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Jozef Penc

Wprowadzanie zmian
w przedsiebiorstwie

Wprowadzanie zmian jest waz-
nym warunkiem trwania i rozwoju
kazdego przedsi¢hiorstwa, a nawet
przejawem jego zywotnosci i za-
chowania przedsi¢gbiorczego, albo-
wiem - jak slusznie zauwaza
P. Drucker ,,przedsighiorca zawsze
poszukuje zmiany, reaguje na niq
i wykorzystuje jg jako okazje”.
Zmiany sa dzisiaj wymuszane
gléwnie przez ,,burzliwe” otocze-
nie, a zwlaszcza dynamiczny ry-
nek, ktéry rewolucjonizuje catko-
wicie strategie dzialania przedsie-
biorstwa. W gospodarce postepuje
segmentacja rynkéw, ulega skré-
ceniu cykl zycia produktéw, upa-
daja bariery pomiedzy rynkiem
krajowym i regionalnym (a nawet
miedzynarodowym), zwigksza sig
stale liczba konkurentéw, a takze
rosnie znaczenie czynmnika czasu,
jako Zrédia przewagi konkuren-
cyjnej. W takiej sytuacji sukces
przedsigbiorstwa staje si¢ coraz
bardziej zalezny od jego zdolnoSci
do szybkiego reagowania na po-
trzeby i Zyczenia klientéw (a nawet
ich wyprzedzania), a wigc od
umiéjetnoSci wchodzenia na nowe
rynki, rozwijania nowych dziedzin
dzialalno$ci, tworzenia nowych
atrakcyjnych pomysléw w postaci
innowacji.

Przedsigbiorstwo, chcac zachowad
konkurencyjno$¢ i odnosié¢ sukcesy, musi
dokonywaé wielu zmian, przeksztalcad
swoja strukture organizacyjng, zakresy
dziatania i funkcje, szybko zmieniaé
wyroby, rynki i rodzaje dziatalnoSci.
Innymi sfowy: musi ono staé si¢ organi-
zacja dynamiczng zorientowang funk-
cjonalnie (nie produktowo) i kreujaca
oraz przeprowadzajgca zmiany zapew-
niajace mu niezbedng elastyczno$€ i dy-
namik¢ w dziataniu, odpowiednia do
dynamiki zmian w otoczeniu (na rynku).

Wprowadzanie zmian powoduje jed-
nak powstawanie réznych oporéw, wy-
nikajacych zardwno ze skostnienia stru-

ktur organizacyjnych i stereotypéw my-
§lenia (bariery biurokratyczne), braku
odpowiednich §rodkéw (bariery ekono-
miczne), a takze z zachowania pracow-
nikéw (bariery psychospoleczne), co
utrudnia ich kreacj¢ i wprowadzanie oraz
ostabia efekty planowanych przeobrazefi.
Opory te maja wigc zlozona naturg
i wszystkie one przesadzaja o spraw-
nosci wprowadzanych zmian, a nawet
powoduja ich zaniechanie. Okazuje si¢
jednak, zZe oporno§¢ przedsigbiorstwa
wobec zmian tkwi gléwnie w jego pod-
systemie spolecznym, w cechach psy-
chologicznych pracownikéw i ich wza-
jemnych powiazaniach. Wiaze si¢ to
z faktem, Ze zmiana jest zjawiskiem
z natury rzeczy burzacym dotychczaso-
Wy, uznawany przez pracownikéw, po-
rzadek i stan rzeczy oraz narusza spoi-
sto$§¢ organizacyjng przedsi¢biorstwa.
Istnieje wigc wiele przyczyn, ktore
wywoluja i wzmagaja psychologiczny
opér wobec zmian. Najczesciej sa to:
@ niezrozumienie potrzeby zmiany ani
jej sensu wskutek braku rzetelnej i auto-
rytatywnej o niej informacji (pracownicy
nie wiedza, na czym zmiana ma kon-
kretnie polegac);
@ brak pozytywnych do§wiadczeh
w realizowaniu nowo$ci, obawa przed
popelnieniem bledu i wprowadzeniem
chaosu;
® obawa, ze proponowane lub wpro-
wadzane zmiany obniza prestiz zawo-
dowy lub spoleczny pracownikéw;
@® obawa, ze wprowadzana zmiana
stworzy wymagania, ktérym pracownicy
nie bgda mogli sprostaé (spowoduje
wzrost trudno$ci pracy);
® obawa, ze poparcie zmiany narazi
innych na straty lub spowoduje narazenie
si¢ osobom przeciwnym jej wprowadze-
niu;
@ sklonno§¢ do trwania przy starych
wyprobowanych wzorcach, brak prze-
konania do nowych rozwiazan, ktére nie
zostaly odpowiednio sprawdzone;
@® male zaufanie do kierownictwa, oba-
wa, ze zmiany nie beda korzystne, ze
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korzysci nie zrbwnowaza strat i w osta-
tecznym rezultacie okaza si¢ nieopta-
calne;
@ zmiana grozi pogorszeniem relacji
migdzy wysitkiem a wynagrodzeniem
i zadowoleniem z pracy;
@ zmiana nie uwzglednia utrwalonych
w organizacji nieformalnej wzordw
i norm postgpowania;
@ potrzeba ,,zachowania twarzy” — po-
parcie zmiany moze oznaczaé przyznanie
si¢ do blgdnych pogladow lub decyzji
w przeszloSci;
® konformizacja postaw, niech¢é do
wyrazania wlasnych sad6éw i opinii, za-
dawania niewygodnych pytan, zglaszania
watpliwosci, ktére sa sprzeczne ze zda-
niem wigkszoSci, badZ godza we wcze§-
nigj podjgte przez grupe ustalenia;
® dynamika proceséw grupowych, tj.
wzajemne oddzialywanie na siebie
czlonkéw grupy, wiara w nieomylno§¢
i w moralng wyzszo§¢ grupy, przekona-
nie, Ze ona ma zawsze racjg, zgodnie
z blgdnym prze$wiadczeniem, ze inteli- .
gencja zbiorowa jest wyzsza od inteli-
gencji indywidualnej;
@ zmiany sa czg¢sto wprowadzane (jest
ich duzo), sa arbitralne i malo efektywne;
@® warunki, na ktérych zmiana jest
oparta sg niekorzystne, niewlasciwy jest
takze sposdb jej-realizacji, co sprawia,
Ze pracownicy angazuja si¢ w dzialania
obronne, blokujace wprowadzanie
zmiany.

Oporéw tych nie nalezy lekcewazyC
i tama¢ uporem kierownictwwa, gdyz to
moze spowodowal ich nasilenie si¢
i wzmacnianie, a w konsekwencji nie-
pelne badZ pozorne wprowadzenie
zmiany, co moze obciazy¢ przedsigbior-
stwo niepotrzebnymi kosztami. Opory te
nalezy przezwycigza€, dysponujac od-
powiednia wiedza o ich przyczynach
i stosujac wlasciwa strategie sterowania
ich przebiegiem. Model takiej strategii
prezentuje rys. 1. Podstawa tej strategii
powinny by¢ nastgpujace reguty:
@® upowszechnienie opinii o niezbed-
nosci dokonania zmian w przedsigbior-
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Strategia przedsigbiorstwa
(cele — zadania — kierunki)
Wy ia rynku Zachowanie sig¢
(naciski otoczenia) konkurenciji
Pozyskiwanie infor- >» Ustalenie celu Formulowanie potrzeb
macji o zmianie i zakresu zmiany 1 motywacji
Rozpoznanie problemu Zapoznanie sig z istnie- St;g:;—g:é:‘;‘;oz:’e
(analiza i ocena) jacymi rozwigzaniami Konsultacia fachowa

Sprzezenie proste (feed forwérd)

Stan istniejacy w| Projektowanie zmiany (wariantowe) | Stan pozadany
(diagnoza) 77| zakres — koszty — spodziewane korzysci (prognoza)
- Cele kierownictwa Cele pracownikéw
[l przedsigbiorstwa przedsigbiorstwa
Odczuwalna potrzeba Odczuwalny stan
zmian (motywacja) niepewnoéci (demotywacja)
= Nacisk na Op6r wobec
“"1 wprowadzanie zmiany zmiany <
Liberalizacja zatozen Lagodzenie oporu
Poszukiwanie kompromi-
sowego rozwigzania
Prowadzenie negocjacji
Konkretyzacija celu
i zakresu zmiany
Wybdr metody wpro- Wybdr strategii Poszukiwanie alter-
wadzania zmiany wprowadzania zmiany natywnych rozwigzat
3 A 4
= Uzyskanie gotowosci
'§ do wprowadzenia zmiany
=
: v
% Podjecie decyzji
g (rozstrzygnigcie)
g ski ¢ ski
Pozyskiwanie - . Pozyskiwanie
srodkéw »|  Wdnazanie zmiany <€ sojusznikéw
Kontrola dziatafii | przebiegu zmiany
Ocena skutecznofci zmiany
Percepcja skutkéw zmiany
Identyfikacja Zrédet
kcesu (porazki)

Rys. 1. Struktura dzialah zwigzanych z wprowadzaniem zmian w przedsiebiorstwie

Zrodlo: opracowanie wiasne

stwie (w zakresie organizacji, technologii
produkcji, wyrob6éw, marketingu itp.),
podanie powodéw wprowadzania zmian
i przekonanie pracownikoéw, ze utrzy-
mywanie istniejacego stanu rzeczy o-
znacza zagrozenie dla pozycjii kondycji
ekonomicznej przedsi¢gbiorstwa, gdyz
utrudnia ono efektywna realizacje zadaf,
poprawg motywacji i dostosowanie si¢
do wymagafi rynku;

@ stworzenie i rozpropagowanie wizji
przyszlego rozwoju przedsigbiorstwa,
zaprezentowanie mozliwych rozwigzan
organizacyjnych, technologicznych
i produkcyjnych oraz okre§lenie pozg-
danego w przysztoci ksztattu organizaciji
przedsigbiorstwa, a wigc dostosowanie
zmian do obranej przez przedsigbiorstwo
strategii;

@ pokazanie realnych korzysci dla
przedsigbiorstwa i pracownikéw, wyni-
kajacych z zamierzonego wprowadzenia
zmiany, podanie przyktadow innych
przedsigbiorstw, ktére wprowadzity
u siebie podobne zmiany, ukazanie pra-
cownikom przewagi ,;nowego” nad ,,sta-
rym” i przekonanie ich, ze ewentualne
trudnofci bgda mieé¢ charakter przej$cio-
wy, wynikajacy z ,,docierania si¢” zmia-
ny i systemu i ze oni s3g gléwnym czyn-
nikiem procesu zmian;

@ dokladne przygotowanie zalozen
i etapéw realizacji zmiany oraz zadah
uznanych za najwazniejsze, wiaczenie
pracownikdw w proces tworzenia jej
projektu, aby mogli we wlasciwym czasie
zglosi¢ swoje zastrzezenia i obawy oraz
przedstawi¢ wlasne propozycje, a takze
zasiggnigcie (ewentualne) opinii eksper-
tow, aby uzyska¢ jak najwigcej facho-
wych pogladéw na uwarunkowania
i efektywno§¢ zamierzonej zmiany i do-
kona¢ wyboru najkorzystniejszej alter-
natywy;

@ wiaczenie do propagowania zmiany
pracownik6éw cieszacych si¢ autorytetem
i zaufaniem, gdyz ludzie latwiej akcep-
tuja zmiany i chetniej je popieraja, a na-
wet pracuja na rzecz ich wprowadzenia,
jeSli sa one propagowane przez osoby
darzone szacunkiem, majace poczucie
wlasnej wartosci i odpowiedzialnosci za
swe slowa i czyny;

@ stworzenie atmosfery pracy (w gru-
pach roboczych) sprzyjajacej kontaktom
migdzy pracownikami, otwarto$ci i wza-
jemnemu zaufaniu oraz wymianie infor-
macji, a takze pobudzanie pracownikéw
do wspéludziatu w poszukiwaniu opty-
malnych rozwigzan, aby wszelkie wat-
pliwosci i obawy mogly by¢é wspdlnie
z przelozonymi analizowane i przezwy-
cigzane;
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@ delegowanie uprawniei i odpowie-
dzialno§ci, gdyz to uaktywnia mozliwosci
kreatywne i checi pracownikéw, dzigki
wigkszej swobodzie decydowania oraz
rozbudzeniu wiary we wilasne kompe-
tencje i zdolnoSci, a takze oferowanie
im programéw opanowania nowych
umiejetnoéci, gdyz to eliminuje poczucie
zagrozenia i niepewnoSci jutra;

@ stworzenic systemu motywacyjnego
zachecajacego do wprowadzania zmian
i premiujacego osoby przyczyniajace si¢
do ich powodzenia, gdyz to przynosi
satysfakcje osobista i sprzyja angazowa-
niu si¢ pracownikéw w proces wdrazania
i utrwalania zmiany;

® demonstrowanie przez kierownictwo
poparcia dla zmiany i koncentrowanie
wysitkow (finansowych, organizacyjnych
itp.) na jej wdrazaniu, unikanie wprowa-
dzania zmian, ktére wskazywatyby na
jego niekompetencjg, a takze nadmiaru
zmian (zmian zbgdnych), gdyz to moze
wywolaé niepotrzebny stres innowacyjny
i obnizyé skuteczno$§¢ praktycznej ich
realizacji;

@ unikanie wprowadzania zmian w taki
sposdb, by pracownicy nie odbierali ich
jako ujemnej oceny tych, ktérzy praco-
wali w dotychczasowych warunkach,
lecz by byli prze§wiadczeni, ze zmiana
wynika z koniecznoSci poprawy efe-

ktywnoSci przedsigbiorstwa i lepszego
dostosowania si¢ do zmienionego oto-
czenia.

Reasumujgc nalezy podkrefli€, iz
wprowadzanie zmian jest naturalnym
sposobem zachowania si¢ kazdego sy-
stemu. W teorii zarzadzania podkresla
sie wyraZnie, iz stala cecha wszelkich
organizacji jest zmienno§é w czasie,
stopniowe lub ciagle przechodzenie do
stanéw jakosciowo korzystniejszych,
reakcja na zmiany w otoczeniu, przy-
stosowanie si¢, homeostaza, nadaznosé,
transformacja itp., a wigc uczenie si¢
i rozwijanie w spos6b korzystny dla lu-
dzi, otoczenia i samej organizacji.
Zmienno§¢ ta dotyczy zwlaszcza przed-
sigbiorstw dazacych do podniesienia swej
sprawnosci i spoisto§ci organizacyjnej
z rynkiem (otoczeniem). Musza one
funkcjonowaé w takich warunkach tech-
niczno-organizacyjnych, ktore ulatwiaja
im otwarto§¢ na nowe pomysly i roz-
wigzania, przedsigbiorczo$¢ i innowa-
cyjnos¢, elastyczno§C i zmiennos¢ dzia-
lania.

Na drodze tych zmian stoja jednak
liczne bariery, a zwlaszcza zwigzane
z oporem pracownikéw wobec zmian
i ich motywacja. Wszystkie te bariery
sg wazne i menedzerowie musza je po-
konywaé, by lepiej przystosowaé swoje

S

przedsigbiorstwo do otoczenia i osiggac
sukcesy na rynku. Najwazniejsze sg jed-
nak bariery psychospoteczne i ich prze-
zwycigzanie wymaga szczegOinych
umiejetnosci. Nie mozna ttumi¢ oporéw,
nie wnikajac w ich przyczyny i nie usu-
wajac Zrodet tych przyczyn. Tiumiac
opbr wobec zmiany tlumi si¢ takze za-
chowania korzystne, na ktdrych kierow-
nictwu zalezy. Opor ten trzeba przezwy-
cieza¢, wskazujac i uzasadniajac, Ze
zmiana jest niezbgdna i pozyteczna, ze
dobrze stuzy przedsigbiorstwu a pra-
cownikom stwarza lepsze mozliwosci
zaspokojenia ich potrzeb i aspiracji.
Najlepszym za$§ sposobem przezwycig-
Zania tego oporu jest wlaczenie pracow-
nikbw w przygotowanie i realizacjg
zmiany oraz zapewnienie im poczucia
sprawstwa 1 satysfakcji z osiagnigtego
sukcesu, albowiem motywacja do zmiany
jest tym silniejsza i trwalsza, im zmiana
jest bardziej dla pracownikéw zrozu-
miata, chciana i zamierzona, i im wyzszy
poziom ich sprawnofci angazuje jej rea-
lizacja.

Jozef Penc

NAGEMENT SOFTWARE

ul. Stominskiego 1 (d. Buczka), 00-204 Warszawa
tel. 635-98-19, 635-80-03, fax 635-69-50, tlx 816503 cezas pl
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Jerzy Baruk

przeglad

Kultura innowacji a rzeczywistos¢

Wraz ze wzrostem burzliwosci
otoczenia przedsigbiorstwa kadra
kierownicza stawala przed konie-
cznoScia skutecznego organizowa-
nia i wykorzystania wiedzy w bu-
dowaniu przyszioéci firmy. Na po-
czatku wystarczaly pomysly wia-
Scicieli firm lub sporadycznie sto-
sowane innowacje pochodzace
z zewnatrz. Z czasem, wraz ze
wzrostem strukturalizacji oto-
czenia, organizowanie wiedzy
w przedsigbiorstwie zaczelo przy-
bieraé¢ formy zinstytucjonalizowa-
nych organizacji zajmujacych sie¢
pracami badawczo-rozwojowymi
nastawionymi na rozwdj produktu.
W organizacjach tych zatrudniano
pracownikéw odpowiednio przy-
gotowanych merytorycznie, zdol-
nych do tworzenia nowych kon-

strukcji i technologii wytwarzania.

Jednocze$nie wzrastala rola rynku
dyktujacego coraz trudniejsze wa-
runki przedsigbiorstwom. Zaczeto
wiec, w ramach organizowania
wiedzy, tworzy¢ komérki organi-
zacyjne zajmujace si¢ marketin-
giem. Stopniowo, niezalezne ko-
moérki badawczo-rozwojowe i mar-
ketingu zaczely integrowaé sie,
poniewaz — mimo swojej odreb-
no§ci — zmierzaly do realizacji
wspélnego celu, ktérym bylo i jest
dostosowywanie obecnych i przy-
szlych wyrob6w do zmieniajacych
si¢ potrzeb rynkowych.

Konieczno§¢ coraz szybszego reago-
wania przedsigbiorstw produkcyjnych na
zmiany zachodzace w otoczeniu wymu-
szala na ich zarzadach znacznie szybsze
i skuteczniejsze organizowanie wiedzy
ludzi zatrudnionych w tych jednostkach.

Zarzadzanie baza badawczo-rozwojowa,
jako wyspecjalizowana jednostka orga-
nizacyjng zajmujaca si¢ tworzeniem in-
nowagcji, przeksztalcito si¢ w zarzadza-
nie przedsigwzigciami innowacyjnymi
w mys$l zasady: zmieniajace si¢ potrzeby
rynkowe — szybki wynalazek — szybkie
jego wdrozenie — innowacja — szybka
i korzystna sprzedaz — szybki efekt.

Mimo wyraznych zmian w zarzadza-
niu innowacjami, jego skuteczno$é po-
zostawala niezadowalajaca, gtéwnie za
sprawg biernych postaw czeSci kierow-
nictwa i pracownikéw wykonawczych.
Dlatego ta czg§é kadry kierowniczej,
ktbrej nie byto obce ryzyko i zdolno§é
patrzenia w przyszlo§¢ — musiata reali-
zowal dwa podstawowe zadania:

B przekonywaé wszystkich pracowni-
kdéw, ze innowacje sg $rodkiem prowa-
dzacym do postgpu, ktory decyduje
o tempie rozwoju spoleczno—-gospodar-
czego oraz o poziomie zycia i pracy,
B u$wiadamiaé zalodze, ze kazdy pra-
cownik moze by¢ tworca, a niekoniecznie
maja na to patent tylko pracownicy sfery
badawczo-rozwojowe;.

Wyrazem takich postaw bylo jeszcze
silniejsze zaangazowanie i nacisk na
spoleczng strong procesu organizowania
wiedzy w przedsigbiorstwie, przejawia-
jace si¢ w tworzeniu kultury innowacyj-
nej, zwane tez zarzadzaniem przez kul-
turg¢ innowacyjng. Owo zarzadzanie
sprowadza sie¢ do tworzenia prawnych,
technicznych, organizacyjnych, ekono-
micznych i spolecznych warunkéw uja-
whniania mozliwosci tworczych kazdego
pracownika i skutecznego ich wyko-
1zystania, do opracowania systemu prze-
ksztalcania wiedzy jednostki w wiedzg
zbiorowa, systemu, w ktérym byloby
miejsce na kreatywno§¢é kadry kierowni-
czej, pracownikow zakladowego zaplecza

rozwojowego, zespolow zadaniowych,
calej zalogi, potencjalnych klientow
i organizacji handlowych.

Przygotowanie dzialalneSci
innowacyjnej w Swietle badanh
empirycznych

W przypadku dzijatalno$ci innowacyj-
nej, faza przygotowania obejmuje?:

@ wytyczanie celow dziatan innowa-
cyjnych, _

@ opracowanie strategii osiagania usta-
lonych celow,

@ tworzenie lub usprawnianie struktury
organizacyjnej, w ktorej beda realizowa-
ne procesy innowacyjne,

@ opracowanie lub aktualizowanie pla-
néw dzialah innowacyjnych z uwzgle-
dnieniem poszczegblnych faz,

@ pozyskiwanie i przygotowanie zaso-
boéw osobowych i rzeczowych warunku-
jacych sprawng realizacje proceséw in-
nowacyjnych.

Poziom organizacji dziatalnoéci inno-
wacyjnej w fazie przygotowan zostat
oceniony na podstawie badaf empirycz-
nych przeprowadzonych w 20 przedsig-
biorstwach Regionu Srodkowo—Wscho-
dniego Polski. Faze t¢ scharakteryzowano
za pomoca 27 zmiennych organizacyj-
nych zgrupowanych w trzech blokach
problemowych: okreflanie celu dziatania,
planowanie dzialania, pozyskiwanie
i rozmieszczanie zasob6w osobowych
i rzeczowych. Kazda ze zmiennych or-
ganizacyjnych umieszczono na 8-sto-
pniowe;j skali podzielonej na cztery prze-
dzialy, wedlug nastgpujacej koncepcji:
B przedzial I oznacza niski poziom or-
ganizacji i niewielkie zainteresowanie
kierownictwa rozwojem dzialalnoéci in-
nowacyjnej (na skali ocen liczba mozli-
wych punktéw 1, 2),
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B przedziat 1T oznacza §redni poziom
organizacji i przecigtne zainteresowanie
kierownictwa rozwojem dziatalnosci in-
nowacyjnej (liczba mozliwych punktow
3, 4),

B przedziat I oznacza wysoki poziom
organizacji i wysoki stopiefi zaintereso-
wania kierownictwa rozwojem dziatal-
noéci innowacyjnej (liczba mozliwych
punktéw 5, 6),

M przedziat IV oznacza najwyzszy po-
ziom organizacji i najwyzszy stopief za-
interesowania kierownictwa rozwojem
dziatalno$ci innowacyjnej (liczba mozli-
wych punktéw 7, 8).

Poziom organizacji dzialalnosci in-
nowacyjnej w fazie przygotowania
przedstawiono na podstawie $rednich
arytmetycznych wynikéw badafi an-
kietowych uzyskanych kolejno wsréd:
przedstawicieli dyrekcji, kadry kie-
rowniczej $redniego szczebla i praco-
wnikéw  inzynieryjno-technicznych
pionéw technicznych. Pierwsze pytanie
dotyczylo typu strategii rozwojowe;j pre-
ferowanej przez kierownictwo. Przed-
stawiciele kadry kierowniczej i pracow-
nikdw inzynieryjno-technicznych uwa-
zali, ze jest to strategia stabilizacji, og-
raniczajaca si¢ do sporadycznego wdra-
zania innowacji wlasnych i obcych oraz
do utrzymywania wcze$niej zdobytych
rynk6w zbytu (Srednie oceny odpowied-
nio: 4,3 pkt i 4,3 pkt). Wigkszymi
optymistami byli przedstawiciele dyrekciji
twierdzac, iz jest to strategia poScigu,
ograniczajaca si¢ do wdrazania innowacji
wlasnych i obcych, zapewniajacych wy-
twarzanym produktom czolowa pozycje
na rynku ($rednia ocena 5,3 pkt).

Rodzaj preferowanej strategii roz-
wojowej przedsigbiorstwa jest po-
chodna poziomu wytyczanych celéw
dzialania. Poziom ten jest przecigtny,
ograniczajacy si¢ do zmian o charak-
terze modernizacyjnym, stwierdzili
przedstawiciele kadry kierowniczej
i pracownikéw inZynieryjno-tech-
nicznych. Kierownictwo akceptuje
gldéwnie te cele, ktdre umozliwiaja reali-
zacje biezacej produkeji (Srednie oceny:
4,3 pkt i 4,6 pkt). Zdaniem przedstawi-
cieli dyrekcji, poziom formulowanych
celow jest wysoki, lecz nie zawsze ra-
cjonalnie wykorzystuje si¢ wszystkie
Zrédla postgpu techniczno-organizacyj-
nego ($rednia ocena 5,2 pkt). Jezeli cho-
dzi o zakres, w jakim cele dzialania za-
kladowego zaplecza rozwojowego zwig-
zane sg ze strategia rozwojowa ukierun-
kowana na przyszle potrzeby eksportowe

i rynku wewnetrznego, ankietowani po-
wiedzieli, ze zbiezno$C ta jest mata ze
wzgledu na nieostre rozpoznanie tych
potrzeb (Srednie oceny: przedstawicieli
dyrekcji 4,6 pkt, kadry kierowniczej
i pracownikoéw inZynieryjno-technicz-
nych po 3,6 pkt). Jednoczednie sposdb
przekazywania celéw dziatalnosci inno-
wacyjnej potencjalnym wykonawcom,
zdaniem przedstawicieli dyrekcji i pra-
cownikéw inzynieryjno-technicznych,
byt zrozumialy w duzym stopniu (§rednie
oceny odpowiednio: 6,3 pkt i 5,2 pkt),
w przeciwiefistwie do opinii kadry kie-
rowniczej uznajacej go za maly (§rednia
ocena 4,9 pkt). Reprezentanci kadry kie-
rowniczej i pracownikéw inZynieryjno-
technicznych stwierdzili, ze zwykle cele
te ustalane sg przy minimalnym udziale
zatogi (§rednie oceny: 4,5 pkt i 4,7 pkt).
Zdaniem przedstawicieli dyrekcji, z wy-
jatkiem przypadkéw nagtych, cele usta-
lane sa po dyskusji z podwladnymi i
przekazywane do wykonania w formie
programéw dzialania (Srednia ocena
6,0 pkt).

Ustalanie malo ambitnych celéw
dziatalno$ci innowacyjnej sprawia, ze
planowanie sposobéw ich realizacji
staje si¢ malo dokladne. Na pytanie,
w jakim stopniu planowanie rozwoju
przedsigbiorstwa jest zgodne z ogblnymi
zasadami dobrego planowania, respon-
denci odpowiedzieli, ze stopien zgod-
nosci jest Sredni (przecigtne oceny:
przedstawicieli kadry kierowniczej, 4,5
pkt, pracownikéw inZynieryjno-tech-
nicznych — 4,05 pkt), natomiast przed-
stawiciele dyrekcji uznali go za wysoki
(§rednia ocena 5,2 pkt). JednoczeSnie
planowanie proceséw innowacyjnych ma
charakter przypadkowy, wykorzystanie
bowiem metod intuicyjnych; badawczych
i projektowych jako metod prognozowa-
nia jest niewielkie. Planowaniu dziatal-
noéci innowacyjnej nie towarzyszy har-
monijne wykorzystanie poszczegbinych
zrodet innowacji. W malym stopniu
wykorzystuje si¢ dzialalno§é wynalaz-
czg i racjonalizatorska oraz prace in-
stytutéw naukowo-badawczych i wyz-
szych uczelni — w tej kwestii panowata
duza zgodno§¢ pogladéw. Rozbieznosci
wystapily przy ocenie innych Zrodel.
Zdaniem przedstawicieli dyrekcji, w du-
zym stopniu wykorzystuje si¢ potencjat
tworczy zaktadowego zaplecza rozwojo-
wego (§rednia ocena 5,7 pkt), natomiast
w ocenie kadry kierowniczej i pracow-
nikéw inzynieryjno-technicznych, zap-
lecze to wykorzystywane jest w matym
stopniu ($rednie oceny: 4,9 pkt i 4,9 pkt).

Niedocenianym Zr6dlem innowacji sa
réwniez licencje zagraniczne, ponie-
waz tylko w malym stopniu uwzglednia
si¢ je w planowaniu dzialalno$ci rozwo-
jowej — stwierdzili przedstawiciele dy-
rekcji (Srednia ocena 3,1 pkt), a zdaniem
kadry kierowniczej i pracowniké6w inzy-
nieryjno-technicznych praktycznie Zrodia
tego nie uwzglednia si¢ (Srednie oceny:
2,7 pkt i 2,4 pkt).

W planowaniu dzialalno$ci rozwo-
Jjowej przedsigbiorstwa wazne miejsce
powinno zajmowaé¢ doskonalenie dy-
namicznej struktury zakladowego
zaplecza rozwojowego. Tymczasem
w pracach planistycznych problem ten
uwzgledniany jest w malym stopniu
(§rednie oceny: 4,1 pkt, 3,2 pkti 3,2 pkt).
Nieco wigcej miejsca w planach dziatal-
noéci innowacyjnej zajmuje tematyczne
inspirowanie pracowniké6w do twoérczo§-
ci. Zdaniem przedstawicieli dyrekcji, in-
spiracji tematycznej po§wigca si¢ duzo
miejsca (§rednia ocena 5,7 pkt), a wedlug
przedstawicieli pozostatych grup znajduje
ona §rednie uznanie (§rednie oceny:
4,9 pkt).

