoju przedsigbiorstwa
(wg Greinera)

odjecie dzialah majacych na celu dokona-
nie zmian w systemie organizacji i zarza-
dzania powinno poprzedzié¢ okreglenie pun-
ktu, w ktérym znajduje sig firma na drodze rozwoju
organizacyjnego. Do wskazania takiego punktu ko-
nieczne jest postuzenie si¢ modelem rozwoju przed-
sigbiorstwa.

Omoéwiony nizej model rozwoju (wzrostu) przed-
siebiorstwa zostal zaproponowany przez prof. Grei-
nera [3, s. 55-67]. Uwaza on, ze organizacje okres-
laja nastepujace wymiary: wiek i wielkoéé firmy,
stadium ewolucji i rewolucji oraz tempo wzrostu
w branzy. Tworzg one ramy umozliwiajgce przeba-
danie pieciu, a wlaéciwie dziesieciu, wzajemnie sig
przeplatajacych faz ewolucji i rewolucji, pojawiajg-
cych sie na drodze rozwoju organizacyjnego (rys. 1)
® faza tworzenia i kryzys przywodztwa (creativity
and crisis of leadership),

@® faza ,rzgdzenia” i kryzys autonomii (direction
and crisis of autonomy),

@ faza ,delegacji” i kryzys kontroli (delegation and
crisis of control),

® faza koordynacji i kryzys braku zaufania (coor-
dination and red-tape crisis),

® faza wspélpracy i kryzys ,?” (collaboration and
»2” crisis).

Fazy ewolucji i rewolucji wzajemnie si¢ prze-
platajg. W spokojnych, ewolucyjnych okresach ko-
nieczne sg jedynie niewielkie dostosowania w celu
zachowania pozycji czy tez wzrostu firmy, przy
zachowaniu tego samego wzorca (stylu) zarzadza-
nia. Nie trwajg one jednak w nieskonczonogé. Zmia-
ny w otoczeniu, a takze ujawniajace si¢ wewnetrzne
konflikty wywolujg kryzys. Gléwnym zadaniem fa-
zy rewolucyjnej jest znalezienie nowego zbioru
praktycznych zasad zarzgdzania, dzigki ktéremu
bedzie mozna przezwyciezyé kryzys i ktory bedzie
stanowil podstawe kolejnej fazy ewolucyjne;j.

Krétki okres funkcjonowania w naszym kraju
zasad gospodarki rynkowej i obowigzujace wezes-
niej zasady gospodarki centralnej spowodowaly, ze
rozwigzania organizacji i zarzgdzania stosowane

obecnie w wielu krajowych przedsigbiorstwach sa
takie, jak te, ktore charakteryzujg drugg faze mode-
lu wzrostu. Firmy te dzialajg w tradycyjnych, funk-
cjonalnych, hierarchicznych strukturach i stosujg
adekwatne do nich stare zasady =zarzgdzania.
W krajach, w ktérych zasady gospodarki rynkowej
obowigzuja, od kilkudziesieciu czy wiecej lat wigk-
szo§¢ firm, dzialajacych na rynku, osiggnela stopient
rozwoju charakterystyczny dla fazy 4 lub 5.

Model rozwoju stanowi dobry punkt odniesienia
do obserwowanych w kraju tendencji rekonstrukeji
systeméw zarzgdzania. Dzigki poréwnaniu cech
wlasnej organizacji z charakterystykg poszczegol-
nych faz modelu mozemy zdiagnozowaé obecny stan
rozwoju firmy. Model ten daje wskazéwki dotyczace
rozwigzan, ktére nalezy stosowa¢ do rozwigzywania
kryzysow, a takze ku ktérym nalezy dgzyé, podej-
mujac dalsze dzialania usprawniajace zarzgdzanie.

Jak wynika z badan wielu krajowych oérodkéw
naukowych, w procesach transformacji krajowych
przedsiebiorstw decydujgce znaczenie majg m.in.
[9, s. 10-11], [10, s. 24]:
® uproszczenie struktury organizacyjnej,
® decentralizacja zarzadzania,
® podzial firmy na mniejsze, samodzielne jed-
nostki,
® obnizenie kosztéw produkcji i oszczedzanie czyn-
nikéw produkeji,
® poprawa efektywnoéci gospodarowania i organi-
zacji pracy,

@ zwickszenie samodzielnoéci pracownikéw,
® wprowadzenie systeméw motywacyjnych.

W odniesieniu do przedstawionego modelu wzros-
tu, dzialania podejmowane przez czeéé krajowych
przedsiebiorstw sa ukierunkowane na osiggniecie
ewolucyjnej fazy koordynacji, obejmujgcej decent-
ralizacje zarzgdzania z jednoczesng koordynacjg
dzialaf jednostek wewnetrznych. Uniknigcie kry-
zysu kontroli, bedacego nastepstwem fazy delegacji,
bedzie mozliwe, je§li wprowadzi sig¢ takie rozwigza-
nia, ktére — spelniajgc postulaty decentralizacji
zarzadzania — zagwarantujg jednoczeénie koordy-
nacje funkgcji realizowanych w wyodrebnionych biz-
nesach oraz zapewnig mozliwo§é sterowania finan-
sowego przez szczebel centralny.,
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Rys. 1. Pi¢é faz wzrostu organizacji gospodarczych

Zrédlo: [3, s. 58,

Korzysci i efekty niepozadane decentralizacji
zarzadzania

| ecentralizacja zarzadzania jest jednym
| z wazniejszych proceséw charakteryzuja-
=l cych transformacje krajowych przedsie-
b101 stw. W literaturze wskazuje sie czesto na pozy-
tywng korelacje miedzy decentralizacja a spraw-
noécig organizacji — sprawno$é ro§nie wraz ze wzro-
stem stopnia decentralizacji [5, s. 14]. Wérod korzy-
§ci wymienia sie gléwnie [12, s. 237], [13, s. 120]:
@ uwolnienie zarzadu firmy od koniecznoéci roz-
wiazywania probleméw taktycznych i operacyj-
nych, dzieki czemu moze sie on skupié¢ na planowa-
niu dlugookresowym, podejmowaniu decyzji strate-
gicznych oraz koordynacji dzialan poszczegoélnych
jednostek wewnetrznych,;
@® podejmowanie decyzji na tym szczeblu organiza-
¢ji, na ktérym powstaje problem;
@ wickszg elastyczno$é organizacji, szybsza reak-
cje na bodZce z otoczenia i szybsze dostosowanie sie
do zmieniajgcych sie warunkéw wewnetrznych i ze-
wnetrznych;
@® wickszg satysfakcje z pracy kierownikéw niz-
szego szczebla, dostarczajaca bodzcow do lepszej
pracy i zwiekszenia wysitkéw, dzieki §wiadomosci
wplywu na los organizacji i co za tym idzie — na swdj
wlasny;
@ lepsze przygotowanie kierownikoéw nizszych
szczebli do wymagan, jakie niesie ze sobg ewentual-
ny awans, dzigki treningowi w samodzielnym spra-
wowaniu wladzy na nizszym szczeblu.
Decentralizacja zarzgdzania wywoluje réwniez
efekty niepozgdane. Pojawia si¢ problem koordyna-
cji dzialan jednostek wewnetrznych. Chodzi tu
o uzyskanie zbiezno$ci celow podmiotéw wewnetrz-

nych z celami organizacji jako catosci. Istotne jest
wyeliminowanie dazenia do podejmowania decyzji,
ktore prowadzg do polepszenia wynikéw jednej jed-
nostki kosztem innej, wskutek czego cata organiza-
cja uzyskuje gorsze efekty. Umiejetne koordynowa-
nie decyzji poszczegdélnych kierownikéw zwigza-
nych z wydatkami, ktére powodujg wyptyw pienig-
dza z firmy, nalezy do priorytetowych zadan kiero-
wnictwa wysokiego szczebla.

Aby efektywnie zarzgdzaé organizacjg zdecent-
ralizowang, nalezy wprowadzi¢ skuteczny system
kontroli zarzadzania jednostkami wewnetrznymi
[12, s. 239-240], [7, s. 33]. GI6wnym celem takiego
systemu jest uzyskanie zbieznosci celéw jednostek
i grup w ramach organizacji z celem organizacji.
Jest to mozliwe, jesli kierownicy nizszych szczebli,
pracujgc we wlasnym interesie, podejmowaé beda
decyzje gwarantujace realizacje podstawowych ce-
16w firmy. System kontroli zarzgdzania powinien
zatem odpowiednio ksztaltowaé motywacje dziala-
nia.

Budzetowanie kosztow jako system

wspomagajacy decentralizacje zarzadzania
udzetowanie okres§la sie jako metode za-
rzadzania obejmujgca tworzenie finanso-

wo-kosztowych planéw dla jednostek we-
wnetrznych przedsigbiorstwa, wzajemng integrac-
je, koordynacje i konsolidacje tych planéw, a takze
kontrole ich realizacji [6, s. 179], [11, s. 212].
Budzetowanie umozliwia menedzerom precyzyjne
ustalenie, w jakim polozeniu znajdg sie te czesci
organizacji, za ktére oni odpowiadajg. Naczelne

kierownictwo upewnia sie natomiast, czy propozy-
cje menedzeréw sg zgodne ze strategicznymi plana-




Tab. 1.

Charakterystyka poszczegoinych faz rozwoju przedsigbiorstwa

Faza

Okres ewolucji

Okres rewolucji

» zatozyciele sg zorientowani technicznie i przedsigbior-
¢z0, ich energia skupia sie na sprzedaniu nowego produ-
ktu :

o komunikacja wéréd pracownikéw jest czesta i niefor-
malna

o dlugie godziny pracy sa nagradzane skromnie i obiet-
nica wlascicieli o przyszlych profitach

¢ decyzje sg czute na sprzezenie zwrotne z rynkiem

o wzrost powoduje, ze wiele czynnoéci staje sie prob-
lemem

» brakuje formalnej komunikacji

¢ odczuwa sig brak finansowej kontroli

s potrzebny jest przywoddca - silny menedzer, ktéry
+pociagnie” za sobg organizacje

wprowadza sie funkcjonalng strukture

zakresy obowiazkéw sg bardziej specjalizowane
wprowadza si¢ systemy ksiggowe

stosuje sie bodzce, budzety i normy pracy
komunikacja staje sie bardziej formalna i ,stuzbowa”
* nowy menedzer | jego zastepcy przejmuja wigkszosé
odpowiedzialnosci, kierownicy niskiego szczebla trak-
towani sg jako specjalisci funkcjonalni

® @ o o o

o stosowane techniki zarzadzania stajg sie niewlasciwe
dla zlozonej organizacii

» kierownicy nizszego szczebla czujq sig ubezwiasno-
wolnieni przez sztywna, hierarchiczna strukture

e czujg wewnetrzne ,rozdarcie” pomigdzy podporzad-
kowaniem sig obowigzujgcym procedurom i przejgciem
inicjatywy

¢ odpowiedzialnos¢ przekazuje sig na szczebel zakfa-
déw

» centra zysku i ,bonusy” sg uzywane w celu motywaciji
¢ kierownictwo naczelne skupia sig na zarzadzaniu wy-
jatkami na podstawie raportéw z oddziatow

e komunikacja pomiedzy ,centrum” i oddziatami jest
rzadka

¢ naczelne kierownictwo stwierdza, ze utracito kontrolg
nad autonomicznymi obszarami

* menedzerowie dzialajg bez koordynacji planéw, pie-
niedzy, technologii itp.

