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Stocznia na wyspach

Rozmowa z JANUSZEM JAGIELSKIM, prezesem zarzadu Szczecinskiej Stoczni Remontowej

»Gryfia” SA

Na czym polega specyfika stoczni remonto-
wej?

,Gryfia” znajduje sie na dwoch wyspach w nurcie
Odry. Podstawowy produkeyjny majatek stoczni
stanowig cztery doki i trzy pontony oraz rozbudo-
wane zaplecze infrastrukturalne. Remontowanie
i przebudowa statkéw pozwalajg efektywnie wyko-
rzystaé posiadane moce produkcyjne. W zimie, kie-
dy otrzymujemy mniej zamdéwien, poniewaz wa-
runki klimatyczne sg mniej sprzyjajace dla prac
spawalniczych i malarskich, uwage skupiamy na
budowie statkow — aktualnie proméw samochodo-
wo-osobowych. Budowanie nowych jednostek przy-
pomina troche skladanie klockow Lego — z duzym
wyprzedzeniem wiadomo, jakie elementy, kiedy
i ile ich bedzie potrzeba; odbywa sie to wedlug
opracowanych procedur. Podstawowym problemem
jest zapewnienie optymalnego portfela zamoéwien.
Dlatego mozna odpowiednio wcze$niej zaplanowaé
zaopatrzenie i opracowywaé standardowe rozwigza-
nia produkcyjne. W stoczni remontowej natomiast
dzialamy troche jak na polu bitwy. Kazdy przy-
chodzacy do nas statek ma wprawdzie okreslony
przez armatora zakres remontu, ale tak naprawde
dopiero po wynurzeniu w doku dowiadujemy sie, co
nas czeka. Ogledziny, pomiary i badania, czyli tzw.
defektacja, pozwalajg okresli¢, co nalezatoby zrobié
z technicznego punktu widzenia. Taki zakres robét
ma swojg cene, zazwyczaj wyzszg niz budzet za-
ktadany przez klienta. Do tego dochodzg wymaga-
nia towarzystw klasyfikacyjnych, ktére s nadrzed-
ng normg. Po uzgodnieniu tych wszystkich czyn-
nikéw w ciggu bardzo krotkiego czasu musimy
opracowaé szczegélowy plan i zakres remontu,
a w ciggu kilkunastu dni remont trzeba wykonaé.

Dokumentacja klasyfikacyjna, ktorg posiada kaz-
dy statek, nie mowi nic o stanie technicznym po-
szczegdlnych urzadzen. Kazdy remont wymaga spo-
rzadzenia nowej dokumentacji i czesto powstaje ona
w trakcie prac. Rozbierajgc kolejne urzadzenia do-
wiadujemy sie, co trzeba jeszcze zrobié¢, zamowic
nowe lub naprawié — to takze rézni nas od zwyktych
stoczni budowlanych, w ktérych tworzenie doku-
mentacji trwa zazwyczaj kilka miesiecy i dopiero po
zamknieciu prac projektowych przystepuje sie do
budowy.

Rocznie remontujemy ponad 200 jednostek.

Fot. Jerzy Arsoba

W ciggu miesigca zajmujemy sie kilkunastoma jed-
nostkami. Mimo niepowtarzalnosci i krotkotrwalo-
$ci poszezegblnych projektow, istnieje cigglose pro-
dukgji. Stocznia jest przygotowana do pracy w $red-
nim obcigzeniu, a kiedy zlecen jest wyjatkowo duzo,
wspomagajg nas spoélki, utworzone czesto przez
bylych pracownikéw stoczni. Nasi kooperanci to
firmy oferujgce bardzo wysoka jakosé ustug. Jako
glowny wykonawca i posiadacz certyfikatu ISO
9001 jesteSmy zobowigzani zatrudniaé¢ podwykona-
weow gwarantujacych odpowiedni poziom jakosci —
w pierwszym rzedzie posiadaczy certyfikatow -
dlatego czeé¢ z tych spolek rowniez wdrozyla sys-
temy zarzadzania jako$cia,.

W stoczni system zapewnienia jakoSci dziala juz
od kilku lat i z dzisiejszej perspektywy wyraznie
widaé¢, ze dzieki niemu udalo sie uporzadkowac
zarzgdzanie i uzyskac przejrzystosé poszczegdlnych
etapéw pracy. Ma to szczegélne znaczenie w firmie,
ktora zajmuje sie duzg liczbg projektéw o niewiel-
kim stopniu powtarzalnoSci. Imiennie przypisane
zakresy kompetencji i odpowiedzialnosci spowodo-
waly, ze proces podejmowania decyzji i oceny efek-
tow pracy stal sie bardziej czytelny. Anonimowosé
w miegjscu pracy zle sluzy koncowemu efektowi —
zaréwno ekonomicznemu, jak i jakoSciowemu.

b



Jak firma przezyla zmiane ustroju?

Do 1989 r. w stoczni dzialy sie cuda. Remonty
trwaly nawet péltora roku. Statki staly burta przy
burcie i trudno bylo sie miedzy nimi przecisnaé.
Jednoczesénie rentownoéé remontéw niektorych jed-
nostek wynosilta duzo ponad 100%. Wiele remontow
rozliczanych bylo wedlug wymiany barterowe;j
w skali RWPG, a wigc na zupelnie niedosieznych
poziomach. Finansowanie nie mialo zatem wiek-
szego zwiazku z realng produkcja. Analiza kosztéw,
jako&¢ i termin wykonania byly pojeciami doéé abs-
trakcyjnymi i nikt sie tym nie zajmowal. Zatoga
liczyta 3500 oséb, a stocznia zachowywala sie jak
kapry$na panna na wydaniu: przy gospodarce pla-
nowej czesto odmawiala remontéw, nie dotrzymy-
wala terminéw itd.

Az tu nagle, w ciggu kilku miesiecy zaméwienia
ze Zwiazku Radzieckiego skoniczyly sie, a byl to
nasz gléwny klient. Obecnie nasz rynek remontowy
ulegt olbrzymim zmianom. Przede wszystkim zmie-
nila sie geografia sprzedazy ustug ze wschodu na
zachéd.

Gtoéwni klienci ,,Gryfii”
(wg udziatu w wartodci sprzedazy w 1998 r.)

kraj udziat w % |liczba statkow
Niemcy 24 57
Polska 16 56
Wielka Brytania 16 10
Norwegia 15 27
Grecja 7 10
USA 5 2
Rosja 3 6
Dania 2 6
Holandia 2 8
Szwecja 2 6
Stowenia 1 1
Inne 7 13

Na szczescie unikneliémy wiekszego zaangazo-
wania w projekty, za ktére nie bylo komu placié, ale
jeden ze statkéw stal u nas ponad péltora roku
i udalo nam sie nawet znalezé w stoczni zatrud-
nienie dla zalogi, bo armator nie byl w stanie
wyplacaé pensji marynarzom. Z uwagi na stosun-
kowo krétki czas przebywania statku w stoczni
remontowej (nawet wowczas), unikneliémy tarapa-
tow, w jakie wpadla np. Stocznia Gdanska. Jednak
klopoty finansowe stopniowo poglebiaty sie i dopie-
ro bankowe postepowanie ugodowe pozwolilo nam

stanaé na nogi. BPU w naszym przypadku byto dosé
nietypowe, bo poczatkowo zadluzenie bylo tak nie-
wielkie, Ze banki nie bardzo chcialy z nami roz-
mawiaé o restrukturyzacji finansowej, majac wielu
duzo powazniejszych dluznikéw. Mozna wrecz po-
wiedzie¢, ze ,podhodowano” nasze diugi do powaz-
nego poziomu i wéwczas dopiero przystgpiono do
BPU. Redukcja zadluzenia wyniosla ostatecznie ok.
80%. BPU zakonczylo sie w ubieglym roku pelnym
sukcesem 1 teraz jesteémy traktowani przez nasz
bank jako strategiczny i wzorcowy partner.

Jak wyglada finansowanie dzialalnoéci re-
montowej?

Stocznia dysponuje niewielkg linia kredytows
w zakresie srodkéw obrotowych, ale rzadko z niej
korzysta. Majgc érednio kilkanascie rozpoczetych
prac, niemal kazdego dnia koficzymy jaki$ projekt
i otrzymujemy zaplate, wigc finansowanie biezacej
dzialalnoéci odbywa sie cbecnie w calosci ze §rod-
kéw wlasnych. Obecnie przygotowujemy sie jednak
do restrukturyzacji zatrudnienia, majatkowej i fi-
nansowej, a na przeprowadzenie tych dzialah po-
trzebujemy zaréwno czasu, jak i pewnych dodat-
kowych $rodkéw finansowych i zrozumienia zalogi.
Zmiany dotycza struktur tak ,zasiedzialych”, ze
wielu osobom ich zmiana wydaje si¢ niemozliwa.
Oznacza to oczywiécie takze zmiany personalne
i wywoluje opory, zatem musimy dzialaé powoli
i ostroznie.

Na czym beda polegaé zmiany?

W centrum zainteresowania stawiamy klienta,
czyli armatora. Dotychczasowy model, w ktérym
trzy gléwne osoby odpowiedzialne za projekt —
akwizytor, kierownik budowy i technolog - byly
umieszczone w odleglych strukturalnie miejscach, -
zmniejszal zaangazowanie i identyfikacje wszyst-
kich pracujgcych z projektem. Teraz te trzy funkeje
skupione zostaly w Biurze Obslugi Klienta i dzieki
temu duzo skuteczniejsza stala sie koordynacja,
a jednoczeénie udalo sie jasno okregli¢ odpowiedzia-
Ino§é poszezegdlnych oséb. Kolejng innowacjg jest
to, ze kazdy projekt posiada wlasny budzet i caly
zesp6l odpowiada za realizacje tego budzetu. Od
1 stycznia 1999 r. wydzialy produkcyjne i posrednio
produkcyjne przeszty — na razie symulacyjnie ~ na
wlasny rozrachunek. Pozostate komoérki organiza-
cyjne takze otrzymaly wlasne budzety i beda musia-
ty sie w nich zmiescié. W ten sposéb mamy nadzieje
pobudzié¢ §wiadomos$é kosztow nie tylko na szczeblu
kierownictwa firmy, ale takze wsréd menedzeréw
nizszego szczebla 1 szeregowych pracownikéw.



Oczywiscie, przy okazji dowiemy sie takze, jaka jest
prawdziwa struktura kosztéw i zatrudnienia oraz
dochodowosé poszezegolnych operacji. Efektem tych
dzialafl bedzie stworzenie nowego systemu wyna-
grodzen o wyraZnie motywacyjnym charakterze.
Odchudziliémy zarzad, ograniczajac jego skiad do
trzech os6b. Zmniejszyliémy liczbe szczebli zarza-
dzania. Biezace dzialania to ciggle poszukiwanie
mozliwos§ci obnizki kosztéw 1 wzrostu efektywnosci
w skali calej firmy. Jednoczesnie przygotowujemy
radykalne zmiany zakresu obowiazkéw kierowni-
kéw poszcezegblnych wydzialéw. Przejécie wydzia-
16w na wlasny rozrachunek, co planujemy po prze-
analizowaniu danych zebranych w trakcie kilku-
miesigcznej symulacji, bedzie wstepem do przeka-
zania kierownikom pelni uprawnief menedzers-
kich — z odpowiednim zakresem odpowiedzialnosci
1 motywacyjnym systemem wynagradzania. Opra-
cowaliémy procedury, ktére spowoduja, Ze oprocz
dzialalnoéci czysto organizatorskiej, kazdy kierow-
nik bedzie musial takze wykazaé si¢ umiejetnos-
ciami w zakresie finanséw i planowania, bedzie tez
moégl samodzielnie dobieraé i zatrudniaé¢ kooperan-
téw. Zarzad bedzie natomiast rozliczal poszczegblne
jednostki na podstawie wynikéw finansowych.

Czy planujg Panstwo przeksztalcenie spotki
w holding?

Doswiadczenia innych firm sklaniajg nas raczej
do pozostawienia wydzialéw w strukturze spétki,
bez nadawania im odrebnej osobowosci prawnej.
Spotki-cérki czesto okazujg sie nazbyt samodzielne.
Natomiast samodzielno§é operacyjna wszystkim
wychodzi na zdrowie. Teraz okazalo sig, ze koszty
ogblnozaktadowe, liczba technologéw i kierowni-
kéw, przestoje dzwigéw, organizacja zaopatrzenia —
zaczely interesowaé kazdego pracownika, bo jasny
stal sie zwigzek pomiedzy tymi sprawami, a wydaj-
noécig, zyskiem i wynagrodzeniem.

Kolejng rewolucjg bedzie generalna zmiana sys-
temu wynagradzania. Obecnie wynagrodzenia li-
czone sa wedlug stawek godzinowych. Placimy wiec
nie za wykonang prace, lecz za godziny spedzone
przy jej wykonywaniu. W ten sposbb stawiamy
pracownikdéw w schizofrenicznej sytuacji — szybsze
wykonanie danej pracy powoduje zmniejszenie za-
robkéw badz koniecznoéé podjecia dodatkowych
dzialan za te same pienigdze. Pracownicy czujg sie
wykorzystywani, a kierownicy weigz ich poganiaja.
Zeby temu zapobiec, poszukujemy rozwiazan, ktére
pozwolilyby placié ludziom za prace, a nie za czas
spedzony w firmie. Niestety, tak prosto sformuto-
wany postulat jest dosé trudny w realizacji, a to
z powodu zapiséw prawa pracy, szczegblnie kodek-

su pracy. Wydaje sig¢ jednak, ze w ciggu kilku
miesigcy uda sie nam wypracowaé i nastepnie
wdrozy¢ system zgodny z prawem, a jednoczeénie
niesprzeczny ze zdrowym rozsadkiem. Co ciekawe,
poglady zarzadu sg w tej materii zbiezne z po-
gladami wigkszej czeSci zatogi a takze zwigzkow
zawodowych. Ostateczne rozwigzania zostang przy-
gotowane we wspdlpracy z kierownikami poszcze-
gbélnych wydzialow i oczywiscie z udzialem zwigz-
kéw zawodowych.

Wydajnoéé pracy jest w stoczni nadal zbyt niska
i tego stanu rzeczy nie da si¢ zmienié¢ inaczej, jak
tylko poprzez zwigzanie pracy z placag. Wowczas
dopiero wydajnoéc¢ bedzie wlasciwa. Je§li ptacimy
za godziny, to pracownicy chcg mieé nadgodziny, bo
za nie placimy podwdjnie. Klienta nie interesujg
tymezasem nasze wewnetrzne rozliczenia, tylko
ogblny koszt remontu. Jesli zrobimy go szybko,
solidnie i tanio, to zarobimy pieniadze i mozemy
wzigé sie za kolejny remont, a jednocze$nie mamy
perspektywe otrzymania kolejnych zaméwien. Re-
zerwy wydajnosci — ktére po czeéci zwigzane sg
z organizacjg pracy, ale gtéwnie z reformg systemu
plac — oceniam na ok. 30-40%. Przy czym zazwyczaj
jest tak, ze Scisty zwiazek wynagrodzenia z wykona-
ng pracg — nie tyle wymusza, ile wyzwala naturalng
sktonnosé ludzi do ulepszania organizacji pracy,
a reasumujac — jest to system sprawiedliwy.

Jak sie uklada wspélpraca ze zwigzkami za-
wodowymi?

W miare uplywu lat — coraz lepiej, choé¢ wecigz
jeszcze daleko nam do ideatu. Zwigzki sie zmienia-
jg, zmienia sie tez model dzialania firmy i w coraz
wiekszym stopniu wszyscy uéwiadamiajg sobie, Ze
dobro firmy powinno byé na pierwszym miejscu, bo
adresatem rozmaitych zadafd w ostatecznym roz-
rachunku jest nie zarzad, ale rynek, na ktérym
firma albo sobie daje rade, albo nie. Zeby jednak
tego typu §wiadomos§é uzyskata dominujacg pozy-
cje, w zwiazki zawodowe trzeba inwestowadé, przede
wszystkim pokazujac im, jak wyglada kondycja
firmy, w jakich dziata ona warunkach i jak radzg
sobie inni — przy czym szczegblnie pouczajgce sg
przyklady tych, ktérzy sobie nie radza. Drugim
waznym elementem jest odpowiednio wezesne in-
formowanie zaréwno zalogi, jak i zwigzkéw o ak-
tualnej sytuacji i o planach przyszlych dzialah.
Nieraz glupia plotka potrafi bardzo napsué ludziom
krwi i op6znié wprowadzanie skadingd oczywistych
i pozytywnych zmian, dlatego warto informowad,
dyskutowaé i przekonywaé (ale tez wystuchiwaé
racji drugiej strony), bo w ostatecznym rachunku to

jest wlaénie najszybszy i najskuteczniejszy sposéb (%



wprowadzania zmian. Trzecim elementem jest
wcigganie zwiazkéw do podejmowania decyzji.
W pierwszych latach po zmianie systemu na czele
zwigzkéw stali mlodzi ludzie o charyzmatycznym
temperamencie, dobrzy méwcy, ktérzy potrafili szy-
bko zdobywaé poparcie. Z czasem jednak pracow-
nicy doszli do wniosku, ze wickszoéci spraw nie da
sie zalatwi¢ natychmiast, ze konieczne sg mniej
spektakularne, a za to bardziej przemyélane i diu-
gofalowe dzialania,

Jak wyglada rynek zamoéwieh na remonty
statkow?

Istotne znaczenie ma czynnik geograficzny. Sko-
ro sam remont trwa krétko, nie warto statku wysy-
1a¢ na druga potkule. Remonty przeprowadza sie
wiec blisko macierzystych portéw, co takze odréznia
nas od stoczni budowlanych, ktére otrzymujg zamé-
wienia z calego $wiata.

W naszym przypadku zmiana ustroju oznaczala
takze i to, ze poprzednio dominujaca pozycje za-
jmowal Zwiazek Radziecki, a teraz — Niemcy. Dzie-
ki wysokiej jakoS§ci oraz nadal stosunkowo niskim
kosztom pracy wcigz jesteémy w stanie skutecznie
konkurowaé z remontowymi stoczniami niemiecki-
mi. Pomimo dyrektyw OECD, ktére zakazuja rza-
dom dofinansowywania dziatalnosci produkcyjne;j,
niemieckie stocznie nadal otrzymujg rozmaite sub-
sydia, na poziomie ok. 20%. Jednak poziom cen
i ptac w Niemczech jest na tyle wysoki, ze ich
stocznie majg bardzo duze trudnoéci ze zdobywa-
niem zaméwien. Konkurencja ze strony Litwy, Lot-
wy i Estonii nie jest na razie zbyt grozna, z uwagi
na pewne niedociagnigcia w zakresie jakosci i ter-
minowoéci remontéw. Dlatego tez obecnie gléwny-
mi konkurentami sg dla nas inne polskie stocznie —
choé¢ staramy sie raczej z nimi wspolpracowaé niz
walczy¢.

Mozliwosci wspdlpracy wynikaja miedzy innymi
stad, ze potencjal remontowy stoczni polskich czes-
ciowo sie uzupetnia, Dlatego tez powstata koncepcja
stworzenia wspoélnej struktury, ktéra pozwalalaby
wykorzystaé te naturalnag synergie. Przy zachowa-
niu maksymalnie duzej autonomii poszczegdlnych
firm mozna byloby pomysleé¢ o pelniejszym wyko-
rzystaniu mocy produkeyjnych. Zdarzajg sie sytua-
cje, kiedy my mamy wigcej zaméwien, niz jesteémy
w stanie zrealizowag¢, a np. stocznia w Swinoujéciu
akurat ma gorszy okres. Bywa tez na odwrét —
Scista wspolpraca czy nawet stworzenie wspolnej
firmy pozwoliloby rozwigzaé te problemy. Poczat-
kowo myslimy jednak raczej o koordynacji pewnych
posunieé¢ inwestycyjnych — zeby nie dublowaé tych

samych rozwigzan. Docelowo, uwazam, Ze niezle
bytoby nawiazaé wspélprace takze ze Stocznig
Szczecinska, zeby w ramach jednej duzej struktury
najefektywniej gospodarowaé srodkami finansowy-
mi i potencjalem produkeyjnym, co pozwoliloby pra-
wdopodobnie skuteczniej bronié si¢ przed wahania-
mi koniunktury, na ktére stocznie sg bardzo wraz-
liwe.

Czy w branzy remontowej wystepuja duze
wahania koniunktury?

Na pewno sa to wahania mniejsze niz w budow-
nictwie okretowym, bo nowe statki zamawia sie,
kiedy panuje optymizm, a jesli go brakuje, to proje-
kty inwestycyjne odkladane sa na lepsze czasy.
Natomiast jednostki juz zbudowane trzeba co pe-
wien czas remontowaé, bo tego wymagaja towarzys-
twa klasyfikacyjne. Dopiero kiedy indeks frachtowy
trwale utrzymuje sie na niskim poziomie, armato-
rzy decydujg sie pozostawié statki na redzie w ocze-
kiwaniu na lepsza koniunkture, albo oddaé je na
ztom, zamiast remontowac.

Co jest najwazniejsze w pracy menedzera?

Zarzadzanie to jest praca z ludZzmi. Trzeba wiec
lubié¢ pracowaé z ludzmi i trzeba lubié ludzi. Zaréw-
no ja, jak i wiekszo§é kierownictwa - jesteSmy
zwigzani z tg firmg od wielu lat. Dlatego latwiej
nam identyfikowaé sie z jej problemami. Jednoczes-
nie czesto musimy by¢ twardzi i zdecydowanie eg-
zekwowaé¢ wykonywanie okreslonych zadah. Wtedy
takze przydaje si¢ pozytywny stosunek do ludzi.

Czy jest Pan zwolennikiem Ilgczenia funkeji
menedzerskich i wlascicielskich - jak ma to
miejsce w przypadku wynagradzania czlon-
kow zarzadu akcjami firmy, ktéra kieruja?

Ten model ma wiele zalet, ale w mojej ocenie
weale nie stanowi panaceum na skuteczne zarza-
dzanie. Sposéb wynagradzania jest zdecydowanie
wtorny wobec osobistych predyspozycji i wewnetrz-
nej motywacji menedzera. Wynagradzanie w opec-
jach czy w akcjach jest czeSciej rozwigzaniem dyk-
towanym przez system podatkowy niz majgcym na
celu zwigzanie menedzera z firma, tym bardziej ze
zwykle 83 to udzialy wykluczajgce realny wplyw na
firme z pozycji wlasciciela.

Dziekuje Panu za rozmowe.

Rozmawiat Dariusz Teresiriski



Dariusz Teresiniski

Widmo krazy nad Polska

Nie wiadomo czy to kwestia wieku, czy (fagodniej
rzecz formutujqc) dosdwiadcezenia — a moze po prostu
racjonalnej analizy, na ktérg za méodu i w innych
warunkach geopolitycznych nie bylo czasu — grunt,
Ze kiedy w koricu przychodzi do rozwazania pojeé
o zasadniczym dla Zycia spolecznego znaczeniu,
miejsca najbardziej eksponowane przypadaja zwyk-
le wartosciom konserwatywnym. Pamigtamy oczy-
widcie, ze kto za milodu nie byt socjalistq, ten na
staro$é bedzie szujq (w innych wersjach — szubraw-
cem), ale ktéZ w koricu uporczywie pozostaje so-
gjalistq, mimo uptywu lat? Chyba tylko ludzie zupe-
tnie wyjatkowi, wyjatkowosciq swaq potwierdzajqcy
transformacyjng regute. Wszelako opisywanie Swia-
ta nie powinno nadmiernie zalezeé od pogladéw
opisujacego, choéby ten nie wiem jak byt wyjatkowy,
czy tes, na odwrét, pozostawal w nurcie przekonan
wigkszodciowych. Czy zresztq odpowiedzialnosé — bo
o nig tu chodzi — moze byé uznana za wartosé
Jednoznacznie konserwatywnag? Czyz nie w poczuciu
odpowiedzialnosci za los rodzaju ludzkiego formu-
towano zalozenia systemoéw spotecznych, ktére zde-
Jmowatly odpowiedzialnoéé za wlasny los z barkéw
szarego czltowieka? Bolesne skutki takiego stanu
rzeczy odczuwajog dzié nie tylko polacie $wiata uwol-
nione od formalnie opiekuriczego systemu, ale takze
zwycieski Zachdd i — po$rednio — cata reszta panstw
i narodéw.

Zacznijmy jednak od przyktadéw na mniejszq
nieco skale. Kto$, kto usituje nie dopudcié¢ do zaje-
chania mu drogi przez cwaniaczka z lewego pasa
(ktéry to pas akurat tu sie koriczy, ale poprzednio
dawat komfort ominiecia kilkusetmetrowego sznura
samochoddéw poruszajgcych sie w zZ6twim tempie),
naraza sie na grube stowo, klakson, préoby starano-
wania, a w korcu na $miesznoéé, bo jego nastepca,
oburzony chamstwem panujgcym na polskich dro-
gach, szerokim gestem zaprasza wzburzonego trzy-
dziestosekundowym oczekiwaniem NIEODPOWIE-
DZIALNEGO kierowce przed siebie, dla pewnosci
wyhamowujqe do zera (w ten sposéb powstaje korek,
w ktérym szarmancki szofer spedzil poprzednie
dwadziescia minut).

Brak odpowiedzialnosci, rozumianej jako przyj-
mowanie w pokorze konsekwencji wlasnych nietra-
fionych wyboréw, to uderzajqcy znak naszych cza-
séw. Co wigecej, postawa taka spotyka sie z po-
wszechnq aprobatq, czego dowodem sq badania
opinii publicznej. To nie ty, obywatelu, odpowiadasz
za swoje decyzje (wybdr wiekszosci parlamentarnej,
zawodu, trybu Zycia, partnera w interesach, $ciezki
prywatyzacji swojej firmy, przeznaczenia pieniedzy,
na ktére wzigleé preferencyjny kredyt) — tylko ONI.
Skutkéw takiego podejicia do zycia nie trzeba dale-
ko szukaé. Nieudolna préba samobdjcza podjeta

przez jednego tylko ze $laskich satanistéw, kieszon-
kowcey, ktorzy, jesli nie dasz im sie bezproblemowo
okrasé, sprzedadzq ci kose w autobusie, ztodzieje
samochodowi, ktérzy nie mogqe wyrwaé radia, zni-
szczg caly samochéd i wreszcie biznesmeni w bia-
tych skarpetkach, groZqcy broniqg cztowiekowi, ktéry
nie chce ich wpuscié przed siebie, kiedy nie majq
pierwszeristwa na drodze. Tolerancja dla nieodpo-
wiedzialnodel w Zyciu spotecznym owocuje wzrostem
bandytyzmu w wykonaniu coraz bardziej zwyrod-
niatych bandytéw. Odwieszenie kary $mierci nic tu
nie da, bo przestepcy zacznag sie baé policji najwcezes-
niej za kilkanascie lat, jesli przez te wszystkie lata
wykrywalnosé sprawcéw wszystkich przestepstw be-
dzie powyzej 80% (a przez te lata na pewno powie-
szono by kilka niewinnych 0séb). Co sie stanie ze
ztapanymi, nie ma wigkszego znaczenia — mozna ich
golié na tyso, tatuowaé numery paragraféw i pusz-
czaé na wolnoéé (wprowadziwszy do odpowiednio
skonstruowanej bazy danych) — wazne jest tylko,
Zeby do gléw nie skazZonych wyiszq matematykq
(teoria gier), filozofiq (etyka, moralnodé), historiq
idet (umowa spoteczna) czy prawem (konkretna od-
powiedzialnoéé karna) dotart krétki komunikat:
przestepstwo nie poptaca. To jest zadanie na lata,
do przeprowadzenia w ramach inaczej skonstruo-
wanego budzetu, a zapewne réwniez innej struktury
organdéw Scigania — popierajcie swaojego szeryfa, ale
najpierw wybierzcie go sami.

W 2yciu gospodarczym sprawa bardziej sie kom-
plikuje, poniewaz odpowiedzialno$é w interesach
coraz czesciej egzekwuje konkurencja (i to w skali
globalnej), tymczasem prawdziwe poktady nieodpo-
wiedzialnodci drzemiq wszedzie tam, dokgd nie
do$éé skutecznie siggajg macki kapitalizmu. Rolnicy
Jako producenci w masie swojej detaliczni (2,56 min
podmiotéw) majq naprzeciw siebie kilkaset przed-
sigbiorstw zajmujqcych sie skupem — kio z tej batalit
wychodzi zwyciesko, widaé na wykresie cen skupu.
Spéidzielnie mieszkaniowe i wspélnoty mieszkati-
cow wygladajag wspomozenia pariskiego w dziele
ratowania zagrozonej substancji, tak jakby kazda
z nich stanowita jedynq wyspe zaniedbania urbani-
stycznego w morzu dobrobytu. Lekarze domagajq
sie wiekszego udziatu w budzecie, nie méwiqc tak-
townie, czyj udzial mialby si¢ zmniejszyé. Lada
moment zacznq sig protesty nauczycieli — muszq
przeciez zdaqzyé przed koricem roku szkolnego. A nad
caltym krajem krqzy widmo dochodu narodowego
w czterocyfrowej postaci, co oznacza, Ze jeszcze przez
pewien czas nie bedzie u nas tak dobrze, jak
w Szwajcarii. Ale co to obchodzi kogoé, kto przez
czterdziesci lat budowal pokdj, postep i sprawied-
liwosé spoleczng — za to przeciez nalezy sie godziwa
emerytura.