Kolejny blok problemowy dotyczyt
zaangazowania kierownictwa w pozys-
kiwanie i optymalne rozmieszczanie za-
sobow osobowych i rzeczowych, nie-
zbgdnych do realizacji ustalonych celow
dziatafi innowacyjnych. Zdaniem przed-
stawicieli dyrekcji i pracownikoéw inzy-
nieryjno-technicznych, zasoby osobowe
(ich liczebno$¢ i specjalistyczne przygo-
towanie) w duzym stopniu gwarantuja
sprawng realizacj¢ celéw ($§rednie oceny
po 5,2 pkt), wedlug kadry kierowniczej
§redniego szczebla — gwarancja taka jest
§rednia (przecigtna ocena 4,7 pkt).
Rozmieszczenie zasobéw osobowych,
podziat pracy i kompetencji w zakla-
dowym zapleczu rozwojowym tylko
w malym stopniu zapewniajg sprawng
realizacj¢ celow — powiedzieli przedsta-
wiciele kadry kierowniczej i pracowni-
kéw inzynieryjno-technicznych (§rednie
oceny: 4,3 pkt i 4,9 pkt). Odpowiedz
przedstawicieli - dyrekcji brzmiala -
w duzym stopniu (§rednia ocena 5,1 pkt).
Gorsza sytuacja panuje w zakresie zaso-
bdow rzeczowych i finansowych, stwa-
rzaja bowiem one mata mozliwo§¢ spra-
wnego realizowania celdw rozwojowych
— stwierdzili badani (§rednie oceny: 4,8
pkt, 3,9 pkt i 4,2 pkt). Przecigtne jest tez
zaangazowanie kierownictwa przedsie-
biorstwa w usprawnianie struktury za-
ktadowego zaplecza rozwojowego i do-
stosowywanie jej do wymagan gospo-
darki rynkowej (Srednie oceny kadry
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kierowniczej — 4,1 pkt oraz pracownikow
inzynieryjno-technicznych — 4,3 pkt).
Wigkszymi optymistami okazali si¢
przedstawiciele dyrekcii, ktdrzy oceniajac
samych siebie uwazali, ze angazujg si¢
w duzym stopniu (§rednia ocena 5,4 pkt).

Generalnie, ranga rozwoju technicz-
no-organizacyjnego przedsigbiorstwa
w procesach decyzyjnych jest wysoka —
stwierdzili przedstawiciele dyrekcji
(Srednia ocena 5,3 pkt), natomiast
przedstawiciele kadry kierowniczej
i pracownikéw inzynieryjno-technicz-
nych uznali ja za przeci¢tng (Srednie
oceny: 4,0 pkt i 4,5 pkt). W konsekwencji
tematyka prac realizowanych przez pra-
cownikow zakladowego zaplecza roz-
wojowego w przecigtnym stopniu spjna
jest z cyklem: nauka — technika — pro-
dukcja — uwazali przedstawiciele kadry
kierowniczej i pracownikéw inzynieryj-
no-technicznych (Srednie oceny po 4,3
pkt), podczas gdy przedstawiciele dy-
rekcji sp6jno$¢ te uznali za wysoka
(§rednia ocena 5,05 pkt).

Tworzenie warto$ciowych innowacji
nie jest mozliwe bez biezacego kon-
taktu z technikg i technologia §wiato-
wego formatu, zwlaszcza w odniesieniu
do pracownikéw inzynieryjno-techni-
cznych zatrudnionych w zakladowym
zapleczu rozwojowym. W badanych
przedsiebiorstwach mozliwosci takie sg
przecigtne — stwierdzili przedstawiciele
dyrekcji (Srednia ocena 3,7 pkt), nato-
miast wedlug kadry kierowniczej §red-
niego szczebla i pracownikéw inzynie-
ryjno-technicznych — praktycznie Zadne
(Srednie oceny: 2,9 pkt i 2,6 pke).
Wyzszemu poziomowi opracowywanych
innowacji moze sprzyjaé Scista wspdt-
praca przedsigbiorstw przemyslowych
z jednostkami naukowo-badawczymi.
Jednak poziom i zakres takiej wspdi-
pracy, w przypadku badanych przedsie-
biorstw, jest niezadowalajacy, stwierdzili
respondenci (Srednie oceny: 4,3 pkt,
3,5 pkt i 3,2 pkt).

Spojrzenie na dzialalno$¢ innowa-
cyjna wspélczesnego przedsigbiorstwa
przemyslowego przez pryzmat dziala-
nia zorganizowanego pozwolilo ujaw-
ni¢ wiele dysfunkcji w zakresie stopnia
zorganizowania tej dzialalnoici i kie-
rowania procesami innowacyjnymi. Do
najwazniejszych dysfunkcji ujawnionych
na etapie przygotowan dzialalnoSci in-
nowacyjnej nalezg:
® wytyczanie malo ambitnych celow
dziatania,

@ nieumiejgtne przekazywanie tych ce-
16w na nizsze szczeble zarzadzania,

@ rozbiezno§é celéw poszczegdlitych
podsystemoéw,
@ niedostateczny udzial zalogi przy
okre§laniu celéw rozwoju techniki i te-
chnologii i formulowanie ich przy nie-
wystarczajagcym rozpoznaniu sytuacji
rynkowej,
@ pasywnos¢ stosowanych strategii ro-
zwoju techniki, ograniczajgcych si¢ do
wykorzystywania wewngtrznych Zrodet
innowacji, zwlaszcza zakladowego za-
plecza rozwojowego,
@ pomijanie w planach rozwoju techniki
konieczno$ci doskonalenia struktur or-
ganizacyjnych i przebiegdw organiza-
cyjnych oraz mozliwoéci zespolowego
rozwigzywania pojawiajacych si¢ pro-
bleméw,
® pomijanie w planowaniu rozwoju
techniki réznych form szkolenia zalogi
oraz wspdlpracy z innymi przedsigbior-
stwami?,
@ niedostateczne oparcie opracowywa-
nych planéw rozwoju techniki na ogdl-
nych zasadach dobrego planu (celowos¢,
wykonalnoé¢, zgodno§¢ wewngtrzna,
operatywno$¢, elastycznosé, terminowosé
itp.),
@ brak przedsigwzigé w kierunku po-
zyskiwania do dziatalno$ci innowacyjnej
(poszczegdlnych jej faz) pracownikdéw
o wlasciwych predyspozycjach do reali-
zacji okreslonych funkciji,
@ nieracjonalny podzial pracy i kom-
petencji w zakresie dziatalno$ci innowa-
cyjnej, obnizajacy sprawno$¢ dziatania
i ograniczajacy pelne wykorzystanie
zdolno$ci twérczych pracownikéw,
@ brak skutecznych inicjatyw w kie-
runku rozszerzenia wspélpracy z jed-
nostkami badawczo-rozwojowymi tej
samej lub pokrewnych branz,
@ brak inicjatyw w kierunku wlaczenia
do procesdéw innowacyjnych potencjal-
nych klientéw i przedstawicieli organi-
zacji handlowych,
@ niedostateczne zaangazowanie kadry
kierowniczej w u$wiadamianie pracow-
nikom problematyki zwigzanej z calo-
ksztaltem dzialalnoSci gospodarczej
przedsigbiorstwa,
@ zacofanie techniczne i technologiczne
wigkszoSci przedsigbiorstw. ]
Kadra kierownicza przedsigbiorstw
przemystowych nie potrafi znaleZé si¢
w nowych warunkach. Tezg te, przynaj-
mniej w odniesieniu do czgéci kiero-
whnictwa, potwierdzaja zamieszczone
w niniejszym artykule wyniki badafi.
Okazuje sie, ze w zakresie ustalania
celéw dziatalnoéci innowacyjnej oraz
pozyskiwania zasobéw niezbgdnych do
realizacji planéw rozwojowych, faza
przygotowah odpowiada umownie

przeglad

wyodrebnionemu, Sredniemu pozio-
mowi organizacji i przecigtnemu zain-
teresowaniu kadry kierowniczej dzia-
lalno$cia innowacyjng. Natomiast pla-
nowanie dzialania waha si¢ na pogra-
niczu niskiego i Sredniego poziomu or-
ganizacji.

Mozna wigc stwierdzié, ze stopieh
zorganizowania dzialalnodci innowacyj-
nej w fazie przygotowan odbiega od te-
oretycznych zalozen cyklu racjonalnego
przebiegu dziatania, zadna bowiem ze
zmiennych organizacyjnych, charaktery-
zujacych ten poziom nie uzyskatla §red-
niej oceny powyzej 6 punktéw w skali
8-punktowej. Ujawnienie i racjonalne
wykorzystanie  rezerw  tkwiacych
w przygotowaniu dzialalnoSci innowa-
cyjnej moze przeksztalci¢ rzeczywiste
rozwigzania w takie, ktore sprzyjalyby
kulturze innowacyjnej. Poza wigksza
dostepnoscia do $rodkéw finansowych,
podstawowym warunkiem wprowadzenia
zarzadzania przez kulturg innowacyjng
jest zrozumienie znaczenia innowacji
w rozwoju przedsigbiorstwa, znaczenia
powszechnego wykorzystania wiedzy
ludzkiej. Dzisiaj mozna powiedzie¢, ze
pokonali$my zaledwie niewielki odcinek
drogi dzielagcej nas od tego celu.

Jerzy Baruk

Przypisy:
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J. BARUK: Kierunki aktywnosci innowacyjnej
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Nieporozumienia wokol innowacji

Wyscig z czasem, jaki toczy si¢
na rynkach lokalnych i rynku glo-
balnym pomig¢dzy konkurujgcymi
ze sobg organizacjami gospodar-
czymi staje si¢ nowa strategia
dzialania. Méwi si¢ nawet o stra-
tegii konmkurencji bazujacej na
czasie (time-based)".

W tym swoistym wyScigu naj-
wazniejszym instrumentem dzia-
Iania sa innowacje, ktére moga re-
dukowaé czas badah i rozwoju
nowych produktéw czy uslug, kté-
re moga usprawnia¢ funkcjono-
wanie wszystkich obszaréw dzia-
Iania przedsigbiorstwa.

Istnieje wiele barier dzialalno$ci in-
nowacyjnej, zarbwno tkwiacych w sa-
mym przedsigbiorstwie, jak i stwarza-
nych przez otoczenie. Do szczegdlnego
rodzaju barier zaliczy¢ mozna pewne
nieporozumienia, je§li idzie o istot¢ in-
nowacji, stopiefi ryzyka, ktore towarzy-
szy innowacjom, warunki ich wystgpo-
wania itp. Nieporozumienia te czy wr¢cz
mity trzeba wyjasnia¢ i obalaé, aby nie
paralizowaly dzialania ludzi i pozwalaty
realistycznie postrzega¢ uwarunkowania
innowacji, ale i drogg do zakoficzonych
sukcesem przedsigwzigé innowacyjnych.

Obserwuje si¢ wiele nieporozumiefi
wokoét innowacji. Oto niektére z nich?:

B Bardzo powszechne przekonanie,
ze przedsigbiorcy decydujacy si¢ na
innowacje podejmuja znacznie wyisze
ryzyko. Nieraz o tych ludziach my§li si¢
wreez jak o graczach hazardowych.
Wigkszo§¢ z nas prawie uwierzyla
w to, ze dziatalno§é innowacyjna jest
znacznie bardziej ryzykowna niz inne
przedsiewzigcia i w ten sposéb sklaniamy
si¢ raczej do jej unikania. Tymczasem
innowacje nie sa ryzykowne w takim

stopniu, w jaki si¢ wydaje iz sa. Trzeba
podkreslié, ze nie istnieje zadna decyzja
catkowicie pozbawiona ryzyka. Ryzyko
jednak moze byé kontrolowane i podej-
mowane na poziomi¢ mozliwym do
przyjecia.

Z przeprowadzonych badafi w tej
dziedzinie wylania si¢ sylwetka przed-
sighbiorcy, ktory ryzykuje, ale robi to
z ostroznodcig. Kluczowa dla przedsie-
biorcy podejmujacego ryzyko jest wlas-
nie ostrozno§é. Ma on §wiadomo$¢ ry-
zyka i umie poprawnie ocenia¢ je w ka-
tegoriach mozliwych do osiggnigcia ko-
rzyéci oraz redukowac je — jesli to jest
mozliwe. Inhowatorzy wielkiego sukcesu
wiele czasu po§wigcaja uwaznej ocenie
i analizie ryzyka. W tym przypadku in-
nowacje bazuja na wnikliwej analizie
i metodycznym planowaniu dziatalno§ci
innowacyjnej oraz na umiejetnoSci
identyfikacji z gory tego, co bedzie ,,szlo
7le”.

M Drugie nieporozumienie polega na
przekonaniu, ze innowatorzy to wia-
§ciciele przedsigbiorstw, a wiec sa
w pelni niezalezni. »

Rzeczywista sytuacja w tej dziedzinie
jest bardzo zlozona. Dzialalno§¢ inno-
wacyjna realizowana jest bowiem przez
rozne organizmy gospodarcze i inne, nie
tylko te, gdzie mamy do czynienia
z przedsigbiorca-innowatorem w jednej
osobie.

Wiele zmian to rezultat pomystow
i pracy indywidualnych innowatoréw,
ktorzy nie sa utytutowani, pracuja jako
podwladni. Miejsce, jakie zajmujg w or-
ganizacji wyznaczone ich zadaniami
i kompetencjami sprawia, ze sa znacznie
blizej obszaréw, w ktdrych mozna
wprowadza¢ innowacje. Oni zajmuja si¢
codziennie produktem czy ustugg ofero-
wanymi przez dang firme, kontaktujg si¢

ze sprzedawcami, klientami, dostawcami,
z kolegami z innych obszaréw funkcjo-
nowania. Innowacje dotycza nie tylko
produktu czy ustugi. Moga takze doty-
czy¢ systemu pracy, systemu sprzedazy,
systemu motywacji itp. Wymaga to
oczywifcie klimatu potrzebnego do sty-
mulowania innowacji, sprzyjajacej kul-
tury organizacyjnej.

M Trzecie nieporozumienie tkwi
w prze§wiadczeniu, Ze innowacje
sprawdzajg si¢ nie w duzych, tylko
w malych przedsigbiorstwach. Szcze-
golnie duzo uwagi zagadnieniom zwiaz-
kéw pomiedzy wielkoScia przedsigbior-
stwa a jego innowacyjnoScia poSwigca
Peter Drucker. Stwierdza on, iz ,,[...]
powszechne nieomal przekonanie, ze
wielkie przedsiebiorstwa nie wprowa-
dzaja i nie sg w stanie wprowadzi¢ inno-
wacji, nie jest nawet pdlprawda, jest ra-
czej nieporozumieniem™. To nie wiel-
ko$¢ ma decydujacy wplyw na przedsi¢-
biorczoé¢ i innowacyjnos$¢ firmy, ale
sposéb zarzadzania.

Innowacje moga cechowal kazda
firme, niezaleznie od jej rozmiaréw lub
sektora, w ktérym dziata. Trzeba pod-
kresli¢, ze pewne zjawiska czy pewne
charakterystyki organizacyjne uwazane
za nie sprzyjajace wysitkom irinowacyj-
nym mogg wystgpowaé zardbwno w du-
zych, jak i w malych przedsigbiorstwach.
Zatem w przedsigbiorstwach niezaleznie
od ich wielko$ci mozemy mie¢ do czy-
nienia ze zbiurokratyzowaniem i po-
strzeganiem zmian jako zagrozefi, a nie
jako szans.

Drucker pisze: ,Aby istniejace
przedsigbiorstwo stalo si¢ innowacyjne
i przedsigbiorcze, musi zdoby¢ si¢
na szczegblny wysilek”. Przedsigbior-
czo§é i innowacyjno$¢ nie sg bowiem
naturalne. Sa wynikiem systematycznej
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pracy i wysitku ~ kontynuuje dalej
Drucker?.

B Innym nieporozumieniem Jjest
przeswiadczenie, Ze przedsighiorcy
realizuja tylko takie idee innowacyjne,
ktére pozwalajay im zdobyé pozycje
dominujaca na rynku.

Z pewnoicia gléwnym celem inno-
wacji jest zdobycie przywddztwa na
rynku. Innowacji jednak nie mozna
ograniczaé tylko do tego typu wielkich
idei, ktérych prostym celem jest zaist-
nienie na rynku. Oczywiscie zdarzaja sie
takie blyskotliwe pomysty, ktére pozwa-
lajg uderzy¢ w konkurentéw i zdobyé
w krétkim czasie dominujaca pozycje na
rynku. Przywédztwo rynkowe moze byé
i faktycznie najczesciej jest osiagane
stopniowo.

Innowatorzy — co wynika z badafi —
koncentrujg si¢ najczeSciej na poczatku
na projektach o matych rozmiarach, kt6-
rych rezultaty sg do$é jasno okreslone.
Drucker stwierdza wrecz, ze ,.[...] aby
innowacja byla skuteczna, musi byé
prosta i na co§ ukierunkowana [...]. Sku-
teczne innowacje zaczynajg sie od ma-
fego. Staraja si¢ zatatwi¢ jedng konkretng
sprawg™,

M Kolejne nieporozumienie, z jakim
si¢ czasami mozna spotkaé streszcza
si¢ w nastepujacym zdaniu: przedsie-
biorcy sa tylko ,,pomyslodawcami”,
ktérzy nie moga by¢ wciggani w rea-
lizacje swoich idei.

Wszystkie znane do$wiadczenia
wskazuja, ze przedsigbiorcy sukcesu sa
tymi, ktérzy wprowadzaja w czyn swoje
idee. Prawdziwi innowatorzy po prostu
musza wprowadzaC w Zycie swoje po-
mysty.

Innowacja nie polega na ,,wymysle-
nju” dobrego pomystu (nawet najbardziej
biyskotliwy pomyst stanowi zaledwie jej
poczatek) — oznacza rozwigzanie okre-
$lonego problemu, wdrozenie pomyshu
w zycie, aby osiggnaé okreslone efekty.
Kreatywno$¢ polega na wytwarzaniu
oryginalnych idei, za$§ innowacja zawiera
elementy twércze, po ktérych musi na-
stapi¢ przedsigbiorcze dzialanie do
chwili, gdy osiaggnie si¢ efekt gospo-
darczy®.

Przy czym w powyzszych uwagach
nie chodzi o problem rozgraniczania rél
twlrcy, innowatora i przedsigbiorcy,
ktére to role moga byé pelnione przez
jedna lub r6zne osoby. Prosta prawda,
o0 jaka tu chodzi, polega na tym, aby
tworcy nawet najbardziej blyskotliwych
idei nie myli¢ z innowatorem. Innowa-

torem staje si¢ wtedy, gdy skutecznie
rozwija 0w pomyst i wdraza w zycie,
demonstrujac niejako jego efekty.

B Przedsigbiorca-innowator  musi
dysponowa¢ nowymi, dodatkowymi
zasobami, aby rozwija¢ innowacje.

Rzeczywisty przedsichbiorca ma
szczegdlng cechg — jest to zdolnosé do
podwyzszania rentownosci i produktyw-
nosci zasobéw, ktérymi dysponuje. Za-
tem — niekoniecznie nowe zasoby, ale
inne lub lepsze wykorzystanie zasobow
posiadanych. To wlasnie innowacje po-
winny umozliwiaé osiggnigcie maksi-
mum zyskéw z bedacych do dyspozycji
takich zasobow firmy, jak kapitat, ludzie,
urzgdzenia, a takZze wizerunek, marka
przedsigbiorstwa. Wymaga to analizy
i oceny aktualnej alokacji zasob6w i ge-
nerowanych przez nie zyskow oraz
mozliwosci innego wykorzystania po-
siadanych zasobow, kiére mogtyby daé
wyzsze zyski.

Tymczasem wigkszo§é kierownikéw
wiaze decyzje wejScia do nowych sekto-
réw dziatalno$ci gtownie z dysponowa-
niem nowymi zasobami, nie przywia-
zujac dostatecznej wagi do mozliwosci
innego wykorzystania zasobéw istnieja-
cych. Jest to bardzo czgsto mozliwe,
a jednak nie brane pod uwagg. '

B Panuje poglad, 7e innowacje sa za-
poczatkowane przez tzw. blysk geniu-
szu, co w najlepszym przypadku jest
zaledwie pélprawda. Innowacje prawie
zawsze sg rezultatem cigzkiej, systema-
tycznej pracy umyslowej. Prawdziwi in-
nowatorzy nie czekaja na btysk geniuszu.
Realizujg proces systematycznego, me-
todycznego i praktycznego dzialania,
kt6ry czyni innowacje czgscig codziennej
dziatalnoéci firmy. Ow blysk geniuszu
czy nagle ol$nienie mogg bardzo poméc
innowatorowi, tak wiec sg mile widziane.
Jedli biernie czekamy na pojawienie sig
blyskotliwego pomyshu, aby realizowaé
innowacje, ryzykujemy, ze bedziemy
czeka¢ zbyt dlugo, a konkurenci mogg
nas wyprzedzic.

B Czesto twierdzi sie, ze przedsie-
biorcg-innowatorem trzeba si¢ urodzié.

Wszak niekt6re osoby rodza sie ze
szczegblnymi talentami i zdolno$ciami,
takze w dziedzinie przedsigbiorczodci
i innowacyjnosci, to jednak taka sama
prawda jest, ze — podobnie jak kierowni-
kiem si¢ czlowiek staje — tak moze staé
si¢ i innowatorem. Dzialalno§é innowa-
Cyjna jest swoistym procesem szkolenia,
w ktérym mozna skutecznie uczyé sig
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okreslonych zachowan i sposobéw roz-
wigzywania probleméw. Jest to szcze-
golnie istotne, jesli dziatalnoéé innowa-
cyjna postrzega si¢ jako proces ciagly,
dlugi i czesto meczacy, ktdrego rezultaty
s3 niepewne. Do§wiadczenia wskazuja,
ze tak pojmowana dziatalno§¢ innowa-
cyjna wymaga wia$nie os6b chcacych sie
uczyé (W powyiszym znaczeniu tego
stowa) faz innowacji, sklonnych po-
§wigcaé swoj czas, systematycznych we
wszystkich fazach ale jednocze$nie ma-
jacych tzw. otwarty umyst.

Istnieje chyba tylko jeden czynnik,
ktéry moze przeszkodzi¢ danej osobie
§wiadomie zostaé innowatorem - jest to
przekonanie, ze zdolno§¢ do innowaciji
Jjest predyspozycja lub cechg umystu
wylacznie wrodzona.

Przedstawione tu nieporozumienia
naroste wokét innowacji, choé zaobser-
wowane w innych realiach spoleczno-
-gospodarczych, maja i u nas swoich
»WYZnawcow”. Zwazywszy, ze opisane
mity dotyczace innowacji wydaja sig byé
tak samo grozne, jak brak pienigdzy na
dziatalno$é innowacyjng. Celowe zatem
jest wyja$nianie tych kwestii, cho¢ nie-
ktére z nich moga stwarzaé wrazenie
oczywistych czy wrecz banalnych, Mimo
to nie nalezy ich lekcewazy¢, gdyz moga
poglgbiaé badZz wzmacniaé istniejace
bariery dziatalnoéci innowacyijnej (ba-
rier¢ zasobows, kompetencyijng i inne),
a w konsekwencji pogarszaé pozycje
i konkurencyjno$¢ na rynkach.

Teresa Krasnicka

Przypisy:

Y G. STALK Jr, T.M. HOUT, Competere contro il
tempo, Sperling & Kupfer Editori, Milano 1991.

? Na podstawie: M. ROBERT, A. WEISS, II
processo dell’ innovazione imprenditoriale, 1l sole
24 ore LIBRI, Milano 1990, s. 37-48.

» P.F.DRUCKER, /

., 3.
Ja i pr CZOSC.

&

Praktyka i zasady, PWE, Warszawa 1992, 5.160.
9 Tamze, s. 162-163,
9 Tamze, s. 149-150.
9 R.A. WEBBER, Zasady zarzqdzania organi-
zacjami, PWE, Warszawa 1984, 5.469.
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Grazyna Krolik

Czynniki determinujace
innowacyjno$¢ pracownikow

Zagadnienie dziatalnosci innowacyjnej
czlowieka w organizacji ma duze zna-
czenie w gospodarce rynkowej, ktéra
stawia przed przedsigbiorstwami jako-
§ciowo inne i niezmiernie pilne zadania
do rozwigzania, wynikajace z potrzeby
sprostania wymogom konkurencyjnosci.

W literaturze przedmiotu nie ma do-
tychczas jednolitego stanowiska w kwe-
stii zakresu pojecia ,,innowacja”, Problem
ze sformutowaniem jednoznacznej defi-
nicji innowacji wynika zapewne z faktu,
iz miata ona objaé rzeczy tak rézne, jak
narz¢dzia, metody, reakcje, zachowania,
wyroby, kaprysy mody, ruchy spoteczne
i wiele innych. Okre§lenie innowacji za-
lezy przede wszystkim od punktu wi-
dzenia badacza, adaptujacego badz two-
rzacego definicje do okreSlonych potrzeb
i zalozefi badawczych. Za klasyczng na-
lezy uznaé¢ definicjg innowacji sformu-
fowang przez J. Schumpetera, dla ktérego
przedmiotem innowacji jest zaré6wno
produkt, proces produkcyjny, jak i orga-
nizacja®. H.G. Barnett definiuje innowa-
cje jako wszelkg my§l, zachowanie sie
lub rzecz jakoSciowo rdzng od istnieja-
cych dotychczas?. Definicja ta jednakze
obejmuje tylko zmiany oryginalne poja-
wiajgce si¢ po raz pierwszy. Szersze
rozumienie tego pojgcia reprezentuje
E.M. Rogers, kt6ry innowacja nazywa
wszystko to, co jest spostrzegane przez
osobg jako nowe, niezaleznie od obiek-
tywnej nowodci danej idei, rzeczy. Defi-
nicja ta obejmuje zatem wszelkie zmiany
polaczone z odczuciem, ze s3 nowe?. Inni
autorzy zwracajg rowniez uwage, ze
sposdb, w jaki zmiana ta jest wprowa-
dzana, jak réwniez zakres i zasigg pro-
cesu innowacji s3 réwniez produktem
zmian®,

Natomiast Z. Ratajczak przyjmuje, 7e
»innowacjq jest to, co podmiot zetkng-
wszy sie z przedmiotem, uwaza za no-
we™™. Tylko pewna czgéé nowych idei
i przedmiotéw nabiera statusu innowacji.
Innowacja jest zatem z jednej strony
wynikiem tworczosci (kreatywnoéci),
z drugiej — wynikiem percepcji i oceny

podmiotu przyswajajacego. H.Sekuta
uwaza, Ze przez innowacje nalezy rozu-
mieé wszelkie wytwory i nowosci kultu-
rowe, ktdre stanowia pewne novum badz
to w postaci technologii przemystowych,
urzadzefi shuzgcych zaspokajaniu potrzeb,
wszelkiego rodzaju instytucji, nowych
idei, badZ w postaci ruchéw i pradow
spolecznych®.

Dla E. Hagena innowacje obejmuja
zarbwno postep w czystej nauce, jaki jej
technologiczng adaptacj¢ oraz zastoso-
wania w produkcji”. J. Parker repre-
zentuje stanowisko, Ze ,innowacja jest
proces obejmujacy wszelkie dzialania
doprowadzajace nowy produkt lub nowa
metod¢ wytwarzania do praktycznego
zastosowania”®. Takze J.AF. Stoner oraz
Ch. Wankel twierdza, ze ,.innowacja jest
to przeksztalcenie pomystu w nowy wy-
18b, ushuge Iub sposéb produkcji™.

Innowacje determinuja efektywno$é
przedsigbiorstw, a czesto decyduja o ich
rozwoju, pozycji, a nawet przetrwaniu
na rynku. Dlatego przedsigbiorstwa nie-
ustannie poszukuja nowych rozwigzafi
dotyczacych wyrobdw, metod produkcji,
organizacji, systemow zarzadzania i ro-
zwoju pracownikéw. Do twérczosci
zdolny jest kazdy czlowiek. Jeszcze do
niedawna panowat poglad, iz okre§lenia
»tworczos¢”, ,,zdolnosci tworcze” odno-
szg si¢ do dziataft ludzi wybitnych. Po-
jecia te jednak przestaly oznaczaé pewien
fenomen, zdolnoscig bowiem do tworze-
nia rzeczy nowych, dotad nie znanych,
charakteryzuje si¢ kazdy normalnie fun-
kcjonujacy umyst.