¢ konieczna staje sig koordynacja zarzadzania

« zespoly sg tworzone w poprzek organizacii

» stosuje si¢ strukture macierzows,

» system kontroli zostaje uproszczony

» stosuje sie programy edukacyjne w zakresie zacho-
wan ludzkich w celu lepszej pracy zespotowej

« informatyczne systemy czasu rzeczywistego sa zin-
tegrowane z procesem podejmowania biezacych decyzji
» nagradzane sg zespoly

* zachegca sig¢ do wprowadzania innowacji

IV | e zdecentralizowane jednostkitaczy sig w grupy produk- [ e brak zaufania miedzy pracownikami i menedzerami
téw liniowymi oraz miedzy centralg i oddziatami
s wprowadza sig¢ formalne procedury planowania * menedzerowie liniowi nie akceptujg decyzji central-
¢ wydatki inwestycyjne sg dzielone rozwaznie nych
* grupy produktéw sg traktowane jako centra inwestycji | ¢ pracownicy narzekaja na brak wspdipracy menedze-
* pewne funkcje ,techniczne” sg scentralizowane réw liniowych
o decyzje operacyjne pozostajg zdecentralizowane o krytykuje sie biurokratyczne systemy
¢ podziat zysku i akcje wykorzystuje sie w celu zwigza- | » organizacja jest zbyt zlozona, aby zarzadzac nig za
nia pracownikéw z organizacja pomoca formainych programéw

\ ¢ problemy rozwigzuje sie przez dziatania zespotéw » wlatach 70. Greiner przypuszczat, ze bedzie to kryzys

majgey swe Zrédio w ,psychicznym” zmeczeniu czton-
kow zespotdw wynikajacym z duzego zaangazowania
praca i presji poszukiwania innowacyjnych rozwiazan.
Obecnie uwaza, ze wynika on z braku wewnetrznych
rozwigzan, w celu umozliwienia dalszego wzrostu. Firma
musi szukaé na zewnatrz partneréw lub sposobnosci,
aby sie sprzedaé wigkszej firmie.

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie [3, s. 60-62].

mi firmy. Sporzadzanie budzetéw daje okazje do
krytycznej oceny celéw i metod dziatania. Umoz-
liwia ono [2, s. 370-372] 1 [15, 8. 1371:

® wsparcie planowania rocznej dziatalnosci,

® komunikowanie zamierzen kierownikom i ich
ukierunkowanie na cele,

® koordynacje i integracje dzialan réznych czeSci
organizacji,

® kontrole realizacji planu w celu sterowania dzia-
lalnoécia,

® motywowanie pracownikéw przez zobowigzanie
do wykonania zadan i uzaleznienie wynagrodzet od
zdolnosci pracownikéw do osiggania wyspecyfiko-
wanych celéw.

Centralnym zadaniem budzetéw jest ukierunko-
wanie decydentdéw na ustalone cele i zobowigzanie
ich do odpowiedzialnosci za wynik. W tym znacze-
niu budzety stanowig istotne narzedzie pobudzania
zorientowanego na okre§lone cele, dziatania i koor-
dynacje podejmowania operatywnych decyzji. Naj-
wyzsze kierownictwo za poSrednictwem budzetéw
komunikuje swoje zamierzenia podleglym szczeb-
lom zarzadzania.

Budzetowanie przyczynia si¢ do koordynacji i in-
tegracji wszystkich obszaréw przedsigbiorstwa.
Opiera sig to na zalozeniu, ze pobudza ono i zmusza
do uzgodnien wszystkich czgstkowych planéw. Po-
przez budzet poszczegdlne dziedziny dziatalnogci



przedsiebiorstwa znajduja konieczne wzajemne po-
wiazania. Odbywa sie¢ to w miare rozdzielania §rod-
kéw na realizacje celow. Wyrazanie zadanych wiel-
kosci w jednolitych jednostkach umozliwia integra-
cje poszczegblnych budzetéw i spiecie ich w spdjng
calosé. Budzet zadaje dokladnie okreélone wielkosci
(obroty, koszty, itp.), ktore nalezy osiggnaé w &cisle
wyznaczonym okresie planistycznym. Stanowi on
skale poréwnawczg dla wielkosci faktycznych
i spelnia w ten sposéb funkcje kontrolna,

Opracowanie budzetéw moze — w okre§lonych
warunkach - oddzialywaé pozytywnie na motywa-
cje pracownikéw; mianowicie wtedy, gdy uda sie
doprowadzi¢ do tego, ze kadry kierownicze iden-
tyfikujg sie z zadanymi celami. Taka identyfikacja
jest mozliwa, jesli kierownicy wspo6luczestniczg
w formulowaniu celéw, a budzet nie jest zbyt re-
strykcyjny i dopuszcza swobode podejmowania
wlasnych odpowiedzialnych decyzji [4, s. 22-26].
Wplywanie na zachowanie jednostek w organizacji
oraz motywowanie ich do podjecia wysitkéw dla
osiagniecia celow calej organizacji, jest jednym
z wazniejszych celow budzetowania [2, s. 426]. Jego
powigzanie z systemem premiowania powoduje, ze
dbalo§é o ekonomiczne parametry firmy zostanie
przeniesiona na nizsze szczeble zarzgdzania.
Budzetowanie jest jednym ze sposobéw wprowadze-
nia do zarzadzanego tradycyjnie przedsigbiorstwa
myélenia innowacyjnego, opartego na odpowiednich
motywacjach 1 wysokim zaangazowaniu zalogi
w sprawy przedsiebiorstwa [8, s, 31].

Wdrozenie budzetowania w przedsigbiorstwie nie
jest zadaniem tatwym ani mozliwym do przeprowa-
dzenia w krétkim czasie. Aby przyniosto ono spo-
dziewane efekty, nalezy je potraktowaé w sposéb
systemowy, tzn. kompleksowo rozpatrujgc wszyst-
kie istotne elementy wraz z wystepujacymi zalez-
nofciami wewnetrznymi oraz powigzaniami z oto-
czeniem. Jednym z zasadniczych elementéw sys-
temu budzetowania sg oérodki (centra) odpowie-
dzialnoéci. Sg one definiowane z reguly jako zaklad,
oddzial, wydzial czy inny segment przedsiebiorst-
wa, ktéry ponosi odpowiedzialnosé za zarzgdzanie
wyodrebniong grupg dziatan [1, s. 495], [7, s. 351

Warunkiem uzyskania pozytywnych efektéow za-
stosowania koncepcji centréw odpowiedzialnoéci,
jako metody usprawnienia dzialalnoéci przedsig-
biorstwa, jest gotowoéé dyrekeji do przekazania na
nizsze szczeble — obok odpowiedzialno$ei — takze
odpowiednich uprawnien i niezbednych kompeten-
cji. Decentralizacja zarzadzania polega bowiem na
tym, ze menedzerowie nizszych szczebli przejmuja
czeéé funkeji zarzadzania dotychcezas zastrzezonych
dla innych komérek organizacyjnych. Zwigkszajg
oni swéj zakres uprawnienr decyzyjnych, a zasieg
ich dzialah obejmuje rowniez sprawy polityki kad-
rowej i wynagradzania pracownikéw [14, s. 23].

Zastosowanie metody budzetowania w odniesie-
niu do centréw odpowiedzialnoséci daje zarzgdowi
efektywne narzedzie planowania i kontroli efektow
dzialalno$ci wszystkich jednostek wewnetrznych

przedsigbiorstwa, ukierunkowane na wspoélne cele
calej organizacji.

Podsumowanie

rajowe przedsiebiorstwa, dzialajace w gos-
podarce rynkowej, muszg wprowadzaéd
zmiany w stosowanych systemach organi-
zacji i zarzadzania. Etap, na ktérym znajduje sie
wiele z nich, mozna poréwnaé z drugg fazg modelu
wzrostu przedsiebiorstwa. Osiggniecie cech charak-
terystycznych dla czwartej fazy rozwoju, tj. fazy
koordynacji, wymaga decentralizacji zarzgdzania
oraz wprowadzenia skutecznych mechanizméw ko-
ordynacyjnych i kontrolnych, majacych gwaranto-
wa¢ realizacje celéow firmy jako catosci. Mechani-
zmy takie zapewnia wdrozenie w firmie metody
budzetowania kosztéw wraz z koncepcjg centréw
odpowiedzialnogci.

Budzetowanie jest sposobem na poprawe efek-
tywnoS$ci zlozonych organizacji gospodarczych.
Umozliwia ono wspoélistnienie centralnego zarzg-
dzania w obszarach, w ktérych jest to konieczne,
oraz stosowanie zasad autonomii we wszystkich
pozostalych, Jest ono podstawowym narzedziem
wspomagajacym decentralizacje organizacji gospo-
darczych poprzez poglebienie zasad decentralizacji
podejmowania decyzji z zachowaniem pelnej od-
powiedzialnoéci finansowej kierownictwa §redniego
i niskiego szczebla za ich skutki dla przedsigbiorst-
wa. Moze sig ono, w znacznej mierze, przyczynié do
zrealizowania postulowanych kierunkéw zmian
i wykorzystania szans na sprawne funkcjonowanie
polskich firm w gospodarce rynkowe;j.

Arkadiusz Januszewski

BIBLIOGRAFTA

[1] DAVIDSON S, MAHER MW, STICKNEY C.p,
WEIL R.L., Manager jal Accounting, An Introduction to Concepts
Methods and Uses, The Dryden Press, 1988,

{2] DRURY C., Rachunek kosztéw. Wprowadzenie, Wydawnictwo
Naukowe PWN Warszawa, 1996,

{3] GREINER LE Evolution and Revolution as Organizations
Grow, ,Harvard Business Review”, May-June 1998.

[4] HIROMOTO T., Another hzdden edge — Japanese management
accounting, ,,Harvard Business Review” 66, 1988, No. 4.

[6] HOPEJ M., Struktura organizacyjna a sprawnoéé organizacji,
LPrzeglad OrgamzaCJl 1992, nr 1.

[6] JANUSZEWSKI A Cele i problemy wdrazania systemoéw
budzetowania kosztéw, IV Konf. Naukowa Komputerowe Systemy
Wielodostepne, Kdgoszcz 1998.

[71JARUGOWA A., Rachunek kosztéw i rachunkowoéé zarzadcza,
czeéé II, praca zblorowa SKwP, Warszawa, 1995.