Michat Trocki

Porozumienia 1
holdingowe

Mozliwoscei oddzialywania wlascicielskiego wyni-
kajace z kodeksu handlowego i umowy spétki / statu-
tu? w wielu przypadkach nie sg wystarczajace dla
skutecznej i efektywnej realizacji celow holdingu.

Dotyczy to zwlaszeza holdingdéw operacyjnych/
koncernéw i holdingéw strategicznych/ zarzadczych,
w ktorych realizacja wspélnych celow gospodarczych
zwiazana jest z konieczno$cig interwencji spotki-
-matki w dzialalnoéé operacyjna spotek-cérek?.

W takich przypadkach oddzialywanie wlasciciels-
kie wzmocnione musi byé dodatkowymi instrumen-
tami oddzialywania: kontraktowymi i organizacyj-
nymi. (rys. 1.)

Instrumenty kontraktowe

nstrumenty kontraktowe sa to instrumen-
ty zarzgdzania holdingiem posiadajgce po-
sta¢ kontraktéw-porozumierr i uméw po-
miedzy uczestnikami holdingu.

Przedmiotem kontraktéw jest wspoldziatanie
uczestnikéw holdingu w najwazniejszych obszarach
ich funkcjonowania. Sg to nastepujace obszary:

@ ksztaltowanie tozsamosci holdingu,

@ planowanie i realizacja strategii holdingu,

@ transfer mienia i sprawy majgtkowe,

® marketing i promocja w holdingu,

@ inwestycje i finansowanie rozwoju holdingu,
@ rozwdj i doskonalenie kadr w holdingu,
sprawy socjalne,

® rachunkowosé, finanse i sprawozdawczoéé finan-
sowa holdingu,

® dzialalno§é operacyjna uczestnikéw holdingu,
® inne obszary wspoéldziatania.

Istotg instrumentéw kontraktowych zarzadzania
holdingiem, w poréwnaniu z instrumentami wilas-
cicielskimi, jest réwnorzedno$é podmiotéw spolki-
matki i spélek-corek zawierajacych kontrakt.

Kontrakty wystepowaé moga w dwoéch formach:
porozumien i uméw.

Porozumienia dotyczg wspblnych obszarow
wspbldziatania wszystkich uczestnikéw holdingu
i okreélaja zasady wspoétdzialania w tych obszarach
w dluzszym, zazwyczaj nie okreslonym horyzoncie
czasu. Umowy dotycza konkretnych, specyficznych
probleméw wspoéldzialania spotki-matki z poszcze-
gblnymi spétkami-cérkami i okre§lane sg zazwyczaj
terminowo.

UmMowy

Porozumienia i umowy holdingowe opierajg sie
na réznych zrédlach prawa: prawie cywilnym, pra-
wie pracy itd.

Podkreli¢ nalezy, ze chodzi tu wylgeznie o poro-
zumienia i umowy, ktére nie ograniczajg podmioto-
wosci i autonomicznoéci uczestnikéw holdingu.

Prawo niektérych krajéw rozwinietych, np. RFN,
dopuszcza umowy holdingowe ograniczajgce samo-
dzielnoéé spotek-corek na rzecz spotki-matki®, Ich
wynikiem jest powstanie tzw. holdingéw kontrak-
towych (Vertragskonzern).

Stosowanie takich uméw holdingowych uwarun-
kowane jest jednak spelnieniem wielu warunkéw
zabezpieczajgcych interesy akcjonariuszy mniejszo-
gciowych spétek-corek. W tym kierunku zmierza
ustawodawstwo prawa europejskiego zgodnie z pro-
jektem Dyrektywy IX Rady Unii Europejskiej
o spoétkach ([3] s. 279-298).

W prawie polskim brak jest w zasadzie regulacji
dotyczacych porozumieri i uméw holdingowych?.
Ich zakres i tre§¢ moga wiec byé¢ ksztaltowane
indywidualnie.

Porozumienia i umowy holdingowe mogg byé za-
wierane oddzielnie dla poszczegblnych obszaréw
wspbldzialania. Moga takze mieé¢ forme zwartego
dokumentu obejmujacego calosé zasad wspoldziala-
nia we wszystkich jego obszarach. Takie dokumen-
ty okreglane sg réznie, np. jako regulamin holdin-
gu, karta holdingowa, umowa globalna itp.

Uporzadkowanie 1 zestawienie porozumien
i uméw holdingowych w postaci jednego dokumentu
ma wiele zalet:
® daje wyobrazenie o mozliwoéciach zarzgdzania
holdingiem, co moze by¢ wazne dla akcjonariuszy
i inwestoréow,

@ pozwala uczestnikom holdingu na szybka i pelng
orientacje co do zasad wspéldzialania wplywajac
tym samym na sprawno§é i efektywnosé funkcjono-
wania holdingu,

® pozwala oceni¢ kompletno$é i spojnoéé przyje-
tych zasad wspoéldziatania.

P

Przeglad porozumien i umoéw holdingowych

onizej przedstawiony bedzie przeglad glow-
nych obszaréw wspoétdziatania uczestnikéow
holdingu objetych porozumieniami i umo-
wami holdingowymi.
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Rys. 1. Instrumenty zarzgdzania holdingiem

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Wspoldzialanie w zakresie ksztallowania
tozsamosci holdingu

Ksztaltowanie tozsamosci obejmuje zazwyczaj:
® ksztaltowanie tozsamoéci wizualnej (corporate
design),
® ksztaltowanie systemu informacji wewnetrznej
(corporate communication), '
@ ksztaltowanie zachowan (corporate behavior).

Wszystkie, wymienione wyzej, mozliwosci ksztal-
towania tozsamo$ci istotne sa dla tworzenia toz-
samo&ci holdingu. W przypadku ksztaltowania toz-
samo$ci wizualnej holdingu chodzi o powigzanie
systeméw tozsamos$ci wizualnej uczestnikéw hol-
dingu, takich jak nazwy i znaki, w jeden spdjny
system.

Jest to szczegblnie wazne w sytuacji, gdy holdingi
powstaja droga wykupywania udzialéw/ akeji ist-
niejgcych spétek o wlasnej, uksztaltowanej histo-
rycznie tozsamosci wizualnej. W holdingach opera-
cyjnych/ koncernach, w ktorych dominujgea pozycje
posiada spotka-matka, ksztaltowanie tozsamosci
wizualnej holdingu polega zazwyczaj na dostosowy-
waniu tozsamodci wizualnej spélek-corek do sys-
temu tozsamo&ci wizualnej spoétki-matki.

W tym przypadku spétka-matka przekazuje swo-
im spétkom-cérkom, na podstawie odrgbnej umowy,
prawo do postugiwania sie znakiem firmowym. Pra-
wo do postugiwania sie znakiem firmowym spétki-
matki moZe byé elementem szerszej umowy fran-
SZYZY.

W holdingach strategicznych / zarzadczych, two-
rzonych przez réwnorzednych partneréw, tozsa-
moé¢ wizualna holdingu moze byé tworzona na
nowo bez nawigzywania do tozsamoéci wizualnej
jego uczestnikéw (tak jak w przypadku Grupy
Pekao SA). W tym przypadku uczestnicy holdingu
zawierajg porozumienia w sprawie postugiwania
sie wspélnymi — nazwg i znakiem holdingu.

spolki-matki spolek-corek

Na podstawie zawartych porozumien i uméw spét-
ki-corki dokonuja unifikacji swoich nazw i znakéw
oraz ewentualnie innych elementéw tozsamosci wizu-
alnej wg zasad ustalonych dla uczestnikéw holdingu.

Zasady te mogg by¢ rozwinigte do postaci szcze-
gbtowych regulacji i zestawione w tzw. ksiggach
tozsamosci wizualnej holdingu.

W holdingach finansowych unifikacja elementéw
tozsamosci wizualnej nie jest stosowana.

Analogicznie do powyzszego zawierane moga byé
porozumienia i umowy uczestnikéw holdingu doty-
czace ksztaltowania systemu informacji wewnetrz-
nej holdingu (corporate communikation) i ksztal-
towania kultury holdingu (corporate behavior).

Wspéldzialanie w zakresie planowania
it realizacji strategii holdingu

Instrumenty zarzadzania strategicznego nalezg do
podstawowych instrumentéw zarzadzania we
wszystkich rodzajach holdingéw. Strategia holdin-
gu wynika z celéw strategicznych holdingu. Sg one
zroéznicowane w zaleznoéci od rodzaju holdingu.

Przypomnijmy, ze celami strategicznymi sg:
® w przypadku holdingu operacyjnego / koncernu:
wzmocnienie przez spolki-corki pozycji konkuren-
cyjnej spotki-matki w zakresie jej dzialalnosci ope-
racyjnej, dominujacej i kluczowej dla holdingu,
® w przypadku holdingu strategicznego /zarzad-
czego: tworzenie i dyskontowanie efektow syner-
gicznych powstajacych w wyniku wspéldzialania
spotek-corek,
® w przypadku holdingu finansowego: maksymali-
zacja korzy§ci inwestycyjnych spotki-matki i ogra-
niczenie jej ryzyka inwestycyjnego.

Upraszczajae, strategia holdingu operacyjnego/
koncernu stanowi rozwiniecie i uzupelnienie strate-
gii spélki-matki. Strategia holdingu strategicznego/
zarzadczego jest zazwyczaj syntezg strategii spolek-



-corek. Natomiast strategia holdingu finansowego
opiera sie glownie na strategii spétki-matki.

Tak czy inaczej, opracowanie strategii wymaga
wspdldziatania wszystkich uczestnikéw holdingu,
w zakresie ustalenia zaltozen strategicznych, zbie-
rania 1 przekazywania informacji, harmonizacji
strategii holdingu i jego uczestnikéw itd.

Opracowania strategii muszg byé przyjete i za-
twierdzone przez odpowiednie organy wladzy spo-
lek, wdrozone w zZycie, a ich realizacja kontrolowa-
na.

Kodeksowe i statutowe oddzialywanie wlasciciel-
skie moze by¢ w wielu przypadkach zbyt slabe, aby
zapewni¢ sprawny przebieg opracowania, wdroze-
nia i realizacji strategii holdingu. Z tego wzgledu
uczestnicy holdingu moga zawieraé odrebne poro-
zumienia w tej sprawie.

Dotyczy ono podziatu zadan, odpowiedzialno§ci
i uprawnien z zakresu opracowywania, wdrazania
i kontroli realizacji strategii.

Wspoldzialanie w zakresie transferu mienia
i spraw majathowych

Wspéldzialanie w zakresie transferu mienia jest
szczegoblnie istotne w przypadku outsourcingu tzn.
wyodrebnienia spoétki-corki ze struktury spélki-
-matki.

W takim przypadku podstawowa decyzjg majat-
kowg jest wybor sposobu transferu mienia sp6iki-
matki do spélki-cérki. Mamy tu do czynienia z roz-
nymi mozliwodciami. Podstawowsg mozliwoécig jest
wniesienie majgtku do spoétki-corki w postaci apor-
tu.

dezeli spétka-matka z réznych wzgledéw nie chee
pozbywaé sie natychmiast prawa wilasnogci do swo-
jego majatku, zastosowane mogg by¢ inne rozwiaza-
nia. ‘

Ustawa o komercjalizacji i prywatyzacji przedsie-
biorstw panstwowych dopuszcza, w przypadku
spelnienia okreslonych warunkéw, oddanie na
rzecz spoiki przedsigbiorstwa do odptatnego korzys-
tania (tzw. leasing przedsigbiorstwa). Mozliwa jest
réwniez sprzedaz skladnikéw majatkowych na raty.

Wprowadzenie w zycie wybranego wariantu
transferu mienia dokonuje si¢ poprzez zawarcie
odpowiedniej umowy. Wzory takich uméw zawarte
sg w literaturze przedmiotu.

Z transferem mienia zwigzane sg problemy regu-
lacji dlugdw i wierzytelnoéci zwiazanych z wydzie-
lang dzialalno$cig. Spoétka-matka moze dokonaé
przelewu (cesji) wierzytelno$ci na wyodrebniong
spoétke-corke i/ lub przejecia przez nig dlugéw. Od-
bywa sig to na podstawie odpowiednich uméw.
Sprawy majatkowe wystepujg nie tylko w trakcie
tworzenia, lecz réwniez w trakcie samodzielnego
funkcjonowania spétki-cérki.

Dotyczy¢ mogg réwniez przekazania przez spotke-
-matke jej spétkom-cérkom praw do débr niemate-
rialnych: patentéw, licencji, znakéw towarowych itd.

Przekazanie tych praw wymaga zawarcia specjal-
nych porozumieh i uméw.

Wiele z przedstawionych powyzej spraw ujetych
moze byé w ramach umowy franszyzy, tzn. umowy
przyznajgeej spbdlce-cérce prawo do prowadzenia
dzialalnoéci pod firmg spoétki-matki, z wykorzys-
taniem jej techniki i technologii oraz organizacji
pracy i zarzadzania.

Wspoéldzialanie w zakresie marketingu
i promocji w holdingu

Koniecznoéé wspoldziatania uczestnikow holdin-
gu w tym obszarze wynika z kilku powodéw. Po
pierwsze, uczestnicy niektorych rodzajéw holdin-
géw (holdingu operacyjnego/ koncernu i holdingu
strategicznego/ zarzgdczego) posiadajg ten sam lub
podobny obszar dzialalnosci marketingowej 1 zblizo-
ne cele marketingowe. Po drugie, przedsiewziecia
marketingowe wymagajg -znacznych nakladéw
przekraczajgcych czesto mozliwosei finansowe po-
szczegblnych uczestnikéw holdingu. Po trzecie wre-
szcie, wspblna dziatalno§é marketingowa i promo-
cyjna holdingu sprzyja jego integracji i ksztaltowa-
niu wspoélnego wizerunku i tozsamogci.

Z tych wzgledbéw polityka marketingowa i promo-
cyjna w holdingu planowana jest zazwyczaj
w dwoch poziomach: holdingu i jego spbtek-corek.

Polityka marketingowa holdingu obejmuje co naj-
mniej okreélenie:

@ priorytetowych kierunkéw i obszaréw dziatalno-
§ci holdingu,

@ kierunku rozwoju rynkéw i produktéw holdingu,
@ polityki cenowej holdingu,

@ organizacji systemu dystrybucyjnego holdingu,
® polityki promocyjnej holdingu.

Na podstawie zalozeti polityki marketingowej
holdingu opracowywane sg plany dzialalnosci mar-
ketingowe] uczestnikéw holdingu.

Do centralnych przedsigwzieé marketingowych
holdingu nalezg zazwyczaj:
® promocja holdingu (w tym jego znaku firmowe-
g0),
® promocja wiodgcych produktéw holdingu,

@ prowadzenie badan i analiz rynkowych,

® organizowanie wystaw i prezentacji,

® opracowywanie materialéw promocyjnych i re-
klamowych,

@® szkolenie pracownikéw marketingu i sprzedazy,
® opracowywanie metodyki planowania marketin-
gowego itd.

Okreglenie wspblnej polityki marketingowej hol-
dingu wymaga sprawnego wspéldziatania jego
uczestnikéw, Uzyskaé to mozna poprzez zawarcie
odpowiednich porozumienn miedzy uczestnikami
holdingu. Porozumienia tego rodzaju okreslajg za-
kres przedsiewzie¢ marketingowych i promocyj-
nych realizowanych centralnie, sposéb ich planowa-
nia i uzgadniania ze sp6tkami-cérkami oraz zasady
ich finansowania.



Wspéldzialanie w zakresie inwestycji
i finansowania rozwoju

Strategia rozwoju holdingéw realizowana jest
przede wszystkim poprzez odpowiedzialng polityke
inwestycyjna holdingu. Spétka-matka prowadzié
powinna systematyczne badania potrzeb i mozliwo-
§ci inwestycyjnych i rozwojowych holdingu i na tej
podstawie okre§laé jego polityke inwestycyjng, i roz-
wojowa,.

Polityka ta obejmuje okreslenie:

@® dziedzin dzialalnosci holdingu objetych inwes-
towaniem,

® preferowanych kierunkéw inwestowania,

@ obowiazujacych zasad finansowania inwestycji
holdingu.

Dotyczy ona zaréwno inwestycji rzeczowych, jak
tez kapitalowych. Inwestycje kapitalowe polegajace
na zakupie bgdz odprzedazy udziatéw/ akeji spétki-
matki w jej spotkach-corkach nie wymagajg specjal-
nych porozumien holdingowych. Sa one realizowa-
ne zgodnie ze strategig holdingu przez spétke-mat-
ke. Inwestycje rzeczowe spétek-corek posiadajace
istotny wplyw na sytuacje holdingu, zaréwno w wy-
miarze rzeczowym, jak i ekonomicznym, podlegaja
nadzorowi ze strony spétki-matki. Nadzér ten jest
szezegolnie istotny w przypadku holdingu operacyj-
nego/ koncernu i holdingu strategicznego/ zarzad-
czego opartych na powigzaniach operacyjnych.

Wspéldziatanie spétki-matki i jej spélek-corek
w zakresie inwestycji obejmowaé moze nastepujace
przypadki:

@® ocene zgodnosci planéw inwestycyjnych spétek-
corek z polityks inwestycyjng holdingu i ewentual-
ng ich akceptacje,

® wspomaganie finansowania spélek-corek przez
spotke-matke w postaci, np.: udziatu w podwyz-
szeniu kapitalu, poreczen kredytowych, pozyczek,
dotacji itd.

Ten drugi przypadek wymaga zazwyczaj zawar-
cia szczegblowych porozumien regulujacych obo-
wigzki i uprawnienia obydwu stron w dziedzinie
wspblnego inwestowania.

Wspéldziatanie w zakresie kadrowym
uczestnikéw holdingu

Holding realizuje wspélng polityke kadrowa
w zakresie:
® obsadzania czlonkéw wiadz spélek-corek: czlon-
kéw rad nadzorezych i czlonkéw zarzadu,
® doskonalenia kadr kierowniczych i specjalistycz-
nych spétek-corek,
@® zastosowania ujednoliconych systeméw motywa-
cyjnych dla kadr kierowniczych spélek-corek.
Obsadzanie czlonkéw rad nadzorczych i zarzg-
dow spolek-corek realizowane jest w ramach nad-
zoru wiascicielskiego spotki-matki i w zwiazku
z tym nie stanowi przedmiotu porozumierr holdin-
gowych. Istotne jest natomiast, aby zasady obsa-

dzania tych stanowisk byly przejrzyste i aby w ich
wyniku pozyskiwani byli najbardziej wartosciowi
specjaliSci. Spétka-matka powinna okreglié i kon-
sekwentnie sterowaé kryteria doboru na stanowis-
ka we wladzach spoélek-corek.

Mozliwoéé awansowania pracownikéw holdingu
na stanowiska kierownicze stanowié moze waziny
czynnik motywacyjny. Niezaleznie od jakosci dobo-
ru kadr kierowniczych i specjalistycznych, niezbed-
ne jest ciggle doskonalenie ich wiedzy i umiejetno-
§ci. Doskonalenie kadr kierowniczych i specjalis-
tycznych holdingu powinno byé koordynowane cen-
tralnie.

Uzasadnieniem centralizacji tej funkeji jest dgze-
nie do wyréwnania zakresu i poziomu wiedzy kadr
kierowniczych i specjalistycznych holdingu, ujed-
nolicenie sposobéw porozumiewania sig i rozwiazy-
wania wspélnych probleméw, wreszcie podniesienie
jakoé&ci i obnizenie kosztéw szkolen.

Prowadzenie centralnych szkolen dla pracowni-
kéw spélek-corek wymaga okreslenie zasad ich pla-
nowania, organizowania i finansowania. Moga by¢
one ujete w odrebnych porozumieniach.

Spotka-matka holdingu moze opracowaé ujedno-
licony system motywacyjny dla kadr kierowniczych
holdingu obejmujgcy zasady oceny ich dziatalnogci
i uzyskiwanych wynikéw, zasady wynagradzania
itp. i rekomendowa¢ jego wdrozenie swoim przed-
stawicielom w radach nadzorczych spétek-corek
holdingu.

Wprowadzenie jednolitego systemu motywacyj-
nego w spétkach holdingu sprzyjaé¢ moze jego integ-
racji i efektywnosci.

Wspétdziatanie w zakresie spraw socjalnych
holdingu

Mozliwoéci zaspokajania potrzeb socjalnych pra-
cownikéw poszczegolnych spoltek holdingu sa rézne.
Wynika to z wielu przyczyn, przede wszystkim
z kondycji ekonomicznej tych spélek, a takze z in-
nych uwarunkowan, np. dysponowanej bazy socjal-
nej.

Wyréwnanie mozliwo$ci dostepu do $wiadczen
socjalnych stanowi¢ moze wazny czynnik integracji
pracownikéw holdingu wokél jego celéw; mozna
dokonaé¢ bilansu mozliwosci socjalnych holdingu
i okregli¢ zasady korzystania z nich. Wymaga to
zazwyczaj wzajemnych porozumien pomiedzy ucze-
stnikami holdingu, np. w sprawie korzystania z ba-
zy wezasowej uczestnikéw holdingu i rozliczania
zwigzanych z tym kosztow.

Alternatywnym rozwigzaniem moze byé utworze-
nie wspélnej spotki administrujgcej majatkiem soc-
jalnym holdingu na potrzeby jego uczestnikéw.

Sprawy socjalne stanowi¢ mogg powazny prob-
lem w przypadku wydzielenia ze spélki-matki dzia-
talno$ci w postaci spétki-corki, badz w przypadku
zakupu udzialéw kontrolnych w nowych spétkach.

Reprezentacje pracownicze moga uzaleznié swoje =



poparcie dla tych inwestycji od przyznania pracow-
nikom okreslonych gwarancji socjalnych: powstrzy-
mania sie od redukcji zatrudnienia, utrzymywania
wynagrodzen na okre§lonym poziomie, utrzymania
dotychczasowych lub wprowadzenie dodatkowych
§wiadczen socjalnych, dostepu do bazy socjalnej
spotki-matki itp. Te i inne gwarancje socjalne sta-
nowig tre§¢ porozumieni i umoéw okreslanych takze
pakietem socjalnym.

Wspéldzialanie w zakresie rachunkowosci
i konsolidacji sprawozda# finansowych
w holdingu

Konieczno§é wspdldzialania uczestnikéw holdin-
gu w zakresie rachunkowoéci wynika z dwdoch po-
wodéw: wewnetrznych i zewnetrznych.

Powodami wewnetrznymi jest usprawnienie obiegu
1 uwiarygodnienie informagcji ekonomicznych powsta-
jacych w holdingu. Ma to wplyw na jakoéé planowa-
nia finansowego holdingu, optymalne wykorzystanie:
érodkéw finansowych, mozliwoéci inwestycyjnych
i rozwojowych, na rzetelne oceny wynikéw.

Rachunkowo§é holdingu prowadzona powinna
by¢ wg jednolitych zasad w miare potrzeby i moz-
liwoéci na podstawie ujednoliconego — pod wzgle-
dem planu kont, wyposazenia, oprogramowania itd.
- gystemu rachunkowosci.

Poniewaz prowadzenie rachunkowosci spétek na-
lezy do kompetencji ich zarzgdéw, wprowadzenie
takich systeméw w holdingu odbywac si¢ moze na
podstawie porozumien,.

Spotka-matka dysponujgca zazwyczaj silniejszy-
mi i bardziej kompetentnymi stuzbami ksiggowymi
pelnié moze wobec jej spotek-corek rolg doradcy
i konsultanta.

Powodami zewnetrznymi wspéldziatania stuzb
ksiggowych holdingu jest cbowigzek sporzadzania
przez spotke-matke skonsolidowanych sprawozdan
finansowych.

Spelnienie wymagan ustawowych dotyczacych
zakresu, trybu, formy i terminéw sporzadzania tych
sprawozdan mozliwe jest tylko w przypadku zgod-
nego wspéldzialania wszystkich uczestnikéw kon-
solidacji.

Zasady i procedury tego wspoétdziatania powinny
byé wezeéniej uzgodnione, ustalone i sformalizowa-
ne w postaci odpowiednich porozumien.

Wspéldzialanie w zakresie dziatalnosci
operacyjnej w holdingu

Wspodldziatanie w zakresie dzialalnosci operacyj-
nej, tzn. badawczo-rozwojowej, produkeyjnej / ushu-
gowej i handlowej, nie wystepuje w przypadku
holdingu finansowego, w ktérym zwigzki operacyj-
ne spolek-corek nie wystepujg lub sg malo inten-
sywne.

W przypadku holdingu operacyjnego/ koncernu
i holdingu strategicznego/ zarzadczego zwigzki ope-
racyjne stanowig wazny element wspéldzialania.
Wiasciwa koordynacja wspétdziatania operacyjnego

uczestnikéw takich holdingdéw wymaga koordynacji
ich planéw dzialalno$ci operacyjnej i zawierania na
tej podstawie uméw dotyczacych np.: dostaw koope-
racyjnych, $wiadczenia okre§lonych uslug, prowa-
dzenia dzialalnoéci handlowej itp.

Umowy te powinny mieé¢ charakter dlugofalowy,
w przeciwnym bowiem przypadku spétki-corki mo-
ga w nadmiernym zakresie orientowaé sie na
wspblprace z podmiotami zewnetrznymi, czyli nie
nalezgcymi do holdingu, ze szkodg dla intereséw
holdingu jako caloéci.

Do rozstrzygnigcia pozostaje problem takiego
ksztaltowania umoéw, aby z jednej strony nie naru-
szaly one zasady réwnego traktowania przez spdl-
ke-matke podmiotéw zewnetrznych, przepiséw do-
tyczacych cen transakcyjnych stosowanych przez
podmioty zalezne, z drugiej za§ strony, mozliwe
byly do uzyskania korzy§ci wspéldziatania w ra-
mach holdingu.

Porozumienia w zakresie wspoéldzialania opera-
cyjnego sa szczegélnie istotne dla spélek-corek wy-
dzielanych ze struktury spotki-matki w ramach
outsourcingu, gdyz moga one by¢ gwarancjg ich
usamodzielnienia sie.

Niektore rodzaje dzialalno$ci operacyjnej, takie
jak np. dziatalnogé badawczo-rozwojowa, mogg by¢
realizowane centralnie przez wyspecjalizowane
stuzby spoétki-matki, a ich wyniki przekazywane
spotkom-corkom na podstawie odrebnych porozu-
mient 1 uméw. Moga byé tez tworzone oddzielnie
spotki holdingu wyspecjalizowane w prowadzeniu
takiej dziatalnogci.

Michat Trocki
PRZYPISY

D Zréznicowanie zalezy od formy organizacyjno-prawnej spélek-
corek: spotki z ograniczong odpowiedzialnoscig / spotki akeyjne;.

2 QOpis typowych firm-holdingéw zawarty jest w literaturze przed-
miotu, w tym miedzy innymi w [4], [5].

¥ 83 to przede wszystkim umowy o panowaniu (Beherrschungs-
vertrag) 1 odprowadzaniu zyskéw (Gewinnabfiihrungsvertrag)
([1] s. 32-37, [2]).

4 Wyjatkiem jest tu mozliwos¢ zawierania generalnej umowy
holdingowe] (nazywanej umowsg o powolaniu bankowej grupy
kapitatowej), dopuszczona na mocy ustawy o laczeniu 1 grupo-
waniu niektorych bankéw [6] wprowadza nastepnie do prawa
bankowego ([7] rozdz. 9).
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Wolf Bonsiep, Jacek Klich

Menedzerowie Sredniego szczebla

bariera wprowadzania zmian
czy kluczowy czynnik zmian

W czebei pierwszej artykutu przedstawione zo-
staly teoretyczne racje za uznaniem §redniego
szczebla zarzgdzania za istotne ogniwo w pozys-
kiwaniu i przetwarzaniu informacji, taticuchu czyn-
noéci wykonawczych i dzialan zwrotnych. Jako po-
grednik i przedsigbiorca idei, §redni szczebel za-
rzadzania ma do spelnienia istotne zadania w pro-
cesie planowania strategicznego.

Refleksje nad praktyksg planowania strategicz-
nego w polskich zakladach opieki zdrowotnej —
przedstawiane ponizej — majg ilustrowaé watki teo-
retyczne podjete w czeéci pierwszej.