Twoérca bardzo czesto kwestionuje
przyjete sposoby postgpowania w przed-
sicbiorstwie, narusza rutyne, ktora jest
w pelni akceptowana zardwno przez
podwladnych, jak i przez przelozonych.
Napotyka niejednokrotnie opér wieln
pracownikéw wobec wprowadzenia po-
tencjalnych zmian. Takze tworca czgsto
Jest postrzegany przez przelozonych jako
Zrodlo zagrozenia dla zajmowanej przez
nich pozycji w przedsigbiorstwie, a ko-
ledzy traktuja go jako niebezpiecznego

konkurenta. Dlatego bardzo wazne jest
ksztaltowanie klimatu stymulujacego
tworczo§¢ pracownikow. Twoérczym
pracownikom powinno si¢ dawaé swo-
bod¢ dzialania, dyskretnie sprawowaé
nad nimi wladze, popiera¢ ich i zapewnié¢
warunki organizacyjne dla realizacji ich
pomystéw. W przeciwnym razie znako-
mity twérca prawdopodobnie opusci
przedsigbiorstwo, w ktérym pracuje, aby
zalozy¢ wlasna firm¢. Kierownictwo
przedsigbiorstwa powinno takze pamie-
taé, ze Zrodiem twérczosci czlowieka sg
jego potrzeby, aspiracje, dazenia i jego
dziatania. W USA bardzo popularna jest
aktualnie technika zarzadzania nazywana
»management by motivation”, u ktorej
podstaw lezy teoria motywacji A. Mas-
lowa. Jego ,,piramida potrzeb”, mimo iz
budzi kontrowersje, jest juz powszechnie
uznawana. Maslow wyr6znia nastgpujace
poziomy potrzeb:!®

@ najniisze — potrzeby fizjologiczne
(np. gtéd, pragnienie, potrzeba snu);

@ potrzeba bezpieczefistwa (np. sta-
bilno$¢ sytuacji rodzinnej, zawodowej,
zrozumienie otoczenia, w ktérym zy-
jemy);

@ potrzeba przynaleznoéci (np. udziat
w organizacjach spolecznych, pragnienie
identyfikacji z grupa);

@ potrzeba uznania (np. cheé osia-
gniecia wyzszego statusu spolecznego);
@ potrzeba samorealizacji (np. moz-
liwosci wszechstronnego rozwoju 0so-
bowosci).

Z analizy piramidy potrzeb wynika
migdzy innymi wniosek, iz najwazniejsze
znaczenie dla czlowieka maja potrzeby
dotyczace samorealizacji, czyli bezpo-
§rednio zwigzane z twérczoscia — ten cel
nigdy nie jest bowiem w pelni osiagniety.
Potrzeba samorealizacji ma jednak dwa
komponenty — pragnienie sukcesu i lek
przed porazka. Tylko ludzie z silnym
pragnieniem sukcesu, zdolni sg do wy-
dajnej tworczej pracy — mimo zagrozenia,
a nawet dzicki niemu.

W celu okreSlenia czynnikéw warun-
kujacych innowacyjnoéé pracownikéw
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naukowych oraz inzynieryjno-technicz-
nych, przeprowadzono badania empi-
ryczne w instytucie prowadzacym bada-
nia podstawowe w zapleczu naukowym
gérnictwa. Prowadzone przez instytut
badania dotycza migdzy innymi proble-
moéw: zagrozefi gomiczych i §rodkéw
profilaktyki oraz ich zwalczania, §ro-
dowiska i warunkéw pracy gorniczej,
a takZe opracowywania nowych metod
eksploatacii i system6w wybierania we-
gla. Podmiot badafi empirycznych zostat
wybrany ze wzgledu na fakt, iz pracow-
nicy tego instytutu w pewinym sensie
zajmujg si¢ ,,profesjonalnie” innowacyj-
noScig. Ponadto proces tworczy w dzie-
dzinie techniki uznawany jest za szcze-
gblny przypadek rozwigzywania proble-
moéw, poniewaz tworczo$é techniczna
powinna przynie§¢ wytwory dotad nie
znane, a zarazem spolecznie uzyteczne.
Analiza struktury motywéw determinu-
Jjacych dziatalno$¢ innowacyjng pracow-
nikéw instytutu, pozwolila na sformuto-
wanie wniosku, iz gtéwnym motywem
jest osiagnigcie satysfakcji z wynikdw
wlasnej pracy. Wsrod osob, ktore uznaly
motyw satysfakcji za dominujacy, prze-
wazali pracownicy z krotszym stazem
pracy (od 10 do 15 lat) i zatrudnieni
gléwnie na stanowiskach inzynieryjno-
technicznych. Natomiast motyw sukcesu
i gratyfikacje pienigzne dominowaty
u 0sdb z duzszym stazem pracy (powy-
zej 15 lat) i czgéciej odnosily si¢ do pra-
cownikéw naukowych.

Motywy poznawcze (rozumiane jako
che¢ odkrycia czego$§ nowego) wpltywaja
w niewielkim stopniu na innowacyjno$¢
pracownikdw, co jest sprzeczne z chara-
kterem wykonywanej przez nich pracy,
a takze celem funkcjonowania instytutu.

Obok motywdéw wyzwalajacych inno-
wacyjno§¢ pracownikow, istotne zna-
czenie przypisano klimatowi organiza-
cyjnemu, identyfikujac czynniki sprzy-
jajace i ograniczajace dziatalno$¢ inno-
wacyjna pracownikéw instytutu. Czyn-
nikiem najbardziej sprzyjajacym inno-
wacyjnoéci pracownikéw sa gietdy po-
mysléw racjonalizatorskich i wynalaz-
czych. Jest to bardzo skuteczna forma
sprawdzenia warto§ci swoich pomystow,
potwierdzenia swojego poziomu krea-
tywnofci, a takze mozliwo§¢ uzyskania
cennej i szybkiej informacji o wiasnej
warto§ci zawodowej. Element konku-
rencyjnoSci oraz czytelna i przejrzysta
regula gietldy pomystéw racjonalizators-
kich i wynalazczych stanowi o znaczeniu
tego czynnika. Mozliwo$¢ zaprezento-
wania swoich pomysiéw na gietdach an-
gazuje pracownikow tak dalece, ze na

drugim planie pod wzglgdem ich zainte-
resowaft pozostaja potrzeby instytutu.
Wrynika to z faktu, iz w instytucie nie
uwzglednia si¢ w odpowiednim zakresie
roli sukcesow w dziedzinie innowacyj-
noSci przy awansowaniu pracownikow.

Do czynnikéw ograniczajacych inno-
wacyjno§¢ pracownikow instytutu nalezy
zaliczy¢ przede wszystkim brak sprzyja-
jacego klimatu do podejmowania dziatan
innowacyjnych. Zte stosunki na plasz-
czyznie przelozony-podwiadny (obar-
czanie aktywnych twérczo pracownikOw
dodatkowymi obowigzkami, w celu
uniemozliwienia im rozwijania dziatal-
nosci innowacyjnej) oraz w obrebie ze-
spotu pracownikéw (wyrdznienie pra-
cownika za postawy proinnowacyjne
wzbudza zawis¢, zakl6cajac tym samym
atmosfere pracy). Biurokracja (zbyt duzo
formalnoéci, opieszale rozpatrywanie
zgloszonych wnioskéw patentowych),
dopisywanie 0s6b trzecich do projektow
racjonalizatorskich oraz niesprawiedliwa
ocena, krytyka stanowia takze czynniki
ograniczajace innowacyjno§¢ pracowni-
kéw instytutu, ich wplyw nie jest jed-
nakze znaczacy. Jak wynika z przepro-
wadzonych badaf, kierownicy przedsig-
biorstw moga wiele uczyni¢, aby wy-

zwoli¢ innowacyjno$¢ pracownikow.
W kazdym pracowniku tkwi bowiem
potencjal innowacyiny, a jedyna trudnosé
polega na jego wykryciu i zapewnieniu
mozliwosci rozwoju.

Grazyna Krolik
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Jean Marie Fevre

,,Nowi niezalezni”
w niektorych krajach EWG

W okresie, w ktérym zachwala si¢
wszelkie inicjatywy indywidualne, po-
strzega si¢ powodzenie zyciowe jako ol-
$niewajacy mit, a jednocze$nie bezrobo-
cie obejmuje wiele miliondéw oséb
w ktorym ,Pafistwo OpatrznoSciowe”
przezywa kryzys tozsamo§ci i pragnie na
nowo okresli¢ swoje zadania, a ostenta-
cyjni dorobkiewicze wysuwaja sie na
czoto, wielu chetnych marzy o zaloZeniu
wilasnej firmy.

Tradycyjnie, fakt uniezaleznienia si¢
postrzegany jest jako zjawisko pozytyw-
ne: czlowiek staje si¢ wlasnym szefem,
jest panem swego czasu i rozkladu dnia,
bierze wilasny los w swe rece i osigga
sukces finansowy, a tym samym i so-
cjalny.

~ Swoboda decyzji i swoboda wyboru
wobec osdb trzecich odgrywaja olbrzy-
mig role. Zalozenie wiasnej firmy jest
wynikiem zdecydowanego wyboru.
Czlowiek, ktory chce byé szefem wla-
snego przedsigbiorstwa pragnie si¢ roz-
winaé, ,,spetnié si¢”?.

Jednakze w ciagu ostatnich lat obser-
wujemy inne zjawisko: ludzie dotychczas
zatrudnieni dajg si¢ zwie§¢ czy wrecz
nakloni¢ do ,stania si¢ niezaleznymi”.
Tworzenie wiasnego przedsicbiorstwa
nie wynika wigc z indywidualnego zrywu
wlasnej woli do spetnienia sig, lecz z os-
tatecznej proby czlowieka znajdujacego
si¢ w polozeniu beznadziejnym.

Ryzykowna
dynamika twércza

Istniejace tendencje ideologiczne
a takze wtadze publiczne usilnie zache-
caja ludzi znajdujacych sie w sytuacji
zawodowego ,,mata” do podjgcia przy-
gody tworzenia przedsigbiorstwa. Cha-
rakterystyczny jest fakt, ze np. we Fran-
cji pafistwo zacheca personel lub kadry
zatrudnione w przedsigbiorstwach dzia-
tajacych w trudnej sytuacji do ,,przejecia”
przedsigbiorstwa, a bezrobotnych — do
tworzenia wlasnego. Powyzej podano
kilka wymownych cyfr (tab. 1).

Tab. 1. Narodziny i upadki przedsigbiorstw we Francji

Rok Przedsigbiorstwa

utworzone % przejetych w likwidacji upadie
1980 247 561 28 100 558 brak danych
1983 202 128 25 brak danych 5=
1985 237 193 22 248 026 -
1986 259 038 22 214 513 =
1987 274 417 22 130 640 30 766
1988 278 991 29 212 799 35 052
1989 278 950 20 brak danych 41 753
1990 273 420 21 238 000 41 118
1991 240 832 21 brak danych 52 965

Calkowita liczba przedsigbiorstw we Francji (1990): 2 151 000 (w tym 40% utworzonych od

roku 1981). Zrédio: INSEE

Odnotowaé nalezy ewolucje liczby
0sob bezrobotnych tworzacych wiasne
przedsigbiorstwa, gtéwnie w postaci
spotek (tab. 2). Uwidoczniony spadek
wynika z faktu, iz od roku 1987 kandy-
daci do tej ,,przygody” muszg zlozy¢
pelne dossier ekonomiczne w odpo-
wiednich urzedach administracji.

Tab. 2. Osoby bezrobotne tworzace
przedsigbiorstwa we Francji
Rok | Liczba bezrobotnych | w tym spétki
tworzacych
przedsigbiorstwa
1980 13 800 brak danych
1986 71 757 61 951
1989 51 664 46 319
1990 49 316 brak danych
Zrbdto: INSEE

Powyisie dane s3 oczywiscie czast-

‘kowe. Zauwazy¢ jednak mozna znacz-

ny upadek przedsigbiorstw w ogble,
a zwlaszcza wezesny upadek przedsie-
biorstw ,,nowych”. Jednakze czlowiek,
ktéry zatozyt wlasng firme, w przypadku
upadioSci jest nie tylko zadluzony, lecz
takze znajduje si¢ poza zasiggiem siatki
ochrony socjalnej — nie korzysta juz
z zasitku dla bezrobotnych, z ubezpie-

czenia w razie choroby itp... A to juz sg
dramaty ludzkie.

Szefowie firm o praktycznie
zerowej niezaleznoSci

Nie tylko we Francji, lecz w wig-
kszoéci krajow Wspolnoty Europejskiej
wielu ,,nowych niezaleznych” korzysta
z warunk6w pracy i wynagrodzenia zna-
cznie gorszych niz osoby zatrudnione
w jakiej§ firmie, np. komiwojazerowie
lub sprzedawcy na targowiskach. Wielu
ludzi ulega zludnej nadziei szybkiego
bogacenia sig lub statystykom podajacym
dochody ,niezaleznych”. W dawnej
RFN, np. tzw. franchising (wolni strzel-
cy) sa czesto tak obarczeni ograniczajg-
cymi przepisami wilasnych kontraktow,
e s pozbawieni zardwno korzySci, jakie
przystuguja zatrudnionym, jak réwniez
minimalnej swobody dzialania charakte-
ryzujacej prawdziwych szefow firm?.
W wielu duzych sklepach handlowych,
niezalezne . demonstratorki towaréw
osiagaja minimalne dochody netto, pra-
cujac przy tym 10 godzin dziennie®.

LJezeli uwzglednimy fakt, ze «nieza-
lezni» muszq jeszcze przewidzie¢, w swym
dochodzie netto, wydatki zapomogowe
dot. zdrowia, bezrobocia i starosci, to .
mozna si¢ przekonaé, ze ponad milion



przeglad

«niezaleznych» Zyje u progu ubdstwa.
Jest rzeczq prawdopodobng, ze wi¢kszos¢
z nich zyje w warunkach uzaleinienia
zwiqzanych z ich dziedzing dziatalnosci
z powodu wiasnej stabosci ekonomicznej,
lub odwrotnie, ze ich stabo$¢ ekono-
miczna wynika z tych wiasnie warunkéw
zaleznosci”®.

W Wielkiej Brytanii badania umozli-
wily — mimo trudnoSci - przeprowadze-
nie analizy zmierzajacej do ustalenia,
w jakiej mierze ,,ideologia niezaleznos-
ci” kosztem intereséw tych zatrudnio-
nych, ktérzy zostali wypchnigci poza
zredukowana do minimum grupg¢ stanu
osobowego przedsigbiorstwa — jest
szkodliwa.

Stabsi szefowie firm stykaja si¢ bardzo
szybko z trudno§ciami finansowymi nie
do rozwigzania i uciekajg si¢ do ré6znych
wybiegéw (np. wystawianie fikcyjnych
weksli itp.), kumuluja klopoty — zwtasz-
cza bankowe czy administracyjne —
i koficza bankructwem. Niektérzy wpa-
dajg nawet w sidla nielegalnej dziatal-
no§ci.

Przyczyny niepowodzen

‘We Francji analiza przyczyn upadtosci
przedsigbiorstw nie jest tatwa, tym bar-
dziej ze sytuacja finansowa determinuje
najczgéciej elementy, ktére do niej do-
prowadzily. Mozna jednak wyodr¢bnié
kilka elementdw znaczacych:

B Brak funduszu obrotowego (kapitatu),
ktéry wynika w rzeczywistosci z nie-
wlasciwego uprzedniego przemy§lenia
sprawy przez ,kandydata na tworzenie
przedsigbiorstwa”: nieznajomo$¢ (m.in.)
cyklu handlowego, cigzaru kosztéw fi-
nansowych (np. rzeczywistego kosztu
kredytow), a zwlaszcza termindéw plat-
noéci — prawdziwa plaga we Francji —

zwlaszcza w przypadku matych firm,
ktérych klientami sa duze przedsiebior-
stwa (duze powierzchnie sprzedazy),
dziatajace na zasadzie zagarnigcia Iwiej
czeSci zyskoéw, kupujace na kredyt
a sprzedajace za gotowke i naduzywa-
jace swej sity w negocjacjach z matymi
i bezbronnymi dostawcami. Sytuacja taka
wykazuje zreszta tendencje poglebiania
si¢, gdyz globalny i wyrazny wzrost
liczby firm niewyptacalnych w 1992 r.
obejmuje gléwnie firmy miode i struktu-
ralnie oslabione.

M Dysproporcje miedzy pomystami in-
teresujacymi pod wzglgdem technicz-
nym, czy tez innowacyjnymi (zwlaszcza
przodujace technologie), a brakiem
kompetencji w zakresie zarzadzania.

W Brak wiedzy w zakresie stosowania
naciskéw administracyjnych i brak or-
ganizacji.

Charakterystyczny jest fakt, ze za-
réwno wiadze publiczne, jak i banki oraz
organizacje zawodowe podejmuja duzy
wysilek w dziedzinie informacji i ksztal-
cenia, by zredukowal niepowodzenia
(np. rbéinica miedzy pojeciami: zarza-
dzanie gotéwka, analiza kosztéw, ra-
chunkowo§¢). Jednakze te same instytu-
cje popieraja iluzje marzefi o swobodzie
i niezalezno$ci. Nalezy r6wniez, niestety,
wspomnie¢ o niezbyt uczciwych tenden-
cjach do ,statystycznej redukcji bezro-
bocia, 0 naduzyciu pomocy z zewnatrz
(prawdziwy szef firmy obywa si¢ bez
pomocy!) i o niektérych nieuczciwych
praktykach umozliwiajacych korzystanie
Z premii.

Dazenie do tworzenia wilasnej firmy,
a tym samym do niezalezno$ci, jest ob-
jawem zasadnej ambicji. Inicjatywa in-
dywidualna jest sila napgdowa postgpu
gospodarczego i spolecznego. Jednakze

rzeczywisto§¢ powyzej przedstawiona
i przeanalizowana wykazuje, Ze w kra-
jach EWG istnieje nie tylko wiele obie-
ktywnych trudnosci w osiggnigciu suk-
cesu przy tworzeniu wlasnej firmy, lecz
takze subiektywne niebezpieczefistwo
ulegania zludzeniom o wilasnych zdol-
no§ciach w zakresie zarzadzania. Nawet
w przypadku glebokiej wiary w mozli-
wo$¢ wykorzystania niszy rynkowej,
podjecie przygody tworzenia mowej
firmy wymaga na wstepie solidnej
refleksji i odpowiedniego przygoto-
wania profesjonalnego oraz kapitatu
wyjSciowego zdolnego do zabezpiecze-
nia firmy przed $miercig kliniczna pod
wplywem kosztéw finansowych.

Stanie si¢ biznesmenem nie jest gra
w ruletk¢ ani marzeniem o swobodzie
bez naciskdw rynku, przeciwnie, te na-
ciski s3 wszechobecne, a ich sankcje
bezapelacyjne. Ekonomiczne badanie
projektu musi by¢ przeprowadzone
w sposob jak najbardziej powazny, po-
niewaz, statystycznie rzecz biorac, ryzy-
ko niepowodzenia jest bardzo duze.

Jean Marie Fevre

Przypisy

b Por. J-M. FEVRE, Der indirekte Arbeitgeber,
Peter Lang, Frankfurt am Main, 1990, s. 174-
181.

2 Por. Ministerium fiir Arbeit, Gesundheit und

Soziales des Landes Nordhein-Westfalen,

Abteilung I C 2, Grundlagenvermerk Neue

Selbstindigkeit, 22.3.1988,p. 17-20.

Por. Ebenda, s. 22.

4 Ebenda, s. 30.

9 Por. C. HAKIM, Self-employment in Britain —
recent trends and current issues, [w:] Work
employment and Society, vol. 2, No 4, 1988,
s. 421-450.
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Joseph Cangemi

Wiadza efektywna i formalna
w rekach przywodcow

Przez ponad trzydziesci lat mia-
lem mozliwo§¢ wspélpracy z wie-
loma przywédcami ze sfery bizne-
su i przemysiu w réznych czeSciach
§wiata. Bacznie przygladalem sig¢
ich pracy, by nast¢pnie wszelkie
obserwacje dotyczace ich zacho-
wan wykorzysta¢ w przyszloéci
podczas wspélpracy z innymi
przywédcami.

Przez lata zaobserwowalem pew-
ng niezwykle interesujgca pra-
widlowo$é, a mianowicie wyko-
rzystanie przez nich wladzy efek-
tywnej i przeciwstawienie jej wia-
dzy formalnej. Nie trzeba doda-
wadé, ze zwroty — wladza formalna
(authority) i wladza efektywna
(power) maja szeroki zasieg zna-
czeniowy i stosowane sa w rézno-
rodnych kontekstach. '

Z moich bezpoSrednich obserwacji
wynika, ze wiadza formalna (authority)
daje przywodcy usankcjonowane prawo
do zachecenia, a nawet zmuszenia pod-
wiadnych do dziataf, ktére maja wazny,
okre§lony cel. Wiadza formalna upo-
waznia do stosowania przymusu, karania
i nagradzania jednostek podczas dzialah
przywddcy zorientowanych na cel. Klu-
czowe jest usankcjonowane prawo przy-
znawane przywodcy przez dang organi-
zacje lub grupe. Dziatajac w obrgbie tego
prawa moze on podejmowaé decyzje
prowadzace do osiggnigcia celéw orga-
nizacyjnych. Wiadza formalna moze by¢
zagarnigta lub przejeta, jak w przy-
padku generata, ktéry atakuje stolicg,
podbija ja, a nastepnie oglasza glowa
pafstwa.

Moim zdaniem, wladza efektywna
(power) 16zni si¢ od wladzy formalnej,
a to dzigki sposobowi w jaki jest uzy-
skiwana. Wiladza efektywna to zdolnos§¢

jednostki do poruszenia, zainspirowania,
przekonania i zachgcenia innych do
osiagnigcia postawionych celéw lub
prowadzenia okreSlonych dziatafi. To
zdolno§é jednostki do motywacji i wply-
wania na innych. O ile wladza formalna
zostaje przejeta, jak w przypadku gene-
rala, lub nadana przez organizacj¢ lub
grupg, wladza efektywna przejeta by¢ nie
moze. Wiadza ta przyznana jest jednostce
przez grupe, ktora nastgpnie pozwala tej
jednostce na dziatania prowadzace do
osiagniecia celu i sukcesu. W moim
przekonaniu wiadza efektywna przyzna-
na jest jako forma nagrody przez tych,
ktorzy w przyszlosci stana si¢ podwiad-
nymi, mimo iz w poczatkowej fazie tego
procesu wszyscy mieli jednakowy status.
Inng cecha charakterystyczna wladzy
efektywnej jest jej zdolno§¢ pomySlnego
przeciwstawienia si¢ i unikniecia wptywu
ze strony wladzy formalnej stosowanej
przez inne jednostki. Z moich badaf
wynika, ze wladza efektywna jest bar-
dziej pozadana niz wiadza formalna.

George Uhlig, wielce szanowana po-
staé w sferze szkolnictwa wyzszego na-
pisat do autora tego tekstu: ,Pariskie
uwagi, ze wladza efektywna jest bardziej
skuteczna od wiadzy formalnej pokrywajq
si¢ z moim wlasnym doswiadczeniem |...]
Zdumiewa mnie fakt, iz instytucje i jed-
nostki w dziedzinie szkolnictwa wyisze-
go zamieniajq si¢ miejscami mniej wig-
cej co trzy lata. Moim zdaniem, najwy-
rainiej sq to przypadki, kiedy wladza
formalna przestaje dziataé, a wiadza
efektywna pozostaje w sferze abstrakcji.
Kroétko méwiqc, Dziekanem... Prezyden-
tem mianuje si¢ kogos z zewnqtrz i jemu
tez przyznaje si¢ wiladze formaing.
Wiadza efektywna moze si¢ nigdy nie
rozwing¢”.

Przywodcy ze sfer biznesu (i nie tylko)
osiagajacy najwigksze sukcesy daza do

rozwoju i wykorzystania wiadzy efekty-
wnej, cho¢ w rzeczywistosci wiladzg for-
malng juz maja. Wiadza ta zostala przy-
znana im przez stosowne organizacje.
Jednakze sami dla siebie tworza wiadzg
efektywna, gdyz sa §wiadomi, ze jest
o wiele skuteczniejsza w osigganiu celéw
organizacyjnych.

Moje osobiste obserwacje i do§wiad-
czenia dowodza, Ze pozytywna/konstru-
ktywna wladza efektywna znajduje swe
silne oparcie w autorytecie (respect). Ci,
ktérzy zdobywaja autorytet ze strony
grupy lub organizacji w okre§lonych
dziedzinach lub sposobach dzialania
uzyskuja wladze efektywna, ktbra po-
zwala im kierowa¢ ludZmi. Trzeba jednak
dodaé, iz wladza efektywna jest zmienna
i ulotna. Przywddca moze straci¢ ja
o wiele szybciej niz ja uzyskal. Bywa,
ze pojedynczy czyn wystarcza, by znisz-
czyé wieloletni autorytet przywddcy,
pozostawiajac mu do dyspozycji wy-
1acznie wladze formalng, ktéra nie wy-
starcza w rzetelnym petnieniu powierzo-
nych obowiazkoéw. W wigkszoSci przy-
padkéw przywddcey, ktdrzy utracili wia-
dzg efektywna i zdolni byli do sprawo-
wania wladzy formalnej musieli opu$ci¢
swa organizacj¢ i rozpoczaé poszukiwa-
nia nowej grupy, z ktora chcieliby si¢
zwiazaé. Utraciwszy szacunek ze strony
poprzedniej grupy mogli realizowaé po-
wierzone im zadania, opierajac si¢ na sile
i przymusie.

Kiedy wiladza efektywna wymyka si¢
z rak, pozostaje jedynie wiadza formalna.
System nagréd stosowany przez przy-
wodcg zorientowanego na wiadze for-
malng rzadko wywiera taki sam wplyw
na zachowanie podwladnych, jak stoso-
wanie kary, zastraszenia czy przymusu.
Mozliwo§é zastosowania zastraszenia lub
przymusu przez przywodcg tkwi gigboko
w podéwiadomosci podwladnych, a ofe-
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rowane przez niego nagrody nie majg
wigkszego wplywu na ksztaltowanie
oczekiwanych zachowar i motywowanie
podwiadnych do okre§lonych dziatan.

Z cala pewnoécia przywddca ze sfery
biznesu moze opieraé si¢ na wladzy for-
malnej, ale ten rodzaj wladzy powoduje
zazwyczaj problemy natury moralne;j.
Jednym z nich jest fluktuacja kadr. Zao-
bserwowalem dwa typy fluktuacji pra-
cownikéw — fizyczny i psychiczny. Flu-
ktuacja fizyczna odnosi si¢ do pracow-
nikdéw, ktoérzy opuszczaja organizacije
i zmieniaja miejsce pracy. Fluktuacja
psychiczna okre§la pracownikéw, ktdrzy
oddalajg si¢ od organizacji — formalnie
w niej pozostajac. Ten rodzaj fluktuacji
nie jest odnotowywany w rejestrach
organizacji, ale moze mie¢ znaczny
wplyw na koszty produkcji i wydajnosé
pracy. Wspomniani powyzej pracownicy
wykazuja bierny opér; fizycznie przeby-
wajg w miejscu pracy, ale psychicznie
sa w niej nieobecni. Rzadko kiedy pra-
cuja solidnie, ponad norme, ograniczajac
si¢ wylacznie do rutynowego wypelnia-
nia swych obowigzkéw lub, co gorsza,
nie dbajg o jako$¢ pracy w ogdle. W swej
praktyce mialem do czynienia z organi-
zacjami, w kiorych pracownicy otrzy-
mywali wynagrodzenie za osiem godzin
pracy dziennie, ale w rzeczywistoéci ich
realny czas pracy wynosit 4,5 do 5 go-
dzin. Reszte czasu spedzali w kantynie,
gdzie palili papierosy, grali- w karty lub
w domino albo pograzali si¢ w poga-
duszkach — nie pomagaly nawet atrak-
cyjne bodZce finansowe majace na celu
zachecenie ich do lepszej, wydajnigjszej
pracy. Byl to przykiad pracownikéw,
ktdrzy porzucili organizacje, formalnie
w niej pozostajac. Przywddcy, ktdrzy
oddajg si¢ wylacznie wladzy formalnej,
korzystajac w pelni z prawa do uzycia
sily, ksztaltuja takie wlasnie postawy
pracownicze. W grupie tej znajdziemy
wszystkie szczeble organizacyjne, od
najwyzszego, reprezentujacego kierow-
nictwo — az po szczebel najnizszy. Pra-
cownicy kiedy lekcewaza swe obowigzki,
a cele organizacyjne nie sg realizowane,
stawiaja przywdédce przed powaznym
dylematem: w jaki spos6b zmusi¢ ich ,,do
powrotu”. Nie jest to zadanie proste, ale
z pewno$cia mozliwe. -

Liczne organizacje ze sfer biznesu
i przemystu, ktére osiagaja stabe wyniki
produkcyjne nie probuja nawet odzyskaé
tych pracownikéw. Zazwyczaj proces
uzdrawiania organizacji ciagnie si¢ przez
dwa do pigciu lat. Z tego tez powodu
niektére firmy wola nawet zmienié swa
siedzibg przenoszac w nowe miejsce caly
swdj sprzet. Przykladem takim moze by¢

granica migdzy USA a Meksykiem. Po-
nad 300 korporacji amerykarskich zna-
lazto swa siedzibg¢ w Meksyku, niedaleko
od El Paso, Texas. Z osobistych rozméw
z przywddcami tych organizacji wy-
wnioskowalem, iz Iatwiej bylto przetran-
sportowal sprzgt itp. z jednego miejsca
w USA do El Paso, Texas lub gdzie in-
dziej i przeszkoli¢ robotnikoéw niz roz-
poczal zmudny proces odzyskiwania
,utraconej” sily roboczej. Cho¢ koszty
pracy stanowia tu czynnik pozytywny,
innym znaczacym czynnikiem majagcym
wplyw na zmiang locum jest trudno§é
w ksztaltowaniu postaw pracowniczych.
Jednakze ta strona zagadnienia rzadko
kiedy wymieniana jest jako powéd
zmiany siedziby przedsigbiorstwa,
zwlaszcza podczas wyboru obcego tery-
torium. Widaé wyraznie, iz danej orga-
nizacji tatwiej jest rozpoczaC nowsa dzia-
talno§¢ w nowym miejscu niz odzyskaé
pracownikéw, ktdrzy w danym momen-
cie zdecydowali si¢ ,,porzuci¢ organiza-
cje formalnie w niej pozostajac”, i roz-
wingli w sobie zle nawyki towarzyszace
takiej postawie.

