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Trzy tematy, jak si¢ wydaje, od pewnego juz czasu koncentruja na
sobie uwage zaangazowanych w Zycie spoleczno-polityczne, Choé
dotyczg réznych sfer zycia publicznego, sa istotnymi skladnikami
procesu, ktéry si¢ w naszym kraju dokonuje. Jeden z tych tematéw
wigie sie z gléwnymi orientacjami ideowymi, ktére dynamizuja
polityke i gospodarke; o tych orfentacjach wlasnie méwi senator
Andrzej Machalski w swej wypowiedzi dla naszego miesi¢cznika
(5»Klucz do przemian” str, 1), a takze Adam Peszko w artykule
ssPopulizm czy liberalizm” (str. 2).

Inny temat— niemal réwnie naszym zdaniem istotny, to przygoto-
wanie kadry menedzerskiej, ktora ,,obstuzy® reforme, powodujac
istotne zmiany w praktyce gospodarowania, zmiany, ktére dokonaly
si¢ na razie gléwnie w sferze legislacyjnej i instytucjonalnej.

Z problemem ksztalcenia menedzeréw zwigzany jest wywiad
z Wiktorem Askanasem, profesorem jednej z uczelni kanadyjskich
- »M.B.A., - przepustka do kariery”, a takze artykut Jana Antosz-
kiewicza (str. 5) i kilka wypowiedzi na temat nowych rél dyrektora
przedsigbiorstwa (str. 3) i zmian w sferze administracyjnej. Trzeci
temat, ktéry w tym numerze naszego miesi¢cznika rozpoczyna
publikacja, zapowiadajaca cykl tematyczny, ktéry obecny bedzie
w numerach nastgpnych — to temat prywatyzacji i zwigzana z nim
sprawa wyceny przedsigbiorstwa, Metodom wyceny po§wiecony jest
artykul Mieczyslawa Groszka, przygotowany na podstawie opraco-
wania, dokonanego dla Ministerstwa Finansow (str. 11). O kierun-
kach przeksztalcert wlasno$ciowych przedsichiorstw pisze Ireneusz
Ignaciuk (str. 13). Tworzaca si¢ w naszym kraju gospodarka
o charakterze rynkowym wymaga od wszystkich zaangazowanych
w Zycie gospodarcze wiedzy o sprawach dosé w $wiecie podstawo-
wych, a u nas zapoznanych przez lata gospodarowania w swoisty
sposéb. Jedna z takich luk w wiedzy dosé elementarnej a koniecznej
zapelnia artykul Izabeli Heropolitaniskiej ,,Kilka stow o wekslu” (str.
12). Waga podjetych w tym numerze naszego pisma tematéw
sprawia, ze z.pewnoScia pozostang one obecne na jego lamach
i w przyszlosci.

Hanna Zawislak

From the Editors:

It seems that the attention of all those who are interested in socio-political
life has been focused on three topics for some time. Although these topics
concern various spheres of public life, they are important components of
the process which is being carried out in Poland. One of these topics is
connected with the most important ideological orientations which impart
dynamism into our politics and economy. About these orientations
Senator Andrzej Machalski speaks for our monthly (,,The Key to
Changes”, page 3), as does Adam Peszko in his article ,,Populism or
Liberalism” (page 4).

The second topic, almost equally important in our opinion, is the
training of managers who will serve the reform introducing serious
changes into economic practice. Until now these have been achieved
mainly inlegislation and in the institutional sphere, The following articles
are devoted to the problem of training managers: an interview with
Wictor Askanas ~Canadian professor — ,,M.B.A. — Admission to the
Carrier”, an article by Jan Antoszkiewicz (page 8) and a few statements
on new roles of the directors of enterprises and on the changes in the
sphere of administration, ' »

The third topic is privatization and valuing of an enterprise connekted
whitit. An article in thisissue opens the cycle of articles on this topic. This
article by Mieczyslaw Groszek, prepared on the basis of an elaboration
for the Ministry of Finance, is devoted to the methods of the valuing (page
18). On the directions of changes in the ownership of enterprises writes
Ireneusz Ignaciuk (page 22). T

Elzbieta Naumienko and Mirostaw Dlugosz in their column on mana-
gement games present a computer-aided game on budget supported
organizations (page 28). On the basis of the university management they
introduce the idea of qualitative rather than quantitative measures of acti-
-ity and the concept of using games as a technology of policy discussion.

At your special request the translations of selected articles into
major languages can be obtained, The standard fee is 2 US dollars per
page of the typescript payable to our account ,Redakcja Przeglad
Organizacji”, Bank Gdanski, IV O/Warszawa, No 300009-19132,

3 @ Klucz do przemian —z senatorem Andrzejem
Machalskim, Prezydentem Konfederacji Pracodawcéw
Polskich rozmawia Marek Dziduszko (The Key to Changes
- the interview with Senator Andrzej Machalski, President
of the Polish Employers’ Confederation)

@ Populizm i liberalizm (Populism and Liberalism})
— Adam Peszko

@ Dyrektor jutra (Director of the Future) — Mieczysilaw
Ciurla, Franciszek Dratwa

® M.B.A.-przepustka do kariery — z prof. Wiktorem
Askanasem z University of New Brunswick w Kanadzie
rozmawiaja Mirostaw Dtugosz i Elzbieta Naumienko (M.B.A.—
Admission to the Career — the interview with Prof. Wictor
Askanas of the University of New Brunswick — Canada)

@ Ksztalcenie menedzeréw w EWG i Polsce
(Training of Managers in EEC and in Poland) — Jan
Antoszkiewicz

@ Samorzad a administracja (ll) (Self-Government
and Administration — the 2nd Part) — Lestaw Wasilewski

® Promocja: Respektujmy reguly sztuki— rozmowa
z dr. Romanem Dolczewskim wiceprezesem FURNEL
International Ltd. (Promotion: Let’s Regard the Rules of the
Profession — the interview with Dr. Roman Dolczewski, Vice-
President of FURNEL International Ltd.)

4 o Jak odbiurokratyzowaé spétdzielczosé (How
tzo R:duce Bureaucracy in Co-Operative Movement) — Adam
yC
1 5e Racjonalizowanie administracji firmy (The _
Rationalising of an Enterprise Administration) — Ewa Stariczyk
® Dostosowanie przedsigblorstwa do nowego |
otoczenia (ll) (Adapting an Enterprise to New Environment
—the 2nd Part) — Krzysztof Obl6j
® Wycena przedsigbiorstw paristwowych (The
Valuating of State-Owned Enterprises) — Mieczystaw Groszek

@ Kilka stéw o wekslu (A Few Words on Bill

.| of Exchange) — Izabela Heropolitariska

@ Kierunki przeksztatcen wiasnosciowych (The
Directions of Changes in Ownership) — Ireneusz Ignaciuk

® Orientacja zarzadzania przedsigbiorstwem (The
Orientation of an Enterprise Management) — Jerzy Czarnecki,
Krzysztof Obl6j

@ Analiza wartoscl: obnizka kosztéw (The Analysis
of Value: Reducing the Costs) — Wactaw Biliriski

@ Programowanie liniowe w zarzadzaniu
organizacjami gospodarczymi (Linear Programming in the
Manﬁgement of Economic Organizations) — Waldemar
Rzohca

@ Trening kierowniczy (X): Autotrening —
samodoskonalenie umiejetnosci kierowania (Managerial

Training (X): Self- Training— Self-Improvement of Managerial
Skills) — Kazimierz Perechuda

® Zarzadzanie w sferze budzetowe] (Managing
in Budget Supported Organization) — Mirostaw Dlugosz,
Elzbieta Naumienko

® P-S-C: Organizacyjny socjalizm Johanna
Plengego ( Organizational Socialism of Johann Plenge) - Zb.

ar.

31 e Przedsigbiorstwa zagranlczne w ZSRR (itt)

I(vfiolreig_n Enterprises in the USSR ~—the 3rd Part) — Marian
atecki

O h. Nowoscl ( Management News) — opr. Magdalena
elel

PRZEGLAD CZASOPISM ZAGRANICZNYCH (Fbreign
Periodicals Review)

34 ® 1992: Skutki dla zarzadzania (1992: The
Implications for Management. Long Range Planning, Il 1989,

nri.
36 ® Eurostruktury (Die neue Euro-Struktur. Manager
Magazin, VIl 1989)

® Wielki skok (Der grosse Sprung. Manager Magazin,
Vil 1989)

® Europejskie banki danych (Datenbanken.
Manager Magazin, Vill 1989)

@ Jak korzystac z bankéw danych (Informations-
suche. Manager Magazin, VIII 1989)

® Regionalne oddzialywanie wspdlnego rynku
(Regionaler Shake-out. Manager Magazin, VIIl 1989)
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Klucz do przemian

Z senatorem Andrzejem Machalskim, prezydentem Konfederacji Pracodawcéw, rozmawia

Marek Dziduszko.

Marek Dziduszko: — Dzisiejsi praco-
dawcy, zwlaszcza ci ze znaczacych
przedsigbiorstw, s3 ludzmi bytego
uktadu politycznego. Pan jest senato-
rem Solidarnosci. Czy siedzac ,,okra-
kiem na barykadzie” nie jest Pan nara-
Zony na ataki ze wszystkich stron?

Andrzej Machalski: — Oczywiscie,
w tym ukladzie pozycja prezydenta Kon-
federacji Pracodawcéw bedzie atakowa-
na. Ale tez Srodowisko dyrektorskie nie
jest catkowicie skazone przez system
bylej nomenklatury. To byt uktad formal-
ny, natomiast nie mozna powiedzie¢, by
zostawit on gltebokie $lady intelektuaine
czy ideologiczne. W zdecydowanej wiek-
szosci przypadkéw wejscie w nomenkla-
ture bylo jedynym sposobem realizacji
aspiracji i ambicji na posuwanie sig po
szczeblach kariery w gospodarce. Po-
wiedziatbym, ze odejécie od nomenkla-
tury daje dyrektorom satysfakcje wigk-
sza niz komukolwiek innemu —to przede
wszystkim ciludzie najlepiej wiedzieli, jak
ten system szkodzi gospodarce. Oczywis-
cie, w opinii spolecznej ten byty uklad
w ktérym funkcjonowali obciaza dyrekto-
réw. Ja jednak widze w tym $rodowisku
przewage sensownych ludzi i postaw.

— Faktem sg jednak nagonki, cho-
ciazby w zwiazku ze spétkami nomen-
klaturowymi...

— | to jest dramat. Spétki nomenkiatu-
rowe to przeciez cieniutkie obrzeze na-
szego zycia gospodarczego. Rozdmu-
chanie tego problemu, zrobienie w ogéle
ztej atmosfery wokoét spdtek moze zdecy-
dowanie zahamowa¢ aktywnos¢ zarza-
dzajgcych. Jezeli za$ oni nie wykorzysta-
ja szans, jakie stwarza nowa sytuacja
w gospodarce, to wszystko sie rozsypie.
Bo to oni maja w reku klucz do powodze-
nia polskich przemian, czyli — wiedze
ozarzadzaniu i odpowiednie umiejgtnos-
ci (pomijam tutaj problem, na ile owa
wiedza i umiejetnosci sa wystarczajace).
Bezrozumna agresja to takZe zwolnienia
wielu dyrektoréw przez rady pracowni-
cze, z ogromna szkoda dia przedsigbior-
stwa i zalogi.

— Dzisiejszy ksztalt i kompetencje
samorzadu pracowniczego w przed-
sigbiorstwie wydaja sie nie do utrzy-
mania. Jest to niewatpliwie na reke
dyrektorom. Samorzady jednak repre-
zentuja powazna site. Czy przewiduje
Pan przesilenie na rzecz ktéregokol-
wiek z nurtéw w zarzadzaniu: mene-
dzerskiego lub samorzadowego?

— Dojdzie tutaj niewatpliwie do ostre-
go spigcia. Mam nadzieje, tak tez rozu-

miem intencje rzadu, ze zwycigzy model
menedzerski. Sytuacja odwrotna bylaby
katastrofa. Zarzadzanie jest ,wojna”; nie
prowadzi sie jej przez glosowanie i kiero-
wanie grupowe.

— Konfederacja osiagnetaby wtedy
pozycje szalenie wplywowego lobby.

— Tak jest. Nie ukrywamy, ze mamy
takie zamiary. Nie chcemy jednak stanc-
wi¢ lobby na rzecz dyrektoréw, lecz do-
brej wolnorynkowej gospodarki. Z same-
go modelu takiego systemu gospodar-
czego wynika wysoka pozycja szefa
i odpowiednie dla niego apanaze. Zalezy
nam wigc na pewnych rozwigzaniach
systemowych.

— Konfederacja istnieje od polowy
listopada ubiegtego roku. Czy moze
Pan powiedzie¢, ze w $wiadomosci
dyrektoréw zapisala sig juz jako struk-
tura niezbedna? :

— Prawde méwiac rzeczywistosé
przerosta moje oczekiwania. Zaintereso-
wanie wérod dyrektoréw jest ogromne,
mimo swoistego embargo w mass me-
diach na informacje dotyczace szeroko
rozumianej sfery zarzadzania. Dyrekto-
rzy napieraja na jak najszybsze urucha-
mianie naszych przedsigwzig¢ i inicja-
tyw. Dlaczego? Otéz Konfederacja, jako
jedyna dzisiaj w Polsce organizacja,
moze temu $rodowisku udzielié popar-
cia. Rzad z zatozenia jest jakby obok,
partie polityczne wypadly z gry, samo-
rzadom nie po drodze z dyrektorami... Ci
za$ mowia dzisiaj, Zze do trzech ,S" do-
szly nastgpne dwa: Strach i Samotnos¢.
Kolosalne jest tez zainteresowanie za
granicg wér6d organizacji pracodawcow.
Chcialy mie¢ tutaj partnera.

— Eksperci ONZ twierdza, ze tak
naprawde to ani cztonkowie rzadu, ani

dyrektorzy przedsigbiorstw nie majg

praktyki i doswiadczenia jezeli chodzi
o reformowanie zarzadzania w fir-
mach,

— Maja racje..Stad wlasnie wynika
niezwykle wazna rola Konfederacji Pra-
codawcow — tworzy ona plaszczyzne
porozumiewania sig, sprzyja powstawa-
niu nowej $wiadomosci, moze wreszcie
dac do dyspozycji szeféw firm odpowied-
nie narzgdzia zmian. Chociazby — wlas-
ciwe, odpowiadajace potrzebom organi-
zacji gospodarczych, szkolenie kadr.
Trzebaje przeciez robi¢ z pozycji organi-
zacji, ktéra ma wglad w rzeczywistos¢
gospodarcza. Wtedy dopiero wiadomo
co i w kim trzeba zmienia¢, a takze jak
rozbudzié potrzebe takich zmian. Wresz-

cie — z kim w przedsigbiorstwach mozna
jeszcze rozmawiag.

Konfederacja nie jest organizacja dla
wszystkich dyrektoréw, lecz jedynie—dla
dobrych dyrektoréw. W interesie kieps-
kiego szefa nawet nie kiwniemy palcem.
Jednym z zadan cyklu szkolen, ktory
chcemy uruchomi¢ jest wtagnie promo-
wanie najlepszych dyrektoréw — bedzie-
my tworzyli ich listy. To bedzie oferta dla
tych, kt6érzy beda szukali menedzerdw,
a rbwnocze$nie zacheta dla szkolonych
—ci z czolowych pozycji znajda na pewno
doskonate propozycje pracy. Ponadto
- na podstawie pozycji dyrektora bedzie
mozna formutowaé opinig o nim w razie
konfliktu w firmie (dotyczy to zwlaszcza
przedsigbiorstw, ktérych gléwnym wias-
cicielem jest czy bedzie Skarb Parstwa).
Tego na dalekiej pozycji nie bedzie warto
bronié... Chcemy objaé cyklem szkolen
wszystkich dyrektoréw, giéwnie firm pan-
stwowych, a takze utworzy¢ grupg me-
nedzeréw, ktorzy podejmowaliby dziata-
nia sanacyjne w zagrozonych przedsie-
biorstwach. Tacy ,lekarze” sa juz teraz
i beda w przyszlosci szalenie potrzebni.
Ponadto—w niezbyt odleglej przysztosci,
w zwigzku z powstawaniem ogromnej
liczby nowych przedsiebiorstw—normal-
ne ksztatcenie menedzeréw. Mamy pod-
pisang umowe z Uniwersytetem w Lille
o0 utworzeniu wyzszej Szkoly Menedzer-
skiej w Polsce. Zaoferowaty nam takze
swoje doswiadczenia Konfederacje Pra-
codawcow wielu krajéw zachodnich.

— Wostatnich miesigcach, w zwigz-
ku z zapowiedziana pomoca zagrani-
czng, ale takze ze wzgledu na olbrzy-
mie potrzeby obserwujemy szczegol-
ne ozywienie, jezeli chodzi o inicjaty-
wy zwiazane ze szkoleniem menedze-
réw. Wiem o kilku, zakrojonych na
ogdinopolska skale, dazacych do za-
jecia jak najwiekszego obszaru tego
rynku. Nie chodzi przy tym o zyski
bieZzace, lecz-choé glosno nie wszys-
cy o tym méwia — o przyszie wplywy
na kregi wiadzy.

— Biorac pod uwage wzgledy meryto-
ryczne zwigzane ze szkoleniem mene-
dzeréw Konfederacja mogtaby z natury
rzeczy byé plaszczyzna spotkania
wszystkich tych inicjatyw — jestesmy
przeciez zwiazkiem tych, ktérzy maja by¢
szkoleni. Taka oferte bedg wszystkim
przedkiadat - dla kazdego starczy miejs-
ca i pieniedzy. Konieczna jest synchro-
nizacja dziatan — dzisiaj zagraniczni
donatorzy nie maja wyraznie okreslo-
nego partnera, skutkiem czego czes¢
$rodkow nie jest najwlasciwiej wykorzy-
stywana.
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Adam Peszko

Populizm i liberalizm

Proszg wybaczy¢ przewrotny tytul, ale wydaje sie, Ze oddaje on nasza rzeczywisto$é gospodarcza. Oczywiste jest jednak, ze sg to dwa
pojecia wychodzace z diametralnie réznych filozofii zarzadzania i nie dadza si¢ pogodzi¢, moga funkcjonowaé wylgcznie jako pojecia
przeciwstawne, a wige zgodnie z logika tytul winien brzmieé: populizm a liberalizm,

Dorozwazan natentemat zainspirowala
mnie dyskusja na ciekawym seminarium
na temat reprywatyzacji przemystu zacho-
dnioniemieckiego, zorganizowanym
w Warszawie przez organizacje Carl Duis-
berg Gesellschatft e.V. wspéipracujaca od
wielu lat w szkoleniu menedzeréw z Nacze-
Ina Organizacja Techniczna. Prowadzacy
wyklady dr Knauss z Federalnego Minister-
stwa Finanséw, omawiajac intensywny
proces reprywatyzaciji w latach 1959-65
(llczba akcjonariuszy w tym czasie wzrosta
2 500 tys. do prawie 10 milionéw osdb)
stwierdzit, ze liczacymi sie przeciwnikami
tego procesu byly zwiazki zawodowe. Nasi
uczestnicy wyrazali nadzieje, ze zjawisko
to u nas nie bedzie mialo miejsca, bo pro-
ces reprywatyzacj, jako nieodlaczny ele-
ment wprowadzenia liberalnej gospodarki
rynkowej, zainicjowany zostal przez rzad
Tadeusza Mazowieckiego, wyloniony po
zwyclestwie wyborczym NSZZ Solidar-
no$¢. Odpowiedz goscia nie potwierdzita
tych nadziel. Z jego odpowiedzi wynikalo,
Ze negatywny stosunek zwiazkéw zawodo-
wych do proceséw reprywatyzacji przemy-
slu zachodnioniemieckiego miat charakter
organiczny.

Zwiazki zawodowe z swej istoty bronia
wylacznie intereséw pracoblorcéw, nato-
miast pracownik firmy, ktéry wykupit akcje
przedsigbiorstwa, w ktérym pracuje, zaczy-
namysle¢innymi kategoriami. Zmienia np.
diametralnie swéj punkt widzenia na polity-
ke ptac w przedsigbiorstwie. Dazac do
zwigkszania akumulacji, aby zapewni¢
sobie w przyszlo$ci wigksze wplywy z dywi-
dendy, chetnie godzi si¢ na obnizenie dy-
namiki biezacych plac. Powstaje sprzecz-
no$¢ pomiedzy nim a reprezentujacym
interesy pozostalej cze$ci zalogi zwigz-
kiem zawodowym. Zwiazek zawodowy

KLUGZ DO PRZEMIAN

— Konfederacja mozZe takZe ode-
graé powaina role, jezeli chodzl
o skionienie dyrektoréw do przyjecia
twardych regut gry forsowanych
przez rzad. Sadze jednak, Ze ma swoje
wiarunki, Ze potrzebne s3 jej utatwie-
nia.

— Przydatny bytby dostep do prasy,
radia i telewizji, wsparcie materialne
w postaci bazy, gdzie szkolenie mogloby
odbywac sig bez przerwy, w statych cy-
klach. Konfederacja jest oczywiscie or-
ganizacja samorzadowa, ale $a przeciez
.tak zwane zadania zlecone - liczymy na

traci na znaczeniu i musi atakowaé przy-
czyny spadku swej popularnosci.

Przez analogie nalezy zalozyé, ze orga-
ny samorzadowe naszych przedsigbiorstw
paristwowych, wylonione przeclez z zal6g
pracowniczych w drodze wyboréw | repre-
zentujace wylacznie interesy tych zaldg,
begda mialy podobne reakcje jak zwiazki
zawodowe w procesie reprywatyzacji prze-
mysiu RFN. Nie pomoga zaklecia i argu-
mentacje, ze nalezy wznie$¢ sig ponad
wasko pojety, chwilowy interes zalogi pra-
cujacej w dotychczasowym — malo wydaj-
nym systemie produkgji. Stowa slowami,

a zycie potoczy sig niezaleznie od nich.

Juz obecnie menedzerska kadra kierow-
nicza ma dostatecznie duzo przykladéw
potwierdzajacych teze, Ze giéwna przesz-
koda w procesie zmian form wlasnos$ci
przez akcjonariaty pracownicze begdzie
mocna pozycja zwiazkéw zawodowych
i wysokie kompetencje stanowiace orga-
néw samorzadowych przedsigbiorstw pan-
stwowych.

Wystarczy przypomnieé jak szybko roz-
powszechnil sig pejoratywny stosunek do
nowo powstatych spétek z o.0. i spblek
akcyjnych po rzuceniu hasta tzw. uwlasz-
czenia nomenklatury. W licznych przypad-
kach starczylo tylko to hasto, aby bez wni-
kania w meritum sprawy odrzuci¢ w gloso-
waniu tajnym na posiedzeniach rad praco-
wniczych nawet bardzo korzystne rozwia-
zania, oparte na udziale kapitatu zagrani-
cznego lub wktadach kapitalu prywatnego
diugoletnich pracownikéw przedsig-
biorstw. Co robi¢, gdy wptywy populistow
sa tak silne nie tylko w przedsigbiorstwach,
ale réwniez w $rodkach masowego przeka-
2u, a nawet w Sejmie i Senacie?

Wydaje sie, ze punktem wyjscia jest jed-
noznaczne u$wiadomienie sobie faktu, ze

ich otrzymanie ze strony wiadz paristwo-
wych.

- Tematyka zwigzana z zarzadza-
niem, wbrew pozorom, nie cieszy sie
szczeg6lnym zainteresowaniem
mass medioéw, ale takze - spoleczelis-
twa. Czy sadzi Pan, ze dzieki dzialal-
noscl | wptywom m.in. Konfederaciji
Pracodawcow ta sytuacja moze sie
zmienié?

— Nie ma nic nudniejszego, niz przy-
patrywanie sie grze, ktérej zasady nie s3
zrozumiate. Dotyczy to nawet brydza.
Teraz jednak ksztaftuje sig w Polsce sy-

Drinz. A. Peszko — dyrektor Krakowskiej
Fabryki Aparatéw Pomiarowych jest preze-
sem Krakowskiej Rady Dyrektoréw, czlon-
kiem Zarzadu Konfederacji Pracodawcéw,
Wiceprzewodniczacym Krajowej Rady Dy-
rektoréw przy 2G TNOIK.

zwiazana organicznie z systemem gospo-
darki rynkowej liberalno-menedzerska filo-
zofia zarzgdzania jest jeszcze malo spopu-
laryzowana i ma stanowczo wigcej przeci-
wnikéw niz zwolennikéw. Znacznie wigcej
oredownikéw ma gloryfikowana przez czte-
rdziesci pigé lat w warunkach ,realnego
socjalizmu” filozofia populistyczno- samo-
rzgdowa. Stan ten stanowi obiektywna -
rzeczywisto$é i wszelkie pr 6b y bardziej
optymistycznego spojrzenia nalezy trakto-
wac jako przejaw ,,naiwnego chciejstwa”.

Przyja¢ nalezy, ze nie ma mozliwosci
kompromisu miedzy tymi koncepcjami,
musi doj§¢ do frontalnego starcia pomigdzy
zwolennikami jednej i drugiej koncepcii, |
agospodarka narodowa zacznie wycho-
dzié z zapasci dopiero po petnym zwycie-
stwie liberalno-menedzerskiej filozofii zarz
adzania. Ten ,b6j o umysly” musi pochtan
iaé sporo czasu, gdyz stanowi on jedno
2z wazkich ogniw procesu zmian mentaino-
$ciowych spoteczeristwa polskiego, niez-
bednych w warunkach glgbokich zmian
ustrojowych.

Walka nie bedzle fatwa, zwolennicy kon-
cepcji populistyczno-samorzadowe] maja
mocne pozycje zaréwno wsréd naukow-
céw-teoretykdw i publicystéw, jak i prakty-
kéw z kregéw radykalnych dziataczy samo-
rzadowych i zwiazkowych. Beda wigc poja-
wiaé sig publikacje gloszace, ze rozpo-
wszechnione w rozwinigtych krajach za-
chodnich akcjonariaty pracownicze to udo-
skonalone rozwinlgcie naszych organéw
samorzadowych przedsigbiorstw. Dyskret-
nie pominieta bedzie tylko informacja, ze
np. w RFN pracownicy-akcjonariusze nie
daza do tworzenia Zadnej zorganizowanej
reprezentacii i dziataja wylacznie jako indy-
widualni akcjonariusze. To dowodzi, ze
mentalno$ciowo przestali oni byé juz pra-

tuacja, kiedy zasady gry ekonomicznej
bgda do odczytania. Dlaczego obywate-
le na Zachodzie z wypiekami na twarzy
czytaja kolumny cyfr—doniesieri z gield?
Po prostu — rozumieja ich znaczenie,
pasjonuja sig zachodzacymi procesami,
ryzykiem podejmowanym przez te czy
inng firme. Sadze, ze ta pasja ogarnie
wkrétce i Polakéw.

- Dziekuje za rozmowe.

rozmawiat
Marek Dziduszko
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cobiorcami. Stali sig wiascicielami kapitatu
iwalcza o maksymalne profity, wypracowa-
ne przez sprawny menedzersko zarzad
firmy, dzialajacy pod ogéinym nadzorem
do$wiadczonego zespolu profesjonalistéw
zarzadzania w radzie nadzorczej firmy.

Doceniajac przeciwnika nalezy stopnio-
wo organizowac¢ sity zwolennikdw filozofii
liberalno-menedzerskiej. Jest nas tez nie-
malo, cho¢ na pewno jeste$my mniej krzy-
kliwi niz nasi adwersarze, ale nasi zwolen-
nicy zajmuja znaczace pozycje w Senacie,
Sejmie i rzadzie. Duza nasza stabo$cia byt
dotychczasowy brak jednolitego przedsta-
wicielstwa pracodawcow jako naturainego,
niejako przyrodzonego kontrpartnera pra-
cobiorcow, reprezentowanych przez zwia-
zki zawodowe.

Stopniowo, wéréd kadry kierujacej za-
réwno przedsigbiorstwami paristwowymi
i spotdzielczymi, jak i prywatnymi zaczeta
dojrzewaé potrzeba stworzenia organiza-
cji, ktéra pozwolitaby tej grupie spotecz-
nej artykutowaé poglady i uzyska¢ skute-
czniejszy wplyw na polityke gospodarcza
rzadu. Wyrazem tych tendenciji bylo po-
wstanie sieci rad dyrektoréw przy oddzia-
fach terenowych i Zarzadzie Gtéwnym
Towarzystwa Naukowego Organizacji
i Kierownictwa oraz organizacji takich jak:
Ogblinopolskie Stowarzyszenie Mene-
dzeréw, Towarzystwo Gospodarcze
w Warszawie, Krakowskie Towarzystwo
Przemystowe, Towarzystwo Przemyslo-
we Staropolskie, Lodzkie Towarzystwo
Gospodarcze, Pomorskie Towarzystwo

Gospodarcze, Stowarzyszenie Pracoda-
wcow w Polsce i inne. Fakt,iz w listopa-
dzie 1989 roku doszto wreszcie do poro-
zumienia siedmiu samodzielnych organi-
zacji pracodawcow i utworzenia jednolitej
reprezentacji — Konfederacji Pracodaw-
cOw nalezy powita¢ z satysfakcja, tym
bardziej ze Konfederacja uzyskuje status
reprezentowania polskich pracodawcéw
w Miedzynarodowej Organizacji Pracy.
Nalezy mie6 nadziejg, Ze stanowi¢ ona
bedzie podstawowa silg organizacyjna,
walczaca o upowszechnianie liberaino-
menedzerskiej filozofii zarzadzania na-
sz3 gospodarka.

Adam Peszko

Mieczystaw Ciurla
Franciszek Dratwa

Przemiany spoteczno-gospodarcze
w Polsce reformuja szereg funkcjonuja-
cych rozwigzan zycia gospodarczego.
Zmienito sig réwniez stanowisko — dyrek-
tor. Stat sig on organem przedsigbiorstwa.
Ta nobilitacja jest jednak pozorna, stanowi
jedynie modyfikacje funkgii kierownika
przedsigbiorstwa, ktory jest:

— reprezentantem przedsigbiorstwa,
tacznikiem z otoczeniem,

— organizatorem pracy, autorem — pro-
jektantem, kreatorem rozwiazari diugo-
trwalych i krotkotrwalych, wspolautorem
czy wreszcie inspektorem i dostawca doku-
mentacji,

- centralnym osrodkiem informacyj-
nym,

- przywédca w stosunkach interperso-
nalnych,

stwie.

Inne jego role, ale te juz tradycyjne, to
rola pracodawcy i pracobiorcy. Do tych rél
reforma jeszcze nie zdazyla dotrze¢ badz
jedynie musnela je nieznacznie.

Prowadzi to wiec do wniosku, Ze oczeki-
wania co do przeprowadzanych reform nie
wigZa sig z tym stanowiskiem. W ustawie
0 przedsigbiorstwie zapisano co prawda,
Ze oczekuje sig od dyrektora jako organu
podwyzszania efektywno$ci gospodaro-
wania majatkiem, lecz, niestety, trudno
wywnioskowacé, na czym ma polegaé ta
efektywnos$é i czy to dzialanie ma by¢ stale
czytez okresowe (np. od trzynastki do trzy-
nastki). Nalezy wigc domysla¢ sig, ze
w zakresie zarzadzania tym majatkiem
zmiany sa niewielkie (bo trudno zmiany
w sferze ekonomiczno-finansowej uwazaé
za ich wykitadnig). Mozna wigc pozostaé

— gléwnym dyrektorem w przedsigbior- -

Drinz. M. Ciurlaprezes ZO TNOIK we Wroc-
lawiu, czt. Prezydium ZG TNOIK, mgr F. Dra-
twa, dyr nacz. WROZAMET Wroclaw, dzle-
kan Klubu Dyrektoréw wroctawskiego oddz.
TNOIK

Dyrektor jutra

Motto: Zarzadzanie to nie splendor, lecz obowiazek.

przy starych stylach zarzadzania, choé tyle
mowi sig dzisiaj o gospodarce rynkowej
i menedzeryzmie.

Tymczasem, ten, kto dzisiaj chce zapew-
nié zarzadzanie jutrem, nie moze kierowaé
sie jedynie wtasnym doswiadczeniem. Dzi-
siejsze sily dyrektorskie musza uwzgled-
niaé jednoczes$nie dwa wazne czynniki. Po
pierwsze: musza narzucic sobie rewidowa-
nie wielu obowiazujacych przekonar, na-
bytych w zyciu zawodowym i prywatnym.,
Po drugie: musza by¢ w stanie przekazy-
waé nastepcom nowe whnioski i strategie.

Wainym elementem obecnej sytua-
¢cji gospodarczej sa przemiany oraz
ich tempo.

Konieczne jest juz sterowanie szybko$-
cia dostosowar oraz zwigkszenie elastycz-
nosci sterowania. Mozna by powiedzie¢, ze
dowaznych cnétdyrektora nalezy zaliczyé
zdolno$¢ wprowadzenia innowacj, co nie
oznacza wprowadzania zmian co kilka
miesigcy, lecz wprowadzenia elastycznej
struktury jako fundamentu elastycznych
strategii.

Nowe tendencje w organizacji wewngtrz-
nej polegaé beda na usprawnianiu zarzg-
dzania zasobami technicznymi, ich walory-
zacji i na dazeniu do jako$ci metoda pigciu
zer (zero awaril, zero przestojéw, zero
usterek, zero zapasow, zero papieru). Be-
dzie miata miejsce mobilizacja intelektual-
na poprzez male grupy inicjatywne, bgdzie
tez musialo nastapié totalne zarzadzanie
czasem (koordynacja czasu klienta, czasu
maszyn, czasu pracownika). Takie sg wy-
magania mechanizmu rynkowego. Wyma-

gania jutra dotyczace cech osobowoscio-
wych dyrektora pozwalajacych mu dosto-
sowad sie do licznych przeksztalcen

i zmian mozna przedstawi¢ nastgpujaco:

— pragnienie zmian i zaangazowanie,

— gl6d informacji oraz wizjj,

— potrzeba prestizuidazenie do autono-
mii,

— wola przodowania i zwyclezania,

- dobre znoszenie frustracji i zdolno$¢
do kompensowania daremnych wysitkéw
jeszcze energiczniejszymi prébami,

— udanakombinacja racjonalnosciiintu-
icji,

~ sila argumentaciji, rowniez w przypad-
kach, kiedy koncepcjg trzeba uzasadnia¢
mieszaning argumentéw racjonalnych oraz
intuicyjnych,

- umiejgtnosé forsowania swoich racji.

To, czego brakuje szczegélnie w dzi-
siejszych czasach do osiagniecia suk-
cesu, to domieszka nazywana charyz-
matem. .