Studium przypadku — Srednie szczeble
zarzadzania w polskich szpitalach

| dea planowania strategicznego w przeszlo-
| &ci czesto postrzegana bylta jako malo reali-
styczna. Jak podkreslat to Mintzberg, pla-
ny strateglczne nie sg wiecej warte niz papier, na
ktérym sg spisane. Przypadek polskich szpitali jest
interesujacy miedzy innymi dlatego, ze zgodnie
z zarzgdzeniem MZiOS z 18 maja 1995 roku plan
strategiczny wypracowany przez wystepujacy o sta-
tus samodzielnego zakladu szpital mial sie staé
podstawg do dziatan restrukturyzacyjnych w przy-
sztosci. Artykul pokazuje, ze plany strategiczne
wypracowywane zgodnie z literg przywolywanego
zarzadzenia majg nikle szanse skutecznej ich im-
plementacji w przyszioéci. Dzieje sie tak m.in. dla-
tego, ze logika zarzadzania strategicznego i strate-
gicznej kontroli jest w szpitalach nazbyt centralis-
tycznie zorientowana i nie uwzglednia roli Sred-
niego szczebla w tym procesie.

Reforma i koncepcja samodzielnego zaktadu
opieki zdrowotnej

eforma polskiego systemu opieki zdrowot-
nej w duzej czeéei opiera sie na koncepcji
samodzielnych publicznych zaktadéw opie-
ki zdrowotnej. W zalozeniach samodzielnoé¢ zakta-
déw moze byé interpretowana zaréwno jako wazny
etap czy skladowa przeksztalcenn systemu opieki
zdrowotnej, jak réwniez jako rozwiazanie per se
prowadzgce do uzyskiwania lepszych rezultatéw

tak ekonomicznych, jak i medycznych. Ideg jest tu
uczynienie zakladéw w wigkszej niz dotychezas
mierze odpowiedzialnymi za wyniki swojej dziatal-
noéci i wymuszenie w ten spos6b poprawy efektyw-
noSci. Przyjmuje sie, ze samodzielna jednostka be-
dzie bardziej elastycznie reagowaé na sygnaly
z rynku i podejmowaé istotne decyzje dotyczace
rodzaju i zakresu dzialalnoéei, struktury organiza-
cyjnej, polityki zatrudnienia i plac, wykorzystywa-
nia systemu kontraktéw na wykonanie niektérych
zadan — tak o profilu podstawowym (ustugi lekars-
kie i pielegniarskie), jak i pomocniczym (pralnia,
kuchnia szpitalna).

Wydzielenie instytucji platnika (kasa chorych)
zakupujacego ustugi od konkurujgcych o podpisa-
nie kontraktu samodzielnych zaktadéw opieki zdro-
wotnej ma w zamyéle autoréw reformy inicjowaé
konkurencje miedzy podmiotami §wiadczacymi
ustugi zdrowotne.

Koniecznoéé tworzenia planu strategicznego

Jednym z warunkéw formalnych przeksztalcenia
zakladu opieki zdrowotnej funkcjonujgcego dotych-
czas w formie jednostki budzetowej lub zakladu
budzetowego w samodzielny publiczny zaklad opie-
ki zdrowotnej bylo posiadanie przez taki zaklad
planu strategicznego. Moéwi o tym zarzadzenie
MZiOS z 18 maja 1995V, gdzie okreslono, iz przeka-
zywanie §rodkéw publicznych do samodzielnych
zakladéw nastepuje przez zawieranie umoéw o cha-
rakterze cywilnoprawnym. Podpisywanie takich
uméw poprzedzone by¢ musi spelnieniem okres-
lonych wymogéw przedstawionych w zarzadzeniu,
a polegajgcych przede wszystkim na dostarczeniu
zleceniodawcy szczegdlowych informacji o potenc-
jalnym zleceniobiorcy, m.in. posiadanych przez nie-
go zasobach materialnych i ludzkich warunkuja-
cych rzetelne wywigzywanie sig z umowy, kosztach
udzielanych §wiadczenr, dziataniach podejmowa-
nych w celu podnoszenia jakoSci oferowanych swia-
dczen i kosztach z tym zwigzanych itp.

Jednym z warunkéw podpisania umowy miedzy
organem zalozycielskim, a dazgca do usamodziel-
nienia sie jednostkg opieki zdrowotnej bylo przed-

stawienie przez nig strategicznego planu rozwoju |



zakladu na podstawie wytycznych zawartych w za-
laczniku nr 2 do zarzgdzenia. Zalacznik ten zawiera
dziesigt punktéw, ktére winny byé uwzglednione
w planie strategicznym.

Uwarunkowania tworzenia planéw
strategicznych w szpitalach

Budowanie dojrzatego planu strategicznego
w statystycznym polskim szpitalu nie jest procesem
rutynowym czy trywialnym. Dzieje si¢ tak nie tylko
z uwagi na modelowe i systemowe uwarunkowania
zZwigzane z samg istotg procesu planowania strate-
gicznego i konstruowania planu strategicznego.
W gre wchodza réwniez specyficzne warunki, w ja-
kich przyszlo dzialaé polskim szpitalom. Wyniki
badan zakladéw samodzielnych? oraz wiedza zgro-
madzona podczas szkolen i treningéw dla dyrek-
toréw zakladéw opieki zdrowotnej pozwalaja na
wyrdznienie pieciu podstawowych barier w budo-
waniu planu strategicznego i strategii w szpitalach:
brak dodwiadczen, ograniczone zasoby wykwalifi-
kowanych kadr, brak dojrzalej i sprawdzonej meto-
dologii, utrudniony dostgp do informacji oraz presja
czasu.

Brak doswiadczen

Logika, w jakiej funkcjonowaly zaklady i jedno-
stki budzetowe w przeszloéci, nie wymagala od nich
tworzenia dojrzatych procedur planistycznych i bu-
dowania planéw strategicznych. Zaklady nie byly
poddawane weryfikacji przez rynek lub mechanizm
konkurencji, nie bylo wigc parcia na okreélanie
swojej pozycji konkurencyjnej i dazenia do jej
wzmocnienia. Zgodnie z regulami gospodarki niedo-
boru, istnialo zjawisko przetargu (konkurencji)
o $rodki, lecz kryteria przydziatu érodkéw nie byly
determinowane wynikami analizy ekonomicznej.
O ilogci §rodkéw kierowanych do zakladéw na reali-
zacje ich statutowych zadan czesto decydowaly
wzgledy pozamedyczne i pozaekonomiczne.

Ograniczone zasoby wykwalifikowanych kadr

W zakladach opieki zdrowotnej deficyt wykwalifi-
kowanych kadr dotyczyl (i wcigz jeszcze dotyczy)
menedzeréw i pracownikow dzialéw ekonomiczno-
finansowych. Dyrektorami zakladéw w znakomitej
wiekszosci przypadkéw sa osoby z wyksztalceniem
medycznym, ktére choé posiadajg spore doswiad-
czenia w zakresie zarzgdzania, to nie dysponujg
specjalistyczng wiedzg z tego zakresu. Niedostatek
ten objawia sig z calg sila w sytuacji, kiedy zaklad
przechodzi gleboksg transformacje, zmienia swdj
status formalnoprawny i musi zaczaé dzialaé jak
podmiot gospodarczy w warunkach rynku kierowa-
nego. Pewnym sposcbem zlagodzenia tej bariery
jest szeroki udzial kadry dyrektorskiej w ksztal-
ceniu i specjalistycznych szkoleniach.

O ile sytuacja kadrowa na najwyzszych szczeb-
lach zarzadzania jest trudna, ale sg symptomy
poprawy, o tyle liczba i jako§¢ zasobéw ludzkich
w dzialach ekonomiczno-finansowych jest nie tylko
daleko niesatysfakcjonujaca, ale i nie wykazujaca
zadnej poprawy. Negatywne] selekcji w tej grupie
pracownikéw (niskie ptace, ucieczka dobrze wy-
ksztalconych pracownikéw ze stazem i wyksztal-
ceniem niemedycznym do innych branz) towarzyszy
zastéj w ksztalceniu i szkoleniu zawodowym. Na
domiar zlego, te kluczowe — z punktu widzenia
nowych zadan stojacych przed zakladami samodzie-
Inymi — dziaty stanowig nikly procent w strukturze
zatrudnienia (tak ogétem, jak i w kategorii pracow-
nicy administracji).

Brak dojrzalej i sprawdzonej metodologii

Wyjawszy jednostkowe préby i nieliczne lokalne
inicjatywy®, brak jest w Polsce nie tylko szerszych
do$wiadczen, ale przede wszystkim rozwinietej me-
todologii tworzenia strategicznych planéw rozwoju
jednostek opieki zdrowotnej.

Rozwiazanie wprowadzane przez przywolywane
powyzej zarzadzenie ministra zdrowia i opieki spo-
lecznej nawiazuje do modeli i procedur stosowanych
w innych europejskich systemach opieki spoteczne;j,
m.in. francuskiego i angielskiego. Nalezy jednak
w tym miejscu zaznaczyé, iz w systemach zachod-
nich metodologia tworzenia planéw strategicznych
dla jednostek opieki zdrowotnej jest réwniez w sta-
dium wypracowywania i doskonalenia.

Oferowane przez nauki o zarzgdzaniu sposoby
analizy tak otoczenia (porterowski, punktowa oce-
na atrakcyjnosci sektora, mapa grup strategicz-
nych, krzywa do$wiadczen), jak i analizy potencjatu
strategicznego przedsiebiorstwa (metody portfelo-
we np. macierz Boston Consulting Group, macierz
Mc Kinseya, czy macierz ADL)? wydaja sie mieé
bardzo relatywne znaczenie praktyczne dla szpitali
i innych jednostek opieki zdrowotnej dzialajgcych
w odmiennym otoczeniu.

Utrudniony dostep do informacji

7 trudnoéciami w zakresie metodologii oraz bra-
kiem odpowiednich procedur tgczg sie écisle trudno-
§ci z dostgpem do wiarygodnych informacji — zaréw-
no o istotnych elementach i wielko$ciach dotycza-
cych otoczenia szpitala, jak i danych dotyczacych
funkcjonowania samego szpitala, Chodzi tu np.
o kompletne dane dotyczace sytuacji epidemiologi-
cznej w rejonie dziatania jednostki, szacowanie po-
pytu na uslugi medyczne, badanie oczekiwan i pre-
ferencji pacjentéw, wielkosci i profilu dzialalnosci
jednostek sektora prywatnego itp. Do tego dochodzg
powszechnie znane i szeroko omawiane klopoty
z okre$laniem wysokoSci kosztéw, a szczegélnie
kosztéw w miejscach ich powstawania oraz kosztéw
procedur medycznych.



Nawet tam, gdzie istniejg w miare dobre bazy
danych, tj. dysponujace duzg iloscig tzw. surowych
(tj. nie przetworzonych) danych, pojawia sie klopot
z uzyskaniem dostepu do danych odpowiednio prze-
tworzonych na potrzeby samodzielnych jednostek
(np. odpowiednio zagregowanych).

Presja czasu

Zgodnie z zapisami ustawy o powszechnym ubez-
pieczeniu zdrowotnym, prawie wszystkie zaklady
mialy byé przeksztalcone w jednostki samodzielne
do 31 grudnia 1998 roku. Na koniec pierwszego
kwartatu 1998 roku przeksztalceniami objeto okolo
26% wszystkich zakladéw przewidzianych do trans-
formacji®. Uwzgledniajac stopien zaawansowania
zmian, zakres 1 stopieii komplikacji zadania, jakim
jest przygotowanie zaktadu budzetowego (ednostki
budzetowej) do przeksztalcenia oraz czas potrzebny
na czynnodci proceduralne (uzyskanie opinii stoso-
wnych cial, wniosek o przeksztalcenie, zmiany
w statucie, decyzja o przeksztalceniu, rejestracja
sgdowa) mozna z pelng odpowiedzialnoscia formu-
lowaé teze o silnej presji czasowej, jakiej poddane
zostaly przeksztalcajgce si¢ zaktady opieki zdrowot-
nej. To za§ z kolei stanowi zly prognostyk dla
jakosci przyjetych dokumentéw i rozwigzan, w tym
gléwnie plandéw strategicznych.

Praktyka planowania strategicznego
w polskich szpitalach

lipcu i sierpniu 1998 roku w ramach
programu realizowanego przez Harvard-
-Jagiellonian Consortium for Health za-
tytulowanego Strengthening Local Government in
Health podjeto badania 24 szpitali i zakladéw opie-
ki zdrowotnej — z czego 18 stanowily zaklady samo-
dzielne. Proba miata charakter préby celowej i byta
konstruowana w taki sposéb, by reprezentowane
w niej byly zaréwno szpitale o profilu szpitala
rejonowego, zaklady opieki zdrowotnej ze szpitalem
i przychodniami, jak réwniez duze szpitale woje-
wodzkie o charakterze ogdlnym i specjalistyczne.
Zakres geograficzny préby (rozmieszczenie zalkla-
déw) spelnial réwniez wymog reprezentatywnosci.
Badane jednostki pochodzily z bylych wojewédztw:
bielskiego, kaliskiego, katowickiego, koszaliaskiego,
nowosadeckiego, plockiego, radomskiego, skiernie-
wickiego, stlupskiego, suwalskiego i warszawskiego.

Badania miaty charakter wywiadu ustrukturyzo-
wanego. Sporzadzona zostala lista pytan kierowa-
nych do dyrektoréw jednostek w trakcie bezposred-
nich spotkar i rozmoéw. Czeéé pytan zadawana byla
zastgpcom do spraw ekonomicznych i gléwnym
ksiegowym.

Lista pytan obejmowala zagadnienia zwigzane
z naturg i zakresem autonomii zakladéw samo-
dzielnych i mozliwosciami kreowania przez nie
wlasnej strategii rozwoju, procesem uzyskiwania

statusu zakladu samodzielnego, organizacjg we-
wnetrzng i funkcjonowaniem jednostek oraz rezul-
tatami samodzielnosci.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna
sformutowaé wiele wnioskéw i spostrzezen dotyczg-
cych procesu tworzenia planéw strategicznych i wy-
boru strategii w zakladach opieki zdrowotnej®.
Wstepem do prezentacji kluczowych wnioskéw
niech bedzie stwierdzenie, ze w wiekszoéci zakla-
déw samodzielnych zarzadzanie strategiczne i pra-
ktyka tworzenia planéw strategicznych budzi po-
wazne zastrzeZenia co do liczby ludzi wilgczonych
w proces planowania strategicznego, jakosci same-
go procesu oraz jego wdrazania.

Sfera zarzgdzania strategicznego, koniecznosci
okreglenia kierunkéw rozwoju dla jednostki w przy-
szlo§ci nie pozostaje w centrum uwagi i zaintereso-
wan dyrektoréw jednostek. Swoj dystans w stosun-
ku do tych zagadnienr dyrektorzy tlumaczg natlo-
kiem spraw biezacych wymagajacych ich osobistego
zaangazowania w proces decyzyjny.

Jezeli juz dyrektorzy samodzielnych jednostek
wypracowuja jaka$ strategie, czynig to najczesciej
we wspbldzialaniu z gléwnymi ksiggowymi i wy-
branymi ordynatorami. Liczba os6b aktywnie ucze-
stniczacych w ksztaltowaniu strategii zamyka sie
najczeSciej w przedziale 2-5 oséb. Przyczyn stabego
zaangazowania innych os6b z poziomu najwyzszego
kierownictwa (np. pielegniarka naczelna, kierow-
nicy do spraw technicznych czy administracyjnych)
czy $redniego szczebla zarzgdzania (ordynatorzy,
pielegniarki kierujgce pracg na oddziatach, kierow-
nicy pracowni, laboratoriéw, innych jednostek or-
ganizacyjnych) jest wiele i ich analiza wykracza
poza ramy niniejszego artykulu. Zaznaczmy w tym
miejscu jedynie, ze symboliczny udziat innych oséb
z naczelnego kierownictwa i oséb ze §éredniego
szczebla zarzadzania wynika tak z postawy dyrek-
tora (obawa dyrektora przed niebezpieczefistwem
rozciggania dyskusji i odkladania w czasie podjecia
stosownych decyzji, niecheé do dzielenia sie wtadza,
niska ocena kwalifikacji menedzerskich a nawet
intelektualnych oséb ze §redniego szczebla), jak
i postawy pracownikéw (niewiara w sens zbiorowe-
go dzialania, nieche¢ do podejmowania dzialah in-
nych niz wasko profesjonalne).

W terminach wprowadzonych powyzej mozemy
powiedzie¢, ze mamy do czynienia najcze$ciej z po-
jedynczym aktorem z najwyzszego poziomu w hie-
rarchii, ktéry posiada zaledwie kilku partneréw i to
do rél epizodycznych.

Proces wypracowywania kierunkéw dzialania
i planu strategicznego dla zakladu jest stabo ustru-
kturalizowany' Oznacza to, ze nie funkcjonujg stale
dziatajace ciata czy komitety powotane do realizacji
tych zadan. Jezeli decyzje i pomysty dyrektora sg
konsultowane z innymi osobami z poziomu najwyz-
szego kierownictwa czy ordynatorami, to dzialania
takie majg charakter dorazny, akcyjny. Osoby kon-
sultowane otrzymujg do oceny propozycje dyrektora



i maja ograniczone mozliwoéci wystepowania ze
swoimi inicjatywami i koncepcjami. Nie istnieje
mozliwoé¢ skutecznego zakwestionowania przyje-
tych w planie strategicznym kierunkéw.

Opracowane w ten sposob plany strategiczne, nie
konsultowane w sposéb zorganizowany z menedze-
rami Sredniego szczebla, obcigzone czesto bledami
technicznymi (np. brak wariantowych ujeé odpo-
wiadajacych réznym scenariuszom, a czasami
wrecz zidentyfikowanych kierunkéw dzialania, nie-
dostateczna analiza ekonomicznych konsekwencji
przyjetych kierunkéw dzialania, brak dostatecznie
poglebionej analizy rynku ustug zdrowotnych, a na-
wet konkurentéw, itp.) nie stanowia punktu od-
niesienia do przyszlych decyzji i podejmowanych
dziatan.

Traktowane jako formalny warunek uzyskania
statusu samodzielnego zaktadu, traktowane sg jako
sztuka dla sztuki i przygotowywane tylko z mysla
o uzyskaniu akceptacji ze strony odpowiednich
urzednikow.

Mozna zatem sformutowaé ogblng, krytyczng oce-
ne procesu i rezultatéw planowania strategicznego
w badanych samodzielnych zakladach opieki zdro-
wotnej. Menedzerowie z réznych pozioméw nie do-
strzegajg korzyéci i koniecznoéei planowania strate-
gicznego i nie angazujg si¢ nadmiernie w wypraco-
wywanie planu strategicznego. Proces planowania
strategicznego jest nieustrukturalizowany 1 od-
zwierciedla tendencje centralistyczne w zarzadza-
niu zakladami opieki zdrowotne;j.

Wskazania zmierzajace do usprawnienia
procesu

bserwacja polskiej praktyki w interesujgcej
nas kwestii prowadzi do wniosku, ze wa-
runkiem wstepnym do usprawnienia pro-
cesu planowania strategicznego jest zmiana moty-
wacji naczelnego kierownictwa i ordynatoréw (oraz
innych 0s6b zajmujacych pozycje kierownikéw éred-
niego szczebla) do konstruowania planéw strategi-
cznych. Musi zwyciezyé przekonanie, ze plan stra-
tegiczny tworzony jest na potrzeby samej jednostki
(a nie biurokracji organu zalozycielskiego), a od
jakosci zawartych w nim analiz zalezeé moze polo-
zenie (a byé moze i los) samodzielnego zakladu
w niedalekiej przyszlosci.

Mozna wskazaé¢ na co najmniej dwa obszary,
z jakich plynaé mogg bodice do zmiany stosunku
menedzeréw opieki zdrowotnej do planowania stra-
tegicznego. Jednym jest program zaawansowanych
szkolen na temat zarzgdzania strategicznego dla
menedzeréw sektora opieki zdrowotnej. To pozwoli-
loby obnizyé barier¢ braku wykwalifikowanych
kadr i czedciowo barierg zwigzang z brakiem znajo-
moéci narzedzi mozliwych do zastosowania w anali-
zie strategicznej na potrzeby zakladu opieki zdro-
wotnej. Drugim obszarem moga staé sie negatywne
do$wiadczenia tych zakladéw, ktére zignorowaly

potrzebe dokonywania analizy strategicznej w za-
kiadach i nie wypracowaly kierunkéw rozwoju. Je-
zeli uznaé, ze baza i infrastruktura, jaka dysponujg
zaklady opieki zdrowotnej w Polsce, jest zbyt duza
w zestawieniu z potrzebami zdrowotnymi (na co
wskazujg poréwnania i statystyki miedzynarodo-
we)”, to w warunkach ograniczonego budzetu na
zdrowie nalezy zalozyé, ze cze&¢ bazy osiggajgca
najgorsze rezultaty zostanie wylgczona z systemu.
Mozna zalozyé, ze wyeliminowane zostana te za-
klady, ktére nie podejmg niezbednych posunieé
restrukturyzacyjnych i nie odpowiedzg na glebokie
zmiany w otoczeniu. Trudno sobie wyobrazié te
dzialania bez wyznaczenia uprzednio strategicz-
nych kierunkéw dzialania.

Zaklady samodzielne dzialajg i beda dzialaé
w warunkach wysokiej niepewnosci. Po raz pierw-
szy w Polsce w sektorze opieki zdrowotnej dokony-
wane sg zmiany o tak szerokim zakresie i takigj
glebokosci. Nikt nie potrafi okreslié dynamiki
zmian na rynku Swiadczeniodawcéw w sytuacji,
kiedy wszystkie zaklady (a nie wybrane, jak to
miato migjsce w 1998 roku) sg zakladami samo-
dzielnymi i przystepuja do konkurencji o érodki
z kas chorych. Luki, jakie istniejg w oprzyrzadowa-
niu prawnym reformy opieki zdrowotnej, dodatko-
wo powiekszajg margines ryzyka. Te i inne, nie
wymienione tu czynniki sprawiaja, ze pragmatycz-
nym wskazaniem dla zakladéw samodzielnych jest
poszerzenie grupy aktoréw biorgcych udzial w ana-
lizie otoczenia (wychwytywanie zmian, wypracowy-
wanie sposobéw najwlasciwszych reakcji na te
zmiany) i wypracowywaniu planéw strategicznych.
To z kolei zaklada partycypacje pracownikéw wszy-
stkich szczebli w procesie selekcji i dziatan zwrot-
nych (aktywnoéci przypisywane najwyzszym szcze-
blom zarzgdzania). Oznacza to koniecznoéé decent-
ralizacji cze8ci uprawniehh na szczeble nizsze. Do-
datkowym warunkiem jest tu (konsekwentnie)
udroznienie kanaléw informacji w strukturze or-
ganizacyjnej.

Wszystkie rekomendacje i wskazania zaprezen-
towane powyzej nawigzujg §cisle do watkéw teore-
tycznych prezentowanych w pierwszej czesci ar-
tykutu, w tym réwniez do koncepcji zréwnowazone-
go zarzadzania, ktére &redni szczebel zarzadzania
w organizacji uprawomocnia do realizowania wszy-
stkich funkcji, a nie tylko funkcji implementacji.
Rekomendowane dzialania i posunigecia musza byé
realizowane w sposéb ciagly. Oznacza to, ze np.
wypracowane juz procedury powinny byé konsek-
wentnie, w sposéb planowy i nieprzerwany wyko-
rzystywane i w miare potrzeb udoskonalane (z
aktywnym udzialem wszystkich szczebli).

Zakonczenie
ydaje sie, ze narastajgca zlozono§é oto-

czenia i wzrost niepewnosci nie tylko nie
prowadza do oslabienia, ale wreez prze-



ciwnie, do podkreslenia znaczenia $redniego szczeb-
la zarzadzania w organizacjach.

Sredni szczebel zarzadzania w organizacjach,
w tym w szpitalach, ktore czeka dopiero okres
glebokiej restrukturyzacji, powinien byé postrzega-
ny jako istotna sktadowa procesu zarzadzania stra-
tegicznego, realizujgca funkcje zwigzane z dokony-
waniem wyboru (podejmowaniem decyzji), realiza-
cja (wdrazaniem) decyzji oraz dzialaniami zwrot-
nymi (reflecting) podejmowanymi w wyniku obser-
wagcji 1 analizy efektéow wdrazanych decyzji. Spoty-
kane aktualnie w przeksztalconych zakladach opie-
ki zdrowotnej praktyki tworzenia planéw strategi-
cznych 1 ksztaltowania procesu zarzadzania strate-
gicznego uznaé nalezy za odbiegajace w spos6b
znaczny od stanu pozgdanego. To z kolei wyznacza
niezwykle trudne (z uwagi na ich zakres i glebo-
ko&é) zadania zmiany istniejgcych i tworzenia no-
wych procedur w zakladach opieki zdrowotnej.

Kluczowym problemem pozostaje tu uruchomie-
nie pozytywnej motywacji menedzeré6w najwyzsze-
go szczebla do zainicjowania stosownych zmian
w organizacjach przez nich kierowanych.

Wolf Bonsiep, Jacek Klich

PRZYPISY

D Zarzadzenie ministra zdrowia i opieki spolecznej
z 18 maja 1995 r. w sprawie warunkéw, na jakich
nastepuje przekazanie §rodkéw publicznych do samo-

dzielnych publicznych zaktadéw opieki zdrowotnej oraz
sposobu kontroli ich wykorzystania, Dz, U. z 1995 r.,
nr 29, poz. 314.

2 Seria badan podejmowanych przez Harvard-Jagiello-
nian Consortium for Health w latach 1997-1998.

% M.A. KORNATOWSKI, Planowanie strategiczne
w opiece zdrowotnej — doswiadczenia Ciechanowskiego
Konsorcjum Zdrowia, ,Antidotum” 1994, nr 2; M. WOJ-
TOWICZ, Wykorzystanie analizy SWOT dla oceny szpi-
tala rejonowego planujgcego przeksztalcenie w jed-
nostke samodzielng, ,Antidotum” 1995, nr 1; R. ROMU-
SZYNSKI, L. STUCHLIK, M. KORZEKWA, Problemy
zwigzane z przeksztatcaniem oraz poczatkowym dziata-
niem Szpitala im. dr. W. Styczyriskiego w Chorzowie
Jako samodzielnego publicznego zakladu opieki zdrowo-
tnej, LAntidotum” 1996, nr 12, W, MASLOWSKI, M.
MILCZAREK, ABC reformy zarzqdzania zdrowiem.
Warszawa 1998,

9 M. ROMANOWSKA, Strategie rozwoju i konkurencji,
CIM, Warszawa 1998.

® Dane z kwietnia 1998 roku zgromadzone przez Har-
vard-Jagiellonian Consortium for Health.

8 Nalezy nadmienié, iz podstawg do formulowania wnios-
kéw nie byty tylko cytowane w tym miejscu badania, ale
roéwniez wiedza autoréw wyniesiona ze szkolef organi-
zowanych dla dyrektoréw zakladéw opieki zdrowotnej
oraz dzialalno$ci konsultingowej.

" Zalozeniem jest tu efektywne wykorzystanie istniejacej
bazy.

Wolf Bonsiep jest asystentem w Lehrstuhl fiir Unternehmens-
filhrung,  Universitdt  Erlangen-Niirnberg; dr. Jacek Klich
adiunktem w Instytucie Zarzadzania Uniwersytetu Jagiellon-
skiego.
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Grazyna Osbert-Pociecha, Mirostaw Kara$

Wykorzystanie koncepcji zarzadzania
zintegrowana wiedza pracownikow
(kapitalem intelektualnym)

w reengineeringu przedsiebiorstwa

Nawolywanie do restrukturyzacji (radykalnych
zmian), do reengineeringu (przebudowy, budowy od
nowa) — zaadresowane zresztg nie tylko do polskich
przedsigbiorstw — staje sig coraz gloéniejsze i przy-
naglajgce. Stanowi ono niejako odpowiedz na zmia-
ny, ktére juz dokonaly sie¢ 1 wciaz dokonujg sig
w otoczeniu przedsigbiorstwa. Nasilajaca sie tur-
bulencja otoczenia stawia wyzwanie sprostania tym
zmianom. Nie jest to mozliwe drogg ewolucyjnych
(czgstkowych) zmian w dominujacej wciaz funk-
cjonalnej strukturze przedsigbiorstw z daleko posu-
nietym podzialem pracy i relatywnie duzym zapo-
trzebowaniem na koordynacje dzialan oraz proce-
sem zarzadzania opartym gléwnie na poleceniach
i kontroli.