Przywédcy ze sfer biznesu, -ktérzy
zdobyli pewne zaufanie i szacunek
spoleczny sprowadzili swe dziatania do
pigciu zwiazk6éw (cztery w ramach or-
ganizacji i jeden poza organizacja),
ktore sg SciSle zwigzane z ich osobistym
sukcesem, sukcesem organizacji i zdo-
byciem wiadzy efektywnej. Zwigzki te
zostaly sklasyfikowane w nastepujac,
sposéb: -
@® zwigzek z samym soba,
® zwigzek z innymi,

@ zwiagzek z organizacja,

® zwiazek z biznesem jako sfera dzia-
talnosci,

® zwiagzek ze spolecznoscia.

Zwigzek z samym sobg

Zwiazek ten sugeruje, ze przywodcy
ci pozostaja w zgodzie z samym soba,
rozumieja wlasne poczynania i wierza we
wlasne sity. Swe percepcyjne i intuicyjne
zdolnosci wykorzystali w poznaniu wila-
snej osobowosci, osiagajac wysoki sto-
piefi samopoznania. Przywodcy ci potra-
fig spojrze¢ w glab wtasnej osobowosci,
§wietnie znaja swe mozliwosci. Wiedza,
w jaki spos6b wykorzystat swe mocne
strony, stabo$ci, motywacije do dziatania,
interesy, cele itp. Bezustannie pracujg
nad wlasnym charakterem, dazac do
lepszego samopoznania. Doskonale zdaja
sobie sprawg z konsekwencji wlasnych
zachowan; kazde ich dziatanie jest sta-
rannie przemys$lane, konsekwentne, sta-
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nowcze i rozwazne. Osoby takie nie wy-
kazuja nawet minimum arogancji i ja-
skrawej pychy. Bez wzgledu na osiggane
sukcesy, mocno stapaja po ziemi. Sg
realistami poszukujacymi prawdy. Sta-
wiaja sobie wysokie wymagania i z pet-
nym poéwieceniem daza do ich realizacji.
Cho¢ pracuja bardzo cigzko (czesto 50-
60 godzin tygodniowo), znajduja czas na
rozrywki i rekreacje. Znaja swdj rytm
biologiczny, wiedza, kiedy ich organizm
potrzebuje oddechu, potrafia w pozy-
tywny sposdb radzi¢ sobie ze stresem.
Nie popadaja w takie natogi, jak alkoho-
lizm czy naduzywanie narkotykow.
Wielu ludzi sukcesu, ktdérych mialem
okazje poznaé, rzadko pilo alkohol lub
palifo papierosy. Cwiczenia fizyczne byly
czgfcig ich codziennej lub tygodniowe;j
rutyny.

Przywodcy tacy sa raczej optymis-
tycznie nastawieni-do §wiata i nie popa-
daja w zle nastroje. Tam, gdzie inni wi-
dza przeszkody, oni dostrzegaja swa
szans¢. Przebywanie w ich towarzystwie
motywuje i inspiruje do dziatania, a ich
optymizm moze by¢ nawet zarazliwy (nie
jest to jednak optymizm wynikajacy
z naiwnofci). Swym postgpowaniem
budza zaufanie, ich mimika i gesty ida
w parze z ‘wypowiadanymi stowami.
Stowa i czyny w ich przypadku stanowig
nierozerwalng cato§¢. Nie sa oszustami.
Zdaja sobie sprawe z faktu, ze przywodca
musi cieszyé si¢ zaufaniem podwlad-
nych. Unikaja zachowan budzacych nie-
ufnosé ze strony kolegdw, podwladnych
i innych os6b. Ich postgpowanie w zyciu
prywatnym pozostaje w zgodzie z ich
zachowaniem w zyciu zawodowym. Sa
szczerzy i prostolinijni. Ich konsekwen-
tne postgpowanie daje im kredyt zaufania
ze strony osob, ktore z nimi wspélpra-
cuja.

Przywédcy ci maja nieograniczony
zapas energii, ktéra wynika z silnej po-
trzeby osiagania postawionych cel6w.
W niezwykle inteligentny sposéb potrafia
polaczyt swe cele osobiste z celami or-
ganizacji. Harmonijne potaczenie obu
celow stymuluje ich do efektywnego
dzialania. Krotko méwiac, sa to osoby
pelne optymizmu, zachgcajace i moty-
wujace innych do dzialania, przenoszace
t¢ postawe na calg organizacjg. Jak po-
wiedzial Voltaire, ,,organizacja to wy-
diuzony cieri jej przywédcy”.

Zwigzek z innymi

Przywodcy ci rozwineli w sobie natu-
ralng zdolno$¢ ksztalttowania przyjaciel-
skich, pozytywnych zwigzkéw z innymi.
W gronie swych przelozonych, pod-
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wladnych i kolegbw uwazani sg za przy-
jaciol. Wiedza, w jaki sposob postgpowac
z innymi nie zaniedbujac tym samym
organizacji. Podczas podejmowania de-
cyzji zachowuja bardzo silng niezalez-
nos¢. Otwarci sg na inne sugestie i pro-
pozycje, cho¢ nielatwo ulegaja wpty-
wom. Szanuja swych wspdtpracowni-
koéw, ktorzy ceniag sobie takie uznanie.
Przywodcy ci nigdy nie obnizaja pozio-
mu swych dzialafi, wiedza, jak broni¢
swego zdania bez tworzenia konfliktow.
Nie kontrolowane wybuchy gniewu lub
wiciekloéci nigdy nie stanowig czgsci ich
zachowan. Potrafig radzi¢ sobie z wlas-
nym gniewem, panuja nad emocjami. Ich
gniew nie jest skierowany przeciw innym
ludziom, a raczej przeciw negatywnym
postawom lub zagadnieniom. Rzadko
kiedy wymuszaja na innych realizacje
wlasnych pomystéw. Zalecaja, sugeruja
1 proszg innych, by rozwazyli rdzne wa-
rianty dziatan. Rzadko kiedy musza wy-
wiera¢ nacisk na innych podczas reali-
zacji zadah. Szacunek, jakim darzg ich
podwladni dodaje im odwagi w dziataniu
i motywowaniu innych do osiggania
czgsto wzniostych i trudnych celow.
Najwigksze znaczenie ma dla nich zwia-
zek z rodzing. Ich kariera nigdy nie
znajdzie si¢ na pierwszym miejscu przed
rodzing. Potrafia z powodzeniem dzieli¢
swe obowiazki migdzy prac¢ zawodowa
a rodzine.

Zwiazek z organizacja

Jednostki te uwaznie §ledza rozwdj
wlasnej organizacji lub grupy. Wiedza,
ze ich podwladni pragna utrzymaé swe
stanowiska pracy, wymagaja wi¢c od
nich uczciwosci, nie obawiajac sie o ich
utratg. Zadajac stosowne i bezposrednie
pytania, poznaja punkt widzenia swych
pracownikoéw. Spedzaja z nimi- sporo
czasu, rozmawiaja z nimi; czgsto orga-
nizujg spotkania z pracownikami roézno-
rodnych wydzialéw pragnac lepiej poz-
na¢ ich odczucia i opinie. Przywodcy ci
polegaja na wiasnych zmystach i intuicji,
a jednak ustawicznie poszukuja potwier-
dzenia tego, co robig. Pozostajg wrazliwi
na potrzeby i troski innych ludzi. Wiedza,
ze rzadzenie zza biurka nie jest skutecz-
ne, sami wigc staraja si¢ zblizy¢ do
swych podwladnych, zgodnie z japoriska
zasada gambutzigimba: idZ i zobacz
sam.

Przywodcy tacy majg wizje oczekiwan
wzgledem organizacji lub grupy. Oddaja
si¢ w pelni realizacji tej wizji, wykorzy-
stuja swe zdolnoéci w zacheceniu swych
podwladnych do dziatania, opierajac si¢
na ich do§wiadczeniu i pomystach.

Przywddcy ci zatrudniaja najwyzszej
klasy ekspertéw i gwarantuja im maksy-
malng niezalezno§¢ w prowadzonych
dziataniach. Starajg si¢ nie ingerowal
w pracg do§wiadczonych pracownikow,
pozwalajg im na maksymalne wyko-
rzystanie wlasnych zdolnosci. Tworza
bardzo skuteczny system nagréd, by za-
checi¢é podwladnych do efektywnego
dzialania na rzecz organizacji. Ulatwiaja
im zaspokajanie osobistych celéw, ktdre
jednoczesnie sktadaja si¢ na sukces calej
organizacji. Ksztaltuja specyficzny, po-
zytywny zwiazek z organizacja.

Zwigzek z biznesem
jako sferg dzialalnoSci

Osoby te doskonale znaja sferg swego
dzialania, bez wzglgdu na jej charakter.
Maja szeroka wiedz¢ o konkurencji
i strategiach przez nia stosowanych. Ich
metody dzialania zgodne sa z etyka.
Ustawicznie poglgbiaja swa wiedzg
o wlasnym przedsigbiorstwie, jak i o
konkurencyjnych firmach. Rozumiejg, ze
jedynym sposobem na przetrwanie jest
zdolno§¢ do nadazania za wszystkimi
przemianami zachodzacymi w sferze
biznesu, a zmiany te zachodza w gwal-
townym tempie. We wlasnym przedsig-
biorstwie staja si¢ powaznymi prekurso-
rami takich przemian.

Zwiazek ze spolecznoscia

Jednostki te zawsze znajdujg czas, by
podzieli¢ si¢ swym do§wiadczeniem ze
spolecznofcig lokalng, jak i spoleczefi-
stwem jako takim. Po§wigcaja swdj czas
na prace z innymi, zwlaszcza z osobami
potrzebujacymi wsparcia. Gotowi sa od-
da¢ swe doSwiadczenie, talent, zdolnoSci
i energi¢ dla sprawy wyzszego rzedu. Nie
s3 egoistami; przeciwnie, wolg dawag niz
braé.

Przywddcy, ktorzy rozwijaja, wyka-
zuja i zachowujg pigé wyzej wymienio-
nych zwigzkéw maja spore szanse na
wytworzenie wladzy efektywnej, ktora
powinna zapewni¢ im ciagle pasmo suk-
cesOw podczas sterowania organizacjs.

Przyklad:
PomySlne odrodzenie organizacji po-
przez wykorzystanie wladzy efekty-
wnej

Podczas zatamania ogromnego przed-
sigbiorstwa przemyslowego mialem
okazje¢ dokladnego przyjrzenia si¢ za-
chowaniom nowego przywddcy, z kto-
rym na pig¢é lat polaczyly mnie stosunki
zawodowe. Przed owym pigcioletnim
okresem cala organizacja-znajdowata sig

w stanie rozpadu. Przedsigbiorstwo zdo-
minowane bylo przez przywddcéw zo-
rientowanych na wtadze formalna. Co
roku w organizacji wybuchaly co naj-
mniej cztery strajki, a na rok przed nasza
interwencja przedsigbiorstwo ,,przezyto”
92 strajki okupacyjne. Organizacja ta
tracita powazne sumy pieni¢zne, a wy-
twarzane przez nig produkty odznaczaly
si¢ bardzo niskg jakoScig. Krdétko mo-
wigc, byt to klasyczny przykiad firmy
zatrudniajgcej pracownikéw, ktdrzy po-
rzucili organizacj¢ formalnie w niej po-
zostajac. Przedsigbiorstwo to zatrudniato
dwa tysigce robotnik6w, cechujacych si¢
niskim morale i staba wydajnoscia. Nowy
przywodca tej organizacji byt czlowie-
kiem zorientowanym na potrzeby pra-
cownikdw, otwartym na ich sugestie i byt
zainteresowany partycypacyjnym stylem
zarzadzania. W ciagu pigciu lat zdotat
doprowadzi¢ do osiggnigé organizacyj-
nych na skalg¢ niewyobrazalng wcze$niej
w calej korporacji. Cate przedsigbiorstwo
zostato zrestrukturyzowane, zdobywajac
tym samym uznanie klientéw, jak i kon-
kurencyjnych firm. W ciagu pigciu lat
pracy nad tym projektem wybucht tylko
jeden strajk okupacyjny — inne strajki nie
mialy miejsca; wzrosta produkcja, a tym
samym zyski; pracownicy wytworzyli
w sobie pozytywne postawy, a firma
wielokrotnie wymieniana byla jako
przyklad doskonatej efektywnosci pracy.
Gdyby wczeéniejsza sytuacja nie ulegla
zmianie, jedyna decyzja byloby zaprze-
stanie wszelkiej dzialalno$ci produkeyj-
nej. Wymieniony wczesniej przywodca
mial catkowita wladzg¢ formalna, nie byt
jednak zainteresowany jej uzyciem. Wy-
korzystywal ja jedynie w skrajnych
przypadkach, kiedy zawodzily inne
§rodki. Mialo to miejsce niezwykle
rzadko, gdyz nie bylo takiej potrzeby.
Przede wszystkim opierat si¢ na szacun-
ku, jakim darzyli go podwladni i zwierz-
chnicy. Sukces pracownikéw byl dla
niego sprawg nadrzgdng. Jego szczere
zainteresowanie ich osiagnig¢ciami przy-
niosto mu ogromna estyme, a tym samym
wladzg efektywna.

Joseph Cangemi
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Kontrowersje metodologiczne

wyceny przedsi¢biorstw

Powszechnie dyskutowane spory do-
tyczace prywatyzacji przedsigbiorstw
panstwowych sprowadzaja si¢ w rezul-
tacie do sposobu okre§lenia ceny transa-
kcyjnej, ktora moze by¢ przedmiotem
zainteresowania i mozliwoéci nabycia
przez kupujacego, a takze akceptacji
przez sprzedajacego w imieniu Skarbu
Panstwa.

W praktyce wycen wartoSci przedsig-
biorstw, dokonywanych obecnie w Pol-
sce niemal wylgcznie dla procedur pry-
watyzacyjnych, firmy doradcze postuguja
si¢ z reguly trzema metodami:

@® ksiggowa wartoScia przedsigbior-
stwa, to jest jego biezaca wartoScia ak-
tywow netto wedtug bilansu na okre§lony
dzieh;

@ odtworzeniows, to jest urealniong
wartos$cia majatkowa przedsigbiorstwa
w ukladzie statycznym, ktéra polega na
obliczeniu ceny, jaka mozna by teore-
tycznie uzyskac przy sprzedazy (likwi-
dacji) calego przedsigbiorstwa, badz
poszczegdlnych elementdw sktadajacych
si¢ na jego aktywa;

@® dochodowa, to jest zdyskontowa-
nych przyszlych przeplywéw pienigz-
nych (net cash flow), a wigc w ukladzie
dynamicznym.

Kazda ze stosowanych metod ma r6z-
ne znaczenie w zaleznoSci od charakteru
wycenianego przedsiebiorstwa. W facho-
wej literaturze zachodniej dominuja me-
tody dochodowe. W my§l tych pogladow
przedsigbiorstwo jest tyle warte, ile moze
przynie$¢ dochodow (zyskow). W usta-
bilizowanej gospodarce majatek przedsig-
biorstwa (jego aktywa) powinien by¢ jed-
nak wspdlzalezny z jego zdolnoScia do
generowania zyskow. W takim ukladzie
nie powinny wystepowac istotne roz-
bieznoSci wycen dokonywane za pomo-
c3 metod majatkowych i dochodowych.

Wedlug pogladéw Europejskiej Grupy
Rzeczoznawcéw Majatkowych (,,TE-
GOVOFA”) podstawg wyceny nieru-
chomosci moze by¢é zardbwno warto§¢
odtworzeniowa, jak tez warto§é rynkowa
(dochodowa). Stosowanie (i wykorzy-

stywanie jako podstawy negocjacji) me-
tody odtworzeniowej w krajach Europy
Zachodniej ma miejsce szczegblnie
wowczas, gdy przedmiotem wyceny s3
obiekty nietypowe, bardzo rzadko pod-
legajace sprzedazy i w zwiazku z tym
nie majace ,etykiety” ceny rynkowej, jak

na przyklad elektrownie, huty itp.

Metody odtworzeniowe stosowane sa
na ogdt rdwnolegle z metodami rynko-
wymi (dochodowymi) i zadaniem eks-
pertdw jest ocena, ktéra z uzyskanych
tymi metodami wycen warto§¢ firmy
powinna przewaza¢ i stanowi¢ podstawe
wyjéciowa okreSlenia ceny transakcji.

W Polsce znaczna czgsé prywatyzo-
wanych przedsigbiorstw moze byé za-
kwalifikowana wlasnie do obiektoéw
,nietypowych”.

W obecnych warunkach transformacji
polskiej gospodarki w znacznej czgsci
prywatyzowanych przedsigbiorstw wy-
stepuja bowiem powazne rozpigto§ci
pomigdzy warto§cig rynkowa majatku
rzeczowego (glownie budynkami i bu-
dowlami) i zdolnoéciami do generowania
dochoddéw. Z pewnym uproszczeniem
wyodrebni¢ tu mozna dwie grupy przed-
sigbiorstw:

B przedsigbiorstwa produkcji material-
nej (przemystowe, rolnicze, budowlane,
ustug przemystowych);

M przedsigbiorstwa ustug niematerial-
nych (biura projektow, geodezyjne, ustug
obliczeniowych).

W obu grupach przedsigbiorstw wy-
stepuje zazwyczaj rozpi¢to$¢ pomiedzy
warto$cig majatku trwatego i zdolno-
§ciami do generowania przysztych zys-
kéw — przy zatozeniu kontynuacji do-
tychczasowej dziatalnoéci. Zdecydowana
wigkszo§¢ prywatyzowanych przedsie-
biorstw zwraca bowiem uwagg na spadek
popytu na ich dotychczasows dziatalno§é
(asortyment produkcji lub ustug) i de-
klaruje konieczno$§¢ zmian profilowych,
przynajmniej w czg§ci swojej dziatal-
noéci gospodarczej.

W pierwszej grupie przedsigbiorstw
znaczna cz¢§¢ majatku trwalego staje si¢

nieprzydatna do dalszego funkcjonowa-
nia przedsigbiorstwa, ma ograniczong
warto§¢ rynkowa, a ponadto z racji na
swoje usytuowanie (budynki i budowle),
badZ jednostronne, bardzo specyficzne
mozliwosci wykorzystania (specjalisty-
czne maszyny i urzadzenia) — nie znaj-
duje nabywcow. Duzy majatek trwaly
jest powaznym obcigzeniem dla przed-
sigbiorstwa, zardwno ze wzgledu na og-
raniczony popyt na jego produkcje czy
tez ustugi, jak tez postgp w’ technolo-
giach, ktoére najczgéciej nie wymagaja
wielkich powierzchni produkcyjnych.
Zdecydowanie odmienna niz w po-
przednich latach sytuacja zaopatrzeniowa
nie uzasadnia z kolei gromadzenia zapa-
séw surowcdw i czefci zamiennych,
w zwiazku z tym zbgdne okazuja si¢ tez
magazyny, a przynajmniej ich czgsé.
Coraz czgéCiej stosowana zasada ,,just in
time” ogranicza tez zapotrzebowanie na
magazyny wyrobdw gotowych.

W drugiej grupie przedsigbiorstw
rébwniez ma miejsce nadmiar majatku
trwalego w stosunku do popytu na dzia-
lalno§¢ tych przedsigbiorstw. W tym
jednak przypadku chodzi o budynki biu-
rowe, zlokalizowane zazwyczaj w du-
zych miastach, nierzadko w ich central-
nych czgéciach. Budynki te sa przed-
miotem zainteresowania licznych nowo
powstajacych firm handlowych, ustug
doradczych, posrednictwa w obrocie
nieruchomo$ciami, bankéw itd.

Nawet tak uproszczony podzial
przedsigbiorstw pafistwowych wskazuje
na konieczno$§¢ odmiennego podejscia do
ich wyceny warto§ci w celach prywaty-
zacji. W pierwszej grupie bardziej za-
sadne jest stosowanie metody dochodo-
wej, jako wiodacej, w drugiej grupie
przedsigbiorstw — metody odtworzenio-
wej.

Stosunkowo najmniejsze potrzeby in-
terpretacyjne i kontrowersje wzbudza
metoda ksiggowa. Warto§C ksiggowa
(book value) przedstawia aktualny stan
aktywow przedsigbiorstwa pomniejszo-
nych o aktualny stan zobowigzan (kre-
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dyty, podatki, diugi itd). Podstawowym
mankamentem metody ksiggowej jest jej
oderwanie od zdolno$ci przedsigbiorstwa
do generowania zyskéw oraz niepeine
uwzglednianie wplywu inflacji na relacje
pomiedzy zapisem ksiggowym a wartos-
cig rynkowsa §rodkdéw trwatych. Krytycy
tej metody uwazaja za zbyt niskie stopy
odpisdw amortyzacyjnych, natomiast
zbyt wysokie przeszacowanie warto§ci
majatku trwalego (na podstawie wyliczef
GUS i decyzji ministra finanséw).

Warto$é ksiggowa nie oddaje przede
wszystkim rzeczywistych zmian przy-
datnosci, czy tez uzyteczno$ci poszcze-
gblnych elementow Srodkoéw trwatych.
W niekt6rych przypadkach calkowicie
umorzone §rodki trwale, a wigc te, ktore
w zapisie ksiggowym majg warto$¢ ,,ze-
rowa” — s3 i moga byé nadal wykorzy-
stywane, przynoszac odpowiednie ko-
1zyéci, w innych z kolei przypadkach (np.
zasadniczych zmian w stosowanych
technikach i technologiach) mimo
znacznych wartoSci ksiggowych sa mo-
ralnie catkowicie zuzyte i nie przedsta-
wiajg dla przedsigbiorstwa Zadnej war-
tosci.

Specyficznym przyktadem zbytecz-
nego dla prywatyzowanego przedsig-
biorstwa majgtku moga by¢ zakladowe
budynki mieszkalne, kluby, przedszkola,
szkoly zawodowe, a takze oSrodki wy-
poczynkowe itd.

Metoda odtworzeniowa nastr¢cza
w praktyce prywatyzacyjnej znaczne
trudno$ci interpretacyjne. W niektdrych
wycenach wartoSci przedsigbiorstw spo-
tykany jest podziat tej metody na dwie
»podmetody”, to jest rynkowg oraz lik-
widacyjno-rynkowa.

Wartoéé rynkowa okre§la szacunek
$rodkéw przydatnych dla przedsigbior-
stwa po jego prywatyzacji, wartos¢ li-
kwidacyjno-rynkowa obejmuje zbgdne
§rodki trwale. W stosunku do potrzeb-
nych §rodkéw trwalych prywatyzowane
przedsigbiorstwo wystepuje jako na-
bywca na rynku débr inwestycyjnych,
w stosunku do §rodkéw zbednych — jako
sprzedawca niepotrzebnych débr.

Przy takim zalozeniu przy wycenie
majatku przydatnego (warto§é rynkowa)
przyjmowane sa wspdiczynniki stosun-
kowo mniej redukujgce warto§¢ odtwo-
rzeniowa, przy wycenie majatku niepo-
trzebnego wspdiczynniki redukcyjne sg
WYZSZe.

O ile w aktualnych warunkach trans-
formacji polskiej gospodarki mozna-si¢
zgodzi¢ na taki podzial, to co najmniej
kontrowersyjne jest pomijanic w wyce-
nach warto$ci przedsigbiorstwa wszy-
stkich niepotrzebnych §rodkdw, to znaczy

przypisujac im warto$¢ ,zerows”, bez
wzgledu na ich warto§¢ rynkowa, a wigc
ceng, za jaka mogg by teoretycznie
sprzedane.

W metodzie odtworzeniowej istotne
znaczenie dla wyceny §rodkéw trwatych,
zwlaszcza budynk6éw i budowli, majg
nastepujace elementy:

@ dobér obiektu pordwnywalnego i jego
ceny jednostkowej okre§lonej wg aktu-
alnych cen rynkowych;

@ sposOb oszacowania procentowego
zuzycia technicznego;

@ dobdr wskaznika korygujacego ceng
jednostkowa do wycenianego obiektu
z punktu widzenia roznic w standardzie,
sposobie rozwigzania przestrzennego,
stopnia adaptowalnosci do zmieniajacych
si¢ funkcji, uniwersalno$ci wykorzystania
itd;

@ dobor wskaznika redukcyjnego spro-
wadzajacego warto§é odtworzeniowa do
wartosci rynkowej, czy tez likwidacyjno-
-rynkowej.

Obiektywno$é wyceny wymaga nie
tylko znajomoéci technik szacowania
majatku trwalego, lecz przede wszystkim
wysokich kwalifikacji w zakresie do-
radztwa inwestycyjnego, w tym archi-
tektonicznej wizji mozliwo§ci wykorzy-
stania ocenianych budynkéw w warun-
kach zmieniajacego si¢ popytu na okre-
§lone funkcje oraz odpowiedniego
»oprzyrzadowania”.

Najwigcej kontrowersji odnotowaé
nalezy w odniesieniu do wycen budyn-
koéw i budowli.

W praktyce prywatyzacyjnej na ogot
rzadko wykonywane s3 dla celéw od-
tworzeniowych kosztorysy szczegblowe.
Zazwyczaj wykorzystywane s wskaZniki
jednostkowe obliczane i publikowane
przez rozne jednostki: Do najczedciej
stosowanych Zrodet publikacji wskaZni-
kéow cenowych nalezy zaliczy¢:

B Informacyjny zestaw wskainikéw
naktadéw na obiekty budownictwa ogol-
nego — wydawnictwo ORGBUD-SER-
WIS,

M Zbior jednostkowych wskaznikéw ce-
nowych z zakresu budownictwa ogélne-
go mieszkaniowego oraz przemystowego
— wydawnictwo BISTYP,

B Scalone normatywy do wycen budyn-
koéw i budowli — wydawnictwo WACE-
TOB,

B Biuletyny cen robét zagregowanych
elementéw i obiektow budowlanych —
wydawnictwo ~ PROMOCJA-SEKO-
CENBUD,

B Cenniki obiektow budowlanych PZU.

Pomigdzy cenamj wymienianymi
w tych informatorach wystepuja dos§é
zZnaczne rdznice, niektére obiekty sa
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opisane w tak ogdlny sposdb, ze trudno
jest dobra¢ poréwnywalny, czy tez
,,Wwzorcowy” obiekt, ponadto wymienione
zbiory nie zawieraja wszystkich spoty-
kanych w praktyce rodzajéw obiektow
budowlanych.

Jest to pierwsza, podstawowa przy-
czyna przyjmowania nie zawsze odpo-
wiednich wskaznikdéw jednostkowych,
ktére stanowia podstawe wyjSciowa wy-
ceny poszczegOlnych obiektéw budo-
wlanych.

Kolejnym kontrowersyjnym elemen-
tem jest sposob oceny technicznego zu-
zycia obiektu.

Celem okre§lenia stopnia technicznego
zuzycia obiektu konieczne sa nastepujace
informacje:

@ teoretyczna trwalo$¢ obiektu,

@® ocena starannoSci utrzymywania
obiektu (systematyczno$é przeprowa-
dzania remontow, przegladéw, zabiegow
konserwacyjnych),

@ wick obiektu (okres eksploatacji).

Teoretyczna trwato§¢ obiektu budo-
wlanego bywa okre§lana do§¢ dowolnie.
Formalnie trwato§¢ podstawowych. ro-
dzajow obiektow budownictwa ogblnego
zostala okre§lona zarzgdzeniem ministra
finanséw (MP nr 22 z 1988 r). Czasem
trwalo§¢ obiektéw okre§lana bywa na
podstawie literatury fachowej (podrgcz-
niki, kalendarze techniczne), czasem
roéwniez na podstawie oceny eksperckiej.
W niektérych wycenach trwalos¢ te
okre§lano na podstawie urzedowych sta-
wek odpiséw amortyzacyjnych. I tak przy
stopie umorzefi 1,5% trwato§¢ okre§lano
na 67 lat, przy stopie 2,5% na 40 lat.

Przy do§¢ dowolnej interpretaciji teo-
retycznej trwatosci obiektu budowlanego,
co najmniej dyskusyjne jest przyjecie
w metodzie odtworzeniowej, ze budynek
o stawce umorzeh 2,5% (i notabene nie-
zlym stanie technicznym) po 40 latach
uzytkowania przedstawia wartos§¢ ,,zero-
wa” (1.

Kolejng kwestia jest okreslenie stopnia
staranno$ci utrzymania budynku. Znane
w tym zakresie techniki wyrdzniajg co
najmniej 4 stopnie ,,starannoSci” przy:
A zlym utrzymaniu budynku (metoda
Rossa),

A przecigtnie dobrym utrzymaniu (me-
toda Ungera),

A lepszym niz przecigtne utrzymaniu
(metoda Romstorfena),

A bardzo starannym utrzymaniu (meto-
da Eytelweina).

Réznice wynikajace z r6znego zasto-
sowania wzoréw w poszczegdlnych me-
todach prowadza do znacznych rozpie-
tosci w obliczeniu tego wskaZnika. Tak
wigc przyjecie okre§lonego wzoru decy-



duje o stopniu redukcji wartosci odtwo-
rzeniowej obiektu.

Wskaznik korygujacy cen¢ jednost-
kowg obiektu (,w gor¢” lub ,w dot”)
jest na ogdt do§¢ rzadko stosowany,
miedzy innymi ze wzgledu na ogblniko-
wos¢ opisu technicznego obiektow
»Wzorcowych” i trudnodci por6éwnafi
z obiektem wycenianym. Wskaznik ten
ma natomiast duze znaczenie przy sza-
cowaniu warto$ci odtworzeniowej bu-
dynku, kryja si¢ bowiem za nim takie na
przyklad przyszie koszty (obnizajace
warto§€), jak docieplenie budynku reali-
zowanego na podstawie przestarzatych
norm, wymiana elementéw budynku nie
spetniajacych wspdiczesnych wymagan
pozarowych itd. Wskaznik redukujacy
warto§¢ odtworzeniowg do cen rynko-
wych, czy tez likwidacyjno-rynkowych
(z reguly mniejszy od ,,1”) wymaga dosé
starannego studiowania aktualnych cen
rynkowych na lokalnych rynkach. Réz-
nice sg tu znaczne i wykazuja liczne
wspblzaleznosci z popytem na okre§lona
dziatalno§¢ gospodarcza (w skali kraju
i lokalnej), stopa bezrobocia, ,miejscem
na mapie” itd.