Strategia czgsto kojarzy sig z wizja dziatal-
nosci przedsigbiorstwa. W tym miejscu
mozna przywolaé sentencje Saint-Exupé-
ry'ego: ,je$li chcesz zbudowad statek, to
nie wzywaj ludzi, by gromadzili drewno,
przygotowali narzedzia i otrzymali zadanie,
lecz naucz tych ludzi tesknoty za bezkres-
nym morzem"”. Sentencja ta wigze w sobie
dwie cechy: marzenie o zmianie w otocze-
niu oraz formulowanie i realizacja wizji po-
przez ukierunkowana koordynacje kompe-
tentnych ludzi. Wynikaja z niej kolejne .
oczekiwania wobec dyrektoréw dzisie}-
szych czaséw.

Co do sposobu podejmowania decyzjito
w przyszto$ci z pewnoscia zaden dyrektor
nie bgdzie mégt pozwoli¢ sobie na to, by
samemu planowac i decydowaé. Przysz-
tos6, itojuz bliska, bedzie naleze¢ do pracy
zespolowej. Nie chodzi tu o utworzenie-
ekipy decydenckiej; lecz 0 to, Ze na wszyst-
kich plaszezyznach przedsigbiorstwa —
takze na plaszczyZnie wykonawczej, gru-
powo pracowaé sie bedzie nad okreslony-
mi zadaniami. Nie tylko ustawowo bgdzie
mowa o wspélzarzadzaniu, ale bedzie to
mialo wyraz praktyczny. Otoczenie i jego
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i Miroslaw Dlugosz.

- Od wielu lat zajmuje si¢ Pan
ksztalceniem menedzerow w USA
i Kanadzie. Programy i metody dydak-
tyczne, stosowane w tych krajach, wy-
korzystuje sig do szkolenia menedze-
réw w wiekszosci wysoko rozwinie-
tych krajow swiata. Najbardziej zna-
nym standardem jest ,M.B.A. Pro-
gram”. Z tego wzorca zamierzamy tez
korzysta¢ w Polsce. Czy méglby Pan
wytlumaczyé naszym Czytelnikom, co
kryje sie za ta nazwa?

Wiktor Askanas: W pewnym uprosz-
czeniu mozna powiedzie¢, ze program
M.B.A. to nazwa toku ksztalcenia wyso-
ko wykwalifikowanych menedzerow.
Osoby koriczace ten program otrzymuja
tytut Master of Business Administration.
Tetrzy literki oznaczaja 10-25 tysigcy do-
laréw natychmiastowej podwyzki w rocz-
nych dochodach. Tyle jest gotéw placié¢
pracodawca za nowa wiedzg i umiejetno-
$ci. Rozpigtos¢ w tej podwyzce jest uza-
lezniona gléwnie od renomy szkoly, ale
takze od dziedziny, w jakiej specjalizowalt
sig sluchacz. W tym roku prowadze zaje-
cia w University of Detroit — jednej z lep-
szych szk6t w USA. Jej absolwenci do-
staja po ukoriczeniu programu M.B.A wy-
nagrodzenia rzgdu 46-50 tysigcy dola-
réw rocznie, czyli mniej wigcej dwa razy

zmiany staja sig gléwnym zr6diem niepew-
no$ci i zagrozenia. Dlatego juz nie wzrost,
lecz przezycie staje sig osia wielu koncepc-
ji zarzadzania. Spowoduje to rozszerzenie
repertuaru metod podejmowania decyzji
strategicznych i taktycznych.

Moéwiac za H.Loerschem ,Przyblakt juz
ogolinie dotychczas przyjety wizerunek
»dyrektora twardego”, zgodnie z ktérym
szef jest czlowiekiem dynamicznym, zim-
nym, aroganckim, ukierunkowanym tylko
na sama rzecz i twardo reagujacym”.

W przyszto$ci potrzebny bedzie soft-mana-
ger, ostroznie ksztaltujacy struktury, wysz-
kolony pedagogicznie, madrze prowadza-
cy pertraktacje. Czyli obok ,twardych”
umiejetnosci fachowych takze umiejgtnos-
ci ,fagodne”, spoleczne.

Obserwowane tendencje zmierzaja do
Zmniejszenia liczby szczebli zarzadzania
i prowadza do przedsigbiorstwa opartego
na wiedzy, skladajacego sie giéwnie ze
specjalistow, ktérzy wlasna dziatalnoscia
beda dyscyplinowa¢ je poprzez sprzgzenia
zwrotne, z kolegami, kiientami, dyrekcja
przedsigbiorstwa: W procesie podejmowa-
nia decyzji uczestniczyé winno wielu praco-

Specjalnie dla ,,Przegladu Organizacji”

M.BA. - przepustka do kariery

Z profesorem Wiktorem Askanasem z University of New Brunswick w Kanadzie rozmawiaja Elzbieta Naumienko

tyle, ile wynosi srednia krajowa. Najlepsi
absolwenci Harvard Business School
otrzymuja propozycje sigegajace nawet
65-85 tysigcy rocznie. To oczywiscie na
poczatek...

— Jest Pan nie tylko wykladowca,
petnit Pan takze funkcje prodziekana
odpowiedzialnego za proces dydakty-
czny zwiazany z realizacjg programu
M.B.A. Jest to dla nas unikalna okazja
»Zajrzenia za kulisy”. Zacznijmy moze
od poczatku. Kto i w jaki spos6b moze
zostaé stuchaczem na studiach tego
typu?

— Studia M.B.A. sa studiami podyplo-
mowymi. Przyjecie odbywa sie w drodze
konkursu. Podstawowym  kryterium
w wigkszosci szkot jest wynik specjalne-
go testu o nazwie GMAT (Graduate Ma-
nagement Admission Test). Test ten jest
przeprowadzany przez wyspecjalizowa-
na agencjg, ktorej centrala miesci sie
w Princeton (USA). Przy jego pomocy
(test trwa 4 godziny) bada sie réznorod-
ne predyspozycje kandydata. Podstawo-
we dwa obszary, jakie mozna wyréznié to
zdolnosci matematyczno-logiczne i ko-
munikacyjno-behawioralne. Maksymal-
ny wynik testu to 800 punktow. O skali
trudnosci i konkurenciji $wiadczy fakt, iz
zadna liczaca sig uczelnia nie przyjmuje

whnikow ,solistéw”, ludzi obdarzonych duza
wiedza. inicjatywa i bardzo komunikatyw-
nych. Pracownicy musza zmieni¢ sig
zodbiorcow i wykonawcow poleceri w sze-
féw, ktorzy sami inicjuja, kontrolujg i wyko-
nuja swoja prace.

Przyszle przedsigbiorstwo oparte be-
dzie na informacji.

Istota systemu jest to, ze kazdy pyta: Kto
w przedsigbiorstwie zalezy ode mnie i za
sprawa jakiej informaciji? | od kogo ja za-
lez¢? Odpowiedzialno$é za informacje
przed innymi jest coraz powszechniej
rozumiana. Moze zbyt mato odpowiada
sig za informacje przed samym soba.
Wreszcie kazdy w przedsigbiorstwie po-
winien ciagle zastanawia¢ sig, jakiej in-
formacji potrzebuje do sprawnego funk-
cjonowania. Jak dotad informacja

ma jeszcza malg wartos¢. Przedsigbior-
stwa, ktore beda chcialy by¢ konkurencyj-
ne czy beda chcialy przetrwa¢ bgda mu-
sialy sig przeksztaici¢ w organizacje
oparte na informacji. Znaczace beda tu
gldwnie:

kandydata, ktéry ma mniej niz 520-540
punktéw. Dla os6b, dla ktérych angielski
nie jest ojczystym jezykiem, w liczacych
sig szkolach przewiduje sig takze test je-
zykowy TOEFL (Test of English as a Fo-
reign Language) przeprowadzony w po-
dobnym trybie jak GMAT, a w niektérych
szkotach takze TSE (Test of Spoken En-
glish).

- Z danych agencji przeprowadza-
jacej testy wiemy, iz kandydaci przy-
stepujacy do GMAT reprezentuja bar-
dzo zréznicowane przygotowanie.
Wyksztalcenie, jakie wezesniej uzys-
kali, czesto ma niewiele wspolnego
Z zarzadzaniem.

— Pod tym wzgledem nie ma wlasci-
wie ograniczen, choé w postgpowaniu
kwalifikacyjnym zwracamy na to uwage.
Wyksztalcenie ekonomiczne nie ulatwia
zresztg przyjgcia. W znanych mi szko-
lach od ludzi posiadajacych tego typu
wyksztalcenie wymaga sie z reguly suk-
cesOw w praktycznym zarzadzaniu. Musi
ono by¢ poparte udowodniona umiejet-
noscia zrobienia kariery w organizacji,
czyli przynajmniej jednym awansem lub
prowadzeniem z sukcesem wlasnego,
choéby niewielkiego businessu. Tego
typu wymagania nie sa stawiane w rygo-
rystyczny sposoéb ludziom posiadajacym

— opracowanie strukiury zespolow wy-
konujacych rozmaite zadania w przedsig-
biorstwie,

— zapewnienie naboru ludzi obejmuja-
cych stanowiska na najwyzszym szczeblu
zarzadzania,

— stworzenie jednolitej wizji organizacii
specjalistow,

— opracowanie systemu nagrdd, innych
form uznania i mozliwo$ci awansu specjali-
stow.

Decentralizacja z podziatem na autono-
miczne jednostki bedzie miala z pewnoscia
wigksze znaczenie niz obecnie.

Zadanie stworzenia takich przedsig-
biorstw stoi przed nami i jest wyzwaniem.
dla kadry dyrektorskiej. Jest to tym waz-
niejsze, ze efekty bedzie mozna uzyskaé
wtedy, kiedy bgdzie sig podnosi¢ umiejet-
no$ci kierownicze catej kadry oraz wyko-
rzystywac human resources. Klimat
przedsigbiorstwa stanie sig waznym ele-
mentem sprawno$ci jego funkcjonowa-
nia.

Mieczyslaw Ciurla
Franciszek Dratwa
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np. wyksztalcenie techniczne. Od
wszystkich kandydatéw wymagamy jed-
nak praktyki i referenciji.

— Jak diugo trwaja studia i jak sa
zorganizowane?

-~ Studia moga odbywaé sie w syste-
mie stacjonarnym lub wieczorowym. Stu-
dia stacjonarne trwaja zazwyczaj dwa
lata. Studentéw pracujacych obowiazuje
z reguly taki sam program jak studentéw
stacjonarnych. Musza oni wiec studio-
wac diuzej, gdyz czas dziela migdzy obo-
wigzki zawodowe i nauke. Maja wigksza
swobode w realizacji programu studiéw,
lecz zaklada sig, iz ich studia w pelnym
cyklu nauczania nie powinny trwaé diuzej
niz cztery lata. To oczywiscie pewien
obraz statystyczny. Roéine uczelnie
okre$laja bardziej precyzyjne warunki.
Caly program sktada sie z trzech czesci:
wymaganej, uzupelniajacej i zaje¢ do
wyboru. Zajecia w czgéci uzupetniajacej
maja na celu wstgpne wyréwnanie pozio-
mu i przygotowanie wszystkich uczestni-
kéw. Dotyczy to w szczegdlnosci tych
bez wyksztatcenia ekonomicznego. Za-
jecia z poszczegbinych przedmiotéw od-
bywaja sie z reguly w wymiarze 39-42
godzin w ciggu semestru. Obowigzuje
system tak zwanych kredytow. Krotko
moéwlac kazdy rodzaj zaje¢ ma swoja
warto$¢ punktowa. Aby zaliczy¢ caty tok
studiéw trzeba zdoby¢ okreslona liczbe
punktéw. :

- Czy we wszystkich szkotach pro-
gram nauczania jest identyczny?

— Ocenia sig, iz w USA jest mniej wie-
cej 2500 szkét ekonomicznych. Okolo
1000 szkoét oferuje programy zblizone do
tego standardu. Nie wszystkie jednak sa
w stanie robié to na odpowiednio wyso-
kim poziomie. Istnieje organizacja sku-
piajaca najlepsze szkoly (nawiasem mo-
wiac wspolpracuje ona z Departamen-
tem Edukaciji USA), ktorej zadaniem jest
czuwanie nad wysokim poziomem nau-
czania. AACSB (American Assembly of
Collegiate Schools of Business) opraco-
wuje ramowe programy ksztatcenia. Sto-
warzyszenie to okresla tez kryteria i spo-
soby oceny dzialalnosci szkét a takze
wydaje akredytacje tym osrodkom, ktére
te kryteria spelniaja w zadowalajacym
stopniu. Takie akredytacje posiada obe-
cnie tylko okoto 250 szkét na calym swie-
cie.

— Jakie warunki trzeba spelnié, aby
otrzymac akredytacje?

— Jestich wiele i nie wszystkie zapew-
ne wymienig. Nalezaloby zaczaé od
tego, iz akredytacja udzielana jest tylko
na pigé lat. Co pigé lat szkota podlega ba-
rdzo szczegblowej ocenie, ktéra jest
podstawa przyznania lub odnowienia
akredytaciji. Przyjezdza specjalna komis-
ja, ktdra wizytuje zajecia, przeprowadza
rozmowy ze studentami i wyktadowcami,
zapoznaje sig¢ z dokumentami. Warun-
kiem koniecznym uzyskania akredytacji
jestto, aby co najmniej 80 procent perso-
nelu bylo zatrudnione na stale w szkole.
Tylko bowiem staly personel moze byé

systematycznie oceniany. Pracownicy
szkoly musza tez wykazac sig znacza-
cym dorobkiem naukowym. Brana jest
pod uwage liczba publikacji w uznanych
czasopismach naukowych, prezentacje
na liczacych sie konferencjach etc. Szko-
la musi wykazad, iz posiada kadrg uzna-
na w $rodowisku naukowym i profesjona-
Inym. Musi tez posiada¢ odpowiednie za-
plecze materiaine, warunki lokalowe
i wyposazenie techniczne. Wymogiem
akredytacyjnym jest takze posiadanie
odpowiedniego laboratorium komputero-
wego. Nikt nie pyta przy tym, czy szkolg
na to sta¢ czy nie. Okreslono na przy-
ktad, iz w 1995 roku nie moze przypadaé
wigcej niz dwoch studentéw na jeden
komputer lub terminal.

— Opinie studentow sa chyba takze ‘

brane pod uwage?

— Wykladowcy sa oceniani przez stu-
dentéw i oceny te spelniaja podwdjna
role. Stanowia informacje zwrotng dla
prowadzacego jak odbierane sa jego za-
jecia, pozwalaja mu doskonali¢ proces
dydakiyczny. Sa takze sygnalem dla
dziekana. Z drugiej strony sa brane pod
uwage w postgpowaniu akredytacyjnym.
Jesli oceny nie rosna (lub co gorsza ule-
gaja obnizeniu) stanowi to istotny sygnal,
iz kadra spoczeta na laurach.

— Czy AACSB okresla takze szcze-
gotowe programy zajeé w ramach po-
szczegolnych przedmiotéw?

— Nie. Okre$la tytko bardzo ogdiny za-
kres materialu w ramach.przedmiotu.
Ostatecznie decyduje szkotai prowadza-
cy zajecia. On jest ekspertem i autoryte-
tem w swojej dziedzinie. Jednak i tu réz-
norodno$¢ programéw jest ograniczona
standardami obowiazujacymi w pew-
nych kregach profesjonalnych. Kazdy
z wykladowcow przeszedi okreslony pro-
ces ksztalcenia i rozwoju naukowego,
czyta okreslona literature, funkcjonuje
w pewnym Srodowisku naukowym, wy-
mienia informacje z innymi specjalistami.
To wszystko prowadzi do unifikaciji wie-
dzy. Mozna powiedzieé, iz okoto 70-80
procent programu jest wspdine jako
standard przedmiotu. Nie oznacza to
oczywiscie, ze wszedzie zajgcia sg pro-
wadzone na jednakowym poziomie.
O tym decyduje ostatecznie splot bardzo
wielu czynnikéw.

- W trakcie pobytu w Polsce wyglo-
sit Pan cykl wykiadéw o problemach
zarzadzania w USA w latach dziewigé-
dziesiatych. Czy mdgiby Pan natle tych
probleméw opowiedzieé, czego uczy sie
w szkotach M.B.A.? Jak maja sig progra-
my ksztalcenia do tych probleméw?

— Po pierwsze trzeba uczy¢ myslenia
globalnego. Co$, co jest najtrudniejsze
w Ameryce obecnie, to zmuszenie do do-
strzegania $wiata, ktéry istnieje poza
ukladem Stany Zjednoczone i Kanada.
Dla mieszkaricéw tamtego regionu resz-
ta globu do niedawna po prostu nie ist-
niala. Nagle obudzili sig w innym $wiecie
i prébuja szukaé wtasnego miejsca. Zro-
zumieli, iz przestali by¢ ,jedyna” sila eko-
nomiczna. Trzeba im poméc w znalezie-
niu tego miejsca. Nie tylko to sig zreszta

zmienia. We wspolczesnym $wiecie
mamy do czynienia z sytuacja, Ze nie prze-
mysly poszukuja nowych technologii, ale
nowe technologie kreuja nowe galgzie go-
spodarki. Wiele elementow klasycznej te-
orii gospodarowania, klasycznej ekonomii,
musi ulec przeformulowaniu. Efektywnosé
ekonomiczna przestaje byé kryterium oce-
ny i przetrwania organizacji. Dzi$ o losach
organizacji decyduje to jak diugo cieszy
sig ona akceptacja swojego otoczenia.
Nieefektywna ekonomicznie organizacja
przetrwa, jesli przekona otoczenie o celo-
wosci swego dzialania. Jesli moje otocze-
nie chce mnie popieraé, to dostarczy mi
zasileh energetycznych. Od surowca po
pienigdze. Wazne jest tez pokazanie, ze
procesy we wspolczesnym Swiecie nie
maja charakteru przyczynowo-skutkowe-
go. Wszelkie relacje sa uwikiane pomig-
dzy wieloma elementami, a przez fo staja
sie mniej czytelne. Ja osobiscie staram sig
tez uzmystowi¢ swoim studentom, jak
zmienia sig poczucie czasu we wspdicze-
snym $wiecie. Czas organizacyjny nie jest
czasem zycia osoby w nigj zatrudnionej.
Nigdzie nie jest powiedziane, ze efekty
musza sig pojawi¢ w okresie mojego prze-
bywania w tej organizacji. MySlenie w ka-
tegoriach strategicznych o organizaciji po-
lega tez na tym, iz kto inny moze zrealizo-
wag efekty wypracowane przeze mnie.

— Zatem jest to nie tyle ksztalcenie
co ksztaltowanie ludzi organizacji?

— Tak i to ksztaltowanie ludzi powinno
byé glebokie na tyle, aby wpoi¢ im prze-
$wiadczenie, iz uczelnia to poczatek pro-
cesu edukacii, a nie jego koniec. W trakcie
programu M.B.A. pokazujemy zrodia wie-
dzy, uczymy jak z tych zr6del korzystaé,
uczymy jak sig uczy¢. Dostarczamy metod
poznawania i przyznawania si¢ do wiasnej
ignoranciji. Umiejgtnos¢ powiedzenia ,nie
wiem”, ,,nie rozumiem” jest nie mniej cen-
na niz umiejgtnosé powrotu po latach na
uczelnie, kiedy trzeba usigé¢ w lawce i po
prosiu douczy¢ sig, uzupelnié¢ wiedze.
Wielu z naszych absolwentéw wraca do
nas. To jest takze miarg naszego sukcesu.

— O jakosci procesu ksztalcenia de-
cyduja takze metody nauczania. Czy sa
one jednakowe we wszystkich szko-
tach?

— Zaczne od stwierdzenia, iz stosujemy
bardzo rézne metody nauczania. Podsta-
wowe znaczenie maja aktywne formy
ksztalcenia. Kazda metoda jest uprawnio-
na, jesli jest skutecznym sposobem prze-
kazu informacji i ksztaltowania umiejetno-
$ci. Nasi sluchacze biora udziat w grach
decyzyjnych, wykorzystuja modele symu-
lacyjne, rezyseruija filmy prezentujace réz-
ne problemy, piszg i odgrywaja insceniza-
cje, analizuja case'y. W trakcie oceniania
wykladowcy bierze sig pod uwage takze
formeg prowadzenia zajeé, metody, jakie
opracowal i stosuje. Coraz czgciej spoty-
ka sig tez sytuacie, iz sale dydaktyczne sa
przeladowane technologia. To takze moze
by¢ problemem.

~ Mowilismy juz kilkakrotnie o abso-
Iwentach. Czym konczy sie proces
ksztalcenia w ramach programu
M.B.A.?
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Jan Antoszkiewicz

Dr J.Antoszkiewicz — Instytut Administracji
| Zarzadzania.

Wyksztalcenie dobrego specjalisty,
ktéry ksztalci (szkoli | doskonali) kadre
menedzerskich praktykéw jest procesem
diugotrwalym. Oprécz rozlegtej wiedzy
teoretycznej musi on posiada¢ doswiad-
czenia praktyczne i co wigcej umieé
uczy¢ praktycznie i poprzez praktyke.

A zatem wypetnia on dwie funkcje: ,,edu-
kacyjng” — przekazuje wiedze w danej
dziedzinie profesjonalnej oraz funkcje
»aplikacyjna” ~ wyrabla umiejetnosci
praktycznego stosowania tej wiedzy.
Takich specjalistéw na Swiecie jest nie-
wielu. Przewazaja teoretycy, ktérzy do-
brze sig czuja na sali wykladowej i unika-
ja prawdziwych kontaktow z rzeczywisto-
$cia. M6wiac inaczej, catkowicie pochia-
nia ich edukacja — pozostawiaja prakty-
kom rozwiazanie problemu praktyczne-
go wykorzystania nabytej wiedzy.

Kadra ksztalcaca w dziedzinie zarza-
dzania jest réwniez problemem dla
EWG. W czerwcu 1989 ogtoszono bada-
nia na jej temat (1). Badania te byly zle-
cone przez FNEGE (Fondation Nationa-
le pour I'Enseignement de la Gestion des
Entreprises — Francja, Narodowa Funda-
cje Ksztatcenia w Zarzadzaniu dla
Przedsigbiorstw) i FME (Foundation for
Management Education — Wielka Bryta-
nia, Fundacje Ksztalcenia w Zarzadza-
niu). W badaniach stwierdzono:

1. Dane otrzymane z 6 krajow (Belgia,
Francja, Hiszpania, Holandia, Wielka
Brytania, Wiochy), ktére obejmuja 72

— Sa trzy sposoby zakoriczenia nauki.
Pierwszy to uzyskanie odpowiednio wyso-
kiej Sredniej oceny w trakcie studiow. Jesli
ta Srednia jest za niska, to mozna braé¢ do-
datkowe kursy i prébowaé ja podwyzszyé.
Drugi sposéb to przygotowanie i cbrona
pracy korficowej przed specjaina komisja.
Trzeci to przygotowanle ekspertyzy i pro-
jektu usprawniajacego dia konkretnej or-
ganizacji. Projekt ten musi byé zakupiony
i wdrozony przez wiasciciela firmy. Prace
pisza przede wszystkim ci, ktérzy mysla
w przysztosci o doktoratach. Dobry projekt
to z reguly gwarancja uznania w oczach
wiasciclela firmy, a co za tym idzie... do-
brze ptatna posada.

— Czy szkola zarzadzania musi dzia-
faé w strukturze wyzszej uczelni?

— Szkoly oferujgce program M.B.A.
w zdecydowanej wigkszosci dziataja w ra-
mach uniwersytetow. Sa one wiasciwie ich
wydzialami. Uczelnia jest naturalnym $ro-

_I.B.A. — PRZEPUSTKA DO

Ksztalcenie menedzerow
w EWG i w Polsce

proc. populacji EWG wskazuja, ze w roku
1988 bylo 8413 pracownikéw zajmuja-
cych sig ksztatceniem w organizaciji

i zarzagdzaniu na poziomie akademickim
i podyplomowym, a takze 1048 pelnoeta-
towych pracownikéw prowadzacych pro-
fesjonalne prace badawcze. Oczekuje
sig zwigkszenia tych liczb do roku 1993
odpowiednio do 11465i 1680, co stanowi
36 proc. i 61 procent.

2. Stwierdza sig potrzebe ksztatcenia
minimum 670 os6b rocznie w ciagu naj-
blizszych 5 lat, tacznie dla tych 6 krajow.
Liczba ta obejmuje pelno- i niepetnoeta-
towych pracownikéw, ktérzy swoja dal-
sza kariere pragna zwiaza¢ z ksztalce-
niem (szkoleniem i doskonaleniem) kadr
klerowniczych. Pracownikow tych ksztat-
ci sig na studiach doktoranckich lub po-
dobnego poziomu. Przewiduje sig row-
niez nieznaczne obnizenie tych liczb
w nastgpnych 10-15 latach z uwagi na
trendy rozwojowe i demograficzne.

3. Te liczby sa $rednie dla krajow, re-
gionéw, galezi, branz i profesjl. Dlatego
moga byé one r6zne co do struktur, modeli
i wspétczynnikéw wzrostu. Dane te sa
ekstrapolowane liniowo i nie moga sluzy¢
jako bezposrednia podstawa do ustalania
funduszdw i struktury profesjonalne;.

4. Najwigkszy brak fachowcéw obser-
wuje sig wdziedzinach: finanse i ksiggo-
wo$é; technologie informacji | zarzadza-
nia; marketing; migdzynarodowy busi-
ness.

5. Niekonkurencyjne zarobki sa glow-
ng, ale nie jedyna przyczyna braku kadry
ksztatcacej. Ponadto poziom tej kadry

KARIEHY -

dowiskiem i zapleczem. Réwnoczesnie
zapewnia si¢ tym szkolom duza autono-
mig organizacyjna i finansowa. W Europie
czgsciej spotyka sie szkoly dziatajace jako
samodzielne organizacje, cho¢ i tu zwiazki
ze Srodowiskami akademickimi sa bliskie
i naturaine. Wydaje sl zreszta, iz Srodowi-
sko, w ktérym odbywa sig nauka, jest nie
mniej wazne niz sam program ksztalcenia.
Mowiac lapidarnie, wazne jest nie tylko to
czego sig uczysz, ale takze w jakim towa-
rzystwie. Program M.B.A. to takZe sie¢
kontaktow, ktére moga sie przydaé w naj-
bardziej zaskakujacych okolicznosciach.
Najlepsze szkoly potrafia to znakomicie
wkalkulowaé w wysoko$¢ oplat za nauke.
— Zyskal Pan nie tylko uznanie
wspbipracownikéw na swoim uniwer-
sytecie — o czym $wiadczy powierzenie
Panu funkcji prodziekana — ale takie
odnidst Pan sukces w o wiele szerszej
skali. Wiemy, iz otrzymat Pan niedawno

nie zawsze odpowiada wymaganiom
wspblczesnosci.

Istnieja dwa podstawowe kierunki
ksztalcenia oséb, ktére w petnym lub
czesciowym wymiarze pragna zwiazaé
swoja dalsza karierg zawodowa z ksztal-
ceniem w dziedzinie organizacji i zarza-
dzania.

Pierwszy —to program studiéw dokto-
ranckich, bedacy kontynuacja studiéw
akademickich i nazywany EDEN. Zawie-
ra on zintegrowany system seminaryjny,
prowadzony przez najlepsza kadre Busi-
ness Schools Wspéinoty Europejskiej
oraz wybitnych praktykéw. Chociaz stu-
dia te rozwijaja teoretycznie, to jednak sa
gtéwnie ukierunkowane na praktyke or-
ganizacji i zarzadzania.

Drugi — to jednoroczny program
ksztalcenia, majacy na celu wprowadze-
nie ,nowej krwi” do grona os6b zajmuja-
cych sig ksztalceniem w organizagji
i zarzadzaniu, spo$réd dobrych specjali-
stow: przemysiu, handlu, administracji
itp. profesjonalistéw z r6znych dziedzin,
ktérych przeszkala sie jako osoby prowa-
dzace ksztalcenie.

Wigkszosé krajow EWG (Francja, Hi-
szpania, Finlandia, Szwecja, Wielka Bry-
tania) utworzyla specjalne programy fi-
nansowane przez rzady oraz prowadzi
wymiang stuchaczy dla ujednolicenia
poziomu ksztatcenia dla potrzeb Wsp6!-
noty Europejskiej.

Autorzy podkreslaja jak wazna rolg
w podniesieniu poziomu szkolenia i dos-
konalenia w dziedzinie organizacji i za-
rzadzania odegrat ITP International Tea-
chers Programme, ktéry utworzono 20
lat temu. Jest to wakacyjne szkolenie 6-
tygodniowe, ktére organizowano kolejno
w krajch EWG, w biezacym i zesztym
roku we Wioszech, w Bocconhi. Koszt od
osoby wynosi prawie 11 tys. dolaréw.

Sytuacja polska

Powstala unikalna mozliwo$¢ stworze-
nia dobrego systemu ksztatcenia mene-
dzeréw w Polsce, wywolana propozycja-

prestizowa nagrode przyznawang
w Kanadzie co roku dziesieciu najlep-
szym wykiadowcom wszystkich spec-
jalnoscei.

— To byto rzeczywiscie mite zaskocze-
nie. Procedura typowania do nagrody i jej
przyznawania jest tajna. Nagle okazalo
sig, iz znalaztem sie w gronie 10 0s6b o r6-
znych specjalnosciach naukowych wybra-
nych z grona 36 tysiecy wykladowcow z ca-
lej Kanady. W tej dziesiatce byli miedzy in-
nymi lekarz, prawnik, anglista, biolog. Jestto
Ogélnokrajowa Nagroda za zasiugidla Roz-
woju Dydaktyki i Edukacji a jej sponsorem
i fundatorem jest fima 3M —znany koncem
chemiczny. Nie musze dodawaé, iz byla to
dla mnie olbrzymia satysfakcja.

- Prosze przyjaé gratulacje takie od
redakcji ,,Przegladu Organizacji”. Dzie-
kujemy za rozmowe.

rozmawiali Elzbieta Naumienko
i Mirostaw Diugosz
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Samorzad a administracja (II)

Prof. dr hab. Lestaw Wasilewski — Zaklad
Zarzadzania PAN, dzialacz TNOIK.

Samorzad terytorialny funkcjonuje nie
jako jednostka podzialu terytorialnego kra-
ju, a jako osoba prawna utworzona przez
obywateli ze wzgledu na wspdlnote teryto-
rialna intereséw. Podejmuje ona decyzje
w ramach prawa, samodzielnie i na wlasne
ryzyko i odpowiada za swe zobowiazania
posiadanym majatkiem. Mienie samorza-
dowe jest warunkiem samorzadu w takim
zrozumieniu. Dalszym warunkiem sa wy-

mi wielu krajéw, ktére oferuja swoja po-
moc w tym zakresie. Lecz w wielu przy-
padkach ogranicza si¢ ona do wyrazania
gotowosci jej udzielenia lub przejmowa-
nia przez dany kraj inicjatywy niesienia
pomocy, ktéra bardziej przypomina
wspieranie wiasnych osiagnieé lub do-
stosowywania sie do wyobrazonych po-
trzeb Polski. .

Polskie problemy musza byé rozwia-
zane przez polskich specjalistéw. Propo-
zycje zagraniczne nie beda pasowaé do
naszych uwarunkowan, jezeli nie beda
przefiltrowane przez krajowych specjali-
stéw. Nadmiar ekspertéw zagranicznych
moze spowodowaé kakofonie ,,dobrych”
rozwigzan, a pomoc powinna koncentro-
waé sig w 80-70 proc. na terenie kraju,
aw 20-30 proc. za granica.

Bledna jest tendencja do przyjmowa-
nia pomocy tylko dlatego, ze jest ofiaro-
wywana. Moze to przynosié korzysci
wylacznie ofiarodawcom lub doprowa-
dzi¢ do naplywu drugo-, czwartorzed-
nych ekspertow, ktérzy ,weiskaja” to co
potrafia, anieto, co jest potrzebne. Przez
stawianie wymagan staniemy sie (jako
kraj) profesjonalni i wiarygodni.

Rézne propozycije krajowe trzeba
szybko skoordynowaé w jeden Ramowy
Program Pomocy Zagranicznej, opraco-
wany przez fachowcéw, praktykéw, nau-
kowcow przy wspéludziale neutralnych
ekspertéw zagranicznych dla ukierunko-
wania wszystkich propozycii ofiarodaw-
c6w (kraje EWG, ONZ, organizacje poza-
rzadowe, osoby prywatne, itp.), w powiaza-
ny i wzajemnie uzupeiniajacy sle systemo-
wy plan potrzeb i korzysci dla kraju.

System szkolenia menedzeréw (kiero-
wnikdw) powinien obejmowacé trzy réw-
nolegte podsystemy:

— juz pracujacy kierownicy (ministro-
wie, dyrektorzy, itd.),

— ksztalcenie akademickie,

— wykladowey i doradcy organizacyjni.

Wprowadzenie systemu trzeba rozpo-
cza¢é od szkolenia elity (centra decyzyj-
ne, nie wylgczajac ministréw). W giéwnej
mierze dotyczy to.dyrektoréw naczel-
nych—to oni moga przyspiesza¢ zmiany-

miary tej wlasnosci: prawo zniszczenia,
sprzedazy, zamiany, darowizny, dzierza-
wy, wniesienia aportu, zastawienia itp. na
ogblnych zasadach prawa.

Nie mozna powiedzie¢ jak w czasie be-
dzie ksztaltowala sig struktura mienia ko-
munalnego, gdyz bedzie ono podlegato
normalnym procesom przeplywéw kapita-
towych. Nie mozna wykluczy€, ze samo-
rzad straci swe mienie, cho¢ doswiadcze-
nie pokazuje, ze bankructwa miast zacho-
dza sporadycznie i istnieja sposoby zapo-
biegania tym procesom. Funkcje wiascicie-

lub blokowaé przedsigbiorczosé. Nalezy
zdecydowanie zmieni¢ tematyke i spo-
s6b szkolenia. Przede wszystkim nakie-
rowac je na praktyke i na aktualne po-
trzeby gospodarki, ze szczegdinym uwz-
glednieniem: rynku i gospodarki rynko-
wej, marketingu (jako metody ujmujacej
produkt od jego pomystu, poprzez zapro-
jektowanie, wyprodukowanie az po
sprzedaz); finansowania i ksiggowania
(takze dla kierownikéw pelniacych inne
funkcje niz ekonomiczne); bankéw i ban-
kowosci; technologii zarzadzania i syste-
moéw informacyjnych (z uwzglednieniem
komputeryzacji).