[81 KOMOROWSKI J., ‘Budzetowanie Jako metoda zarzqdzania
przedszebwrstwem PWN Warszawa, 1997,

[91 KUNERT O, Postawy kierownikéw wobec restrukturyzacyi
swoich przedsxgbwrstw, ,,Przeglad Organizacji”, 1996, nr 7-8,
[10] NOGALSKI B., KREFT Z., Szanse i zagrozenia w procesie
restr ukturyzac_n przedszeblorstwa, JPrzeglad Organizacji”, 1994,

[11] STEINMANN H., SCHREYOGG G., Zarzqdzanie. Podstawy
kierowania pzzedszebzmstwem Oficyna Wydawmcza Politechniki
Wroclawskiej, Wroctaw, 1995,

[12] SWIDERSKA G.K., Rachunkowosé zarzqdcza, praca zbioro-
wa, Poltex, Warszawa, 1997.

[13] WERMUT J., Rachunkowosé zarzqdcza, ODDK Gdansk,
1995.

[14] ZBIEGIEN-MACIAG L., Zarzqdzanie personelem, ,Przeglad
Organizacji”, 1992, nr 11.

[15] ZUND A Kontrolle und Revision in der multinationalen
Unternehmung, Bern, 1973.

Autor jest adiunktem w Zékladzie Informatyki StosoWanej
Akademii Techniczno-Rolniczej w-Bydgoszezy.




Piotr Adamczewski

Realizacyjne uwarunkowania
zintegrowanego systemu
informatycznego

Uzytkownik nowoczesnego rozwigzania informa-
tycznego wspomagajacego zarzgdzanie w przedsie-
biorstwie czy instytucji oczekuje jego sprawnej re-
alizacji, zakonczonej udanym i terminowym wdro-
zeniem. Mimo coraz doskonalszych narzedzi i me-
tod wdrazania systeméw informatycznych zarzg-
dzania (SIZ), wiele zamierzen w tym zakresie koti-
czy sie polowicznym sukcesem lub jest zawiesza-
nych. Liczne krajowe do§wiadczenia wskazuja, ze
finalizacja blisko 70% tego rodzaju przedsigwzieé
informatycznych jest opoéZnianych, przekracza
przewidziany budzet lub nie spelnia oczekiwan
uzytkownikéw. Dotyczy to zaréwno zamierzen rea-
lizowanych na szczeblu rzgdowym (np. system
POLTAX dla urzedéw skarbowych, informatyzacja
Gléwnego Urzedu Cel), jak i na poziomie poszcze-
gblnych przedsigbiorstw czy instytucji.

ZSI na tle ewolucji systemoéw
informatycznych zarzadzania

igkszoé¢ zastosowan informatyki wspo-
magajacej obecnie zarzadzanie w pol-
skich przedsigbiorstwach odpowiada
rozwigzaniom z polowy lat 80. w krajach wysoko
rozwinietych. Na ten stan rzeczy wplynely kwestie

Tab. 1. Cechy obecnych i postulowanych zastosowan informatyki

w Polsce

natury zasadniczej, tj. uwarunkowania spoteczno-
gospodarcze, technologiczne i prawne — kréotka cha-
rakterystyke stanu krajowych zastosowan informa-
tyki ujeto w tab. 1.

Zintegrowane systemy informatyczne (ZSI) sta-
nowig obecnie najbardziej zaawansowana forme
informatycznego wspomagania proceséw zarzadza-
nia (por. rys. 1). Specyfikujac ich gléwne cechy,
nalezy wymienié [4]:
® kompleksowoéé funkcjonalng — system obejmuje
swym zakresem wszystkie sfery dzialalnosci tech-
niczno-ekonomicznej obiektu gospodarczego; prze-
jawia sie¢ w ramach struktury funkcjonalnej,
® integracje danych i proceséw — dotyczy wymiany
danych, zaréwno wewnatrz obiektu (migdzy modu-
lami), jak i z jego otoczeniem (np. poprzez EDI);
realizowana jest w ramach struktury informacyj-
nej,
® clastycznoéé funkcjonalng i strukturalng — zape-
wnia maksymalne dostosowanie rozwigzan sprzeto-
wo-programowych (realizowana w ramach struk-
tury technicznej i struktury funkcjonalnej) do po-
trzeb obiektu w chwili instalowania i uruchamiania
systemu, jak réwniez umozliwia dynamiczne jego
dopasowywanie przy zmiennych wymaganiach i po-
trzebach generowanych przez otoczenie,
® otwarto§é — gwarantuje zdol-
noéé rozszerzania systemu o no-
we moduly, skalowalna architek-

stan obecny

stan postulowany

tura (zazwyczaj klient-serwer)
oraz tworzenie polgczen z syste-

* pojedyncze systemy dziedzinowe,
np. finanse, kadry, ptace, tpp
» czastkowosé rozwigzan

o kompleksowo$¢ funkcjonalna
e integracja danych i procedur
¢ jeden dostawca — integrator rozwia-

mami zewnetrznymi, np. z sys-
temami partneréw rynkowych,

® zaawansowanie merytoryczne
- zapewnia pelne informatyczne
wspomaganie proceséw informa-
cyjno-decyzyjnych, z wykorzysta-

o zalezno$é od jednej platformy sprze-
towej

» stabe wspomaganie proceséw zarza-
dzania

e brak rachunkowosci
i controllingu

o duze koszty utrzymania systemdw
e ograniczone mozliwosci rozwoju

zarzgdczej

» wielu dostawcéw komponentéw sys- | zania

temu e niezalezno$é sprzetowo-programo-
¢ niespdjnos¢ funkcjonalna i brak in- [wa

tegraciji » wykorzystanie mozliwoéci EDI, intra—

i Internetu, multimediéw

s petne wspomaganie proceséw zarzg-
dzania w ramach orientacji procesowej
« prowadzenie rachunkowos$ci zarzad-
czej i controllingu

¢ uwzglednianie idei TQM oraz syste-
mu jakosci wg 1SO-900x

Zrédio: opr. wiasne.

niem mechanizméw swobodnej
ekstrakeji i agregacji danych, wa-
riantowania, optymalizacji, pro-
gnozowania itp., a takze prakty-
czne oparcie systemu m.in. na
koncepcjach zarzgdzania logisty-
cznego z dostawami dokladnie na
czas (Just in Time), sterowanie
produkcjg zgodnie ze standarda-



mi MRP II (Manufacturing Resource Planning —
planowanie zasobéw produkeyjnych), MRP II Plus
(Money Resource Planning - rozwiniecie MRP II
o procedury finansowe, np. cash flow, metoda ABC),
kompleksowe zarzadzanie jako§cig zgodnie z ideg
TQM (Total Quality Management) oraz standar-
dami norm ISO 900x,

® zaawansowanie technologiczne - gwarantuje
zgodnoé¢ z aktualnymi standardami sprzetowo-pro-
gramowymi z mozliwo§cig migracji na nowe platfor-
my sprzgtu komputerowego, systeméw operacyj-
nych, mediéw i protokotéw komunikacyjnych, ofe-
ruje interfejs graficzny, wykorzystanie intra- i In-
ternetu, multimediéw, zazwyczaj relacyjnych baz
danych (z uwagi na latwosé tworzenia zapytan)
z zastosowaniem narzedzi programistycznych
czwartej generacji itp.,

® zgodnoét z polskimi przepisami np. z ustawa
o rachunkowosci, a w szczegblnosci; zasad prowa-
dzenia ksiag rachunkowych przy wykorzystaniu
technologii informatycznej, zasad ustalania i rapor-
towania wynikéw finansowych obiektu gospodar-
czego, zasad sporzadzania sprawozdan finanso-
wych itp.

Ukazujgc ewolucje rozwigzan systeméw MRP
warto wskazaé tendencje rozwojowe, uwzgledniane
juz w niektérych systemach [4, 9]:
® MRP (Material Requirements Planning) — plano-
wanie potrzeb materialowych,
® MRP II (Manufacturing Resource Planning) —
planowanie zasobéw produkecyjnych,

@ ERP (Enterprise Resource Planning) — planowa-
nie zasob6éw finansowych — okres§lany niekiedy jako
MRP III (ang. Money Resource Planning) lub MRP
II Plus; stanowi rozwinigcie systemu MRP II o pro-
cedury finansowe (rachunkowogé zarzadcza, cash
flow, rachunek kosztéw dzialania ABC),

© DEM (Dynamic Enterprise Modelling) — dynami-
czne modelowanie przedsiebiorstwa.

ZS| jako przedsiewziecie informatyczne

ealizacje ZSI, rozumiang jako ciag czynno-
§ci w ramach cyklu zycia systemu: poczaw-
szy od okre§lenia zadania projektowego
(zdefiniowanie potrzeb informatycznego wspoma-
gania proceséw zarzadzania w obiekcie) poprzez
projektowanie koniecznych zmian organizacyjnych
(modelowanie proceséw), zasadnicze fazy szkolenia
i wdrazania, az po eksploatacje uzytkows i rozwéj,
rozpatrywaé nalezy w kategoriach zlozonego przed-
sigwziecia informatycznego (ZPI). Okreéli¢ go mo-
zemy, jako:

@® caloksztalt dzialan skierowanych na uzyskanie
w zalozonym czasie sprecyzowanych weze$niej ce-
16w (wynikajgcych ze strategii informatyzacji obie-
ktu), realizowanych przy wykorzystaniu okreslo-
nych zasobéw finansowo-rzeczowych i ludzkich,

@ informatyzowany obiekt gospodarczy przyklada
wage strategiczng do przyszlej eksploatacji ZSI,
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gdzie:

SET - Systemy Ewidencyjno-Transakecyjne (TPS — Tran-
saction Processing Systems),

SID - Systemy Informacyjno-Decyzyjne (MIS - Management
Information Systems),

SWD - Systemy Wspomagania Decyzji (DSS — Decision
Support Systems),

SE — Systemy Eksperckie (ES — Expert Systems),

SIK — Systemy Informowania Kierownictwa (EIS — Executive
Information Systems), utozsamiane niskiedy z SWK — Sys-
temy Wspomagania Kierownictwa (ESS — Executive Support
Systems),

8SI - Systemy Sztucznej Inteligencji (AIS — Atrtificial Intel-
ligence Systems), utozsamiane czgsto z SSN -~ Systemy
Sieci Neuronowych (ANN — Artificial Neuron Networks),
ZSI ~ Zintegrowane Systemy Informatyczne (IMIS — Integ-
rated Management Information Systems).

Rys. 1 Ewolucja informatycznych systeméw
zarzgdzania
Zrédlo: opr. wlasne.