Aby osiagnaé istotng poprawe w krytycznych
miarach sprawnoéci funkcjonowania przedsigbiors-
twa, takich jak: koszt, jako&é, poziom obstugi, szyb-
ko§¢ reakcji itp. oraz zapewnié warunki do jego
przetrwania i rozwoju, wiekszoé¢ przedsiebiorstw
dzialajacych jeszcze w systemie taylorowskim wy-
maga gruntownej przebudowy calego przedsiebiors-
twa. Tak radykalng reorganizacje przedsiebiorst-
wa, polegajacg na przeanalizowaniu wszystkiego od
podstaw, w szczegblnogei na zastapieniu myslenia
o0 organizacji przez pryzmat funkcji (produkcja, za-
opatrzenie, finanse, marketing) myéleniem w kate-
gorii procesé6w (np. tworzenie nowych produktéw,
obstuga regularnych platnosci, realizacja zaméwie-
nia,) postuluje wtaénie koncepcja reengineeringu.
Chodzi tu przede wszystkim o zbudowanie od pod-
staw proceséw zachodzacych w przedsiebiorstwie,
gléwnie tych, ktére skladajg sig na tworzenie war-
togci dla klientéw. Jak podkreslajg to tworcy tej
koncepcji (amerykanscy konsultanci M, Hammer
id. Champy)?, obok wyréznika, jakim dla reengine-
eringu jest ,mys$lenie procesami”, kluczowa rola
przypada tu takze nowoczesnej technice informa-
cyjnej.

Tworcze stosowanie techniki informacyjnej nie
powinno sprowadza¢ si¢ do automatyzowania prze-
starzalych proceséw, ale raczej powinno byé impul-
sem do ,rozbicia” i odejécia od dotychczasowej or-

ganizacji i zastgpienia jej nowymi, zintegrowanymi
procesami pracy — tylko to daje bowiem szanse na
skokowa poprawe efektywnosci.

Koncepcja reengineeringu (drastycznej, caloécio-
wej) przebudowy organizacji przedsigbiorstwa, oka-
zuje sie bardzo atrakcyjna, pozgdana w kontekscie
potrzeb przedsigbiorstwa poszukujacego skutecz-
nych sposobéw umozliwiajgcych elastyczne reago-
wanie na zmiany.

Do tej pory jednakze poziom zoperacjonalizowa-
nia tej koncepcji, tak aby mogla ona w praktyce
stanowi¢ skuteczne (zapewniajgce powtarzalne wy-
niki) narzedzie dokonywania zmian w przedsigbior-
stwie, jest niezadowalajacy®.

O niewielkiej skutecznosci wdrazania koncepcji
Buisness Process Reengineeringu (BPR) przesadza-
ja m.in. kompleksowoéé (zlozonosé) dokonywanych
zmian, potrzeba zapewnienia rdéwnoleglego ich
przebiegu, takze koniecznoéé uporania si¢ ze sprze-
cznoéciami, ktére pojawiajg sie, a ktore dotycza, np.
motywacji pracownikéw i ich poparcia dla progra-
mu zmian nawet w warunkach naruszenia ich
stabilizacji, zagrozenia likwidacja miejsca pracy
oraz watpliwoéciami, jak przeprowadzaé tak kom-
pleksowe i radykalne zmiany zachowujge ,normal-
ne” funkcjonowanie przedsiebiorstwa (tj. realizujac
okreglone funkcje zewnetrzne i wewnetrzne).

Wydaje sie, ze w czasach tak ogromnych zmian
warunkiem pelniejszego spozytkowania koncepcji
BPR, wyczerpania tkwigcych w niej mozliwosci
niezaleznie od dzialah na rzecz jej dalszej opera-
cjonalizacji, tj. skonkretyzowania z uwzglednie-
niem potrzeb praktyki, jest takze jej wsparcie, zin-
tegrowanie z koncepcjg wykorzystania kapitalu in-
telektualnego przedsiebiorstwa (kapitalu wiedzy
ludzkiej nagromadzonej w przedsiebiorstwie).

W gwietle szybkich zmian i narastajacych wspol-
zalezno$ci wiedza postrzegana jest jako czynnik
pozwalajgcy ograniczy¢ obszar niepewnoéci, a jed-
noczesnie jako czynnik warunkujacy:

@ zdolnosé do szybkiego, elastycznego reagowania
na potrzeby klientéw, rynkéw,

@ tworzenia nowych programéw rozwoju, techno-
logii, produktu.



Znaczenie wiedzy ciggle wzrasta, przyczynia sie
do tego systematyczne podnoszenie sprawnosci pro-
cesOw informacyjnych, stad tez coraz czesciej trak-
tuje sie wiedze jako klucz do sukcesu. Szczegdlng
role odgrywa ona w sytuacji zmian. Odpowiednie
zasoby wiedzy, ich zréznicowanie zwigkszaja moz-
liwosei przedsigbiorstwa w zakresie ich adaptacyj-
noéci i innowacyjnoéci jako warunkéw przetrwania
oraz osiggania przewagi konkurencyjnej.

W warunkach, gdy nieskuteczne okazalo si¢ ,za-
rzadzanie przez wypisywanie recept”, a istota za-
rzadzania wspblczesnym przedsighiorstwem — jak
zauwaza B. Wawrzyniak® — zamyka si¢ w grani-
cach wyznaczonych przez dwa procesy, tj.: @ proces
organizacyjnego uczenia sie¢, @ proces organizacyj-
nej zmiany, ® wiedza, konieczno§é jej zdobywania,
upowszechniania, umiejetnoéé zarzadzania nig sta-
je sig nie tylko komponentem determinujgcym two-
rzenie wlasnej teorii zarzadzania w przedsigbiorst-
wie, ale takze warunkiem osiggniecia sukcesu,
zrodlem trwalej przewagi konkurencyjnej.

Przeswiadczenie, ze kazdy pracownik wie i umie
co$, co moze by¢ przydatne do zapewnienia spraw-
nego funkcjonowania przedsigbiorstwa i tym sa-
mym moze byé¢ zrédiem wiedzy niezbednej do roz-
wigzania konkretnych probleméw, zrodzilo tenden-
¢je do uruchomienia mechanizméw pozwalajacych
transferowaé wiedze pracownikéw do zbioru zinteg-
rowanej wiedzy przedsiebiorstwa, tj. budowania je-
go kapitalu intelektualnego.

Jednoczeénie pojawilo sie zapotrzebowanie na
gospodarowanie wiedzg, w tym m.in. stworzenie
warunkéw do kreowania, wydobywania, utrwala-
nia, kodyfikowania, transferowania a takze reduk-
cji, tj. usuwania zbednej wiedzy przeszkadzajgcej
zmianom rozwojowym w przedsigbiorstwie.

W literaturze przedmiotu® zwraca si¢ uwagg na
to, ze koncentracja na kapitale intelektualnym
przedsigbiorstwa jest wyrazem bardziej holistycz-
nego i zréwnowazonego podejécia do zarzadzania.
Podkresla sie, iz kapital intelektualny jest réwnie
wazny jak kapital finansowy w daZeniu do osigg-
nigcia naturalnych celéw przedsigbiorstwa. Uza-
sadnienie oparte jest tu na prostej metaforze drze-
wa z owocami i korzeniami. Do dlugookresowego
rozwoju organizacji bardzo pozgdane jest skoncent-
rowanie sie na procesie wyksztatcania korzeni ani-
zeli na zbieraniu owocéw.

Zachowanie priorytetu dla wiedzy (niezaleznie od
tego, czy nazwie si¢ jg kluczowymi kompetencjami,
sklonnoscig do innowacji, strategicznymi aktywa-
mi, nieprzeliczalnymi zasobami, pamiegcig organiza-
cji itp.) warunkowaé bedzie zdolnoéé rozwoju i dos-
konalenia si¢ przedsigbiorstwa (organizacji).

Istotnym argumentem uzasadniajgcym, a wias-
ciwie bardziej wskazujgcym na range kapitatu in-
telektualnego w przedsiebiorstwie, jest to, ze przy
wycenach firm tzw, gwiazd gieldowych, tj. przedsie-
biorstw ery informacji, ich wartoé§é rynkowa jest od
dwoch razy do dziewieciu razy wigksza od ich war-

tosci ksiegowej (w ramach ktorej dokonuje sie pre-
cyzyjnego pomiaru zasob6éw przedsigbiorstwa).

Niejednokrotnie kapital intelektualny, tzw. ukry-
te aktywa, pozwalajg wiecej powiedzieé¢ o zdolnos-
ciach przedsigbiorstwa do generowania przyszlych
dochodéw, anizeli konwencjonalne (gtéwnie finan-
sowe) mierniki jego oceny. Absurdalno$é sytuacji
w tym obszarze polega na tym, ze podczas gdy
przedsiebiorstwo moze si¢ znajdowaé na drodze do
sbankructwa intelektualnego”, to jego krétkookre-
sowe zyski mogg wykazywac tendencje silnie wzro-
stowg (jako skutek obnizenia sie kosztow).

Nalezy zauwazy¢, iz przenoszenie punktu cigzko-
§ci na kapital intelektualny przedsigbiorstwa jest
wynikiem ewolucji. Jeéli chodzi o kierunki strumie-
ni inwestycyjnych, poczatkowo w ramach przemys-
lowego etapu rozwoju strumienie inwestycyjne kie-
rowane byly niemal w caloSci na powiekszanie
majatku produkeyjnego, obecnie strumienie inwes-
tycyjne gltéwnie przeznaczane sg na rozwdj techno-
logii informacyjnej, a takze poszerzanie wiedzy
i umiejetnoéci ludzi (co zresztg pozostaje niewidocz-
ne, w tradycyjnym ujeciu bilansu przedsiebiorstwa,
a wrecz przyczynia sie do obnizania odzwiercied-
lanej tam wartoéci przedsigbiorstwa). Stad coraz
wyraZniej pojawiajgce sie postulaty, aby w erze
gospodarki wiedzg stosowaé bardziej adekwatne
systemy odwzorowywania potencjatu przedsigbiors-
twa.

Pierwszg probg pelniejszego odwzorowania jest
wypracowana w ,Skandii” idea konstrukcji bilansu
przedsiebiorstwa — rys. 1.

Tradycyjne
ujecie bilansowe AKTYWA PASYWA
Uzupeinienie Gooadwill
dotychczasowego ujecia| (m.in. relacje) Kapitat
o tzw. wartosci ukryte | Technologia intelektualny
Umiejetnosci '

Rys. 1. Odzwierciedlenie kapitalu intelektual-
nego w bilansie przedsiebiorstwa

Zrédio: Opracowano na podstawie: L. EDVINSSON, Deve-
loping Intellectual Capital at Skandia. ,Long Range Plan-
ning” 1997 nr 3 vol. 30.

~Skandia” to jedno z wiodgcych przedsiebiorstw
migdzynarodowych dzialajgcych w branzy ubezpie-
czeniowej, ktore stalo si¢ pionierem w zakresie
wizualizacji, mierzenia i zarzadzania kapitalem in-
telektualnym?®,

W 1991 roku jako pierwsza firma na &wiecie
formalnie wprowadzila w strukturze organizacyjnej
stanowisko dyrektora ds. kapitatu intelektualnego.
W firmie tej zdefiniowana zostala takze misja dla
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misje doprowadzily do zdefiniowania kapitatu in-
telektualnego w nastepujacy sposéb:

ning” 1997 nr 3 vol. 30.

kapital

- kapitat
intelektualny

ludzki

kapitat
strukturalny

Kapital intelektualny - stanowi sume ,ukry-
tych” aktywoéw przedsiebiorstwa, ktére nie sg w pel-
ni ujete w sprawozdawczoéci bilansowej, a ktore
obejmujg zaréwno to, co thkwi w glowach czlonkow
organizacji, jak i to, co pozostaje w przedsigbiorst-
wie, gdy oni je opuszczaja.

Kapital ludzki — w nieodlgczny sposéb zinteg-
rowany jest z czlowiekiem (pracownikiem), jego
wiedza, doSwiadczeniem, obecnoécig i mozliwoscia-
mi dzialania w przedsiebiorstwie. Kapital ten nie
moze zostaé zawlaszezony, moze jedynie podlegaé
Ldzierzawieniu”.

Odejscie pracownikdéw z firmy (redukcja zasobow
pracy) moze wywolaé zjawisko zaniku pamieci or-
ganizacyjnej, czyli jej amnezje — wraz z pracow-
nikiem traci sie bezpowrotnie umiejetnosé, do-
Swiadczenie (rutyne) zwiazang z opanowaniem
okre§lonych mechanizméw dzialania, powigzania
nieformalne z klientami, dostawcami i innymi pra-
cownikami®,

Kapital strukturalny - jest produktem ukie-
runkowanych dzialann ludzi, moze przykladowo
mie¢ postaé bazy danych o klientach, uzyskanych
koncesji, systeméw przeplywu informacji itp. Kapi-
tal ten moze podlegaé zawlaszczaniu (przez wlas-
cicieli przedsiebiorstwa/akcjonariuszy), moze byé
takze przedmiotem obrotu.

Rys. 2. Schemat wartosci firmy ,,Skandia”
Zrédto: L. EDVINSSON, Developing Intellectual Capital at Skandia. ,Long Range Plan-

W ,Skandii” podjeto takze prébe wyceny kapitatu
intelektualnego wykorzystujac w tym celu model,
ktéry poglebia zarazem kategoryzacje kapitalu in-
telektualnego. Zostal on przedstawiony na rys. 2.
Proces wyceny wychodzgc od wartoSci rynkowej
ujmuje kapital intelektualny jako pozycje wyniko-
wa (bilansujaca). Stanowi ona réznice miedzy war-
toécig rynkowg firmy a jej kapitalem finansowym
(mierzalnym). Powyzsza proba stanowi zaledwie
inspiracje do dalszych prac nad zwymiarowaniem
poszczegblnych skladowych (kategorii) kapitatu in-
telektualnego, pozwala takze na oceng wzajemnych
relacji pomigdzy wyodrebnionymi sktadowymi, co
z kolei moze by¢ podstawa do generowania przed-
siewzieé pozwalajacych na ich adekwatniejszy opis
i pomiar.

Z jednej strony — pracownicy, cztonkowie organi-
zacji posiadajg i kontrolujg gléwne zrédlo przewagi
konkurencyjnej. Ich wiedza, umiejetnoéci, kompe-
tencje — zaréwno te juz ujawnione, jak i te jeszcze
yhie odkryte” pozwalaja na budowanie unikalnoéci,
tj. trudnej do skopiowania przez konkurencje kon-
cepcji dziatania.

Z drugiej strony — potrzebujg oni infrastruktury
organizacji, aby uwolni¢ swoja wiedze, by ta mogla
by¢ spozytkowana dla dobra przedsigbiorstwa. Jed-
noczeénie chodzi o zapewnienie warunkéw do per-
manentnego rozbudowywania, pomnazania posia-
danej wiedzy.

W tych warunkach przedsiebiorstwo staje przed
koniecznoscia podjecia sie funkeji zarzadzania sys-
temem zintegrowanej wiedzy pracownikéw, kapita-
lem intelektualnym. Istote tego zarzadzania mozna
by sprowadzi¢ gtéwnie do transformowania kapita-
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b M, HAMMER, J. CHAMPY, Reen-
gineering w przedsiebiorstwie. Wa-
rszawa: Neumann Management
Inst. 1996.

Tworcy ,misjonarze” tej koncepcji
okazali sie dostatecznie przezorni
i z géry ostrzegli przedsigbiorstwa,
ktére skusily si¢ na ich recepte, iz
jest to ,podréz w nieznane” i to bez
mapy. Niemalg rolg odgrywa tu in-
tuicja menedzerdw, ich charyzma,

2.

Rys. 3. Model zarzadzania kapitalem intelektualnym 3
Zrédto: L. EDVINSSON, Developing Intellectual Capital at Skandia. ,Long

Range Planning” 1997 nr 3 vol. 30.

tu ludzkiego w kapitatl strukturalny. Celem zwielo-
krotnienia interakeji pomiedzy kapitalem ludzkim
a kapitatem strukturalnym jest poprawa zdolnosci
przedsigbiorstwa do generowania wartosci.

Przykladowy model zarzadzania kapitalem inte-
lektualnym przedstawia rys. 3.

Nalezy zauwazyé, ze ze wzgledu na wielowymia-
rowo§¢ kapitalu intelektualnego sterowanie nim
nie jest procesem tatwym przede wszystkim z uwa-
gl na sie¢ powiazai pomiedzy elementami struk-
turalizujgcymi kapital intelektualny. Proces ten
jest czyms§ wigcej, anizeli tylko pozyskiwaniem wie-
dzy, tj. tworzeniem odpowiednich warunkéw, moty-
wacji, wzorcéw zachowan pobudzajgcych do ciag-
lego generowania nowych idei, wyszukiwania no-
wych rozwigzan czy eliminowania czynnikéw znie-
ksztalcajacych wiedze. Obejmuje on takze dziatania
na rzecz zbierania, kodyfikowania i przechowywa-
nia zasob6éw wiedzy, dokonywania ich weryfikacji
i aktualizacji, zapewnienia szybkiego dostepu do
nich umozliwiajac tym samym przetwarzanie ich
w nowe technologie, produkty, systemy organiza-
cyjne itp.

Metodyka reengineeringu wskazuje na mozliwosé
benchmarkingu procesu”, nalezy jednak mieé¢ na
uwadze, iz naéladownictwo, wykorzystywanie cu-
dzych rozwiazan, przyczyniajac sie wydatnie do
upowszechnienia zmian i poprawy efektywnos$ci
operacyjnej, ogranicza szansg osiggniecia trwalej
przewagi strategicznej®.

Aby wige zapewnié warunki do pelnego, pozwala-
jacego osiggnaé oczekiwane efekty urzeczywistnie-
nia tej koncepcji przebudowy przedsigbiorstwa
i jednoczeénie stworzyé warunki do ciaglego dosko-
nalenia, nieuniknione wydaje sie¢ wzmocnienie
dzialan koncentrujacych sig na sterowaniu wiedza,
kapitatem intelektualnym przedsiebiorstwa®. Tyl-
ko liczgey sie system organizacyjny przedsigbiorst-

poziom kultury organizacyjnej itp.

Ibidem.

B. WAWRZYNIAK, Zrozumieé

wspolczesne przedsiebiorstwo. Wa-

rszawa: Wydawnictwo Wyiszej

Szkoly Przedsigbiorczoéci i Zarza-

dzania 1996, s, 11,

Y R.M. GRANT, The Knowledge-based View of the Firm.
Implications for Management Practice. ,Long Range
Planning” 1997 nr 3 vol. 30, s. 266-373.

® L. EDVINSSON, Developing Intellectual Capital at
Skandia. ,Long Range Planning” 1997 nr 3 vol. 30,
s. 366-373.

9 A, FRANCIK, Zasoby wiedzy organizacji — szansa czy
niepotrzebny balast? ,Przeglad Organizacji” 1998 nr 2,
s. 10-13.

? 7. MARTYNIAK, J. SANAK, Wprowadzenie do reen-
gineeringu. ,Organizacja i Kierowanie” 1995 nr 3,
vol, 81, s, 37-50.
M.E. PORTER, What is Strategy. ,Harvard Business
Rewiev” 1996 nr 6, s. 61~78,
Poprzez analogie mozna sie tu odwolaé¢ do rozwoju
gospodarki japonskiej. Przelamanie luki technologicz-
nej jako warunku rozwoju dokonania skoku jakogciowe-
go mozliwe bylo poprzez zasilanie zewnetrzne (licencje)
jednakze do kontynuowania procesé6w rozwojowych nie-
zbedng okazala sig¢ rozbudowa wlasnego potencjatu, tj.
sfery b+r.
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Jarostaw Cichy

Analiza cyklu zycia produktu
jako narzedzie zarzadzania
srodowiskowego

Analiza cyklu zycia jest narzedziem stuzacym
ocenie atrybutéw srodowiskowych powiazanych
z produktem, procesem lub ustuga. LCAY pro-
duktu zawiera dane na temat jego calkowitego
oddzialywania na §rodowisko w ciggu calego zycia,
poczawszy od projektowania, wydobycia surowcéow,
przez wytwarzanie, dystrybucje, transport, uzyt-
kowanie, recycling po ostateczng dyspozycje lub
utylizacje. W krajach nalezgcych do Unii Euro-
pejskiej, analiza cyklu zycia jest stosowana zaréw-
no w sektorze prywatnym, jak i publicznym, wig-
czajac uzycie LCA jako narzedzia w rozwoju kryte-
riow eko — etykietowania. W USA natomiast bar-
dziej popularne jest stosowanie LCA w rozwoju
przyjaznych dla érodowiska produktéw i wypraco-
waniu specjalnych $rodowiskowych standardéw.
Bez wzgledu jednak na nacisk, jaki kladzie sie
w poszczegblnych krajach na §wiecie na stosowanie
tego narzedzia, jest ono coraz bardziej popularne.
Ogoblnie biorge, LCA identyfikuje fazy cyklu zycia,
w ktérych pojawia sie najwieksze oddzialywanie na
érodowisko oraz dostarcza niezbednych informacji
do rozwoju odpowiednich aspektéow $rodowisko-
wych w zakresie norm produktoéw, znakowania
i etykietowania.

W chwili obecnej stosowanie podej$cia systemo-
wego do ulepszen Srodowiskowych w przedsigbiors-
twie oraz przeprowadzenie audytéow jako elemen-
tow zarzadzania §rodowiskowego juz nie wystarcza.
Konieczne staje sie rozwazenie ulepszen §rodowis-
kowych wytwarzanych produktéw w kontekscie ich
calego cyklu zycia. LCA jest narzedziem zarzgdza-
nia $rodowiskowego, ktore uzupelnia pozostale me-
tody, poszukujac i identyfikujge te obszary $rodowi-
skowych profili produktu, na ktérych wytwoérea
powinien skupi¢ uwage, aby zmniejszyé swoje od-
dzialywanie Srodowiskowe w wyniku wdrozenia
zmian projektowych. ‘

Jesli gléwnym obszarem negatywnego oddzialy-
wania okaze si¢ produkcja, to wszystkie wysilki
muszg skupié¢ sie na elementach przedsiebiorstwa,
ktére sg z nim zwigzane. W innym przypadku, jesli
problem bedzie dotyczyl na przyklad stosowanych
surowcdw i materialéw, réwniez nalezy poszukaé

odpowiednich rozwigzah — nowych Zzrodel zaopat-
rzenia, dostawcow lub substytutéw, a moze po pros-
tu naklonié dostawcéw do dokonania zmian w swo-
im systemie i oferowania proekologicznych surow-
céw oraz materialow. LCA jest narzedziem znanym
jako analiza ,od kolyski do grobu” tzn. od powstania
koncepcji produktu, po jego utylizacje i dyspozycje.
Analiza ta pomaga w dostarczaniu wszelkich nie-
zbednych informacji odnoénie do dziatalnosci érodo-
wiskowej powiazanych z danym produktem.

Nie mozna sobie wyobrazi¢ sytuacji, w ktorej
wytwoérca wdraza zasady zarzadzania §rodowisko-
wego bez analizy oddzialywania we wszystkich fa-
zach cyklu zycia. Takie przedsiebiorstwo nie moze
moéwié o sobie jako o firmie §wiadomej ekologicznie
i promujgeej zréwnowazony rozwoj, a tym samym —
nie moze w pelni korzystaé z zalet wynikajacych
z zarzadzania §rodowiskowego.

Wszystkie wyniki procesu LCA musza zostaé zin-
tegrowane z procesem formulowania ogélnej strate-
gii zarzadzania §rodowiskowego w przedsiebiorst-
wie, aby dostarczy¢ jasne i zintegrowane wytyczne
dotyczace poszczegblnych produktéw. Poniewaz
proces produkcyjny i produkt sa ze sobg nieroze-
rwalnie zwiazane, nie mozna przeceni¢ w tym za-
kresie waznoéci zintegrowanego podejécia, ktore
prowadzi do minimalizacji ogélnego wplywu przed-
siebiorstwa na $rodowisko. Przystepujac do prze-
prowadzenia procesu analizy cyklu Zycia produktu
nalezy przejéé przez kilka etapéw (poréwnaj rysu-
nek nr 1), '

ETAP I - OKRESLENIE CELU I ZAKRESU
LCA

W pierwszym etapie realizacji procesu analizy
cyklu zycia produktu nalezy okre§li¢ przyczyny
i powody stosowania tego narzedzia w zarzgdzaniu
przedsigbiorstwem. Nalezy réwniez okredlié grani-
ce 1 zakres przeprowadzanych analiz. Wymagane
jest takze okreSlenie zalozen, wymagan dotyczg-
cych danych i wszelkich ograniczen. Wszystko po
to, aby zapobiec naduzyciom w formie niepotrzeb-
nych badan, generowaniu kosztéw i zabezpieczyé
sukces w postaci samych korzyéci.



ETAP II - ANALIZA ODDZIALYWANIA NA
SRODOWISKO

Analiza oddzialywania na &rodowisko (analiza
stanu istniejacego) polega gléwnie na zbieraniu
informacji na temat zuzycia surowcéw i materia-
16w, energii, wody oraz informacji o wszelkich emis-
jachioddzialywaniu na §rodowisko w trakcie proce-
su produkecyjnego. Sprowadza sie to do komplek-
sowej analizy zaréwno czynnikéw wejscia, jak
i czynnikéw wyjécia z systemu produkeyjnego (po-
réwnaj rysunek nr 2). Analiza ta musi dotyczyé nie
tylko elementéw systemu produkeyjnego w fazie
produkcyjnej, ale réwniez wszystkich etapoéw cyklu
zycia produktu, poczgwszy od wydobycia i przygoto-
wania surowcéw, poprzez wytwarzanie, transport,
pakowanie, dystrybucje po utylizacje i dyspozycje.
Poziom zuzycia zasobow lub powstale emisje nalezy
zmierzyé i podaé na jednostke wyprodukowanego
wyrobu. Chociaz etap ten moze wymagaé¢ wnik-
liwych badan, szezegolnie od przedsiebiorstw zuzy-
wajacych wiele czynnikéw wejéciowych do systemu,
lub dziatajacych w diugich lahicuchach dostaw, to
jest on niezbedny do prowadzenia dzialanh w dal-
szych etapach analizy cyklu zycia.

ETAP III - OCENA ODDZIALYWANIA NA
SRODOWISKO

Poziom &rodowiskowego oddzialywania zostat zi-
dentyfikowany i okreslony. Konieczne jest w na-
stepnym kroku zatem dokonanie oceny lub zmierze-
nie tego oddzialywania. Oceny mozna dokonaé po-
stugujac sie¢ zaré6wno miernikami ilociowymi, jak
1 jakoSciowymi. Ocena ilo§ciowa wplywu produktu
na $rodowisko pozwala uzyskaé liste rodzajow
i wielkoéci emigji. W wielu przypadkach faktyczna
ocena jest trudna do przeprowadzenia i wymagana
jest wtedy ocena jako$ciowa oddzialywania. W tej
metodzie oceny bardzo pomocne sg poréwnania

z podobnymi przypadkami, jakie istniejg w przemy-
éle na zasadach benchmarkingu.

ETAP IV - ULEPSZANIE 1 DZIALANIA
USPRAWNIAJACE

Ostatnim etapem LCA jest analiza mozliwych
ulepszen i zmian profilu produktu poprzez prze-
projektowanie i zmiane metod wytwarzania. For-
malne i systematyczne sprawdzenie wplywu produ-
ktu na érodowisko spowoduje czesto odkrycie ob-
szaréw, w ktorych wzglednie proste dzialania
i przedsiewzigte kroki przyczynig sie do redukeji
negatywnego oddzialywania. Analiza ulepszen po-
zwoli zatem na oceng technicznie i ekonomicznie
wykonalnych opcji dostepnych na kazdym etapie
cyklu zycia, ktére mozna wykorzystaé¢ do zmniej-
szenia oddzialywania produktu na s$rodowisko.
Oczywiécie nalezy skupié¢ sie na tych obszarach
dzialalnoéci przedsigbiorstwa, gdzie wystepuje naj-
wieksze negatywne oddzialywanie i gdzie istnigjg
najwieksze mozliwosci dokonania poprawy.