Ksztalcenie wykladowcow oraz
doradcéw organizacyjnych

Jezeli pomoc zagraniczna bedzie na-
kierowana tylko na szkolenie menedze-
réw i nie bedzie jednolitego Programu
Wykorzystania Pomocy Zagranicznej to
uzyskamy 500-700 przypadkowo prze-
szkolonych kierownikéw, nawet nie dy-
rektoréw (bariera jezykowa). Ponadto
ekspert zagraniczny napotyka na barie-
ry: kulturowa, jezykowa itp. Trzeba za-
tem szkoli¢ wykiadowcdw i doradcow
organizacyjnych, aby ci zwielokrotnili
odbidr tej wiedzy w kraju.

Trzeba wybieraé tylko najlepsze cen-
tra ksztatcenia i rozwoju biznesu,
aw nich najlepszych specjalistow. Na
kazdym kursie prowadzonym przez za-
granicznych ekspertéw nalezy szkoli¢
(poprzez praktyke) zaréwno menedze-
row jak i wyktadowc6w (specialistow,
doradcéw organizacyjnycyh, itp.).

Dla poszczeg6inych segmentéw wie-
dzy trzeba tworzy¢ tandemy (najlepszy)
specjalista obcokrajowiec — specjalista
polski. Z uwagi na praktyke gospodarcza
trzebaich potaczy¢ z najlepszym polskim
menedzerem.

Trzeba pozna¢ liczebno$¢ i jakosé
kadry specjalistycznej (z uwzglednie-
niem znajomosci jezykéw) w poszczegd-
Inych segmentach wiedzy z zakresu za-
rzadzania (i dziedzin pokrewnych) i po-
dzieli¢ ja na tych, ktérych mozna naty-

la sa bowiem dwustronne: z jednej strony
ma prawo czerpa¢ korzysci ze swojej wlas-
nosci, z drugiej — odpowiada ta wtasnoscia
za straty i szkody wynikajace ze swojej
dziatalno$ci. Mozna natomiast i trzeba od-
powiedzie¢ jak bedzie wygladalo wstepne
wiano, z ktérym samorzady dokonywaé
beda rozruchu swego funkcjonowania. Do-
tyczy to przede wszystkim struktury kapita-
lu rzeczowego, ktéry zostanie wylaczony
z funduszu wiasnosci ogéinonarodowej
oraz ewentualnie kapitatéw, rewindykowa-
nych od osdéb prawnych, ktére dotychczas |

chmiast wykorzystacitych, ktérzy wyma-
gaja doszkolenia; trzeba takze wskazaé,
jakich specjalistow brak jest w Polsce
oraz szkoli¢ mloda (przyszta) kadre. Po
szkoleniu w kraju konieczne sa uzupel-
niajace praktyki zagraniczne: dla mene-
dzeréw i wykladowcow.

Powstajace w Polsce szkoly biznesu
sa wiasciwie uczelniami akademickimi,
a nie o$rodkami profesjonalnego ksztat-
cenia praktykow. Eksperci UNDP propo-
nuja utworzenie w Polsce kilku (terytoria-
Inych) konkurujacych miedzy soba o$-
rodkéw szkolenia praktykéw menedze-
réw. Nalezaloby réwniez doprowadzi¢ do
tego, aby jeden o$rodek ,reprezentowat”
Polske jako oddziat Europejskiej Szkoty
Biznesu; wyktada¢ w nim powinni: wybitni
eksperci zagraniczni i krajowi oraz zna-
czace osobistosci naszej gospodarki.

W rozwiazaniu tych probleméw pomo-
ca byloby utworzenie Narodowej Funda-
cji Ksztalcenia w Zarzadzaniu. Musiata-
by ona mie¢ wiarygodnosé krajowa,

a gtéwnie migdzynarodowa. Celem fun-
dacji byloby:

— Ksztalcenie wyktadowcéw organi-
zacji i zarzadzania poprzez studia dokto-
ranckie i wspélprace z odpowiednimi
fundacjamii osrodkami EWG, dla podno-
szenia i ujednolicenia poziomu ksztalce-
nia w zarzadzaniu.

~ Ksztalcenie doradcéw organizacyj-
nych dla gospodarki w podobnych roz-
wiazaniach organizacyjnych (jak wyklta-
dowcéw).

— Organizowanie stazy dla dyrekto-
réw za granica, réwniez w koordynacji
z podobnymi przedsigwzigciami innych
krajow.

— Podnoszenie poziomu ksztalcenia
kadry kierowniczej.

Kraj nasz stanat przed unikalna szan-
sg podniesienia poziomu zarzadzania
w nadchodzacych latach. Szansy tej nie
wolno zmarnowac.

Jan Antoszkiewicz

1. BRADDICK B.: Finding new manage-
ment teachers. International Management
Development Journal No. 3/89 s. 11-12.
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nimi dysponuja. W praktyce do najwazniej-
szych spraw bgdzie nalezala regulacja wia-
snosci gruntéw, budynkéw i lokali, kapitaiu
rzeczowego infrastruktury technicznej oraz
spolecznej (zdrowia, o$wiaty, kultury).
Regulacja wlasnosci ,normuje role”, tj.
bardzo $cisle rozdziela funkcje w ukladzie
strukturalnym. Dlatego teZ jedna z zasad
budowy biurokracji jest brak zwiazkéw po-
szczegllnych szczebli administracyjnych
z wlasnoscia jakichkolwiek kapitaléw rze-
czowych lub finansowych. (Za twérce kon-
cepcji jednolitego funduszu niepodzieinej
wiasnosci ogélnonarodowej w ZSRR uwa-
Za sig Wienienitkowa, ktory bedac prawni-
kiem niezbyt do tej koncepcji przekona-
nym, zmienit swoje poglady po rozmowie
z 6wczesnym prokuratorem generalnym
Wyszynskim na poczatku lat trzydzies-
tych.) Regulacja stosunkéw wiasno$cio-
wych w obrebie systemu samorzadu tery-
torialnego jest jednak moim zdaniem nie-
mozliwa bez calo$ciowej regulaciji stosun-
kéw wiasnosciowych w obrebie funduszu
wiasnosci ogélnonarodowej, bez wydziele-
nia na wstepie calego procesu podstawo-
wych skladowych, obejmujacych rézne
skladniki rzeczowe o réznych funkcjach
i znaczeniu spolecznym. Za pierwsza skia-
dowa, najlatwiejsza do wyodrebnienia, mo-
Zna uzna¢ wlasno$¢ budzetu parstwa.
Obejmuje ona mienie instytucji administra-
cji parfistwowej, niezbgdne do funkcjono-
wania paristwa zgodnie z jego konstytucyj-
nym ustrojem wladz wykonawczych. Skia-
daja sig na nie grunty, budynki i wyposaze-
nie instytucji rzadowych (w tym wojska i sa-
downictwa) eksploatowane dla celéw nie
majacych nic wspélnego z tworzeniem do-
chodéw, odtwarzanych calkowicie z przy-
chodéw budzetowych. Wydzielenie tego
mienia wyznacza granice niezbednej struk-
tury biurokratycznej, zatrudniajacej funk-
cjonariuszy pafistwowych, . 0s6b sprawu-
jacych swe funkcje w imieniu godia part-
stwowego w legitymaciji. Mozna itrzeba dy-
skutowad, jaki powinien by¢ zasieg tych gra-
nic, lecz dyskusja nie powinna by¢ dluga,
gdyz sprawna, stabilna administracja wyko-
nawcza paristwa jest pilnie niezbedna.

W aglomeracji warszawskiej ekono-
micznie pasywne mienie instytucji
rzadowych jest duze i skupione gtéw-
nie w Sr6dmieScin oraz na niektérych
terenach podmiejskich.

Druga skiadowa, po wylaczeniu pierw-
szej, rowniez stosunkowo tatwa do wyodre-
bnienia jest fundusz skarbu paristwa, rozu-
miany jednak w odréznieniu od pierwszej
jako fundusz ekonomicznie aktywny, ktory
w gospodarce rynkowej musi zosta¢ wia-
czony w obieg przeplywéw kapitatowych.
83 to przede wszystkim udzialy paristwa
w kapitale przedsigbiorstw paristwowych.
Dotychczas nie zostala jeszcze stworzona
struktura podmiotowa administracji tych
funduszy, podstawy prawne obrotu nimi —
w tym ich sprzedazy, dzierzawy, zastawu
itp. Gdyby zostaly uporzadkowane co naj-
mniej powyzsze dwie skladowe (a upo-
| rzadkowane byé musza, by struktura kapi-
tatowa w Polsce stala sie normalna i zrozu-

miala na $wiecie), to wyodrgbnienie wias-
nosci komunalnej byloby procesem byé
moze nielatwym, ale dajacym sig logicznie
rozpoczaé. Grozi nam natomiast rozpoczy-
nanie tego procesu nie od logicznego po-
czatku i tg grozbe dostrzega¢ trzeba. Z ko-
nieczno$ci wigc trzeba zakladaé, ze mimo
ogbinego chaosu wlasno$ciowego samo-
rzad warszawski nie ma na co liczyé na
wejscie we wlasno$¢ gruntéw i budynkéw
instytuciji rzadowych, natomiast moze pod-
jaé starania o uzyskanie prawa wtasnoéci
do gruntéw zajgtych przez przedsigbiorst-
wa panstwowe, kidre im wydzierzawi,
sprzeda lub wniesie do ich kapitaléw w po-
staci gruntu. Podobnie samorzady warsza-
wskie moga liczyé na wiasno$¢ gruntéw
pozostajgcych w dyspozyciji spétdzielczos-
ci pracy, spéidzielczo$ci spozywcéw, spot-
dzielczoéci producentéw oraz spéidziel-
czosci mieszkaniowej, chyba ze grunty te
stanowig juz hipoteczna wlasnosé tych
podmiotéw. Jednak pozyskanie lub odzys-
kanie wiasnosci sktadnikéw w mieniu sp6t-
dzielczym bedzie prawdopodobnie mialo
charakter procesu rewindykacyjnego.

Na wiasno$¢ samorzadu warszawskiego
w trybie jednorazowego wyodrebnienia
moze przej$¢ mienie przedsigbiorstw uzy-
tecznosci publicznej, dia ktérych obecnie
organem zalozycielskim jest prezydent
Miasta Stolecznego Warszawy. Natomiast
w przedsigbiorstwach panstwowych pod-
stawowego typu, majacych charakter do-
chodowych, dla ktérych prezydent jest or-
ganem zalozycielskim mozna sig liczy¢
z koniecznoécia podziatu mienia na udzialy
skarbu paristwa, udzialy samorzadu
i ewentualne udzialy pracownicze, po kto-
rym rozpocznie sie normalny, kapitalowy
proces strukturotwdrczy zmieniajacy sto-
chastycznie strukturg ich udziatéw.

Pewne komplikacje moga wystapié przy
regulacji mienia infrastruktury spotecznej
miasta. Na wlasno$¢ samorzadu przejda
z pewnos$cig obiekty podstawowej sluzby
zdrowia (poza zaktadowa stuzba zdrowia),
sie¢ podstawowych paristwowych placo-
wek kulturalnych, sie¢ szkolnictwa podsta-
wowego i $redniego (poza szkotami przed-
sigbiorstw paristwowych lub ich zwiazkéw).
Wystapia silne tendnancje do wlasnoscio-
wego uniezaleznienia sig od samorzadu
nastepujacych instytucii:

~ szkétwyzszych,

— teatréw paristwowych,

~ placowek muzealnych o znaczeniu
narodowym,

— szpitali specjalistycznych o znaczeniu
krajowym. Beda one dazyly do zwiazania
sig z budzetem paristwa i z centralnymi in-
stytucjami  administracji  parstwowe;j,
wzglednie do przyjmowania pozyciji auto-
nomicznych. Odrebnym problemem bg-
dzie rozdzielenie wlasnoéci migdzy samo-
rzadem warszawskim a majatkiem (w tym
grunty) PP Koleje Paristwowe, innych
przedsigbiorstw ,,sejmowych” oraz Wsp6l-
nota Energetyki i Wegla Brunatnego lub JP
Poczta Polska, Telefon i Telegraf. Sato bo-
wiem instytucje o zbyt duzym znaczeniu
dla mieszkaricow Warszawy, by ,,0d pod-
staw” rozwigzywa¢ ich zwiazki z aglomera-
cja, a sprawa ,niczyich gruntéw” usytuo-

przeglad

wanych wzdiuz linii PKP w Warszawie jest
swoistym oknem wystawowym, przez ktére
patrza ludzie na marnotrawstwo mienia,
kt6re powinno przynosi¢ dochody.

Jesli wyodrgbnienie mienia komunaine-
go z funduszu ogélnonarodowego stanowi
problem relacji Warszawa — kraj, to proble-
mem relacji osiedla— Warszawa bedzie ro-
zlokowanie podmiotowej struktury wtasno-
§ci migdzy samorzadami lokalnymi a ich
warszawskim zwiazkiem,

Optymalnym wariantem tego rozlo-
kowania byloby przyjecie, Ze prawa
wlasnosci przystuguja wylacznie sa-
morzadom podstawowym, a mienie
zwigzku pochodzi z lokat majatko-
wych wniesionych przez te samorzady
na rzecz zwiazku i samorzadnych
przedsigbiorstw warszawskich.

Takiej zasady przestrzega sig w spéldziel-
czoéci zachodniosuropejskiej, w wyniku
ktérej zwigzki spéldzielcze, wystgpujac
w roli przedsiebiorcy, a nie wiasciciela, nie
uzalezniaja spoldzielni od siebie, a odwrot-
nie, znajduja sig pod ich silnym i zgodnym
ze wspdlnym interesem wpiywem. Gdyby
jednak przyjeto wariant odrebnej wiasnosci
samorzaddw lokainych i odrebnej wlasnos-
ci zwigzku warszawskiego, to struktura
zwigzku warszawskiego stanie sie wczeé-
niej czy pdzniej autonomiczna z tendencja
do biurokratyzowania i Warszawa nie stanie
sig zwigzkiem miast, a nadrzedna struktura
nad osiedlami. Moze to mie¢ swoje walory,
ale nie bedzie uktadem samorzadowym.

-U zarania procesoéw rozwoju samorza-
déw lokalnych lezala zasada pokrywania
wydatkéw samorzadowych z wiasnych fun-
duszy. Jednak centralizacja systeméw po-
datkowych, jaka dokonywata sig w wigk-
szoéci wspdtczesnych panstw europejs-:
kich o systemach samorzadnych w ubie-
glych stuleciach doprowadzila do tego, ze
samorzady staly sie podmiotami dotowa-
nymi. Dotacje te moga mie¢ charakter do-
minujgcy w skali przychodéw (np. Holan-
dia) lub tylko wyréwnawczy (RFN). Aby jed-
nak uniknaé podporzadkowania szczeblo-
wego, jakie pociaga za soba dotowanie,
wystepuja w tych krajach tendencje do
ustalania Scistych kryteriow redystrybucji
$rodkéw budzetowych, ktdre pozwalaja sa-
morzadom oszacowac te $rodki a prioribez
wzglgdu na wolg dotujacego. Im skala do-
tacji wigksza, tym bardziej kryteria redy-
strybucji sa skorelowane z efektywnoscia
gospodarcza spolecznoéci lokalnych, im
skala dotacji jest mniejsza, tym bardziej
kryteria redystrybucji sa zwiazane z ub6-
stwem spotecznosci lokalnych.

Struktura przychodéw spolecznosci lo-
kalnych jest jednak, lub powinna byé¢,
szersza niz tylko wplywy podatkowe.

Jako osoba prawna samorzad prowadzi
nie tylko organizacjg proceséw zbiorowego
spozycia, lecz réwniez moze i powinna pro-
wadzié¢ dzialalno$¢ dochodowa, zaleznie
od wysokosci i struktury kapitatu, ktérym
dysponuje (tym oczywiScie wyzsza, im
wyzszy jest poziom zakumulowanego kapi-
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tatu wytwérczego). Wystepuje réwniez jako
podmiot prawa cywilnego, w pelnym zakre-
sie rewindykacji odszkodowar za szkody
wyrzadzone na niekorzy$¢ spolecznosci lo-
kalnej przez podmioty gospodarcze z jego
otoczenia (zatrucia wdd, uszkodzenia drég,
wstrzymania i zakiécenia proceséw obstugi,
itp.). Jednak rozwinigcie dziatalnosci gospo-
darczej wymaga czasu, niezbednego diawy-
ksztalcenia przedsigbiorczej skladowej sa-
morzadu, rozruchu, wymagajgcego nakla-
déw. Nie ma co liczy¢ na przychody tego ro-
dzaju w najblizszych fatach.

Podstawowe przychody z dzialalnosci
gospdarczej samorzaddw w Europie Zacho-
dniej pochodza z gospodarki terenami. Obej-
muja one renty z dzierzawy, dywidendy
z aporiu rzeczowego (w postaci gruntow)
w kapital przedsigbiorstw oraz przychody ze
sprzedazy terendw. Dlatego regulacja wlasno-
$éci gruntéw w obrgbie mienia komunalnego
ma wiasciwie centralne znaczenie. Zwiazana
z nimi jest gospodarka lokalami uzytkowymi.

Gdyby przy regulacji wiasnosci gruntéw,
grunty przedsigbiorstw paristwowych pod-
stawowego typu zostaly potraktowane jako
aport samorzadéw lokalnych, to przy prze-
ksztalceniu przedsigbiorstw paristwowych
w samoistne osoby prawne samorzad stalby
sig jednym z udzialowcéw z prawem do dy-
widendy. Na inne skiadniki mienia i na inne
dochody z dziatalno$ci przedsigbiorstw pan-
stwowych podstawowego typu (poza podat-
kami) samorzad nie ma co liczy¢.

W najblizszym czasie wyloni sig sprawa
regulacji  stosunkéw  wiasnosciowych
w przedsigbiorstwach, dla kiérych organem
zalozycielskim jest prezydent miasta. Samo-
rzad, (obok skarbu paristwa) powinien zad-
ba¢ o udziat w funduszu zatozycielskim,
a w przedsigbiorstwach uzytecznosci publi-
cznej o wlasnos¢ funduszu zalozycielskiego.
Jednak ze wzgledu na duzy stopien zuzycia
mienia tych podmiotéw ich warto$¢ od strony
dochodowej moze by¢ watpliwa.

W zapowiedziach programi dostosowaw-
czego przewiduje sig przebudowe systemu
podatkowego. Jednym z proponowanych
skladnikéw tego systemu ma by¢ opodatko-
wanie indywidualnych przychod6w obywate-
li. Walory spoleczne tej skladowej zasadzaja
sig na starej zasadzie: ksztaltowania przeko-
nania obywatela, Ze to on utrzymuje parist-
wo, a nie ze paristwo utrzymuje obywateli.
Jednak wygranie w praktyce tego waloru wy-
maga silnego sprzgzenia miedzy podatnika-
mi a dysponentem podatkéw. Nie udaje sie
takiego sprzezenia uzyska¢ na szczeblu ca-
tego paristwa; podatki wszedzie traktowane
sa jako zio bardziej lub mniej konieczne. Na-
tomiast klimat spoteczny podatk6w od ludno-
$ci, ponoszonych jako podatki lokalne jest
inny, korzystniejszy. Podatnik' w kazdym
roku dostaje listownie rozliczenie ich wydat-
kowania, a wlasne obserwacije pokazuja mu
ich skutki lub brak skutkéw. Ponadto egzek-
wowalno$¢ wiarygodnosci o$wiadczen po-
datkowych jest wyzsza, jest wspierana pres-
ja spoleczna, ale i uznaniem dla zamozno$ci
podatnika.

Jest celowe, by samorzady wywolaly
takie uksztaltowanie nowego systemu
podatkowego, by podatek od ludnosci

stanowil (w calosci lub w dominujacej
czesci) wplywy samorzadu.

Osobna sprawa, juz podnoszong w po-
przednich latach, jest ustalenie celdw, na
ktore wplaty od przedsiebiorstw sa odliczane
od podstawy podatku dochodowego. Moze
to by¢ zrodio dofinansowania infrastruktury
spotecznej, technicznej miasta, ktérej spraw-
ne funkcjonowanie lezy nie tylko w interesie
mieszkaricéw, lecz rowniez wiascicieli i pra-
cownikéw podmiotéw gospodarczych polo-
zonych na okreélonym terenie. Przychody
zwigzkéw migdzykomunalinych powinny
mie¢ podobna strukture. Jest jasne, ze moga
one prowadzi¢ dzialalnos¢ w szerszej skali
kapitatowej (tereny wystawowe, centra han-
dlowe, obrét terenami nowych osiedli itp.).
Jednak sprzezenia dochodéw samorzadéw
podstawowych i zwiazkoéw powinny by¢ wy-
raZne, nieanonimowe i, bez wzgledu na kie-
runek przeplyw6w, wyraznie rozliczane. Wy-
daje sig celowe, by dzialaino§¢ zwiazku miala
charakter ,,odwréconego holdingu”, tj. by mie-
nie zwigzku bylo korporacyjnym mieniem czio-
nkéw, skladajacym sie z ich lokat majatko-
wych, a nie by mienie samorzadéw podstawo-
wych bylo powierzonym mieniem zwigzkéw.

Dla strukiury przychodéw samorzado-
wych wazne znaczenie beda mialy systemo-
we rozstrzygnigcia spraw finansowania
o$wiaty i stuzby zdrowia. Nalezy sig liczyé
z tendencja do obciazania spolecznosci lo-
kalnych kosztami budowy i odiwarzania
bazy materialnej placéwek tych stuzb, w tym
przynajmniej zakresie, ki6ry zostanie uzna-
ny za szkolnictwo komunalne i komunaina
stuzbe zdrowia (j. wylaczajac szkolnictwo
i sluzbg zdrowia zakladowe, prywatne, spél-
dzielcze i spefniajgce funkcje ogdinokrajo-
we). Nalezy réwniez zakladag, ze samorza-
dy lokalne beda zmuszone do podejmowa-
nia funkcji pracodawcéw dla pracownikdw
tych placowek, lacznie z decyzjami o wyso-
ko$ciach uposazen tych pracownikéw, zale-
znie od wymaganego przez samorzad po-
ziomu pracy tych placéwek oraz lokalnego
rynku pracy. Systemy te jednak nie ulegna
zapewne gruntowej przebudowie w krétkim
czasie, gdyz warunkiem ich rzeczywistej
przebudowy jest uprzednie rozwinigcie funk-
cjonowania samorzadéw lokalnych. Réw-
niez wazna sprawa bedzie dokonanie prze-
ksztalcer w gospodarce lokalami w budow-
nictwie paristwowym i komunalnym, niezbg-
dne do stwarzania normalnych warunkéw
ich odtworzenia i modernizacji. -

Pokutuje w Polsce mit zasady jednooso-
bowego kierownictwa, zaczerpnigty z teorii
biurokracji i to z jej przedwojennych etapow.
Zgodnie z nim postrzega sig systemy municy-
palne jako kierowane przez mera, sterujacego
recznie skomplikowana machina aglomeracii
za pomoca swych urzednikéw miejskich.

Struktury kooperacyijne, a sa to wszystkie
struktury o rozproszonych prawach wiasnos-
ci, zakladaja odrebno$é instytuciji wiascicieta
i jej aparatu od instytuciji przedsigbiorcy, jako
osoby prawnej, eksploatujacej mienie wias-
ciciela i jego aparatu. Ponadto zakiadajg ko-
legialny charakter wszystkich organéw, tj.
uchwatodawczych wlasciciela i wykonaw-
czych przedsigbiorcy. Kolegialny charakter
ma rada (nadzorcza), kolegialny charakter
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ma zarzad korporaciji. Jednorodny charakter
maja tylko szczeble aparatu kierujacego rea-
lizacja proceséw. Korporacja tworzy wiele
osob prawnych, z ktérych kazda podlega
kontroli swojej rady nadzorczej, mianowanej
przez radg korporagcii, w ktdrej praca jest pla-
tna. Funkcja czionka rady nadzorczej banku
komunalnego w Il Rzeczpospolitej byta plat-
na i byla argumentem waznym w czasie wy-
boréw. Kazda osoba prawna posiada za-
rzad, powolywany i odwolywany przez radg
nadzorcza. Rada nadzorcza ma wiasny apa-
rat zajmujacy sig kontrola wynikéw finanso-
wychibilansu ex post, o organizacji dostoso-
wanej do specyfiki podmiotu, lecz zawsze
wylaczony ze struktury tego podmiotu.

Administracja samorzadowa ma inng
budowe niz administracja paistwowa
i przekazywanie do gestii rad naredo-
wych urzedéw panstwowych szczebla
podstawowego byloby tylko miesza-
niem funkcji administracji panstwo-
wej z funkcjami samorzadu.

Rzecz nie lezy bowiem w odpowiedzi, w jakim
stopniu okreslony szczebe! administracji ma po-
dlega¢ nadzorowi ze strony samorzadu, aw ja-
kim ze strony nadrzednego szczebla, tylko
w odpowiedzi czy celowe jest utrzymanie stanu
podwojnego podporzadkowania. Nalezy sig
wigc liczyé z koniecznoscia rozdzielenia funkcji
wiadczych administracji patistwa, wynikajacych
z ustaw, od funkcji organizowanla zbiorowego
dzialania, bedacych domena samorzadu. Z du-
Zym prawdopodobieristwem nastgpi powrét do
zasady |l Rzeczpospolitej, ze wojewoda jest or-
ganem monokratycznym, przedstawiclelem
rzadu na terenie swego dzialania, zwierzchni-
kiem wszystkich stuzb paristwowych (z ewentu-
alnym pominigciem wojska, lecz nie spraw woj-
skowych), a jego funkcje obejmuja minimum
niezbgdne do funkcjonowania naczelnych
wiladz wykonawczych paristwa.

Nalezy jednak z naciskiem podkreslié, ze za-
kres funkcji wypelnianych przez rzad i jego or-
gana moze ulegaé zmianie w takim tylko tem-
pie, w jakim z drugiej strony wyksztalcaja sig sa-
moregulacyjne systemy gospodarcze | spolecz-
ne. Méwiac inaczej, wladze wykonawcze nie
moga sie uchylaé od podejmowania decyzji wy-
maganych przez spoleczeristwo argumentem,
Ze nie lezy to w ich konstytucyjnych uprawnie-
niach, jesti nie powstala jeszcze altematywa de-
cyzyjna. Dopdki nie powstanie struktura samo-
rzadna, nie zajda logicznie uzasadnione pod-
stawy do likwidacji szeregu wydzialéw urzedu
stolecznego | urzeddéw dzielnicowych. Nie zna-
czy to jednak, Ze przy najblizszych wyborach nie
moze zosta¢ wybrany samorzadny prezydent
miasta, podejmujacy swe dzialania odrgbnle, lecz
we wspdidziataniu z wojewoda wojewddziwa sto-
lecznego. Sadze, Ze od tego trzeba zaczat.

Tadeusz Kotarbiriski w , Traktacie o dobrej
robocie” przytacza maksyme Arystotelesa:
»1€go, co winniémy robié uprzednio sig nau-
czywszy, uczymy sig robi¢ dopiero, robiac to
wiasnie”. Jest to twierdzenie odnoszace sig do
procesbw samouczenia, powstajacych od
dotu, wykorzystujacych inwencje ludzi zmu-
szonych do dziatania przez to, ze niepodjgcie
dziatania Zle odbije sig na ich interesach.
listopad 1989r.

Lestaw Wasilewski
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- Od poczatku istnienia FURNEL
Ltd. jej wladze przyjety strategie dyna-
micznego rozwoju eksportu wyrobéw
~ mebli o $wiatowej jakos$ci — tylko na
rynki zachodnie. Jakie plynely stad
konsekwencje dla organizacji i zarza-
dzania firma?

— Podkresli¢ trzeba, ze nasza strate-
gia zostata zdeterminowana przez filozo-
fig gospodarki rynkowej (wysoka jako$é
produktéw byla oczywiscie podstawo-
wym warunkiem powodzenia). Aby moz-
na bylo jg realizowadé, konieczny byt
wglad we wszystkie etapy produkcji: od
pozyskiwania surowego drewna po wy-
twarzanie gotowego na eksport mebla.
Stad w spolce, od momentu jej zaloze-
nia, funkcjonuije klasyczna, pionowa or-
ganizacja procesu produkcji przerébki
drewna do mebli eksportowych, ale obej-
mujaca takze fabryki zasadniczych p6t-
produktéw (plyt wiérowych, oklein itp.).
Struktura firmy, rozbudowana prze-
strzennie i przedmiotowo, stwarzala
zkolei konieczno$¢ zorganizowania bar-
dzo sprawnej wymiany wyrobdw pomig-
dzy naszymi zakladami i oddziatami. Nie
wdajgc sie w dalsze szczegdly — organi-
zacja, a zwlaszcza zarzadzanie firma
musialy odpowiadaé wymogom stawia-
nym przez gospodarke rynkowa.

~ Mozliwos¢ uwzgledniania tych
wymogow w Polsce, w codziennej
dzialalnosci firmy byta jeszcze przed
kilkoma miesiacami nader ograniczo-
na.

— Nasza prace weryfikowat jednak
rynek zachodni. Po roku dzialalno$ci
zaktady FURNEL podwoily warto$¢ ek-
sportu do ponad 12 min. dolaréw. W Pol-
sce lokowaliSmy meble z tzw. wydluzo-
nych serii eksportowych i oczywiscie
znajdowalismy sie w pozycii, ktéra na-
rzucat rynek producenta. Niemniej zato-
zyli$my, iz jako$¢ mebli kierowanych na
rynek krajowy nie moze byé nizsza od
eksportowanych.

- Mozna powiedzie¢: hobby...

— Raczej - dbatosé o Znak Firmy,
mimo Ze kontakt z polskim rynkiem byt
bardzo ograniczony. To dzisiaj procentu-
je—przy diametralnie zmienionych waru-
nkach, gdy w kraju mamy do czynienia
z autentycznym rynkiem konsumenta.
Nasze wyroby, odpowiadajac potrzebom
niektérych grup nabywcéw, sa szybko
kupowane. | to w sytuaciji, gdy rynek me-

blarski po prostu sig zatamat. Zmiany,

ktére zachodza od stycznia, powoduja,
Ze ~ nadal realizujac strategie wysokiej
jakosci — musimy zaproponowac inna
strukture oferty na rynek krajowy. Klienci
beda szukali mebli coraz lepszych, ale
jednoczesnie znacznie tariszych, lepiej
odpowiadajacych ich potrzebom. Prébu-
jemy takie zmiany przygotowywa¢

i wprowadzaé. Ale to bardzo trudne —
niektére oddziaty FURNEL, zwtaszcza
produkujace dotychczas wylacznie na
eksport, zbyt sig przyzwyczaily do braku
probleméw ze sprzedaza w kraju. Tym-
czasem powstanie rynku konsumenta
w Polsce firma jako cato$¢ wyraznie od-
czuwa.

— Czy kryteria gospodarki rynko-
wej, wedlug ktérych projektowano
organizacje wewnetrzna firmy, i ktére
wplywaly na procesy decyzyjne, doty-
czyly takze spraw kadrowych, ,;zarza-
dzania zasobami ludzkimi”? Wiele
przedsigbiorstw, zwlaszcza z udzia-
tem kapitatu zagranicznego, stosuje
tu metode kija i marchewki: dobra
placaale tezigrozba fatwej utraty pra-
cy.

— Zdawali$my sobie sprawe, ze po-
wodzenie naszej strategii zalezy od tego,
czy potrafimy zmieni¢ spos6b myslenia
i postawy pracownikéw. Troche sig fudzi-
lismy, Zze zatrudnienie w spoblce i zwiaza-
ny z tym inny niz dotychczas system wy-
nagradzania, inna organizacja pracy,
krétko méwiac — skok jakoSciowy, ktéry
prébowalismy zrobi¢, przyspieszy ten
proces. Jednak inercja postaw i myslenia
byta ogromna, réwniez wsrdd kadry kie-
rowniczej. Okazalo sig, ze samo wejécie
do spaiki i formalne zastosowanie no-
wych mechanizméw nie wystarcza —po-
trzebne sa natomiast intensywne dziala-
nia skianiajace kadre do zmiany zacho-
wari kierowniczych.

— Czy tutaj nalezy szukaé przyczyn
powotania FIMAC?

- Tak. Prace nad jego utworzeniem
zaczely sig ponad rok temu. Chodzilo
oto, by powotaé osrodek w ktérym prace
nad koniecznymi zmianami myslenia
i postaw nabiora odpowiedniejdynamiki.
Funkcjonujacy od lil kw. ub.r. FIMAC nie
jest szkola — specjalnie to podkreslamy.
To miejsce gdzie menedzerowie — nasi
i naszych klientéw — spotykaja sie regula-
rnie, ale nie dluzej niz przez tydzier
z ekspertami i doswiadczonymi kierowni-
kami brytyjskimi i polskimi po to, by zro-
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Rozmowa z dr Romanem Dolczewskim, wiceprezésem FURNEL International Ltd.

zumieé i przeja¢ nowy sposdb ich funk-
cjonowania w zmieniajacych sie warun-
kach. Kilka miesiecy pracy FIMAC i stale
wysitki kierownictwa spétki, by zmieniaé
postawy, my$lenie, style pracy kierowni-
kéw daja pewne efekty. Ale problem jest
trudniejszy do rozwigzania, niz moglismy
przypuszczaé. Prawdopodobnie chodzi
oto, ze FURNEL jest duzg, rozsiana po
calej Polsce firma, ze kierownicy wywo-
dza sig z rpznych Srodowisk i kregéw
kulturowych, Ze przez wiele lat funkcjo-
nowali oni w warunkach rynku niedobo-
réw... Zrozumienie, ze autentyczny ry-
nek rzadzi sig obiektywnymi prawami, do
ktérych trzeba sig dostosowaé, przycho-
dzi wielu szefom z wielkim trudem. Mimo
wiedzy i umiejgtnosci, ktérych opanowa-
nie im umozliwiamy. Moja osobista ob-
serwacja oddziatéw FURNEL wskazuje
na to, z jakim trudem zakorzenia sig
$wiadomos¢, ze zachodzace zmiany sa
autentyczne i nieodwracalne. Tymcza-
sem czeste sg postawy ,na przeczeka-
nie”; szybko$¢ reakcji na sygnaly rynko-
we jest zupelnie nieproporcjonalna do
tego, czego wymaga nowa sytuacja.
Wielu naszych szeféw, przyzwyczajo-
nych do autorytarnego stylu kierowania
ma takze klopoty z przyjgciem stylu przy-
wobdczego, ze zrozumieniem, w jaki spo-
s6b dziata zesp6t, jak pobudzaé kreatyw-
no$¢. Nikt i nigdy ich tego nie uczyt. Tak
wigc przyspieszenie proceséw dostoso-
wawczych jest absolutnie konieczne.

— Czy cztonkowie zarzadu FUR-
NEL, takze odczuwaja potrzebe pod-
wyzszania swych kwalifikaciji? Czy
uczestnicza w szkoleniach?