Metoda dochodowa, chot teoretycz-
nie najbardziej racjonalna w okre§laniu
wartoSci przedsigbiorstw, rowniez budzi
powazne kontrowersje, zwlaszcza w wa-
runkach nie ustabilizowanej gospodarki.
Obliczenia wartoSci przedsigbiorstwa
dokonuje si¢ ta metoda z reguly warian-
towo, przyjmujac rozne zatozenia sprze-
dazy, kosztdw, inwestycji, stopy dys-
kontowe;j.

W sytuacji ustabilizowanego rynku
podstawa wyliczen moze by¢ ekstrapo-
lacja trend6éw z ostatnich lat dziatalnosci
firmy. Praktyka i dane statystyczne wielu
firm wskazujg jednak na ztozono$¢ wy-
nikdéw i trudno§ci w ich interpretacii.
Trudnoéci te poteguja si¢ wprzypadkach
firm o znacznym udziale sprzedazy eks-
portowej, i to praktycznie na wszystkich
kierunkach geograficznych. W ostatnich
latach zatamanie eksportu (choé o roz-
nym stopniu nat¢zenia w zaleznoSci od
profilu produkciji) nastapito bowiem za-
réwno do b. krajow ZSRR, Iraku, Syrii,
Algierii, jak tez do Republiki Federalnej
Niemiec, m.in. w wyniku wprowadzo-
nych limitdw zatrudnienia Polakéw.

Trudno$ci okre§lenia tendencji roz-
wojowych wystepuja rowniez na rynku
krajowym, migdzy innymi wskutek
trudnosci oszacowania stopy inflacji
i kredytéw w najblizszych latach, zdol-
noS$ci nabywczej ludnosci, stopy bezro-
bocia itd. Trudnogciom tym sprzyja brak
strategii rozwojowej przemystu (polityki
przemystowej), niestabilno§é przepisow
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podatkowych, celnych itd. Rezultatem s3
rdzne stopy dyskontowe, w praktyce de-
cydujace o wycenie dochodowej wartosci
firmy. Stopiefi dyskonta wyraza bowiem
stopiefi ryzyka inwestycji.

Mimo wymienionych skrétowo man-
kamentéw metody dochodowej, ma ona
walor niezaprzeczalny — pozwala bowiem
okre§li¢é mozliwosci platnicze firmy,
ktore majg decydujace znaczenie .przy
ocenie realno§ci wywigzania si¢ z umo-
wy leasingowej.

Przedstawione kontrowersje metodo-
logiczne wyceny przedsigbiorstw nie
mialy na celu podwazania samej idei
prywatyzacji majatku pafistwowego.
Wskazuja one natomiast na koniecznosé
indywidualnego podejécia do kazdego
prywatyzowanego = przedsigbiorstwa,
starannego doboru metody wyceny, ktdra
w kazdym konkretnym przypadku moze
byt ,wiodaca” przy okre§laniu ceny
transakcyjne;j.

Z jednej bowiem strony wyliczona do
negocjacji warto§¢ przedsiebiorstwa po-
winna by¢ na tyle atrakcyjna dla przysz-
tych nabywcoéw (np. spoiki pracowni-
czej), ze zaangazuja wlasne §rodki, po-
noszac niezbedne ryzyko, z drugiej jed-
nak strony nieuzasadnione zanizanie
wartofci prywatyzowanego przedsie-
biorstwa powoduje zubozenie Skarbu
Pafistwa oraz negatywny stosunek spo-
feczny do przeksztalceh wlasnoéciowych.

Celem przeciwdziatania zjawiskom
patologicznym, ktore towarzyszg za-
Zwyczaj powaznym przemianom o cha-
rakterze ustrojowym, nie powinno si¢
dopuszczaé do upraszczania procedur
zwigzanych z prywatyzacja. Mimo iz s3
one czasochlonne i pracochtonne, po-
winny by¢ egzekwowane wraz z ,,po-
rzadnie” wykonanymi wycenami za po-
mocg trzech metod, nie rezygnujac przy
tym z metody odtworzeniowej, ktora na-
wet jeSli nie stanowi metody wiodgcej
w konkretnym przypadku, to spelnia is-
totng rol¢ kontrolng wobec metody do-
chodowe;j.

Witold A. Werner

przeglad

W konkluzji naszej dotychczasowej
analizy proceséw prywatyzacji pafist-
wowych przedsigbiorstw handlowych
przedstawiamy ,jmap¢ prywatyzacji”,
odzwierciedlajaca — za pomoca typowych
przykladéw — wykorzystane juz, badz
najbardziej prawdopodobne jej formy
(rys.1).

Do analizy ,,mapy prywatyzacji han-
dlu” wybraliSmy przyktady przedsie-
biorstw, ktére sa typowymi przedstawi-
cielami grup firm o podobnym profilu
asortymentowym, funkcjonalnym i ryn-
kowym, a w zwiazku z tym podlegajg-
cych podobnej strategii prywatyzacyjnej.
Omawiamy zaréwno przedsigbiorstwa,
ktére 53 juz sprywatyzowane lub prywa-
tyzowane, albo kt6rych sposéb prywaty-
zacji zostat juz przesadzony, oraz te, co
do ktérych nie zapadly jeszcze ostateczne
decyzje.

Nasze oméwienie ma charakter uo-
g6lniony i nie obejmuje imiennie wszy-
stkich bytych lub obecnych panstwowych
podmiotéw handlu. Poszczegélne przy-
padki moga wigc nie pasowaé do przed-
stawionego uogélnienia, tak jak ma to
miejsce na przyktad w przedstawionej na
wykresie sytuacji pary przedsigbiorstw
CHEMIA i KRAKCHEMIA. Zachowu-
jac taki sam charakter i majac jednakowy
rodowod podlegaja one jednak catkiem
odmiennej procedurze prywatyzacyjnej.

Ze wzgledu na przedstawione w dru-
giej czgdci artykula (,,Przeglad Organi-
zacji” nr 3/1993) okolicznosci, pomijamy
wariant powszechnej prywatyzacji, ktéra
nie bedzie miata, naszym zdaniem, wie-
kszego zastosowania w odniesieniu do
przedsigbiorstw handlowych.

W wigkszoSci rozwazanych przypad-
koéw przedsigbiorstw jeszcze nie spry-
watyzowanych wyr6zniamy dwa wa-
rianty prywatyzacji: wariant wedlug na-
szej opinii bardziej prawdopodobny
z punktu widzenia obecnej oceny sytuacji
(grubsze ramki rysunku) oraz wariant
drugi — co prawda mniej prawdopodobny,
ale mozliwy w przypadku zmiany oko-
liczno$ci wykluczajacych realizacje wa-
riantu pierwszego (ciefisze ramki ry-
sunku).

Ze wzgledu na zdecydowanie od-
mienny charakter obslugiwanego rynku
i spelnianych funkcji handlowych przez
przedsigbiorstwa handlu zaopatrzenio-
wego i konsumpcyjnego, na ,,mapie pry-
watyzacji” zastosowaliSmy dwa rodzaje
ramek obwodzacych nazwy firm. Ramki
pojedyncze mieszcza nazwy firm wy-
wodzacych si¢ z rynku débr konsump-
cyjnych, a ramki podwdjne — z handlu
dobrami inwestycyjnymi lub zaopatrze-
niowego.
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Prywatyzacja przedsiebiorstw

handlowych (III)
»Vapa prywatyzacji”

Niektore decyzje dotyczace umiesz-
czenia przedsigbiorstw na mapie wyma-
gajg komentarza, niezaleznie od tego, ze
pewnej grupie czytelnikéw sama idea
takiego zaprezentowania mozliwosci
prywatyzacji w sektorze handlowym
wyda si¢ zapewne dyskusyjna.

Nieliczne nie sprywatyzowane jeszcze
duze ogoélnopolskie przedsiebiorstwa
handlowe, zar6wno uniwersalne, jak i
branzowe, nalezy traktowa¢ jako kandy-
datéw do prywatyzacji droga kapitalowa.
Tempo i sposdb prywatyzacji kapitatowe;j
uzalezniony jest przede wszystkim od

Rys. 1. . Mapa prywatyzacji przedsigbiorstw handlowych
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sytuacji finansowej kandydat6w, dlatego
tez np. w odniesieniu do PEWEXU, kt6ry
boryka si¢ z problemem duzego zadtu-
zenia ciggle realny jest wariant likwidacji
z ustawy PP. W przypadku drogi kapi-
talowej, tak duze przedsigbiorstwa jak
CENTRUM i PEWEX (w ktorych pro-
cesie prywatyzacji istotne jest wdrazanie
nowoczesnej technologii handlu, wydaj-
nych systeméw logistycznych itp.) nalezy
rozpatrywa wariant z udziatem strate-
gicznego inwestora zagranicznego. Nie
musi byé to udziat wigkszo$ciowy, ale
na tyle istotny, aby inwestor ten byt za-
interesowany wniesieniem nowoczesne-
g0 know-how, wyposazenia technicznego
i organizacji, a nie przyjmowat postawy
pasywne;j.

Sytuacja finansowa i perspektywy
rynkowe okre§lajg takze mozliwosci
prywatyzacyjne przedsigbiorstw handlu
zagranicznego. Publiczne emisje doty-
czy¢ mogg wylacznie najwigkszych cen-
tral — tych, ktére dobrze przeszly przez
okres przeksztalcen zwigzanych z libe-
ralizacjg obrotéw handlowych z zagra-
nicg. Oprécz juz sprywatyzowanego
ELEKTRIMU, kandydatami do sprze-
dazy czedci akcji w procesie publicznej
emisji moglyby by¢ takie przedsigbior-
stwa, jak PAGED i CIECH. W przypad-
ku central mniejszych, bgdacych w za-
siegu mozliwosci kapitatowych strate-
gicznych inwestoréw krajowych i zalog
pracowniczych, nalezy rozpatrywaé wa-
rianty obejmujace sprzedaz tym wlasnie
grupom.

W przypadku CPN wypowiedzi pub-
liczne przedstawicieli administracji pat-
stwowej wskazuja na cheé podziatu
przedsicbiorstwa na mniejsze czesci.
W tym specyficznym przypadku, oprocz
prywatyzacji czysto kapitatowej, moze
si¢ pojawi¢ sprzedaz czgSci majatku
(stacje benzynowe) inwestorom zew-
ngtrznym, co upodabnia ten wariant do
prywatyzacji droga likwidacyjng w ra-
mach ustawy PPP.
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Pozycja WPHW na naszej ,,mapie”
reprezentuje typowy przypadek dotych-
czasowe]j Sciezki prywatyzacyjnej tej
grupy przedsigbiorstw, tzn. likwidacji
przede wszystkim z ustawy PP, a w dru-
giej kolejnosci z ustawy PPP. Stanowi
to potwierdzenie faktu, ze dawne duze
organizacje handlowe, obcigzone nad-
miernym majatkiem, nie wytrzymaty
konkurencji z nowymi bardziej dyna-
micznymi  podmiotami rynkowymi
i gwaltownie pogarszajaca si¢ sytuacja
finansowa zmusita wojewodow, pelnig-
cych funkcje organdéw zalozycielskich,
do ich likwidacji w trybie przewidzianym
dla przedsigbiorstw pafistwowych przy-
noszacych deficyt (ustawa PP).

PHS stanowi jeszcze formalnie jed-
nolity twor prawny, ale praktyka dowo-
dzi, ze w rzeczywisto§ci mamy do czy-
nienia z samodzielnie funkcjonujgcymi
oddzialami, a nawet cz¢§ciami oddzia-
16w. Pozycja na pograniczu sygnalizuje
mozliwo§é pozostawienia jako jednoli-
tego organizmu ogolnopolskiego czesci
przedsigbiorstwa i prywatyzacji tej czgsci
droga likwidacyjna oraz wydzielenie
sieci niezaleznych przedsigbiorstw re-
gionalnych z pozostatej czgsci przedsie-
biorstwa, i takZe odrgbnej ich prywaty-
zacji w trybie likwidacyjnym. W znacz-
nej mierze oznacza to akceptacje status
quo, czyli m.in. juz dokonanego wy-
dzielenia si¢ spdlek pracowniczych na
bazie niekt6rych pojedynczych hurtowni
regionalnych.

W odniesieniu do przedsigbiorstw re-
gionalnych sytuacja na mapie dowodzi,
ze bez wzgledu na funkcje i charakter
branzowy w ich przypadku w dalszym
ciggu znajduja zastosowanie — w zalez-
noéci od indywidualnej sytuacji finanso-
wej i rynkowej — obie odmiany $ciezki

-likwidacyjne;.

Na zakoficzenie naszych rozwazah
chcieliby§my przedstawié poglebiona
argumentacj¢ dotyczaca zastosowania
§ciezki kapitalowej w przypadku naj-
wigkszych przedsigbiorstw ogélnopol-
skich.

Wydaje si¢, ze zardwno ,jmala pry-
watyzacja”, jak i proces parcelacji i li-
kwidacji wielu przedsigbiorstw dopro-
wadzity do znaczacego rozdrobnienia
podmiotowego w handlu. Naturalng ten-
dencja wynikajaca ze statystyk §wiato-
wych sg procesy koncentracji, polegajace
m.in. na skupianiu si¢ drobnych przed-
sicbiorc6w w dobrowolne zrzeszenia lub
laficuchy, ktore pozwalaja prowadzi¢
skuteczniejsza polityke rynkowa oraz
korzystaé z efektéw skali. Sukcesy fran-
chisingu® podkre§laja duze znaczenie
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strategicznej stabilizacji dla drobnych
przedsigbiorcow.

Mozna w pewnym Uuproszczeniu
przyjac, ze pozytki ptynace dla konsu-
menta i gospodarki jako calosci z kon-
kurencji maja miejsce dopiero wtedy, gdy
na rynku §cieraja si¢ ze soba wigksze
organizmy. Zjawiska nieformalnego
kontrolowania rynku pozornie rozdro-
bnionego (bazary, targowiska), o ktérych
donosi codzienna prasa, takze dowodza,
7e handel rozproszony nie ma szans za-
chowa¢ na dluzej swojej niezaleznoSci.
Wszystko to wskazuje, iZ najbardziej
prawdopodobny scenariusz obejmuje
stosunkowo szybkie porzadkowanie
rynku poprzez spontaniczne tworzenie si¢
wigkszych organizacji handlowych. Do
tego czasu obecnos¢é istniejacych duzych
przedsigbiorstw handlowych moze sta-
nowié potencjalne zagrozenie dla przed-
sigbiorstw mniejszych i organizacji jesz-
cze nie uksztaltowanych.

Z drugiej strony powstaje pytanie, na
ile nie sprywatyzowane jeszcze przed-
sigbiorstwa stanowia realne zagrozenie
iile czasu bedzie im trzeba po prywaty-
zacji, aby nauczyC si¢ wykorzystywaé
efekty skali. Nasza znajomo$¢ wielu
omawianych przedsigbiorstw pozwala
twierdzié, ze obecnie zadne z nich takich
efektow osiagaé nie potrafi ub z réznych
wzgleddw nie moze. Obawy o monopo-
listyczne zachowania, czy tez zagrozenie
dla mniejszych przedsigbiorstw sg wigc,
wydaje sig, niezbyt uzasadnione.

Nie da si¢ natomiast wykluczy¢, iz
polskie przedsigbiorstwa handlowe zo-
stang w dostrzegalnej perspektywie skon-
frontowane z konkurencja zagraniczna,
o ktorej nieoficjalnie wiadomo, iz czyni
pierwsze kroki w strong obecno$ci na
rynku polskim. WyraZna zmiana nasta-
wienia w stosunku do Polski przez kregi
opiniotworcze na Zachodzie, ktéra da si¢
wyczué w tonie publikacji i wystgpief
publicznych?, sprzyja wzrostowi zainte-
resowania Polska jako obiektem ekspan-
sji gospodarczej. Wydaje si¢, Ze z tego
wzgledu nie nalezy juz wigeej ostabiaé
polskiego handlu poprzez jego §wiadome
rozdrabnianie, poniewaz kontekst kon-
kurencji migdzynarodowej, szczegllnie
w procesie integracji Europy, kaze
mys$le¢ o dalszej nieco przyszioSci.

Trzeba ponadto podkreSli¢, iz nasze
doéwiadczenia wskazuja na wystgpowa-
nie krotkowzrocznoéci, takze wewnatrz
omawianej grupy przedsigbiorstw, gdzie
istnieja grupy intereséw pragnace wyr-
wat dla siebie na korzystnych warunkach
jakie$ czeéci firm i jeszcze przez jakis
czas korzysta¢ z dobrodziejstw znaku
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firmowego, spod ktorego wyrosly. Naj-
czebciej jednak oznacza to oslabienie
danej marki i utrat¢ jej znaczenia w 0g6-
le, poprzez fakt, iz nie kryje si¢ pod nig
jaki$§ spdjny, tatwo identyfikowalny dla
klienta standard obstugi. Wystepowaniu
takich tendencji sprzyjal omawiany
weczesniej proces rozbijania przedsig-
biorstw 1 ich prywatyzacji droga likwi-
dacji lub przekazywania majatku w uzyt-
kowanie tzw. spotkom pracowniczym.
Znane nam skutki proceséw fragmenta-
ryzacji, zapoczatkowanych w lonie o-
mawianej grupy przedsigbiorstw, nie sg
zachecajace z punktu widzenia pozytkow
dla rynku i konsumenta.

Dane statystyczne przedstawione w
czeéci pierwszej artykulu wydaja sic
wskazywaé na zrozumienie omawianych
tendencji w organach administracji pafi-
stwowej, odpowiedzialnych za procesy
prywatyzacyjne i wzrost zainteresowania
formami kapitalowymi, jako bardziej
odpowiednimi dla prywatyzacji duzych
przedsigbiorstw handlowych, kt6re nie
powinny by¢ rozdrabniane.

Jacek Chwalek,
Andrzej Wrebiak

isy:

b Por. J. CHWAREK, Franchising, ,Handel
Wewnetrzny” 1992, nr 2.

2 Autorzy zetkneli si¢ z takimi tendencjami osobis-
cie w trakcie wrzeéniowego seminarium, zorga-
nizowanego z okazji 10-lecia LA.I w Bochum,
a po§wigconego problemom pomocy dla krajow
bylego bloku komunistycznego. O zmianie optyki
§wiata zewnetrznego na temat Polski Swiadczy
takze ostatni raport firmy Emst & Yang,
przyznajacy Polsce rolg lidera w bylym bloku
wschodnim jeli chodzi o proces przeksztalceri.
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PRZEKSZTAECENIA WEASNOSCIOWE

Adam Peszko

przeglad

Prywatyzacja na Ukrainie (I)

Wypada nazwaé rzecz po imieniu —
w makroekonomicznych decyzjach go-
spodarczych za duzo jest u nas dyletan-
tyzmu, a pewno$C siebie politykdw jest
odwrotnie proporcjonalna do ich wiedzy
i do§wiadczenia. Chybionych decyzji
gospodarczych nie mozna ciagle thuma-
czy¢ nowatorskim charakterem polskich
przemian i rozgrzeszaé stwierdzeniem:
~pomylki s3 rzecza naturalna, bo jeszcze
nikt przed nami nie przechodzil od rea-
Inego socjalizmu do kapitalistycznej go-
spodarki rynkowej”. Do niedawna tak
byto, obecnie jednak powinni$my szerzej
korzystaé z do§wiadczeni tych, ktdrzy na
droge przemian weszli po nas, ale sta-
wiajagc konsekwentnie profesjonalizm
w zarzadzaniu gospodarka ponad ko-
niunkturalne wzgledy polityczne, uzys-
kali znaczny postgp. Program pow-
szechnej prywatyzacji wdrozyla Czecho-
Stowacja, a od 1 pazdziernika 1992 r.
realizuje go Rosja. Nawet w Rumunii
rozpoczgto proces powszechnej prywa-
tyzacji i koficzy si¢ wydawanie obywa-
telom certyfikatdw na tytuly wiasno§-
ciowe, a w ramach prywatyzacji kapita-
lowej sprzedano juz S tys. matych zakla-
déw 1 ogodlna liczba przedsigbiorstw
prywatnych osiagneta 200 tys. Bardzo
Zaawansowane sa procesy prywatyzacji
na Wegrzech, udalo si¢ tam najpowazniej
zaangazowac kapital zagraniczny — nawet
ostroznych zwykle Japofczykow.

Ukraina tez wyprzedzita Polske
w opracowywaniu zasad spolecznego
procesu prywatyzacji.

Polski projekt ustawy o powszechnej
prywatyzacji i narodowych funduszach
inwestycyjnych trafit do sejmu we
wrzeéniu i zostat skierowany do rozpa-
trzenia w komisjach. Ale, jak twierdzi
komentator ,,Rzeczypospolitej” (nr 231
z 1.10.1992 r., Ekonomia i rynek),
-kofica dyskusji na razie nie widaé — bo
ostatecznie poslowie postanowili [...]
dalsza dyskusj¢ odlozy¢”.

Ukraina natomiast od marca ma juz
przyjety komplet Ustaw Rady Najwyz-
szej Ukrainy obejmujacy:

@® Ustawe o prywatyzacji matych
przedsigbiorstw pafstwowych (mata
prywatyzacja), postanowienie o wdroze-
niu tej ustawy przyjela Rada Najwyzsza
6.03.1992 r.

® Ustawg o prywatyzacji mienia
przedsigbiorstw pafistwowych, postano-
wienie 0 wdrozeniu tej ustawy przyjeta
Rada Najwyzsza 4.03.1992 r.

® Ustawe o papierach prywatyzacyj-
nych, wprowadzong postanowieniem
Rady Najwyzszej z 6.03.1992 r.

Nie opublikowano dotychczas jedynie
programu prywatyzacji gospodarki rol-
nej; jest on bowiem trudny do uzgodnie-
nia ze wzglgdu na wynikajaca ze spo-
fecznej inercji niechgl spoleczefistwa
i brak §rodkéw finansowych na glgboka
zmiang¢ infrastruktury rolnictwa.

Natomiast 7 lipca 1992 r. Rada Naj-
wyzsza Ukrainy przyjeta ,Pafistwowy
program prywatyzacji przedsigbiorstw
panstwowych”. Wynika z niego, ze
ogdlna warto§¢ majatku pafstwowego
wynosi 2 tryliony 191 milionéw rubli.
Po rozdzieleniu tej warto§ci pomigdzy
obywateli Ukrainy otrzymamy kwotg 17
tys. rubli na osobg. W wyniku przesza-
cowan warto§ci majatku z tytutu inflacji
wielko$¢ ta bedzie korygowana. W 1993
roku kazdy obywatel Ukrainy otrzyma
na okres§lona sume certyfikaty prywaty-
zacyjne, ktérymi bgdzie mogt rozporza-
dzaé (zaptaci¢ za prywatyzowane mienie
pafnstwowe, lub zamieni¢ na gotéwke).

Weczesniej proces prywatyzacji pro-
wadzono na podstawie dekretu prezy-
denta Ukrainy ze stycznia 1992 r.
,»O komercjalizacji handlu pafstwowego
1 spozycia zbiorowego” i z kwietnia
1992r. ,,O0 komercjalizacji przedsig-
biorstw i organizacji sfery ustug”.

W ,,Ustawie o prywatyzacji mienia
przedsigbiorstw pafistwowych” okreslono

nastgpujace obiekty wlasnosci pahstwo-
wej podlegajace prywatyzacji: -

@ mienie przedsigbiorstw, zakladdéw,
warsztatow, wytworni i innych jednostek
organizacyjnych powstalych poprzez
wydzielenie z samodzielnych przedsie-
biorstw i komplekséw gospodarczych;
@ nie ukoficzone obiekty budowlane;
@ stanowiace wlasno§¢ panstwowg
udzialy i akcje spdlek lub innych orga-
nizacji gospodarczych.

»Ustawa o prywatyzacji niewielkich
przedsigbiorstw pafistwowych (malej
prywatyzacji)” obejmuje przewidziane do
prywatyzacji w pierwszej kolejnosci
przedsigbiorstwa: przetworcze, terenowe,
przemystu materiatdbw budowlanych,
przemyshu spozywczego i lekkiego, bu-
downictwa, transportowe, handlowe,
spozycia zbiorowego, uzytecznosci pu-
blicznej oraz eksploatacyjne i remontowe
jednostki gospodarki mieszkaniowe;.

Obiektem prywatyzacji w ramach tej
ustawy moze byé¢:

A przedsigbiorstwo pafistwowe lub jego
czgéC dajaca si¢ wydzieli¢ organiza-
cyjnie;

A nie zakofczony obiekt budbwlany;
A akcje i udzialy panstwowe.

Ogolna warto$¢ tych obiektow podle-
gajacych wykupowi, w jednym akcie
kupna-sprzedazy nie moze przekraczad
20 min rubli.

W ramach matej prywatyzacji do-
puszcza si¢ tylko dwie formy sprzedazy:
A wykup obiektu prywatyzacji przez
pracownikow z prawem pierwszefstwa;
A przetarg w drodze postgpowania
konkursowego na licytacji.

Za sprzedaz obiektow stanowiacych
wlasno$¢ ogélnopanistwowa odpowie-
dzialny jest Fundusz Wilasnoéci Pan-
stwowej Ukrainy oraz jego oddzialy
i przedstawicielstwa regionalne. Przy
prywatyzacji obiektéw stanowiacych
wlasnoéé komunalng, odpowiednikiem
Funduszu sg organy prywatyzacji powo-
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lane przez miejscowe rady deputowa-
nych. Kupujacym moze byé osoba
prawna lub fizyczna dysponujaca §rod-
kami wlasnymi (osoby fizyczne przy
kwotach przewyzszajacych 50 razy place
minimalne sktadaja o§wiadczenie o Zr6-
diach przychodéw), pozyczonymi lub
papierami prywatyzacyjnymi (dopuszcza
si¢ wykup przez tworzone z obywateli
Ukrainy stowarzyszenia kupujacych,
wystepujace po rejestracji jako osoby
prawne). Srodki finansowe kolektywow
pracowniczych moga byé wykorzysty-
wane na zakup prywatyzowanego mienia
tylko wtedy, gdy stanowia osobista
wlasno$¢ prawna poszczegélnych czion-
kow kolektywu.

Osoby prawne i fizyczne z zagranicy,
osoby bez obywatelstwa oraz wspolne
przedsigbiorstwa z udzialem inwestora
zagranicznego, wnosza oplaty za prywa-
tyzowane obiekty tylko w walucie wy-
mienialnej przy zastosowaniu specjalne-
go kursu prywatyzacyjnego. Pozbawione
prawa zakupu prywatyzowanych obiek-
tow sg wszystkie osoby prawne z udzia-
fem wlasno§ci pafistwowej, organy wia-
dzy pafstwowej i rzadu, pracownicy or-
ganéw prywatyzacyjnych i osoby fi-
zyczne, ktérym wyrokiem sadowym za-
broniono prowadzenia dziatalnofci go-
spodarcze;j.

Wycene i inwentaryzacje obiektéw
malej prywatyzacji sporzadzaja organy
prywatyzacji. Kierownik danego organu
zatwierdza wycen¢ podpisang imiennie
przez osobg¢ wyceniajacg. Warto§c
obiektu, ktéra jest ceng sprzedazy przy
wykupie przez pracownikdéw lub ceng
wywolawcza na przetargu, ustala si¢ na
podstawie przeszacowanych wartoci
ksiggowych podstawowych funduszy
i $rodkéw obrotowych przedsigbiorstwa
z wliczeniem naleznosci i nie regulowa-
nych zobowigzan.

. Fundusz WtasnoSci Pafistwowej i rady
deputowanych ustalaja wykazy obiektow
malej prywatyzacji, dla ktorych wyceng
sporzadza si¢ na podstawie ekspertyz
z uwzglednieniem potencjalnych mozli-
wosci zysku lub ceny rynkowe;j.

Adam Peszko

RYNEK KAPITAEOWY

Krzysztof Kempinski

Zarzadzanie pasywami
— struktura kapitalowa

Niniejszy tekst porusza kwesti¢ za-
leznoéci migdzy strukturg kapitalowa,
ryzykiem i wartoSciag przedsigbiorstwa
oraz zaleznoScig migdzy struktura pasy-
wow a ptynnoScia przedsigbiorstwa.

Przy podejmowaniu decyzji dotycza-
cych struktury pasywodw przedsigbior-
stwa nalezy wzia¢ pod uwage podstawo-
wy cel jego dzialania: jest nim zazwyczaj
maksymalizacja majatku jego wlacicieli.
Za wladcicieli przedsigbiorstwa uznajemy
zardwno akcjonariuszy, jak i wierzycieli.
Na rynkowa warto§é kapitatu przedsie-
biorstwa (owners equity) — OE i dlugu
(debt) — D maja wplyw dwie grupy
czynnikéw:

B Zaleine od zarzadu przedsie-
biorstwa: :
® zysk generowany przez przedsic-
biorstwo,

@ ryzyko zwiazane z funkcjonowaniem
danego przedsigbiorstwa,

@ perspektywy rozwoju danej firmy. '
B Niezalezne od zarzadu przedsig-
biorstwa: '

@ stopa procentowa, -

@ koniunktura na rynku papieréw war-
to§ciowych. .

Istota dZwigni finansowej

Przyklad 1.