W nastepnym etapie wybrane elementy procesu
LCA powinny by¢ zintegrowane z szerszymi celami
opracowywanymi w ramach systemu zarzgdzania
grodowiskowego?. Chociaz mogloby sie wydawac ze,
wyniki LCA sg oczywiste, to systematyczne i celowe
zebranie oraz przeanalizowanie skwantyfikowa-
nych danych, najprawdopodobniej okresli rozmiar
wplywu i zakres ulepszeni. Rzadko dziatania pode-
jmowane w procesie LCA skupiajg si¢ na tych
elementach, ktore uwaza sie za oczywiste. Zostaja
one raczej tylko potwierdzone, a rozwazane sa nowe
czynniki, ulatwiajace przy tym analizg tych uwaza-
nych za oczywiste. Mierzenie i dokumentacja wyni-
kéw LCA umozliwia pobieranie przez firme lekeji
i transfer jej wynikéw do wszystkich komérek
przedsiebiorstwa, aby zmienié postawy i zachowa-
nia wszystkich pracownikéw, a w szczegolnosci

tych zwigzanych z projektowa-
niem i zaangazowanych w wy-

OKRESLENIE CELU | ZAKRESU LCA
zidentyfikowanie problemu, sformutowanie zatozen,
ustalenie celdw i zakresu procesu analizy cyklu zycia

twarzanie produktu.
Korzysci wynikajgce z LCA ja-
ko wewnetrznego narzedzia za-

rzadzania, ktérego celem jest

ANALIZA STANU ISTNIEJACEGO
zbieranie danych, szczegétowy opis i kwantyfikacja czynnikéw
wejécia do systemu wytworczego oraz czynnikdw wyjscia

osiggniecie poprawy w oddziaty-
waniu produktu na Srodowisko
podczas jego calego zycia, sg jas-

ne i oczywiste. Mogg one zawie-

OCENA ODDZIALYWANIA NA SRODOWISKO
zawiera opis powigzan miedzy czynnikami wejscia i wyjscia
z systemu produkcyjnego w kontekscie rzeczywistych
probleméw ekologicznych w regionie lub kraju

ra¢ na przyklad:

® redukcje kosztéw w wyniku
oszczednoSei w zuzyciu zasobow,
takich jak energia, materiaty, su-

rowce, woda itp.;

ULEPSZANIE | DZIALANIA USPRAWNIAJACE
ukierunkowane na kompleksowe zmiany w systemie w celu
polepszenia catkowitej srodowiskowej
dziatalnosci przedsigbiorstwa

® likwidacje lub minimalizacje
zobowigzan z tytulu wpltywu firm
na $rodowisko a wynikajacych
z uregulowan prawnych, reduk-

Rys. 1. Etapy przeprowadzenia procesu analizy cyklu zycia

Zrodio: [2).

cje ogdlnego ryzyka i poprawe wi-
zerunku firmy w oczach okolicz-
nych mieszkancéw, wiadz i klien-
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Rys. 2. Uogdlniony model systemu produkcyjnego

Zrédio: [4].

tow, co moze wplyngé na decyzje podejmowane
podczas procesu zakup6w;

® zmniejszenie lub anulowanie oplat karnych
i grzywny, oraz

@ podstawowg korzy§é — poprawe jakosci i stanu
§rodowiska naturalnego.

Chociaz LCA przynosi wiele korzyéci — zaréwno
przedsiebiorstwu, jak i érodowisku naturalnemu,
a przez to wszystkim nam — ludziom korzystajacych
z jego zasobdw, to ma rowniez kilka wad, do ktérych
mozna zaliczy¢:

Koszt

Badania, jakie nalezy przeprowadzi¢ w trakcie
procesu LCA, sa kompleksowe i w pewnych przypa-
dkach mogg okazaé sie zbyt kosztowne. LCA musi
by¢ dopasowana do konkretnych uwarunkowan
i okolicznoéci, poniewaz wptyw okre§lonych produ-
ktéw 1 proceséw rozni sig¢ w zaleznosci od charak-
teru badanych obszaréw.

Koszt przeprowadzenia LCA zmniejsza sie jed-
nak wraz ze zwigkszeniem dostegpnosdci i jakoSci
podstawowych danych. Na etapie ,produkeji” pozo-
staje zwykle najnizszy i staly, po czym znowu za-
czyna rosnaé, gtéwnie z powodu rosnacych klopotow
ze zbieraniem danych i ich przydatnoscia.

Brak lub niewystarczajace dane

Rozpatrujac duza liczb¢ danych i informagji
w procesie LCA, nie uniknie si¢ pewnych luk.
Badacze zwykle muszg polegaé na typowych proce-
sach wytwoérezych, czynnikach wejécia analizowa-
nych na podstawie §rednich krajowych, szacunkéw
inzynieré6w i opinii specjalistéw. W wyniku tego
dane moga by¢ niedokladne, wprowadzajgce w btad
lub przesadzone — identyfikujgce anormalne rezul-
taty.

g— wyroby
| przemyslowe

przemystowe
- odpady

®  Wyniki bez wnioskow
LCA nie dostarcza przedsiebio-
Nazewnatz  pgtwu wynikow w formie konklu-

zji dotyczacych waznoéci obsza-
row produktu. Wynika to z faktu,
iz wiele parametréw nie moze byé
uproszezonych do stopnia umoz-
liwiajgcego wyciggniecie wnios-
kéw. Poza tym dane, informacje
zmieniajg si¢ relatywnie szybko
i zaloZenia poczynione na ich
podstawie moglyby byé kwestio-
nowane.

Niewlasciwa metodologia
Przeniesienie danych, liczb
z etapu II LCA - analizy stanu
istniejacego na oddzialywanie
w zakresie zdrowia ludzkiego i ekologii mogg byé
niewlagciwie zrozumiane. Sytuacje taka moze po-
wodowaé brak konkretnej i prostej metodologii,

. ktéra umozliwitaby ich poréwnanie. Trudno jest

takze poréwnac rozne typy zanieczyszezenia, ponie-
waz mato jest naukowych metod, ktére by to umoz-
liwialy. Bywa czesto tak, Ze nie sg nawet mierzone
w tych samych jednostkach.

Mimo tych niedostatkéw i wad tej metody,
w ostatnim okresie dokonuje si¢ wiele ulepszen
w kierunku ,idealnej realizacji” LCA. Wéréd wielu
przykladéw ulepszeh mozna zaliczyé miedzy inny-
mi:

@ dokiadnoéé oddzialywania zostala zwigkszona
wraz ze zroznicowaniem (podzialem) procedury oce-
ny oddzialywania na kilka oddzielnych, bardziej
szczegdlowych krokéw (przede wszystkim: charak-
teryzacja, klasyfikacja, wartoéciowanie),

@ doswiadczenia wynikajace z realizacji LCA, do-
prowadzily do opracowania bardziej efektywnych
i skutecznych narzedzi komputerowych - oprog-
ramowania,

® silniejsze powigzania miedzy ré6znymi zespolami
badawczymi wplywaja na wiekszg zgodnoéé i bar-
dziej logiczne zastosowanie réznych podejsé do ana-
lizy cyklu zycia.

Jesli rozwazamy potencjalny zakres LCA
w przedsigbiorstwie, wtedy staje sig jasne, e przed
rozpoczeciem procesu nalezy jasno go okre§lié oraz
przede wszystkim ustali¢ cele zastosowania takiego
narzedzia. Jegli przedsigbiorstwo chce opracowaé
najlepszg érodowiskowsa pozycje dla kazdego og-
niwa w lafcuchu dostawcow, wtedy przynajmniej
teoretycznie, nalezy wziaé pod uwage wszystkie
dostepne w danym czasie opcje. W praktyce zakres
LCA ogranicza si¢ do kilku priorytetow, chociazby
z powodu potencjalnych klopotéw powigzanych



Tab. 1. Normy ISO 14 000 poswiecone analizie cyklu zycia produktu

wyizolowane ze swego otoczenia,
ale stanowi jego integralng czesé.

Jest ono odpowiedzialne za efek-

ty swej dzialalno§ci majac na

wzgledzie wszelkie oddzialywa-

nia, bedace ich wynikiem — po-
czgwszy od pozyskania surowcoéw

1SO 14040 | Analiza cyklu zycia — zasady i wytyczne

1ISO 14041 | Analiza cyklu zycia — analiza stanu istniejacego

1ISO 14042 | Analiza cyklu zycia — ocena oddziatywania

1SO 14043 | Analiza cyklu zycia — interpretacja i dziatania ulepszajace
Zrédio: [8].

z biezacym zarzadzaniem wszystkimi elementami
procesu. '

Z praktycznego punktu widzenia LCA dostarcza
usystematyzowanych wytycznych, dzigki ktérym
mozna wladciwie przeanalizowaé i ocenié cechy pro-
duktu i ich potencjalne oddzialywanie na §rodowis-
ko. Do uzytku wewnetrznego zakres LCA moze by¢
bardzo wybibrezy, jednakze do celow zewnetrznych,
np. w ramach certyfikacji i wdrazania systemu
zarzadzania §rodowiskowego analiza musi by¢ ob-
szerna i doglebna.

Etapy procesu LCA moga byé uproszczone na
rozne sposoby. Jego elementy skladowe moga byé
odniesione do oddzielnych wptywéw, np. we wszyst-
kich obszarach, gdzie powstajg odpady, stale kon-
sumowana jest energia itd. Zredukuje to liczbe
wariantéw i uproSci znaczaco caly proces. Réwniez
dla powszechnie stosowanych czynnikéw wejécia do
systemu istnieja juz bazy danych, ktére pomoga
znalezé rozwigzanie w procesie LCA.

Bazy te oferujg standardowsa ocene oddzialywa-
nia w zakresie energii i materialéw wejéciowych.
7Z kolei opracowanie listy selekcyjnej do oceny moze
réwniez uproécié¢ proces, umozliwiajac wewnetrzne
1 zewnetrzne poréwnania i odniesienia.

Skuteczne narzedzie zarzgdzania §rodowiskowe-
go, jakim jest analiza cyklu zycia, zostalo wykorzys-
tane przez Migdzynarodowag Organizacje Norm —
ISO® i wlaczone do opracowanych w 1996 roku
norm Srodowiskowych ISO serii 14000. Wsréd in-
nych elementéw skladajgcych sie na normy ISO
14000, takich jak: audyt srodowiskowy, system
oznakowania i etykiet, system zarzadzania Srodo-
wiskowego itp. zagadnieniom LCA po$wiecono na-
stepujace 4 normy (tabela 1).

Podsumowujgc, mozna stwierdzié, iz narzedzie
zarzadzania Srodowiskowego, jakim jest analiza cy-
klu zycia, jest coraz bardziej popularne i coraz
czeSciej stosowane. Jest to szczegblnie widoczne
w wielu przedsiebiorstwach w Unii Europejskiej,
ktére stosujg réwniez inne narzedzia zarzadzania,
takie jak audyt i przeglad érodowiskowy, EIAY,
EPM®, system zarzgdzania érodowiskowego itp.
Praktyka zarzadzania w krajach zachodnich dowo-
dzi, ze nie mozna dobrze zarzgdzaé aspektami zwia-
zanymi z ochrong §rodowiska bez stosowania anali-
zy cyklu zycia. Przedsigbiorstwo bowiem nie jest

do produkcji, przetwarzania su-

rowcéw w materiaty i péifabryka-
ty, poprzez proces produkeyjny, uzytkowanie, utyli-
zacje i dyspozycje.

W Polsce narzedzie to jest jeszeze mato popular-
ne. Nie ulega jednak watpliwoéci, iz w obliczu
integracji Polski z Unig Europejska, przedsigbiorst-
wa w naszym kraju bedg musialy coraz czesciej
siegaé po to i inne narzedzia zarzadzania érodowis-
kowego. Powinno by¢ to korzystne — zaréwno dla
tych przedsiebiorstw, jak i stanu §rodowiska natu-
ralnego. Niemale znaczenie w procesie adaptacji
tego narzedzia bedsg odgrywaé normy ISO 14000,
ktére dzigki ich jakoSciowym krewniakom (ISO
9000) stajg sie coraz bardziej popularne.

Jarostaw Cichy

PRZYPISY

Y Ang. Life Cycle Analysis lub Life Cycle Asses-
sment.

» Ang. Environmental Management System.

¥ Ang. International Organisation of Standardisa-
tion.

Y Environmental Impact Assessment.

8 Environmental Performance Measuring.
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Wiktor Gabrusewicz

Restrukturyzacja
przedsiebiorstw i metody
oceny jej efektow

Wstep

cena efektéw restrukturyzacji przedsie-
biorstw nie jest zadaniem latwym. Skilada
sie na to kilka przyczyn. Po pierwsze, oce-
na efektéow restrukturyzacji przedsigbiorstw jest
zalezna w duzej mierze od tego, z jakiego rodzaju
restrukturyzacjg mamy do czynienia w przedsie-
biorstwie. Inne jest bowiem podejécie do oceny efek-
téw restrukturyzacji w razie ratowania przedsie-
biorstwa przed upadkiem, a zgota inaczej wyglada
ocena tzw. restrukturyzacji rozwojowej, majacej na
celu poprawe dzialania przedsigbiorstwa w dluzszej
perspektywie. Po drugie, efekty nawet tego samego
rodzaju restrukturyzacji sg zréznicowane w po-
szczegblnych przedsigbiorstwach. Nalezy w koncu
podkreslié, iz efekty restrukturyzacji sg takze roz-
lozone w czasie. Niektére z nich mogg wystapic¢
stosunkowo szybko, z kolei inne zaowocuja dopiero
w przyszlodci.

Biorac powyzsze okolicznoéci pod uwage, trudno
jest zaproponowaé jednolity, zwarty i kompleksowy
system oceny efektéw restrukturyzacji pojedyncze-
go przedsigbiorstwa. Analiza efektéw restruktury-
zacji kazdego przedsigbiorstwa jest w duzym stop-
niu zindywidualizowana, tak jak zindywidualizo-
wane sa programy restrukturyzacji poszczegélnych
przedsiebiorstw i warunki ich realizacji. Nie ozna-
cza to jednak, aby nie mozna bylo méwié o ogdélnych
problemach oceny efektoéw restrukturyzacji przed-
siebiorstw. Sg to bowiem problemy wazne i aktual-
ne w naszej gospodarce. Brak adekwatnej oceny
efektow restrukturyzacji moze wywolaé wiele nega-
tywnych skutkéw dla przedsiebiorstwa®.

Istota i rodzaje restrukturyzacji
przedsiebiorstw

estrukturyzacja przedsigbiorstw jest zjawi-
skiem, ktore w zasadzie dotyczy lub bedzie
dotyczylo kazdego przedsigbiorstwa. Skla-
da si¢ na to wiele przyczyn, wéréd ktorych najwaz-
niejsze sa:

@ zmiana warunkéw systemowych i realnych funk-

cjonowania przedsigbiorstwa w zwigzku z transfor-
macja naszej gospodarki,

@ wzrost znaczenia relacji przedsiebiorstwa z oto-
czeniem dla funkcjonowania i rozwoju przedsigbior-
stwa,

@ koniecznoéé zmiany modelu przedsigbiorstwa
z systemu zamknietego na system otwarty,

® silne oddzialywanie konkurencji,

@ nieustanny imperatyw rozwoju przedsiebiorst-
wa?,

Powyzsze okolicznosci powoduja, ze restruktury-
zacja stala sie pilng i naturalng potrzebg wigkszosci
przedsigbiorstw, polegajgca na dostosowaniu dzia-
lalnosci przedsigbiorstwa do nowych warunkéw.
Restrukturyzacje przedsigbiorstwa nalezy wiec
ujmowaé jako zmiane stosunkéw wewnetrznych
i relacji zewnetrznych przedsigbiorstwa z otocze-
niem majacg na celu przystosowanie i poprawe jego
dzialalnosci w nowych uwarunkowaniach systemo-
wych i realnych®. Jest to wiec proces z jednej strony
— narzucony przez otoczenie, a z drugiej strony —
wynikajgcy z wewnetrznych potrzeb przedsigbiorst-
wa.

Cel restrukturyzacji jest wiec jasny. Restruktury-
zacja ma zmienié przedsigbiorstwo i przystosowaé
jego dziatalno§é do efektywnego funkcjonowania
w nowych warunkach. Sama zmiana nie jest wa-
runkiem wystarczajacym w procesie restrukturyza-
cji. Musi to by¢ zmiana korzystna, pozwalajaca
przedsigbiorstwu przystosowaé swoja dzialalnoé
w taki sposob, ktory bylby adekwatny do nowych
warunkéw 1 zapewnialby powodzenie przedsiebiors-
twu.

Biorgc pod uwage cel restrukturyzacji nalezy
podkreéli¢, iz proces restrukturyzacji nie jest przed-
siewzieciem tatwym. Nie dokonuje si¢ samoczynnie.
Wymaga wiele wysitku organizacyjnego i finanso-
wego. W naszym kraju wiele przedsiebiorstw podej-
muje ten proces po raz pierwszy. Nie maja wigc one
w tej dziedzinie odpowiedniego dos§wiadczenia, co
jest dodatkowym utrudnieniem w efektywnym
przeprowadzeniu tego procesu.

Restrukturyzacja musi mieé zawsze charakter
swiadomy, wymagajacy podjecia wielu zlozonych



dzialah. W ramach tego procesu nalezy wyodrebnié
trzy najwazniejsze elementy, a mianowicie:

® analize sytuacji przedsigbiorstwa na tle zewnet-
rznych uwarunkowan oraz proceséw wystgpujacych
wewnatrz przedsigbiorstwa,

® opracowanie projektu zmian restrukturyzacyj-
nych wewnatrz przedsigbiorstwa,

® analize i ocene efektow restrukturyzacji.

Jak z powyzszego wynika, analiza i ocena spina
program restrukturyzacji z dwéch stron. Najpierw
analiza dokonywana jest po to, aby opracowaé ade-
kwatny program restrukturyzacji do sytuacji przed-
siebiorstwa i warunkéw, w jakich si¢ ono znajduje.
W koficowym etapie analiza ma umozliwié¢ oceneg
stopnia realizacji efektow wdrozonego programu®,
Przedmiotem niniejszego opracowania jest koricowa
analiza obejmujaca ocene efektéw wdrozonej re-
strukturyzacji.

Wszystkie programy restrukturyzacji przedsig-
biorstw mozna sprowadzié do trzech klas, a miano-
wicie:
® restrukturyzacji naprawczej,
® restrukturyzacji adaptacyjnej,
® restrukturyzacji rozwojowe;j.

Restrukturyzacja naprawcza jest w wielu wypad-
kach koniecznoécig, bowiem alternatywsg braku ta-
kiej restrukturyzacji jest upadlo§é przedsigbiorst-
wa. Restrukturyzacja naprawcza przebiega wedlug
Scisle opracowanego i przyjetego do realizacji pro-
gramu. Podstawsg takiego programu jest wyznacze-
nie gléwnego jego rdzenia, ktérego realizacje wspie-
raja odcinkowe dzialania w réznych dziedzinach
dzialalnoéci przedsigbiorstwa. Waznym atrybutem
takiego programu sa: radykalno&é proponowanych
rozwiazan, jak i okre§lona chronologia w §cisle
wyznaczonym czasie. Wszystkie dzialania polowicz-
ne, bez wyraznego wskazania zakresu koniecznych
zmian, wyznaczonych §rodkéw do ich realizacji,
ustalonych terminéw na ich przeprowadzenie nie
doprowadzg do zamierzonych efektéw.

Restrukturyzacja adaptacyjna nie ma tak rady-
kalnego charakteru. Polega na stopniowym dosto-
sowywaniu przedsiebiorstwa do nowych warunkéw.
Przedsiebiorstwa obserwujg zachodzgce zmiany
w otoczeniu, wéréd konkurentow, wéréd nabyweow
oraz stopniowo przystosowujg swoja dzialalnosé do
potrzeb rynku. Ten rodzaj restrukturyzacji wyma-
ga uwaznej obserwacji zjawisk wystepujgcych
w otoczeniu, trafnej ich oceny i wlasciwego ujecia
w programie restrukturyzacji. Celem tych przedsie-
wzieé restrukturyzacyjnych jest zapobieganie po-
gorszeniu sie kondycji ekonomicznej przedsigbiorst-
wa. Przedsiewzigcia restrukturyzacyjne majg row-
niez na celu stworzenie warunkéw do nadazania za
zmianami otoczenia.

Restrukturyzacja rozwojowa jest najbardziej kre-
atywna i tworcza. Jest podejmowana przez przed-
siebiorstwo w sposéb wzglednie niezalezny od ak-
tualnej presji warunkéw zewnetrznych. Ma nato-
miast charakter antycypacyjny, przygotowujgcy

przedsigbiorstwa do wykorzystania przyszlych
szans i okazji z jednej strony oraz do ograniczenia
i eliminowania zagrozen z drugiej strony. Ten ro-
dzaj restrukturyzacji wychodzi naprzeciw zmianom
otoczenia, ma umozliwié przedsiebiorstwu uzyska-
nie przewagi nad konkurentami, dzieki ktorej
przedsiebiorstwo bedzie moglo istotnie poprawié
swoja kondycje finansowa,

Kazdy z tych rodzajéw restrukturyzacji jest inny.
Inne stawia cele do osiagnigcia. Inne sg rowniez
efekty poszczegélnych rodzajéow restrukturyzacji,
a tym samym inne powinny by¢ sposoby ich analizy
i oceny.

Efekty restrukturyzacji przedsiebiorstw

fekty restrukturyzacji przedsigbiorstw sg
w duzym stopniu zalezne od rodzaju re-
| strukturyzacji. Jezeli mamy do czynienia
z restrukturyzacjg naprawcza, to jej podstawowym
efektem bedzie zahamowanie negatywnych sym-
ptomdéw w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa i przy-
wrdécenie przedsiebiorstwa do normalnej, efektyw-
nej dzialalnoéci. Odsunigcie widma bankructwa,
zahamowanie negatywnych zjawisk w zakresie ob-
nizajacych sie przychodéw ze sprzedazy, rosnacych
kosztéw, poglebiajacych sie strat i rosngcego za-
dtuzenia przedsigbiorstwa bedzie pierwszym i naj-
wazniejszym efektem restrukturyzacji.

Efekty restrukturyzacji adaptacyjnej sg trudniej-
sze do zidentyfikowania z tego wzgledu, ze z tymi
efektami scalane sg takze efekty wywolane innymi
dzialaniami. Pojawia sig¢ wigc problem, ktére efekty
zaliczyé do dzialan objetych restrukturyzacja, a kté-
re nie.

7 kolei efektem restrukturyzacji rozwojowej jest
uzyskanie jakiej§ wyraznej przewagi nad konku-
rentem. Restrukturyzacja ta prowadzi do rozwoju
wyrobdw, wdrozenia unikalnej technologii, wyraz-
nej zmiany w metodach zarzgdzania przedsiebiorst-
wem itp. Zmiany te majg zapewnié przedsiebiorst-
wu poprawe kondycji finansowej w diugim horyzon-
cie czasowym.,

Najbardziej typowe efekty oméwionych rodzajéow
restrukturyzacji w kilku wybranych dziedzinach
dzialalnoéci przedsigbiorstwa ujeto w tabeli 1.

Z powyiszego zestawienia wynika, ze efekty
restrukturyzacji moga mieé¢ charakter czastko-
wy i ogblny, rzeczowy oraz finansowy. Nie wszystkie
jednak efekty nadaja sie do bezposredniego przeloze-
nia na wymiar finansowy. Z tego wzgledu wystepuje
niekiedy trudnoéé¢ w ich poréwnywaniu.

Efekty restrukturyzacji przedsigbiorstw sa roz-
lozone w czasie. Z reguly nie sg to efekty natych-
miastowe. Najpierw musza byé podjete okre§lone
dzialania, a jezeli zakonficza sie one powodzeniem, to
mozna oczekiwaé pozytywnych skutkow. Wystepuje
tu roztaczno§é nakladéw, ktéore majg charakter
pierwotny i efektéw, ktére sa wtérne wzgledem
wezedniejszych dzialaf restrukturyzacyjnych.

=



Tab. 1. Niektore efekty restrukturyzacji przedsiebiorstw

kRestrukturyzacja
Efekty - - —— -
naprawcza ; adaptacyjna rozwojowa
Finansowe — wazrost przychoddw — poprawa wynikéw — poprawa sytuagcji

— nowe formy sprzedazy

— spadek wydatkow finansowych, finansowej,
— oddiuzenie — utrzymanie dobrej kondydcji -~ nowe formy wspéipracy
— poprawa ptynnosci finansowsj z budzetami,
- — fuzje, przejecia
Marketingowe — zwigkszanie liczby — rozwdj rynku, — wprowadzenie nowych
sprzedanych wyrobdw, — rozwdj wyrobow, produkidéw,
~ poszerzenie sieci odbiorcéw | — dywersyfikacje -~ nowe rynki,

— budowa wiasnej sieci,
— zarzadzanie sprzedaza

Technologiczne

— sprzedaz zbednego majatku

— poprawa wykorzystania — poprawa jakos$ci wyrobow,
czynnikéw produkciji, — nowe wyroby,

~ wycofanie wyrobow
przestarzatych,

— usprawnienie technologii,
transportu, opakowarni

inwestycje w nowe
technologie

unikalne wyroby

— lepsza organizacja produkcji

Nalezy zaznaczyé, ze efekty restrukturyzacji nie
zawsze koncza sie pelnym sukcesem, czyli nie za-
wsze majg pozytywny charakter. Rodzaj efektéow
jest w duzym stopniu uzalezniony od glebokosci
restrukturyzacji. Restrukturyzacja powierzchowna
prowadzi z reguly do powierzchownych efektéw
1 nie zapewnia przedsiebiorstwu autentycznej po-
prawy w zakresie pozycji rynkowej i sytuacji finan-
sowej.

Metody oceny efektéw restrukturyzaciji
przedsiebiorstw

najomoéé istoty restrukturyzacji przedsig-
biorstw i jej efektéw powinna stanowié
punkt wyjécia do opracowania podstaw me-
todycznych oceny tego zlozonego procesu. W proce-
durze oceny efektéw restrukturyzacji przedsie-
biorstw nalezy wyodrebnié:

@ ogdlne zasady oceny,

® szczegOlowa ocene efektéw poszczegdlnych ro-
dzajow restrukturyzacji przedsigbiorstw.

Zasady ogblne oceny restrukturyzacji przedsie-
biorstw majg charakter uniwersalny i odnosza sie
do kazdego rodzaju restrukturyzacji przedsie-
biorstw. W ramach ogélnych zasad oceny restruk-
turyzacji nalezy przede wszystkim zwrdcié uwage
na odpowiednie kryteria takiej oceny. Kryteria oce-
ny powinny wskazywa¢ na zasadniczy punkt widze-
nia ocenianego procesu, na to czy zmiany postepuja
w dobrym i oczekiwanym kierunku, czy tez nie.
Nalezy podkreélié, ze zmiany w ramach przyjetych
kryteriéw mogg by¢ niekiedy réznie interpretowa-
ne. Na przykiad zmniejszenie liczby pracownikow
jako jeden z efektéw restrukturyzacji przedsiebiors-
twa jest z reguly oceniane pozytywnie z ekonomicz-
nego punktu widzenia, natomiast ze spolecznego
punktu widzenia sg to najczesciej zmiany oceniane

pejoratywnie®. Dlatego kryteria oceny restruktury-
zacji przedsiebiorstw powinny byé powigzane z ce-
lami restrukturyzacji. Stopieh realizacji celéw re-
strukturyzacji powinien pozwoli¢ ocenié jej skutecz-
noé¢, natomiast uwzglednienie nakladéw i efektow
powinno umozliwié¢ ocene efektywnoéci dokonanych
zmian.

Poprawno$é oceny efektéw restrukturyzacji
przedsiebiorstwa wymaga réwniez wilasciwego do-
boru kryteriéw oceny. Przedsiebiorstwa nie moga
w tym zakresie kierowaé sie subiektywnym punk-
tem widzenia. Aby uzyskane wyniki odzwiercied-
laly faktyczne osiggniecia przedsiebiorstw w ra-
mach podjetej restrukturyzacji, przedsiebiorstwa
powinny dotozy¢ nalezytych starah w przyjeciu ta-
kich kryteriéw oceny, ktére umozliwialyby obiek-
tywna, a nie pozorng oceng. Jest to tym bardziej
konieczne, iz z reguly ocena efektéw restrukturyza-
¢ji ma podwojny wymiar, a mianowicie wewnetrzny
i zewnetrzny. W tym drugim wypadku oceng efek-
tow restrukturyzacji przeprowadzajg najczeSciej
banki, gléwni wierzyciele, dostawcy, akcjonariusze
itp. Jezeli wyniki tych ocen bylyby rozbiezne, to
subiektywnie dokonana ocena = restrukturyzacji
przez samo przedsigbiorstwo mogloby sie okazaé
dla niego wielce szkodliwa.

Kryteria oceny efektow restrukturyzacji przed-
siebiorstw powinny mieé¢ charakter zréznicowany
w zaleznoéci od tego, jakiej fazy tego procesu doty-
cza. W ocenach przejéciowych, nastawionych na
biezaca ocene efektéw restrukturyzacji powinny
przewazaé kryteria o stosunkowo waskiej pojemno-
§ci, a w zwigzku z tym powinny mieé charakter
ilosciowy. Natomiast oceny koncowe, dokonywane
ex post wymagajg kryteriéw syntetycznych wyrazo-
nych najczeéciej za pomoca ujeé¢ wartosciowych.

Oprocz ustalenia kryteriow oceny efektéw restru-
kturyzacji niezwykle istotny jest réwniez pomiar



tych efektéw. O rodzaju pomiaru powinien rozstrzy-
gat sam sposéb wyrazania efektéw, na co juz zwré-
cono uwage (efekty ilosciowe, wartoéciowe w ujeciu
bezwzglednym, relatywnym itp.) oraz mozliwosé
przypisania efektéw do konkretnych przedsiewzigé
restrukturyzacyjnych. Chodzi tu gléwnie o stwier-
dzenie, na ile zmiany wystepujace w przedsiebiorst-
wie sg efektem restrukturyzacji, a na ile wynikaja
z innych przyczyn.