— Alez tak! Mimo iz nieprzypadkowo
doskonale orientuja sig w biznesie. Pre-
zes Bandurski jest jednym z najlepszych
znawcéw rynku meblarskiego w Europie
~nie raz dawat tego dowody. Jego kwali-
fikacje menedzerskie wida¢ takze na
przykiadzie FURNEL —w tym roku podpi-
sane juz kontrakty opiewaja juz na 25
min. dolaréw. Pierwszy wiceprezes, Jan
Kluk, jeden z czolowych menedzeréw
ICL-STC przynajmniej raz w kwartale
uczestniczy w szkoleniach o bardzo réz-
nych profilach. Jezeli chodzi o mnie...

‘'oczywiscie, zdaje sobie sprawe z moich

luk, pojawiajacych sie wraz ze zmianami
warunkéw. Stad i méj udziat w réznych
przedsigwzieciach uzupeiniajacych kwa-
lifikacje. Kr6tko méwiac — "czotéwka”
zdaje sobie sprawe z tego, ze musi sig
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uczy¢ — wiec sie uczy. Mamy opracowa-
ne odpowiednie programy. To dotyczy
takze naszych dyrektoréw —podwyzsza-
nie kwalifikacji musi rozpoczyna¢ sig od
»gory”.

— Czy zauwazajg Panowie podobne
podej$cie w polskich przedsigbior-
stwach. Takze — ws$rdd ludzi, ktérzy
zarzadzajg cata gospodarka, na
szczeblach rzadowych?

— Jezeli chodzi o przedsigbiorstwa
— kazdemu menedzerowi, ktory chodzi
po ziemi, gwaltownie zmieniajaca sie
praktyka narzuca konieczno$¢ intensyw-
nej nauki. Ale... chyba najstabsze tego
zrozumienie jest wérdd szeféw firm han-
dlowych. Zbyt wielu z nich prébuje nadal
(ijako pannerzy, i jako klienci) funkcjono-
wacé tak, jakby nic sie nie zmienito: Z cala
pewnoscia moge powiedziéé, Ze przeo-
brazenia realizowane przez rzad pana
Mazowieckiego sa przez tych ludzi op6z-
niane. Kurczowo trzymaja sie swoich

pozycji monopolistéw nie dopuszczajac
firm produkeyjnych do bezposredniego
kontaktu z klientami przy czym nie maja
pienigdzy, by handlowa¢ smemu. Twier-
dzeg jednak, ze nie zawsze zmiana osoby
jest konieczna; niezbedna jest natomiast
zmiana my$leniai postaw. Szczebelrza-
dowy... diabet siedzi oczywiscie w szcze-
gotach. Gdy poddaije sie je analizom wi-
daé, ze dopasowywanie sig urzeddw do
rzeczywistosci jest doS¢ wolne.

— Dotyczy to, Pana zdaniem, takze
zrozumienia koniecznosci szkolenia
menedzerdw i roli, jaka powinien tu
odegrac rzad?

— Niestety, tak. W tej chwili najbar-
dziej szokuje mnie fakt, ze $rodki, ktére
pani Thatcher przeznaczyta na szkolenie
polskich menedzeréw bgda wykorzysta-
ne na szlifowanie umiejgtnosci postugi-
wania sig jezykiem angielskim przez
polskich nauczycieli tego jezyka. A to
dlatego, ze —jakoby—nie sate pienigdze
na plerwotny cel potrzebne, Ze nie potra-
fimy, czy nie umiemy ich na to wykorzy-
sta¢. Pomysle¢! Kompetentni ludzie,
$rodowiska i firmy dobijaja si¢ po mini-
sterstwach w Warszawie o dostep do
brytyjskiej pomocy, a urzednicy tychze
ministerstw z catym spokojem przekazu-
ja Anglikom zupelnie nlezrozumlala -
szczeg6lnie dla Zachodu <z sufitu przez
siebie wzieta decyzje. Oznacza to, ze
nadal w Polsce reaina wiadzg maja lu-

dzie, ktérzy kompletnie nie rozumieja, ze
poziom opanowania wiedzy o zarzadza-
niu jest u nas tak niski, ze najzwyczajniej
zagraza to przeprowadzanym w gospo-
darce zmianom. To takze przyklad abso-
lutnego niezrozumienia faktu, ze inwe-
stycje w formie szkolert menedzeréw sa
oplacaine, jak zadne inne. Swiat o tym wie
i wydaje na ten cel szalone pienigdze.

- Te restrukturyzacje pomocy bry-
tyjskiej i towarzyszaca temu otoczke
okresla Pan jako szkodnictwo gospo-
darcze.

— Mysle, e nie sa to niewlasciwe sto-
wa. Zmiana jakoSciowa w systemie gos-
podarczym jest zbyt ogromna, by wyra-
zac sie delikatniej. Przeciez wigkszos¢
polskich menedzeréw nie wie, co to jest
gnspodarka rynkowa, jakie rzadza nia
mechanizmy. Szkodnictwo polega za$
tutaj na tym, ze na skutek obcigcia niez-
bednych na szkolenia $rodkéw bardzo
szerokie kregi kierownikéw nie zostana

zapoznane z mozliwymi do zastosowa-
nia srodkami, jakimi dysponuje sztuka
zarzadzania. Jak beda rozwijaé, restruk-
turyzowag czy ratowac swoje firmy nie
majac odpowiedniego ,uzbrojenia”?
Widze falg bankructw i ludzkie dramaty...

— Dramaty sa takze przy zwolnie-
niach, m.in. z FURNEL’a.

— Prosze pana, to jest rynek. Musimy
racjonalizowa¢ zatrudnienie. Odchodzi
od nas parg procent pracownikow, ban-
kructwo natomiast uderzaw 100 procent.
Mysle, Ze ci, ktérzy zwiazali sig z firma,
doceniaja jej wysitki idace w kierunku
poprawy warunk6w pracy, jej organizaciji
iwynagradzania. No, moze nie wszedzie
—ostatnio mieliSmy troche ktopotéw na
potudniu Polski... Najistotniejszym jed-
nak naszym problemem jest utrzymanie
kierownikéw w nurcie przemian, przygo-
towanie ich i motywowanie do przewo-
dzenia. Tak aby mogli pociagnaé zatogi
za soba. Wyobrazam sobie klopoty firm
panstwowych, w ktérych dzisiaj nikt nie
ma do tego glowy i — zazwyczaj — $rod-
kéw.

— Lepszych dyrektoréw dla przed-
siebiorstw parstwowych szuka sie
dzisiaj w konkursach. Wzbudza to
u mnie mieszane uczucia.

- Ja natomlast nIe mam watpliwosci
—totylko zludzenie, ze przy pomocy kon-
kurséw na stiinowiska dyrektoréw zape-
wni sie ich obsadzenie przez kompeten-

tnych ludzi. Kiedy, gdzie i w jaki sposob
mieliby oni naby¢ te kompetencje?

W systemie rynkowym, chronigc kondyc-
je firmy, wymienia sig jej kierownictwo
stopniowo, ostroznie, planujac na wiele
lat naprzéd.

— Czy w FURNEL stosowane sg
$ciezki rozwoju zawodowego?

— System ten jest teraz opracowywa-
ny. Wykorzystywaé bedziemy doswiad-
czeniaitechnologig przygotowana przez
naszego brytyjskiego partnera. Jest to
metoda kierowania przez cele (znana
w Polsce), ale powiazana z bardzo pre-
cyzyjnie okreslonym mechanizmem
okresowych ocen pracownikéw i z bez-
posrednia, wielogodzinna rozmowa
przetozonego z podwtadnym (precyzuja-
ca zadania stojgce przed pracownikiem). |
Nastgpnie—w zasadzie co kwartat—rea-
lizacja tych zadar jest omawiana, okre-
$lane sa rodzaje szkolen, w ktérych pra-
cownik powinien uczestniczy¢.

rne
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Wskazuje sig stanowiska sluzbowe, kto-
re powinien kolejno zajmowag, aby roz-
winaé sig stosownie do swego potencja-
fu. System ten w pelni powinien zaczaé
funkcjonowaé jesienia tego roku. Na ra-
zie — prosze wzia¢ pod uwage, ze FUR-
NEL istnieje dopiero od dwéch lat—zary-
sowane mamy kariery czotéwki kierowni-
kow.

— Nie bojg sie Panowie ryzyka? Sy-
tuacja spoleczna nie sklaniaraczejdo
tak daleko idacego inwestowania
w ludzi. Zwlaszcza, gdy w gre wcho-
dzg tylko Srodki wiasne FURNEL'a.

— Owszem, teniéw nas ostrzega. Ale
uwazamy, ze bez tych przedsigwzigé
bedzie szalenie trudno wyzwoli¢ potenc-
jat tkwiacy w wielu ludziach. (W istocie
problem wykracza poza granice firmy).
Chcemy sig tez w ten spos6b uwolni¢ od
swego rodzaju rutyny —nawet i doskona-
lych—naszych kierownikéw. Oni wlasnie
dlatego, ze sa tak sprawni, nie dostrze-
gaja mozliwosci tkwigcych w podwiad-
nych. Liczymy na podobne podejécie
w szkotach menedzerdéw i uczelniach.
Sadze, ze do wspblpracy z nimi przyczy-
nia sig takze kontakty w $wiecie, ktorymi
dysponujemy. Interes jest tutaj przeciez
wsp6lny: chodzi o to, aby zmiany, ki6-
rych jeste$my uczestnikami, przebiegaly
szybko i sprawnie, zgodnie z zasadami
sztuki zarzadzania.

Rozmawiat Marek Dziduszko
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Jak odbiurokratyzowa¢ spotdzielczos¢?

Mgr A.Zych — wsp6tpracownik redakcji. Tar-
néw.

Podejmowane aktualnie dziatania
zmierzajace do reprywatyzacji majat-
ku narodowego dotycza niemal wyta-
cznie sektora parstwowego. Niewiele
natomiast méwi sie i pisze natematre-
prywatyzacji w sektorze spotdziel-
czym, co moim zdaniem nalezy oceni¢
zdecydowanie negatywnie. Wpraw-
dzie w jednostkach spéidzielczych,
Z uwagi na ich specyficzny charakter,
nie mozna w spos6b bezposredni sto-
sowaé takich samych zasad i form re-
prywatyzacji jak w jednostkach pan-
stwowych, niemniej jednak realizowa-
na obecnie przez panstwo koncepcja
reprywatyzacji powinna objaé swym
zasiggiem réwniez i sektor spétdziel-
czy. Tyle tylko, ze reprywatyzacja
w spoldzielczosci powinna przebiegaé
inaczej niz w sektorze panstwowym.

Zgodnie z art. 78 prawa spotdziel-
czego podstawa finansowania kazdej
spéldzielni sa 2 rodzaje funduszy wla-
snych:

— fundusz udzialowy tworzony
z wplat udziatéw czionkowskich,

— fundusz zasobowy tworzony
przede wszystkim z podziatu nadwyzki
bilansowej oraz wptat przez czionkéw
wpisowego.

Obydwa te fundusze wtasne finan-
suja dziatalno$é eksploatacyjna spot-
dzielni, jednak istnieje miedzy nimi bar-
dzo duza, wrecz jakosciowa réznica.
Fundusz udziatowy jest mianowicie tzw.
funduszem podzielnym i w przypadku,
gdy czlonek spétdzielni rezygnuje
z czlonkostwa, spéldzielnia ma obowia-
zek zwr6cié mu po zakoriczeniu roku
obrachunkowego zgromadzone wczes-
niej udzialy (oczywiscie pod warunkiem,
Ze rok obrachunkowy zostat zakonczo-
ny dodatnim wynikiem finansowym,
gdyby natomiast spéidzielnia poniosta
strate na dziatalnosci, to wéwczas czlo-
nek partycypuje w jej pokryciu).

Zupetlnie inny charakter ma fundusz
zasobowy. Stanowi on mianowicie
wilasno$¢ spéldzielni jako catoéci, jed-
nak cztonkowie spoétdzielni nie party-
cypuja w jego ewentualnym podziale.
| to jest moim zdaniem podstawowa
stabo$¢ systemu finansowego spot-
dzielni, stanowiaca gtéwna przyczyne
wszystkich nieprawidtowoscii wynatu-
rzerh wystepujacych w ruchu spéldzie-
lczym.

Zalozenie, Ze cze$¢ majatku spéldziel-
ni finansowana funduszem zasobo-

wym stanowi wlasno§¢ spéldzielni
Jjako calosci jest malo precyzyjne

i w okreslonych przypadkach moze
ono prowadzi¢ do istotnych komplika-
cji i nieporozumien. )

Wystepuje to m.in. w momencie likwi-
dacji spéldzielni. Zgodnie z art.125
par. 5 prawa spéldzielczego majatek
likwidowanej spoéldzielni, pozostajacy
po zaspokojeniu uzasadnionych rosz-
czenl wierzycieli, przeznacza si¢ na
cele spoldzielcze i spoteczne. Unor-
mowanie to ma tak ogéinikowy cha-
rakter, ze na dobra sprawe nie bardzo
wiadomo, jak powinien by¢ wykorzy-
stany ten majatek? Z tego punktu wi-
dzenia bardziej klarowna sytuacja wy-
stepuje w jednostkach panstwowych.
Majatek likwidowanego przedsigbiors-
twa panstwowego przejmuje bowiem
z mocy prawa skarb panstwa.

Rozpatrywana tu kwestia jest o tyle
istotna, ze udziat funduszu zasobowe-
go w globalnej kwocie funduszy wias-
nych spétdzieini jest bardzo wysoki,
riatomiast fundusz udzialowy stanowi
jakby dodatkowe, uzupetniajace zré-
dio finansowania. W analizowanych
przeze mnie 8 spodldzielniach pracy
fundusz udziatlowy stanowit zaledwie
4,5 proc. globalnej kwoty funduszy
wiasnych, natomiast reszta — 95,5
proc. — przypadato na fundusz zaso-
bowy. Relacje te sa reprezentatywne
dla catej spéldzielczo$ci.

W tej sytuacji nasuwa sig zasadni-
cza watpliwosé, czy spdldzielnie sta-
nowia rzeczywiscie wtasnosé grupo-
wa, jak to sig zwykle przyjmuje. Czlon-
kowie spoldzielni czuja sie bowiem
wspélwtascicielami tej tylko czgsci jej
majatku, ktéra finansowana jest fun-
duszem udziatowym, stanowiacymich
niekwestionowana wtasno$é. Jak juz
jednak wyzej zaznaczono fundusz
udziatowy finansuje znikoma tylko
cze$¢ majatku spéidzielni i trudno sig
w tej sytuacji dziwié, ze czlonkowie
spotdzielni nie czuja sie de facto jej au-
tentycznymi. wspétwtascicielami. A to
z kolei pociaga za soba wiele istotnych
nieprawidlowosci i wynaturzen.

Nie czujac si¢ wspétwlascicielem spél-
dzielni cztonek nie angazuje si¢ —

z oczywistych wzgledéw — w jej pro-
blemy.

Widoczne jest to na kazdym niemal
kroku. W trakcie dorocznych walnych
zgromadzen dyskusja koncentruje sig

co najwyzej wokét zasad podziatu na-
dwyzki bilansowej, niewiele natomiast
uwagi poswigca sie wystepujacym
w spotdzielni nieprawidlowosciom. | to
nie dlatego, aby czionkowie nieprawi-
diowosci tych nie dostrzegali, ale wyta-
cznie z tego wzgledu, Ze nie sa oni
w wystarczajacym stopniu zaintereso-
wani eliminacja tych uchybien, gdyz
nie jest to ,ich” spotdzielnia. Powaz-
nym problemem jest réwniez skomple-
towanie rady nadzorczej, a to gtéwnie
z uwagi na brak chetnych. Stad tez do-
b6r cztonkéw rady odbywa sie najcze-
$ciej na zasadzie selekcji negatywnej,
a przecigtny cztonek spéldzielni nawet
nie orientuje sig, kto reprezentuje jego
interesy w tym kluczowym organie sa-
morzadowym. Trudno sig w tej sytuaciji
dziwié, ze rada nie przejawia w swej
dziatalno$ci wigkszej inicjatywy, ogra-
niczajac sig¢ do formalnej akceptacii
przedkiadanych jej przez zarzad ma-
teriatow.

Ten brak zaangazowania czlonkéw
jak i organéw samorzadowych w spra-
wy spotdzielni stanowi z kolei gléwna
przyczyne wyjatkowo silnej w spot-
dzielczosci pozyciji czynnika biurokra-
tycznego. Jest to o tyle zrozumiate
i uzasadnione, 2e zycie — jak wiadomo
— nie znosi prozni. Skoro wigc czlonko-
wie spéldzielni, nie czujac sie jej
wspdiwtascicielami, nie angazuja sie
w wystarczajacym stopniu w ksztatto-
wanie kierunkéw jej dzialalnosci, wigc
w systemie zarzadzania spéldzielnia
powstaje swoista luka, ktéra zapetnia
wilasnie element biurokratyczny. Kie-
rujacy spotdzielnia biurokraci czuja sie
wlascicielami tej czesci jej majatku,
kt6ra finansowana jest funduszem za-
sobowym, czyli — praktycznie biorac —
wlascicielami catej spéldzielni.

Ta dominujaca w spoldzielczosci po-
zycja czynnika biurokratycznego po-
ciaga za soba daleko idgce, nieko-
rzystne konsekwencje.

Kierunki rozwoju spoétdzielni sa ksztal-
towane zgodnie z interesami aparatu
biurokratycznego, a nie ogélu czion-
kéw, jakby to wynikato z zalozen pra-
wa spéidzielczego.

Przykiadéw tego typu wynaturzen
jest w praktyce spoéldzielczej bardzo
wiele. Wystepuja one zwlaszcza
w sferze organizacyjnej. Istotne za-
strzezenia budza m.in. rozmiary spét-
dzielni jak i ich struktura organizacyj-
na. Dla przyktadu przecietna spéldzie-
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Inia pracy ma 350-400 cztonkéw (pra-
cownikéw), co z oczywistych wzgle-
déw budzi powazne zastrzezenia. Jest
bowiem rzecza mato prawdopodobna,
aby owych 350-400 czlonkéw dziatato
zgodnie dla realizacji wspdinych inte-
resow. Szczeg6lnie ostro wystepuje
ten problem w spétdzielniach wielo-
branzowych zatrudniajacych czlon-
kéw réznych, nie majacych ze soba nic
wspélnego branz i zawodéw (kraw-
céw, szewcdw, malarzy, hydraulikéw
a nawet lekarzyl). Nie ulega watpliwo-
$ci, ze tego typu jednostka gospodar-
cza jest tworem sztucznym, nie maja-
cym nic wspblnego z elementarnymi
zasadami ruchu spoéldzielczego. Ja-
kiez bowiem wspdine interesy maja re-
alizowaé zatrudnieni w tej samej spo}-
dzielni malarz i krawiec, hydraulik i le-
karz itd.? Racja bytu takiej spéldzielni
nie jest bynajmniej interes jej czion-
kéw, sluzy ona natomiast umacnieniu
pozyciji i prestizu czynnika biurokraty-
cznego. Im bowiem wigksza jest spot-
dzielnia tym odpowiednio wigkszy wy-
gospodarowuje ona zysk i fundusz za-
sobowy, a to z kolei umacnia pozycje
aparatu biurokratycznego w systemie
kierowania jej dzialalnoscia.
Analogiczne uwagi nasuwaja sie ré-
wniez w odniesieniu do modelu orga-
nizacyjnego spétdzielczosci jako cato-
$ci, w ktérym dominujaca role odgry-
waly do niedawna centraine zwiazki.
W latach 70., a wiec w warunkach gos-
podarki nakazowo-rozdzielczej, mozli-
wosci zmiany tego modelu przez sp6l-
dzielnie (czionkéw spoétdzielni) byly
bardzo ograniczone, a praktycznie
biorac — nie istnialy, jako ze wszystkie

Ewa Stanczyk

decyzje dotyczace spraw organizacyj-
nych (i nie tylko) zapadaty w instanc-
jach  pozaspéldzielczych. Jednak
z chwila wdrozenia rozwigzarn reformy
gospodarczej, a $cislej méwiagc — po-
czawszy od uchwalenia przez Sejm
w dniu 16 wrzesnia 1982 r. nowego
prawa spoldzielczego — mozliwosci
ksztattowania przez samych spéldziel-
c6éw modelu organizacyjnego znacz-
nie wzrosty. A mimo to ani jeden cen-
tralny zwiazek nie zostat w latach 80.
zlikwidowany, a w pionie spéidzielczo-
$ci pracy ich liczba nawet wzrosta (z
1 do 5). Z tego punktu widzenia sp6t-
dzielczy sektor gospodarki ‘wypada
bardzo niekorzystnie nawet w poréw-
naniu z sektorem parstwowym, gdzie
w tym samym czasie zlikwidowano
wszystkie ministerstwa branzowe, sta-
nowiace w pewnym stopniu odpowied-
niki centralnych zwiazkow.

Nie oznacza to jednak, Zze wigk-
sz0$¢ czy nawet znaczna cze$¢ czion-
kéw spoldzielni optowata za utrzyma-
niem centralnych zwigzkéw. Wrecz
przeciwnie — zwiazki spétdzielcze cie-
szyly sie wsrdd spétdzielcéw jak naj-
gorsza opinia, co jednak nie wpynglo
na ostabienie ich pozycji w ruchu spoét-
dzielczym. Wyjasnienie tej pozornej
sprzeczno$ci nie jest sprawa trudna.
Jak juz wyzej zaznaczono czlonkowie
spoéldzielni nie maja wigkszego wply-
wu na ksztaltowanie kierunkow dziata-
Inosci jak i podejmowanie podstawo-
wych decyzji dotyczacych spétdzielni,
gdyz o wszystkim decyduje de facto
aparat biurokratyczny. Tak tez jest
i w tym przypadku.

Aparat biurokratyczny jest miano-

wicie zainteresowany utrzymaniem
silnej pozycji zwiazkéw spétdziel-
czych,

gdyz to umacnia jego pozycje rowniez
na szczeblu spoétdzielni. Trudno sig
w tej sytuacji dziwi¢, ze podjete w IV
kwartale 1989 roku préby likwidacji
centralnych zwigzkéw napotkaly na
tak duze bariery i opory. Aparat biuro-
kratyczny centralnych zwiazkéw znaj-
dowat bowiem silne oparcie w apara-
cie biurokratycznym  spéldzielni.
Wprawdzie opory te zostaly ostatecz-
nie przelamane i Sejm uchwalit ustawe
o likwidaciji centralnych zwiazkéw, jed-
nak decyzja ta w niewielkim tylko stop-
niu ostabia pozycjg czynnika biurokra-
tycznego w ruchu spotdzielczym. Apa-
rat biurokratyczny spétdzielni nie zo-
stat bowiem w wyniku tej decyzji osta-
biony. Zaryzykowatbym w zwiazku
z tym tezg, ze chociaz decyzja o likwi-
dacji centralnych zwiazkéw zmierza
we wiasciwym kierunku, to jednak roz-
poczynanie odnowy ruchu spéidziel-
czego od tej wlasnie decyzji nalezy uz-
naé za istotny blad taktyczny. Wynatu-
rzenia w dzialalnodci centrainych
zwigzkéw byly bowiem w ostatecznym
rachunku wynikiem istotnych niepra-
widlowosci w zasadach dzialania sp6-
tdzielni, zwlaszcza w mechanizmach
finansowania ich dziatalno$ci.
Opierajac si¢ na dotychczasowych
uwagach mozna sformutowaé wnio-
sek, ze czynnikiem ostabiajacym po-
zycje czynnika biurokratycznego w za-
rzadzaniu spéldzielnia byloby zmniej-
szenie roli funduszu zasobowego w fi-
nansowaniu jej dziatalnosci. Wymier-

Mgr E.Stariczyk — Zaktad Teorli Organizacji
| Zarzadzania, Akademia Ekonomiczna we
Wroclawiu.

Racjonalizowanie administracji firmy

Racjonalizacja aparatu admini-

stracji przedsigblorstw czegsto jest
utozsamiana z jego redukcja.
W takim ujgciu pojgcie racjonali-
zacji deformuije sig i nie odzwier-
ciedla rzeczywistych tresci, jakie
ze soba niesie.

Czgsto badania prowadzone
w przedsigbiorstwach przez roz-
nego rodzaju zespoly badawcze
ograniczaja sig do diagnozy stanu
zatrudnionych w administracji
przedsigbiorstwa, sa odpersonali-
zowane. Nie mozna kwestiono-
wa¢ przydatno$ci tego typu opra-
cowan, lecz konieczne jest wej$-
cie w zagadnienia zmian organi-
zacyjnych glebiej i bardziej rozle-
gle. Wéwczas konieczna staje sig
szeroka wspodlpraca zakladowych
rzeczoznawcdw-organizatoréw
z doradcami z zewnatrz,

Obecnie nlezwykle modne sta-
lo sig postugiwanie terminem
+Kultury organizacyjnej” i coraz
czgsclej uzasadnia sig poznawa-
nie zagadnien kultury firmy, pole-
gajacych na niepisanych, prze-
strzeganych czgsto podswiado-
mie zasadach, ktdre wypetniaja
luke migdzy tym co naplsane,

a tym co slg rzeczywiscie dzleje,
Jako warunku rzeczywistego us-
prawnienia dziatalno$cl admini-
stracii i firmy w ogdle. Wymaga to
jednakze wysokich umiejgtnosci
ze strony doradcéw tak w zakre-
sle organizowania, jak i utrzymy:-
wania witasciwych stosunkéw
migdzyludzkich.

Zracjonalizowanie struktury ad-
ministracjl w takim $wietle nie bg-
dzie polegato jedynie na ustaleniu
nadwyzek etatowych czy ewentual-

nych przesunigé migedzy pionami
czy komérkami. Waznym elemen-
tem bedzie uksztattowanie wiasci-
we] struktury zatrudnienla. Przy
doborze kadr nie tylko kwalifikacje
formalne powinny odgrywaé decy-
dujaca rolg. Chodzi o dobér praco-
whnikéw réwniez wg kryterium soc-
Jo-psychologicznego, amianowicie
wg systemu wartosci | wyobrazen
ludzi, wg ich postaw, wreszcie
opierajac sig na specyficznej oso-
bowosci. Wéwezas okreélenie, ze
wZarzadzanie jest sztuka doboru lu-
dzi" stanie sig bardzlej prawdziwe.
W krajach wysoko rozwinigtych
gospodarczo dazy sig do tworzenia
+biur bez papieru”. Jestto mozliwe
przez zastosowanie na szeroka
skalg techniki komputerowej. Tego
typu wymagania stawia przed nami
era informatyki. Oczywiécle szero-

kie mozliwosci stwarza tu réwniez
tacznosé satelitarna, elektroniczne
centrale telefoniczne, promienle
lasera czy hologramy. Tak ogrom-
na firma jak IBM moze poszczycié
sig wyeliminowaniem z pracy biu-
rowej ,papleru”. Dla naszych
przedslgbiorstw jest to obecnle
przysztoécia, jednak nalezy juz te-
raz zwréci¢ uwage na tendencje
Swiatowe w tym zakresie.
Racjonalizacja zarzadu wzasyg-
nalizowanych aspektach moze
staé siq rzeczywistoscia, wymaga
to jednak wiele dobrej woli, inicjaty-
wy i przedslgbiorczosci nie tylko
kierownictwa przedsigblorstw, lecz
takze zespoléw doradczych. Bez
spetnienia tych warunkéw struktury
naszych przedsigblorstw nadal
beda tkwily w epoce feudalnej.
Ewa Stariczyk
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Dostosowanie przedsicbiorstwa
do nowego otoczenia (I)

Doc. dr hab. K.Obl6j — Wydzial Zarzadzania,
Uniwersytet Warszawski.

Zmieniajace sig otoczenie przedsig-
biorstw na rynkach bazowych, ktére na-
szkicowatem w pierwszej czeéci artykulu
(PO 2/3'90) tylko gruba kreska, wymu-
sza powstawanie nowego wzorca dziala-
nia firm. Jest to moim zdaniem wzorzec
niezwykle interesujacy, gdyz harmonizu-
ja w nim jednolite i wzglednie stare zasa-
dy prowadzenia firmy z ogromna rézno-
rodnoscia form i sposobow dzialania.

Generalnym problemem zarzadzania
przedsigbiorstwem w takiej sytuacii staje
sig znajdowanie madrego kompromisu
pomigdzy statoscia i zmiana w firmie, po-
migdzy trzymaniem sig generalnych
inwariantéw i stalym znajdowaniem inno-
wacyjnych sposobéw dziatania,

Zarzadzanie nowoczesnym
przedsi¢biorstwem — inwarianty

1. Zasadniczym inwariantem dziatania
| dobrej firmy jest jedna, stara prawda.
Przemyst i przedsiebiorstwa stuza zas-
pokajaniu potrzeb konsumenta i nie sa
maszynkami produkcyjnymi.

Firma zaczyna si¢ od konsumenta
i jego potrzeb, a nie od patent6w, su-
rowcow, technologii i produkcji.

Wynikéw i sprzedazy nie tworzy firma —
o tym, co jest wart dany produkt, decydu-
je rynek, czyli sita zewnetrzna. Diatego
zupelnie fundamentalne znaczenie dla

nemu wzmocnieniu powinna nato-
miast ulec rola funduszu udziatowego.
W zwigzku z tym nalezaloby moim
zdaniem — w pierwszej kolejnosci —
uchyli¢ przepis zawarty w art. 76 pra-
wa spobldzielczego, zgodnie z ktdrym
30 proc. (do korica 1988 r. — 20 proc.)
nadwyzki bilansowej spéltdzielni prze-
kazywane jest na fundusz zasobowy
spdidzielni. Moim zdaniem wskaznik
ten nalezatoby stopniowo zmniejszaé,
a w przysziosci ta czg$¢ nadwyzki bi-
lansowej, ktéra obecnie zasila fundusz
zasobowy powinna byé w catosci prze-
kazywana na fundusz udziatowy czio-
nkéw. Juz tylko wprowadzenie tej
zmiany oznaczaloby niemal rewolucje
w systemie finansowania spéldzielni.
Ale to jeszcze nie wszystko. Koniecz-
ne jestréwniez przeniesienie na czion-

przetrwania i rozwoju firmy maja jej kon-
kurencyjno$é, jakos¢ produkeiji i marke-
ting, rozumiany nie jako sprzedaz, ale
zintegrowany system tworzenia, odkry-
wania i zaspokajania potrzeb konsumen-
ta. Bestsellery amerykariskie i $wiatowe
W dziedzinie zarzadzania lat osiemdzie-
sigtych sa w gruncie rzeczy jednym wiel-
kim peanem na cze$¢ firm, ktérym udato
sig nie zapomnieé, ze istnieja tylko po-
przez rynek i dzigki rynkowi — a wigc kon-
sumentom. Klient i jego potrzeby to
pierwszy, drugi i trzeci zasadniczy pro-
blem zarzadzania. Dlatego dobre firmy
zachodnie i wschodnie tak starannie ba-
daja rynek, swojego konsumenta i jego
potrzeby, oraz stopien, w jakim ich wyro-
by potrzeby te zaspokajaja. Przedsigbio-
rstwo, kt6rego zasadniczym problemem
jest produkcija, nie ma czego szukaé na
nowoczesnym rynku, nie ma szansy na
dlugofalowa przewage i przetrwanie.
Mozna powiedzie¢, ze prawda ta jest
W gruncie rzeczy banalna, wrecz oczywi-
sta. To fakt, ale wlanie trywialny charak-
ter tej prawdy powoduje tak czgste zapo-
minanie o nigj i koncentracje uwagi na
tym, co dzieje sig w firmie, a nie w jej oto-
czeniu. Taki jest wiasnie los polskich
firm, ktére nie sa przyzwyczajone do
analizy rynku i badania potrzeb konsu-
menta. Dla nich ciagle najwazniejsze sa
nasze wyroby, nasza technologia, nasza
organizacja, nasze problemy. Punkt cie-
Zkosci calego procesu zarzadzania znaj-
duje sig wewnatrz przedsigbiorstwa.
A tymczasem to nie jest najwazniejsze —

aspekt rynku i kensumenta jest naj-

kéw praw wiasno$ciowych tej czesci
juz istniejacego majatku spétdzielni,
ktéra finansowana jest zgromadzo-
nym wczesniej funduszem zasobo-
wym. Zmiana ta moze nastapi¢ wyta-
cznie w drodze wykupu. .
Wprowadzenie zaproponowanych
wyzej rozwiazan spowodowatoby isto-
tne zmiany w mechanizmie funkcjono-
wania spétdzielni. Istotnym przeobra-
Zeniom uleglyby zwiaszcza stosunki
cztonkowskie. Przyjecie nowego czlo-
nka czy tez rezygnacja z czlonkostwa
stanowilyby dla spéltdzielni wydarze-
nie pociagajace za soba wielorakie
skutki, a nie tylko — jak dotychczas —
naniesienie odpowiedniej zmiany
w rejestrze czionkéw. Zupelnie innego
niz dotychczas wymiaru nabralyby ré-

whniez takie kwestie jak wielko$¢ spol-

wazniejszy i musi mie¢ priorytet
przed noweczesnoscia technologii,
problematyka wlasnosci, wyrafino-
wanymi metodami i technikami za-
rzadzania.

2. Druga stara prawda zarzadzania
jest nastgpujaca: nadzwyczajne efekty
ekonomiczne osigga sig dzigki wykorzy-
stywaniu okazji, a nie przez rozwigzywa-
nie probleméw (Drucker, 1976). Powie-
dzmy to inaczej — praca i wysitek sg po-
trzebne do sukcesu, ale go nie gwarantu-
ja. Mozna osiagnaé sukces ,niesprawie-
diiwie”, dzieki szczgéciu i skorzystaniu
z okazji rynkowych. Rynek tworzy szan-
se i zagrozenia i wygrywa ten, kto umie
skoncentrowaé swoje zasoby na okaz-
jach i przekuwaé zagrozenia w szanse.
Ta zasada prowadzenia biznesu propa-
gowana stale i od lat przez P.Druckera
ma szczegdlna wymowe, wrecz jest an-
tyintuicyjna dla polskiej kadry kierowni-
czej. Co to jest bowiem okazja, szansa?
Czy oznacza to state przesuwanie zaso-
béw? Paranie sig ,spekulacja”, bowiem
taka konotacjg ma czgsto w naszych wa-
runkach korzystanie z okazji? Wykorzy-
stywanie luk prawnych pozwalajacych
na manewry finansowe i organizacyjne
(np. tworzenie fikcyjnych spélek do prze-
puszczania pienigdzy)? Niezupelnie o to
chodzi. Kiedy menedzerowie firm zacho-
dnich méwia o koncentracji na szansach
jest to pewien skr6t myslowy. Po pierw-
sze oznacza to

prowadzenie stalej analizy otoczenia
pod katem nowych trend6w, zdarzen,

dzielni, kierunki prowadzonej dzialal-
nosci, przynalezno$¢ organizacyjna
itd. Nie bytoby réwniez zadnych trud-
nosci ze skompletowaniem skiadu
osobowego rady nadzorczej, w ktorej
z pewno$cia znaleZliby sig ludzie naj-
bardziej aktywni i dobrze znajacy za-
sady funkcjonowania spdidzielni.
Dzigki tym zmianom spéldzielnia sta-
taby sig tym, czym byé powinna, a wiec
jednostka gospodarcza stanowiaca
wlasnos¢ grupowa w pelnym tego slo-
wa znaczeniu, a to z kolei przyniostoby
wymierne efekty samym cztonkom,
a posrednio i catej gospodarce. | na
tym wiasnie powinna polegaé specyfi-
ka procesu reprywatyzacji w spoldzie-
lczosci.