@® zadaniem zespolu wykonawczego jest realizacja
prac w okre§lonym terminie w ramach ustalonego
budzetu i zgodnie z zatwierdzong specyfikacjg
szczegdlowa,

® przedsiewziecie takie ma swoj poczatek i koniec,
@® dzialania skladajgce si¢ nan sg realizowane
w poszczegolnych etapach (fazach), dekomponowa-
nych na pojedyncze czynnoéci,

@ z uwagi na stopien zloZono$ci zagadniefi organi-
zacyjno-technicznych wymagana jest wspélpraca
z konsultantami zewnetrznymi, np. z zakresu za-
rzgdzania, rachunkowosci zarzadezej, controllingu,
informatyki itp. '

ZYozonosé tak rozumianego przedsiewziecia infor-

matycznego wynika z kilku istotnych czynnikéw:
® organizacyjnego — uwzglednia zmiany w otocze-
niu obiektu gospodarczego i w nim samym, prace
zespolows, komunikacj¢ miedzy zespotami wyko-
nawczymi a uzytkownikami, koordynacje réznych
dziatan itp.,
@ technicznego — zapewnia zachowanie konieczne-
go wspéldzialania miedzy elementami struktury
technicznej wdrazanego systemu przy uwzglednia-
niu dynamiki zmian w infrastrukturze informaty-
cznej, bedacych pochodna rozwoju érodkéw tech-
nicznych informatyki,



@ technologicznego — uwzglednia zaleznoéci okres-
lonych etapéw (faz) prowadzonych prac,

® socjopsychologicznego — dotyczy zachowania lu-
dzi w grupie i ich interakcje (uzytkownikéw wdra-
zanego systemu, wykonawcoéw prac).

Na podstawie badati autora waga tych czynnikow
w efektywnym wdrozeniu ZSI przedstawia si¢ na-
stepujaco: organizacyjny — 38%, techniczny — 22%,
technologiczny — 15%, socjopsychologiczny — 25% —
por. [3, 7, 10].

Uwzglednienie wymienionych czynnikéw, okres-
lajacych zlozono§é catego przedsiewzigcia informa-
tycznego, musi znalezé odzwierciedlenie w formal-
nym procesie jego zarzgdzania, rozumianym jako
caloksztalt dzialan w ramach interakcji, dokonuja-
cej sig w wieloosobowym Srodowisku realizacji ZSI
z wykorzystaniem zasobéw sprzetowo-programo-
wych, ludzkich, metod i technik organizatorskich
itp. Tak rozumiane zarzgdzanie ZPI obejmuje:
® planowanie — okre§lanie dzialaf, wyznaczanie
terminéw, harmonograméw, koniecznych zasob6w
sprzetowo-programowych i ludzkich, szacowanie
kosztow,

@ organizowanie zasobdw i pracy zespolowej — za-
pewnianie §rodkéw finansowych, realizacja dostaw
zaplanowanych zasob6éw sprzetowo-programowych,
kompletowanie zespoléw wykonawezych,

® realizowanie i kontrolowanie — wykonywanie za-
planowanych dzialafi, poré6wnywanie uzyskiwa-
nych rezultatéw z planami, identyfikacja ewentual-
nych zagrozen, ich analiza i niwelowanie.

Kluczowymi determinantami powodzenia w re-
alizacji ZSI sa;
® jasno okreSlone cele przedsigwziecia (wynikajace
ze strategii rozwoju obiektu gospodarczego i strate-
gii rozwoju zastosowan informa-
tyki), a w pelni uwzgledniajgce

nych najczeSciej mamy do czynienia z przedsie-
wzigciem ZPI-4 i ZPI-5, choé mozliwe sg réwniez
warianty poSrednie i mieszane — por. [3, 6].

Z pewnym uproszczeniem mozna stwierdzié, ze
wdrazanie ZSI rozgrywa si¢ w kwadracie ,pola sit”,
ktorego wierzchotki wyznaczajg: czas, koszty, ja-
kosé i akceptacje uzytkownika. Ma to cisly zwigzek
z tzw. symptomami kryzysu technologii informaty-
cznej (Permanent Crisis of Information Technolo-
gy), gdzie istotne zagrozenia dla skutecznoS$ci pel-
nego wdrozenia ZSI nabieraja:
® w wymiarze czasu:

A bledy szacowania czasu trwania poszezegolnych
faz (czynnoéci) wdrozenia,

A przekraczanie deklarowanych terminéw calego
przedsiewziecia i poszezegblnych etapéw, obejmuja-
cych wdrazanie kolejnych moduléw,

A zbyt dlugi czas usuwania bledéw,

A przecenianie technicznych aspektéw przedsig-
wziecia,

A 7le zaplanowane i skoordynowane terminy szko-
lenia i testowania systemu,

@® w wymiarze kosztow:

A bledy w metodach planowania,

A zbyt wysokie koszty przedsigwzigcia,

A przekraczanie zaplanowanego budzetu,

A brak nalezytej kontroli kosztow,

® w wymiarze jakosci:

A niewystarczajaca specyfikacja wymagan uzytko-
wnika,

A ograniczona funkcjonalnogé,

A zawodnoé¢ proponowanych rozwigzan,

A niedostateczna wydajnoéé,

A ograniczone mozliwo§ci rozwoju systemu,

A pomijanie technik zarzgdzania jakoécig,

Tah. 2. Kategorie ZPl

wymagania uzytkownikéw kon-

cowych, Kategoria

Istota przedsiewziecia

@® dysponowanie odpowiednimi
zasobami rzeczowymi — w tym
takze §rodkami finansowymi zgo-
dnymi z zatwierdzonym budze-
tem calego przedsigwzigcia,

® kompetentne zespoly wykona-
wceze,

® wzorowa organizacja prac pro-
jektowo-wdrozeniowych,

® sprawne procesy decyzyjne,
tak w ramach komunikacji we-
wnatrz zespoléw, jak i w kontak-
tach z uzytkownikami i otocze-
niem,

Moéwiac o realizacji wdrozenia
ZSI nalezy mie¢ na uwadze okre-
Slone kategorie ZPI, odpowiada-
jace ewolucji rozwigzan syste-
méw informatycznych zarzadza-
nia (SIZ) (tab. 2). W praktyce
wdrazania systemoéw zintegrowa-

ZPI-0

wprowadzanie SIZ - zastgpienie tradycyjnej (recznej) technologii
przetwarzania danych technologia informatyczng

ZPI-1

wprowadzanie nowych (kolejnych) SIZ — funkcjonalne uzupetnienie
(rozszerzenie) dotychczas eksploatowanych SIZ

ZPI-2

modernizacja dotychczas eksploatowanych SIZ — wymiana interface
(refacing); przejscie z interface znakowego na graficzny, np. z wers;ji
MS-DOS oprogramowania na wersje MS-Windows; nie prowadzi
w prostej linii do zwigkszenia wydajnoéci rozwiazania

ZPI-3

modernizacja dotychczas eksploatowanych SIZ — wymiana platfor-
my sprzetowej {rehosting); dotyczy wymiaru technologicznego, a nie
wymaga zmian w strukturze funkcjonalnej oprogramowania aplika-
cyjnego, ale przynosi usprawnienia istniejacych rozwigzan

ZPl-4

modernizacja dotychczas eksploatowanych SIZ — wymiana oprog-
ramowania aplikacyjnego (replacing); taczy sie zazwyczaj z roz-
szerzeniem struktury funkcjonalnej stosowanych rozwigzan

ZPi-5

modernizacja dotychczas eksploatowanych SIZ ~ wprowadzenie
architektury rozproszonej (rearchitecting); odejécie od organizacji
scentralizowanej na rzecz architektury rozproszonej typu klient/ser-
ver; dotyczy wymiaru systemowo-programowego

Zrédto: opr.

wlasne.



A zle praktyki testowania i odbioru etapéw prac

i calego systemu,

A brak kompletnej dokumentacji,

€ w wymiarze akceptacji dzialah przez uzyt-

kownika:

A brak aktywnosci uzytkownika w specyfikacji je-

go wymagan,

A pomijanie uzytkownika w pracach zespotu proje-

ktowo-wdrozeniowego,

A brak udzialu uzytkownika w testowaniu i od-

biorze systemu,

A niedostateczne angazowanie uzytkownika w pro-

cesy decyzyjne zarzgdzania przedsiewzieciem.
Zdecydowanej wiekszogci wymienionych zagrozen

mozna uniknaé lub je przynajmniej znacznie ograni-

czy¢ za sprawag wlasciwej organizacji prac projekto-

wo-wdrozeniowych i wladciwej (hierarchicznej) stru-

ktury zespoléw wykonawczych z komitetem steruja-

cym na czele [15, 21, 24, 30].

Ryzyko w realizacji ZSl

ealizacja ZPI, z uwagi na swdj interdyscyp-
linarny charakter pracy zespolowej, szcze-
gblnie narazona jest na ryzyko okreélane
przez [1, 71

© zmienno&é otoczenia (konkurencja, technologia,
wiedza i umiejetnosei),

@ charakter dzialan (praca zespolowa, komunika-
cja, przetwarzanie danych, podejmowanie decyzji),
@ organizacyjny kontekst proceséw informacyj-
nych (formalizm relacji organizacyjnych, nieformal-
ne aspekty komunikacji, standaryzacja procedur
organizacyjnych),

@ zlozonos$é i nieustrukturyzowanie wiekszoéci za-
dan (probleméw),

@ niedostateczne zaawansowanie stosowanych me-
tod realizacji ZPI (metodyka, wspomaganie prac,
wspblpraca z uzytkownikami),

® niedostateczne zaangazowanie kierownictwa
uzytkownika (niedocenianie czynnika psychospote-
cznego, brak wizji zmian organizacyjnych itp.),

@ znaczne koszty zamierzenia realizowanego
w okre§lonym czasie.,

Ujmujac problem generalnie, mozna wyrdznié
trzy gléwne kategorie ryzyka, ktérego istoty zespoty
wykonawcze — w tym przede wszystkim komitet
sterujacy — musza byé éwiadome, a mianowicie:
® ryzyko psychospoleczne,
® ryzyko techniczne,

@ ryzyko organizacyjne.

Ma to decydujgce znaczenie na etapie jego iden-
tyfikacji i podejmowania odpowiednich dzialan za-
pobiegawezych,

W przedsiewzigciu informatycznym klasy ZSI
miara ryzyka jest prawdopodobiefistwo, ze wdrozo-
ny system nie przyniesie spodziewanych korzysci,
nie bedzie charakteryzowaé sie wymaganymi wias-
ciwociami uzytkowymi, nie zostanie wdrozony
zgodnie z planem lub przekroczone beda przewidy-

wane koszty przedsiewzigcia. W wickszosci przypa-
dkéw, szacunek ryzyka realizacji ZSI mozliwy jest
jedynie w odniesieniu do czasu i kosztéw przedsie-
wzigcia.

Ogolne ryzyko realizacji ZSI wynika z przyblizo-
nej oceny poziomu wielu czgstkowych ezynnikéw,
zgrupowanych w trzy kategorie [9]:
® zakres — obejmuje pracochlonnoéé prac, czas re-
alizacji przedsigwziecia, wielko§é zespolu projekto-
wo-wdrozeniowego, sprzezenia z innymi systema-
mi, liczbe instalacji systemu oraz liczbe komérek
organizacyjnych objetych ZSI,

@ struktury — obejmuje zdefiniowanie przedsie-
wziecia, atmosfery wokél zamierzenia informatycz-
nego, wplyw ZSI na przedsigbiorstwo (instytucje),
sklad zespolu projektowo-wdrozeniowego oraz za-
rzadzania przedsigwzieciem,

©® technologia przedsiewzigcia — obejmuje wiele
czynnikéw dotyczacych sprzetu i oprogramowania
uzytkowego, systemowego oraz narzedziowego (w
tym narzedzi klasy CASE).