Przedsigbiorstwo finansuje swoje aktywa
wylacznie z kapitalu wlasnego. Nie ma
wigc zadnych zobowiazafi krétkotermi-
nowych, ani dlugoterminowych (wszy-
stkie platnoSci realizuje gotowka, na-
tychmiastowo). Nie placi tez podatku
dochodowego. Rentowno§¢ aktywdw
netto (réwna rentownosci brutto) wynosi
20%. Tyle tez wynosi stopa zwrotu
z kapitatu wlasnego. Wiasciciele posta-
nawiaja zwigkszy¢ stopg zwrotu z kapi-
talu wlasnego, ponad obecny poziom,
ktory jest réwny Sredniemu poziomowi
akceptowanemu przez rynek kapitatowy.
W tym celu postanawiajg sfinansowaé
polowe aktywow swej firmy z kredytu
dlugoterminowego, oprocentowanego 8%
rocznie (stopa rynkowa). Zmieniajg w ten

spos6b strukture pasywow firmy:

50%
OE
100%
OE 50%
D

Zmiana ta wywiera znaczacy wplyw na
rachunek wynikdéw przedsigbiorstwa.
Jezeli aktywa tej firmy maja wartos¢ 100,
to rachunek wynikéw ma nastgpujaca
postac:

1 wariant  II wariant
dochéd przed platnoscia
odsetek i podatku
(earning before intere-
stand taxes) — EBIT 20 20
odsetki_(interest) -1 0 4
podatki (taxes) — T 0 0
dochéd netto
(net earning) — NE 20 16
stopa zwrotu z kapitatu
wiasnego - NE/OE 20% 32%
pokrycie odsetek zyskiem
(interest coveradge
ratio) —EBIT/T -~ 4

Wplyw struktury kapitalowej
na rynkowg wartos§é
przedsigbiorstwa

Rozwazmy dalsze konsekwencje
zmiany struktury kapitalowej przedsig-
biorstwa z przykladu 1. Przed zmiana
stopa zwrotu z kapitalu wlasnego tego
przedsigbiorstwa wynosita 20% i byla to
wielko§¢ akceptowana przez rynek kapi-
talowy. Po zmianie zysk do podziatu
migdzy akcjonariuszy wynosi 16. Ponie-
waz rynek wyrownuje stopy zysku,
a zmiana struktury kapitalowej nie zo-
stala przez inwestordw uznana za zwig-
kszajaca ryzyko (wysoki wskaZnik po-
krycia odsetek zyskiem), to wartos¢ ka-
pitalu wlasnego przedsigbiorstwa na
rynku kapitatowym wyniesie NEAOE=20%,
NE/20%=0E, OE=80. W wyniku zmiany
struktury kapitalowej rynkowa warto§é
tego przedsigbiorstwa wzrosta i wynosi:
rynkowa warto§¢ dlugu — 50, rynkowa
warto$§¢ kapitatlu wlasnego — 80, razem
130, co oznacza wzrost wartosci o 30%.
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Podatki a dZwignia finansowa

Zat6zmy, ze przedsigbiorstwo z przy-
kiadu I placi podatek dochodowy wyso-
kosci 40%, a akceptowana przez rynek
stopa zwrotu z kapitatu wlasnego wynosi
12%. Przy takich zaloZeniach rozwazmy
dwa alternatywne sposoby finansowania
aktywoéw: I z kapitalu wlasnego, IT
w 50% z kapitalu wlasnego i w 50%
z kredytu dlugoterminowego. Rachunki
wynikéw odpowiednio:

wariant I wariant II

EBIT 20 20

1 0 4

EBT 20 16

T 8 6,4

NE 12 9,6
EBIT/I - 4

NE/OE 12% 19,2%

Rynkowa warto§¢ kapitalu wilasnego
wyniesie: NE/OE=12%, OE=80

Z analizy przykladu wynika:
B Diwignia finansowa podnosi stopg
zwrotu z kapitatu wiasnego, tak diugo
jak stopa procentowa jest nizsza od ren-
townoSci aktywdw (fotal assets) — TA,
tj. EBIT/TA>i.
B Podatki nie maja wplywu na efek-
tywno§¢ dzialania dZwigni finansowe;.
Dla skutecznofci dziatania dzwigni fi-
nansowej istotna jest jedynie relacja ren-
towno$ci aktywdw i stopy procentowe;j.

Ryzyko a dzwignia finansowa

W dotychczasowych rozwazaniach nie
braliémy pod uwagg czynnika ryzyka, co
nasuwato wniosek, iz nalezy finansowaé
aktywa w jak najwigkszym stopniu
z kredytu, o ile rentowno§¢ aktywdw jest
wyzsza od stopy procentowej. Warto za-
uwazy¢, ze jezeli rentownoS¢ aktywow
jest nizsza od aktualnej stopy procento-
wej 1 nie ma mozliwosci podwyzszenia
jej w najblizszym czasie, to lepiej sprze-
da¢ aktywa przedsigbiorstwa, a uzyskane
$rodki ulokowac na rynku pieni¢znym.

Wzrost udzialu kredytu w finansowa-
niu aktywdw firmy powoduje gwattowny
spadek wskaznika pokrycia odsetek zys-
kiem, a w konsekwencji wzrost ryzyka
bankructwa przedsigbiorstwa. Wzrost
ryzyka niewyplacalno§ci powoduje takze
podwyzszenie stopy procentowej, co
obniza efektywno§¢ dZzwigni finansowe;.
R\yzyko zwigzane z przedsigbiorstwem
moze roéwniez zmieni¢é nastawienie
inwestorow, co znajdzie odzwierciedlenie
w podwyzszeniu oczekiwanej stopy
zwrotu z kapitatu wlasnego, a w konsek-
wencji wolniejszy wzrost, badZ nawet
spadek rynkowej wartoSci kapitatu wia-
snego przedsigbiorstwa, w miarg¢ wzrostu

NEK KAPITALOWY

udziatu dlugu w finansowaniu akty-
wow.

W praktyce nie mozna ustali¢ jednej
uniwersalnej zalezno§ci wartoSci firmy
od jej struktury kapitalowej. Funkcja
warto$ci firmy w zalezno$ci od udziatu
dlugu w finansowaniu aktywow przed-
sigbiorstwa moze mie¢ bardzo rdzny
przebieg.

Zarzadzanie pasywami
a plynno$é firmy

Najtafiszym sposobem finansowania
aktywow firmy jest zadluzenie krotko-
terminowe. Kredyty krotkoterminowe s3
oprocentowane nizej niz dlugotermino-
we, zobowigzania wobec dostawcoOw
w postaci kredytu kupieckiego sa czgsto
w ogodle nie oprocentowane. Przy ustala-
niu optymalnego udzialu zobowiazah
krotkoterminowych w pasywach przed-
sigbiorstwa nalezy wziaé pod uwage
ptynnoéé przedsigbiorstwa.

Przyklad 2

Przedsigbiorstwo ma nastgpujaca
strukturg aktywow i cztery alternatywne
struktury pasywow:

B Plynno$é przedsigbiorstwa wynosi 1,
co jest wartoiciag bardzo niska, czgs§¢
majatku trwalego jest finansowana
z kredytu.

B Majatek trwaly jest finansowany
z kapitalu wlasnego, co jest zgodne
z polityka konserwatywnych bankow.
Wskaznik ptynnosci — 2, co wynika z fi-
nansowania czgSci kapitatu obrotowego
z kredytu dlugoterminowego.

B Ptynno§¢ wynosi 2, cze§¢ majatku
trwatego finansowana jest z kredytu dtu-
goterminowego, co moze by¢ uzasad-
nione w tej kapitalochtonnej (50% akty-
wow to majatek trwaly) galezi gospo-
darki.

B Plynno$¢ wynosi 2, aktywa finanso-
wane w 75% z kapitatu wlasnego, czyli
male korzySci z diwigni finansowe;j.

W okre§lonych sytuacjach mozliwa
jest szybka zmiana wskazZnika plynnoSci
poprzez splatg czgsci zobowigzaf.
Przyklad 3
Kapital obrotowy przedsigbiorstwa wy-
nosi 60, w tym:

zapasy 20
nalezno$ci biezgce 20
gotdwka 20

Zobowigzania biezace wynosza 40,
wskaznik ptynno$ci wynosi 1,5, co moze
by¢ uznane za zbyt malo.

Zarzad przedsigbiorstwa decyduje si¢
na splate czeSci zobowiazan gotdwka, co
powoduje spadek kapitatu obrotowego do
poziomu 40 i zobowigzan krétkotermi-
nowych do poziomu 20. Po przeprowa-
dzeniu tej operacji wskaznik plynnosci
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osiaga pozadany poziom 2. Wskaznik
szybkosci, liczony jako stosunek kapitatu
obrotowego pomniejszonego o zapasy do
zobowigzan krotkoterminowych wynosi
w obu przypadkach 1.

Optymalizacja struktury
kapitalowej

Strukture kapitalows przedsi¢biorstwa
dobiera¢ nalezy w zalezno$ci od koniun-
ktury gospodarczej, perspektyw rozwoju
firmy, tak aby w danym momencie byla
zgodna z preferencjami rynku, co umo-
zliwi maksymalizacje¢ warto$ci papierdw
warto§ciowych emitowanych przez
przedsig¢biorstwo.
Przyklad 4
Rozwazmy przyklad zmiany wartoSci
przedsigbiorstwa przy zastosowaniu
roznych struktur kapitalowych. Mamy
przedsigbiorstwo o dochodzie przed od-
liczeniem amortyzacji, platno$cia rat ka-
pitalowych, odsetek i podatkow (earning
before interest tax amortization and
deprecjacion EBITDA) 200 min dola-
row. Dajemy mu konserwatywna struk-
tur¢ kapitalowa: 500 min finansowane
z kredytu na 8% rocznie lub finansujemy
z obligacji §mieciowych — 700 mln na
15% rocznie. Rachunki wynikéw:

500 min, 8% 700 mln, 15%

EBITDA 200 100

A 0 0

D 40 40

EBIT 160 160

I 40 105

EBT 120 55

T(40%) 48 22

NE 72 33

EBIT/ 4 15

W pierwszym wypadku rynek jest
w stanie zaakceptowal wskaZnik cena/
zysk (pricelearning P/E) 17, co daje
rynkowa warto§¢ kapitalu wlasnego
17*72 ~ 1.3 mld dolaréw. Wskaznik po-
krycia odsetek zyskiem 4, co daje gwa-
rancje terminowej obstugi zadluzenia,
czyli dlug jest sprzedawany na rynku po
cenie nominalnej 500 mln. Daje to laczng
warto§¢ przedsig¢biorstwa 1.8 mid.

W drugim wypadku pokrycie odsetek
zyskiem 1.5, ryzyko bankructwa przed-
sigbiorstwa jest zdecydowanie wigksze,
rynek akceptuje P/E=10, co daje rynkowa
warto§¢ kapitalu wiasnego 330 mln.
Z podobnego powodu obligacje §mie-
ciowe s3 sprzedawane po 90% ich war-
to§ci nominalnej, czyli rynkowa wartos§¢
dhugu wynosi 630 mln. Daje to calkowita
warto§¢ rynkowa 960 min.

Zmiana struktury kapitalowej pozwala
nawet podwoi¢ rynkowa warto§¢ przed-
sigbiorstwa.

Krzysztof Kempifiski
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Zofia Sekula

Ksztaltowanie relacji ptac
w przedsiebiorstwie

Jednym z podstawowych warunkow
motywacji ekonomicznej jest sprawie-
dliwe wynagradzanie. Najogoélniej biorac
placa sprawiedliwa to taka, ktora jest
stuszna ze wzglgdu na rynek konsump-
cyjny, wewnetrzne mozliwosci przed-
sighiorstwa oraz oczekiwania pracowni-
koéw. Spetnienie przez ptace tych wyma-
gafi jest trudne, interesy bowiem nie tylko
nie s3 identyczne, alé w duzej mierze
rozbiezne. Z tego powodu oprocz stoso-
wania technik i procedur dotyczacych
ustalania plac, niezbgdne jest rowniez
prowadzenie negocjacji. Ksztalttowanie
placy sprawiedliwej odbywaé si¢ wiec
musi w dwoch fazach. W fazie pierwszej
— pracodawca opracowuje odpowiednie
narzgdzia dotyczace form plac, ksztatto-
wania struktury i relacji plac, przyzna-
wania i naliczania wynagrodzeh. Narzg-
dzia te poddawane sa w fazie drugiej
uzgodnieniom i ewentualnej modyfikacji
przez przedstawicieli zalogi, najczesciej
reprezentowanych przez organizacje
zwigzkowe.

W ksztaltowaniu wielko§ci wynagro-
dzefi, zwlaszcza placy minimalnej na-
leznej za pracg najprostszg, musi byé
spelniony wymdg stuszno$ci ze wzgledu
na rynek konsumpcyjny — socjalny aspekt
placy. Wiaze si¢ to z zapewnieniem przez
place najnizsza mozliwosci pokrycia
kosztéw utrzymania co najmniej na po-
ziomie minimalnym obowigzujgcym
w danym kraju. Placa sprawiedliwa ma
ponadto uwzglednia¢ zdolno$¢ do moty-
wowania pracownikdw, a wigc réznico-
wania wynagrodzefi stosownie do stopnia
trudnoéci i rezultatdw pracy, osigganych
przez pracownikow. Wyrazem spelniania
przez placg funkcji motywacyjnej jest
ustalanie odpowiednich proporcji wy-
nagrodzefi w ukladzie stanowisk, grup
zawodowych i kategorii zaszerego-
wania.

Ksztaltowanie relacji wynagrodzen
powinno by¢ przede wszystkim dziata-
niem ex ante, w ktoérym nalezy rozpa-
trzyé:

@ zbidr stanowisk, dla ktérych buduje
si¢ relacje ptac,

@ skladniki wynagrodzef, ktbre nale-
zaloby uwzglednié,

@ globalng rozpigto§é ptac w przedsie-
biorstwie,

@ rozpigtosci pionowe migdzy kolejny-
mi kategoriami zaszeregowania,

@ rozpigtoéci poziome w ramach kate-
gorii zaszeregowania.

Zbiér stanowisk, na ktérego podstawie
buduje sig relacje plac musi uwzgledniac
wszystkie stanowiska wystgpujace
w przedsigbiorstwie. Ze wzgledu na po-
trzeb¢ niejednakowego rdznicowania
plac dzielony jest on, choé nie bez
sprzeciwu ze strony zwigzkéw zawodo-
wych, na trzy podzbiory, a mianowicie:
stanowisk robotniczych, stanowisk nie-
robotniczych oraz stanowisk kierowni-
czych. Wielko§¢ tych podzbioréw jest
charakteryzowana liczba kategorii za-
szeregowania iflub liczba pracownikéw.
Uwzgledniajac tylko liczbe kategorii za-
szeregowania podzbior stanowisk robot-
niczych jest mniejszy od podzbioru sta-
nowisk nierobotniczych, mimo ze wy-
stepuje w tym pierwszym wigksza liczba
stanowisk i pracownikéw. Ta druga
wlasciwo$¢ ma znaczacy wplyw na
ksztaltowanie poziomych rozpietoéci
plac, czyli w ramach poszczegblnych
kategorii zaszeregowania.

Podzbior stanowisk kierowniczych
moze obejmowaé tylko Sciste kierow-
nictwo (dyrektor lub prezes i ewentualnie
zastgpcy) lub kierownictwo wyzszego
i czgdciowo Sredniego szczebla. Zakres
osobowy tego podzbioru jest w praktyce
dosé niejednolity. W przedsigbiorstwach
duzych i §rednich poza §cistym kierow-

nictwem uwzglednia si¢ rOwniez kie-
rownikéw pionéw i gtéwnych specjalis-
tow. Wyodrebnienie podzbioru kiero-
whnictwa ma na celu zastosowanie wobec
nich innych zasad wynagrodzenia niz
przewiduje to zakladowy system wyna-
gradzania. Ma to swoje pozytywne i ne-
gatywne strony. Do pozytywnych zali-
czyé mozna nielimitowanie w spos6b
sztywny poziomu wynagrodzei tych
kierownikéw, od ktdérych zaleig efekty
produkcyjno-ekonomiczne przedsigbior-
stwa. Z drugiej jednak strony stwarza
duza dowolnos¢ i tatwo$¢ windowania
poziomu wynagrodzen, ktore nie sg sko-
relowane z wynikami przedsigbiorstwa.
Rady nadzorcze i rady pracownicze po-
dejmujace w tej sprawie uchwaly — nie
zawsze s gwarantem stosowania shisz-
nej ptacy wobec kierownictwa przedsie-
biorstwa. Obserwuje si¢ z tego powodu
w praktyce dazenie organizacji zwiaz-
kowych, jako strony zawierajacej poro-
zumienie ptacowe, do ograniczenia krggu
0s0b nie objetych zasadami zaktadowego
systemu wynagradzania. W tych przed-
sigbiorstwach, gdzie wylaczony jest
z ogdlnego systemu wynagrodzen tylko
kierownik zakladu, wystgpuja nizsze
rozpigtosci globalne migdzy pracg naj-
prostsza i najtrudniejsza.

Relacje plac mozna ustalaé na pod-
stawie wszystkich lub najwazniejszych
sktadnikéw wynagrodzei. W badaniach
ex ante powinno uwzgledni¢ si¢ stale
skladniki plac za trudno$¢ i efektywnos$é
pracy. Bedzie to najczgSciej stawka plac
i premia normatywna. Pozostate sktadniki
dotycza pewnych okolicznoéci i warun-
kdéw, w jakich praca jest wykonywana,
jak dodatki za godziny nadliczbowe,
nocne, nagrody jubileuszowe itp. Cha-
rakteryzuja si¢ zmiennoScia w czasie. Ich
udziat w strukturze ptacy powinien by¢
nizszy, tak, by nie mial wplywu na
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zmiang relacji plac ustalona przez state
sktadniki.

Dopiero w analizie ex post dostarcza-
jacej informacji o rzeczywistych rela-
cjach plac wskazane byloby uwzgle-
dnianie zardwno wszystkich sktadnikoéw,
jak i tych, ktore przyjeto do ustalenia
normatywnych relacji ptac. Pozwala to
na ustalenie, czy postulowane relacje sa
w praktyce przestrzegane oraz jaki
wplyw majg mniej istotne skladniki na
powstawanie odchylefn. Nalezy wspom-
nieé, ze zmiany w proporcjach ptac moga
by¢ réwniez spowodowane stosowaniem
progresywnych form plac, umozliwiaja-
cych bardziej korzystny wzrost plac za
prace niz przewidziano to w taryfikacji
pracy. Do takich form zaliczy¢ nalezy
akord liniowy i progresywny, dniéwke
zadaniowg i niektore zespolowe formy
wynagradzania.

W badaniach relacji ptac nalezaloby
zwracal uwage na trzy podstawowe
wielko§ci wynagrodzefi: minimalne,
§rednie i najwyzsze. Stosunkowo latwo
jest okre§li¢ wynagrodzenie najnizsze
i najwyzsze. Natomiast wynagrodzenie
§rednie jest wielkoSciag obliczona na
podstawie pewnej zbiorowosci pracow-
nikéw. Mozna je obliczy¢ jako suma
wyplaconych wynagrodzefi w okresie
przez przecigtne zatrudnienie w okresie.
W ustaleniu i ocenie relacji plac wazna
jest nie tylko wielko$§¢ placy najnizszej,
$redniej i maksymalnej, ale takze liczba
pracownikow uzyskujacych te wynagro-
dzenia. Przydatne do takich badaf jest
dzielenie zbiorowosci na dziesigé grup
zwanych decylami. Kazda grupa skupia
10% zatrudnionych, osiagajacych wyna-
grodzenie w pewnym przedziale zarob-
k6w. Do pomiaru relacji plac stuzy tzw.
wskaznik wahania decylowego, ktdry
okresla r6znice migdzy placg §rodkowa
a najwyzsza i najnizsza.

Przecigtne ptace w przedsigbiorstwie
poréwnuje si¢ z ptacami zblizonymi naj-
bardziej do plac danego decyla. Gdy
placa przecigtna plasuje si¢ wokdl placy
przypisanej np. czwarternu decylowi, to
na przecigtna placg w przedsigbiorstwie
ma zasadniczy wptyw grupa os6b najni-
zej zarabiajacych. Jegli przy tym globalna
rozpigto$é plac jest stosunkowo wysoka,
to wskazuje na wystgpowanie biegunéw
ptacowych. Dobra sytuacja dla pracow-
nikdéw wystapi wtedy, gdy na przecigtng
place w zakladzie maja najwickszy
wplyw pracownicy zaliczani do §rednich
grup decylowych, to jest czwartej, pia-
tej, szostej i siddmej, a przy tym
przecigtne wynagrodzenie jest stosun-
kowo wysokie.

Globalna rozpigto$¢ migdzy placg
najwyzsza a najnizsza powinna pozosta-
waé w §cistym zwiazku z oceng stopnia
trudno$ci pracy oraz osigganymi rezul-
tatami. W ustawie o zaktadowych syste-
mach wynagradzania ustalono minimalng
rozpigtosé dla stanowisk robotniczych
1:1,6, a dla nierobotniczych 1:3. Dla
wigkszosci przedsigbiorstw jest to wy-
maganie malo ostre, chociaz zdarzaja si¢
mate firmy, ktore nie sa w stanie sprostac
temu wymogowi. Na podstawie prze-
prowadzonych badari w 62 przedsigbior-
stwach (pafstwowe i spotki) zatrudnia-
jacych od 300 do 1700 os6b stwierdzono
wystgpowanie nastgpujacych rozpigtosci.

przeglad

uwagi na ksztaltowanie poziomu placy
najnizszej. Jest ona w wigkszoSci zbli-
zona lub nawet nizsza (w przedsigbior-
stwie o zlej kondycji ekonomicznej) od
minimalnego wynagrodzenia w gospo-
darce narodowej, co w sytuacji ciaglej
inflacji nie zapewnia pracownikowi bez-
pieczefistwa materialnego. Nalezy zwr6-
ci¢ uwage, ze bardzo waznym parame-
trem, ktéry decyduje o prawidiowych
relacjach plac jest najnizsze wynagro-
dzenie w przedsigbiorstwie. Jego poziom
mozna uznac za wlaSciwy, je§li zapewnia
utrzymanie przynajmniej jednej osoby
(pracownika) na poziomie Srednioprze-
cietnym. Przy ostrym réznicowaniu wy-

Tab. 1.  Globalne rozpictoici ptac w badanych przedsigbiorstwach
Liczba Liczba przedsigbiorstw stosujacych Uwagi o sytuacji
Przemyst przedsie- rozpigtosé plac: ekonom. przedsigbiorstw
biorstw
1:3]1:4]1:5]1:6]1:7])pow.1:8
mMaszynowy 22 4 5 3 4 3 3 W 10 przedsigbiorstwach zta
kondycja ekonomiczna
SPOZyWCZY 12 1 2 4 - 2 1 Zr6znicowana rentowno$é
— pelny zbyt prod.
odziezowy 14 2 6 3 1 2 1 Dobra kondycja ekon. wysokie
wykorzystanie zdolno§ci
" szklany, 4 1 2 1 - - - 1 przeds. upadto$¢.
porcelanowy 71a kondycja ekonom., trudnosci
w zbycie produkciji
budownictwo 10 - 2 1 1 3 3 dobra kondycja ekonomiczna
Razem 62 | 8 16| 12 6] 10 8

W analizowanych przedsigbiorstwach
wystepuje pewien zwiazek migdzy rela-
cjami ptac a kondyncja ekonomiczna. Im
lepsza kondycja — rentowno§¢, zbyt pro-
dukcji, wykorzystanie zdolnosci pro-
dukcyjnych, tym wigksza globalna roz-
picto$§¢ ptac. Rozpigto§¢ te osiagaly
przedsigbiorstwa przez wzrost wynagro-
dzei w ostatnich kategoriach zaszerego-
wania przy stabilizacji wynagrodzen
w pierwszych kategoriach zaszerego-
wania. Zjawisko to oceni¢ nalezy nega-
tywnie, poniewaz najnizsze place pro-
wadza do ubozenia pewnej czgSci pra-
cownikow.

Uwzgledniajac niskie place w pierw-
szych kategoriach zaszeregowania (nie
przekraczajace -1 500 000 zi) mozna
stwierdzié, ze okoto 13% przedsigbiorstw
stosowato nadmiernie wysokie rozpig-
tosci,-a 28% bardzo wysokie rozpigtosci
nie uzasadnione stopniem trudnosci pra-
cy. Przedsigbiorstwa wykorzystuja dale-
ko idacg swobode w ksztattowaniu roz-
pietosci wynagrodzen, przywolujac jako
uzasadnienie zachodnie wzorce plac. Nie
zwraca si¢ jednak przy tym nieodzownej

nagrodzefi, nie uwzgledniajgcym odpo-
wiedniego poziomu placy najnizszej, re-
lacja ptac w przedsigbiorstwie bedzie
oceniana jako niestuszna i krzywdzaca.
Opinie tego typu uznal nalezy jako
powszechne. Przy budowie relacji ptac
w przedsigbiorstwach popelniane sa na-
stepujace nieprawidtowoSci:
@ stosuje si¢ zbyt duzy dystans placowy
miedzy placa za prace najprostszg i naj-
trudniejsza,
@ wprowadza si¢ duza, nie uzasadniong
liczbe kategorii zaszeregowania,
@ stosuje si¢ waskie rozpigtosci w ra-
mach kategorii zaszeregowania,
@ degraduje role awansu pionowego.
Liczba kategorii zaszeregowania ma
bezposredni wpltyw na globalng rozpig-
to§é plac oraz rozpigto$¢ miedzy posz-
czegdlnymi kategoriami zaszeregowania.
Podstawa wyodrgbnienia kategorii sa
potrzeby w zakresie awansu pionowego
oraz skali trudnoéci w zdobywaniu go,
wyrazone za pamoca niezbgdnych kwa-
lifikacji i umiejetno$ci zawodowych
pracownika. Im mniejsze przedsigbior-
stwo, tym mniejsza liczba kategorii po-
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winna by¢ stosowana. W praktyce nie
przestrzega si¢ tej zasady. Nawet w ma-
lych przedsigbiorstwach wykorzystuje si¢
22 kategorie zaszeregowania podane jako
wzorzec do budowy systemu taryfowego
wedlug metody warto§ciowania pracy
UMEWAP-87.

Zbyt duza liczba kategorii rozmywa
znaczenie awansu pionowego, a przy tym
ogranicza awans poziomy, przedzialy
w ramach kategorii muszg by¢ bowiem
z koniecznosci zawgzone. Moze wystapié
zjawisko substytucji awansu pionowego
na poziomy. Polega ona na tym, ze pra-
cownik nie zmieniajac stanowiska, ani
tez nie podnoszac kwalifikacji jest prze-
szeregowywany do nastgpnych kategorii
zaszeregowania tylko po to, by uzyskaé
wyzsze stawki ptac. W badanych przed-
.sigbiorstwach ponad 30% stosowato
w zakladowych systemach wynagro-
dzenie ponad 20 kategorii zaszeregowa-
nia. Przy tym wykorzystywaly one od
dwoch nawet do o§miu kategorii zasze-
regowania dla jednego stanowiska pracy,
aby .stworzyé mu odpowiednia droge
awansu ptacowego. Mozliwo§¢ pigcia sie
po drabinie pionowej dotyczyla wiec az
30% kategorii zaszeregowania dla jed-
nego stanowiska. Swiadczy to o ogrom-
nej dowolnoéci i wypaczeniu zasad tary-
fikacji pracy. Warto zauwazyé, ze przy
duzej liczbie kategorii zaszeregowania,
dla ktérych poziom trudnoéci nie jest
wysoki, wystapi¢ moze konieczno§¢ sto-
sowania pozornych wymagan, jakie pra-
cownik powinien spetnié¢, by uzyskaé
wyzsza kategorig.

Niekorzystne jest rtéwniez stosowanie
malej liczby kategorii, powoduje to bo-
wiem przyporzadkowanie jednej katego-
rii pewnemu zbiorowi stanowisk, dla
ktdrych wystapig duze réznice w stopniu
trudnodci pracy. W konsekwencji moze
to doprowadzi¢ do egalitaryzacji prestizu
pracy z powodu identycznego lub po-
dobnego wynagrodzenia przy nieréw-
nych wymaganiach. RozpietoSci pionowe
migdzy kategoriami zaszeregowania sta-
nowia uszczegblowienie globalnej roz-
pictosci plac. Przy ich ustalaniu nalezy
zwracaC uwage na:

@ stworzenie korzystnych warunkow
wynagradzania zawodéw wiodacych,
@ rbznice migdzy stopniem trudnosci
pracy dla stanowisk w danej kategorii
1 bezposrednio ja poprzedzajacej,

@ dowarto§ciowanie tych stanowisk,
ktoére uzyskaly relatywnie mata liczbe
punktéw przy wycenie,

@ ulatwienie lub utrudnienie awansu
pionowego dla okre§lonych rodzajow
stanowisk,

~

@ atrakcyjno§é stanowisk na rynku
pracy.

Powyzsze warunki determinuja spos6b
narastania stawek plac migdzy katego-
riami zaszeregowania. W praktyce
przyjmuje si¢ réwne lub zréznicowane
kwoty przyrostu ptac migdzy kategoriami
zaszeregowania. Stosunkowo rzadziej
stosuje si¢ przyrosty wedtug wskaZnika
procentowego. Nie jest, chociaz powinno
by¢ generalng zasada stosowanie wig-
kszego zrb6znicowania migdzy tymi ka-
tegoriami, do ktérych zaliczona zostata
najwigksza liczba stanowisk. Najczesciej
53 to Srodkowe kategorie zaszeregowania,
migdzy ktérymi rozpigtosci ptac powinny
by¢ najwigksze.