Adam Zych
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slabych sygnalow szykujacych sie
zmian, ktére moga mie¢ istotny
wplyw na funkcjonowanie firmy.

Po drugie oznacza to elastyczno$¢ alo-
kacji zasobéw firmy, zdolno$¢ do szyb-
kiego manewru wiasnymi lub pozyskany-
mi zasobami. Po trzecie oznacza to
~Szybkie” zarzadzanie, a wiec przetwo-
rzenie informacji o tym, co sie dzieje
w otoczeniu, poréwnanie szans i zagro-
zen z silnymi i stabymi stronami firmy,
opracowanie innowacyjnej koncepciji
dziatania, podjecie decyzji alokacyjnych
oraz uruchomienie procesu produkcji
ilub sprzedazy. W tym sensie szansa
moze byé wszystko: zwiekszajacy sie
i zmniejszajacy popyt, inflacja, nowe te-
chnologie, nowe potrzeby konsumenta.
Sa szanse unikalne — takie jak nowa te-
chnologia czy patent, ktéry pozwala fir-
mie na uzyskanie renty innowatora. Sa
takze szanse, ktére pojawiaja sie stale
i w sposéb przewidywalny (np. boom za-
kupbéw gwiazdkowo-noworocznych czy
tez okresowa zwyzka popytu na buty zi-
mowe, sprzet turystyczny, wypoczynek,
moda itp.). Firmy, kt6re potrafia umiejet-
nie korzystaé z takich okazji, niejako od-
krywaé je systematycznie w otoczeniu,
Zazwyczaj prosperuja znacznie lepiej niz
te firmy, ktére koncentruja sig na znanej
sobie dziatalnoéci.

3. Trzecia prawda, ktéra ma szczegél-
ne znaczenie dia polskich firm to fakt, iz

przewage konkurencyjna na rynku
tworzg przede wszystkim zasoby stra-
tegiczne — ’niewidzialne”, pozamate-
rialne zasoby firmy: reputacja, infor-
macja i uzytek, ktory z niej robi fir-
ma, motywacja, kwalifikacje i lojal-
no$¢ pracownikéw, uklad wiezi koo-
peracyjnych itd.

Jaka jest bowiem relacja pomiedzy zaso-
bami fizycznymi (ekonomicznymi) oraz
tym, co nazywam zasobami strategicz-
nymi? Oczywiscie, aby prowadzi¢ inte-
res konieczny jest pewien wsad kapitato-
wy — budynki, urzadzenia, maszyny.
Trzeba zatrudnié¢ ludzi i mieé¢ odpowied-
nie zasoby finansowe w charakterze ka-
pitatu obrotowego. Zasoby te sa — pod-
kreslam — konieczne dla prowadzenia
dziatalno$ci gospodarczej i najczesciej
zupeinie niewystarczajace dla osiagania
sukcesu na prawdziwym rynku. Sukces
osiaga sig¢ bowiem dzigki szczegdinym
umiejgtnosciom, a wlasnie niewidzlalne
zasoby firm réznicuja je w sensie konku-
rencyjnosci na rynku. Pierwszym typo-
wym przykladem takiego zasobu jest
marka, opinia klienta o danym producen-
cie i jego wyrobach. To wtasnie opinia
0 marce powoduje sukcesy rynkowe Ca-
terpillara, Nikkona, Mercedesa, Hondy,
Maytaga, Dunhiila, Gucci, IBMa i wielu
innych firm (tu warto tez przypomnieé¢
przedwojennego Wedla czy Cegielskie-
go). Innym przyktadem moze by¢ wyso-
ka motywacja, lojainos¢ i innowacyjno$é
pracownikéw, ktére staly sig czolowym
zasobem firm japoniskich, podbijajacych

rynki zachodnie. Istota strategicznych
zasobow jest zupetnie inna niz pozosta-
tych, tradycyjnych czynnikéw produkcii.
Po pierwsze ich akumulacja trwa dlugo
i jest trudna — nie ma szybkiego i tatwego
sposobu na wyrobienie sobie marki czy
tez wypracowanie lojalnosci pracowni-
kéw. Takich zasobéw nie pozycza sig
w banku ani nie kupuje na rynku. Po dru-
gie, zasobow tych mozna uzywaé jedno-
cze$nie w bardzo réznorodny sposob —
reputacji zdobytej na jednym typie wyro-
béw mozna uzywaé¢ do promowania
sprzedazy innego (tak wlasnie postepuje
zawsze Honda) lub do tworzenia do-
brych public relations.

Informacja o rynku moze by¢ wykorzy-
stana w bardzo wieloraki spos6b i nie oz-
nacza to zuzycia tego zasobu. Tymcza-
sem tradycyjne zasoby ekonomiczne
moga najczesciej byé wykorzystane tyl-
ko w sposéb sekwencyjny tzn. gdy pie-
niadze sa zamrozone w zapasach to nie
moga by¢ uzyte dla sfinansowania ptac,
a magazynu nie mozna jednoczesnie
wykorzysta¢ w charakterze stoléwki itd.
Po trzecie, zasoby strategiczne powstaja
zaréwno w samej firmie jak i w jej otocze-
niu, dajac jednoczesne bilardowe efekty
wzmacniajace sukces danej firmy (np.
dobra reputacja firmy buduje morale pra-
cownikow, ktére jest niezbedne dla wy-
sokiej jakosci produkcji,.od ktérej zalezy
reputacia itd.). Z kolei efektywnos¢ zaso-
boéw fizycznych jest najczesciej skoncen-
trowana w tym miejscu, w ktérym sa wia-
$nie wykorzystywane i trudno tutaj mé-
wi¢ o kumulujacych sig efektach.

Znaczenie strategicznych, niemate-
rialnych zasobéw na dzisiejszym kon-
kurencyjnym rynku jest ogromne —to
wlasnie one tworzg réznice pomiedzy
przecigtno$cia i sukcesem w dlugim
okresie czasu.

Ich wypracowanie wymaga jednak kon-
sekwencji w zarzadzaniu, trzymania sig
uczciwych regut w zarzadzaniu ludzmi,
wysokiej jakoéci wyrobdw oraz wyobraz-
ni — odnajdywania zasobéw tam, gdzie
inni ich nie dostrzegaja.

Zarzadzanie nowoczesnym
przedsi¢biorstwem — nowe ele-
menty ‘

1. Jednym z najbardziej zmiennych
aspektow funkcjonowania firm rynko-
wych sa przemiany wlasno$ciowe tych
firm w okresie ostatniej dekady. Z jednej
strony mozna powiedzie¢, ze niewiele tu
sig zmienia. Dominujaca forma duzej fir-
my pozostaje spotka akcyjna; Srednie
i mate firmy maja charakter ré6znego ro-
dzaju spélek lub firm prywatnych (beda-
cych wlasnoécia jednej osoby). Z drugiej
strony problem wlasno$ci na poziomie
spotki akeyjnej stat sig co najmniej dwuz-
naczny ze wzgledu na kilka istotnych
trendéw. Pierwszym trendem, ktéry zdo-
minowat USA na przelomie lat siedem-
dziesiatych i osiemdziesiatych stalo sig
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wykupywanie na wielka skale akcji przez
fundusze emerytalne i powiernicze (Dru-
cker, 1976). Oznaczalo to nie tyle
zmierzch wplywéw indywidualnych wias-
cicieli, bo te nie licza sig od dawna, ale
przede wszystkim dominacje nowego
typu wilaciciela. Jest to wiasciciel zarza-
dzajacy oszczednosciami ludzi pracy,
a jednoczesnie wlasciciel bedacy przede
wszystkim inwestorem w sensie praw-
nym i organizacyjnym. Wiasciciela tego
interesuje maksymalizacja zysku w krét-
kim okresie czasu i jest on swojego ro-
dzaju wielkim spekulantem gieldowym
stale poszukujacym najlepszej lokaty dia
swoich ogromnych kapitatéw. Zaburza to
skutecznie funkcjonowanie rynku stajac
sie jednoczesnie wyzwaniem dla mene-
dzeréw odpowiedzialnych wobec akcjo-
nariuszy.

Po drugiej stronie oceanu, w Europie
Zachodniej, podobna rolg jak fundusze
powiernicze i emerytalne odgrywaja
w obecnej dobie przede wszystkim ban-
ki. Spektakularnym przykiadem jest De-
utsche Bank, ktory stat sie przy wspolu-
dziale innych bankéw niemieckich wias-
ciclelem konftrolnych pakietéw akgji
w wiekszosci duzych firm niemieckich,
obsadzajac takze praktycznie wszystkie
istotne rady nadzorcze (12 dyrektoréw
Deutsche Bank zasiada w przeszio 100
radach nadzorczych!). Réwnie skompli-
kowana jest sytuacja w Japonii, w ktérej
w roli wia$cicieli wystgpuja przede wszy-
stkim banki i inne korporacje, ale coraz
wigkszej roli nabieraja fundusze emery-
talne wystepujace w roli inwestorow.
W jaki sposéb reaguja na to spéltki akcyj-
ne? Broniac sig zaréwno przed presja
wlascicieli-inwestoréw jak i probami fi- |
nansowych ,najazdéw” (o ktérych poni-
Zej) w swoisty sposéb firmy sig ,reprywa-
tyzuja”. Oznacza to probe znalezienia
kilku gtéwnych wiascicieli, zainteresowa-
nych dlugookresowym powodzeniem fir-
my na rynku, a nie natychmiastowa mak-
symalizacja dywidendy. Oznacza to wigc
zmiane koncepcjl wlascicieli (przy za-
chowaniu formuly spotki akeyjnej fakty-
czne przejscie do faktycznej spétki ,par-
tneréw”) i finansowania (odejécie od fi-
nansowania przede wszystkim poprzez
emisjg akcji).

2. Drugiistotnie

nowy trend w zarzadzaniu firmami
w gospodarce rynkowej jest zwigzany
z dramatycznym wzrostem roli pro-
blematyki finansow.

Pierwszym sygnalem tego trendu bylo
zarzadzanie ,financial exposure”, a wiec
wyprzedzajace przeliczanie dochodéw
przedsigbiorstwa uzyskiwanych w in-
nych walutach. Przykladowo firmy ame-
rykarskie stawaly sig niekonkurencyjne,
gdy wartos¢ dolara rosta (poréwnaw-
czo), a firmy europejskie korzystaly
z tego. Z kolei po spadku wartosci dolara
w 1983 i 1984 roku firmy europejskie mu-
sialy sie szybko dostosowaé¢ do innych
relacji walutowych. Drugim, znacznie
wazniejszym problemem stafo si¢ przej-
mowanie firm przez spekulantéw gietdo-
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Poniiszy tekst stanowi cz¢$¢ opracowania pt. ,,Zasady tworzenia wlasno$ci pracowniczej w gospodarce polskiej” przygo-
towanego przez Instytut Badawczy Samorzadu Zalogi. Prezentuje pokrétce metody i zasady wyceny przeksztalcanych
badz prywatyzowanych przedsigbiorstw painstwowych. Innym jego celem jest poszukiwanie metody badz procedury wy-
ceny ulatwiajacej wprowadzanie wlasnosci pracowniczej. Wycena przeksztalcanej wlasno$ci panstwowej powinna odby-
.wa¢ si¢ w sposob zobiektywizowany i wedlug tych samych regul niezaleznie ani od podmiotéw uczestniczacych w konkre-
tnym akcie transformacji, ani od formy docelowej przeksztalcanego przedsigbiorstwa. Wszelkie mozliwe do przewidzenia
i stosowania przywileje badz ulgi (np. dla pracownikéw obejmujacych udzialy kapitalowe w swoich firmach), powinny
mieé miejsce przy przyjeciu jako punktu wyjScia rezultatu rzetelnej wyceny wedlug kryteriéw dochodowych lub rynko-
wych, W kelejnym numerze ,,PO” przedstawiona zostanie procedura opdnionej wyceny wartosci przedsigbiorstwa

w formie propozycji aplikacyjnych.

Mieczystaw Groszek

DrM.Groszek— adiunkt w Katedrze Ekonomii
na Wydziale Ekonomiczno-Spolecznym
SGPiS, Warszawa.

Wycena przedsiebiorstw panstwowych

I. Przeglad Stanowisk (*)

1. Wycena wedlug wartosci ksiego-
wej okresla warto$6é majatku przedsigbior-
stwa jako sumeg warto$ci $rodkéw trwatych
netto i obrotowych finansowanych z fundu-
széw wiasnych, wedlug aktualnych zapi-
séw w ksiggach handlowych (w bilansie)
przedsigbiorstwa. Jest to metoda najbar-
dziej krytykowana a jednoczesnie najcze-
$ciej stosowana w dotychczasowych prze-
ksztalceniach wlasnosci paristwowej, za-
rébwno w sensie jej form prawnych, jak
i wlasnoséciowych. Jedyna, watpliwg, zale-
ta tej metody jest prostota jej stosowania.

wych, wykorzystujacych pozyczki ban-
kowe oraz finansowanie specjalnymi
obligacjami (bardzo wysoko oprocento-
wanymi | wysoce ryzykownymi — tzw.
junk bonds). Nawet silne i potgzne firmy
(np. Shell, General Electric) staly sie
obiektami ,najazdéw” wspoéiczesnych
piratéw gieldowych. Procedura ,napast-
liwego przejecia firmy” (hostile takeover
albo tez leveraged buy-out) jest wyzsza
szkola jazdy w zakresie problematyki fi-
nanséw (dlatego nie mozna jej w tak
skrotowym tekscie nawet zarysowac).
Wazne jest to, iz przed przedsiebior-
stwem rynkowym pojawil sie problem
ochrony swojej substancji i swoich wlas-
cicieli przed zawlaszczeniem przez gru-
pe inwestordéw, ktérych podstawowym
celem jest maksymalizacja krétkookre-
sowych zyskéw, spekulacja gietdowa,
a nawet po prostu likwidacja firmy i uzys-
kanie wplywéw z tytutu wyprzedazy akty-
wow.

3. Trzecim widocznym trendem w za-
rzadzaniu nowoczesnym przedsigbior-
stwem jest

tworzenie globalnych alianséw (global
alliances), porozumieri pomiedzy fir-
mami odno$nie do wspolpracy w za-
Kkresie specyficznych produktow lub
rynkéw, przy zachowaniu konkuren-
cji na pozostatych rynkach.

Globalne alianse powstaly najszybciej

Natomiast jej utomno$¢ wynika z:

a) oparcia sig na wadiiwym teoretycz-
nym zalozeniu, ze produktywnos¢ kapi-
tatu zainwestowanego w przedsigbiorst-
wo jest okre$lana przez warto$¢ netto
jego majatku, niezaleznie od jego kon-
kretnego zastosowania i wykorzystania,

b) nieuwzgledniania tzw. wartoéci nie-
materialnych (pozycja na rynku, znak fir-
mowy, sie¢ kooperantéw i odbiorcéw, ze-
spét pracownikébw o niepowtarzalnych
kwalifikacjach, oryginainy system wew-
netrznej organizacii | zarzadzania itp.),

¢) braku mechanizméw weryfikacji in-
formacji ekonomicznej ujetej w dwoch

podstawowych parametrach, na ktérych
bazuje, mianowicie cenach poszczegd!-
nych sktadnikéw majatku oraz stawkach
i zasadach amortyzacji. Metoda ta jest na
ogot odrzucana w propozycjach teorety-
cznych. Traktowana jest ona jako symbo!
wad dotychczasowego systemu gospo-
darczego.

2. Metoda wyceny majatku przed-
siebiorstwa wedlug kosztéw jego od-
tworzenia. Bazuje na podobnej zasa-
dzie jak poprzednio prezentowana,
zmierza jednak do eliminacji niektérych
jej mankamentow. Stosujac ja nalezalo-
by dokona¢ dezagregaciji majatku na po-

w przemysle samolotowym (np. Airbus),
samochodowym (np. Chryslera z Mitsu-
bishi, General Motors z Isuzu, Toyota,
Suzuki i Volvo, Forda z Mazda, Fiata
z Nissanem, Rovera z Honda itd.), tele-
komunikacyjnym (AT&T z Nippon Te-
lephone and Telegraph i Olivetti, Eric-
csona z Hitachi i Honeywell Bull, IBMa
z Siemens itd.). Globalne alianse sa
wspierane nastepujacymi uwarunko-
waniami:

—~ powstawaniem globalnych przemy-
stow i globalnych konkurentdw; ogrom-
nym przy$pieszeniem rozwoju technolo-
gicznego przy jednoczesnym dramaty-
cznym wzroscie kosztéw prac badaw-
czo-rozwojowych, na ktére mato ktéra
juz firme sta¢ samodzielnie;

— petryfikacja niektérych oligopoli
w tradycyjnych branzach (np. materiatéw
budowlanych), ktére mozna sprébowaé
~Zaatakowaé”, ale w koalicji, a nie samo-
dzielnie;

— silnym poparciem rzadéw, zwlasz-
cza aeuropejskich, sponsorujacych pro-
gramy kooperacji typu Eureka, ESPRIT,
Euromissile, Airbus itd. W sumie powsta-

je na Swiatowym rynku nowa jakos¢:

ogromnie modne i najprawdopodobniej
efektywne staja sie wszelkiego rodzaju
porozumienia | wspdldziatania w formie
alianséw, joint ventures etc.

4. Ostatnim widocznym trendem w za-
rzadzaniu nowoczesnymi organizacjami

| jest (wzorowana na korporacjach j'a-

poniskich)

likwidacja w ramach przedsiebiorst-
wa wielu dziatalno$ci pomeocniczych
i zlecanie ich na zewnatrz.

Trend ten rozpoczely firmy wydawnicze
zlecajac innym firmom redakcje manus-
kryptéw, publikacje ksiazek, marketing.
Ich $ladem poszly szpitale, zamawiajac
w specjalistycznych firmach cata obstu-
ge techniczna. Wreszcie przedsigbiorst-
wa zdecydowaly sig na powolne likwido-
wanie wlasnych sluzb (np. konserwa-
torskich, ochrony mienia, utrzymania ru-
chu, transportu itd.) lub ograniczanie ich
znaczenia (np. system dostaw ,na czas”
dramatycznie zredukowat stuzby maga-
zynowe w wielu firmach na Zachodzie).
Jest to zupelnie nowy trend ,obierania”,
niczym cebuli, firmy z dziatalnosci ubocz-
nej— niezbednej dla normalnych operac-
ji, ale pozostajacej poza profilem gléwnej
produkcji.

Krzysztof Obldj
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szczegdbine skladniki, zgodnie ze staty-
styczna klasyfikacja srodkéw trwatych.
Trudno w tym miejscu omawia¢ pozada-
ny stopieri dezagregaciji, ale wydaje sie,
Ze w niektérych przypadkach nie wystar-
cza podziat na podgrupy i rodzaje $rod-
kow trwalych, w zwiazku z tym konieczna
jest dezagregacja do wyr6znionych
w obrgbie ,rodzajéw” mniejszych agre-
gatéw nazywanych ,,.zbiorami”. Wycena
majatku sprzedawanego przedsiebiorst-
wa polegataby wdwczas na przyjeciu
wartosci danego sktadnika majatku we-
dlug kosztéw nabycla, a nastepnie na po-
mnozeniu jej przez odpowiedni wsp6l-
czynnik wzrostu cen danego rodzaju
$rodka trwatego w okresie od daty naby-
cia do chwili sporzadzenia wyceny.

Wspomniany wyzej wsp6ltczynnik
wzrostu cen mégiby by¢ ustalony w opar-
ciu o wskaznik typu ,output”, odzwiercie-
dlajgcy ruch cen danego typu débr inwe-
stycyjnych. Moze to jednak okazaé sig
trudne, z uwagi na unikalno$¢ wielu débr
inwestycyjnych. W takich przypadkach
trzeba by si¢ oprze¢ na wskaznikach
typu ,input”, charakteryzujacych ruch
cen czynnikéw produkcji niezbednych do
wytworzenia danego $rodka trwatego.
W tym sposobie wyceny wazne jest, aby
okreslony skiadnik majatku nalezacy do
danego ,.zbioru”, byt wyceniony przy za-
stosowaniu stale tego samego wsp6l-
czynnika wzrostu cen. Musi wigc istnie¢
tylko jeden zestaw wspolczynnikéw uzy-
wanych do wyceny sprzedawanego ma-
jatku. Z tego powodu okreslenie zasad
wyceny nie powinno byé rozproszone
pomigdzy wiele instytucji i wielu eksper-
téw, lecz powinno byé w kompetencii jed-
nej instytucji np. Zarzadu Majatku Pan-
stwowego.

Przy zastosowaniu tej metody konie-
czne jest uwzglednienie zuzycia majat-
ku, bowiem metoda ta, z zalozenia, sfuzy
do wyceny majatku nowego. Stopien zu-
zycia majatku bywa okres$lany poprzez
odnieslenie warto$ci odpiséw amortyza-
cyjnych do warto$ci poczatkowej majat-
ku. Z uwagi na inflacje lepszym rozwia-
zaniem byloby dodanie rocznych stawek
amonrtyzacyjnych wtasciwych dla danego
skiadnika majatku. Po zwazeniu tak uzy-
skanych stopni zuzycia przez wartoé
poszczegdlnych skiadnikow uzyskuje sie
stopien zuzycia calego majatku. Jednak-
ze amortyzacja z reguly poprawnie go
nie odzwierciedla. Mozna zafozyé, ze zu-
Zycie okreslone w przedstawiony sposéb
Z reguly przeszacowuje stopien zuzycia
majatku. Wycena majatku przedsigbiors-
twa oparta na kosztach jego odtworzenia
powinna wigc by¢ pomniejszona o odpo-
wiedni odsetek zuzycia, ale odsetek ten
powinien by¢ mniejszy niz tradycyjnie li-
czony stopiert umozenia.

Metoda ta eliminuje czg$¢ utomnosci
poprzedniej metody. Umozliwia indekso-
wanie na biezaco cen poszczegdinych
skiadnikéw majatku, urealnia ceny posz-
czegbinych jego skladnikéw (zmieniaja-
cych sig nie tylko wskutek inflacji), usuwa
pewne nieracjonalne ekonomicznie za-
sady amortyzacji.

Zawiera tez jednak te same manka-
menty: pomija wartosci niematerialne,
jest podatna na postugiwanie sig infor-
macjami fatszywymi (ceny) Nie mozna
tez w niej uwzgledni¢ skutkéw polityki
gospodarczej, szczegdbinie w przypad-
ku restrukturyzacji gospodarki, kté-
ra przyspiesza istotnie zuzycie moral-
ne, niemozliwe do uchwycenia ani w
cenach odtworzenia, ani poprzez u-
znaniowe modyfikacje stawek amorty-
zacji.

3. Wycena przedsiebiorstwa na
podstawie zdyskontowanego stru-
mienia zyskow. Przedmiotem wyceny
jest cate przedsigbiorstwo, a nie tylko
jego majatek. Metoda ta opiera si¢ na
okreéleniu sumy zdyskontowanych przy-
sztych zyskéw powigkszonych o wartosé
likwidowanego majatku w ostatnim roku
przyjetym do rachunku. Przyszle zyski

" szacuje sig jako réznice pomigdzy stru-

mieniem zdyskontowanych przychodéw,

. a strumieniem zdyskontowanych nakla-

dow i kosztéw. Drugi z tych strumieni
obejmuje naklady inwestycyjne na po-
wigkszenie lub restytucje aparatu wytwo6-
rczego, a nie obejmuje zaréwno odpiséw
amortyzacyjnych jak i kosztéw uzytko-
wania (oprocentowania) aparatu wytwor-
czego.

Element ryzyka zwigzany z otrzyma-
niem przysztego dochodu jest wyrazony
przez stopg dyskontowa. Dla zapewnie-
nia poréwnywalno$ci wycen konieczne
jest zréznicowanie pozioméw stop dys-
kontowych dla poszczeg6inych branz.
Zréznicowanie to winno by¢ dokonane
na podstawie oczekiwan co do ryzyka,
pomocne tu moga byé podobne zesta-
wienia przygotowywane w krajach o gos-
podarce rynkowej.

Zastosowanie stopy dyskontowej do
rachunku zysku, a zatem i wyceny, wigze
ceng przedsigblorstwa z rynkiem okre-
Slajacym alternatywne sposoby wyko-

rzystania kapitatéw, gwarantujace naj- -

wyzsza stope zysku-przy danym pozio-
mie ryzyka.

Przedstawiony sposob wyceny sprze-
dawanego przedsigbiorstwa zawiera
dwa mankamenty, ktére podwazaja
przydatnos¢ stosowania go w obecnie
istniejacych warunkach gospodarowania
w Polsce. Zysk nie jest ,prawidtowy” lecz
jedynie obliczeniowy. gdyz jest liczony
w ulomnych cenach. Prawdziwy zysk
mozliwy do osiagnigcia w warunkach go-
spodarki rynkowej, moze by¢ wielokrot-
nie wigkszy lub wielokrotnie mniejszy.
Wynika z tego, ze w istniejacych warun-
kach, ktdre w najblizszym czasie praw-
dopodobnie niewiele sig zmienia, wyce-
na przedsigbiorstw oparta na tej meto-
dzie z reguty nie bedzie poprawna. Drugi
mankament jest zwigzany z sama natura
omawianego sposobu wyceny przedsig-
biorstwa — jest ona oparta nie na bieza-
cym zysku, lecz na zyskach osiaganych
w przyszlo$ci, a te zaleza od zalozen, ja-
kie przyjmuje sig co do przyszlych przy-
choddw, kosztéw, usprawnier, innowacii
itp. W obecnych warunkach bardzo trud-
no je przewidzie¢.

4. Wycena na rynku papieréw war-
tosciowych (gietdzie)

W przypadku istnienia gieldy papieréw
warto$ciowych wycena przedsigbiorst-
wa odbywa sie automatycznie. Dla naby-
wcy przedsigbiorstwo warte jest tyle, ile
musi on zaplaci¢ na rynku (gieldzie) za
akcje umozliwiajace mu sprawowanie
skutecznego zarzadu (calo$¢ lub tzw.
pakiet kontrolny). Bezposredni udziat
w zysku jest proporcjonalny do posiada-
nych akgji, natomiast korzysci posrednie
wynikaja z mozliwosci wylacznego wply-
wania na bieg spraw przedsigbiorstwa.
Ta metoda opiera sig na relacjonowaniu
biezacych i przewidywanych dochodéw
(dywidendy i wzrostu ceny rynkowej ak-
¢ji) do alternatywnych przychodéw z ka-
pitalu z uwzglednieniem stopnia ryzyka.
Wystepuje tu analogia do metody zdys-
kontowanego strumienia zysku z naste-
pujacymi réznicami: wycena w oparciu
o skapitalizowany zysk ma charakter kal-
kulacyjny, a wigc jest obciazona w wigk-
szym stopniu niedokiadno$cia informacii
ekonomicznych, po drugie — przy sprze-
dazy gieldowej nie istnieje mozliwo$¢ ne-
gocjacji cenowych.

Wycena przedsigbiorstwa za posred-
nictwem rynku kapitatowego jest najlep-
sz ze znanych metod. Specyficznym jej
mankamentem moze by¢ ograniczony
zasigg. W pelnym zakresie stosowana
jest bowiem tylko do jednego typu pod-
miotéw gospodarczych (spélek akcyj-
nych) i to tylko do tej ich czesci, ktéra
uczestniczy w obrocie gieldowym. Mimo
tego ograniczenia, wycena gieldowa
moze by¢ podstawa dla wyceninnego ro-
dzaju, np. opartych na metodzie skapita-
lizowanego zysku badz tzw. metodach

~ekspertéw, ktore czerpia z gietdy podsta-
wowe informacje o stanie | warunkach
panujacych na rynku kapitatowym. Inny
mankament moze wynika¢ z ulomnosci
rynku papieréw warto$ciowych. Gielda
jest bowiem instytucja okreslonego sy-
stemu gospodarczego i wlasciwie funk-
cjonuje w otoczeniu innych instytuciji gos-
podarki typu rynkowego.

5. SprzedaZ przedsiebiorstwa we-
diug cen rynkowych (aukcja, przetarg.

Moze by¢ traktowana jako rozwiazanie
w sytuaciji, gdy juz nie akceptuje sig wy-
ceny ksiggowej badz wersji wedlug kosz-
téw odtwarzania, a nie istnieja jeszcze
obiektywne warunki dla wyceny za po$-
rednictwem rynku kapitatowego. Metoda
ta moze mie¢ dwa warianty:

— sprzedaz limitowana (z ustaleniem
dolnej granicy ceny wywolawczej)

— sprzedaz nielimitowana (bez dolnej
granicy).

W pierwszym przypadku musi opiera¢
sie na jakiej$s metodzie podstawowej, wy-
nik ktorej okresla dolna granice lub ukiad
odniesienia dla dolnej granicy ceny ryn-
kowej, np. w formie procentowo okreslo-
nego minimum ceny sprzedazy w stosun-
ku do ceny wywolawczej. W drugim wa-
riancie nie istnieje zadne ograniczenie,
acenarynkowa ustala sig w wyniku gry ak-
tualnej podazy i popytu. Wycene tego typu
mozna przeprowadzi¢ w odniesieniu do:
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|.Heropolitariska — gl. specjalista w Departa-
mencie Kredytéw Banku Pekao SA, Warsza-
wa.

Z dniem 1 grudnia 1989 r. weszly
w zycie dwa zarzgdzenia prezesa Naro-
dowego Banku Polskiego (1), kt6re przy-
wrdcity w gospodarce obr6t wekslowy,
praktycznie nie istniejacy od kilkudzie-
sigciu lat, pomimo formainego obowiazy-
wania ustawy z dnia 28 kwietnia 1936 r.
+Prawo wekslowe” (2).

Weksel wigc jako jedna z form rozli-
czen pienigznych pomigdzy jednostkami
gospodarczymi teoretycznie powinien
funkcjonowaé od 1 grudnia zeszlego
roku. W praktyce jednak przypadki rozli-
czania sig za jego pomoca sa sporadycz-
ne. Widoczna jest rezerwa jednostek
gospodarczych wobec stosowania wek-
sla. Rezerwa ta jest niczym nie uzasad-
niona, bowiem wymogi przepiséw praw-
nych dotyczace powszechnie stosowa-
nych czekéw sa bardzo zblizone do wy-
mogow, jakie stawia prawo wekslowe
—wekslom.

Przy czym, poniewaz czeki funkcjonu-
ja od dawna jako jedna z form rozliczen,
rygory zwiazane z ich stosowaniem sa

— poszczegdinych skiadnikow majat-
ku,

"~ — calego przedsigbiorstwa,

—- akcji danego przedsigbiorstwa.

W przypadku niektérych sktadnikow
majatku bedzie mozliwa wycena wedlug
cen rynkowych. Dotyczy¢ to moze stan-
dardowych $érodkéw transportowych
oraz standardowych budynkéw. W ogro-
mnej wigkszosci dobra inwestycyjne
maja charakter unikalny i z tego wzgledu
nie istnieje dia nich cena rynkowa. Trud-
noéci ustalania ceny beda istnie¢ réw-
niez w zakresie standardowych débr ka-
pitatowych, gdyz na rynku pojawiaja sie
one okresowo, a czestotliwosé zawiera-
nych transakcji jest niepomiernie mniej-
sza niz w przypadku débr konsumpcyj-
nych lub surowcéw. Uwagi powyzsze od-
nosza sig w jeszcze wigkszym stopniu do
wyceny calych przedsigbiorstw. Dotycza
réwniez (przynajmniej obecnie) ceny ak-
cji przedsigbiorstw, ktére beda wchodzity
na rynek, zanim powstanie mozliwo§é¢
wyceny akcji na tzw. wtérnym rynku kapi-
tatowym.

Zgodnie z zarysem programu prywaty-
zacji polskich przedsigbiorstw paristwo-
wych nalezy w najblizszym czasie liczy¢
sie zaznaczna podaza narynku kapitato-
wym. Mozna jednak tez oczekiwaé nie-

"| dostatku efektywnego popytu. Doprowa-

dzi to do ustalenia ceny rynkowej ponizej
ekonomicznej wartosci. Sprzedaz majat-
ku przedsigbiorstw panstwowych po ta-
kich cenach bytaby niekorzystna dla
Skarbu Panstwa. Straty te mozna by

dla jednostek gospodarczych niedo-
strzegalne i traktowane jako normalne
i oczywiste.

Pojecie i rodzaje weksla

Czym wigc jest weksel, przed stoso-
waniem ktérego nasze jednostki gospo-
darcze tak sig wzbraniaja? Weksel jest
papierem wartosciowym o okreslonej
doktadnie przez prawo formie, charakte-
ryzujacym sig tym, ze zloZenie na nim
podpisu stanowi podstawe i przyczyne
zobowigzania wekslowego.

Prawo wekslowe rozréznia dwa rodza-
je weksli. Weksle wiasne i weksle traso-
wane.

Weksel trasowany jest to dokument,
zawierajacy skierowane do trasata bez-
warunkowe polecenie zaplaty okre$lo-
nej sumy pienigznejwe wskazanym cza-
sie i miejscu; stwarza on bezwarunkowa
odpowiedzialno$¢ oséb na nim podpisa-
nych.

w pewnym stopniu ograniczy¢ poprzez:

a. sprzedaz stopniowg;

b. odpowiednie rozlozenie w czasie
sprzedazy akcji;

c. sformalizowanie procedury prowa-
dzenia sprzedazy, w tym:

— okreslenie generalnych zasad (np.
rodzaju przetargéw — limitowanych badz
nielimitowanych, a w pierwszym przy-
padku okreslenie metody bazowej wyce-
ny, mozliwo$ci odstapienia od sprzedazy
bez podania przyczyny itp.),

— okreslenia instytucji nadzorujacych
i organizujacych przetarg oraz warunkéw
delegowania uprawnien na inne podmio-
ty. .