Rzeczywistym i zlozonym zagrozeniem dla powo-
dzenia ZSI jest ograniczenie jego widzenia do za-
gadnien czysto technicznych. Z badan i dodwiad-
czeh wdrozeniowych autora wynika, ze stopien ry-
zyka w wigkszosci krajowych przedsigbiorstw i in-
stytucji rysuje sie z reguly powyzej éredniej. Ros-
naca liczba polskich firm, wystepujacych z pozycji
integratoréw wdrozein ZSI i pewna widoczna po-
prawa w tym zakresie nie upowaznia jeszcze do
zbyt dalekiej projekcji optymizmu.

Czoléwke ZSI, oferowanych w spolszczonej wersji
i dostosowanych do obowigzujacych przepiséw for-
malnoprawnych (np. ustawa o rachunkowoéci, od-
pisy stawek amortyzacyjnych, systemy placowe
itp.), tworzg takie systemy, jak R/3 (SAP), Tri-
ton/Baan IV (Baan), System 21 (JBA), Movex (In-
tentia AB), IFS Applications (IFS), MFG/PRO
(Qad.Inc), Renesans (Ross Systems), ASW (IBS),
Chameleon (Tetra), MAX (ICL), Oracle Applica-
tions (Oracle). Mozna stwierdzié, ze majg one kilka
podobnych cech wspdlnych, takich jak:

@ funkcjonalny zakres rozwigzan,

® niezaleznoé¢ sprzetowa,

@ otwartoé¢ na otoczenie informatyczne (bazy da-
nych, oprogramowanie narzedziowe, specjalistycz-
ne oprogramowanie aplikacyjne),

® zblizone ceny zakupu licencji.

Tym, co je miedzy soba zasadniczo rézni, sa
przede wszystkim:

@ stopiert i jakosé integracji migdzy modutami,
@ metodologia wdrozen,
@ narzedzia wspomagajace prace wdrozeniowe.

Wydaje sig, ze wlaénie ten ostatni element bedzie
(obok wymiaru finansowego) decydujacy w zdoby-
waniu kolejnych uzytkownikéw, kiedy dotychezaso-
wy standard 18-24 miesiecy pelnego wdrozenia
rozwigzania dla wielu klientéw staje sie zbyt dlugi.
Dzieki narzedziom typu Project Organizer, Busi-
ness Organizer oraz Baan Target w ramach meto-



dologii firmy Baan catkowite wdrozenie mozna osig-
gngé w 6-12 miesiecy. Oznacza to jednoczeénie
wyzwanie dla firm oferujgcych takie systemy z po-
zycji integratora. Wymaga to bowiem starannego
i przemy$lanego laczenia sil i dodwiadczen wielu
wykonawcéw wdrozenia — poczynajgc od identyfi-
kacji potrzeb przyszlego uzytkownika (zapytanie
ofertowe, studium wdrozeniowe), poprzez modelo-
wanie przedsigbiorstwa (BPR), opracowanie mode-
lu rachunku kosztéw i systemu controllingu, az po
wlasciwe prace wdrozeniowe wybranego ZSI. Decy-
dujgce jest zatem dysponowanie przez firmy reali-
zujace takie zamierzenia tzw. orgware’em, na ktéry
skladaja si¢ produkty informatyczne typu ARIS-
Toolset czy Baan Organizer wraz — co chyba naj-
wazniejsze — z umiejgtno$ciami ich efektywnego
wykorzystania. Niewiele na razie polskich firm dys-
ponuje takimi narzedziami i odpowiednio dogwiad-
czonymi pracownikami w tym zakresie. Oznacza to
w praktyce lgczenie konsultingu z obszaru organi-
zacji 1 zarzgdzania, controllingu, rachunkowosci
zarzadczej, rachunku kosztéw z doswiadezeniami
branzowymi w przypadku korzystania z tzw. mode-
li referencyjnych. Stanowig one swego rodzaju roz-
wigzania wzorcowe w odniesieniu do okreélonej
grupy uzytkownikéw (branzy), zawierajace sume
doswiadczen uzytkownikéw rozwigzan oraz zespo-
16w wdrozeniowych.

Obecnie moZna wskazaé niewiele przyktadéw,
gdzie do wdrazania ZSI przystgpiono z poszanowa-
niem wszelkich regul sztuki w tym zakresie. Gene-
ralnie brakuje jeszcze uogélnionych doswiadczen
krajowych. Juz jednak te czeSciowe wydajg sie
ciekawe przede wszystkim dla potencjalnych uzyt-
kownikéw ZSI. Zmianie ulega bowiem struktura
calej inwestycji, jaka jest wdrozenie rozwigzania
zintegrowanego. Mozna przyjaé, ze udzial sklado-
wych kosztéw jest nastepujacy:
® studium wdrozeniowe — do 10%,
® oprogramowanie systemowe i narzedziowe — do
15%,
® infrastruktura techniczna (sprzet, ckablowanie)
— do 15%,
® licencja na oprogramowanie aplikacyjne — do
40%,
® szkolenie, wdrozenie, konsultacje —~ do 40%.

7 powyzszego zestawienia widaé wyraznie — w po-
réwnaniu z kosztami wdrazania tradycyjnych agen-
dowych SIZ — przesunigcie si¢ punktu ciezkodci
zakupu sprzetu z poziomu 60% na 15% kosztem
zwiekszonego udzialu oprogramowania aplikacyj-
nego z 25% do 40%. Inaczej na te zmiany spog-
ladajgc mozna stwierdzié, ze w przypadku syste-
méw zintegrowanych jedna zlotéwka wydana na
zakup licencji oprogramowania aplikacyjnego po-
cigga cztery nastgpne na — szeroko rozumiane —
wdrozenia calego systemu. Nie jest to malo, a wige
tym staranniej muszg przebiegaé dziatania poprze-
dzajace wlasciwe wdrozenie ZSI.

Podsumowanie

podstawie paroletnich polskich do-
§wiadczen w zakresie wdrazania i eks-
ploatacji ZSI oraz badah prowadzo-
nych przez autora mozna sformulowaé pewne ogél-
niejsze wnioski [5]:

B Kierownictwa informatyzowanych przedsie-
biorstw u$wiadamiajg sobie w coraz szerszym za-
kresie konieczno§é opracowywania strategii infor-
matyzacji jako dokumentu wtoérnego wobec strate-
gii rozwoju obiektu; stanowi to swego rodzaju waru-
nek sine qua non zapewnienia spdjnoéci rozwigzan
biznesowych i informatycznych. Zdecydowanie ros-
nie w tych pracach udzial firm doradezych.

B Ciag dzialan — poczawszy od formulowania strate-
gii gospodarczej obiektu i strategii rozwoju zastoso-
wan informatyki, az po wdrozenie ZSI — obstugujacy
nowy lancuch proceséw, musi byé wspomagany pel-
nym cyklem metodycznym, ktéry zapewnia zastoso-
wanie narzedzi wdrazania nowych rozwigzan.

@ Powodzenie restrukturyzacji obiektu gospodar-
czego, jako warunku koniecznego do wdrozenia ZSI,
zalezy od zmiany orientacji funkcjonalnej na orien-
tacje procesowa,.

B W procesie planowania strategii informatyzacji
obiektu gospodarczego muszg braé udzial kierow-
nicy wszystkich szczebli zarzadzania, przy czym
szczegblnie wazna jest partnerska wspolpraca mie-
dzy naczelnym kierownictwem obiektu a integrato-
rem/wykonawcami na etapie wdrazania ZSI.

B Wdrazanie systemu zintegrowanego musi by¢ tra-
ktowane jako realizacja zlozonego przedsiewziecia
informatycznego, rozumianego jako caloksztalt dzia-
lah przygotowawczych, organizacyjnych, wykonaw-
czych i kontrolnych, wymagajgcych opracowania
harmonogramu prac, adekwatnego budzetu, zasto-
sowania odpowiedniej metodyki realizacyjnej wspar-
tej zespolem projektowo-wdrozeniowym o strukturze
hierarchicznej z komitetem sterujagcym na czele.

Piotr Adamczewski
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Adam Rozwatka

Wycofywanie produktow z rynku

Jednym z dzialaf, ktére sg podejmowane przez
przedsigbiorstwa przy ksztaltowaniu strategii pro-
duktu, jest wycofywanie z rynku dotychezas produ-
kowanych i sprzedawanych wyrobéw. Proces ten
mozna rozpatrywaé w trzech przypadkach:

B W zwigzku z opuszczeniem rynku przez przed-
sigbiorstwo — np. z powodu stabej pozycji konkuren-
cyjnej, zmiany orientacji przedsiebiorstwa, ktére
chce dziataé w innych segmentach rynku, czy tez
w ogble bedzie koficzylo dzialalnoéé;

B W sytuacji okresowego wycofania produktu w ce-
lu wydajniejszego wykorzystania posiadanego par-
ku maszynowego (wygospodarowanie dodatkowych
zdolnodci produkeyjnych dla wyrobéw przynosza-
cych aktualnie wyzsze zyski niz wycofany produkt)
- ogblng tendencjg jest zawezanie gamy produktéow
w okresie wysokiej koniunktury i rozszerzanie ofer-
ty w okresie niskiego popytu;

B Gdy przedsigbiorstwo podejmuje decyzje o trwa-
Iym wycofaniu produkiu uwazajac, ze wyréb nie
przynosi zyskéw — chodzi o regularne analizowanie
oferty rynkowej w celu eliminacji stabych wyrobéw,
ktére obcigzaja dlugoterminowy zysk (jesli istnieje
taka mozliwoéé, to wycofanie produktu powinno byé
polgczone z wprowadzeniem innowacji).

W warunkach duzej konkurencji na rynku zagad-
nienie okresowej analizy produktéw oferowanych
przez przedsigbiorstwo nabiera szczegblnego zna-
czenia, Utrzymywanie w ofercie stabych wyrobéw
wigze sig z kosztami, ktérych nie jest w stanie
pokazaé rachunkowo&é zarzadeza [3]. Zwigzane sa
one z tym, ze stabe produkty:

@ zabieraja kierownictwu nieproporcjonalnie duzo
czasu w zarzadzaniu,

@ wymagaja czestego dostosowywania cen i wielko-
§ci zapasow,

@ produkowane sg w malych seriach, a pochtaniajg
wiele kosztéw przy kazdorazowym uruchamianiu
ich produkcji,

® wymagajg duzych nakladéw na reklame i sprze-
daz, ktére moglyby byé poswiecone uczynieniu
»zdrowych” produktéw bardziej zyskownymi,

© ich przestarzalo$é i nieuzytecznoéé moze spowo-
dowaé¢ niezadowolenie klientéw i polozyé cien na
obraz firmy.