Szczegotowe metody oceny restrukturyzacji
przedsigbiorstw sg zroZnicowane stosownie do ro-
dzajéw restrukturyzacji i odpowiadajgcych im efek-
téw. Rozpatrujgc restrukturyzacje naprawczg, na-
lezy stwierdzié, ze analiza efektéw tej restruktury-
zacji polega na biezgcym monitoringu zachodzgcych
zmian. Analiza ma wyraznie charakter krétkook-
resowy. W duzej mierze jest zblizona do kontroli.
Jej zasadniczy sens sprowadza si¢ bowiem do po-
rownania efektéw osiggnietych w danym czasie
z efektami zalozonymi w programie naprawczym
i do analizy odchylei. Monitorowanie powinno od-
nosié¢ sie nie tylko do realizacji samego programu
naprawczego, ale takze do warunkéw, w jakich jest
on realizowany. Czesta i istotna zmiana warunkéw
moze niekiedy utrudnié pelng realizacje programu
naprawczego. Z drugiej strony, zmiana warunkéw
moze stanowié podstawe do zweryfikowania istot-
nej czebci tego programu.

W monitoringu realizowanego programu napraw-
czego nalezy zwrécié uwage na takie zagadnienia,
jak: czasokres monitorowanych zdarzen, zakres
zdarzeh objetych monitoringiem oraz sposéb pre-
zentacji danych. Zasadg powinna by¢ koniecznosé
stalego monitorowania realizacji calego programu
naprawczego. Oznacza to, ze program naprawczy
powinien by¢ rozpisany na krétkie odcinki czasowe
i uzyskane w tych odcinkach efekty powinny byé
analizowane.

Zakres analizy programu naprawczego powinien
by¢ szczegdltowy. Wszystkie najwazniejsze zagad-
nienia ujete w programie powinny byé poddawane
systematycznej analizie i ocenie. Jednym z wazniej-
szych zagadnied realizacji programu naprawczego
jest z pewnodcig pozyskiwanie doptywu Srodkéw
pienieznych do przedsigbiorstwa. Analiza dziatah
przedsigbiorstwa w tym zakresie polega¢ wigc moze
na:
® ustaleniu zrodel 1 struktury wplywow,
® okreSleniu udzialu przychodow ze sprzedazy
w ogélnych przychodach,
® wykazaniu rytmicznoéci doplywu $rodkéw pie-
nieznych do przedsiebiorstwa.

Opracowane wyniki monitoringu powinny byé
dostarczone do réznych komérek organizacyjnych,
zwlaszcza wtedy, kiedy mamy do czynienia z przed-
siebiorstwem o zlozonej strukturze organizacyjnej.
Zakres przekazywanych wynikéw poszczegélnym
komérkom powinien byé zréznicowany. Komorki
zarzadceze najwyzszego szczebla powinny otrzymy-
waé wielkoSci o najwyzszym stopniu uogélnienia,

wyrazone w wielkoSciach finansowych i odnosza-
cych sie do catego przedsiebiorstwa. Natomiast in-
formacje przekazywane do komérek nizszych szcze-
bli powinny by¢ wezsze 1 bardziej szczegbdlowe. Nie
zawsze muszg by¢é wyrazone w formie pienieinej.

Analiza restrukturyzacji adaptacyjnej jest naj-
mniej skomplikowana. Przedsiebiorstwo dokonuje
systematycznych usprawnien swojego dzialania,
stosownie do zmian wystepujacych w otoczeniu.
Dziatania te powinny zapewni¢ odpowiednie efekty.
Jezeli prowadza one do umocnienia kondycji finan-
sowej i pozycji przedsiebiorstwa na rynku, to nalezy
je ocenié pozytywnie. W ocenie tej mozna wykorzys-
taé szeroki wachlarz metod analizy finansowej, pre-
zentowany w wielu opracowaniach naukowych®,

Nalezy podkreslié, ze efekty restrukturyzacji
adaptacyjnej sa najcze$ciej zintegrowane z pozo-
stalymi efektami dzialalnosci przedsiebiorstwa.
Trudno jest je niekiedy wyodrebnié w sposéb bezpo-
§redni. Dlatego w ocenie efektéw restrukturyzacji
adaptacyjnej stosuje sie¢ z reguly poéredni sposéb
analizy i oceny tych efektéw. Nie oznacza to jednak,
ze w badaniach szczegétowych nie mozna dokonaéd
przyporzadkowania okre§lonych efektéw konkret-
nym dzialaniom. Wymaga to jednak koniecznosci
przeprowadzenia szczegélowych badan przyczyno-
wo-skutkowych.

Analiza i ocena restrukturyzacji rozwojowej po-
winna si¢ koncentrowaé na dwéch zagadnieniach,
a mianowicie: na tych przedsiewzigciach, ktére za-
pewniaja przedsiebiorstwu istotng i trwalg przewa-
ge nad konkurencjg oraz na ich wymiarze finan-
sowym. W analizie tej chodzi przede wszystkim
o bezpoéredni pomiar efektéw konkretnego przed-
siewzigcia. Sg to z reguly dzialania kosztowne
i przedsiebiorstwo powinno wiedzie¢, czy sg one
oplacalne i jaka jest skala tej oplacalnosci.

Wiktor Gabrusewicz
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Edward Urbarnczyk

Ewolucja procesow
restrukturyzacyjnych
w gospodarce polskiej

Zdolnoéé organizacji do zajmowania postawy
adaptacyjnej uwazana jest — jak twierdzi R. Web-
ber? — za podstawowy warunek mozliwosci skutecz-
nego dzialania w stopniu tym wigkszym, im wigk-
sza jest zmiennoéé otoczenia. Powodzenie kazdego
podmiotu gospodarczego (przedsiebiorstwa) zalezy
gléwnie od tego, czy potrafi on identyfikowaé swe
otoczenie 1 postgpowaé zgodnie z jego wymogami.
Zdolnoéé ta czasami moze byé zachwiana, gdy tem-
po zmian otoczenia (jego turbulentnoéé) jest zbyt
duza, tzn. taka, ktéra moze przekraczaé mozliwosSci
adaptacyjne organizacji. Doprowadza to do pojawie-
nia sie trudnoéci i niemozno$ci dostosowania sie do
nowych warunkéw. Takie stosunkowo nagle i zna-
czace zmiany doprowadzajg do wystgpienia zjawis-
ka, ktore H. 1. Ansoff okre§lit jako zaskoczenie
strategiczne®. Przejawia si¢ ono w tym, ze czas
pozostajgey na reakeje jest znacznie krétszy, niz ten
niezbedny do przeprowadzenia koniecznych dziatan
adaptacyjnych w ramach istniejgcych w przedsie-
biorstwach procedur i struktur. W wielu polskich
przedsiebiorstwach, w okresie rynkowej transfor-
macji, zjawisko to wystapilo, stajac sie jednym
z istotnych Zrédel sytuacji kryzysowej w gospodar-
ce. Zaskoczenie bylo naturalng konsekwencjg
utrwalanych uprzednio postaw, w tym w szczego6l-
noéci uksztaltowanego w minionym okresie braku
wiekszego zainteresowania panstwowych przedsie-
biorstw racjonalng dziatalnoécig glownie finansowg
i handlows.

Terapia szokowa, zainicjowana 1 stycznia 1990
roku przez zesp6! skupiony wokoét obecnego wice-
premiera 1 ministra finanséw L. Balcerowicza, za-
kladata redukcje deficytu budzetowego z 7%
w 1989 r. do 1% w 1990 roku, liberalizacje (rozu-
miang jako uwolnienie spod kontroli panstwa) wie-
kszoéci cen, dewaluacje i wewnetrzng wymienial-
noéé¢ zlotego, rozpoczecie reformy systemu podat-
kowego®, wprowadzenie restrykeyjnej polityki mo-
netarnej, ograniczenie kredytéw, urealnienie stép
procentowych, ograniczenie indeksacji plac oraz
kontrole wzrostu ptac w przedsigbiorstwach panst-
wowych. Terapia szokowa przeprowadzona w Pol-
sce stala sie juz legenda. Dotyczyla ona tworzenia
podstaw normalnej gospodarki opartej na rozwiaza-

niach wielokrotnie sprawdzonych w innych kra-
jach.

Zmiany strukturalne i wlasnoéciowe w gospodar-
ce wywoluja wzrost zapotrzebowania, a nawet ko-
niecznoéé korzystania ze specyficznych ustug: do-
radztwa, marketingu, poSrednictwa, analiz finan-
sowych, opracowania biznesplanéw, doradztwa kre-
dytowego itp. Wraz z rozwojem gospodarki rynko-
wej i poglebianiem sie integracji z krajami Unii
Europejskiej znaczenie tych ustug bedzie rosto, po-
dobnie jak to ma miejsce w gospodarkach zachod-
nich.

Zanim przedsiebiorstwa zostana sprywatyzowa-
ne, poddawane sg na ogét restrukturyzacji®. Re-
strukturyzacja® w gospodarce rynkowej jest pod-
stawowym sposobem wzrostu szeroko rozumianej
wydajnoéci pracy”. Jej celem jest wzrost wartosci
rynkowej przedsiebiorstwa, osiggany za pomocg na-
kladéw, ktore sg ponoszone przy uwzglednieniu ich
wplywu na przyszle dochody z prywatyzacji®.

Bezpoéredni wplyw na wartoé¢ rynkowsa przed-
siebiorstwa majg dwa czynniki, a mianowicie dobra
sytuacja finansowa firmy, w okresie kiedy jest ona
oferowana do sprzedazy, oraz — a moze nawet
przede wszystkim — zdolnoéé do przynoszenia zys-
kéw w przysziosci. Ze wzgledu na sposéb poprawy
sytuacji finansowej firmy mozna wyréznié¢ dwa ro-
dzaje restrukturyzacji, tj.: ogélng i finansowa”.

U podstaw restrukturyzacji ogélnej leza mozliwo-
§ci samego przedsiebiorstwa w zakresie uspraw-
niania procesu gospodarczego'”. Moze ona polegaé
na racjonalizacji organizacji pracy, zatrudnienia,
usprawnieniu proceséw wytwoérczych itp. Jednak
mozliwoécl firmy w zakresie poprawy jej sytuacji
zalezg tu od stanu gospodarki. Gospodarka polska
poddawana transformacji stoi przed wieloma nowy-
mi wyzwaniami. Pierwsze z nich wiaze sie z wlgcze-
niem do struktur gospodarczych zjednoczonej Euro-
py. Daje si¢ ono zlokalizowaé w czasie, ktory nie jest
odlegly, a niesie koniecznoéé sprostania regulom
gry konkurencyjnej obecnym na rynku rozwinig-
tych gospodarek europejskich. Jednoczeénie z wia-
czeniem do tych struktur blizsze jej bedg wyzwania,
przed jakimi stoi cala gospodarka $wiatowa
w zwiazku z zachodzgcymi procesami globalizacji



i zwigzanymi z tym zmianami regut zachowania sie
przedsigbiorstwa'’. Dynamiczne zmiany otoczenia
zwigzane gléwnie, choé nie wylgcznie, z procesem
globalizacji, wymuszajg na przedsiebiorstwach po-
dejmowanie niekonwencjonalnych zachowan prze-
jawiajacych sie w reagowaniu na powstale zmiany
otoczenia oraz antycypacji w tych zmianach a takze
kreowaniu tych zmian. Procesy globalizacji wymu-
szaja nowe, inne od tradycyjnych, sposoby kon-
kurowania. Wymagaja one wrecz innej filozofii
dziatania, ktéra bedzie bardziej nakierowana na
przysztoéé niz na biezace wyniki. Dlatego tez przed-
sigbiorstwa winny w swych zachowaniach uwzgled-
niaé'?;
@® walke o udzial w pojawiajacych sie szansach,
zamiast walki o udzial w istniejacym obecnie ryn-
ku, co pozwoliloby na osiggniecie pozycji lidera;
@® ciggle wzrastajgce znaczenie umiejetnosci i kom-
petencji w dzialaniu calego przedsiebiorstwa trak-
towanego jako system;
® decydujace znaczenie duzych miedzynarodowych
korporacji zintegrowanych — zaréwno poziomo, jak
i pionowo dziatajgcych jako innowacyjno-produkeyj-
no-dystrybucyjne systemy (w przedsiebiorstwach
poddawanych, badaniu obserwujemy juz pewne
symptomy takich zachowan);
® wzrost swych zdolnosci do funkcjonowania w wa-
runkach duzej niepewno$ci, braku jasnosci regut
gry rynkowej, stabo ustrukturalizowanego otocze-
nia (okazuje sig, ze nie tylko gospodarka polska
boryka si¢ z tego typu problemami).
Przystosowanie organizacji i zarzadzania przed-
sigbiorstwem do nowego systemu gospodarczego
wymaga zorientowania wszystkich jego dzialéw na
wymagania rynku, Odbywaé sie to ma w drodze
powolania odpowiednich stuzb do badania rynku
oraz oddzialywania na ten rynek metodami wy-
pracowanymi przez marketing. Zorientowanie
przedsiebiorstw na potrzeby rynku wymaga réw-
niez rozwoju innowacyjnosci, w tym zwlaszcza
wprowadzenia nowych 1 nowoczesnych wyrobéw'®.
Zdolnosé przedsigbiorstw do konkurowania zalezeé
bedzie od unikalnych umiejetnoéci producentéw.
Chodzi tu nie tylko o innowacyjnoéé w dziedzinie
wykorzystania unikalnych technologii lub ich two-
rzenia. Przyszlo§¢ swego dzialania — przedsiebiorst-
wa winny upatrywaé migdzy innymi w swych zdol-
nosciach do: szybkiego reagowania na zmiany za-
chodzace na rynku, wytwarzania produktéw zgod-
nych ze zmieniajacymi sie oczekiwaniami klientéw
i adaptacji wielokierunkowych zmian otoczenia.
Ostateczne osiagnigcie sukcesu bedzie jednak wy-
magalo pewnego wsparcia przez polityke panst-
wa'¥, gdyz zanim przedsiebiorstwo bedzie starato
si¢ osiagnaé przewage konkurencyjna na rynkach
migdzynarodowych musi pierwotnie osiagnaé ja
w ramach rodzimego, krajowego otoczenia — czyli
na rynku krajowym. Mozliwoéci zrealizowania tych
celéw zaleza od bardzo wielu czynnikéw, do ktérych
zalicza sie!®:

® wyposazenie kraju w podstawowe czynniki, mie-
dzy innymi takie, jak: sila robocza, bogactwa natu-
ralne oraz kapitat i infrastruktura;

@® charakter popytu krajowego;

® istnienie wzajemnie powigzanych lub wspieraja-
cych sig dziedzin wytwoérczosci (od wytwarzania
surowcow poprzez produkt posredni az do wyrobu
finalnego);

® strukture organizacyjng przedsiebiorstw, reali-
zowane przez nie strategie oraz charakter i nateze-
nie konkurencji na rynku wewnetrznym.

Restrukturyzacja finansowa mozliwa jest tylko
wtedy, gdy przedsigbiorstwo otrzyma pomoc z ze-
wnatrz. Moze ona praybiera¢ rézne formy. Gdy
przedsigbiorstwo ma mozliwo$é otrzymania od ban-
ku, organu zalozycielskiego, akcjonariuszy lub z in-
nych Zrédel srodkéw na zwigkszenie kapitatu wlas-
nego, bedzie to tzw. dokapitalizowanie firmy. In-
nym sposobem na poprawe sytuacji finansowej firm
jest oddluzenie poprzez redukcje jej dtugéw w wyni-
ku umowy zawartej z wierzycielami. Redukeja diu-
gow moze si¢ odbyé bez lub z czesciowa rekompen-
satg ze strony dluznika. Réwniez panstwo moze
w czgéci lub w calosci pokryé diugi firmy. Roz-
wigzaniem jest tu réwniez zamiana dtugéw firmy
na akcje.

Restrukturyzacja w bylych gospodarkach cent-
ralnie sterowanych napotyka na wiele przeszkoéd.
Zwigzane one sg z tym, ze dochody budzetu z pry-
watyzacji, na skutek niewystarczajgcego zaintere-
sowania inwestoréw zagranicznych tego typu gos-
podarkami — spowodowanego niestabilnoécia, prze-
pisow, brakiem rozwinigtego rynku kapitalowego —
sa znacznie nizsze od przewidywanych. Réwniez
wykorzystywanie metod prywatyzacji, takich jak
prywatyzacja masowa czy bezplatne rozdawnictwo
akeji nie przynosi dochodéw budzetowi. Dlatego tez,
zgodnie z koncepcjg rozwoju kraju do 2010 roku'®,
przyspieszeniu procesu prywatyzacji majatku skar-
bu pafistwa ma stuzyé: rozwéj instytucji rynku
kapitatowego, doskonalenie rozwigzan prawnych
umozliwiajacych prywatyzacje, a takze zwiekszenie
liczby o0s6b zawodowo przygotowanych do czynnego
pelnienia funkcji wlascicielskich. Zintensyfikowa-
nie procesu przeksztalcen wlasnoéciowych bankéw
1 innych instytucji finansowych, ma stanowié jeden
z istotnych elementéw sprawnego przebiegu prywa-
tyzacji w innych sferach gospodarki. Obecnie w Pol-
sce udziat sektora panstwowego w produkeji, mimo
jego tendencji malejacych, wynosi blisko 40%. Jest
wige on bardzo wysoki w poréwnaniu z krajami
o rozwinietej gospodarce rynkowej, gdzie udziat ten
wynosi od kilku do kilkunastu procent. Rozpoczeta
juz powszechna prywatyzacja przedsiebiorstw ma
znacznie zmniejszyé ten udzial'”. Wlasnie w reali-
zowanym Programie Powszechnej Prywatyzacji is-
totnego znaczenia nabiera nie tylko szerokie uwia-
szczenie, lecz takze mozliwoéé powolania tzw. in-
westorow strategicznych. Rola tych inwestoréw jest
szezegblnie wazna, gdyz zapewniajg oni $rodki fi-
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nansowe na inwestycje modernizacyjne w przedsie-
biorstwach nierentownych.

Jak juz wezeéniej wspomniano, u podstaw re-
strukturyzacji lezy poprawa efektywnosci gospoda-
rowania wyrazajaca'® sie osigganiem wiekszych
zyskéw. Trudno jest ocenié, ktore z przedsighiorstw
funkcjonujacych w calym systemie gospodarczym
jest czy raczej bedzie do tego zdolne. Zrédiem infor-
macji pozwalajacym ocenié, ktére przedsigbiorstwo
spelniaé bedzie te wymogi, moga by¢ tak zwane
analizy sektorowe!?, pozwalajace okregli¢, ktora
z firm jest liderem w galezi, branzy lub w danej
grupie przedsigbiorstw pod wzgledem osigganych
wynikéw ekonomiczno-finansowych, ktére to wyni-
ki éwiadcza o dobrym lub zlym funkcjonowaniu
przedsiebiorstwa. Jak wynika z do$wiadczerr prak-
tycznych, najwigksze zainteresowanie wéréd inwes-
torow budza te przedsigbiorstwa, ktore — istniejgc
na rynku — za swa strategie¢ obierajg rozwdj, ktory
urzeczywistni si¢ w przyszloéci bezposrednio wzros-
tem wynikéw firmy czy tez posrednio wzrostem jej
warto§ci na rynku.

Dla samych przedsigbiorstw za$, tego typu anali-
zy sa zrédiem informacji o stanie konkurencji, a ob-
serwowanie pozycji firmy na jej tle jest obecnie (w
warunkach gospodarki rynkowej i wzrastajacej
konkurencji) jednym z najistotniejszych elementéw
wplywajacych na podejmowane decyzje dotyczace
przyszloéci i dnia dzisiejszego firmy. Dla potencjal-
nych wierzycieli, bankéw czy tez kontrahentow,
przyszlych akcjonariuszy i inwestoréw nie jest obo-
jetne przy podejmowaniu roznych decyzji dotycza-
cych danego przedsigbiorstwa, jak prezentuje sie
ono na tle innych przedsichiorstw, jaka jest jego
sytuacja ekonomiczno-finansowa i jakie ma ono
mozliwosci w zakresie sprostania okre§lonym wy-
mogom rynku. Jest to naturalne zachowanie sig
podmiotéw, chegcych uniknaé ktopotéw, ktérych
sprawca moze byé kontrahent nie posiadajacy wia-
rygodnoéci. Na pewno opowie si¢ za nawiazaniem
kontaktéw z podmiotem nie budzgcym Zadnych
zastrzezen.

Edward Urbariczyk

PRZYPISY

D Por, R.A. WEBBER, Zasady zarzqdzania orga-
niza-ciami, PWE, Warszawa 1994,

2 Por. H.I. ANSOFF, Zarzqdzanie strategiczne,
PWE, Warszawa 1985,

3 Por. H.I. ANSOFF, Zarzqdzanie strategiczne,

PWE, Warszawa 1985.

Przychody budzetu okre§lane sa przez poziom

podatkéw i cel oraz skutecznoéci ich egzekwowa-

nia. Z dyscypling wywigzywania sie ze zobowia-

zan bardzo éciéle zwigzany jest poziom obcigzen.

Artur Laffer wysunal teorig, ze przychody bu-

dzetu wraz ze wzrostem stopy podatkowej rosng

tylko do pewnego momentu. Po jego przekrocze-

niu dalszy wzrost stopy opodatkowania wywotu-

je spadek wplywoéw budzetowych. Por. E. DO-

MANSKA, Wokot inwestycji paristwa w gospoda-

rke, PWN, Warszawa 1992, s. 176-182.
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® Definicje pojecia ,restrukturyzacja”, spotykane
w literaturze, mozna uja¢ w dwie zasadnicze
grupy. Pierwsza obejmuje definicje prébujgce
okregli¢ jak najpelniej cechy i istote zjawiska,
druga za$ obejmuje okreélenia, ktére ogranicza-
ja znaczenie pojecia pod katem pewnych badah
czy dociekan. Bicksler i Chen sformutowali naj-
bardziej ogélng definicje restrukturyzacji. We-
dlug nich, jest ona strategia wzrostu wartosci
firmy. Myers podobnie zdefiniowal to zagadnie-
nie stwierdzajac, ze jest to strategiczny proces
prowadzacy do maksymalizacji wartosci firmy.
Hoskinsson i Turk twierdza za$, ze restrukrury-
zacja jest powazng zmiang w strukturze akty-
wow. Za D. HURRY, Restructuring in the Global
Economy: The Consequences of Strategic Lin-
kages between Japanese and U.S. Firms. ,Stra-
tegic Management Journal” 1993, Vol. 14, s. 69—
82. Autorzy wszystkich definicji sa zgodni, Ze
restrukturyzacja jest zmiana o charakterze gwa-
ttownym, powaznym i niecigglym (radykalnym).
Por.: AH. REILLY, J.M. Brett, LK. STROH,
The Impact of Corporate Turbulence on Mana-
gers Attitudes, ,Strategic Management Journal”
1993, Vol. 14, s. 167-179, oraz H. SINGH, Chal-
lenges in Researching Corporate Restructuring,
,Journal of Management Studies” 1993, Vol. 30.
Wedtug Encyklopedii poje¢ z ekonomii i zarzq-
dzania, restrukturyzacja przedsigbiorstwa trak-
towana jest jako ,(...) dostosowanie organizacyj-
ne, ekonomiczne i techniczne, najlepiej odpowia-
dajace celom i zapewniajace ich realizacje przez
przedsiebiorstwo”. Wyd. PTE, L6dz 1993, s. 178,
podobnie okreslaja to pojecie A, KAMELA-
-SOWINSKA i A.B. MARECKI stwierdzajac, ze
(...) restrukturyzacja jest to proces takiego do-
stosowania organizacyjnego, finansowego i tech-
nicznego, ktory najlepiej odpowiada celowi po-
stawionemu przed przedsiebiorstwem. Jest to
takze zespol dzialanh nastawionych na podniesie-
nie efektywnosci wykorzystania zasobdéw w pro-
wadzonej dzialalnosci gospodarczej w celu zape-
wnienia konkurencyjnoéci rynkowej.” W: Niezbe-
dne indywidualne podejécie. ,Rzeczpospolita”
z 19 sierpnia 1992 roku.
W minionych okresach, gdy istniala jeszcze gos-
podarka centralnie sterowana, caly mechanizm
restrukturyzacji nie istnial. Powodem tego byto
to, Zze centralne organy wladzy i administracji
panstwowej, ktore podejmowaly decyzje zwigza-
ne z alokacja zasobéw wytworczych, nierzadko
oparte byly na przestankach politycznych.
Niejednokrotnie znawcy problemu twierdza, ze
uzyskanie gotowki stato sie gtéwnym celem pry-
watyzacji w §wiecie. Por. Selling the State, ,The
Economist”, 21 sierpnia 1993. Tlumaczenie ar-
tykutu opublikowalo ,Forum” z 12 wrzeénia
1993 roku.
Por.: 8.T. SURDYKOWSKA, Prywatyzacja, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996, s.
97 oraz m.in. Z. KOZAKIEWICZ, Prywatyzacja
w trybie przetargu, ,Praktyczny poradnik przed-
siebiorcy” 1996, nr 1, s. 193 i dalsze.
Badania przeprowadzone w polskich przedsig-
biorstwach realizujacych proces restrukturyza-
cji wykazaly, ze ,(..) bezposredniq przyczynqg
przystapienia do restrukturyzacji byly: kryzys
firmy, wyraéne pogorszenie kondycji finansowej,
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ktéremu towarzyszyly kiopoty rynkowe lub tez
wymagania formalne zwigzane ze zmiang for-
mudy zarzgdzania (umowa o zarzaqdzie) oraz 0b-
Jjawy pogorszenia sie sytuacji w organizacji. G6-
wnym czynnikiem sprawczym byta zmiana regut
gry w otoczeniu”. 7. SAPIJASZKA, Restruktury-
zacja przedsiebiorstwa. Szanse i zagrozenia.
PWN, Warszawa 1996, s. 40-41. Podobne po-
glady na temat sygnaléw do restrukturyzacji
majg inni autorzy. Por.: R.O. HOSKISSON, R.A.
JOHNSON, Research Notes and Communica-
tions. Corporate Restructuring and Strategic
Change: The Effect on Diversification Strategy
and R&D Intensity. ,Strategic Management
Journal” 1992, Vol. 13, s. 625-634, G. JOHN-
SON, Managing Strategic Change — Strategy,
Culture and Action. ,Long Range Planning”
1992, Vol. 25, s. 28-36 oraz R.A. JOHNSON,
R.E. HOSKISSON, M.A. HITT, Board of Direc-
tors Involvment in Restructuring: The Effects of
Board Versus Managerial Controls and Charac-
teristics, ,Strategic Management Journal” 1993,
Vol. 14, s. 33-50.

Por.: B. GODZISZEWSKI, Globalizacja jako wy-
zwanie konkurencyjne dla polskich przedsie-
biorstw, ,Przeglad Organizacji” 1997, nr 4, s. 17.
Por.: G. HAMEL, C.K. PRAHALD, Competing
for the Future, Harvard Business School, Boston
1994, s. 33 i nastepne.

Obserwowany spadek wynalazczo§ci w okresie
transformacji ustroju w krajach postsocjalistycz-
nych nie ominal réwniez Polski. Por.: McCRA-
KEN A., Throughts on Marketing State — mana-
ged Economies, ,Economic Impact” 1990, no 2.

Badania przeprowadzone w latach 1992-1993
pozwolily opracowaé program polityki przemy-
stowej na lata 1995-1997: ,Miedzynarodowa
konkurencyjnosé polskiego przemystu”, Ministe-
rstwo Przemystu i Handlu, Warszawa, styczent
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1995 r. oraz zalgcznik w formie informacji o pro-
gramach i studiach sektorowych nadzorowanych
przez Ministerstwo Przemystu i Handlu (przyje-
ty przez Rade Ministréw RP 16 maja 1995 roku).
Por.: M.P. PORTER, Competitive Advantage of
Nations, Macmillan, London 1990, s. 577 i na-
stepne.

Por.: Zarys koncepcji strategit rozwaju kraju do
2010 roku. [W:] ,,Gospodarka Narodowa” 1996,
nr 12, s. 16-17. Jest to dokument opracowany
przez Centralny Urzad Planowania i stanowi
etapowe opracowanie strategii rozwoju Polski
zaakceptowane na posiedzeniu RM 16.04.1996
roku.

Rozmiary przeksztalcerh wlasnoéciowych w okre-
sie od 1 sierpnia 1990 roku do 30 czerwca 1994
roku prezentuje A. KOSTRZ-KOSTECKA, Naj-
gorszy poczqtek roku. Statystyka prywatyzacji.
sRzeczpospolita®, 17 sierpnia 1994 r., o wyni-
kach prywatyzacji réwniez m.in. A, KOSTRZ-
KOSTECKA: Stara forma nowa tresé, ,Rzeczpo-
spolita”, 17 stycznia 1995; Z. GRZEGORZEW-
SKI, Rok kapitatéwki, ,Zycie Gospodarcze”, 22
stycznia 1995 roku.