Wydaje sie, ze w wielu wypadkach
w tych przetargach wezmie udziat tylko
niewielu nabywcéw. Jest wigc mozliwe,
Ze beda oni starali sie wejs¢ w porozu-
mienie, aby w czasie przetargu dziataé

“solidarnie w celu uzyskania jaK najniz-

szej ceny. Natych przetargach moze uja-
wnié sie asymetria motywacji sprzedaja-
cych i nabywcow. Po stronie nabywcow
wystapi bardzo silna motywacja indywi-
dualnych kupcoéw dazacych do uzyska-
nia jak najnizszej ceny. Motywacja po
stronie sprzedajacych wlasnos¢ pan-
stwowa dla uzyskania korzystnej ceny
moze by¢ znacznie slabsza, zwlaszcza
w sytuacii, gdy prawo do zbywania maja-
tku przedsigbiorstw panstwowych zosta-
nie rozproszone wéréd wielu podmiotow.
Zatem i z tego powodu wydaje sig celowe
powierzenie prawa do zbywania przed-
siebiorstw panstwowych jednej instytucji,

przeglad

stow

Natomiast wekse! wiasny jest to doku-
ment, zawierajacy bezwarunkowe przy-
rzeczenie zaplaty okreslonej sumy pie-
nigznej we wskazanym czasie i miejscu;
stwarza on réwniez bezwarunkowa od-
powiedzialno$é os6b na nim podpisa-
nych. .

Funkcje weksla

Jakie korzysci daje stosowanie wek-
sla? Najlepiej uwidoczni to przytoczenie
czterech sposréd kilku funkcji weksla.
Pierwsza z tych funkgji jest funkcja platni-
cza. Weksel bowiem moze by¢ wreczany
jako zaptata za zakupione towary lub
uslugi. Druga bardzo wazna funkcja wek-
sla jest funkcja kredytowa. Wynika ona
z faktu, iz termin platnosci weksla jest
zawsze pdzniejszy niz termin zakupu
towaréw czy ustug. Pozwala to dtuzniko-
wi wekslowemu na odroczenie terminu
platno$ci do terminu wskazanego na
wekslu. Sprzedajacy towary czy ustugi

np. Zarzadowi Majatku Parstwowego,
dziatajacej wedlug jednolitych zasad
i kryteridw. Jednak nawet przy spelnieniu
tego wymogu spodziewac sig nalezy wy-
stapienia wielu czynnikéw przypadko-
wych, co spowoduje, ze w znacznej cze-
$ci od szcze$cia zalezeé bedzie korzy§é
nabywcoéw oraz dochody panstwa. Co
prawda z gielda wiaZe sig tez element ry-
zyka, jednak w krajach o gospodarce ry-
nkowej ilo$¢ niewiadomych jest bez po-
réwnania mniejsza.

I1. Wycena Przedsigbiorstwa
w Warunkach Nierynkowego
Systemu Gospodarczego

1. Wycena majatku w warunkach
polskich
Metoda skapitalizowanego zysku wy-
maga oszacowania przysziych docho-
déw wiasciciela, co w obecnych warun-
kach polskich jest niezwykle trudne. Wy-
nika to z zachodzacych zmian w syste-
mie finansowym przedsigbiorstw, ru-
chéw cen, kurséw i stép procentowych.
Czyni to nieprzydatna ekstrapolacjg do-
tychczasowych wynikéw finansowych
przedsigbiorstw i jednoczesnie obciaza
dokonywane prognozy strumieni duzym
prawdopodobieristwem popelnienia bie-
du. Poziom niepewnosci w tym zakresie
powinien jednak zmniejsza¢ sig wraz ze
stabilizacja zasad systemowych i przybli-
zaniem sie cen produktow i zasobéw do
ich rzeczywistej wartosci.
dokoriczenie na str. 25
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o wekslu

udziela wiec kupujacemu kredytu kupie-
ckiego. Trzecia funkcja weksla — funkcja
obiegowa — wyraza mozliwos¢ przeno-
szenia praw z weksla za pomocaindosu,
czyli przez napisanie na grzbiecie weksla
odpowiedniej klauzuli indosowsj. Powo-
duje to, ze jeden i ten sam weksel prze-
chodzac od jednej jednostki gospodar-
czejdo drugiejmoze stanowi¢ zaptate za
wiele uméw handlowych. Réwnie istotna
jest czwarta funkcja weksta, mianowicie
funkcja refinansowa. Weksel moze by¢
bowiem przedstawiony przez jego posia-
dacza bankowi do dyskonta, czyli do
wykupu go przez bank przed terminem
ptatnosci z potraceniem tzw. odsetek
dyskontowych.

Jak wigc widag, stosowanie wekslawe
wzajemnych rozliczeniach migdzy
sprzedajacym towary lub uslugi a kupu-
jacym daje korzysci obu stronom. Kupu-
jacemiu—bo nie musi od razu przy kupnie
uiszczaé nalezno$ci za towary lub ustugi
i zyskuje czas na zgromadzenie Srodkéw
pienigznych, niezbednych do wykupie-
nia weksla. Sprzedajacemu — bowiem
przez zlozenie weksla do dyskonta otrzy-
muje od razu znaczaca czg$¢ sumy wek-
slowej, nie czekajac na termin platnoéci
weksla. :

Nie bez znaczenia jest réwniez okoli-
czno$é, ze dochodzenie roszczen z wek-
sla nastgpuje w trybie postgpowania na-
kazowego, ktére charakteryzuje sig krét-
kimi terminami procesowymi i uprosz-
czonym trybem postgpowania.

Ustawowe czeSci skladowe wek-
sla trasowanego i wlasnego

Jak juz wcze$niej zostalo stwierdzone,

rygory poprzez $ciste wskazanie jego
czesci sktadowych. Brak chociaz jedne-
go z istotnych elementéw weksla lub ich
niewlasciwe oznaczenie powoduije, iz
takiego dokumentu nie mozna traktowaé
jakoweksla. Jak stanowi art. 1inastepne
prawa wekslowego weksel trasowany
musi zawleraé:

1) nazwe ,,weksel” w samym tekscie
dokumentu w jezyku, w jakim go wysta-
wiono,

2) bezwarunkowe polecenie zaptace-
nia oznaczonej sumy pienieznej,

3) nazwisko lub nazwe osoby, ktéra
ma zaplaci¢ (trasata),

4) oznaczenie terminu platnosci wek-
sla (za okazaniem, w pewien czas po
okazaniu, w pewien czas po dacie wysta-
wienia weksla oraz-w oznaczonym dniu),

5) oznaczenie miejsca platnosci,

6) nazwisko lub nazwe osoby, na kt6-
rej rzecz lub na zlecenie ktérej zaplata
ma by¢ dokonana,

¢

prawo wekslowe stawia wekslom pewne -

7) oznaczenie daty i miejsca wystawie-
nia weksla,

8) wiasnoreczny podpis wystawcy
weksla. .

Prawo wekslowe dopuszcza oznacze-
nie pewnych elementow weksla-w spo-
s6b posredni. | tak, jezeli na wekslu nie
zostat oznaczony termin ptatno$ci wek-
sla, uwaza sig, ze weksel jest platny za
okazaniem. Natomiast jezeli nie-zostalo
wskazane miejsce wystawienia weksla,
za miejsce takie nalezy uznaé miejsce
oznaczone obok nazwiska wystawcy.
Podobnie, w przypadku nieoznaczenia
miejsca platnosci weksta, nalezy uznaé,
Ze weksel bedzie platny w miejscu wska-
zanym obok nazwiska trasata.

Jezeli chocby jeden z wymienionych
wyzej elementéw nie zostanie wymienio-
ny w spos6b bezposredni lub posredni,
dokumentu nie bedzie moZna uzna¢ za
weksel trasowany.

Nalezy podkresli¢ jeszcze jeden istot-
ny moment. Trasat przez samo wskaza-
nie go na wekslu jako osoby, ktérama za
weksel zaplaci¢, nie staje sig zobowigza-
ny do dokonania zaptaty. Trasat zostaje
gtownym dluznikiem wekslowym dopiero
w momencie przyjecia przez niego wek-
sla do zaptaty, czyli z chwilg zlozenia
podpisu na wekslu.

W art. 101 i nastgpnych prawa wekslo-
wego wymienione sa niezbgdne elemen-
ty weksla wlasnego. Sa to:

1) nazwa weksel w samym tekécie
dokumentu w jezyku, w jaki go wystawio-
no,

2) bezwarunkowe przyrzeczenie za-
placenia oznaczonej sumy pienigznej,

3) termin platno$ci weksla— jak w wek-
slu trasowanym,

4) oznaczenie miejsca platno$ci wek-
sla,

5) nazwisko lub nazwa osoby, na kt6-
rej rzecz lub na ktérej zlecenie zaplata
ma by¢ dokonana,

6) oznaczenie daty i miejsca wystawie-
nia weksla,

7) wlasnorgczny podpis wystawcy
weksla.

Réwniez i w przypadku weksli wias-
nych prawo wekslowe dopuszcza ozna-
czenie pewnych elementéw w sposéb
posredni. Tak wigc nieoznaczenie termi-
nu piatnosci powoduje, tak jak przy wek-
slutrasowanym, ze weksel bedzie platny
za okazaniem. Niewymienienie nato-
miast miejsca wystawienia lub miejsca
platno$ci oznacza, ze za miejsce takie
bedzie uznane miejsce wskazane przy
nazwisku wystawcy.

Brak chocby jednego z okreslonych
wyzej elementéw powoduje skutki takie,
jak przy wekslu trasowanym —dokumen-
tu nie bedzie mozna uznaé za weksel
wiasny.

Zaréwno w wekslu wiasnym jak
i w trasowanym moze by¢ wskazana
osoba trzecia, w ktdrej siedzibie lub miej-
scu zamieszkania weksel ma byé platny
(domicyliat). Jest to duza dogodno$¢
i z mozliwosci tej jednostki gospodarcze
powinny skorzystaé wskazujac, dla wy-
gody wzajemnych rozliczen, jako domi-
cyliata bank, w ktérym dluznik wekslowy
posiada rachunek.

Poréwnanie ustawowych czeSci
skladowych weksli i czekow

Przy poréwnywaniu cech wlasciwych
dla weksla trasowanego i czeku (3) wi-
daé, ze prawo czekowe nie wymaga uwi-
docznienia na czeku terminu jego ptatno-
$ci oraz nazwiska lub nazwy osoby, na
ktérejrzecz lub na ktorej zlecenie zaplata
ma by¢ dokonana. Na przyczyne tych
réznic naprowadza dalsza analiza prawa
czekowego. Zgodnie bowiem z przepisa-
mi prawa czekowego, czek platny jest
jedynie za okazaniem. Prawo czekowe
dopuszcza réwniez mozliwos¢ wskaza-
nia jako osoby uprawnionej do odbioru
sumy wekslowej okaziciela albo poprzez
napisanie na czeku wyrazenia ,ha okazi-
ciela”, albo przez pozostawienie pustego
miejsca. Nie jest to natomiast mozliwe
w $wietle przepisoéw prawa wekslowego.

Ponadto istotna réznica, ktéra odréz-
nia czek od weksla jest okolicznosé, iz
trasatem czeku moze byé tylko bank.
Nalezy réwniez wskazaé na jeszcze je-
den wymog, przewidziany zaréwno
w przepisach prawa wekslowego jak
i czekowego. Zgodnie z art. 8 prawa wek-
slowego i art. 11 prawa czekowego, kto
podpisat weksel lub czek jako przedsta-
wiciel innej osoby nie bedac umocowany
do dziatania w jej imieniu, wzglednie kto
przekroczy granice umocowania, odpo-
wiada sam wekslowo lub czekowo. Takie
sformutowanie przepis6w jednoznacznie
wskazuje, ze zaréwno do podpisywania
weksli jak i czekéw wymagane jest pel-
nomocnictwo szczegoine.

Powyzsze uwagi nie wyczerpuja oczy-
wiscie wszystkich probleméw zwiaza-
nych ze stosowaniem weksla w obrocie
gospodarczym oraz z samym prawem
wekslowym. Mialy one jedynie przyblizyé
troche instytucje weksla, wydaje sig bo-
wiem, Ze weksel dzigki rygorom zwigza-
nym z jego stosowaniem moze przyczy-
ni¢ sie w duzym stopniu do usprawnienia
rozliczen pienigznych pomigdzy jednost-
kami gospodarczymi.
futy 1990

Izabela Heropolitariska

1. Zarzadzenie nr 17/89 Prezesa NBP
z18.10.1989 r. w sprawie warunkow, jakim
powinny odpowiadaé weksle przyjmowane
przez NBP od innych bankéw do redyskonta
oraz Zalacznik do Zarzadzenia nr A/5/89 r.
Prezesa NBP z 18.10.1989 r. ,Regulamin
redyskontowania weksli przez Narodowy
Bank Polski”.

2.Dz.U.z1936r., nr 37, poz. 282.

3. Ustawa z dnia 28.04.1936 r. Prawo cze-
kowe. Dz.U. nr 37, poz. 283. ’




Mozliwosci przeksztalceri wiasnoscio-
wych stworzyla zmiana przepisow ustawy
0 przedsigbiorstwach paristwowych, doko-
nana w lutym 1989 roku (1).

Pojawily sig dwie drogi przeksztalcen
wlasnosciowych:

1. Przeksztalcenie przedsigbiorstwa
paristwowego w spélke z zachowaniem
ciggtosci procesu produkcyjnego,

2. Likwidacja przedsigbiorstwa parnstwo-
wego i przekazanie skiadnikéw majatko-
wych osobie fizycznejlub prawnejw odpla-
tne uzytkowanie.

Stworzone mozliwosci prawne owoco-
waly kilkoma gto$nymi i kontrowersyjnymi
przeksztatceniami. Nie wdajac sig wich
oceng nalezy stwierdzi¢, ze wplynely one
w sposob istotny na zamierzenia innych
przedsigbiorstw. Znalazlo to odzwiercie-
dlenie we wniosku o przeksztaicenie zgta-
szanych do Petnomocnika Rzadu do
Spraw Przeksztalcert Wiasnosciowych (2).

Sa to wnioski przedsigbiorstw reprezen-
tujacych rézne branze, zlokalizowane
w rdznych regionach kraju oraz o réznej
wielkosci i znaczeniu w gospodarce.

Ireneusz Ignaciuk

- 20 proc. inwestycje,

- 10 proc. nagrody dla pracownikéw,

— 10 proc. fundusz socjalny.

Inna propozycja dofinansowania akcji
pracowniczych jest utworzenie z czgsci
funduszu przedsigbiorstwa funduszu zapa-
sowego spolki z przeznaczeniem na sfi-
nansowanie czgsci wartosci akcji. W tym
przypadku pracownicy oplaciliby akcje do
wysokosci 26 proc. warto$ci nominainej,
pozostata czgs¢ sfinansowana bytaby
z funduszu zapasowego spolki.

Popularnym rozwigzaniem jest rozloze-
nie w czasie splaty obejmowanych przez
pracownikéw akji. Przewiduje sig, ze
przed zarejestrowaniem spétki akcje wyda-
wane za wkiady pienigzne pracownika
zostana oplacone w 25 proc. (4). Pozostale
75 proc. proponuje sig roztozy¢ w czasie od
jednego roku do pieciu fat.

W niektdrych przypadkach przyjmuje sie
wariant przeksztalcenia zrealizowany
w zakladach Radiowych ,Diora”.'W anali-
zowanych propozycjach, opierajacych sig
na tym wariancie, Skarb Paristwa obejmo-
walby akcje do wysoko$ci odpowladajacej
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odzwierciedlenia w tym modelu, a powinno
odzwierciedli¢ sig we wlasciwych proporc-
jach w wyplacanej dywidendzie. W analizo-
wanych wnioskach propozycje takie zglo-
szono w czterech przypadkach.

W pietnastu zgloszonych wnioskach
przewidziano uprzywilejowanie imiennych
akeji obejmowanych przez pracownikow.

Przewiduje sig uprzywilejowanie:

1. Co do glosu

a) 1 akcja pracownicza 5 gloséw —4 zglo-
szone przypadki,

b) 1 akcja pracownicza 4 glosy — 1 zgto-
szony przypadek,

(c? 1 akcja pracownicza 3 glosy — 6 przy-
padkéw.

2. Co do dywidendy
a) akcje pracownicze uzyskuji? prawodo
zszej dywidendy niz akcje nalezace do
Skarbu Paristwa — 3 zgtoszone przypadki,
b) akcje pracownicze maja zagwaranto--
wane pierwszerstwo do otrzymania dywi-
dendy przed akcjami Skarbu Panstwa —
1 przypadek.
3. Co do objecia nowych emisji akgj.
Zgloszono rownieZ propozycije prze-
ksztalceri w spélki typu holdingowego. Pro-

Autor pracuje w Zakladzie Analizy Systemo-

. wej Wydzialu Zarzadzania UW.

Kierunki przeksztalcen wlasnosciowych

Z siedemdziesigciu o$miu analizowa-
nych propozycji przedsigbiorstw tylko czte-
rdziesci trzy zawieraja w pewnym stopniu
oprocentowana koncepcje. Pozostale sa
jedynie zgloszeniem gotowoséci do prze-
ksztatcenia.

Wéréd propozycji zawierajacych opraco-
wanag koncepcjg mozemy wyrézni¢ dwa
generalne sposoby, ktérymi przeksztatce-
nie ma byé dokonane:

1. Przeksztalcenie przedsigbiorstwa
paﬁstwowego w spotke Skarbu Paristwa
i pracownikow (nie przewiduje sie tu mozli-
wosci objecia akcji przez osoby spoza
przedsigbiorstwa) — 2 zgtoszonych propo-
2ycji,

2. Likwidacja przedsigbiorstwa paristwo-
wego i przekazanie mienia osobie fizycznej
fub prawnej ~ 17 zgtoszonych propozycj.

Wediug pierwszej drogi na bazie przed-
sigbiorstwa paristwowego powstalaby
spk<.’gka akcyjna Skarbu Panstwa i pracow-
nikéw.

Propozycje przeksztalcenia przedsigbio-
rstwa paristwowego w spétke wiaze sie
w kazdym przypadku z okre$lonymi $wiad-
czeniami Skarbu Pafistwa na rzecz praco-
wnikow, przystepujacych do spétki. Prze-
widuje sig rézne formy dofinansowania
akcji pracowniczych, roziozenie wplat war-
tosci akcji w czasie oraz uprzywilejowanie
imiennych akcji pracowniczych. Dofinan-
sowanie akcji pracowniczych odbywaloby
sig na przyklad ze specijalnie utworzonego
funduszu, ktéry bylby zasilany z zysku net-
to spotki.

W jednej z propozycji przewidziano na-
stepujacy podziat zysku:

— 20 proc. Skarb Paristwa (3),

— 20 proc. fundusz dofinansowania akcji
pracowniczych,

— 20 proc. fundusz postepu techniczne-
go,

wielkosci funduszu zalozycielskiego przed-
sigbiorstwa oraz wnosit z grzeznaczeniem
nafundusz rezerwowy spotki mienie odpo-
wiadajace wysokosci funduszu przedsie-
biorstwa. Pracownicy wnie$liby do kapitalu
zakladowego spéiki Srodki finansowe. Ka-
pital zakladowy spétki stanowitby wigc
sume wartosci funduszu zalozycielskiego

i wkladéw pracownikéw, Znalazioby to odz-
wierciedlenie w proporcjach udziatéw. Ca-
{06 funduszu przedsigbiorstwa nie bylaby
odzwierciedlona w abjgtych akcjach, mimo
Ze w rzeczywistosci stanowi wkiad Skarbu
Paristwa na rzecz spoiki.

Niekiedy u podstaw tego wariantu lezy
przekonanie, Ze fundusz zalozycielski sta-
nowi wiasno$¢ Skarbu Paristwa, natomiast
fundusz przedsigbiorstwa stanowi wias-
no$¢ pracownikow. Jest to interpretacja nie
majaca podstaw prawnych ani ekonomicz-
nych. Podziat majatku przedsigbiorstwa na
fundusz zalozycielski i fundusz przedsie-
biorstwa ma charakter ewidencyjno-finan-
Sowy i nie ma zadnego znaczenia dla sto-
sunkow wlasnosciowych (5). Fundusz
przedsigbiorstwa stanowi bowiem zysk
pozostawiony przez Skarb Paristwa
w przedsigbiorstwie i jako pasywum stano-
wi zobowiazanie przedsigbiorstwa paii-
stwowego wobec Skarbu Paristwa. Wyad-
rebnienie funduszu zalozycielskiego jest
tylko swoista technika podzialu zysku na
czgs¢ pobierana przez wlasciciela (Skarb
Parstwa) oraz na cze$¢ pozostawiona
przez wiasciciela w przedsigbiorstwie
w celach motywacyjnych i socjalnych.

Z tych powodéw propozycje ogranicze-
nia udziatéw Skarbu Paristwa tylko do wy-
sokosci funduszu zatozycielskiego stano-
wig zagrozenie dla interes6w Skarbu Paris-
twa. Warto$¢ majatku, odzwierciediona
wfunduszu przedsigbiorstw w rzeczywisto-
$ci pracuje na rzecz spétki. Nie znajduje to

pozycje te wplynely do przedsigbiorstw
wielozakladowych (4 zgloszone wnioski).
W modelu tym przewiduje sig powolanie
spdlek na bazie dotychczasowych zakia-
déw. Cze$¢ dzialalnosci produkeyjnej
przedsigbiorstwa ma pozosta¢ w ,,cen-
trum”. Akcje w powolywarglch spétkach
objeliby pracownicy i przedsigbiorstwo
paristwowe (centrum). Przedsigbiorstwo
Fal‘lstwowe zajmowaloby sig oprécz dzia-
alno$ci produkeyjnej takze Erowadzeniem
polityki inwestycyjnej, polityki marketingo-
wej, itp. wspéinej dia wszystkich spélek,
w ktérych bedzie posiada¢ udzialy.

Druga generalna droga reprezentowana
wsréd propozycji zgloszonych do Pelno-
mocnika Rzadu do Spraw Przeksztaicen
Wiasnosciowych, dotyczy likwidacii przed-
sigbiorstwa paristwowego i przekazania
skfadnikéw mienia osobie fizycznej lub
prawnejw uzytkowanie na zasadzie uméw
cywilnoprawnych. Przedsiebiorstwo pari-
stwowe mialoby ulec likwidaciji. Réwnocze-
$nie przewiduje si¢ powolanie spélki Skar-
bu Pafistwa oraz pracownikow. Skarb Pan-
stwa wniesie do sp6lki czg$¢ mienia w po-
staci aportdw rzeczowych, pozostala cze$é
mienia zostanie przekazane spolce w uzyt-
kowanie na zasadach dzierzawy.

Kluczowe znaczenie ma w tym modelu
konstrukcja czynszu dzierzawnego. Autorzy
proponowanych rozwiazat okreslaja wyso-
ko$¢ czynszu dzierzawnego w wielkosci
réwnej dywidendzie obligatoryjnej, ktora
dotychczas placito przedsigbiorstwo pari-
stwowe. Wtym takZe przypadku zaklada sig,
e Skarb Paristwa ma prawo do oplat tylko
Z tytutu funduszu zatozycielskiego. Podej$-
cie takie z wyzej omawianych przyczyn sta-
nowizagrozenie intereséw Skarbu Paristwa.

Szczegblnym przypadkiem jest propozy-
cjalikwidaciji przedsiebiorstwa paistwowe-
go i przekazanie skiadnikéw mienia w nie-




organizacji 4/90

W PRZEDSIEBIORSTWIE 23

Logika cywilizacji przemyslowej sprawia, e — mimo reform rynkowych - czeka nas dluga droga do zaistnienia rynku
konsumenta, Niezbedne jest bowiem przejscie od orientacji produkcyjnej w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem — jeszcze w Polsce
powszechnej — poprzez ekonomiczng do strategicznej. Jednak ewolucji tej lepiej nie przyspieszaé...

Jerzy Czarnecki
Krzysztof Obldj

Dr J.Czarnecki — Uniwersytet L6dzki,
doc. dr hab. K.Oblé]j — Uniwersytet Warszawski.

Orientacje zarzadzania
przedsiebiorstwem

Oczekuje sig dzisiaj powszechnie, ze
przedsigbiorstwa zorientuja sie na dziata-
nie rynkowe, na zaspokajanie potrzeb kon-
sumenta. Zanim jednak to nastapi zarza-
dzanie przedsigbiorstwem musi przej$é
ewolucje podobna do tej, jaka przeszly

firmy w krajach gospodarczo rozwinigtych. -

Moze ona trwaé diugo; zanim w naszych
firmach marketing stanie sig wazny musza
one przeby¢ przez faze ,uczenia sig eko-
nomii”. Wskazuje na to logika rozwoju cy-
wilizacji przemystowej.

Punktem wyjécia, jaki przyjeliSmy do
zilustrowania postawionejtezy jest orienta-
cja, czyli sposob myslenia kadry kierowni-
czej o sukcesie firmy, ktérego podstawami
s3: miejsce w otoczeniu, struktura i proce-
dury organizujgce dzialanie firmy.

Kadra kierownicza, najczg$ciej w spo-
s6b nie w petni $wiadomy, dziata w oparciu
0 pewne generalne zasady postepowania.

odplatne uzytkowanie osobie prawnej.
Analizowane wnioski nie sa jednoznaczne
z punktu widzenia dokumentacji ktéra za-
wieraja, stad tez nie jest moZliwe dokona-
nie petnej i rozlacznej klasyfikacji.

Niektére z analizowanych wnioskéw
zawieraly uzasadnienia ekonomiczne
z wyliczeniem efektéw, jakie Skarb Parist-
wa uzyskiwal po przeksztalceniu przedsig-
biorstwa panstwowego w sp6lke. Analizy te
ograniczaly pozytki Skarbu Paristwa plyna-
ce z istnienia przedsigbiorstwa paristwo-
wego tylko do wplywow z podatkéw z tytutu
otrzymywania dywidendy obligatoryjne;j.
Zapomniano, ze relacje pomigdzy przed-
sigbiorstwem a Skarbem Panstwa przebie-
gaja w dwdch obszarach: wlasnosciowym
oraz administracyjno-finansowym. W ob-
szarze administracyjno-finansowym Skarb
Paristwa ma prawo do uzyskiwania wply-
wow od przedsigbiorstwa w postaci podat-
kow i oplat. W obszarze wiasno$ciowym
Skarb Panstwa jest wlascicielem przedsig-
biorstwa i z tytulu wyposazenia przedsie-
biorstwa w kapital ma prawo do zysku oraz,
w przypadku likwidaciji przedsigbiorstwa,
do masy majatkowsj. Analizy ekonomiczne
nie uwzglednialy tych faktow.

Wiele z uzasadnier ekonomicznych za-
wieralo bardzo optymistyczne przewidywa-
nia, dotyczace wzrostu produkciji i obnizki
kosztéw wytwarzania po przeksztalceniu

Kierunkuja one decyzje, tworzac w funkcjo-
nowaniu firmy logiczna orientacjg najeden,
podstawowy wymiar, ktéry dominujac nad
pozostatymi aspektami dziatania firmy,
zdecydowanie je sobie podporzadkowuje.
Naszym zdaniem wyrdzni¢ mozna trzy
podstawowe orientacje w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem: produkcyjna, ekono-
miczna i strategiczna.

Orientacja produkcyjna

Wystepuje wiedy, gdy cecha rynku jest
przewaga popytu nad podaza. Badania
rynku, analizy potrzeb i oczekiwar konsu-
ment6w nie maja znaczenia. Punktem wyj-
$cia polityki cenowej sa calkowite koszty
produkciji. Firma istnieje na poziomie war-
sztatow, zakladow, fabryki. Celem jej jest
produkcja — najchetniej jednego wyrobu

w spotke. Plan dziatania nie uzasadniat
takiego zalozenia. Sama zmiana formy
prawno-organizacyjnej nie powoduje auto-
matycznie wzrostu produkcii i cbnizenia
kosztéw.

Dowolno$é przyjmowanych zalozen,
r6zne sposoby kalkulacji prezentowane
wanalizach, stanowia o malej przydatnos$ci
tych materialéw przy ocenie ekonomicznej
zasadnos$ci przeksztaicenia. Niezbgdne
wydaje sig opracowanie analiz ekonomicz-
nych wedtug pewnych standard6w, przy-
datne moga byé w tej dziedzinie doswiad-
czenia Agencji do Spraw Inwestycji Zagra-
nicznych, zwiazane z przygotowywanymi
analizami techniczno-ekonomicznymi
przedsigwzieé typu joint venture.

W analizowanych wnioskach bardzo
wyrazZnie rysuje si¢ zawtaszczeniowa po-
stawa pewnej czgsci wnioskodawcow,
kt6rzy proponuja rozwigzania mogace na-
ruszaé interes Skarbu Paristwa. Propono-
wane rozwiazania nie stwarzajg w pierw-
szym etapie mozliwosci nabywania udzia-
léw osobom spoza przedsigbiorstw. Propo-
nuje sie rozwiazania, ktére z punktu widze-
nia sfery budzetowej a takze rolnikéw sa
nie do przyjecia, gdyz nie umozZliwiajq na-
bywania akcji tym osobom. Réwnocze$nie
nie uwzglednia sig w proponowanych roz-
wiazaniach réznic, wynikajacych ze stop-
nia nowoczesno$ci przedsigbiorstwa; niek-

w dlugich seriach. Problemem natomiast

na ogol jest dostep do koniecznych zaso-
béw. Srodek zaradczy to podjecie proby
dominacjinad rynkiem dostawcow. Na ogét
poprzez koncentracje, pod wspdinym za-
rzadem, kolejnych faz procesu technologi-
cznego — od surowca po pelna sie¢ sprze-
dazy. Celem jest samowystarczalno$é.
Klasyczny przykltad to imperium Forda.
Takze - to pdzniejsze przyklady — General
Motors, Bata, Philips... Orientacja produk-
cyjna jest charakterystyczna dla okresu
budowy zrebéw gospodarki rynkowej na
poczatku tego wieku. Model ten probowaly
powiela¢ przedsigbiorstwa w gospodarce
socjalistycznej. R6znica polegata na tym,
Ze w gospodarce centralnie planowanej
cala gospodarka jest jednym wielkim
przedsigbiorstwem, a tak zwane przedsig-
biorstwa jedynie jego fragmentami. Oddaje
to réwniez frazeologia uzywanaw czasach
planu centralnego, w ktérej przedsigbiorst-
wa nazywane sa wylacznie zakladami pra-
cy.
Orientacja produkcyjna nie odrywala
dzialalnosci od rachunku ekonomicznego,
ale nie on byl podstawa do podejmowania
decyzji w procesie zarzadzania ~ byt tylko
sprawdzeniem ich stuszno$ci. W gospo-
darce planowej rachunek ekonomiczny nie
spelniat nawet tej funkcjl.

Osiagnigcie przez przedsigbiorstwo do-
brej pozycji w otoczeniu przy niezmienio-
nym tego otoczenia stanie (przewaga po-
pytu nad podaza) stwarza sytuacje zapo-
trzebowania na obszar, w ktérym odnosié

ALCEN WEASNOSCIOWYCH

térzy pracownicy mogliby przeja¢ majatek
nowoczesnego przedsigbiorstwa, wybudo-
wanego ze $rodkow budzetowych, inni
natomiast migliby dostgp tylko do przesta-
rzalego majatku.

Zgloszone propozycje zawieraja takze
pewne pozytywne tendencje, zwigzane
z poszukiwaniem nowych, bardziej elasty-
cznych form prowadzenia dzialalno$ci gos-
podarczej. Zawieraja réwniez dazenie,
zar6wno dyrekeji jak i pracownikow, do
podejmowania dzialalno$ci na wiasny ra-
chunek, z ryzykiem placenia za bledy
z wlasnej kieszeni.

Luty 1990 Ireneusz Ignaciuk

1. Ustawa o niektérych warunkach konso-
lidacji gospodarki narodowej oraz o zmianie
niektérych ustaw — Dz.U. 1989 . nr 10 poz.
57.

2. Uchwata Rady Ministréw nr 138 z dnia
25.08.1989 . powolujaca Pelnomocnika
Rzadu do Spraw Przeksztalcert Wiasnoscio-
wych powierzyla mu zabezpieczenie intere-
sow Skarbu Parstwa w procesie przeksztal-
cen wiasnosciowych.

3. Udzial Skarbu Parnistwa w kapitale spél-
ki przewidziano na 50 proc.

4. Wymog artykulu 311 paragraf 3 K.h.

5. Wlasnos¢ przedsigbiorstw parnstwo-
wych u progu 1990 roku. GRZEGORZ DO-
MANSKI, Warszawa 31.12.1989r. maszyno-

pis.
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mozna sukcesy. Zapotrzebowanie na suk-
ces jest bowiem nieustanne, sukces jest
jednym z czynnikéw motywujacych do roz-
woju. Obszarem tym staje sig technologia,
innowacyjno$¢ techniczna i stad wynika
pewna

odmiana orientacji produkcyjnej, czyli
orientacja technologiczna,

ktéra mozna obserwowaé dopiero od nie-
dawna. Jest ona réwnoznéczna ze skiero-
waniem uwagi zarzadzajacych na procesy
konstrukcyjne i technologiczne, na inzynie-
rig funkcjonowania firmy. Kryteria rynkowe
i ekonomiczne maja minimaine znaczenie
—ograniczaja co najwyzej podejmowanie
decyzji. Produkt jest okre$lany przez kon-
struktoréw i inzynieréw — pracownicy pro-
dukciji, ekonomisci, sprzedawcy moga
zglasza¢ swoje watpliwosci, ale ich glos
doradczy ma nikle znaczenie. Diatego wy-
stepuje wyrazna tendencja do produkgji
wyrobéw wyrafinowanych, perfekcyjnych
technicznie — nawet jesli oznacza to dra-
matyczna zwyzke kosztéw lub mozliwy
brak popytu. W zargonie amerykanskiego
biznesu nazywa sie to ,syndromem produ-
kcji elektronicznej pulapkina myszy”. Wia-
domo, Ze nikomu nie jest potrzebna, ale
fakt, iz technicznie jest co$ mozliwe, powo-
duje ze wiele firm prébuje tego dokonaé.
Dobitnym przykiadem byla na poczatku lat
osiemdziesiagtych klgska ,,cudownego”
komputera ,Lisa” firmy Apple. Byl on dos-
konaly technicznie — ale prawie nikt nie
chciat go kupowad. Orientacja technologi-
czna jest takze cecha charakterystyczna
wielu polskich firm. W jednej z nich, gdzie
pracowalismy jako konsultanci, dyrektor
firmy tak bardzo byt psychologicznie zwia-
zany z ideg uzupelnienia nowego produktu
kilkoma ,technicznymi bajerami” (przy
poparciu konstruktoréw), iz nawet wadli-
wos¢ pierwszych 12000 egzemplarzy oraz
absolutny brak popytu nie zdofaly go prze-
konag, Ze proces zarzadzania jest zle zo-
rientowany. W sumie jednak technologicz-
na odmiana orientacji produkcyjnej jest
marginesem wobec znacznie czgstszej
orientaciji ekonomicznej w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem.