Najwieksze jednak koszty mogg odnosié sie do
przyszlosci. Nie wyeliminowane slabe produkty
opbzniaja poszukiwanie nowych wyrobdéw, zakléca-
jac proporcje asortymentu wyrobéw pomiedzy ,by-
tymi”, a ,przysztymi” zywicielami, obnizajac biezaca
rentowno$¢ i ostabiajgc podstawy firmy w przyszto-
§ci. Z tych tez wzgledéw przedsiebiorstwa powinny

posiadaé system umozliwiajacy identyfikacje sta-
bych produktéw.

Czesto proponowanym rozwigzaniem [2, 4] jest
powolanie zespolu ds. przegladu produktéw. Zespét
ten powinien okreélaé kryteria i procedury oceny
wyrobéw przedsiebiorstwa. W sktad takiego zespo-
tu, w zaleinosci od struktury organizacyjnej przed-
siebiorstwa, moga wchodzié przedstawiciele naste-
pujacych dzialow:
® marketingu - dostarcza informacji na temat
strategii marketingowej, klientéw, rozwoju konku-
rencji, przyszlej sprzedazy;

@ produkcji — do przedstawienia probleméw zwia-
zanych z realizacjg proceséw produkeyjnych, plano-
waniem produkeji, zapasami produkcji;

@ zaopatrzenia — do przedyskutowania szacowa-
nych kosztéw materialéw w przyszlosci;

@ ksiegowosci i finanséw — aby przedstawié dane
dotyczace przyszlej sprzedazy, kosztéw i zyskow,
a takze aby rozpatrzy¢ nastepstwa wycofania pro-
duktu do przeplywéw finansowych i rentownosci
przedsiebiorstwa;

© badan i rozwoju — w celu dostarczania informacji
o nowych wyrobach, nad ktérymi prowadzone sa
badania, a ktére moga zastgpié wyroby planowane
do wycofania;

@ personalnego ~ aby méc uwzgledniaé mozliwosci
przenoszenia personelu w zwiazku ze zmianami
w produkcji oraz oceni¢ wprowadzenie tych zmian
na zachowanie personelu.

Kryteria i procedury oceny produktéw wypraco-
wane przez zesp6l zalezeé¢ powinny od rodzaju bran-
7y, w ktérej dziala przedsigbiorstwo, asortymentu
produkowanych wyrobéw, dostepnoéci informacji
i mozliwoéci ich przetwarzania.

Tryb postepowania przy ocenie produktéw moze
mieé¢ nastepujacy przebieg [3]:

B Zestawienie danych o produkcie

Dla kaidego z produktéw zbierane sg informacje
z kilku ostatnich lat dotyczace: _
® sprzedazy danej branzy (ilosciowe i wartoscio-
we),
® sprzedazy przedsiebiorstwa (ilo$ciowe i wartos-
ciowe),

@ kosztéw (w réznych ukladach),

@® cen,

@® cyklicznego wskaZznika dostosowawczego (u-
wzgledniajacego sezonowe zmiany sprzedazy).

Celem tego etapu jest dostarczenie danych, ktére
pozwola ocenié, czy produkt jest ,zdrowy” lub czy
tez powinien zostaé poddany analizie pod katem
jego wycofania. Oznakami slabosci wyrobéw sa:



spadek rentownosci, zmnigjszenie sie udzialu sprze-
dazy wyrobu w catkowitej sprzedazy firmy, zmniej-
szajacy sie poziom pokrycia kosztéw stalych, itd.

B Ustalenie produktow — kandydatow do wy-
cofania

Bazujac na zgromadzonych danych nalezy od-
powiedzie¢ na nastepujgce pytania:
® czy udzial produktu w catkowitej sprzedazy
przedsiebiorstwa zmniejszyl sie przez K; okres6w?
® czy sprzedaz, po uwzglednieniu cyklicznego
wskaznika dostosowawczego, wykazuje tendencje
spadkowsg przez K; lub wiecej okreséw?

@ czy udzial w rynku ulegl zmniejszeniu przez
kolejnych Ky lub wiecej okres6w?

® czy rentownoéé¢ produktu zmnigjszyla sie przez
K, lub wiecej okresoéw?

® czy pokrycie kosztéw statych jest mniejsze niz
Ks%?

Wartoéci wspolezynnikéw K; — K; ustalone sg
w procedurach wypracowanych przez zespdl ds.
przegladu produktow.

OdpowiedZz twierdzaca chociaz na jedno z tych
pytan sprawia, ze produkt staje si¢ kandydatem do
usunigcia. W ten sposéb powstaje lista produktow
watpliwych, ktére bedg poddawane dalszej analizie.
B Okreslenie szczegélowych czynnikéw decy-
dujacych o wycofaniu produktow

Rys. 1. Arkusz oceny produktu

Ustalenie tych czynnikéw lezy w gestii zespolu
ds. przegladu produktéw. Kazdemu czynnikowi zo-
staje przypisana okre§lona waga. Natomiast ocena
danego czynnika moze przyjmowaé wartoSei od
0 do 1.

0 — oznacza mocny argument za wyeliminowa-
niem produktu, 1 — oznacza silny argument za jego
pozostawieniem.

Na tej podstawie dla kazdego wyrobu z listy
produktéw watpliwych obliczany jest wskaznik wy-
cofania:

WW = J.a; - O
i=1

gdzie:
WW — wskaznik wycofania produktu,
a; — waga przypisana i-temu czynnikowi,
O; - ocena i-tego czynnika dla produktu,
n — liczba wyréznionych czynnikéw,
Przykladowy zestaw czynnikéw zawiera arkusz
oceny produktu (rys. 1).
® Decyzja o wycofaniu produktu
Kandydatami do usuniecia bedg produkty, ktore
majg najnizsze wskazniki wycofania. Im wigksza
warto§é wskaznika, tym wigksze sg argumenty za
pozostawieniem produktu w przedsiebiorstwie. Na-
lezy jednak pamietaé, ze obliczone wskazniki wyco-

Produkt nr
Model nr Data oceny
. Waga .
Lp. Czynnik czynnika Ocena czynnika a0,
1. | Jaki jest potencjalny przyszily rynek dla produktu? 0 1
| ! ] | | )
Maty Duzy
2. |Jak wiele mozna uzyskaé przez modyfikacje pro- 0 1
duktu? | l l l l J
Nic Duzo
3. | Jak wiele mozna zyskaé przez modyfikacje stra- 0 1
tegii marketingowej? | I ] ! ] |
Nic Duzo
4. |Jak wiele czasu moze uzyskaé kierownictwo dzig- 0 1
ki wycofaniu produktu? L i | L | J
Duzo B. mato
5. |Jakie sg alternatywne korzysci firmy? 0 1
| | | | | }
B. dobre B. sftabe
6. |Jak wiele produkt wnosi poza pokryciem kosztow 0 1
bezposrednich? L I | L ! J
Nic Wiele
7. |Jaki jest wkiad produktu w sprzedaz innych wyro- 0 1
boéw? . | ] | | | J
Zaden Znaczny
n
WW=2a - O
=l

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie [3].



fania produktéw sg raczej ,przewodnikami” i nie
naleZy si¢ nimi postugiwaé zbyt mechanicznie. Nie-
ktére produkty mogg mieé bowiem wspélny popyt
Vlub wspélne koszty oraz zwiazki w wytwarzaniu,
Jesli zespol bedzie oceniaé takie produkty tylko na
podstawie wskaznikéw, to moze sie okazaé pozada-
ne ich wycofanie. Moze byé jednak tak, ze calkowity
efekt wplywu tych produktéw na wyniki przedsie-
biorstwa bedzie wigkszy niz suma wynikéw od
poszczegblnych produktéw. Dlatego tez wycofanie
produktu powinno byé rozpatrzone z uwzglednie-
niem jego wplywu na wyniki dzialalnoéci calego
przedsiebiorstwa. Z tego tez wzgledu logiczne wy-
daje sig takze zastosowanie symulacji komputero-
wej uwzgledniajacej prognozy dotyczace sprzedazy,
kosztéow i zyskow.

Decyzja taka powinna byé¢ réwniez oparta na
analizie stosunku konsumentéw do produktu. Na-
bywcy moga zmieniaé swoj stosunek do produktéw
ze wzgledéw psychologicznych lub ekonomicznych
[1] uwazajac, Ze produkt nie jest juz nowoczesny,
a jego niska cena jest synonimem niskiej jakosci.

Podejmujac decyzje o wycofaniu pamietaé row-
niez nalezy o barierach wyjécia z rynku, ktére
niekiedy mogg okazaé sie wysokie oraz zapewnie-
niu serwisu i czeéci zamiennych do sprzedanych
wezeéniej produktéw. Ponadto przedsiebiorstwo re-
zygnujace z wytwarzania produktu moze rozwazyé
jego sprzedaz innej firmie,

Decyzja o wycofaniu produktu nie jest jedyna,
jaka moze podjaé zespol ds. przegladu produktéw.
Moze on takze zaproponowadé:
® pozostawienie wytwarzania i sprzedazy produk-
tu w dotychczasowych warunkach,
® meodyfikacje produktu,
© zmodyfikowanie strategii marketingowe;j.

B Plan wycofania produktu

Jesli juz zapadnie decyzja o wycofaniu produktu,
to przedsiebiorstwo, uwzgledniajac warunki jego
wytwarzania i sprzedazy, powinno opracowaé plan
wycofania produktu. Plan ten uwzglednialby mie-
dzy innymi:

@ liczbe produktéow, ktéra ma byé jeszcze wytwo-
rzona z uwzglednieniem wyrobéw juz wyproduko-
wanych (w magazynach) oraz produkeji w toku,

® jak szybko bedzie nastepowalo wycofywanie pro-
duktu oraz termin zakonczenia produkeji,

® zagospodarowanie maszyn i urzgdzen, ktére byly
wykorzystywane do produkeji wycofywanego wyro-
bu,

@ zmiany w dostawach kooperacyjnych,

® ewentualne przesuniecia w zatrudnieniu
w zwigzku z zaprzestaniem wytwarzania produktu,
©® zmiany w systemie dystrybucji produktéw,

® a przede wszystkim w warunkach silnej kon-
kurencji i krétkich cykli zycia produktéw, powiagza-
nie procesu wycofywania z wprowadzaniem nowych
produktéw.

Decyzja o wycofaniu produktu nie jest dla przed-
sigbiorstwa latwa. W wielu przypadkach firmy sa
przywiazane do wyrobéw, ktore produkujg i sprze-
dajg. Problemem przy ocenie jest takze to, ze nie
wszystkie rozpatrywane czynniki sg mierzalne
1 trzeba sie uciekaé do ocen subiektywnych. Dodat-
kowym utrudnieniem jest z reguly brak w polskich
przedsigbiorstwach odpowiednich procedur poste-
powania. Tymezasem opéZnienie decyzji o wycofa-
niu produktu z rynku moze nie tylko wplywaé
negatywnie na wyniki finansowe przedsigbiorstwa,
ale takze opézniaé jego rozwéj oraz powodowaé zly
wizerunek u klientéw.