Por. M. NIECHCIAL, Wiasno$¢ zaczyna byé wy-
znacznikiem efektywnosci, ,Nowe Zycie Gospo-
darcze” 15 czerwca 1995.

Analizy sektorowe Wystgpujq powszechnie w li-
teraturze pod pojeciem analiz miedzyzaklado-
Wych lub analiz poréwnawczych. Szersze roz-
wazania w tym zakresie mozna znalez¢ w pracy:
E. URBANCZYK, Metody ilosciowe w analizie
finansowej przedsz@bzorstw Wyd. Fundacja na
rzecz Uniwersytetu Szczeciniskiego, Szczecin
1998 r.
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Mieczystaw Ciurla, Milleniusz W. Nowak

Informacyjny i strategiczny
aspekt orientacji
marketingowej w dzialalnoSci
Stednich przedsiebiorstw

Marketing i jego instrumentarium nie stanowi
wylaczne] domeny duzych przedsiebiorstw. Prak-
tyka zarzadzania wielokrotnie dowiodla, ze podej-
mowanie decyzji marketingowej ma krytyczne zna-
czenie dla sukcesu i przetrwania na rynku érednich
i malych przedsiebiorstw [6, s. 91.

Znaczenie $rednich i malych przedsiebiorstw
w Polsce zaczelo wzrastaé¢ w latach 80. Jednakze
rozkwit prywatnej przedsigbiorczodci rozpoczal sie
od roku 1988 i trwa do dzi$ (por. np. [7, s. 10-12]),
doznajac znacznego przyspieszenia w okresie trans-
formacji rynkowej. Przedsigbiorstwa te, podobnie
jak i wigksze, w okresie transformacji rynkowej,
przyjmuja adaptatywng forme zachowan (por. [2,
s. 25]). Dostosowujac si¢ do nowych warunkéw oto-
czenia, o duzym stopniu zmiennoéci, érednie i male
przedsiebiorstwa wdrazajg marketing, a cze&é
z nich juz odnosi sukcesy rynkowe poparte dobrg
znajomo$cig i zrozumieniem zasad marketingu.
Jednakze mniejsze firmy, z racji czesto mocno ogra-
niczonych zasobéw, w tym takze kadrowych (por.
[4], s. 29]), napotykaja na wiele wyzwan stojacych
na drodze do pelnego wdrozenia a nawet... zro-
zumienia istoty marketingowego zarzgdzania
przedsiebiorstwem.

W literaturze przedmiotu wskazuje sie¢ na konie-
cznod¢ zrozumienia istoty samego marketingu
w budowaniu orientacji rynkowej firmy. Podejécie
rynkowe do dzialalnosci charakteryzuje sie przede
wszystkim naciskiem na badanie potrzeb i prag-
niefi potencjalnych klientéw — na pozyskiwanie
informacji rynkowej. Czesto podkresla sie rowniez,
ze strategie marketingowe przedsigbiorstw zorien-
towanych rynkowo oparte sg na glebokiej analizie
warunkéw rynkowych., W dalszych rozwazaniach
skoncentrowano sig wlaénie na tych dwéch wymia-
rach (aspektach) orientacji rynkowej: informacyj-
nym i strategicznym.

Informacyjny i strategiczny aspekt orientacji
marketingowej

ukces rynkowy jest uwarunkowany posia-
daniem odpowiedniej informacji rynkowe;j
przez przedsiebiorstwo. Dlatego wspélczes-
nym przedsiebiorstwom stawia sie wiele wymagan,
w tym m.in. [5, s. 2]

® w swej dzialalnoici muszg byé nastawione na
warunki i tendencje panujgce na rynku;

® odpowiednio wczednie powinny dostrzegaé i re-
agowaé na istotne zmiany na rynku;

@ proces rozwoju produktu musi uwzgledniaé po-
trzeby i wymagania klientéw.

Spelnienie kazdego z powyzszych wymagan im-
plikuje pozyskiwanie i przetwarzanie informacji
rynkowej. Znaczenie informacji dla funkcji mar-
ketingowej trudno przecenié¢. Znaczenie informacji
rynkowej dla przedsiebiorstwa podkre§laja rowniez
Montgomery i Wienberg uwazajac, ze ,plan strate-
giczny nie moze byé lepszy, niz informacja na,
ktérym sie opiera” [3, s. 41].

Przedsiebiorstwo zorientowane rynkowo koncen-
truje swojg uwage na obserwacji zachowan i reakcji
klientéw oraz na badaniu ich motywacji [5, s. 6].
Generuje ono w ten sposéb informacje rynkows,
odnoszacg sie gtéwnie do przyszitych potrzeb klien-
téw. J. Penc uwaza, ze pozyskiwanie i przetwarza-
nie informacji rynkowej (np. poprzez badania mar-
ketingowe) stanowi, obok instrumentéw miksu
marketingowego, podstawowy Srodek osiggania ce-
low rynkowych. Jednakze system pozyskiwania,
gromadzenia i przetwarzania oraz przeplywu infor-
macji rynkowej w przedsiebiorstwie powinien spel-
niaé m.in. nastepujgce warunki (por. [5, s. 6]):
® informacja rynkowa powinna zaspokajaé fakty-
czne potrzeby informacyjne,
® forma dostarczanej informacji powinna byé tak



przygotowana do tego, aby mozna jg bylo wykorzys-
ta¢ bez potrzeby dodatkowego przetwarzania,

@ informacje rynkowe dostarczane przez ten sys-
tem powinny by¢ aktualne i wyczerpujgce,

® wykorzystywaé uklad wskaznikow, pozwalajacy
na syntetyczng i przejrzystg charakterystyke sytu-
acji rynkowej.

Sprawny i wydajny system informacji marketin-
gowej umozliwia przedsigbiorstwu dysponowanie
wiedzg na temat wszystkich istotnych zagadnien
zwigzanych z klientem.

Aspekt strategiczny orientacji rynkowej

trategia przedsigbiorstwa zorientowanego
rynkowo posiada klarowny komponent
rynkowy. Klarownoéé te uzyskuje sie po-
przez precyzyjng definicje segmentéw rynkowych
oraz staranng analize docelowych klientéw oraz
jednoznaczne i trafne okreélenie przewag konku-
rencyjnych w kazdym z tych segmentéw.

W przedsigbiorstwach zorientowanych rynkowo
marketing peini wiodgca role w planowaniu strate-
gicznym. Stanowi to gwarancje, ze podczas formulo-
wania strategii, oczekiwania klientéw bedg jedno-
znacznie brane pod uwage. Ponadto w trakcie
wdrazania strategii szybko i sprawnie taka firma
reaguje na oczekiwania klientéw, podwyzszajac
wartosé oferty firmy.

Badania

| adania objely 97 éredniej wielkosci przed-
siebiorstw, pod wzgledem uzyskiwanych
przychodéw ze sprzedazy. Firmy te majg
swe siedziby we Wroctawiu i bylym wojewodztwie
wroclawskim. Wigkszo$é¢ z nich zatrudnia od 100 do
500 pracownikéw, a roczne obroty przekraczajg
2 miIn zl. Co siédma badana firma powstala juz
w okresie transformacji rynkowej (por. tab. 1). Wie-
kszo$é badanych firm (60 %) glowng czeéé przy-
chodéw ze sprzedazy uzyskuje z dziatalnoéci pro-
dukeyjnej. W odniesieniu do typu

Tab. 1. Ogélna charakterystyka badanych przed-
siebiorstw

Wyszczegolnienie Procent
Rozpoczecie dziatalnosci:
w 1989 r. lub pdzniej| 14%
przed 1989 r.| 86%
Rodzaj prowadzonej dziatalnosci:*
produkcyjna| 60%
handlowa | 38%
ustugowa | 33%
Typ obstugiwanych rynkow:*
konsumpcyjne | 59%
niekonsumpeyjne | 76%

* Czes¢ badanych firm byla w podobnym stopniu zaangazowana
w wiecej niz jeden rodzaj dziatalno$ei lub typ obstugiwanych ryn-
kow.

Kilkuprocentrowg grupe badanych przedsie-
biorstw stanowily sp6lki joint ventures oraz przed-
siebiorstwa zagraniczne posiadajgce siedzibe we
Wroctawiu lub na obszarze dotychczasowego woje-
wodztwa wroctawskiego.

Przeprowadzone badania, bedace fragmentem
szerokiego programu badawczego, ukierunkowane
byly na analize zwigzku dwéch opisywanych aspek-
téw orientacji rynkowej wéréd badanych przedsie-
biorstw z pewnymi wyréznionymi czynnikami. Do
tych czynnikéw nalezaly: dominujacy rodzaj dzia-
lalnoéei, intensywno§é konkurowania, zmiana for-
my wilasnoéci oraz wyniki funkcjonowania. Szcze-
gblng uwage po$wigcono relacji tych wymiaréw
orientacji rynkowej ze stopniem osiggnietego zado-
wolenia klientéw badanych przedsigbiorstw.

Respondenci odpowiadali na serie pytan zawartych
w kwestionariuszu. Kazde z tych pytan odnosito sie do
jednego z badanych aspektéw orientacji rynkowej.
Odpowiedzi, ktére potwierdzaly posiadanie danej ce-
chy opisujacej aspekt orientacji rynkowej, kwalifikowa-
no jako pozytywne, w przeciwnym, razie tj. gdy respon-
dent zaprzeczal, iz jego przedsigbiorstwo posiada dang
ceche, traktowano jego odpowiedz jako negatywna,

obstugiwanych rynkéw, trzy na
cztery badane przedsiebiorstwa
za gléwne uwazajg rynki niekon-

sumpcyjne.
Wsréd badanych przedsie-
biorstw liczbowo dominowaly

spoiki akeyjne i z ograniczong od-
powiedzialnoscig oraz firmy pry-
watne o innej formie wlasnosci,
ktére stanowily blisko polowe ba-
danych firm (por. rys. 1). Przed-
siebiorstwa panstwowe stanowity
mniej niz jedng trzecig badanych

B Przedsiebiorstwa
panstwowe

Jednoosobowe Spoiki
Skarbu Paristwa

B Przedsigbiorstwa
zagraniczne i spotki joint
ventures

[ Spotki akeyjne i z 0.0.
oraz firmy prywatne o
innej formie wiasnosci

30%

przedsigbiorstw, a lgeznie z jed-
nooscbowymi spoétkami skarbu
panstwa stanowily ponad 40%
badanych firm.

nosei.

Rys. 1. Forma wilasnosci badanych przedsi¢biorstw*

* Dotyczy firm, ktére w badaniach jednoznacznie okreslily swojg forme wias-

=



' darce polskiej w okresie transformacji ryn-
== | kowej towarzyszy stopniowe zblizanie sig
ﬁrm handlowych do oczekiwan swoich klientow.
W przeprowadzonych badaniach, zaréwno w aspek-
cie informacyjnym, jak i strategicznym, uzyskano
ponad 60 procent pozytywnych odpowiedzi dla firm
handlowych. Istotnie rbézni je to od pozostatych
badanych przedsigbiorstw.

Przedsiebiorstwa handlowe, m.in. znacznie cze$-
ciej od pozostatych (tj. produkeyjnych i ustugowych)
dysponujg wynikami uzytecznych badan marketin-
gowych oraz uwzgledniajg w swoich strategiach
wyniki analiz rynku i ocen wlasnych mozliwosci.
Na uwage zastuguje réwniez fakt, iz w wiekszosci
badanych firm handlowych sfera marketingowa
oraz sprzedazowa potrafig sprawnie wspotpracowaé
realizujac skoordynowane plany dziatania.

W przeprowadzonych badaniach znalazt réwniez
potwierdzenie wplyw intensywnoéci konkurencji na
poziom badanych aspektéw orientacji rynkowej.
Jednakze tylko w odniesieniu do strategicznego
ukierunkowania zwigzek ten jest istotny statys-
tycznie. Badane §rednie przedsigbiorstwa, znajdu-
jace sie pod silng presjg konkurencji, w istotnie
wiekszym stopniu uwzgledniajg przy opracowywa-
niu strategii potrzeby swoich klientéw.

Wiele érednich i malych przedsigbiorstw w Polsce
powstalo w wyniku prywatyzacji i restrukturyzacji
przedsiebiorstw panstwowych lub komunalnych
(por. [1, s. 153]). Przemianom wlasnogciowym doko-
nujgcym sie na obszarze wojewoddztwa wroctaws-
kiego, w §wietle wynikéw takze i tych badan, towa-
rzyszg istotne zmiany w zarzgdzaniu przedsigbiors-
twami. Przedsiebiorstwa, w ktoérych nastgpila
zmiana formy wlasnoSci, strategie majg istotnie
wigkszy stopien dlugoterminowego, rynkowego
ukierunkowania; a w szczegélno$ci strategie te
uwzgledniaja wyniki analiz rynku i ocen wlasnych
mozliwoSci.

Podobnie, w ,mltodych” przedsigbiorstwach, po-
wstalych juz w okresie transformacji rynkowej (tj.
od 1989 r.) przywiazuje sie wiekszg wage do pozys-
kiwania i przetwarzania uzytecznej informacji ryn-
kowej.

Badania potwierdzily rowniez zwiazek badanych
aspektow orientacji rynkowej z ksztattowaniem sie
zadowolenia klientéw badanych przedsigbiorstw.
W obydwu badanych aspektach ten zwigzek jest
istotny statystycznie. Przedsiebiorstwa uzyskujace
wysoki poziom zadowolenia klientéw istotnie odréz-
niajg sie od pozostalych przede wszystkim jakoécig
posiadanych informacji rynkowych. Ponadto ich
strategie sa ukierunkowane na zaspokajanie ziden-
tyfikowanych potrzeb klientéw, uwzgledniajg one
rowniez wyniki analiz rynku. Ponadto firmy te
szybciej reaguja na dzialania konkurencji.

Przedsiebiorstwa lepiej rozwinigte, w sensie oby-
dwu badanych aspektéw orientacji rynkowej, czeé-

ciej wspdlpracuja z instytucjami zewnetrznymi
wspomagajgcymi proces adaptacji marketingu
w zarzadzaniu (wyzZsze uczelnie, firmy konsultin-
gowe, agencje reklamowe itd.).

Whioski

| rzeprowadzone badania nasunely kilka
| konkluzji w odniesieniu do badanych
| przedsiebiorstw §redniej wielkosci.
Dzialalnosé przedsigbiorstw handlowych §redniej
wielkoéci jest w istotnie wigkszym stopniu zblizona
do orientacji rynkowej, w sensie jej dwoch analizo-
wanych aspektéw, niz w przedsigbiorstwach produ-
keyjnych i ustugowych. Intensywna konkurencja
za$ sprzyja budowaniu strategii érednich przedsig-
biorstw z uwzglednieniem rynkowych przestanek.
Ponadto te sposréd badanych przedsigbiorstw,
ktore zmienily swojg forme wlasnoéci, sg w wiek-
szym stopniu zorientowane na formulowanie dtugo-
okresowych strategii o rynkowym charakterze.
Warto takze podkresli¢, ze rozwinieta orientacja
marketingowa, w wymiarze informacji rynkowej
oraz strategicznego ukierunkowania sprzyja uzys-
kiwaniu wysokiego poziomu zadowolenia klientéw
w badanych $érednich przedsiebiorstwach.
Przeprowadzone badania, w opinii autoréw,
wskazaly, ze wiele przedsigbiorstw &redniej wiel-
koSci moze z powodzeniem opieraé¢ swoje dzialania
na koncepcji marketingowej. Naturalne ogranicze-
nia zasobéw, w tym kadrowych, sg czesto przez nie
pokonywane, czemu sprzyja m.in. podejmowanie
wspdlpracy z instytucjami zewnetrznymi, takimi
jak wyzsze uczelnie, izby gospodarcze czy firmy
konsultingowe.
Mieczystaw Ciurla, Milleniusz W. Nowak
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czyli ]akl ,,blznes

Ksztaltowanie umle]gtnosm
menedzersklch

Oczekiwania, nadzm]e, fakty...

"Blbhoteka Mene‘dzerai S’ruiby Pracowniczej, Bydgoszcz 1998, TNOiIK, OPO

]akl ,,menedzer

[...] Podstawowym celem ksigzki — jej autorzy sg
doswiadczonymi naukowcami a zarazem doradcami
(praktykami) — jest popularyzacja idei stalego, kon-
sekwentnego ksztaltowania umiejetnoéci mene-
dzerskich wérdd polskiej kadry kierowniczej. Sadzi-
my, ze ten sposéb postgpowania przez kadre kiero-
wniczg (oraz pracowniczg) jest skutecznym narze-
dziem rozwoju wlasnej osobowoéci, osobowoéci
wspdlpracownikéw oraz przedsichiorstwa w stale
zmieniajgcych sie warunkach, w ktérych przycho-

dzi im dziataé. Réwnoczeénie, publikacjg ta, chcemy
zaszczepié bakeyla stalego podnoszenia wiedzy i do-
skonalenia umiejgtnosci wéréd mlodziezy studiujg-
cej nie tylko nauki o zarzadzaniu. Sgdzimy réwniez,
Ze znawcy problemu, a wiec praktycy, naukowcy,
publicysci, jak tez Czytelnicy — nieprofesjonalisci,
znajda w niej takie wiele watkow i zagadnien
zashugujgcych na uwage.

Ze wstepu

Stephenf P.~ Robbzns

Przedmiotem nauki o zachowaniach w organiza-
cji (ZWO) jest systematyczne badanie dziatad i po-
staw ludzi w obrebie organizacji. W podreczniku
tym autor zachowania te rozpatruje na trzech po-
ziomach: jednostki, grupy i systemu organizacyj-
nego. Przedstawia przy tym istotne koncepcje i teo-
rie, ktére z osobna dajg nam pewng wiedze o za-
chowaniach, a lgcznie tworzg zlozony system, ulat-
wiajgcy wyjasnienie, przewidywanie zachowan lu-
dzi w organizacji oraz sprawowanie nad nimi kont-
roli. Wiedze te kazdy moze wykorzysta¢ w swojej
pracy.

Prezentowane systemy motywowania ludzi, lep-
szego komunikowania sie, budowania skutecznych
zespoldw, projektowania metod pracy oraz efektyw-
nego oceniania i wynagradzania pomogsa tak pokie-
rowaé zespolami, aby osiaggnaé zamierzone cele.

Zachowama W orgamzacj'

Polskle Wydawmctwo Ekonomlczne Warszawa 1998

Dzigki tej ksiazce nauczymy sie, jak przezwyciezyé
opory wobec zmian oraz jak najlepiej mozna stwo-
rzyé, a nastepnie utrzymaé¢ kulture organizacji.
Dlatego tez podrecznik ten jest doskonalg lekturg
dla tych wszystkich, ktérzy pragna zrozumieé¢ za-
chowania ludzi w organizacji zaréwno z punktu
widzenia zarzadzania, jak i psychologii.

Tekst ksigzki urozmaicony jest licznymi przy-
ktadami, na koncu kazdego rozdziatu znajduje sie
podsumowanie rozwazaf, co pozwala utrwalié¢ zdo-
byte wiadomosci. Aby wlatwié¢ wyszukiwanie pod-
stawowych terminéw, definicji i zagadnien, indeks
zostal potaczony ze stownikiem pojeé.

Podrecznik jest przeznaczony dla studentéw eko-
nomii, zarzgdzania, psychologii, socjologii oraz stu-
chaczy réznych kurséw doskonalacych umiejetnosci
kierownicze.



Mariusz Bratnicki

Transformacja
przedsigebiorstwa

k Akademia Ekohomiczna w Katowi‘cach, Katowice 1998

Panujacy na polskim rynku wydawniczym nattok
ksigzek z dziedziny zarzadzania sprawia, ze wéréd
wielu pojawiajacych si¢ na nim pozycji, umykaja
uwagi czytelnika ksigzki ciekawe poznawczo i inte-
resujgce aplikacyjnie. Do takich zaliczam ksigzke
autorstwa Mariusza Bratnickiego Transformacja
przedsigbiorstwa wydang w roku 1998 nakladem
Akademii Ekonomicznej w Katowicach. Jest to
ksigzka poruszajaca w sposéb niezwykle kompeten-
tny bardzo aktualny temat.

Autor tej znakomitej i warto§ciowej, a zarazem
napisanej komunikatywnym jezykiem, ksiazki jest
profesorem Akademii Ekonomicznej w Katowicach
oraz wykladowca w renomowanych szkotach biz-
nesu w kraju i za granica. Jako osoba posiadajaca
bogate doéwiadczenie nie tylko teoretyczne, ale
i praktyczne, jest znanym doradeg polskich i mie-
dzynarodowych przedsiebiorstw w dziedzinie zarza-
dzania strategicznego. Jego ksigzki i artykuly sg
publikowane w USA i Europie.

Transformacja przedsiebiorstwa, w kontek§cie
dokonanego przez autora wieloagpektowego i bar-
dzo szerokiego spojrzenia na jej przebieg, stanowi
fundamentalny czynnik jego sukcesu lub porazki.
Jest zatem we wspoblczesnym otoczeniu nieunik-
niona. To wlaénie jej umisjetne przeprowadzenie —
ktére jest gléownym problemem rozpatrywanym
w ksigzce — réznicuje firmy na chylace sig ku
upadkowi i odnoszgce sukcesy. Tymczasem kadra
zarzgdzajaca nierzadko po$wieca zbyt wiele czasu
na sprawy operacyjne i na zagadnienia finansowe,
spychajgc na dalszy plan kwestie strategiczne, wy-
magajgce wyjécia poza przedsiebiorstwo w celu wy-
szukiwania przyszlych szans. W rezultacie - jak
stusznie zaznacza autor — powszechnie wykorzys-
tuje sie instrumenty o charakterze taktycznym do
rozwigzywania probleméw natury strategicznej.

Postepowaniu takiemu w owej ksiazce autor ostro
sie sprzeciwia. Swoj zamyst badawczy oraz intelek-
tualny wywod skupia w zwigzku z tym na po-
szukiwaniu odpowiedzi na nastepujgce pytania:

B Co jest nowego we wspdlczesnym podejsciu do
zarzadzania przedsigbiorstwami jako zlozonymi or-
ganizacjami?

B Czy i w jakim stopniu wylaniaja sie z do§wiad-
czeh przodujgcych na §wiecie przedsiebiorstw wzo-
ry ulatwiajace kadrze zarzadzajacej dzialania w bu-
rzliwym otoczeniu?

B Na czym polega istota zmian w pojmowaniu
czasu organizacyjnego i przestrzennych granic
przedsigbiorstwa? W jaki spos6b wplywa to na stra-
tegiczne ukierunkowanie przedsiebiorstwa?

B Co wyznacza powodzenie przedsiebiorstwa w bu-
dowaniu przyszlej konkurencyjnosci?

B Jak efektywnie dokonywaé transformacji przed-
siegbiorstwa?

B W jaki sposéb mozna stworzy¢ warunki sprzyja-
jace transformacji przedsiebiorstwa? Jak zbudowaé
kompetencje zarzadzania tym procesem?

Na powyzsze pytania autor dostarcza bardzo wie-
lu kompletnych i interesujgcych odpowiedzi. Powo-
duje to, iz lektura owej ksigzki nie tylko inspiruje
czytelnika, ale i zmusza do myélenia. Dokonywane
na jej kanwie przemy§$lenia — wsparte sugestiami
autora — majg pomoc zarzadzajacym nie tylko zro-
zumie¢ proces identyfikowania waznych zagadnien,
oszacowania wartodci rozwigzan proponowanych
w obszarze transformacji przedsiebiorstwa, ale tak-
ze ulatwi¢ formutowanie sensownych probleméw
w tym zakresie. RéwnoczeSnie w ten sposéb —
z wielu punktéw widzenia — autor na§wietla prob-
lemy stanowigce potencjal barier hamujgcych prze-
miane przedsigbiorstwa, a takze wskazuje prze-
stanki do wypracowania nowych przedsiewziec
zwiekszajacych prawdopodobiefstwo powodzenia
firmy, a zarazem mozliwych do natychmiastowej
realizacji. Dzigki takiemu podejéciu autor w sposéb
istotny wzbogaca wiedze o teoretycznych podsta-
wach zarzadzania zmianami strategicznymi.

Ksigzka sklada sie z trzech rozdzialow. W pierw-
szym z nich autor pokazuje gtéwne tendencje zmian
w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. W rozdziale tym



udowadnia, ze zdecydowana poprawa efektywnosci
zarzadzania w warunkach burzliwego otoczenia
{czyli niejednoznacznoéei, niepewnoéci i niespodzia-
nek) wymaga utrzymania nieréwnowagi oraz two-
rzenia twoérczych napieé¢ w procesie tworzenia no-
wych perspektyw i ciagu uczenia sie. Konkretyzuje
to wymagania, jakim powinna sprostaé¢ kadra za-
rzadzajaca polskich przedsigbiorstw. Nastepnie
koncentrujac swa uwage na przywdédztwie mene-
dzerskim realizowanym w rzeczywistoéci przepel-
nionej paradoksami oraz na przedsigbiorczoéci wy-
korzystujacej zespolenie sprzecznosci do kierowa-
nia zmiang strategiczng, autor w zupelnie nowym
swietle stawia kwesti¢ istoty przedsiebiorstwa.

Rozdziat drugi zawiera dyskusje na temat prze-
‘mian zachodzacych w teoretycznych podstawach
budowy przedsigbiorstwa traktowanego jako orga-
nizacja. Istotnego znaczenia nabiera w tym zakre-
sie poruszany przez autora problem granic czaso-
wych i przestrzennych. Problem ten nie od dzisiaj
nurtuje teoretyk6w zarzadzania. Réwnoczesnie
wzbudza on wiele kontrowersji w kierowanych do
praktykéw zaleceniach zwigzanych z odmiennymi
odpowiedziami na pytanie dotyczace teoretycznych
podstaw przeprowadzania transformacji przedsie-
biorstwa. W zwiazku z tym wiele miejsca poswieca
on pojmowaniu natury czasu organizacyjnego
w $wietle ksztaltowania pozadanej przyszlosci
przedsiebiorstwa, réwnoczeénie dopelnia to prze-
my$leniami dotyczacymi granic przestrzennych
przedsiebiorstwa, ogniskujac je wokél postulatu
wywazonej odpowiedzialnoéci. Poszukujgc wlasei-
wych odpowiedzi, autor przedstawia wlasne, inte-
resujace i poznawczo ciekawe spojrzenie na czaso-
przestrzen organizacyjng odpowiadajaca dzialaniu
w burzliwym otoczeniu, ogniskujac ja wokol kluczo-
wych kompetencji, ktérg to koncepcje uznaje sie za
wspdlczesng odpowiedZ na sprzecznosci owej czaso-
przestrzeni organizacyjnej.

Rozdziat trzeci obegjmuje charakterystyke aktual-
nych tendencji w praktyce i teorii zarzadzania
przedsigbiorstwem. Wychodzac z zalozenia, ze za-
rzadzanie zmiang strategiczng w celu osiagniecia
zdecydowanej poprawy efektywnoéci przedsigbiors-
twa jest podstawg jego powodzenia, a nawet prze-
trwania w burzliwym otoczeniu, autor zarysowal
tok postgpowania przy przeprowadzaniu zmian or-
ganizacyjnych, poczynajac od zrozumienia istoty
podejécia zintegrowanego i wynikajgcej zenr dyna-
miki organizacyjnej. Szczegélnie wiele uwagi w tym
rozdziale po$wigcil’ watkom normatywnym, odno-
szacym sie do tresci i zasad transformacji przedsie-
biorstwa, ktorej merytoryczna treéé obejmuje kon-
sekwencje, jakie wynikajg dla zarzadzajacych
przedsigbiorstwem z uwzglgdnieniem realiéw kon-
kurowania dzi$ i w nadchodzacych latach. Konsek-

wengcje te przedstawil jako wielowymiarowe pojmo-
wanie racjonalnoéci zmian organizacyjnych, wska-
zujge cztery typy sytuacji strategicznej i precyzujac
kategorig zarzadzania zmiana strategiczng w okre-
Slonej sytuacji strategicznej.

Zakonczenie ksiazki obejmuje swoiste podsumo-
wanie caltoéci rozwazan. Scharakteryzowano w nim
calo&é procesu transformacji przedsiebiorstwa, zi-
dentyfikowano jego podstawowe skladniki i zdefi-
niowano zasady jego przeprowadzenia. Warto pod-
kregli¢, ze iaprezentowany schemat postepowania
tworzy ramy koncepcyjne uzasadnionego metodycz-
nie decydowania, kiedy i jak przeobrazaé¢ funda-
mentalne aspekty funkcjonowania i rozwoju przed-
sigbiorstwa.