Orientacja ekonomiczna

Najlepiej charakteryzuje ja ogromny wzrost
znaczenia i roli pionu ekonomicznego
i rachunkowo$ci; zarzadzanie to notorycz-
ne liczenie i obliczanie. Trzy pytania staja
sig kluczowe: czy to sig oplaca? jaki jest
poziom ryzyka w dziataniu? jaka jest war-
tos¢ oczekiwana (iloczyn ryzykai potencja-
Inego wyniku ekonomicznego) danego
przedsiewzigcia? W gruncie rzeczy podob-
nie jak w orientaciji produkcyjneji technolo-
gicznej liczy sig to co sig da zmierzyé, za-
planowac i przewidziec.

| znowu, kazde przedsigbiorstwo zacho-
wuje sig autonomicznie, cho¢ wszystkie
—jednakowo. Rynek zaostrza kryteria, pro-
dukly sa nie tylko za drogie, staje sig ich
coraz wigcej — w poréwnywalnej klasie,
0 porownywalnych parametrach.

Nadchodzi wiec czas orientacji pro-
duktowej.

Firma nadal koncentruje sig na produkcie
i coraz bardziej liczy jego koszty. Niestety,
odbywa sig to w krétkiej perspektywie,

w pogoni za krétkotrwala oplacalnoscia.
Tego typu orientacja wcale nie jest rzadko-
$cia w gospodarce rynkowej. Namigtna
wrecz dywersyfikacja produkgii i konglo-

‘meratowy charakter wielu firm doprowa-

dzaja do rozproszenia uwagi kadry kierow-
niczej, powolnego i niedostrzegalnego na
co dzien upadku ekonomicznego firmy,
ktéra robi bardzo wiele rzeczy, ale nic —
naprawde dobrze. Znane nam sa réwniez
podobne przypadki w polskiej gospodarce
— dotyczy to zwlaszcza spdlek , kaskado-
wych”, w ktérych na bazie sp6lki matki zalo-
Zono szereg spdlek pomniejszych. Firmy te
rzadko mialy dotychczas trudno$ci ekonomi-
czne ze wzglgdu na ogromna chlonnosé
rynku i ,fatwy” pieniadz, ale z punktu widze-
nia umiejgtnosci zarzadzania, firmy te repre-
zentuja poziom kamienia fupanego.

Pogon za ekonomicznos$cia dziatania
prowadzona jest ustawicznie tropem syg-
natéw rynkowych. Optacalne jest to, co
kosztuje niewiele, oplacalne jest to, co poz-
wala unika¢ podatkéw, to co przynosinaty-
chmiastowe zyski. '

Orientacja strategiczna

Po wielu wysilkach zwiazanych z realiza-
cja poprzednich orientaciji, orientacja stra-
tegiczna jest znowu skutkiem sygnal6éw
plynacych z otoczenia. Staje sig ono bar-
dzo ,geste”. Nasycenie technologia stale
sig zwigksza, zwieksza sie tez liczba kon-
kurent6w oferujacych podobne lub identy-
czne produkty lub uslugi. Otoczenie doma-
ga sig, aby aktorzy wystepujacy na rynku
réznicowali sig miedzy soba znakiem fir-
mowym, jako$cig, specyfika, podejéciem
do klienta. Sygnaly te oznaczajg, ze dla
firmy nadszedt czas zapewnienia sobie
dominujacej pozycji w przyszioci: nad
konsumentem, zrédlami zaopatrzenia,
technologia — ale zawsze w dlugiej per-
spektywie, z szansami na utrzymanie tej
dominacji w dowolnie dalekiej przysziosci.

Tak wigc orientacje strategiczna wyréz-
nia silne zorientowanie firmy na rynek
i potrzeby konsumenta — zaréwno rozpoz-
nawanie i zaspokajanie juz istniejacych, jak
i tworzenie i zaspokajanie nowych potrzeb.
Firmy o orientacii strategicznej maja rozbu-
dowane systemy sledzenia zmian w oto-
czeniu, trenddw rynkowych, politycznych,
spolecznych, ekonomicznych, technologi-
cznych. Obserwuja otoczenie traktujac je
jako zlozony system, do ktdrego nalezy sie
adaptowaé, a tam gdzie to mozliwe — pro-
bowacé zdoby¢ kontrolg nad jego elementa-
mi. Organizacja stale sie doskonali; poszu-
kuje nowych zasobdw i alternatywnych
zrédel zaopatrzenia, eksperymentuje roz-
sadnie ze swoja struktura organizacyjna
i procedurami operacyjnymi, kreuje nowe
produkty, bada nowe rynki. Dzialania te sa
w koherentny sposéb podporzadkowane
ogoélnej strategii dzialania, znanej uczestni-
kom organizacji. Strategia ta nie jest pro-

stym planem diugookresowym, zestawem
wskaznikéw ekonomicznych, ktére nalezy
osiagaé, zapisem dobrych intencii i pomy-
stéw, racjonalizacja dotychczasowych suk-
cesow i sposobdw ich osiagania. Pelniona
funkcje generalnego kompasu organizacii
odzwierciedlajacego jej misje i wzorzec
dziatania w zmiennym, ztozonym, trudnym
do przewidzenia, a nawet zrozumienia
otoczeniu. Dobra strategia integruje w so- -
bie droge, ktdra firma chce przebyé i waru-
rki w jakich przyjdzie jej dziala¢. Drogows-
kazami na tej drodze sa: dlugookresowa
efektywno$¢ ekonomiczna, udziat w rynku,
koncentracja na silnych stronach firmy.
Orientacja strategiczna firmy realizowa-
najestza pomoca narzgdzi, ktore nie maja,
tak jak na przykiad technologia, charakteru
zasobu powszechnie dostepnego. Jesli
wigc nawet wszystkie firmy zachowuja sie
identycznie, nie wszystkie sa w stanie osiag-
naé ten sam poziom sukcesu. Sukces strate-
giczny bowiem wymaga, jak to widaé na
przykladzie japoriskim, szczegoinej wiedzy
i umiejgtnodci posluzenia sig ta wiedza.
Orientacja strategiczna jest charaktery-
styczna dla najlepiej zarzadzanych firm
$wiatowych, firm, ktore globalizujac swoje
dziatanie stale odnajduja madry kompro-
mis pomigdzy pracesem wzrostu, zaspo-
kajaniem potrzeb klienta, budowaniem
swojego image, stalym podwyzszaniem .
efektywnosci ekonomicznej.

L

Sledzac ewolucjg orientacji zarzadzania
na $wiecie mozna zapyta¢ sig, czy polskie
firmy zaczna stosowaé szybko orientacje
marketingowa, czy nastawia sig szybko na
obserwacjg rynku i zaspokajanie potrzeb
konsumentéw. Naszym zdaniem jest to
watpliwe. Po pierwsze ogromna wigkszo$é
przedsigbiorstw i ich kadr kierowniczych
dzialata przez lata wedlug orientacii pro-
dukeyjnej i najpierw musza sieg jej ,odu-
czy¢”. Po drugie, obecne otoczenie przed-
sigbiorstw tworzy nadal system ekonomi-
czno-finansowy a nie rynek, na ktérym
konsumenci maja znaczne wplywy. Firmy
walczac o przetrwanie w nowych warun-
kach (co jest widoczne juz obecnig) naucza
sig przede wszystkim orientacji ekonomi-
cznej. Uwaga kadry kisrowniczej skoncen-
truje sig na przeplywach finansowych, tata-
niu kolejnych dziur w ekonomii firmy, roz-
paczliwej walce o zysk pozwalajacy prze-
trwaé jeszcze jeden rok.

Orientacja strategiczna—marketingowa
jest dopiero mozliwa gdy firmy naucza si¢
dziata¢ ekonomicznie i takie dziatanie sta-
nie sig dla nich rutyna a nie wiecznym,
codziennym problemem. Dlatego, naszym
zdaniem, czeka nas jeszcze diuga droga
do powstania rynku i dziatalnosci zoriento-
wanej na konsumenta. Jest to nieuniknione
- ewolucja orientaciji w zarzadzaniu jest
czasochtonna i praktycznie nie sposéb jej
sztucznie przy$pieszy¢. Mozna sprébowaé
pojsé na skréty, ale jak uczy nas historia
gospodarcza taki wariant prowadzil za-
wsze na manowce.

Jerzy Czarnecki
Krzysztof Obldj
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Wycena przedsiebiorstw...

dokoriczenie ze sir. 20

Metody rynkowe (wg kosztéw odtwo-
rzenia, gielda, przetarg nielimitowany)
natrafiaja na barierg informacyjna. Nie-
przydatnos¢ wartosci ksiggowej srodkéw
trwalych jest oczywista, dlatego tez pod-
stawowym Zzrddtem informacii dla wyce-
ny powinien by¢ rynek uzywanych $rod-
kéw produkcji. W Polsce on nie istnieje,
diatego tez w wycenie wspieraé sie
trzeba bedzie nieco sztucznymi kalku-
lacjami kosztu odtworzenia poszczego6-
Inych aktywéw biorac pod uwage ich
ceng aktualna lub pierwotna, skorygo-
wana o inflacje i szacunek stopnia ich
zuzycia.

Pomimo powyzszych trudno$ci szacu-
nki warto$ci prywatyzowanych przedsig-
biorstw musza byé przygotowywane.
W ich dokonywaniu znaczenie winny
mie¢ opisane wyzej metody, przy czym
niektére ich elementy, majace podstawo-
we znaczenie, nalezy ,zinstytucjonalizo-
waé”. Chodzi tu przede wszystkim o po-
ziom stép dyskontowych, stosowanych
do aktualizacji przysztych dochodéw
i majacych odzwierciedla¢ zréznicowa-
nie ryzyka inwestora w poszczegéinych
gateziach. Ze wzgledu na brak odpowie-
dnich informacji w pierwszym okresie na-
lezy rozwazyé mozliwos¢ skorzystania
z podobnych szacunkéw dokonywanych
za granica. Dla wszystkich przedsig-
biorstw nalezy wprowadzi¢ zasade réw-
nolegtej kalkulacji wartosci przy pomocy
metod dochodowych i rynkowych.
W przypadku znacznych rozbiezno$ci

w wynikach nalezy przyjaé¢ warto§¢ wyz-
sza — dla przedsigbiorstw o dobrych per-
spektywach beda to z pewnoscia skapi-
talizowane przyszle dochody, dla przed-
sighiorstw slabych (wadliwe decyzje
inwestycyjne, brak zyskow) wigksza war-
to$¢ dadza z pewnoscia metody rynko-
we. Przy zblizonych wynikach uzyska-
nych obiema metodami (np. rozbieznos-
ciw granicach 20 proc.) mozna stosowaé
tzw. metode berlinska, polegajaca na
wyciagnigciu  $redniej  arytmetycznej
z réznych szacunkéw.

Nie mozna pomina¢ pytania, kto be-
dzie wykonawca tego typu prac. Konie-
czne wydaje sie wprowadzenie licencjo-
nowania oséb fizycznych i instytuciji, do-
konujacych wycen. Proponowane ogra-
niczenie wykonawcow wyceny wartoSci
przedsigbiorstw do zagranicznych firm
konsuitingowych nie wydaje sig rozwia-
zaniem w petni trafnym. Bariera syste-
mowa i informacyjna bgdzie w przypadku
przedsigbiorstw zagranicznych znacznie
bardziej dotkliwa niz w przypadku wyko-
nawcow krajowych — wigkszo$¢ prac be-
dzie i tak musiala by¢ wykonywana przez
subkontrahentéw krajowych. Powazne
zastrzezenia w wielu wypadkach, zwla-
szcza wtedy gdy tworzone beda spotki
z udzialem kapitalu zagranicznego, wy-
wola¢ moze obiektywizm wycen dokony-
wanych przez doradcéw zagranicznych.
Warto natomiast korzysta¢ z dos$wiad-
czen firm zagranicznych w zakresie me-
todologii wycen poprzez szkolenia, wy-
miang do$wiadczen, czy tez wymiang
ekspertow.

2. Wartos$¢ a cena sprzedazy

Dokonana wycena wartosci majatku
powinna byé podstawa wyjsciowej ceny
jego sprzedazy. Rzeczywista cena
sprzedazy bedzie réwniez odzwiercie-
dla¢ oczekiwania potencjainych nabyw-
cdw co do przyszlych dochodéw i niepe-
wnos$é z nimi zwigzana. Niedoskonalosé
rynku kapitatowego i ograniczenie doste-
pu do zakupu spowoduja, Ze cena rynko-
wa zaleze¢ bedzie od rozmiaréw pakie-
tow akcji wystawianych do sprzedazy
i w wielu wypadkach odbiega¢ bedzie od
rzeczywistej wartosci. Z tego wzgledu
celowe jest okreslenie minimalnego po-
ziomu ceny, ponizej kitérej majatek nie
bedzie sprzedawany. Cena minimaina
powinna by¢ okreslona w relacji do war-
toSci oszacowanej za pomoca wyzej
przedstawionej metodologii. Relacja ta
powinna odzwierciedla¢ zamierzona po-
lityke rzadu wobec prywatyzacji j.g.u.
i stopien, w jakim jest on sktonny zrezyg-
nowat z dochod6w ze sprzedazy w za-
mian za zwigkszenie skali prywatyzacji.
Znajomo$é ceny minimalnej pozwala na
zorganizowanie sprzedazy aukcyjnej
z zabezpieczeniem intereséw dotych-
czasowego wlasciciela. Sama sprzedaz
moze by¢ prowadzona w formie licytacji
»Wgoére” od ceny minimalnej lub w formie
licytaciji ,w d6l” od oszacowanej wartosci
przy dolnym ograniczeniu w postaci ceny
minimalnej.

Mieczyslaw Groszek

* Przy opracowaniu wykorzystano tekst
E.RYCHLEWSKIEGO pt. ,,Sprzedaz przed-
sigbiorstw paristwowych” (cz. 1) oraz P.JA-
GIELLY | K KUCHARSKIEGO , lle jest warle
przedsigbiorstwo” (cz. Il pkt 1 2).

Waclaw Bilinski

Analiza wartosci: obnizka kosztow

Mgr Wactaw Bilinski zostat powotany do pel-
nienie utworzonejw styczniu br funkcji Peino-
mocnika Prezesa ZG TNOIK ds Analizy War-
toscl. Ponizej zwiazana z tym faktem wypo-
wiedz. (Redakcja)

Gospodarka Polski staneta wo-
bec nowych mozliwosci. Jedna
z nich jest zarysowujaca sig mo-
Zliwo$¢ wspdlpracy z osrodkami
zagranicznymi. W ostatnim okre-
sie w Europie Zachodniej—szcze-
g6lnie w RFN — méwi sig duzo
o ,pomocy"” dla Polski. Wyraznie
sig jednak okresla, ze pomoc ta
nie moze mie¢ miejsca w formie
»Kkredytéw do dyspozycji”. WRFN
—w wyniku dyskusji —uznano, ze
mozna doprowadzi¢ do uzyskania
efektéw netto rocznie w dziesiat-
kach milionéw dolaréw przez zdy-
namizowanie w Polsce stosowa-
nia metody analizy warto$ci.
W niektérych czasopismach fa-
chowych RFN ukazal sig apel
spoteczno$ci analitykéw warto$ci
skierowany do organizacji, stowa-
rzyszen a przede wszystkim du-
zych firm przemystowych o zgto-
szenie swojego udzialu w pomocy
dla Polski w zakresie analizy war-

tosci. Pierwsze propozycje obej-
muja szkolenia, przekazanie
»know how", finansowanie wspol-
nych przedsigwzieé, joint venture,
tworzenie wspdlnych polsko—nie-
mieckich zespotéw analizy warto-
$ci itp. Rozmiary tej wspdlpracy
moga by¢ znaczace. Dlatego tez
wiasnie zinstytucjonalizowano
analize warto$ci w formie powola-
nia Petnomocnika Prezesa ZG
TNOIK. Jestto funkcja spoleczna.
Wynagrodzeniem bedzie satysfa-
kcja.

Juz otrzymali$my plerwsze
przesytki np. fachowej literatury,
szczegOlowych programéw szko-
lenia i doskonalenia, dokumenta-
cje procedury analizy wartosciitp.
Zwracaja sig z propozycjami
wspdlpracy specjalistyczne firmy
zajmujace sig doradztwem w za-
kresie analizy warto$ci (tylko na
terenie RFN jest ich okoto 200).
Jedna z firm zaproponowata na-

wet udostgpnienie nam list swoich
zleceniodawcow — jest wigc mo-
zliwo$é Swiadczenia uslug przez
naszych specjalistow analizy war-
tosci za granicg, co sprawito nam
- czego nie ukrywam — niemala
satysfakcje. Ale saitrudnoéci. Do
najwazniejszych zaliczam niedo-
stateczng znajomo$¢ jezykéw,
zwlaszcza niemieckiegoi anglels-
kiego, u naszej kadry. Zastana-
wiam sig, jak TNOiK moze wply-
na¢ na intensyfikacje nauczania
jezykow. Bedziemy sig staraé na-
wiazac¢ Scisla wspdlprace z Mini-
sterstwem Finanséw w realizacji
reformy systemu gospodarczego.
Pragniemy wplyna¢ na PKNMiJ
w celu przyspieszenia wydania
Normy Polskiej ,,Zasady prowa-
dzenia analizy wartoscl”, w przy-
gotowanie ktérej nasze Towarzy-
stwo wnioslo rzeczywiscie wiele.
Zamierzamy réwniez doprowa-
dzi¢ do utworzenia przy Instytucie

Administracji i Zarzadzania lub
przy Uniwersytecie Warszawskim
Podyplomowego Studium Analizy
Warto$ci. Pragniemy réwniez po-
maéc wyzszym uczelniom, gléwnie
ekonomicznym i technicznym,
w tej sprawie pragniemy wejs¢
w kontakt z Ministerstwem Eduka-
cji Narodowej. Juz rozpoczeto
i zaawansowano prace nad zwig-
zlym podrgczniklem analizy war-
tosci. Uwazam, ze szczego6lnie
istotne bedzie pozyskanie dia
»Sprawy” analizy warto$ci dzien-
nikarzy prasy, radiaitelewizji. Za-
mierzamy zorganizowa¢ dla
dziennikarzy cykl seminariéw in-
formacyjnych na ten temat. Waz-
ne jest stworzenie odpowiedniego
klimatu w kraju, aby punkt cigzko-
$ci przenosié z cen, o ktérych
wszyscy mowig, na koszty, ktére
trzeba i mozna systematycznie (i
metodycznie) obnizag.

Waclaw Biliriski
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Programowanie liniowe w zarzadzaniu

Waldemar Rzoica

W.Rzofica — Instytut Organizacjl i Zarzadza-
nia Politechniki Wroclawskiej.

Technika programowania liniowego
jest znana i wykorzystywana od ponad
40 lat. Za jej prekursora mozna uznaé Le-
ontiefa, ktéry w latach trzydziestych
opracowat — przy wykorzystaniu algebry
liniowej —pierwszy migdzygalgziowy mo-
del gospodarki Stanéw Zjednoczonych.
Model ten wywart ogromny wplyw naroz-
woéj prac analitycznych nad opracowa-
niem i rozwigzywaniem modeli progra-
mowania liniowego. Przefomem w roz-
woju techniki programowania liniowego
byto opracowanie pod koniec lat czter-
dziestych (Dantzig) algorytmu SIMPLEX
oraz zbudowanie na poczatku lat pieé-
dziesiatych odpowiednich programéw
komputerowych, realizujacych ten algo-
rytm.

Jedna z pierwszych dziedzin zasto-
sowarl modeli programowania liniowego
byta wojskowos$é. Tuz po Il wojnie $wia-
towej Sily Powietrzne Stanéw Zjedno-
czonych opracowaly — w ramach przed-
sigwzigcla zwanego SCOOP — model
programowania liniowego, umozliwiaja-

-~ TRENING KIEROWNI

Kazimierz Perechuda

cy optymaing alokacjg zasobéw ludzkich | racyjnych

oraz materialowych na wypadek totalnej
wojny. Przedsiewzigcie SCOOP bylo
pierwsza w historii préba wykorzystania
programowania liniowego dla potrzeb
planowania. W nastgpnych latach sfera
planowania stala sie zdecydowanie do-
minujaca zaréwno w teoretycznych jak
i praktycznych zastosowaniach tej tech-
niki. Gléwnymi szczeblami planowania,
na ktorych wykorzystywalo sig i wykorzy-
stuje obecnie programowanie liniowe sa:
szczebel operacyjny, obejmujacy na
0got okres od 1 do 12 miesigey (1) oraz
szczebel taktyczny, obejmujacy okres od
1 do 5 lat. Wykorzystanie tej techniki na
szczeblu strategicznym, ktéry praktycz-
nie zapoczatkowat jej istnienie (prace Le-
ontief'a) bylo i jest stosunkowo niewiel-
kie. Giéwna tego przyczyna jest dtugi ho-
ryzont na tym szczeblu (powyzej 5 lat)
i wynikajace stad trudnosci w popraw-
nym identyfikowaniu przysziych zjawisk
oraz w szacowaniu warto$ci danych, opi-
sujacych te zjawiska.

Obecnie technika programowania
liniowego nalezy do grupy najbardziej
rozpowszechnionych technik badari
operacyjnych. Swiadcza o tym miedzy
innymi wyniki badar ankietowych, prze-
prowadzonych wér6d organizaciji gospo-
darczych z roznych krajow (w tym gtow-
nie ze Stanéw Zjednoczonych), a takze
wérod specjalistow z zakresu badat ope-

Autotrening - samodoskonalenie

umiejetnosci Kierowania

Dr K.Perechuda — Zaklad Teorii Organiza-
¢jii Zarzadzania, Instytut Organizacjii Zarza-
dzanla, Akademia Ekonomiczna.

W ramach modnej wspolczesnie kon-
cepcji ,organizacji uczacej si¢” zaklada
sig permanentne doskonalenie kwalifika-
cji kadry firmy. Wyr6znia sig wigc trening
.| stosowany w procesie pracy jak réwniez
poza nia. Ten ostatni (trening zewnetrz-
ny) mozna podzieli¢ na: a) trening reali-
zowany przez tachowcéw — specjalistow
doskonalenia menedzerskiego, odbywa-
jacy sie na sesjach wyjazdowych (poza
miejscem pracy) oraz b) autotrening—re-
alizowany samodzielnie przez zaintere-
sowanego; trening tego typu okre$li¢
mozna mianem ,samodoskonalenia
umiejetnosci kierowania”.

Stosowanie autotreningu ma miejsce
poza firma, w domu, w trakcie urlopu itp.
Zachodzi tutaj konieczno$¢ uprzedniego

opanowania technik samodoskonalenia
umiejetnosci kierowania. Mozliwe to jest
w trakcie jednej wyjazdowej sesji trenin-
gowej. Trenerzy zapoznaja uczestnikéw
Z technikami autotreningu, a nastepnie
nastepuije ich praktyczne, symulacyjne
przeéwiczenie. Warunkiem skutecznosci
autotreningu jest wytrwato$¢ w procesie
jego stosowania. Wigkszoé¢ technik au-
totreningowych nalezy stosowaé co-
dziennie. Cze$¢ technik mozna opano-
waé samodzielnie na podstawie literatu-
ry menedzerskiej. Do technik autotrenin-
gu zaliczy¢ mozna (1): a) dziennik osobi-
sty, b) pamietnik, ¢) ,przeglad wstecz-
ny”, d) sluchanie wltasnego ,ja” (samo-
doradztwo, intuicja), e) zachgcanie do,
poszukiwania nowosci, f) eksperymento-
wanie z nowymi typami zachowan, g)
doskonalenie potencjatu wiadzy, h) zdol-
no$¢ bycia otwartym na sygnaty otocze-
nia, i) rozpoznawanie i wykorzystywanie
pozytywnych cech wiasnego charakteru,

Z punktu widzenia przydatnosci wyzej
wymienionych badan do wnioskowania
o rozpowszechnieniu techniki programo-
wania liniowego w praktyce zarzadzania
mozna je podzieli¢ na dwie uzupetniaja-
ce sie grupy. Do pierwszej z nich naleza
badania E.Turban’a oraz L.L6nnstedt’a.
Ich wyniki informuja o ilosciowym udziale
poszczegblnych technik w realizacji
przedsigwzigé z zakresu badan opera-
cyjnych (przedsigwzigcia aktualnie reali-
zowane lub zrealizowanych w badanych
korporacjach. Wg tego kryterium techni-
ka programowania liniowego zajmuje —
zaréwno w Szweciji, jak i w Stanach Zjed-
noczonych — trzecig pozycje. Do drugiej
grupy naleza badania wszystkich pozo-
statych autoréw. Wyniki tych badarn daja
obraz zaréwno czgsto$ci wykorzystania
poszczeg6inych technik w praktyce za-
rzadzania, jak i ich uzytecznoéci. Wg
tego ostatniego kryterium technika pro-
gramowania liniowego zajmuje 2-3 miej-
sce (w roku 1973 — trzecie za statystyka
i rachunkiem prawdopodobieristwa,
w 1978 — drugie za statystyka i w roku
1983 — ponownie trzecie za statystyka
i symulacja komputerowa), wg kryterium
czgstosci uzycia natomiast sklasyfiko-
wano ja na 3-4 miejscu. Ponad 74 proc.
korporacji amerykariskich skorzystato
z techniki programowania liniowego co
najmniej raz, a okoto 60 proc. wykorzy-
stywalo ja ze ,$rednia czestoscia”. Ba-

i kontrolowanie negaty-
wnych przejawéw swojego charakteru,
k) sposoby doskonalenia proceséw my-
$lenia: czytanie, robienie notatek, techni-
ki zapamigtywania, doskonalenie logicz-
nego myslenia.

Ponizej przedstawione zostana niek-
tore techniki samodoskonalenia umiejet-
noéci kierowania (2).

1) Osobisty dziennik (czasopismo).

Nalezy codziennie albo co pare dni
zapisywacé, przepisywaé, umieszczaé
w specjalnym skoroszycie kopie:

a) zdarzen w kiérych sig uczestniczy-
to, b) zdarzen w ktorych chciatoby sig
uczestniczyé, c) mysli, spostrzezen,
ocen dotyczacych zaréwno zycia zawo-
dowego jak i pozazawodowego, d) dow-
cipy, zarty wiasne i obce, e) wycinki
z prasy, f) streszczenia literatury facho-
wej i beletrystycznej, g) pytania, proble-
my, h) prognozy rozwoju sytuaciji itp.

Technikata umozliwia: a) poszerzenie
horyzontéw intelektualnych, b) uporzad-
kowanie chaosu zdarzer i sytuacji
w ktérych sie uczestniczyto, ¢) wykorzy-
stanie uporzadkowanych informaciji
w 2yciu osobistym i zawodowym, d)
utrwalenie wiedzy.

2) Pamigtnik.

Prowadzi sig w sposéb ciagly pamiet-
nik. Zapisujemy wszystkie sytuacje
w ktérych uczestniczyliémy od rana do
wieczora. Mozemy przyjaé dwa warianty
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organizacjami gospodarczymi

dania J.S Moore'a wykazaly, ze prawie
1/4 korporacji wykorzystywala te techni-
ke ,czesto lub regularnie”, co zapewnito
jej trzecie miejsce za modelowaniem
przedsigwzig¢ i symulacja komputero-
wa.

Przedstawione wyzej wyniki badar an-
kietowych, a takze wyniki innych badan
(w tym migdzy innymi angielskich i kana-
dyjskich oraz poczynione wyZej uwagi
pozwalaja na stwierdzenie, ze pod
wzgledem rozpowszechnienia w prakty-
ce zarzadzania najwigkszymi korporac-
jami Stanéw Zjednoczonych i niektorych
innych paristw zachodnich technika pro-
gramowania liniowego jest jedna ztrzech
podstawowych technik badar operacyj-
nych.

Mimo tak wysokiej pozycii liczba publi-
kacji opisujacych konkretne zastosowa-
nia tej techniki w rzeczywistych organi-
zacjach gospodarczych byta w przeszio-
éci znikoma. Do poczatkéw lat osiem-
dziesiatych publikacje takie nalezaly do
niezmiernie rzadkich, pomimo ze ogéina
liczba prac dotyczacych programowania
liniowego byla w tym czasie ogromna.
Prawie wszystkie mialy jednakze charak-
ter czysto teoretyczny lub co najwyze;j
traktowaly o hipotetycznym wykorzysta-
niu tej techniki. Co mogto by¢ przyczyna
tej dysproporcji? Mozna przypuszczaé,
ze pewna (by¢ moze dosy¢ znaczng) li-
czbe zastosowan programowania linio-

pamietnika: a) suche relacjonowanie
faktéw, b) zapis zdarzeri oraz ich ocena.

Technika ta umozliwia: a) opanowanie
umiejetnosci twérczej interpretacii zaist-
niatych zdarzer, b) wyrobienie nawyku
»Systematycznego chwytania za pi6ro”,
¢) wyrobienie skfonnosci i zamitowania
do pisania artykutow, recenzji, felieto-
néw, d) opanowanie umiejgtnosci pisa-
nia zwigzlych i tre$ciwych sprawozdari
z narad, konferencji, zebran itp.

3) ,Przeglad wsteczny.” Pod koniec
dnia (przed zasnigciem) nalezy odtwo-
rzyéiprze$ledzié w mysli wszystkie zda-
rzenia (liczac wstecz od schytku dnia do
momentu porannej pobudki) realne oraz
procesy myslowe. W kolejnych éwicze-
niach nalezy przyjmowac coraz to krét-
sze interwaly czasowe, np. pdt godziny,
kwadrans, 10 minut, 9 min., az do 1 min.

1. Por.: BOYDELL T., Management self-
development, Geneva 1985, s. 69-120.
2.jw. s. 69-73.

Przypadek decyzyjny nr 10:
»Przeksztaltcenia strukturalno-
zarzadcze w gospodarce narodo-
wej a teoria zmian organizacyj-
nych”

Przeanalizuj dialog majacy miejsce
migdzy Izydorem Sanwinowskim (IS)

wego sygnalizowanych w badaniach an-
kietowych stanowily zastosowania try-
wialne lub zakoriczone niepowodze-
niem. Zaréwno w pierwszym, jak i w dru-
gim przypadku korporacje mogly je uz-
naé za niewarte opublikowania. Inna
(zdecydowanie mniej istotna) przyczyna
mogla by¢ takze do$¢ powszechna nie-
cheé korporacji do publikowania szcze-
gotow dotyczacych wiasnej dziatalnosci,
wynikajaca z obawy przed silnie rozwi-
nigta konkurencja.

Znaczny wzrost liczby publikacji opisu-
jacych przypadki wykorzystania progra-
mowania liniowego w praktyce gospoda-
rczej nastapit w latach osiemdziesiatych.
llustracja tego wzrostu sg migdzy innymi
wyniki studiéw literaturowych przepro-
wadzonych przez G.Lockett'a. Lockett
dokonat przegladu dwéch rocznikéw
(1973 oraz 1983) siedmiu podstawo-
wych czasopism zachodnich zajmuja-
cych sie problemami wykorzystania ba-
dan operacyjnych w praktyce zarzadza-
nia. Byly to nastgpujace czasopisma:
Operational Research Quarterly (p6z-
niejszy Journai of the Operational Rese-
arch Society, Omega, International Jour-
nal of Production Research, Production
Engineering, Journal of Marketing, Inter-
faces oraz Personal Review. Celem
przegladu bylo zidentyfikowanie artyku-
tow opisujacych przypadki wykorzysta-
nia programowania matematycznego

— dyrektorem naczelnym kombinatu bu-
dowlanego ,Wiezowce” a Matylda Maur
(MM) — prezesem spbdlki akcyjnej , Biote-
chnologie”. Spotkanie ma charakter
przypadkowy; rozmowa toczy sie w trak-
cie podrézy ekspresem ,Odra” na trasie
Wroctaw —Warszawa. lzydor Sanwino-
wski — lat 57, pelni funkcje dyrektora
kombinatu od lat 11. Pani Matylda Maur
—lat 37, zalozyla spdlke przed 4 miesia-
cami.

IS — Chyba podam sie do dymis;i.

W przeciwnym razie nie , dociagng” do
emerytury.

MM -?

IS — Mingly dawne dobre czasy.

MM —To znaczy?

IS — Bankructwo zaglada nam w oczy;
bank admawia kredytowania, skoriczyty
sie tzw. pewne Zrddla zaopatrzenia suro-
wcowego, materiatowego. Nie otrzymu-
jemy juz z ,rozdzielnika” przydziatow
maszyn i urzadzer budowlanych. Wyk-
walifikowana kadra ucieka. Réwniez
pani firma ,podebrala” nam najlepszych
specjalistow. W takiej sytuacji nie nalezy
sig dziwié, ze plany budownictwa miesz-
kaniowego nie sa wykonywane.

MM = Ale poprzednio réwniez nie byty
wykonywane!

IS — Zgoda. Ale teraz bedzie jeszcze
gorzejlll .

Pytanie: Czy rzeczywiscie sytuacja
w budownictwie mieszkaniowym begdzie

iQ oar? Rozwaz postawe dyrek-

a w tym gléwnie programowania liniowe-
go. tacznie we wszystkich czasopis-
mach z roku 1973 G.Lockett znalazt zale-
dwie 3 takie artykuty, w roku 1983 nato-
miast — 13. Przyczyn dosy¢ duzego
wzrostu liczby interesujacych nas publi-
kacji, a zatem — jak mozna przypuszczaé
— réwniez wzrostu liczby zastosowan
programowania liniowego w praktyce za-
rzadzania mozna upatrywa¢ w bardzo
szybkim rozwoju techniki komputerowej
(w tym takze komputeréw osobistych),
a przede wszystkim w rozwoju odpowie-
dnio szybkiego, taniego i fatwego w ob-
sludze oprogramowania, rozwigzujace-
go zagadnienia programowania liniowe-
go.

O zastosowaniach techniki progra-
mowania liniowego w polskiej praktyce
gospodarczej wiadomo niewiele. W jed-
nym z nielicznych przegladéw literaturo-
wych z tego zakresu, obejmujacym
5 czasopism krajowych za okres do roku
1980 (2) jego autorzy zidentyfikowali
ogblem 10 artykuléw, w ktorych tacznie
opisano 8 przypadkéw ,zastosowan”
modeli programowania liniowego. Zadne
z tych zastosowan nie zakoriczyto sig
wdrozeniem. Na og6t polegaly one na
zbudowaniu prostego modelu programo-
wania linfowego, dokonaniu za jego po-
moca obliczen dla pewnych rzeczywis-
tych danych (gtéwnie historycznych)
a nastepnie na poréwnaniu uzyskanych

tora kombinatu w kontekscie teorii zmian
organizacyjnych.