Adam Rozwatka
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Sytuacja samorzgdu terytorial-
nego jest kluczowym elementem
reform systemowych w Polsce,

Samorzad terytorlalny

a jego restytucja stanowi szcze-
gblnie doniosly akt o charakterze
politycznym, spotecznym i ekono-

W warunkach

| gospodarkl rynkowej

Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997

micznym. Natomiast do tej pory
brak jest na polskim rynku wyda-
wniczym  opracowania, ktoére
w sposéb kompleksowy i spéjny
ukazywaloby problemy dziatalno-
ci gmin. Dlatego sgdzimy, ze ni-
niejsza publikacja dobrze bedzie
stuzyé zaréwno potrzebom dyda-
ktyki, jak i praktyki.




Michael E. Porter, Clusters

,Harvard Business Review”

Nowa ekonomia konkurencji

® klienci,

and the new economics of @ producenci débr komplementa-

competition. ,Harvard Busi-
ness Review”, November-De-
cember 1998, s. 77-90

Michael Porter jest profesorem
w Harvard Business School
w Bostonie, Massachusetts.

czasach, gdy firmy
mogg zdoby¢ informa-
cje, kapital i technolo-
gie z dowolnego miejsca na §wie-
cie, bardzo czesto dzigki jednemu
tylko kliknigeiu komputerowej
myszy, konwencjonalna wiedza
na temat tego, jak konkurowadé,
musi zostaé powaznie zrewido-
wana.

W teorii, im bardziej globalne
rynki i szybsza komunikacja, tym
mniejsza rola lokalizacji w kon-
kurowaniu. Jezeli lokalizacja rze-
czywicie znaczy coraz mniej
w konkurowaniu, to dlaczego wy-
niki przedsiebiorstw dzialajacych
w jednych regionach geograficz-
nych tak bardzo réznig sig¢ od
firm funkcjonujacych w innych
miejscach?

Dzisiejsza mapa gospodarcza
Swiata zdominowana jest przez
tzw. clusters, ktoére autor definiu-
je jako geograficzng koncentracje
powigzanych ze sobg przedsie-
biorstw i instytucji w okreglo-
nych obszarach dzialania. W
sktad takich grup firm wchodzg
m.in.: :
® dostawcy komponentéw, wy-
posazenia i uslug,

rmych oraz firmy dzialajace
w branzach wymagajacych podob-
nych umiejgtnosci i technologii,
® urzedy panstwowe i inne insty-
tucje, jak na przyklad uniwersyte-
ty, firmy szkoleniowe etc., ktore
dostarczajg okreslonych informa-
cji, wynikéw badan, oraz pozwala-
ja na rozwdj pewnych umiejetno-
§ci w ramach organizacji.

Granice clusteréw sg definio-
wane za pomocg powigzan i uzu-
pelniania si¢ branz i instytucji
najwazniejszych z punktu widze-
nia konkurencji. Tego rodzaju
geograficzna koncentracja pobu-
dza procesy zaré6wno wspolpracy,
jak i konkurencji. Rywale kon-
kurujg ze soba, aby wygraé
i przyciagnaé¢ klientéw. Bez kon-
kurencji upadlyby grupy geogra-
ficzne.

Z drugiej strony, mozna méwié
o wspolpracy w ramach tego ro-
dzaju grup. Chodzi tu zwlaszcza
o wspélprace pionowsa, w ktora
zaangazowane sg przedsigbiorst-
wa powigzanych ze sobg branz
i lokalnych instytucji. Tak wiec,
konkurencja niemal wspblgra
z kooperacja. Kazde z tych zja-
wisk dotyczy jednak réznych gra-
czy i ré6znych wymiaréw.

Cluster jest innym sposobem
dla firm na tworzenie lancucha
wartoéci dodanej. W poréwnaniu
z sytuacjg, gdy mamy do czynie-
nia z rozproszeniem sprzedajg-
cych 1 kupujacych, blisko§é
przedsigbiorstw 1  instytucji,
zgrupowanych w jednym miejscu
pobudza lepszg koordynacje dzia-
lani i zaufanie.

Dlaczego cluster jest
podstawa konkurenciji?

spdlczesna konkuren-
cja zalezy od produk-
tywnoéci, a nie od do-
stepu do poszezegdlnych zasobow
lub skali pojedynczych przedsie-
biorstw. Produktywno$¢ opiera
gie na tym, jak organizacje ze
soba konkuruja, a nie na tym,
gdzie, w jakich konkretnych ob-
szarach,

Cluster pobudza konkurencje
na trzy rézne sposoby:

@ poprzez zwigkszenie produk-
tywnoéci przedsigbiorstw,

@ poprzez pobudzanie innowa-
cyjnosci, co wplywa na przyszly
wzrost produktywnosci,

® poprzez stymulowanie po-
wstawania nowych linii bizneso-
wych, co z kolei powoduje eks-
pansje i rozwdj calej grupy przed-
sigbiorstw.

Cluster pozwala kazdemu swe-
mu czlonkowi na wycigganie co-
raz wigkszych korzysci w miare,
jak sam roénie, bez koniecznosci
poéwigcania przy tym wlasnej
elastycznoéci dzialania. W dal-
szej czesci opracowania postaram
sie przedyskutowaé wplyw grup
geograficznych na konkurencje.

Cluster i produktywnos¢

luster daje organizacji
lepsze mozliwosci pozys-
kiwania pracownikéw i
dostawcéw. Koncentracja przed-
gigbiorstw w jednym miejscu syg-
nalizuje okreSlone szanse rozwo-
Ju i wykorzystania swych umie-
jetnoéci potencjalnym pracowni-




kom, zmniejszajac przy tym ryzy-
ko, Ze firma przeniesie sie w inne
miejsce. To z kolei przyciaga lu-
dzi o okre§lonych kwalifikacjach,
poszukujacych pracy. Szansa tat-
wego znalezienia pracownikéw
przez firme redukuje natomiast
wysoko8§é kosztéw transakeyj-
nych.

Podobnie tez cluster oferuje
konkretne korzySci potencjalnym
dostawcom. Blisko§é dostawcédw
i odbiorcéw ulatwia komunikacje
pomiedzy nimi, pozwala na ko-
rzystanie z dodatkowych ushlug
(jak na przyklad instalacja sprze-
tu). '

Taka skoncentrowana grupa
przedsiebiorstw dostarcza spe-
cjalnych informacji dotyczgcych
technologii, konkurencji, a prze-
de wszystkim bardzo rozleglego
rynku. Czlonkowie clusteru majg
latwiejszy dostgp do wiekszosci
réznorodnych informacji. Ponad-
to osobiste relacje oraz blisko&é
i mozliwoéé lepszego komuniko-
wania sie¢ przyczyniajg sie do
zwiekszenia zaufania oraz ulat-
wiaja przeplyw informacji.

Inwestycje dokonywane przez
rzad i inne instytucje publiczne
moga takze zwiekszaé produkty-
wnoé¢ danej organizacji. Takze
koszty inwestycji w szkolenia,
podnoszenie kwalifikacji pracow-
nikéw, infrastrukture ete., zwyk-
le dokonywane przez przedsig-
biorstwa, mogg byé¢ ponoszone
wspdlnie.

Lokalna rywalizacja stanowi
motywacje do dziatania. Ponadto
tatwiej jest mierzyé i poréwny-
waé wyniki poszczegélnych firm,
tym bardziej ze konkurenci dzia-
laja w podobnych warunkach, np.
koszty sily roboczej, dostep do
rynku sg takie same. Organizacje
wewnatrz clusteréw zwykle majg,
gruntowna wiedze na temat ko-
sztow swoich dostawcow. Kadra
kierownicza ma wige mozliwosé
porébwnywania nakladéw i wyni-

kéw swych podwladnych z sytua-
cjg w innych przedsigbiorstwach,
dziatajagcych na rynku lokalnym.
Ponadto instytucje finansowe
mogg  gromadzié  informacje
o grupie, analizowaé je i uzywaé
do oceny kondycji poszczegélnych
organizacji.

Cluster i innowacje

procz tego, ze zwigkszajg
produktywnoéé poszcze-
gblnych przedsigbiorstw,
clustery odgrywaja decydujges
role w ksztaltowaniu zdolno§ci
organizacji do innowacji.

Poniewaz gros waznych odbior-
céw zwykle wchodzi w sklad gru-
py geograficznej, organizacje we-
wnatrz clusteru majg lepszy do-
step 1 mozliwoé¢ oceny rynku niz
ich rozproszeni konkurenci. Fir-
my komputerowe dzialajace na
przyklad w Silicon Valley odpo-
wiadajg na potrzeby klientéw
z szybkoScia, ktéra uniemozliwia
doréwnanie im przez innych kon-
kurentéw, Relacje pomiedzy
przedsigbiorstwami wchodzacy-
mi w sklad grupy geograficznej
pomagajg réwniez w uczeniu sie
i poznawaniu nowych rozwiazan
technologicznych, technicznych,
nowych koncepcji marketingo-
wych i ushugowych. Tego rodzaju
uczenie jest ulatwione takze
przez mozliwo§é obserwowania
wdrozen na miejscu oraz bezpo-
§rednie nieformalne kontakty po-
miedzy menedzerami.

Cluster to nie tylko szybko&é
uczenia sie, to takze szybko&é
wdrazania innowacji. Lokalni do-
stawcy i partnerzy sg czesto wlg-
czeni w procesy innowacji w fir-
mie, co zapewnia lepsze odpowie-
dzenie na wymagania klienta.

Przedsigbiorstwa czlonkowie
grupy geograficznej moga ekspe-
rymentowaé przy nizszych kosz-
tach. Clustery moga wiec stano-
wié swoiste centra innowacji.

Cluster i nowe linie
biznesowe

wazywszy na to, co zo-
stalo napisane do tej po-
ry, trudno sie dziwi¢, Ze

wiele nowych organizacji rozévija
sie w ramach istniejacych juz
grup geograficznych, a nie na
rozproszonych rynkach,

Nowi dostawcy pojawiajg sie
wewnatrz grupy, poniewaz kon-
centracja odbiorcéow zmniejsza
ryzyko i ulatwia rozpoznanie
rynku. Clustery sprzyjajg po-
wstawaniu nowych linii bizneso-
wych z wielu powod6éw. Po pierw-
sze ludzie pracujacy wewnatrz
takiej grupy lepiej dostrzegaja
réznice pomiedzy produktami
i uslugami, latwiej wiec jest im
okre§li¢ te cechy i wartoéci, woké6t
ktérych mogg budowaé swéj biz-
nes. Po drugie, bariery wejécia na
rynek sa mniejsze niz gdziekol-
wiek indziej. Potrzebne aktywa,
umiejetnodci i personel sg zwykle
dostepne na miejscu, niejako cze-
kajac na nowe mozliwosci wyko-
rzystania. Lokalne instytucje fi-
nansowe i inwestorzy juz znajgcy
grupe moga zgda¢ mniejszego za-
bezpieczenia kapitatu.