Rozpigtodci poziome stuza rdznico-
waniu wynagrodzen pracownikéw w ra-
mach kategorii zaszeregowania. Pra-
cownik, w miar¢ osiggania coraz to
wyzszych umiejetnoéci i efektdéw, powi-
nien mie¢ mozliwo$¢ uzyskania wigk-
szych stawek. Do ustalenia relacji po-
ziomych niezbgdna jest wiedza o mini-
malnej i maksymalnej efektywnosci, jaka
pracownicy moga osiagac na konkretnym
stanowisku. Poszczegélne komérki
w przedsigbiorstwie musza w tym celu
ustali¢ wskaznik efektywnosci pracy dla
podlegltych pracownikdéw. Mozna przy-
ja¢, ze minimalny prdg, przy ktérym za-
trudnienie pracownika jest oplacalne
wynosi 1 oraz odpowienio wyzszy dla
pracownika najlepszego. Przy prawidio-
wo ustalonych wymaganiach, maksy-
malny wskaznik efektywnoéci nie powi-
nien by¢ wigkszy niz 1,5. Oznacza to, ze
gbrna stawka w ramach kategorii zasze-
regowania begdzie wigksza o polowe od
stawki dolnej. Przyjmowanie wyzszych
wskaznikéw spowodowaloby zawegzenie
awansu pionowego i duza powtarzalno§é
stawek plac w dwoch kolejnych, a nawet
wigkszej liczbie kategorii zaszeregowa-
nia. Pewna powtarzalno$é, na co warto
zwrdci¢ uwagg, jest wskazana. Pracow-
nik za pracg mniej trudna, ale wykony-
wang w sposob bardziej efektywny, po-
winien uzyskiwaé wynagrodzenie zbli-
zone do tego, ktdre nalezy si¢ za prace
0 wyzszym stopniu trudnosci.

Stosowanie rozpigtoéci poziomych -

wymaga bezwzglednie sprecyzowania
zasad przyznawania kolejnych coraz
wyzszych stawek ptac. Wiaze si¢ to
z potrzeba przeprowadzania okresowych
ocen pracownikdéw, ktérych to ocen
wigkszo§¢ przedsiebiorstw obecnie nie
prowadzi, co powodowalo w przesziosci
naduzywanie przez kierownikow swo-
body w przyznawaniu stawek ptac. Po-
legato ono na tym, ze czyniono starania,
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by zaréwno nowo zatrudnionym jak
i dotychczasowym pracownikom przy-
znawaé najwyzsze stawki. W ten spos6b
komdrka miata zapewniong wyzsza pule
$rodkéw na kolejne regulacje wynagro-
dzen.

W podsumowaniu nalezy stwierdzic,
ze relacje plac w przedsigbiorstwach
wykazujg duze zroéznicowanie. Ma na to
wplyw przede wszystkim kondycja eko-
nomiczna przedsigbiorstw, w mniejszym
zaf stopniu taryfikacja pracy i negocjacje
prowadzone przez zwiazki zawodowe
z pracodawca.

Zofia Sekuta
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RACHUNKOWOSC

przeglad

Maria Skarzynska

Rachunkowos$¢ podstawa sukcesu

Dla niektérych przedsigbiorstw
prowadzenie rachunkowos$ci wigze
si¢ z obowiazkiem sporzgdzenia
sprawozdania rocznego w postaci
bilansu i rachunku wyniku. Ko-
nieczno$¢ ta, wynikajaca z usta-
wodawstwa, kojarzy si¢ najczeéciej
z placeniem podatkéw i uwazana
jest za zlo konieczne.

Dopiero w momencie powstania
problemu finansowania dzialal-
noéci i inwestycji, przedsigbiorstwo
odkrywa, Ze bilans i rachunek wy-
niku sg dla niego wainym elemen-
tem transakcji z instytucjami fi-
nansowymi, a takie niezbednym
narze¢dziem do negocjacji z tak
trudnymi partnerami.

Kiedy bank przed rozpoczeciem
jakichkolwiek rozméw prosi o przedsta-
wienie sprawozdan finansowych za
ubiegle trzy lata, przygotowanie co naj-
mniej trzyletniego planu dziatalnoici
popartego analiza finansowa z oblicze-
niem zdolno§ci samofinansowania, za-
rzadzajacy matych i §rednich przedsie-
biorstw napotykaja nie lada trudnosci.
Nie zawsze przedsigbiorstwa te wyposa-
Zone s3 W nowoczesne instalacje kom-
puterowe i programy, ktére po wprowa-
dzeniu odpowiednich danych dostarcza
koniecznych informacji i potrzebnych
dokumentéw. Nie wszystkie réwniez
wiedzg, jak powinny wygladaé takie do-
kumenty, co zawiera¢ i gdzie szukaé po-
trzebnych informacji.

I tak, dopiero w momencie decyduja-
c¢ym o przyszlym rozwoju lub upadku
przedsigbiorstwa, powiazanym najczes-
ciej z przyznaniem lub odmowa pozycz-
ki, zarzadzajacy, czasami juz za pbzno,
odkrywaja nowe zastosowania rachun-
kowosci, jej uzyteczno$é i niezbednosé
W sztuce zarzadzania przedsigbiorstwem.
W miar¢ napotykania tradnoéci z otrzy-

maniem koniecznych informacji do
opracowania dokumentéw, na pierwszy
plan wysuwa si¢ problem nie przystoso-
wanej do potrzeb przedsigbiorstwa orga-
nizacji rachunkowosci.

Aby rozwiazac tego rodzaju trudnosé,
pierwszym i najskuteczniejszym posu-
nigciem jest skorzystanie z ustug specja-
listow, ktérych znajomo$é dziedziny
i kompetencje umozliwia szybkie i efe-
ktywne rozwigzanie problemu. Wybdr
spoérdd oglaszajacych si¢ na rynku kra-
jowym bieglych ksiggowych, rewiden-
téw, audytoréw, doradcéw w dziedzinie
prowadzenia rachunkowosci, organizacji
i zarzagdzania, jest rownie trudng jak
i powazng decyzja, ktora musi podjaé
kierownictwo przedsigbiorstwa.

Specjalista godny tego miana nie po-
winien zadowoli¢ si¢ sporzadzeniem ko-
niecznych w danym momencie doku-
mentéw, lecz poznawszy doglebnie spe-
cyfike problemu przedsigbiorstwa,
przedstawi kierownictwu wiasne obser-
wacje, na$wietli¢ przyczyny bedace po-
wodem deterioryzacji sytuacji finansowej
i zaproponowa¢ odpowiedng terapie,
ktorej efektem nie bedzie jedynie zale-
czenie choroby, lecz catkowity powrdt
do zdrowia.

Podstawowym elementem dobrze
zorganizowanej rachunkowosci jest
plan kont, ktérego sporzadzenie i do-
stosowanie do specyficznej dziatalnosci
firmy jest fundamentem wszelkiej
analizy i niezbegdnym narzedziem do
bezzwlocznego otrzymania potrzeb-
nych w danym momencie informacji.

Konieczno§¢ modyfikacji polityki
przedsigbiorstwa spowodowanej nagla
zmiang warunkéw zewnetrznych lub
wewngtrznych i efektywno§¢ podejmo-
wanych decyzji zalezy w duzym stopniu
od szybkoéci i doktadnosci otrzymanych
informacji ekonomicznych, niezbednych
do dynamicznego zarzadzania, jakich

powinna dostarczyé w kazdym momen-
cie rachunkowo$¢ oparta na dobrze spo-
rzadzonym planie kont.

Odpowiednia klasyfikacja doku-
mentéw, wedlug rodzaju, kategorii
i czasu przechowywania narzuconego
przez prawo podatkowe czy tez so-
cjalne — pozwoli na bezzwloczne ich
odnalezienie, a tym samym przyczyni
si¢ do zwigkszenia efektywnoéci per-
sonelu i zmniejszenia kosztéw struk-
tury.

Korekta faktur i dowodéw ewiden-
cyjnych wymaga niejednokrotnie opra-
cowania procedury, ktéra skroci proces
obiegu, przyspieszy przekazywanie do-
kumentéw do dzialu rachunkowosci,
a takie zapobiegnie zagubieniu i kon-
fliktom wewnatrzzaktadowym.

Przygotowanie do ewidencji wedlug
rodzaju ograniczy liczbe popelnionych
blgdéw, a tym samym pozwoli na otrzy-
manie prawdziwych informacji, czesto
decydujacych o przysztych losach
przedsigbiorstwa.

Niejednokrotnie ewidencja ksiggowa
kojarzy si¢ z bezmySlnym automatyz-
mem, a jej ostateczny cel i wykorzystanie
nie zawsze s3 zrozumiale przez personel
wykonujacy t¢ Zmudng i nadal uwazana
za malo waloryzujaca prace. Trudno jest
czasami - przekonaé - kierownictwo
i pracownikéw, ze odpowiednio przy-
stosowany do dziatalnoSci i organizacji
przedsigbiorstwa spos6b ewidencji
moze przysporzy¢ powaznych oszcze-
dnosci lub tez przyczynié sig do zwie-
kszenia kosztéw jej prowadzenia.

Wielu zarzadzajacych zrozumiato juz,
ze przedsigbiorstwo nie jest organizacja
charytatywna, lecz jedng z wielu komo-
rek organizmu ekonomicznego, ktérego
dobra kondycja decyduje o powodzeniu,
sukcesie i dobrobycie catego narodu.
Swiadomosé, ze jedynie dobra wydajnosé
firmy pozwala na kontynuacje jej dzia-
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lalnodci i stanowi gwarancje dla pra-
cownikéw przeciwko bezrobociu, zmu-
sza do refleksji na temat kompetencji
personelu.

Organizacja dzialu ksiggowosci to
réwniez zdefiniowanie zakresn obo-
wiazkéw poszczegblnych pracowni-
kéw, poznanie koniecznoéci utworze-
nia nowych lub zlikwidowania istnie-
Jacych etatéw. Zadanie to, nic zawsze
latwe i przyjemne dla kierownictwa,
powierzane jest czesto osobom spoza
przedsigbiorstwa, ktérych obiektywne

i krytyczne spojrzenie z zewnatrz, po-
zwoli odnaleZ¢ nie zauwazone do tej pory
wady 1 zalety organizacji oraz personelu
dziatu.

Dla przedsigbiorstw, ktore borykaja sie
jeszcze z organizacja rachunkowofci,
pragna zwigkszyé wydajno$é swej dzia-
lalnosci i przewidzie¢ przyszlo$é, a nie
boja si¢ konstruktywnej krytyki, ktérej
ostatecznym celem jest zmniejszenie
kosztéw, polepszenie wydajnosci i tym
samym zwickszenie zyskéw, najlepsza
radg bedzie zwrbcenie si¢ do specjalisty,

- =

RACHUNKOWOSC

ktdrego wieloletnia praktyka w dziedzi-
nie prowadzenia rachunkowosci, spo-
rzgdzania analizy finansowej, zarzadza-
nia i organizacji oparta jest na nowo-
czesnych technikach,

ootk

Akademia Controllingu '

prowadzi kompleksowe ustugi w dziedzinie

controllinqu

* seminaria ogélnodostepne i wewnatrzzaktadowe
* dziatalno$¢ wydawniczg

* oprogramowanie komputerowe controllingu
* wdrazanie controllingu w przedsiebiorstwach

Controlling to poszukiwanie i znajdowanie drogi do zysku!

OSRODEK DORADZTWA | TRENINGU KIEROWNICZEGO
80-286 Gdarisk, ul. Jaskowa Dolina 78 tel.: 41-10-65, 41-02-22, 41-13-85 tix: 0512346
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August-Wilhelm Scheer

przeglad

Architektura zintegrowanych
systemow informatycznych (ARIS)

Kompleksowa analiza
za pomocg ARIS

W tworzeniu zintegrowanych syste-
moéw informatycznych z reguly bierze
udziat kilku partneréw. Aby zrealizowa-
ny przez nich system spelnial p6Zniej
wymagania spdjnosci technicznej oraz
organizacyjnej konieczne jest, aby part-
nerzy ci pracowali wediug jednakowych
regul. Definicja wspomnianych regut jest
konieczna szczegllnie wtedy, gdy celem
jest kompleksowe wspomaganie kompu-
terowe procesOw przetwarzania infor-
macji, np. w przedsigbiorstwie przemy-
stowym. Zbiér tych regut w komplekso-
wym opisie systeméw informatycznych
mozna nazwaé architektura. Analogia do
tego elementu sztuki budowlanej wynika
z faktu, ze od tysigcy lat istnieja w bu-
downictwie reguly planowania i realizacji
kompleksowych projektéw budowlanych,
wedtug ktorych musza pracowac bioracy
udziat w projekcie rzemie§lnicy oraz fir-
my budowlane.

Opanowanie kompleksowoSci

Koncepcja ARIS (Architektura Zinte-
growanych Systeméw Informatycznych)
zawiera w sobie dwa modele:

@® model podziatu,
@ model definicji réznych pozioméw
opisu.

Model podzialu zaktada, ze proces
gospodarczy jest tak kompleksowy, ze
przy opisie i realizacji wspomagajacego
go systemu informatycznego nie moze
by¢ traktowany jako calo$¢. Konieczny
jest podzial tego procesu poprzez jego
analize z roznych punktéw widzenia.
Bardzo wazne jest jednoczesne uwzgle-
dnienie ré6znych punktéw widzenia na
system informatyczny i okre§lenie pola-
czeh migdzy nimi.

W koncepcji ARIS zdefiniowane jest
spojrzenie na systemy informatyczne

z nastgpujacych punktéw widzenia:
funkcji, organizacji i danych oraz stero-
wania laczacego pozostale elementy.
Przeprowadzona w pierwszym etapie
analiza z réznych punktéw widzenia
umozliwia réwnolegte ich opracowywa-
nie i prowadzi do redukcji komplekso-
wosci systemu informatycznego. Reali-
zowana w drugim etapie analiza z punktu
widzenia sterowania obejmuje opis
wspotdziatania pozostatych elementéw.

ARIS rdézni sie od innych znanych
architektur systeméw informatycznych
glownie tym, ze uwzgledniona jest tutaj
analiza z punktu widzenia organizacji
oraz sterowania. Szczegdlnie problemy
organizacyjne odgrywaja wazna role przy
ksztattowaniu systemow informatycz-
nych. W kontekécie takich pojeé, jak
CIM lub Lean Production konieczne jest
zajecie si¢ problemami struktury organi-
zacyjnej i organizacji pracy. Elementy
te wywieraja wplyw na ksztaltowanie
systeméw informatycznych. Przy zde-
centralizowanych strukturach organiza-
cyjnych preferowane jest przykladowo
projektowanie zdecentralizowanych sys-
teméw informatycznych. - -

Spojrzenie caloSciowe

Wprowadzenie analizy z punktu wi-
dzenia sterowania umozliwia systema-
tyczne badanie istniejacych powigzah
migdzy innymi elementami (dane, funk-
cje, organizacja).

Konieczno$¢ definicji réznych pozio-
méw opisu wynika z koncepcji cyklu
zycia projektu (Conception Life Cycle),
co oznacza, ze architektura powinna to-
warzyszy¢ systemowi informatycznemu
od opisu wyjSciowej sytuacji ekono-
micznej az do wdrozenia. Przez pojecie
strategii wyjSciowej rozumiana jest
ogdlna koncepcja skierowana na zasto-
sowanie komputerdw, ktéra powstaje
w wyniku analizy istniejacych systeméw

informatycznych. Koncepcja ta zawiera
w sobie optymalny przebieg organiza-
cyjny mozliwy do osiggnigcia poprzez
zastosowanie informatyki, tak jak jest to
realizowane w koncepcjach CIM lub
Lean Production.

Nastepnie dokonuje si¢ podziatu sy-
tuacji wyj§ciowej z réznych punktéw
widzenia na poziomie koncepciji facho-
wej. Do opisu pojedynczych punktdw
widzenia wykorzystuje si¢ metody bar-
dzo bliskie jgzykowi fachowemu, ktdre
jednoczeénie umozliwiaja precyzyjny
i sp6jny opis. Dla funkcji sg to np. dia-
gramy funkcyjne, dla organizacji diagra-
my organizacyjne, dla opisu danych
Entity-Relationship Diagram. Polaczenia
miedzy poszczegblnymi punktami wi-
dzenia przedstawione s3 za pomocg af-
cucha proceséw sterowanych zdarzenia-
mi lub diagraméw czynnoSci.

W kolejnym etapie dokonuje si¢ — na
poziomie koncepcji przetwarzania da-
nych — dopasowanie opisu fachowego do
wymagaf integrowalnosci roéznych sy-
stemow informatycznych. W tej fazie nie
uwzgledniane s jednak konkretne syste-
my informatyczne oferowane na rynku.

Na poziomie implementacji realizo-
wany jest opis konkretnych systemoéw
bazujacy na przyjetej strukturze opro-
gramowania i sprzetu.

Za pomocy analizy z réznych punktow
widzenia oraz modelu definicji r6znych
pozioméw opisu koncepcja ARIS obej-
muje wszystkie elementy systemu infor-
matycznego — od powstania idei systemu
do jego realizacji. ARIS reprezentuje
soba koncepcj¢ umozliwiajaca weryfi-
kacje przydatno$ci réznych metod do
opisu system6éw informatycznych. Po-
przez . wybor metod projektowania
i wdrazania systeméw informatycznych
zagwarantowana jest réwniez komplet-
nosé opisu. Do wsparcia tych metod wy-
korzystane mogg byé standardowe
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CASE-Tools, umozliwiajace modelowa-
nie danych lub funkcji.

W firmie IDS Prof. Scheer GmbH
powstat pakiet metod (ARIS — Analyzer,
ARIS - Projectmanager, ARIS — Mo-
deller) szczegbnie przydatny do opisu
wyjéciowej sytuacji ekonomicznej oraz
budowy koncepcji fachowych.

Narzedzia wspomagajace
proces modelowania

Jezeli kompleksowe systemy infor-
matyczne powstaja wedlug koncepcji
ARIS, to stosownie do zastosowanych
metod uzyskuje si¢ tutaj rézne wyniki,
jak: modele danych, modele funkcji itp.
W kompleksowych systemach informa-
tycznych bardzo szybko uzyskuje si¢
modele danych skladajace si¢ z wigcej
niz 100 obiektéw. Takze liczba funkcji
moze osiaggnaé wielko§¢ tego rzedu.
W celu lepszego zobrazowania wynikow
projektowania i wdrazania systemow in-
formatycznych powstal w IDS Prof.
Scheer GmbH, tak zwany ARIS — Navi-
gator. Narzegdzie to stuzy przede wszy-
stkim specjalistom z dziedziny Informa-
tion Management oraz uzytkownikom
systeméw informatycznych. Umozliwia
ono ,,nawigacje” migdzy réznymi wyni-
kami projektowania i wdrazania kon-
kretnego systemu informatycznego, ktore
uzyskane zostaly poprzez zastosowanie
koncepcji ARIS. Oznacza to konkretnie,
ze jezeli punktem wyjécia rozwazan be-
dzie przyktadowo pewien obiekt z mo-
delu danych, to mozna si¢ do niego
zwr6cié z pytaniem, ktére funkcje ko-
rzystaja z tego obiektu danych. Znalezé
mozna takze funkcj¢ sasiednig do rozpa-
trywanej, w celu ustalenia ktora jednostka
jest odpowiedzialna za realizacj¢ tej
funkcji. Na zakofczenie mozna odpo-
wiedzie¢ na pytanie, za jakie obiekty da-
nych odpowiedzialna jest dana jednostka
organizacyjna. Celem ARIS — Navigator
jest wiec przejrzysta prezentacja wyni-
kéw projektowania oraz umozliwienie
vzytkownikowi swobodnej nawigacji
miedzy opracowanymi modelami.

Podstawa: systemy otwarte

Koncepcja ARIS zostata opublikowa-
na w roku 1991V i w bardzo krétkim
czasie znalazla wielu zwolennikow.
Wiele duzych firm zdecydowalo si¢ na
wykorzystanie koncepcji ARIS jako
podstawy przyszlej strategii przetwarza-
nia danych. Koncepcja ta jest rowniez
bazg dla OPEN-CAM-Principle prefero-
wanym przez firm¢ Hewlett Packard,
w ktorym firmy oferujace produkty CAM
potaczone sa koncepcja integrujaca. Na
podstawie wsp6lnego modelu danych

i modeli proceséw realizowane jest,
zgodnie z architektura ARIS, przypo-
rzadkowanie okre§lonych rozwigzan
poszczegdlnych partneréw oraz identy-
fikacja ich wymagan integracyjnych.
Firma SAP AG planuje stworzenie
ARIS-Navigator dla nowego systemu
programowego R3, we wspdipracy
z Institut fiir Wirtschaftsinformatik (TWi)
na Uniwersytecie w Saarbriicken oraz
z firmg IDS Prof, Scheer GmbH.
Firma IDS stosuje Architekturg ARIS
przy tworzeniu takich wiasnych produk-
tow, jak system sterowania produkcja
FI-2 oraz Controlling-Leitstand.
Wyniki badah empirycznych prowa-
dza do wniosku, Ze problemy architek-
tury systemdw informatycznych nalezeé
beda do centralnych probleméw Infor-
mations Management w najblizszych la-
tach. Koncepcja ARIS ze swoja spdj-
no$cig i prostota moze by¢ tutaj wyko-
rzystywana do tworzenia komplekso-
wych system6w informatycznych jako
koncepcja z solidng podbudows teore-
tyczna, przydatna w implementacjach

praktycznych.
Narzedzia ARIS

Projektowanie i implementacja zinte-
growanych systemdéw informatycznych
jest procesem kompleksowym. Model
danych przedsiebiorstwa moze skladaé
sie z wielu setek obiektéw informacyj-
nych. IDS Prof. Scheér GmbH wspomaga
faz¢ planowania szeregiem narzedzi
wspomaganych komputerowo.

ARIS - Projectmanager: Narzgdzie
wspomagania planowania oraz organi-
zacji projektu.

ARIS - Analyzer: Narzgdzie pod-
stawowe do ogélnej analizy stanu
obecnego i generacji koncepcji
docelowej. Modele  referencyjne
(przykladowe) dla rézinych dziedzin
gospodarki, bedace do dyspozycji w
postaci graficznej ulatwiaja definicje
podstawowych wymagafi stawianych
przyszlemu systemowi.

ARIS - Modeller: Wazny clement
pakietu metod ARIS, umozliwiajacy de-
finicj¢ oraz prezentacj¢ struktury orga-
nizacyjnej, struktury danych, funkcji oraz
procesow.

ARIS ~ Navigator: Za jego pomoca
mozliwa jest ,nawigacja” poprzez system
informatyczny.

Przypisy

D A.-W. SCHEER, Architektur integrierter Infor-
mationsysteme, Springer Verlag 1991, ISBN 3-
540-53984-0.

Przedruk z ,,Scheer Magazin” 1/92
Ttumaczenie: Tadeusz Elsner

przeglad
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,,WSPOLDZIAELANIE GOSPODARCZE
PRZEDSIEBIORSTW”

Praca zbiorowa pod red. Jana Lichtarskiego,
PWE, Warszawa 1992, ss. 261.

Na naszym rynku wydawniczym uka-
zuje si¢ obecnie coraz wiecej prac, kt6-
rych autorzy staraja si¢ naswietlic me-
chanizmy i instytucj¢ ekonomii rynko-
wej, w ktorej kierunku zmierza nasza
gospodarka. Stad tez w ksiggarniach roi
si¢. od tytuldw poswigconych gietdzie,
wekslom, business-planom, marketingo-
wi itp. S3 to prace oczywiscie potrzebne,
jednak przy ich glebszej lekturze trudno
oprze¢ si¢ wrazeniu, ze w wymiarze
praktycznym — wbrew intencjom autoréw
— ich konkluzje sprowadzaja si¢ do
»dobrych rad” i ,,poboinych zyczen”.
Wynika to z faktu, ze autorzy omawia-
nych publikacji nie zadaja sobie trudu
»przymiarki” instytucji i instrumentéw
gospodarki rynkowej do realiéw naszej
gospodarki. Tyinczasem istniejace stru-
ktury ekonomiczne, prawne, organiza-
cyjne i spoleczne jeszcze przez dlugi czas
beda wyciskaé pigtno na przeobrazeniach
gospodarczych naszego kraju. Dlatego
ugruntowanie poznawcze tych przeobra-
zeh implikuje konieczno$é nie tylko
objasniania i propagowania normatyw-
nych modeli gospodarki rynkowe;j (badZ
Jjej fragmentdw), ale przede wszystkim
opis naszej rzeczywisto$ci gospodarczej
z punktu widzenia tych modeli i szukanie
odpowiedzi co do kierunkéw jej zmian.
Takie zadanie postawili sobie Autorzy
Tecenzowanej pracy, w zakresie wyzna-
czonym przez jej tytul.

Opiniowana ksigzka podejmuje wy-
zwania wynikajace z procesu transfor-
macji naszej gospodarki w obszarze
wspoldzialania gospodarczego przedsig-
biorstw. Nie jest to jednak praca okazjo-
nalna. Przeciwnie, jest ona rezultatem
szeroko zakrojonych badafi przeprowa-
dzonych przez zesp6t autorski oraz stu-
di6éw literaturowych dotyczacych racjo-
nalizacji dzialalnoSci gospodarczej
przedsigbiorstw przemystowych.

Praca zawiera siedem rozdziatow,
Z czego cztery zostaly opracowane przez
jej redaktora naukowego Jana Lichtar-
skiego. Pierwsze dwa rozdzialy maja
charakter wprowadzajacy. Wyjaénia si¢
w nich istot¢ wspoldziatania gospodar-
czego przedsigbiorstw, stosowane pojecia
oraz typologi¢ kooperacyjnych powigzafi
miedzy przedsigbiorstwami. Autorzy
stawiajg teze¢, ze wspoldzialanie gospo-
darcze przedsigbiorstw, jego zakres,
intensywno$¢ i formy sg funkcja wielu
przestanck wynikajacych z poziomu
rozwoju gospodarczego, takich jak:
wzrost skali i zlozonosci dziatalnoSci
gospodarczej, specjalizacji i podziatu
pracy, wzrostu poziomu techniki i orga-
nizacji itp. Takie podej§cie pozwala Im
na objasSnienie procesu wspoldziatania
przedsigbiorstw w sposdb przejrzysty
i interesujacy. Dokonuja tego analizujgc
kolejno: przyczyny, przestanki wspot-
dzialania oraz przewidywang zmiang
rangi niektérych przestaneck w przysz-
Yosci. W tej czgsci pracy bardzo intere-
sujacy jest fragment dotyczacy przesta-
nek wspolistnienia i wspoidziatania ma-
tych i duzych przedsigbiorstw. Mozna go
zadedykowa¢ naszym politykom gospo-
darczym, ktoérzy probuja stymulowaé
rozw6j malych przedsigbiorstw, zapo-
minajac jednak, Ze tzw. small business
zyje w okreSlonej symbiozie z duzymi
przedsigbiorstwami. Dlatego tez tworze-
nie warunkéw do takiej symbiozy po-
winno by¢é gtéwnym wyznacznikiem
dzialah w zakresie pobudzania matej
przedsigbiorczoSci.

Przedmiotem kolejnych trzech roz-
dzialéw sg szczegblowo oméwione typy,
a w ich ramach formy wspotdziatania
przedsigbiorstw. Poczatkuja je tzw.
umowne formy wspéldziatania (prosta
wymiana towarowo-pienigzna, koopera-
cja i wspdlne dziatania przedsigbiorstw).

RECENZJE, OMOWIENIA, NOTY

Nastepnie jako wyzsze i bardziej ztozone
omawia si¢ formy koordynacyjne (zrze-
szenia branzowe, izby gospodarcze,
syndykaty) oraz formy najbardziej zlo-
Zone, o najsilniejszych powigzaniach in-
tegracyjnych (przedsigbiorstwo wieloza-
ktadowe, koncern). Pracg koficzg rozwa-
zania na temat probleméw decyzyjnych
i procedur spotykanych w procesach
integracji przedsigbiorstw oraz obszerny
rozdzial po§wigcony problemom dekon-
centracji organizacyjnej.

Lektura ksigzki sprawia, ze wspoi-
dzialanie gospodarcze przedsigbiorstw
jawi si¢ czytelnikowi jako zlozony proces
powstawania i zanikania powigzan, ktory
jest uwarunkowany licznymi czynnikami
systemowymi, ekonomicznymi i spo-
fecznymi. Autorzy s §wiadomi faktu, ze
praca ukazuje si¢ w okresie, kiedy oma-
wiane przez nich problemy sa zywo dy-
skutowane. Dlatego w pracy bardzo
czgsto konfrontujg nasze dotychczasowe
struktury powiazaf miedzy przedsig-
biorstwami ze strukturami typowymi dla
gospodarki rynkowej. Sa tu jednak kon-
sekwentni i z gbry zastrzegaja si¢, ze
,Polski model (w omawianym obszarze)
mieé¢ bedzie pewne odrebnosci i osobli-
wosci”. Na potwierdzenie tego przyta-
czajg liczne przyklady struktur i aktdéw
prawnych z przeszlosci, ktére prawdo-
podobnie beda Zrédlem tej odrebnodci.

Reasumujac, czytelnik otrzymat prace
wartoéciowa, znamionujaca si¢ wysokim
poziomem naukowym, napisang ponadto
komunikatywnym jezykiem. Jedyny za-
rzut, jaki mozna jej postawi¢ nalezy
skierowa¢ do wydawcy, ktory reklamujac
prace (okladka ksigzki), w kregu nig
zainteresowanych nie dostrzega prakty-
kéw gospodarczych.