Ksigzka autorstwa Mariusza Bratnickiego pt.
Transformacjo przedsigbiorstwa godna jest polece-
nia z co najmniej kilku wzgledéw. 1 tak:
® po pierwsze, w sposéb bardzo przystepny, umie-
jetny i wywazony dzieli sie autor nabytymi do-
Swiadczeniami wynikajacymi ze wspétuczestnictwa
w przeobrazaniu polskich przedsiebiorstw; pozwoli-
to to mu na wyjScie poza koncepcyine modele tak
typowe dla licznych publikacji z zakresu zarzadza-
nia zmiang;

@ po drugie, dokonujgc cato§ciowego spojrzenia na
problem zmiany strategicznej, przedstawil on po-
dejécie, ktore jest wystarczajace do kompletnego
przeksztalcenia przedsigbiorstwa; stanowi ono no-
we spojrzenie, bedace poprzez synteze réznych per-
spektyw, wainym krokiem w kierunku rozwiniecia
ogolnej koncepcji zmian i wzbogacenia teorii trans-
formacji przedsigbiorstwa;

® po trzecie, autor w ksigzce skupia swa uwage nie
tylko na nowych ideach dotyczgcych treéci i procesu
transformacji przedsigbiorstwa, ale réwniez na wy-
nikach niektérych, ostatnio przeprowadzonych, ba-
dan empirycznych; pozwolilo to mu na pokazanie
i uplasowanie jej w najlepszych praktykach zarza-
dzania na §wiecie.

Na zakonczenie pragne stwierdzié, ze jest to dzie-
to bedace unikalng synteza wspolczesnej teorii
zmian strategicznych, przejawiajace sie w usyste-
matyzowaniu koncepcji zmian strategicznych oraz
- dzigki wykorzystaniu najnowszych tendencji
i ujeé amerykanskich, jak i europejskich — global-
nym charakterze ksigzki.

Jestem przekonany, Ze ksigzka Mariusza Brat-
nickiego pt. Transformacja przedsiebiorstwa zajmie
poczesne miejsce w bibliotece kazdego menedzera
my$lacego racjonalnie o przyszloici zarzadzanego
przez siebie przedsigbiorstwa, a takze pracownika
naukowego oraz studenta z uczelni wyzszych zgle-
biajacych wiedze o zarzadzaniu.

Prof. dr hab. Bogdan Nogalski
Uniwersytet Gdanski



, Harvard Business Review”

Nowa sytuacja organizacji
nie nastawionych na

W.P. Ryan, The new landsca-
pe for nonprofits. ,Harvard
Business Review”, January-
February 1999, s. 127-136.

W.P. Ryan jest konsultantem
réznego rodzaju fundacji i or-
ganizacji nie nastawionych na
zysk, m.in.: Fundacji Rockefel-
lera. Jest takze wspdtautorem
ksigzki pt. High performance
nonprofit organizations: mana-
ging upstream for greater im-
pact, ktéra ukazata sie w ze-
sztym roku naktadem Jon Wiley
& Sons.

We wrzesniu 1996 roku ,New
York Times” oglosit, ze Lockheed
Martin IMS, jedna z dywizji
Lockheed Martin Electronic Data
Systems, przeznaczy 365 milio-
néw dolaréw na opieke spoleczng
w Teksasie. ZaangaZowanie sig
takiego giganta w dzialania cha-
rytatywne uéwiadomilo wszyst-
kim zacieranie sie granic pomie-
dzy firmami dzialajacymi z myélg
o zysku, a organizacjami non pro-
fit i sektorem publicznym jako
takim.

Jednoczeénie gazety wysta-
pilty z oskarzeniem o bogacenie
sie na biedzie, twierdzac, ze
przedsiebiorstwa takie, jak Lock-
heed Martin sg w stanie zrobié
wszystko dla pieniedzy. Ogoélnie
znany jest bowiem fakt, ze or-
ganizacje nie nastawione typu
non-profit inwestujg w ludzi, na-

tomiast pozostale — we wlasne
przyszle zyski.

Kampania prasowa 1 sytuacja
powstata wokét Lockheed Martin
zapoczagtkowala dyskusje na te-
mat roli spolecznej organizacji,
pozwolila tez na postawienie kil-
ku waznych pytan:

@ Czy angazowanie sig przedsie-
biorstw nastawionych na zysk
w dzialania spoleczne zagraza or-
ganizacjom i instytucjom spolecz-
nym?

@ Czy organizacje non-profit mo-
ga skutecznie konkurowaé z fir-
mami dzialajgcymi dla zysku?

® Czy w ogole taka konkurencja
stuzy interesom spolecznym?

Skad te zmiany?

coraz wigkszej liczbie
krajéow rzad zaczyna
by¢ waznym, trzecim

gospodarki. Wiele

sektorem
funkeji jest prywatyzowanych,
kontraktowanych na zewnatrz,
lub przynajmniej poddawanych

przetargom. Agendy rzgdowe
podpisujg umowy z organizacja-
mi nie ze wzgledu na to, czym sa,
ale ze wzgledu na to, co moga
zrobié, Tak wiec, organizacje ty-
pu non-profit przestalty byé trak-
towane w sposob uprzywilejowa-
ny ze wzgledu na charakter swej
dziatalnoéci. OQOutsourcing staje
sie coraz bardziej powszechny,
jest wigc szansg na pozyskanie
nowych $Srodkéw i zwigkszenie
udzialu w rynku przez firmy. Po-
tencjalny zysk staje sie silg nape-

zysk

dowg takze w sektorze ustug spo-
lecznych.

Jednakze szansa dla organiza-
¢ji dzialajacych z myslg o zysku to
nie tylko sam outsourcing. Praw-
dziwa rewolucja polega na tym, ze
spoleczenistwa zaakceptowaly te
przedsiebiorstwa jako jednostki
angazujace sie w rozwigzywanie
probleméw spotecznych i oferuja-
ce uslugi, do tej pory zarezerwo-
wane dla organizacji typu non-
-profit. Radykalna zmiana postaw
w sektorze publicznym spowodo-
wata zmiane kultury organizacyj-
nej catego sektora. Normy i warto-
§ci obowigzujgce tu w chwili obec-
nej majg swe korzenie w twardej
grze rynkowej.

Warunki dziatania organizacji
nie nastawionych na zysk zaczety
gie zmienia¢ wraz z ekspansjg
rynkéw oraz zmian w sposobach
konkurowania firm dzialajacych
z my$lg o zysku. Wzrost tych firm
zalezy od czterech podstawowych
czynnikéw: wielkosci, kapitatu,
mobilnoéci i elastycznogci dziata-
nia.

Duze jest piekne

ielkoéé daje organiza-
¢ji kilka korzysci: eko-
nomie skali, mozli-
wosé lepszego rozkladania ryzy-
ka, mozliwo§é zatrudniania le-
piej wykwalifikowanych pracow-
nikéw. Poza tym, wiekszym or-
ganizacjom latwiej jest wchodzié
na nowe rynki. Giganty rynkowe
sq w stanie uruchomié¢ kazdg



dziatalno&é — wraz z zalozeniem
nowych biur, zatrudnieniem pra-
cownikéw, wykorzystaniem tech-
nologii i programéw — w ciagu
kilku tygodni od podpisania kon-
traktu. Wielkoé daje takze moz-
liwos¢ dokonywania agresyw-
nych akwizycji.

Tymczasem wiele organizacji
nie nastawionych na zysk jest
przekonanych, ze ich misjg jest
sluzenie spolecznosciom lokal-
nym, a wiec unikanie ekspansji.
Konsekwencjg decyzji o pozosta-
wieniu organizacji w dotychcza-
sowym ksztalcie jest unikanie
konkurowania z duzymi firmami
dzialajacymi z my$lg o zysku. Co
wiecej, organizacje non-profit nie
bardzo potrafia daé sobie rade
z przedsigbiorstwami wkraczaja-
cymi na ich teren.

Kapitat, znaczy zdolnosci

adania przeprowadzone
na przedsiebiorstwach
nastawionych i nie na-
stawionych na zysk wykazaly, ze
kadra kierownicza tych organiza-
cji w rézny sposéb traktuje i uzyt-
kuje swdj kapitat. Dla organizacji
dziatajacych z myslg o zysku, ka-
pital oznacza mozliwosci:

® wchodzenia na nowe rynki,

® inwestowania w nowe uslugi
1 wyposazenie,

@® gromadzenia $rodkéw na po-
krycie wydatkéw firmy w okre-
sach niskiego przeptywu kapita-
h.

Tak wiec organizacje te dziala-
ja wedlug zasady: ,pienigdz rodzi
pieniadz”. Ich celem jest pomna-
zanie kapitatu, bo to oznacza po-
mnazanie wlasnych zdolnoSci
konkurencyjnych.

Organizacje typu non-profit na
og6l pozbawione sg tego rodzaju
funduszéw. Posiadane $rodki wy-
daja raczej na dzialania zgodne
ze swojg misja, a nie obracaja
nimi, aby pomnozyé wlasny kapi-
tal. Takze interesariusze tych or-
ganizacji traktujg kapital inwes-
towany w zwigkszanie zdolnoéci
konkurencyjnych, jak pieniadze
odebrane klientom tych firm.

Ruchliwo$é, mobilnosé

uze firmy nastawione na
zysk majg na ogét luksus
wybierania rynkéw, na
ktérych cheg dziataé. Jednoczes-
nie latwiej jest im opuscié rynki,
na ktérych warunki dzialania
staly si¢ mniej sprzyjajace. Swo-
boda dziatania tych przedsie-
biorstw w zasadzie jest nieogra-
niczona.

W przeciwienistwie do nich,
male organizacje nie nastawione
na zysk, funkcjonujgce glownie
na pojedynczych rynkach lokal-
nych musza dostosowywaé sie do
lokalnej polityki i opieraé sie na
lokalnych zasobach. Znowu wiec
wkraczanie firm dzialajgeych
z my$§la o zysku na ich teren
powoduje czesto nieumiejetnoéé
odnalezienia sie w nowych wa-
runkach.

Kto dziata lepiej?

dpowiedZ na to pytanie
nie jest latwa. Wyniki
niektérych badan poka-
zuja, Ze nie ma wyraznych réznic
pomiedzy kondycja firm dzialaja-
cych z myéla o zysku i organizacji
nie nastawionych na zysk, jak-
kolwiek istnieje zalezno&é pomie-
dzy wyzszymi placami w organi-
zacji a satysfakcjg klientow.

Pomimo to, zdolnosé do konku-
rowania i efektywnosé dziatania
organizacji non-profit zostata po-
dana w watpliwoéé. Lester Sala-
mon, jeden z ekspertéw zajmuja-
cych sig organizacjami nie nasta-
wionymi na zysk uwaza nawet,
ze w ostatnich latach mamy do
czynienia z ,kryzysem efektyw-
nosci”. Organizacje typu non-pro-
fit przegrywaja ze zwyklymi
przedsiebiorstwami angazujgcy-
mi sie w rozwigzywanie proble-
méw spolecznych. W zasadzie
oferujg to samo, tyle tylko Ze na
mniejszg skale i czgsto gorzej po-
dane.

Byloby jednak naiwnoécig wie-
rzyé, ze przedsiebiorstwa ciggle
szukajace mozliwosei zrobienia
dobrego interesu, nagle zechcg po-
§wieci¢ czesé swoich zyskéw na
cele spoteczne, dla ogblnego dob-

ra. By¢ moze wige w diugim okre-
sie tylko organizacje nie nasta-
wione na zysk sg w stanie walczy¢
z problemami spolecznymi.

W jaki sposéb organizacje
typu non-profit moga
dostosowywac sie do
nowych warunkéw?

onkurencja pomiedzy
organizacjami non-profit
i przedsiebiorstwami
dzialajgcymi z my$lg o zysku jest
faktem. Organizacje nie nasta-
wione na zysk muszg sie przy-
stosowaé¢ do nowych realiow. Na
ogot adaptujg sie one w rozny spo-
sbb, poczawszy od wspélpracy
z innymi firmami na zasadzie
podwykonawcy lub  partnera
w danym przedsiewzieciu, a skoni-
czywszy na zmianie statusu na
przedsigbiorstwe dzialajgce z my-
§lg o zysku.

Bardzo czesto przedsiebiorstwa
nastawione na zysk majg wiecej
dodwiadczenia w zarzadzaniu
kompleksowymi projektami, dys-
ponuja sprawnymi systemami
przeplywu informacji. Czesciej
tez agencje rzadowe sg sklonne
wlasnie z nimi podpisywaé umo-
wy na realizacje konkretnych za-
dan. Paradoksalnie jednak,
przedsigbiorstwa te potrzebujg
organizacji nie nastawionych na
zysk, po to aby dotrzeé ze swoimi
ustugami do wtasciwych odbior-
cow. Z drugiej strony, dla organi-
zacji typu non-profit, zwlaszcza
malych, uczestniczenie w duzych
projektach jest niebywalg szan-
sg, ktoérej bylyby pozbawione
dzialajac samodzielnie.

Niektére z organizacji nie na-
stawionych na zysk same szukajg
partneréw do realizacji projek-
toéw. Nie sa odosobnione przypad-
ki tworzenia spélek z ograniczo-
ng odpowiedzialnoécig z udzia-
tem przedsigbiorstw dzialajacych
z my$lg o zysku i organizacji typu
non-profit.




Abraxas, amerykanska organi-
zacja non-profit z 25-letnim sta-
zem na rynku, posunela sie na-
wet dalej. Cheac zwigkszyé do-
step do kapitalu oraz oceniajac
ryzyko dzialania w pojedynke,
kadra kierownicza organizacji
zdecydowala sie na akwizycje.
Postarano sie tylko, aby inwestor
zapewnil przetrwanie Abraxas
i umozliwil dzialanie w ramach
misji. Dla inwestora sytuacja ta
réwniez okazala sie korzystna,
wplyneta bowiem pozytywnie na
jego spoleczny wizerunek.

Tak wiec, tgczenie sie i koope-
racja zamiast konkurowania sta-
je sie sposobem na walke z za-
grozeniami i normalne funkcjo-
nowanie organizacji non-profit.
Korzyéci sa obopodlne. Przedsig-
biorstwa nastawione na zysk ma-
ja mozliwo§é przenoszenia swych
dzialan na nowe obszary, moga
pozyskiwaé kontrakty, zdobywaé
udzial w rynku i mnozyé swe zy-
ski. Organizacje non-profit za$
minimalizujg ryzyko dzialania.

Co przyniesie przysztosé?

Ze organizacje typu
non-profit  muszg
sig dzieli¢ swym te-
rytorium z firmami nastawiony-
mi na zysk, nie oznacza jeszcze,
ze ich przetrwanie jest zagrozo-
ne. Niektorzy obserwatorzy
zwracajg uwage na jakosé ushug
oferowanych przez przedsigbiors-
twa dzialajace z myélg o zysku.
Firmy te skupiajg sie raczej na
dziataniach krétkookresowych.
Swoja role postrzegajg zdecydo-
wanie jako podmioty gospodar-
cze, a nie instytucje spoteczne.
Zaangazowanie w sprawy spole-

czne nie jest wiec dla nich celem
samym w sobie, lecz raczej érod-
kiem do osiagniecia innych ce-
16w. Czegsto ich hojno§é jest hoj-
noécig pragmatyczng, majaca na
celu przyciggniecie wigkszej licz-
by klientéw i bedaca niejako ele-
mentem planu marketingowego.
W spos6b nieprzypadkowy firmy
te kieruja swe dzialania spolecz-
ne tam, gdzie daje to efekt w po-
staci pozytywnego wizerunku.

Pozostaje pytanie: czy i jakie
korzyéci osiagnie spoleczenstwo,
jesli organizacje non-profit beda
usitowaty dostosowaé sie do no-
wych realiéw i konkurowaé z fir-
mami nastawionymi na zysk?

Bardzo wiele organizacji typu
non-profit ma wigcej do§wiadcze-
nia w rozwigzywaniu probleméw
spotecznych niz przedsigbiorstwa
dzialajgce z myslg o zysku. Dzia-
lania takie sg wpisane w strate-
gie instytucji spolecznych. Po-
nadto pracownicy tego rodzaju
organizacji bardzo czesto sg prze-
konani o szczegbélnej wartosci
i sensie swej pracy: sg w stanie
po$wiecié wiecej czasu i energii,
zaoferowaé wigcej spokoju swym
klientom. To za§ pozwala bu-
dowaé niezbedne zaangazowanie
i identyfikacje z firmg. Tym-
czasem, w sytuacji konkurowa-
nia o kontrakty podpisywane np.
z agencjami rzadowymi na reali-
zacje projektu, trzeba wyka-
zaé sie okreslonymi osiggniecia-
mi. Mimo woli zwycieza wiec my-
$lenie w kategoriach efektywno-
éci, wydajnoéei, minimalizowania
kosztéow, wymiernych efektow.
To za$ stoi w sprzecznodci z mi-
sja 1 podstawowymi celami or-
ganizacji nie nastawionych na
zysk.

W odréznieniu od przedsig-
biorstw dzialajgcych z myé§la
o zysku, wigkszo§é organizacji ty-
pu non-profit widzi swa role nie
tylko w oferowaniu konkretnych
ustug, ale takze w dziataniu edu-
kacyjnym. Organizacje te stajg
sig agentami zmian, obroncami
pewnych grup spolecznych. To
za$§ wymaga innej filozofii zarzg-
dzania, a czasami walki z poli-
tyka rzgdu.

Tymczasem wobec wzrastaja-
cej konkurencji organizacje te be-
dg zmuszone znalezé zloty $ro-
dek, aby z jednej strony méc re-
alizowaé swe podstawowe cele,
z drugiej za$§ nie utraci¢ mozliwo-
éci pozyskiwania kontraktéow od
agencji rzadowych. Wydaje sie,
ze wigcej miejsca w dziataniach
tego rodzaju organizacji bedzie
musial zajgé lobbying oraz szko-
lenia pracownikéw podnoszgce
ich kwalifikacje mehedzerskie.

Reasumujgc, sektor publiczny
znajduje sie w okresie transfor-
macji. Obecna sytuacja stworzyla
niewatpliwie z jednej strony
szanse wchodzenia w nowe ob-
szary organizacjom dziatajacym
z myélg o zysku, z drugiej zag
strony — zagrozenie dzialania dla
organizacji typu  non-profit.
Poniewaz partnerzy rzadu zmie-
nili reguly gry, organizacje nie
nastawione na zysk muszg czesto
rezygnowaé z realizacji swojej
misji, aby mdc zachowaé dotych-
czasowy udzial w rynku. Nie za-
wsze pozyskanie kontraktu ozna-
cza odpowiadanie na potrzeby
spolecznodci lokalnej. Tak wiec,
przetrwanie na rynku okazuje sie
czasami pyrrusowym zwyciest-
wem.

Opr. Grazyna Aniszewska

Redakcja ,, Przegladu Organizacji” bardzo uprzejmie prosi Szanownych
Autoréw o przysylanie tekstéw wylgcznie w edytorze ,Word”, na
dyskietkach 3,5” wraz z wydrukiem lub pocztq elektroniczng (e-mail:
przeorg@polbox.com), w formacie nie przekraczajgcym 6-8 stron wydruku
komputerowego. Prosimy takze o podanie informacji dotyczqcych rodzaju
edytora, z ktorego Autor korzystal przy pisaniu tekstu.

Dziekujemy!
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Zegnamy wybitnego naukowca i spotecz-
nika, wspotzatozyciela czestochowskiego Od-
dziatu TNOIK. Prof. dr hab. Aleksander Szy-
mon Grabara zmart 20 lutego 1999 r. w wieku
77 lat.

Byt naszym starszym kolega, ktéry od cza-
su przejscia na emeryture wielokrotnie petnit
w kolejnych zarzgdach Oddziatu Wojewdédz-
kiego TNOIK w Czestochowie funkcje wice-
prezesa ds. nauki, jednoczesnie bedac wybie-
ranym do Gtéwnej Rady Naukowej TNOIK.
Zawsze u$miechniety i zyczliwy, znany byt
jako organizator wielu konferencji naukowych
TNOIK na tematy zwigzane z profilaktyka

wypadkowa, ergonomig i humanizacjg warun-
kéw pracy. Rozwijat w Oddziale Wojewddz-
kim TNOIK w Czestochowie dziatalno$¢ wy-
dawniczg, promowat twérczoéé¢ Karola Ada-
mieckiego.

Urodzit sie 18 lipca 1922 r. Byt zothierzem
Armii Krajowej — pseudonim ,Lew”. W 1946 r.
otrzymat Odznake Grunwaldzka, a w 1973 r.
odznaczono Go Krzyzem Partyzanckim.
W 1952 roku ukonczyt Wyzsza Szkote Ekono-
miczna w todzi, potem pracowat w przemys-
le.

Kariere naukowa rozpoczat obrong pracy
doktorskiej w 1970 r. w Wyzszej Szkole Eko-
nomicznej w Krakowie. Przez wiele lat byt
zwigzany z Politechnikg Czestochowska, kie-
rujgc Zaktadem Ergonomii, petnigc funkcje
wicedyrektora Miedzyuczelnianego Instytutu
Nauk Ekonomicznych i Spotecznych, dyrek-
tora Instytutu Inzynierii Ladowej, dziekana
Wydziatu Budownictwa Ladowego. PdzZniej
byt profesorem Wyzszej Szkoty Pedagogicz-
nej w Czestochowie, gdzie wybrano Go
na dziekana Wydziatu Humanistyczno-Peda-
gogicznego. Po przejsciu na emeryture

Prof. dr hab. Aleksander Szymon Grabara (1922-1999)

w 1991 r. kontynuowat prace jako profesor
Wyzszej Szkoty Jezykéw Obceych i Ekonomii
w Czestochowie.

Dorobek naukowy Profesora obejmowat
ponad 200 publikacji, w tym 7 ksigzek
i 6 skryptéw. Prof. Aleksander Grabara od
1978 r. byt takze cztionkiem Komitetu Nauk
Organizacji i Zarzadzania PAN. Posiadat wie-
le odznaczen i wyréznien zawodowych, mie-
dzy innymi Krzyz Kawalerski Orderu Odro-
dzenia Polski, Medal Komisji Edukacji Naro-
dowej oraz Medal Karola Adamieckiego.

Prof. Aleksander Grabara zatozyt i prezeso-
wal przez dwie kadencje w Towarzystwie
Przyjaciot Czestochowy, wydajac takze ,Al-
manach Czestochowy”.

Cziowiek otoczony powszechnym szacun-
kiem, o wielkiej kulturze osobistej, umiejacy
wspotpracowac oraz kierowac réznymi zespo-
tami ludzkimi, aktywny naukowo i spotecznie,
a jednoczesnie ciepty i serdeczny.

Pamie¢ o Profesorze pozostanie wsréd
przyjaciot, wspotpracownikéw i wychowan-
kow.

dr Jerzy Lech Czarnola

W marcu 1998 roku Zarzad Glowny Towarzystwa
Naukowego Organizacji i Kierownictwa zglosil trzy
projekty do Programu Komisji Europejskiej LEO-
NARDO DA VINCI. Program ten wspiera przedsie-
wziecia panstw czlonkowskich Unii Europejskiej
i panstw aspirujacych do czlonkostwa w UE, majace
na celu doskonalenie zalozen oraz dzialan w dzie-
dzinie ksztalcenia i szkolenia zawodowego, a takze
poszukiwanie nowych metod ksztalcenia.

W grudniu ubieglego roku Komisja Europejska
oglosita wyniki konkursu. TNOIK, jako jedyna or-
ganizacja w Polsce, uzyskala dofinansowanie
dwoéch projektéw. Sa to dwuletnie projekty pilotazo-
we.

Pierwszy z nich, przygotowany przez Oddzial
TNOiK w Gdansku, dotyczy utworzenia w Polsce
szesciu szkoél mediatorow, ksztalcgcych ludzi zaj-
mujgcych sie rozwigzywaniem konfliktéow spolecz-

s

s



nych., W projekcie biorg udzial organizacje praco-
dawcéw z Holandii i Niemiec. W trakecie jego reali-

zacji zostanie opracowany podrecznik bedacy
w przyszloéci podstaws nauczania w szkolach me-
diatoréw oraz. zostang przeszkoleni wykltadowcey
tych uczelni.

Drugi projekt, przygotowany wspdlnie przez Od-
dzial TNOiK w Czestochowie i Biuro Zarzgdu Glow-
nego, dotyczy zarzadzania bezpieczehstwem pracy
w aspekcie integracji polskiego i europejskiego hut-
nictwa. Jego celem jest opracowanie modutu szkole-
niowego unifikujgcego polskie i europejskie do-
§wiadczenia w tej dziedzinie. W projekcie biorg
udzial Politechnika Czestochowska oraz holender-
ski i francuski koncern metalurgiczny. W ciggu
pierwszego roku realizacji projektu zostanie opraco-
wany podrecznik wdrazania systemu zarzadzania
bezpieczenstwem pracy. W drugim roku podrecznik
ten bedzie testowany podezas cyklu spotkan szkole-
niowych, a takze system zostanie pilotazowo wdro-
zony na jednym z wydziatéw Huty ,,Czestochowa”.

W biezacym roku ZG TNOIiK zamierza ponownie
zglosi¢ kilka projektéw do programu LEONARDO
DA VINCIL

Michal Lukaszewski
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W dniach od 25 do 28 lutego br. przebywal w Pol-
sce sekretarz Komitetu Wykonawczego Europejs-
kiej Rady Zarzadzania CECIOS — Wim J. Aalders.
W siedzibie krakowskiego Oddzialu TNOiK byt on
godciem prezesa Zarzadu Gléwnego TNOIK - prof.
Ryszarda Borowieckiego oraz prezesa Zarzgdu Od-
dzialu TNOiIK w Krakowie ~ dr. Andrzeja Jaki.
Spotkanie zostalo po§wiecone przygotowaniom do
planowanego w Krakowie na pazdziernik br. Zgro-
madzenia CECIOS, ktérego gospodarzem bedzie
TNOiK. Zgromadzenie to zostanie polgczone z ko-
lejna, tradycyjna juz Miedzynarodows Konferencja
Naukowg organizowang przez Katedre Ekonomiki
i Organizacji Przedsiebiorstw Akademii Ekonomi-
cznej w Krakowie oraz krakowski Oddzial TNOiK.
Tegoroczna, szdsta juz z kolei konferencja nt, ,,Wy-
zwania rozwojowe a restrukturyzacja przedsie-
biorstw” zapoczatkuje obchody 75-lecia TNOiK oraz
rozpoczecie 75. roku akademickiego krakowskiej
AE.

Dr Andrzej Jaki
TNOiK - Oddzial w Krakowie

Wyzsza Szkofa Admmlstracy i Biznesu w Gdyni, Gdynla 1998

Kapitaly i wartosc W procesie
zarzadzama przedmgblorstwem

Zarzgdzanie kapitalem (kapitalami) i warto$cig
firmy jest niezwykle zajmujacq dziedzing administ-
racji biznesu. Stanowi ono zagadnienie nowe i bar-
dzo interesujgce — zaréwno z naukowo-poznawcze-
go, jak i aplikacyjnego punktu widzenia. Kazda
bowiem kluczowa decyzja podejmowana przez me-
nedzeréw firmy wywoluje wazne implikacje finan-
sowe. Majag one bezposredni wplyw na dziatania
rynkowe firmy i poziom jej zyskownoSci.

W gospodarce centralnie sterowanej problematy-
ka ta na skutek stosowania administracyjnie, od-
gornie narzucanych standardowych procedur za-
rzadczych nie spelnila wlasciwej roli kreatora efek-
tywnoéci przedsigbiorstwa. Wdrazane w Polsce po-
czgwszy od roku 1990 zasady gospodarki rynkowej
ksztaltujg — poprzez fakt powolywania do zycia
coraz to innych, o zréznicowanych funkcjach, in-
stytucji oraz narzedzi na rynku kapitalowym - dla
niej jakoSciowo calkiem odmienne warunki rozwo-

ju. Tworzone na rynku kapitalowym reguly oraz
procedury jego funkcjonowania i krystalizujace sie
struktury instytucjonalne, sprzyjajg racjonalizacji
sposobow zarzgdzania posiadanymi przez firme ka-
pitalami w celu wzrostu (maksymalizacji) jej warto-
éci, z punktu widzenia wiaSciciela, jako istotnej
przestanki podejmowania dzialalno&ci gospodar-
czej.

Gospodarka wolnorynkowa poprzez warto§é
i sposocby jej pomnazania, miedzy innymi poprzez
skuteczne zarzadzanie posiadanymi przez firme za-
sobami majgtkowymi (trwalymi i obrotowymi) —
przyjmuje prawie za dogmat. Z tego tez wzgledu
w ksiazce staramy sie przyblizyé czytelnikowi nie
tylko samo pojecie wartosci (pojecie bardzo zlozone
i niegjednoznaczne), ale takze sposoby jej pomiaru
i ich wzglednosé.

Ze wstepu
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