Waszystkie te czynniki powodu-
ja, Zze szacowane ryzyko dziatania
jest mniejsze.

Powstawanie nowych przedsie-
biorstw i rozwdj grupy geografi-
cznej zwigksza pule wspélnych
zasobdw, co z kolei jest ko-
rzystne dla pojedynczych przed-
siebiorstw.

Konsekwencji powstawania
grup geograficznych mozna szu-
kaé w:

@ zaistniatych w przeszlosci spe-
cyficznych warunkach, umozli-
wiajacych dzialanie — na przy-
ktad w Massachusetts kilka tego
rodzaju grup powstalo jako kon-
sekwencja badann prowadzonych
przez MIT i Harvard;

@ wyjatkowym popycie w danym
regionie — przyktadem takim mo-
ze by¢ powstanie clusteru ochro-
ny S$rodowiska naturalnego w
Finlandii, jako konsekwencji du-
Zego zanieczyszczenia w regio-
nach przemystowych;

@® istnieniu innych grup geogra-
ficznych — czesto zdarza sie tak,
ze istnienie jednego clusteru
przycigga inny, najczeSciej w po-
chodnych branzach, lub w bran-
zach bazujacych na tych samych
zasobach. I tak na przyktad clus-



ter sprzetu do gry w golfa w San
Diego w USA powstal jako kon-
sekwencja istnienia innej grupy —
zwiazanej z kosmonautyka, ofe-
rujgeej nowe technologie i mate-
riaty mozliwe do wykorzystania
w produkeji sprzetu do gry w gol-
fa.

Z drugiej strony, istnieja czyn-
niki, ktére sprzyjaja upadkom
grup geograficznych. Gwaltowne
zmiany technologiczne pozbawia-
ja cluster mozliwoéci konkurowa-
nia. Wszystkie dotychczasowe
mocne strony stajg sie staboscia-
mi przedsiebiorstw — informacje
rynkowe, umiejgtnosci, sieé do-
stawcéw. Dobrym przykladem
jest tutaj cluster produkeji sprze-
tu do gry w golfa na Wschodnim
Wybrzezu USA, bazujacy na tra-
dycyjnej technologii i materia-
lach - stali i drewnie. Gdy kon-
kurenci w Kalifornii zaczeli pro-
dukowaé sprzet z nowoczesniej-
szych materiatéw, o wyzszej jako-
ci, producenci ze Wschodniego

Paski Obuwie Maszyny do produkcji Sprzet garbarski
skdrzane sportowe obuwia ¢
< § v
| Garbarnie
Odziez Obuwie Wyprawiona
skorzana > nieskérzane ] skora
A A < Sprzet do obrébki
A A skdry
Torebki Obuwie < Kopyta
skérzane g skorzane l szewskie
7y 7y < System CAD
v Y
Rekawiczki Buty g Projektowanie
skérzane > narciarskie
A A
v Maszyny do
Obuwie bl produkgji form
turystyczne
\ 4
Cluster o Formy P Specjalistyczne
wyrobow - narzedzia
tekstylnych
Sprzet do obrobki
< Modele < drewna

Wybrzeza nie byli w stanie wy-
trzymaé¢ konkurencji.

Zagrozenie przetrwania grup
geograficznych ma swoje Zradto
nie tylko w otoczeniu zewnetrz-
nym, ale takze w nich samych —
brak elastyczno$ci dzialania, re-
strykcyjne zasady zwiazkéw za-
wodowych, syndrom grupowego
myélenia (jak w przypadku prze-
mystu samochodowego zlokalizo-
wanego w rejonie Detroit) powo-
duje upadek grup.

Implikacje
dla przedsigbiorstw

koncentrowane  grupy
geograficzne dajg szanse
| przedsiebiorstwom na
konkurowanie w sposob bardziej
wyrafinowany, przy uzyciu za-
awansowanych technologii i od-
powiadajacych im umiejetnosci.
Menedzerowie, my$lac o stra-
tegii, muszg wiec przesta¢ kon-
centrowaé sie tylko i wylacznie

na przedsiebiorstwie, ale oceniaé
calg branze, calg grupe. Wynika
to réwniez z koniecznoéci bardzo
Scislych powigzan pomiedzy fir-
mami, a ich odbiorcami, dostaw-
cami i innymi instytucjami.
Cluster stwarza tez warunki
do wspoélnych dziatan w sektorze.
Realizacja przedsiewzieé, ktore
zwykle sg postrzegane jako zada-
nie dla panstwa, pokazuje, jak
przedsiebiorstwa buduja swéj wi-
zerunek, wykorzystujg lokalne
zasoby i przekladaja wizje na
konkretne dzialania. Cluster wy-
maga wiec przede wszystkim
zmian w sposobie myslenia o fir-
mie, strategii i konkurencji jako
takiej.
Opr. Grazyna Aniszewska




Dzien 10 XII 1998 r. zapadnie w pamigci wielu
lubelskich biznesmenéw.

Z duza staranno$cig Oddzial Lubelski TNOiK
przygotowal wreczenie dyploméw ,Lider Przedsie-
biorczoséci”. Zaszezytny Tytul uzyskali: inz. Tadeusz
Fijalka ~ prezes zarzadu, dyrektor naczelny Miejs-
kiego Przedsigbiorstwa Wodociggéw i Kanalizacji,
mgr inz. Tadeusz Strzeciwilk — wlagciciel przedsig-
biorstwa ,MONTEX” SA, mgr Zbigniew Czmuda —
wlasciciel przedsigbiorstwa ,RESTA” SA.

Prezes Kapituly prof. dr hab. inz. Wlodzimierz
Sitko, pierwszy ,Lider Przedsiebiorczoéci”, przeko-
nujgco uzasadnil przyznanie wyrdéznien wilaénie
tym przedsigbiorcom.

To ich firmy osiagajg wspaniale wyniki ekonomi-
czne, bedac jednoczeénie przyjazne wobec §rodowis-
ka naturalnego i pracownikéw.

Popularyzowanie lideréw przedsigbiorczosci to
popularyzowanie aktywnych postaw w biznesie. Za-
chowan tych ludzi, ktérzy potrafili nowe realia
zrozumieé, zaakceptowaé i wykorzystaé. Laureaci
to prawdziwi przywédcy. Potrafili §miato okreglié
ambitne cele zawodowe i wytrwale dgzyé do ich

realizacji. Cechuje ich zZyczliwosé wobec ludzi przy
catkowitym braku poblazliwoéci, jesli chodzi o wy-
niki pracy, normy i wartoéci.

Wyklad prof. dr. hab. Leszka Leszczyniskiego
LJKraje Europy Wschodniej a proces integracji euro-
pejskiej” u§wietnil spotkanie ludzi biznesu.

Wystep zespotu Tanica Ludowego ,Krajka” nadal
uroczystoéci niepowtarzalny, podniosty nastréj.

prof. Ewa Bojar
Prezes Oddziatu TNOiK w Lublinie

W grudniu 1998 roku odbylo sie posiedzenie Gléw-
nej Rady Naukowej TNOIK pod przewodnictwem
prof. dr. hab. Zbigniewa Martyniaka. W czeéci ot-
wartej posiedzenia dla wszystkich czlonkéw TNOiK
oraz zaproszonych gosci prof. dr. hab. Andrzej K.
Kozminski wyglosil referat ,Nowe tendencje w nau-
kach zarzadzania”. Ranga wykladowcy, nowatorst-
wo tudziez kontrowersyjnosé tez sprawily, iz wy-
klad ten byl merytorycznie bardzo znaczacy dla
srodowiska luminarzy nauk zarzgdzania w Polsce.

TNO:K - ()ddzuant w Katowmach Akademia Ekonomlczna w Katow:cach ‘
‘i;PANﬂ“?‘Odleaf w Katow:cach Kom _jalNauk Orgamzacp 1 Zarzqdz nia,

~ Politechnika Slaska - Wydziat Orga

arzqdzama

o f~*1oczesnosc przem slu -

i ustug w regionie

‘ ;;ma eriaty kohferencyjne pod redakc;q Janakukl
:TfKatownce—Ustron 1998 ‘ ~~ ~

aga problematyki obejmujgcej obszar zainteresowan
tzw. polityki przemystowej znalazla odzwierciedlenie
w wielu referatach. Dotyezy to zar6wno polityki sek-
torowej w tradycyjnych branzach i galeziach przemy-
shu, jak réwniez instrumentéw i metod zwiekszania
innowacyjnogci oraz przemian strukfuralnych.

Sektorowa polityka przemysiowa nie moze opie-
raé sig na ambicji zastepowania i wyreczania pod-
miotéw gospodarczych z ich obowigzku i praw do
okre§lania wlasnej wizji rozwoju. To podmioty gos-
podarcze, czyli przedsigbiorstwa posiadajg infra-
strukturalne” warunki do przygotowania i wdraza-
nia najskuteczniejszych decyzji strategicznych [...]

Sukcesu rynkowego nie gwarantuje sama przy-
naleznoéé do najnowocze$niejszego nawet sektora,
jezeli firma jest Zle zarzadzana. I przeciwnie, nawet
w najbardziej schytkowej branzy mozna obserwo-
waé przedsigbiorstwa o dobrej kondycji finansowej,
eksportujgce swoje wyroby, prowadzace rozsadna
polityke rozwojowg, tworzace pewne miejsca pracy
i chroniace §rodowisko.

Problematyka restrukturyzacji przedsiebiorstw
jest drugim istotnym obszarem tematycznym przy-

gotowanych referatéow, z wyraZznie wyodrebniajg-
cym sie nurtem metodycznym oraz informacyjnym.
Polityka przemyslowa posiada wymiar regional-
ny. Gléwng staboscia wielu programéw restruktu-
ryzacji sektoréw bylo abstrahowanie od warunkéw
regionalnych i lokalnych. Nalezy z zadowoleniem
podkresli¢ zdecydowany zwrot w tym zakresie, co
znalazlo odzwierciedlenie w przygotowanych refe-
ratach. Dgzenie do nowoczesnych i sprawnych stru-
ktur przemystowych powoduje wiele napieé spotecz-
nych. Rozpoznawanie oraz skuteczne ich neutrali-
zowanie jest warunkiem rozwoju gospodarczego
i spotecznego. Nalezy wyrazi¢ zadowolenie, Ze i ten
aspekt unowoczeéniania przemystu i ustug zostal
podniesiony w przygotowanych opracowaniach,
Konferencja naukowa ,Nowoczesnoéé przemystu
i ustug w regionie” jest centralng impreza jubileu-
szovvych XX Slqsklch Dni Organizacji, zorganizo-
wang z inspiracji Slqsklego Oddziatu Towarzystwa
Naukowego Organizacji i Kierownictwa. [...]

Ze wstepu
prof. dr. hab. Jana Pyki
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