Mieczystaw Moszkowicz
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przeglad

Jeszcze raz o Ksiedze Jakosci
w przedsiebiorstwie

W numerze 1/1993 , Przegladu Orga-
nizacji” ukazat si¢ list Pana dr. inz. Wita
‘Werysa nawiazujacy do mojego artykutu
pt. Ksiega Jakosci w przedsigbiorstwie
z numeru 7/1992. W lifcie tym zawartych
jest bardzo wiele trafnych uwag doty-
czagcych zardwno filozofii stosowania
norm ISO serii 9000, jak i ogdlnych
uwarunkowan wdrazania systemow ja-
koéci w polskich przedsigbiorstwach.

Szkoda tylko, Zze impulsem do napisa-
nia tego listu przez Pana W. Werysa byla
catkowicie mylna interpretacja tresci
mojej publikacji. Z duzym zdziwieniem
przeczytalem mianowicie, ze jestem
promotorem nakazowo-administracyjnej
metody wdrazania systemu jako§ci za
pomoca zarzadzenia wydanego przez
dyrektora  przedsigbiorstwa.  Autor
stwierdza w li§cie, jakoby z mojego ar-
tykutu miato wynikaé, ze ,,wdrazanie
systemu jakoSci zgodnego z normami
ISO 9000 odbywal si¢ winno wedlug
nastgpujacego schematu” — i tutaj naste-
puje wyliczenie poszczegdlnych etapow
tworzenia Ksiggi Jako§ci, ktore omowi-
fem w artykule.

Nie rozumiem, na podstawie czego
Autor listu sformufowat taki wniosek.
Pragne nadmieni¢, ze podobnie jak
P. Wit Werys réwniez uczestniczylem
w cyklu tych samych szkolefi zakofi-
czonych egzaminem, a prowadzonych
przez francuskich specjalistow z AFNOR
i raczej trudno by mi byto wymy§li¢ tak
niedorzeczng koncepcjg, jaka zostala mi
przypisana. Z artykutu przeciez jasno
wynika, ze jego przedmiotem nie jest
system jako§ci w przedsigbiorstwie, ani
nawet metoda jego projektowania
i wdrazania, ale tylko i wylacznie Ksigga
Jakosci, w tym jej struktura oraz formal-
na procedura opracowywania tego do-
kumentu. W Zadnym miejscu nie utoz-
samiatem systemu jakofci z Ksigga Ja-
kosci, ktéra jest tylko dokumentem
identyfikujacym ten system.

Tak wigc, zeby Ksigga Jakosci mogta
zosta¢ zredagowana, musza juz istniec
i funkcjonowac poszczegdlne elementy
systemu jakoéci, tzn. procedury, instruk-
cje, schematy organizacyjne, i to zwery-
fikowane pod katem wymagai norm ISO
serii 9000. Uwazam, ze w artykule fakt
ten zostal wystarczajaco wyraZnie uwi-
doczniony.

Zupeinie odrebng natomiast kwestig
jest celowo$é opisywania systemu jakoSci
w Ksiedze JakoSci w firmach stojacych
na krawedzi bankructwa, o przestarzalej
strukturze organizacyjnej, nie dostoso-
wanej do potrzeb gospodarki rynkowe;.
Zagadnienia tego, jak rowniez wielu in-
nych probleméw odnoszacych si¢ do tia
tematu ,,Ksiega Jakoci” w artykule nie
poruszatem, gdyz wykraczaloby to poza
ograniczone wymogami redakcyjnymi
ramy opracowania. Dlatego dobrze si¢
stato, ze w swoim li§cie Pan W. Werys
zwrocil uwage na szerszy aspekt oma-
wianej problematyki, ktadac przy tym
akcent na zakl6cenia wynikajace z pro-
cesu transformacji systemu zarzadzania
przedsigbiorstwami, z jakimi mamy
obecnie do czynienia w Polsce.

Wyjaénienia wymaga jeszcze jedna
kwestia. Ot6z Autor w liScie pisze, ze o
ile sg polskie przedsigbiorstwa nowo-
czeénie i prorynkowo zorganizowane, to
tak naprawde tej calej biurokracji zwig-
zanej z certyfikacja nie potrzebuja, gdyz
juz majg §wietng sytuacje ekonomiczng
i przekonaty juz odbiorcéw do swoich
wyrobow.

Rozumiem intencje Autora, zwlaszcza
w kontekscie catego tekstu, jednak uwa-
zam, ze takie stwierdzenie moze wpro-
wadzi¢ w biad mniej zorientowanych
Czytelnikow, zwlaszcza co do istoty
i celowosci certyfikacji systemow ja-
kosci. Praktyka certyfikowania tych sys-
temoOw rozszerza si¢ na Zachodzie w os-
tatnich latach w sposéb bardzo inten-
sywny. I przede wszystkim wia$nie li-

czace si¢ firmy zagraniczne, majace do-
brg sytuacje ekonomiczng, staly si¢
gléwna sila napedowa tego procesu.
Certyfikat jest bowiem wazny dla obrazu
firmy w oczach klienta, a inwestycja
w jego uzyskanie — pomimo calej biu-
rokracji — uwazana za oplacalna.

Ponadto od 1990 roku na terenie kra-
jow Wspdlnoty Europejskiej obowiazuja
procedury oceny zgodnoSci wyrobdw
z dyrektywami tzw. ,,nowego podejscia”,
wydanymi przez Rad¢ lub Komisje
Wspb6lnot Europejskich. Celem procedur
oceny zgodnoSci jest upewnienie wiadz
publicznych, ze okreSlone wyroby (np.
zabawki, maszyny, wyposazenie ochrony
osobistej) znajdujace si¢ na rynku, sa
zgodne z postanowieniami dyrektyw,
szczegOlnie w zakresie zdrowia i bez-
pieczefistwa uzytkownikéw. Otéz na
siedem istniejacych procedur, trzy z nich
przewiduja konieczno$¢ posiadania przez
producenta zatwierdzonego systemu
jakosci zgodnego z normami EN serii
29000 (ISO serii 9000). Zatwierdzenia
tego dokonuja jednostki notyfikowane,
spelniajace kryteria norm EN serii 45000.
Jest to wigc o wiele szerszy i zloZony
problem, mogacy stanowi przedmiot
odrebnej publikacji.

Na zakofczenie pragng dodad,
ze chociaz zostalem sprowokowany,
w moim przekonaniu niestusznym za-
rzutem, do napisania tej odpowiedzi,
uwazam, ze list Pana dr. inz. Wita We-
rysa pozwala Czytelnikom lepiej zrozu-
mie¢ istotg Ksiggi Jakosci i jej odniesie-
nie do systemu zapewnienia jakoSci.
Stanowi on zarazem bardzo dobre uzu-
petnienie treSci mojego artykulu.

dr Janusz Zymonik
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L’ Expansion

Dhugi, dlugi... i co dalej?

Jean-Marc Vittori: Et maintenant il
faut payer les dettes, L’Expansion,
17 X1I 1992 - 6 1 1993.

Po latach ,,pozyczkowego sza-
lefistwa”, powszechnego w latach
80., daremne jest oczekiwanie na
ozywienie gospodarcze, dopdki
zadluzenie poszczegblnych jednos-
tek gospodarczych, przedsie-
biorstw i pafistw, nie zostanie zli-
kwidowane.

Redukcja zadluzenia, zapoczg-
tkowana 3 czy 4 lata temu, odbija
si¢ negatywnie na konsumpcji,
a wigc i na wzroScie gospodarczym.

Pafistwa powigkszaja zadluzenie
w celu uniknigcia zbyt duzego
spadku dzialalnoici. Ale réwniez
pafistwa beda musialy te pieniadze
zwrdcié...

»Zmniejszy¢ zadluzenie” oto haslo
skandowane ostatnio w wielkich krajach
przemystowych, dla ktorych lata 80. byly
Jatami masowych pozyczek. Ale jako. ze
pieniadze zwrdcone to pienigdze, ktérych
nie mozna juz zainwestowaé, hasto to
jest trudne do wykonania. Zadtuzenie
podirzymywalo wzrost gospodarczy,
oddiuzanie hamuje go. Stad tak niewiel-
kie ozywienie gospodarcze w Stanach
Zjednoczonych, zmniejszenie konsump-
cji we Francji, zalamanie si¢ inwestycji
w Japonii.

W Kraju Kwitnacej Wisni, w Japonii,
liczbami symbolicznymi sa: 3, 51 7. Do
tej pory obchodzono tam uroczyScie
trzecie, piate i sibdme urodziny dziecka,
obecnie za§ Japohczycy przenie§li t¢
symbolik¢ na grunt ekonomii — méwia,
ze aby wybmma¢ z dlugbéw, przedsigbior-
stwom potrzebne beda 3 lata, bankierom
— 5, za§ specjalistom zajmujacym sig¢
nieruchomo$ciami — 7 lat.

Przyczynami tego
zadluZenia s3:

B traktat monetarny w Plaza (podpisany
w 1985 r. w celu uniknigcia podwyzki
kursu dolara), ktdry popchnat Japoni¢ do
zmniejszenia oprocentowania, a w Sta-
nach Zjednoczonych i Wielkiej Brytanii
spowodowal ograniczenie ulg podatko-
wych, zachecajacych do inwestowania
w nieruchomofci (powigkszyla si¢ wigc
liczba spekulacii);

B ,niezdolno$é polityki gospodarczej
do ustalenia efektéw liberalizacji finan-
sowej i do zareagowania na nie z wystar-
czajaca sil3” (wg OCDE - Organizacji
Wspdlpracy i Rozwoju Gospodarczego).

Z wysoko rozwinigtych przemyslowo
krajéw jedynie Niemcy oparly si¢ ,,sza-
lefistwu” pozyczek. Kraj ten chronit swe
rynki finansowe, stosowat poza tym starg
strategie ostroznosci (termin Schuld oz-
nacza zarébwno dlug, jak i... karygod-
no§é). ,,.Wydajemy tyle, ile zarabiamy —
ttumaczy Ullrich Heilemann, wiceprezes
Instytutu Ekonomicznego (RTW) w Essen

ogromnego

— Zadtuzenie gospodarstw domowych nie
ma za$ takiego znaczenia, jak w innych
paristwach”.

Wszedzie indziej wzrost zadluzenia
thumaczy si¢ zamieszaniem na rynkach
finansowych. Fala ta miata swéj poczatek
w Stanach Zjednoczonych, osiagnetfa
Wielka Brytani¢ (liberalizacja systemu
bankowego w 1986 r.), Francje (gdzie
rzady zaréwno lewicy, jak i prawicy
pomagaly jej si¢ rozprzestrzeniaC), nas-
tgpnie silnie dotknela Japonig.

Na bardziej otwartych rynkach wielkie
przedsigbiorstwa znajdowaly pozyczki
bez poSrednictwa bankieréow. W zwigzku
Z tym ci ostatni zwrocili si¢ ku nowej
klienteli — gospodarstwom domowym,
skfonnym do zapozyczania si¢ ze wzgle-
du na pozorny wzrost gospodarczy
(wzmozona aktywnos§¢ wywolana zostata
spadkiem cen paliw w 1986 r.).

Cztery strategie przedsigbhiorstw
w walce z zadluzeniem:

@ zwolnienia pracownikéw;
@ ograniczenie inwwestycji;
@ sprzedaz aktywow;

@ cmisja akcji.

Kredyty Skarbu Pahstwa udzielane
gospodarstwom domowym wzrosty we
Francji w latach 1986-1990 o ponad 200
mld frankéw, co pozwolilo na sfinanso-
wanie powyzej 1% wzrostu konsumpcji
rocznie.

W Wielkiej Brytanii warto§¢ zadtuze-
nia (w % produkcji krajowej) podwoila
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si¢ w ciggu 10 lat zardbwno w przedsi¢-
biorstwach, jak i w gospodarstwach do-
mowych. Zwiekszenie liczby kredytow
wywotato fal¢ spekulacji akcjami w Ja-
ponii i Wielkiej Brytanii, a nieruchomo-
§ciami w prawie wszystkich krajach.
‘Bankierzy zdaja sobie powoli sprawe
z trudnej sytuacji, w jakiej si¢ znajduja
i z podejmowanego ryzyka — ograniczaja
oni przyznawanie kredytéw. Przedsig-
biorstwa niepokoja si¢ nadmiernym za-
dtuzeniem, pochlaniajagcym coraz wigk-
sza cze§¢ nadwyzki eksploatacyjne;j.
Trudnoéci przezywa takze handel nieru-
chomoéciami, zmniejsza si¢ bowiem
liczba transakcji, a to z kolei niekorzys-
tnie wplywa na ceny. Natomiast zapo-
trzebowanie na kredyty ze strony gospo-
darstw domowych wciaz si¢ zwigksza.
Na dzi§, oddtuzanie dopiero si¢ za-
czelo. Proces ten przebiega nier6wno-
miernie w réznych sektorach gospodarki.
Dla przedsigbiorstw jest to niewatpliwie
trudny okres, ale istniejg liczne Srodki
zaradcze. I tak wiele firm amerykafiskich
odwrdcito sytuacje z lat 80., emitujac
akcje w celu splacenia obligacji. Inny
bardzo rozpowszechniony sposéb to
restrukturyzacja dlugéw. Przedsie-
biorstwa korzystaja z obnizki oprocen-
towania kredytéw krétkoterminowych
w celu zamiany pozyczki ponad 10-pro-
centowej na 6-procentowa. Nie zmniejsza
to zadtuzenia, ale kredyty sa w ten spos6b
mniej kosztowne. W Japonii gwattownie
spada liczba inwestycji. W Wielkiej
Brytanii i we Francji rozpowszechnione
sa zwolnienia pracownikéw w celu
zmniejszenia kosztow. Nie méwiac juz
o sprzedazy aktywoéw, ktorych przed-
siebiorstwa pozbywaja si¢ wszedzie.
Naturalnie gospodarstwa domowe
maja znacznie mniej §rodkéw finanso-
wych, niz przedsigbiorstwa. Sprzedaz
aktywow to w tym przypadku najczgiciej
sprzedaz wlasnego domu, jest to wigc
rozwiazanie ostateczne. Chyba Ze narzu-
cone jest ono przez bank-wierzyciela, co
jest coraz czestszym przypadkiem

w Wielkiej Brytanii, gdzie naduzycia na
gruncie nieruchomos$ci sa szczeg6lnie
wyrazne. Gospodarstwa domowe moga
rowniez zrestrukturyzowaé swe dlugi.
Ale zasadniczy sposob oddiuzania polega

w ich przypadku na zaciskaniu pasa.
W 1990 r. w Wielkiej Brytanii gospo-
darstwa domowe przeznaczyly 12% do-
chodéw na splacanie samych tylko od-
setek. ,,Konsumpcja wzrosta mniej, niz
przewidywaliSmy” — zdanie to powtarza-
ne jest przez wszystkie instytuty badajace
koniunkturg. Gospodarstwa domowe
odkladaja pieniadze — nie aby oszczeg-
dzaé, lecz by zwracaé dlugi. Odbija si¢
to oczywiScie niekorzystnie na dziatal-
noSci przedsigbiorstw.

Co bedzie dalej?

Ekonomifci nie znaja odpowiedzi na
to pytanie. Przede wszystkim nie wiado-
mo, do jakiego poziomu beda si¢ oddiu-
zaé gospodarstwa domowe. Pierwsza
hipoteza: bgda one chcialy osiagnaé
wskaznik zadluzenia z 1985 r. Druga:
zarobwno gospodarstwa domowe, jak
i przedsigbiorstwa zdecyduja, ze mozliwy
do zaakceptowania jest wyzszy poziom
zadluzenia, gdyz rynek kredytowy jest
bardziej niz w poprzednim okresie ela-
styczny.

Jedno jest pewne: podjety wysilek
musi by¢ kontynuowany zardwno przez
przedsigbiorstwa i banki, jak przez go-
spodarstwa domowe. Rzadzacy natomiast
moga jedynie domagal si¢ obnizenia
oprocentowania kredytow krotkotermi-
nowych w bankach centralnych, w celu
zmniejszenia kosztow zadluzenia.

Zmniejszenie zadtuzenia odbije sig
negatywnie na wzro§cie gospodarczym
— eksperci mowia o okresie od 2 do 5
lat. Przyktadem moze stuzy¢ jedynie
Nowa Zelandia: przeszia ona kryzys za-
diuzenia w latach 1984-1987, za§ naj-
wiekszy wérdd krajéow przemystowych
wzrost powinna osiggnat w ... 1993 r.

Aby rozwigzaé problem zadluzenia,

pafistwa nie beda miaty innego wyijscia,

niz podniesienie podatkdw czy zreduko-
wanie wydatkow. Polityka ta zahamuje
wzrost gospodarczy. Chyba ze powréci
inflacja, jedyna nie uzyta do tej pory brof
przeciw dlugom...

Problemem jest fakt, ze tendencje do
oddtuzania sa, mimo podjetych krokéw,
mato rozpowszechnione. W§rod setek
analiz przeprowadzonych przez Mini-
sterstwo Gospodarki w celu ustalenia
trendoéw gospodarczych, zadna nie doty-
czy zadlzenia. A Migdzynarodowy
Fundusz Walutowy zajmowat si¢ do tej
pory raczej zadluzeniem krajéw rozwi-
jajacych sig, a nie tych przemystowo
rozwinigtych.

Opr. Katarzyna Mikunda

przeglad

Szukamy
miodych
researcherow
i thumaczy

Redakcja

PrzegladuOrganizacji’

nawigze wspolprace ze

studentami

B wydzialow (kierun-
kéw) organizacji i
zarzadzania,

B anglistyki, germani-
styki i romanistyki.

Zgloszenia zawierajace:

@ adres (dom, akade-

mik), telefon (moze
by¢ kontaktowy),

list
polecajacy promo-

@® (ewentualnie)

tora, opiekuna nau-
kowego
prosimy nadsyla¢ do
redakcji:
,Przeglad Organizacji”
ul. Boduena 4 m. 22

00-011 Warszawa
tel. 27-15-10
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CONTROLE DE GESTION -

czyli francuski CONTROLLING

Role controllingu we wspoélczes-
nym przedsigbiorstwie mozna
przyréwnaé¢ do busoli wyznacza-
jacej Kkierunek rozwoju firmy
i czuwajacej nad realizacja tegoz
kierunku. Jest to wigc rola nie-
slychanie odpowiedzialna, a zara-
zem delikatna, gdyz controller
musi nieustannie czuwaé i byé
gotowym do podjecia odpowiedniej
decyzji w odpowiednim czasie.
Controlling ma charakter funkcji
doradczej: pomaga, -opiniuje,
wskazuje. O zakresie i charakterze
tej pomocy decyduje juz jednak
samo kierownictwo.

Najwczesniej controlling pojawit si¢
w USA. W 1931 roku zostal tam za-
lozony Controllers Institut of America.
Jednakze faktyczne zainteresowanie
controllingiem mozna bylo zaobser-
wowal w USA poczawszy od lat
pigédziesiagtych.

Natormiast we Francji wlasnie w latach
pictdziesigtych powstat Institut de Con-
trole de Gestion, lecz wyrazny wzrost
zainteresowania controllingiem rozpoczat
si¢ tam dziesi¢é lat pdzZniej. Spowodo-
wane to bylo wzrostem konkurencyjnosci
i ekspansywnoéci przedsigbiorstw, a co
za tym idzie — wzrostem ich wielkoSci.
Coraz wicksze rozmiary i rosngca ztozo-
nos§¢ firm pociagnely za soba koniecz-
nos¢ decentralizacji podejmowania de-
cyzji oraz bardziej efektywnego zarza-
dzania.

Nazwa ,,controlling” jest nieco mylaca
i np. we Francji wiele os6b blednie wia-
zato rol¢ controllera z ,,postawa policyj-
ng” i z systemem weryfikacji. Tymcza-
sem controlling pochodzi od angielskiego
»to control”, co oznacza: zapanowac,
przezwycigzal, sterowaé, regulowaé.

A wigc nie mozna controllingu utozsa-
mia¢ z kontrola, gdyz jest ona tylko jego
czescig.

Aby zdefiniowa¢ controlling, nalezy
najpierw rozrézni¢ trzy poziomy (pod-
systemy) wystgpujace w przedsigbior-
stwie. Jest to wazne, gdyZz na kazdym
z tych poziomdéw controlling wigze sie
z konkretnymi, nieco odmiennymi fun-
kcjami. Tak wigc mamy:

@ strategie,
@ zarzadzanie,
@ cksploatacje.

Przez opracowanie strategii nalezy
rozumie¢ zdefiniowanie. osi rozwoju,
jakie przedsigbiorstwo chce obra¢ w cig-
gu nastgpnych lat, przy réwnoczesnym
poréwnaniu ich do przewidywanych
zmian w otoczeniu przedsigbiorstwa.
Strategi¢ opracowuje si¢ na szczeblu dy-
rekcji, dotyczy zadafi i celow diugoter-
minowych oraz planéw dzialah dopro-
wadzajacych do osiagniecia tych celow.

Zarzadzanie zajmuje si¢ doborem
$rodkéw ludzkich i finansowych w celu
osiagnigcia zadania rocznego (krétkoter-
minowego) w ramach strategii.

Eksploatacja jest to codzienne wy-
korzystywanie S§rodkéw wyznaczonych
na poziomie zarzadzania.

Podsumowujac mozna powiedzieé, iz
controlling zajmuje si¢ koordynacjg
proceséw planowania, kierowania
i kontroli oraz zasilaniem w informa-
¢je. Jest to wiec sterowanie dziatalno$ciag
przedsigbiorstwa, zorientowane na wy-
znaczone cele.

Bardzo interesujacy jest sposéb rozu-
mienia controllingu przez osoby styka-
jace si¢ z controllingiem w pracy zawo-
dowej. Ponizej przytoczone s definicje
oparte na doSwiadczeniach oséb je
formulujgcych, a wigc wzbogacone sg

o specyfike i praktyke danego przed-
sigbiorstwa, czy instytucji.

Pafistwowy Zwigzek Dyrektoréw
Finansowych i Controllingu
Controlling obejmuje:

@ stworzenie dobrego systemu infor-
macji wewnetrznej i zewnetrznej oraz
zabezpieczenie stalego funkcjonowania
tego systemu,

@ kontrol¢ i ewentualng korekte wyko-
nania przewidzianych zadafi poprzez
analiz¢ odchylefi od warunkéw przewi-
dywanych,

@® koordynacj¢ przewidywanych bu-
dzetbéw,

@ aktywne uczestnictwo w tworzeniu
i realizacji strategii firmy.

Francuski Instytut Zarzadzania
Controlling sprowadza si¢ do 2 funkcji:
® pomoc w decydowaniu o wyborze
celébw oraz opracowanie planéw ich
osigni¢cia zawierajacych dane liczbowe,
@ ochrona realizacji i koordynacji
z polityka przedsigbiorstwa.

Bertrand D., controller w magazynie
samochodowym ‘
Na controlling skladaja si¢ refleksje
i wnioski strategiczne, ktore:
@ pobudzaja proces decyzyjny (jest to
zadanie metodologiczne i pedagogiczne),
@ 53 Zrodlem zestawienia danych stra-
tegicznych,
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@ podkreslaja z jednej strony zalezno§¢
miedzy zmiennymi wewnatrz przedsig-
biorstwa a otoczeniem, z drugiej strony
miedzy dziataniami strategicznymi i or-
ganizacjg wewnetrzng zwigzang z reali-
zacja tych dzialad,

@ uczestnicza w tworzeniu strategii
i wyznaczajg cele przedsigbiorstwa,

@® propaguja sposoéb mySlenia strate-
gicznego.

Jean B., dyrektor controllingu
w przedsigbiorstwie zajmujacym sie
konstrukcja samochodéw
Controlling to:

@ przejrzysto§¢ systemu informacji,
bedaca zroédlem wzrostu konkurencyj-
noéci w przyszloci,

@ polityka rozwoju inicjatywy oraz
uproszczenie interpretacji faktéw (danych
ekonomicznych),

@ system komunikacji podtrzymujacy
system warto§ci w przedsigbiorstwie.

Natomiast autorzy ksiazki Ale czym
Jjest controlling? — Alain Goujon i Chri-
stian Couf stwierdzili po prostu, ze
w klimacie obecnego wspdtzawodnictwa
ekonomicznego, controlling musi przy-
czynia¢ si¢ przede wszystkim do zmiany
mentalnoSci.

Dyrektorzy przedsigbiorstw odnosza
niewatpliwe korzy$ci ze wspolpracy
z controllerem. Mozna je sprowadzi¢ do
trzech najistotniejszych:

M poprzez swe sprawozdania controller
zwraca uwage na wystgpowanie odchy-
lefi miedzy przewidywanymi celami
a faktyczna realizacja, co pozwala dy-
rekcji podjaé dzialania korygujace,

M controller opracowuje wizj¢ globalng
stanu przedsigbiorstwa, ktora wpltywa na
wybbr strategii przez dyrekcje i tym sa-
mym dostarcza niezbgdne elementy do
negocjacji,

M controlling zapewnia réwnowage ce-
16w poszczegblnych dzialow, przy za-
chowanin wspdtzalezno§ci migdzy nimi.

Stosujac controlling w przedsigbior-
stwie, czasem popelnia si¢ bledy defor-
mujace faktyczng rolg i skutki dzialafi
controllingowych. Oto bledy najczesciej
wystepujace:

A nadmierny pesymizm, ktdry popycha
controlleréw do niedowarto§ciowania
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celow, aby unikngé odchylef negatyw-
nych,

A sktonno$é¢ do nadmiernego optymiz-
mu controlleréw, co prowadzi do prze-
ceniania szans sukcesu (zwlaszcza przy
duzych przedsigwzigciach), wiaze sie to
z nadzieja na otrzymanie wigkszych
$rodkéw do realizacii,

A zbytnie wzorowanie si¢ na analizie
kosztéw, a nie na realiach ekonomicz-
nych,

A umieszczanie w budzecie §rodkow
i narzedzi niewlaéciwych lub zdeklaso-
wanych, co wplywa na zanizanie kwot
do opodatkowania, a przez to na prowa-
dzenie falszywej gry rynkowej,

A npiewlasciwa ekstrapolacja odchyles,
ktéra wzoruje si¢ na abstrakcyjnych mo-
delach matematycznych nie oddajacych
realiow ekonomicznych,

A nieuwzglednianie czynnikéw ludz-
kich w interpretacji odchylen, a przez to
nieuwzglednianie roli wspolzawodnictwa
wewnatrz przedsigbiorstwa, jako czyn-
nika motywacyjnego.

Obecnie we Francji wiele wielkich
przedsigbiorstw ukierunkowato dziatal-
no§¢ controllingu na nastgpujace ele-
menty:

@ przejrzysto§¢ systemu informacji
w zarzadzaniu (bardzo istotna rola pro-
gram6w komputerowych),

@ jako§¢ informaciji, ktéra jest zarazem
odbiciem dynamiki i trafno§ci informaciji
przenoszonych przez system,

@ wyprzedzenie, a wigc szybkoS§¢ gro-
madzenia, przenoszenia i interpretacji
w celu zapewnienia reakcji zawsze na
czas.

W celu zminimalizowania ryzyka
bledow popetnianych przez controlleréw,
w dziale controllingu powinno si¢ za-
trudnia¢ osoby dobrze przygotowane pod
wzgledem merytorycznym, ale rdwwniez
majace odpowiednie cechy charakteru,
jak przedsigbiorczosé, odpowiedzialnosé,
szybko$¢ podejmowania decyzji itp. In-
teresujacym przyktadem sposobu doboru
pracownikéw dziatu controllingu jest
francuskie przedsigbiorstwo ,,MANOG-
RA”, ktérego dyrektor i rdwnocze$nie
doradca w zarzadzaniu zasobami ludzki-
mi, Jean-Pierre Leguay sformutowat listg
dwudziestu pytan, na ktére kandydaci
musza odpowiadaé. Pytania te sg dosy¢
szczegbtowe i mozna je podzieli¢ na
nastepujace grupy:

B pytania dotyczace sytuacji w danym
przedsicbiorstwie, sposobu produkcji,
sposobu ustalania ceny zbytu, organizacji

przeglad organizacji 4/93

.

przedsigbiorstwa, rozdzialu uprawniefi,
organizacji procesu decyzyjnego (np. Jaki
jest cykl produkcji w przedsigbiorstwie?
Czy ceny zbytu lub zakupu ustalane sg
»Z gory” czy ,.z dolu”? Czy produkcja
jest seryjna czy jednostkowa? Jak
wyglada proces decyzyjny 1 inwesty-
cyjny?)

B pytania majace na celu sprawdzenie
wiadomodci kandydata na temat mikro-
ekonomii, zarzadzania oraz oczywicie
controllingu (np. Ktbére wskaZniki naj-
lepiej oddaja sytuacje przedsigbior-
stwa? Jak jest zorganizowane zdo-
bywanie informacji? Jakie s bariery
w dziatalnosci controllingu? Na jakim
poziomie one ujawniajg si¢ i z jakim
natezeniem?)

B pytania o miejsce i rol¢ controlingu
w przedsigbiorstwie, o powiazania i sto-
piefi tych powigzaf z innymi komoérkami
(np. Czy dziat controllingu podlega bez-
posrednio dyrekcji? Czy controlling jest
zwigzany z analizg kosztéw, czy wyko-
rzystuje dane czysto ksiggowe? Jaki jest
stopiefi wptywu szefa controllingu na
analiz¢ odchylefi i na polecenie akcji
korygujacej? Jakie sa relacje szefa con-
trollingu z kierownikami operacyjnymi
i jego dostgp do dyrekcji przedsigbior-
stwa?)

Kryterium informujacym o tym, ze
kandydat nadaje si¢ na controllera jest
prawidlowa odpowiedZ na wigkszos¢

pytan.

Opracowali na podstawie prasy
francuskiej Bogustawa i Eukasz
Wactawikowie
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