Interpretacja wariantéw roz-
wigzan przypadku decyzyjnego
nr 9 z poprzedniego numeru:
»Kogo zwolni¢?”

Mozna przyjaé nastgpujacy tok rozu-
mowania:

Zatozenia:

1. Dziat socjalno-bytowy terminowo
realizuje plan roczny. :

2. W ciagu roku ma miejsce znaczna
ilo$¢ nieobecnosci w pracy:

— Joanna Zuza: 2 miesigce uriopu
bezplatnego plus ewentualne zwolnienia
chorobowe plus urlop wypoczynkowy:
szacunkowo mozna przyja¢ 3,5 miesiaca
nieobecnosci w miejscu pracy,

— Julianna Zlotoraczkowska: szacun-
kowo przyjmujemy 1,5 miesiaca zwol-
nier chorobowych.

Whioski:

1. Pomimo duzej absencji personelu
cele dzialu sa realizowane, wigc reduk-
cja stanowisk o 1 etet nie spowoduje
obnizenia poziomu realizacji planu ro-
cznego,

2. Nalezy zlikwidowaé stanowisko re-
ferenta zajmowane przez panig Joanng
Zuze.




Mirostaw Dlugosz
Elzbieta Naumienko

Patrzgc narozwdj gier decyzyjnych wi-
dzimy, iz uwaga ich autoréw koncentruje
sig gléwnie na ekonomicznych aspek-
tach funkcjonowania organizacji. Wynika
to w duzej mierze z zainteresowania ilos-
ciowymi, dajacymi sie fatwo sformalizo-
waé powiazaniami i procedurami. Ten-
dencja ta nasilila sig szczeg6inie w osta-
tnich latach, kiedy coraz powszechniej
zaczgto wykorzystywaé mikrokomputery
jako narzedzie umozliwiajace w sposdb
szybki wyliczanie skutkéw ekonomiczno-
finansowych decyzji podejmowanych
przez uczestnikéw. Gry takie projekto-

wynikéw badz to z wynikami rzeczywis-
cie osiggnigtymi przez dana organizacje
gospodarcza (dane historyczne), badz
tez z wynikami, ktére uznano za mozliwe
do osiagnigcia przy wykorzystaniu w tej
organizacji dotychczas stosowanych te-
chnik zarzadzania. Podobny obraz wy-
korzystania techniki programowania li-
niowego, a takze i innych technik mate-
matycznych w polskie] praktyce gospo-
darczej uzyskat M.Pankowski. Autor ten
przeprowadzit w latach 1977-81 badania
wykorzystywania wyr6znionych przez
siebie technik zarzadzania w 19 pan-
stwowych przedsigbiorstwach przemy-
stowych obejmujacych wszystkie grupy
galezi przemysiu. W wyniku tych badan
okazalo sig, Zze wykorzystanie technik
matematycznych w kazdym z badanych
przedsigbiorstw jest identyczne i w skali
0-100 punktéw wynosi doktadnie 0.
Istotna informacja dla wlasciwej oceny
wykorzystania technik zarzadzania
w praktyce sa naktady ponoszone na ich
wdrozenie oraz uzyskiwane efekty.
W przypadku programowania liniowego
informacje na ten temat sa dosy¢ skape.
Wynika to gléwnie z faktu, ze technika ta
—w odréznieniu od niekt6rych innych te-
chnik zarzadzania, jak np. techniki symu-
lacji komputerowej — nie doczekala sie,
jak dotychczas, odpowiednio szczego6to-
wych badati o charakterze przeglado-
wym. Ponadto, jak wynika z badan
E.Turban’a okolo 50 proc. dzialéw zaj-
mujacych sie badaniami operacyjnymi
nie prébuje oszacowaé efektéw wdrozeri
swoich prac twierdzac, ze sa one czesto

fania. Kategorie takie jak zysk czy rento-

Zarzadzanie w sferze budzetowej

maksymalizacji wyniku finansowego
mierzonego w sposéb przyjety w obowia-
zujacym w danym momencie systemie
ekonomiczno-finansowym przedsig-
biorstw.

Sprawa znacznie sig komplikuje, jesli
mamy do czynienia z jednostkami bu:
dzetowymi. Komplikacje wynikaja nie tyl-
ko z olbrzymiej ré6znorodnoéci tych jed-
nostek i wielosci funkcji jakie powinny
spelniaé. Cecha wspdina organizacji bu-
dzetowych jest to, iz nie moznaw sposéb
jednoznaczny okresli¢ i zmierzyé zaréw-
no efektow jak tez efektywnosci ich dzia-

niewymierne, uwidoczniaja sie dopiero
po diugim czasie oraz ze trudno je odréz-
ni¢ od efektéw innych dziala, realizowa-
nych w danej organizacji gospodarcze;j.
W tej sytuacii gtéwnym zrédiem informa-
cji o nakladach i efektach stosowania te-
chniki programowania liniowego sa poje-
dyncze opisy przypadkéw jej wykorzy-
stania. Wynika z nich, Zze wysilek wiozo-
ny w opracowanie nowego systemu za-
rzadzania, bazujacego na wykorzysta-
niu programowania liniowego jest bar-
dzo zréznicowany i waha sie od kilku-
nastu osobotygodni do kilkunastu, ana-
wet kilkudziesieciu osobolat. Koszty
budowy (sama robocizna) wynosza od-
powiednio od kilku tysigcy do kilkudzie-
sigciu, a nawet kilkuset tysigey dolaréw
USA.

Wymierne efekty zastosowarn modeli
programowania liniowego, a $cislej mo-
wigc nowych systeméw zarzadzania,
wykorzystujacych takie modele siggaja
w skali roku nawet 1-2 milionéw dolaréw.
O niewymiernych efektach zastosowar
takich modeli bardzo trafnie wypowiada-
ja sie S.D.Balbier oraz D.Shaw: , Krétko
méwiac model nie zastapi oceny decy-
denta, lecz stanowi podstawe komunika-
cji, koordynacji i — w niektorych przy-
padkach — edukaciji. Z punktu widzenia
kierownictwa wyzszego szczebla ko-
rzy$ci te sa wazniejsze anizeli technicz-

ne aspekly modelu oraz alternatywne

strategie, ktore model ten moze gene-
rowac”.

Prognozy zastosowan techniki pro-
gramowania liniowego na przyszio$é

28 I 7T ' N przeglad

W cyklu artykuléw przedstawiamy niektére z gier zaprojektowanych i wykorzystywanych przez dr Elzbiete Naumienko
i dra Mirostawa Dlugosza — pracownikéw naukowych Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego.
Uczestnikami prowadzonych przez nich zajeé bylo juz ponad siedem tysiecy przedstawicieli kadry kierowniczej réznego
szczebla (w tym z najwigkszych polskich przedsigbiorstw i urzedéw centralnych), a takze studentéw zglebiajacych
problematyke zarzadzania. Maja za soba do$wiadczenia w prowadzeniu zaje¢ w renomowanych osrodkach w USA

i Europie, sa wykladowcami pierwszej w Polsce Szkoly Menedzeréw w Poznaniu.

wnos¢ nie moga byé tu stosowane. Na-
strgcza to trudnosci nie tylko dla os6b
kierujacych tego typu organizacjami, ale
takze dla organéw i instytucji nadzoruja-
cych ich dziatanie. Jest to problem
szczegoOlnie istotny w okresie olbrzymie-
go deficytu budzetowego, kiedy efektyw-
no$¢ wydatkéw nabiera jeszcze wigk-
szego znaczenia. Komu przydzieli¢ $rod-
ki, Kto najlepiej je wykorzysta to pytania,
ktére dzisiaj padaja bardzo czesto.

Na trudnosci, o ktérych mowa wyzej
napotyka takze projektant gier decyzyj-
nych, kiedy pragnie poméc uczestnikom
i kierownictwu tego typu organizacjiw us-

sa optymistyczne. Przypuszcza sig, Zze
w najblizszych latach bedziemy obser-
wowaé zaréwno wzrost liczby zastoso-
wari tej techniki, jak i wzrost skutecznosci
jej wykorzystania. Gtéwnymi przestanka-
mi do sformulowania tej opinii sa naste-
pujace dwa fakty: 1) bardzo szybki —
szczegoblnie w ostatnich kilku latach —ro-
zwdj komputeréw osobistych oraz tatwe-
go w obsludze i taniego oprogramowa-
nia, 2) obserwowana ostatnio bardzo po-
zytywna tendencja w wykorzystaniu te-
chniki programowania liniowego w za-
rzadzaniu, a polegajaca na przeniesieniu
akcentu z budowy modelu programowa-
nia linowego i wykorzystania go w ra-
mach istniejgcego systemu zarzadzania,
na budowe nowego ,optymalnego” dla
danej organizacji systemu, w ktérym mo-
del taki bgdzie wykorzystywany. Przykia-
dem realizacji tej tendencji jest nowy sy-
stem dystrybucji gazéw przemyslowych
opracowany w amerykariskiej firmie Alr
Products and Chemicals Inc. oraz wiele
innych systeméw planowania, wykorzy-
stujacych technike programowania linio-
wego, a opracowanych w latach osiem-
dziesiatych.

Waldemar Rzorica

1. W ostatnich kilku latach obserwuije sie
do$¢ znaczny wzrost zastosowarn programo-
wania liniowego, w planowaniu operacyjnym
obejmujacym okresy kilkudniowe (gléwnie
harmonogramowanie dostaw oraz produkc-
.
2. Scislej, przejrzano dwa czasopisma za
okres od roku 1980 oraz po jednym za okres
do roku 1978, 1975 oraz 1974.
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prawnianiu procesow zarzadzania. Nieo-
dtacznymi elementami gry decyzyjnej sa
rywalizacja, cheé zwycigstwa i dazenie
do osiagnigcia wyniku lepszego niz kon-
kurenci. Projektant powinien wiec zapro-
ponowaé kryterium oceny uczestnikéw
gry. Przed problemem takim stanglismy
projekiujac w 1989 roku symulacyjna gre
organizacyjna o nazwie UCZELNIA.

Przewidziec, aby dzialaé

Badania nad strategia rozwoju organi-
zacji, w tym takze jednostek budzeto-
wych, jakimi sa uczelnie wyzsze wiaza
sig@ migdzy innymi z podejmowaniem ek-
sperymentéw prospektywnych dotycza-
cych przysztoSciowej wizji organizacji
(zaréwno w ujeciu strukturainym, jak
i procesowym), zwiazkéw organizacjt
z otoczeniem, a takze oceny efektywno$-
ci podjetych dziatan biezacych i strategi-
cznych (1).

W badaniach o charakterze prospekty-
wnym, a wigc wybiegajacych w przysz-
togé, wykorzystywane sa narzedzia pro-
gnostyczne, oparte albo na rozwiaza-
niach analitycznych, albo symulacyj-
nych. Cecha klasycznych narzedzi prog-
nostycznych, oprécz niewatpliwych ich
zalet jest m.in. pasywny charakter bada-
czy czy decydentdéw w trakcie ekspery-
mentu badawczego. Rola oséb najbar-
dziej zainteresowanych przeblegiem
oraz wynikami procesu symulacji spro-
wadza sie albo do biernej obserwacji
obliczeni dokonywanych na komputerze,
albo co najwyzejdo wspéluczestniczenia
w ustalaniu okreslonej strategii decyzyj-
nej i obserwowaniu diugofalowej reakcji
modelowego systemu na wprowadzony
pakiet bodzcow. Brak jest interakcji po-
miedzy decydentami i aktywnego ksztal-
towania prospektywnej rzeczywistosci
na bazie opracowanego wcze$niej mo-
delu strukturalnego.

Alternatywnym narzedziem progno-
stycznym, spetniajacym wszystkie cechy
i wymogi metod klasycznych, a jedno-
cze$nie umozliwiajacym wprowadzenie
czynnika aktywizujacego jest gra decy-
zyjna.

Zaprojektowana przez nas symulacyj-
na gra organizacyjna UCZELNIA jest
wspomagana mikrokomputerem i ma
charakter tzw. gry ramowej, tzn. na bazie
wcze$niej zaprojektowanego szkieletu
strukturalnego mozliwe jest kazdorazo-
wo dopasowywanie parametréw struktu-
ry oraz zwigzkéw z otoczeniem (rzeczo-
wych, osobowych i finansowych) do po-
trzeb i warunkéw charakteryzujacych ba-
dana uczelnie.

Projektujac gre chcielisSmy zrealizo-
wagé kilka celéw. Gra zostata skonstruo-
wana w taki spos6b, aby odzwierciedlaé
w swoim modelu podstawowe prawidto-
wosci i relacje zwiazane z funkcjonowa-
niem wyzszej uczelni. Pierwszym (po-
czatkowym) celem jest wiec poddanie
weryfikacji przez uczestnikéw propono-
wanego modelu.

Drugim celem (o charakterze raczej
dydaktycznym) jest zapoznanie uczest-

nikéw z problematyka kierowania tego
typu placéwka. Kazdy z uczestnikéw gry
dysponuje oczywiscie wlasna wiedza
i obrazem uczelni oraz jej probleméw. Sa
to jednak obrazy budowane przez pryz-
mat osobistych doswiadczen, peinionej
roli itd. Autorzy gry maja nadzisje na po-
kazanie pewnej syntezy opartej na do-
$wiadczeniach z wezesniejszego rozgry-
wania gry, a takze —co bardziej istotne —
wynikach prowadzonych w danej organi-
zacji badan.

Mimo koniecznych (z punktu widzenia
dynamiki gry) uproszczen prezentowany
obraz moze sta¢ sie podstawa do weryfi-
kacji przez uczestnikéw gry pogladéw na
temat probleméw pojawiajacych sig
w calej organizacji lub jej czesciach.
Sprzyja¢ temu begdzie takze bezposred-
nia wymiana opinii i pogladéw pomigdzy
samymi uczestnikami, zaréwno w trak-
cie, jak i po rozegraniu gry.

Kolejnym zamierzeniem autoréw jest
stworzenie sytuacji w ktérej — poprzez
obserwowanie skutkéw swoich decyzji —
grajacy beda mogli odniesé korzysci
zwigzane z prognostycznymi funkcjami
gry (zasada, co by sig stafo, gdyby...).

Bezposrednim celem proponowanej
gry jest poszukiwanie efektywnej strate-
gii kierowania dana uczelnia, widziana
przez pryzmat wykorzystania $rodkéw fi-
nansowych i polityki kadrowej (a Scislej
wykorzystania zasobéw ludzkich). Gra
jest tu traktowana jako swoista ,techno-
logia dyskusji” o problemach zarzadza-
nia tego typu organizacja (2).

Charakterystyka gry

W grze odzwierciedlone zostaly wza-
jemne powiazania i uwarunkowania we-
wnetrzne typowej uczelni oraz jej zwiazki
materialno-finansowe z otoczeniem. Ce-
lem kazdego zespolu jest opracowanie
najbardziej efektywnej strategii wykorzy-
stania zasob6w uczelni. Kryterium oceny
postgpéw w grze zaproponowane zosta-
fo na podstawie przeprowadzonych
przez nas weczes$niej badan. Ustalilismy,
ze bgdzie to miernik skonstruowany z kil-
ku kryteriéw szczegbtowych (miernikéw
czastkowych). Poniewaz mamy do czy-
nienia z jednostka budzetowa, nie nasta-
wiona na osigganie zyskéw miernik syn-
tetyczny bedzie miat gléwnie jakoSciowy
charakter,

W skiad sfery realnej wchodza zasoby
i przeplywy S$rodkéw bedacych w dyspo-
zycji uczelni. Sfere regulacyjna tworza
decyzje podejmowane sekwencyjnie lub
réwnolegle w kazdym etapie gry (3).

W grze biora udzial cztery wzajemnie
powiazane grupy uczestnikéw:

a) Wiadze rektorskie i dziekanskie
tworzace S$cisle kierownictwo uczelni
i wydzialéw. Zadaniem tej grupy uczest-
nikéw gry jest kierowanie odwzorowa-
nym w grze systemem organizacyjnym
poprzez dysponowanie $rodkami mate-
rialno-finansowymi oraz racjonalne wy-
korzystanie potencjatu kadrowego uczel-
ni. W grupie tej bedziemy mielido czynie-
nia z wystepowaniem zaréwno konflik-

téw rél (np. pomiedzy prorektorami odpo-
wiedzialnymi za poszczegoine obszary)
jak tez konfiiktéw w rolach (np. prorektor
jest z jednej strony reprezentantem inte-
resow okreslonego $rodowiska (lub spel-
niania pewnej wydzielonej funkcji) wo-
bec witadz uczelni, a z drugiej jest repre-
zEntantem wiadz w stosunku do Srodowi-
ska).

b) Pracownicy naukowi reprezentuja-
cy podstawowe interesy $rodowiska
przejawiajace sig czesto w postaci kon-
fiiktow dydaktyka-badania. Zadaniem
tych uczestnikéw gry bedzie artykutowa-
nie intereséw grupowych w stosunku do
wewnetrznego i zewnetrznego otoczenia
grupy pracownikéw naukowo-badaw-
czych.

¢) Pracownicy administracji i personel
pomocniczy uczelni reprezentujacy inte-
resy typowe dla tej grupy i jednoczesnie
odgrywajacy wazna role dla kreowania
i wspomagania proceséw dydaktycz-
nych i badawczych.

d) Studenci. Ta ostatnia grupa, cho¢
wymieniona na koficu nie jest grupa
0 marginalnym znaczeniu w zyciu uczel-
ni. Takze w grze rola studentéw bedzie
nieposlednia, wplywaé oni beda bowiem
nie tylko na procesy w sferze dydaktyki,
lecz takze niektérzy z nich (doktoranci,
studenci podyplomowi) sta¢ sig moga
uczestnikami proceséw badawczych re-
alizowanych w uczelni.

W celu peiniejszego odwzorowania re-
alibw funkcjonowanla uczeini w grze
uwzglednione zostaly takze zasilenia fi-
nansowe i materialne, w tym miedzy in-
nymi: §rodki budzetowe przyznane ucze-
Ini, dochody z badari i ustug na rzecz oto-
czenia, oplaty za studia (np. podyplomo-
we lub doktoranckie), $rodki pochodzace
z fundacji i darowizn.

Gra rozgrywana jest w sposéb cyklicz-
ny obejmujac dziesigcioletni horyzont
czasowy funkcjonowania uczelni. Dane
charakteryzujace zasoby | uwarunkowa-
nia strukturalne wystepujace w danej je-
dnostce oraz jej zwiazki rzeczowe, 0s0-
bowe i finansowe, z otoczeniem jak réw-
niez potoczne opinie na temat wybra-
nych aspektéw funkcjonowania uczelni
sa kazdorazowo zbierane za pomoca
specjalnie  zaprojektowanej ankiety
i przetwarzane dla potrzeb uzyskania
wymaganych parametréw modelowych
gry. W ankiecle zawarto pytania dotycza-
ce zar6wno zjawisk ilo$ciowych, jak np.
trendy zatrudnienia, ptac, sposobdw roz-
dysponowania $rodkéw finansowych czy
elementéw tworzacych budzet uczelni,
jak 1 pytania o ksztattowanie sie opinii
i zjawisk niemierzalnych. W tym ostatnim
przypadku posluzyliSmy sie skalami pun-
ktowymi oraz graficznymi formami pre-
zentacji zjawisk.

Na bazie tego samego modelu zwigz-
kéw przyczynowo- skutkowych mozemy
odzwierciedla¢ sytuacje dowolnej uczel-
niwyzszej. Wymaga to przeprowadzenia
kazdorazowo odpowiednich badan,
estymacji zadanych parametréw struktu-
ry i uzupetnienia modelu gry danymi licz-
bowymi odzwierciedlajacymi specyfike
danej uczelni.
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Korzysci z zastosowania gry

Przystepujgc do projektowania gry za-
daliémy sobie dosy¢ podstawowe pyta-
nie: co w potocznej opinii réznicuje posz-
czegoine uczelnie o tym samym profilu
ksztalcenia, dlaczego uwaza sig, ze jed-
ne z nich sa lepsze, a inne gorsze. Roz-
grywanie gry umozliwia wiaczenie do dy-
skusji na ten temat zaréwno uczestnikow
z grona $rodowiska akademickiego, jak
tez ludzi z otoczenia wyzszych uczelni.
Pozwala na przejscie od obiegowych,
nieuporzadkowanych sadow do ocen ba-
rdziej skwantyfikowanych.

Na pewno czynnikami ksztaltujacymi
opinie | oceny jest liczba znanych nauko-
wcow, jacy w danej uczelni pracuja, licz-
ba wynalazkéw | poziom ekspertyz, jakie
uczelnia wykonuje. Co wiecej, im potocz-
na opinia o uczelni jest wyzsza, tym trud-
niej sig na nig dostaé (dotyczy to nie tylko
studentéw, ale réwniez kadry naukowej),
a wyzszy poziom intelektualny przyje-
tych studentéw wplywa z kolei w sposéb
dodatni na jako$¢ zaréwno procesu dy-
daktycznego, jak i prac badawczych,
w ktorych ci studencl uczestnicza. Czym
rézni sig sytuacja finansowa poszczegdl-
nych uczelni? Srodki z reguly sa rozdzie-
lane proporcjonalnie do wielkosci uczel-
ni. A jednak niekt6re z nich sa bardziej
zasobne, a inne mniej. Wplywaja na to
dodatkowe fundusze, jakie uczelnie wy-
pracowuja z tytulu ekspertyz, wynalaz-
kéw, odplatnego ksztatcenia podyplomo-
wego, kontaktéw zagranicznych itd. Im
wyzszy poziom uslug naukowych, tym
wieksza liczba zlecen, a w rezultacie wig-
cej pienigdzy i kolejnych zlecer, spowo-
dowanych wysoka renoma dotychczaso-
wych osiagnigé. Kolejnym zasileniem fi-
nansowym moga byé (to jak narazie zré-
dlo raczej potencjalne) $rodki z fundaciji
i darowizn. | tu réwniez niektdre uczelnie
beda bardziej uprzywilejowane od in-
nych.

. Wszystkie wymienione czynniki two-
rza (obok wielu innych) co$, co mozemy
nazwa¢ prestizem danej placowki nau-
kowej. Prestiz jest miernikiem o charak-
terze syntetycznym. Skiadaja sie nar
elementy, ktére same w sobie sa funkcja-
mi uzyteczno$ci opartymi na innych mie-
rnikach ~ analitycznych. Na podstawie

przeprowadzonych badari skonstruowa-
lismy dwustopniowy model oceny, w kt6-
rym podstawowa role odgrywa prestiz
danej uczelni. Jest on funkcja poziomu
kadry naukowej, zaje¢ dydaktycznych,
prac badawczych, ksztalcenia podyplo-
mowego oraz jakosci zaplecza badaw-
czo-dydaktycznego. Kazda ze skiado-
wych tego miernika jest sprzezona
z niektorymi pozostatymi i uzalezniona
dodatkowo od innych elementéw modelu
gry.

Proporcje pomigdzy elementami skia-
dajacymi sie na miernik prestizu, a wigc
wagi w konstruowanej funkgji uzyteczno-
éci moga byé takze modyfikowane na
podstawie wynikéw badari i opinii ek-
spertéw, zbieranych w ramach opraco-
wywania charakterystyki danej uczelni
(sa uwzglednione takze w ankiecie).

Zaporojektowana przez nas gra umo-
zliwita nie tylko podjecie dyskusji o spo-
sobach oceny funkcjonowania wyzszych
uczelni (dyskusji tej nie uwazamy zreszta
za zakoriczona). Zebrane doswiadcze-
nia pozwalaja na sformulowanie tezy, iz
odpowiednio zaprojektowane gry decy-
zyjne moga by¢ przydatne do usprawnia-
nia proces6w zarzadzania w jednost-
kach budzetowych w stopniu nie mniej-
szym niz dotychczas wykorzystywane
przez nas gry w przedsigbiorstwach.

Przygladajac sie funkcjonowaniu jed-
nostek budzetowych mozemy zauwa-
zy6, iz brak Jednoznacznych kryteriéw
ekonomicznych oceny dzialania pozwala
na wigksza dowolno$¢ w kreowaniu
(czesto dyskusyjnych) zmian w ich funk-
cjonowaniu. Proby usprawnienia dziatal-
nosci takich jednostek najczesciej pole-
gaja na dokonaniu zmian strukturalnych.
W przypadku wyzszych uczelni moze to
by¢ na przykiad znane nam z praktyki
pulsacyjne tworzenie i rozwigzywanie in-
stytutéw. Nie byt wige dla nas zaskakuja-
cym przypadek reorganizacji jednej
z uczelni, na ktérej mielismy okazje nie-
dawno prowadzi¢ eksperymenty z nasza
gra. Tu takze postanowiono usprawni¢
dziatanie uczelni dokonujac zmian pole-
gajacych na likwidacji instytutéw. Pomyst
ten jednym wydawal sig znakomity, u in-
nych wywolywat zdecydowany sprzeciw.
PostanowiliSmy zastosowaé gre jako na-
rzedzie (wsp6lnego z pracownikami i stu-
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dentami tej uczelni) poszukiwania roz-
wigzania. W trakcie eksperymentéw
z gra przekonalismy jej uczestnikéw, iz
zmiany i racjonalizacja dziatania organi-
zacji nie musza polegaé na ciaglym (byla
to kolejna préba w ciagu ostatnich kilku
lat) przesuwaniu, usuwaniu badz doda-
waniu kolejnych elementéw na schema-
cie organizacyjnym. Na tym samym
schemacie mozna bowiem zbudowaé
zupelnie inaczej funkcjonujace organiza-
Cje poprzez inne rozmieszczenie upraw-
nien decyzyjnych, zmiany w obiegu infor-
macji, wigksza lub mniejsza autonomig
poszczeg6!nych ogniw. Dzigki grze mo-
glismy ocenié skuteczno$é réznych roz-
wigzan organizacyjnych i réznych strate-
gii. Uczestnicy gry stwierdzili, iz dzigki
udziatowi w tym eksperymencie mozliwe
stalo sig znalezienie i wprowadzenie
kompromisowego rozwiazania realnych
probleméw uczelni. Z olbrzymim zainte-
resowaniem obserwowali oni takze skut-
ki i konsekwencje dzialari dotychczas nie
stosowanych na szersza skale w naszym
szkolnictwie wyzszym, jak na przyklad
wprowadzenie czesnego czy samodziel-
nos¢ finansowa poszczegdinych wydzia-
tow.

Przedstawione doswiadczenia nie wy-
czerpuja oczywiscie listy korzysci wyni-
kajacych z zaprojektowania i stosowania
gry UCZELNIA. Ramy tego opracowania
nie pozwalaja na ich szersza prezentac-
je. Za niewatpliwa korzy$¢ uznaé musi-
my takze fakt, iz w miejsce probleméw,
ktére mozna uzna¢ za rozwiazane poja-
wilo sig wiele nowych. Gra jest wszak
modelem rzeczywistosci, a rola modeli
jest w rébwnym stopniu stawianie pytari
jak tez poszukiwanie na nie odpowiedzi.

Miroslaw Dlugosz, Elzblela Naumienko

Przypisy:

1. Zob. M.Dlugosz, E.Naumienko: Proble-
my zarzadzania jednostkami budzetowymi
na przykiadzie symulacyjnej gry organizacyj-
nej UCZELNIA, Szkota Symulacji Systeméw
Gospodarczych, TNOIK Katowice-Wroctaw
1989.

2.Zob. M.Dlugosz: Gry decyzyjne w bada-
niach i doskonaleniu organizacji, PWE, War-
szawa 1990.

3. Zob. E.Naumienko: Symulacyjna gra
organizacyjna — nowa jako$¢ ze starych ele-
mentéw, ,,Problemy Organizacji” 3'1989.
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i gazowo-elektryczne. Poszukujemy partneréw do stalej wspétpracy handlowej. Oferujemy korzystne

warunki cenowe.
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Marian Malecki

Zalozone dotychczas przedsigbiorstwa
z udzialem kapitatu zagranicznego kon-
centruja sig w przewazajgcej mierze
w aglomeracji moskiewskiej. Wybor tej
lokalizacji znajduje uzasadnienie przede
wszystkim w lepszej infrastrukturze i blis-
kosci waznych urzgdow i instytucji admini-
stracji panstwowej oraz przedsigbiorstw
handlu zagranicznego, co w ciagle scentra-
lizowanym systemie gospodarki ZSRR ma
bardzo istotne znaczenie.

W samej Moskwie znajduje sig potowa
wszystkich wspoinych przedsigbiorstw
ZSRR i blisko 46 proc. zainwestowanego
kapitatu obcego. Na Moskwe | Rosyjska
FSRR przypada ok. 3/4 i przedsigbiorstw
i zadeklarowanej wartosci kapitalu zakla-
dowego oraz wkiadéw zagranicznych.
Praktycznie zaledwie w czterech republi-
kach: rosyjskiej, estoriskiej, ukrairiskiej
i gruzinskiej znajduje sig 90 proc. wszyst-

WYKRES 1. } fe pr
130

forstw zagronlcznych na lerytorlum ZSRR

kich dokonanych inwestycji obcych
w ZSRR (wykres 11 2).

Wskazuje to na duza zalezno$6 wspél-
nych przedsigbiorstw od poziomu rozwo-
jugospodarczego republiki, jej potencjaiu
judnosciowego oraz zaawansowania
w realizacji reformy gospodarczej. Pozy-
tywnymi tego przykladami sa Estonia czy
Gruzja, gdzie jedno-przedsigbiorstwo
zagraniczne przypada odpowiednio: na
110 tys. | 660 tys. mieszkaricow, przy
$redniej dla catego Zwiazku Radzieckie-
go jedno przedsigbiorstwo mieszane na
1,5 min mieszkancéw. Przyktadem nega-
tywnym jest Ukraina, w ktérej powstato
zaledwie 5,9 proc. wszystkich przedsig-

biorstw zagranicznych w ZSRR, chociaz

jej potencjat ludnosciowy siega 18 proc.
ludnosci kraju. Te niekorzystna dla Ukrai-
ny dysproporcije przypisuje sig gtéwnie
zachowawczej polityce jej kierownictwa

w ZSRR (slan 15,02.1989.}
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9 Armehska SRR

16 Turkmedska SRR

Przedsi¢hiorstwa zagraniczne
w ZSRR (ITI)

Dr M.Matecki — SGPiS.

partyjnego z | sekretarzem Szczerbickim
na czele (1).

Do ZSRR przybyli inwestorzy z 39
krajow reprezentujacy wszystkie za-
mieszkane kontynenty.,

Najwieksze zainteresowanie przejawiaja
jednak przedsigbiorcy z krajéw europejs-
kich, na ktére przypada blisko 4/5 podije-
tych inicjatyw inwestycyjnych. Wéréd nich
szczegolne miejsce zajmuja kraje Europej-
skiej Wsp6Inoty Gospodarczej (wykres
3i4).

W ujeciu krajowym najpowazniejszym
zbiorowym inwestorem w ZSRR jest RFN
z 35 przedsigbiorstwami mieszanymi,

a nastepnie Finlandia i Wtochy (wykres
5i8).

W poréwnaniu z krajami Europy Zachod-
niej zaangazowanie inwestycyjne krajow

WYKRES 2, Rozmieszczenie {struklura przestrzenna ) bezpodrednich inweslycji zagranicznych
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,»Przeglad Organizacji” poleca:

- prenumerate w redakcji
- publikacje promocyjne
- szybki druk reklam
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WYKRES 3, Kierunki pochodzenia bezpoirednich lnwestycji zagranicznych w ZSRR (wedtug
reglondw

icznych i wartodci kapitatu obcego )
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RWPG mogtoby wydawacé sig skromne.

W przekonaniu autora sad taki nie bytby
jednak stuszny, bowiem wynika z prostego
poréwnania bezwzglednych wielko$ci
inwestycji i nie uwzglednia kilku waznych
czynnikéw, takich jak: mniejszego potenc-
jalu gospodarczego krajéw socjalistycz-
nych, a zwlaszcza zasobéw wolnego kapi-
talu, okresu obecnego spigtrzenia trudnos-
ci rozwojowych w ich gospodarkach, brak
doswiadczen w ekspansji zagranicznej
przedsigbiorstw, ciagly jeszcze brak w me-
chanizmach gospodarczych tych krajow
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Zebdto: Na podstawie moteriatdw Ministerstwa Finansbw ZSRR

dostatecznie silnych bodZcéw do rozwoju

przedsigbiorczosci i podejmowania ryzyka.

Sytuacija sie zmienia, jednakze powolnie

i nie we wszystkich krajach i dlatego wias-
nie wydaje sig, Ze cbecne zaangazowanie
kapitatowe krajow RWPG w gospodarce
Zwigzku Radzieckiego uznaé¢ mozna za
Znaczne, zwlaszcza w kategoriach wartos-
ciowych, mniej natomiast pod wzgledem
liczby utworzonych przedsigbiorstw. Zaan-
gazowanie to zyskuje na znaczeniu, gdy
poréwna sig je z zaangazowaniem inwe-
stycyjnym w ZSRR takich poteg w ekspor-

cie kapitalu jak Japonia czy USA (2) (por.
wykres 5 i 6).

W efekcie kraje RWPG tworzace wspo-
Ine przedsigbiorstwa w ZSRR zajmuja,
z wyjatkiem Czechostowacji, wysokie
lokaty na licie rankingowej inwestoréw
zagranicznych, mieszczac sig zdecydo-
wanie w pierwszej jej potowie, tak pod
wzgledem zaangazowanego kapitalu, jak
i liczby utworzonych wspélnych przedsig-
biorstw. :

Stosunkowo male zainteresowanie
inwestycjami w ZSRR wykazuja Stany Zje-

PROSTOWANIA

Organizacyjny socjalizm Johanna Plengego

Jahann Plenge (1874 ~-1963),
profesor uniwersytetéw w Lips-
ku i Miinster, dyrektor Instytutu
Nauki o Organizaciji i Socjologii,
zlikwidowanego w 1933 r. — jest
autoreminnej— niz Marksowska
—koncepcji socjallizmu. Socja-
lizm ten okreslai mianem organi-
zacyjnego socjalizmu lub socja-
lizmu organizacji, odrézniajac
go zdecydowanie od tzw. socja-
lizmu paristwowego oraz od
narodowego socjalizmu.

Organizacyjny socjalizm J.
Plengego zakiadat doglebna
znajomo$¢ realiéw gospodarki
i spoleczenstwa, dzigki socjolo-
gicznej analizie strukturainej
wedlug zasady ,najpierw Linne-
usz, pdzniej Darwin”, czyli naj-
pierw usystematyzowanie po-
je¢, adopiero potem systematy-
zacja rozwoju. Plenge byt prze-
$wiadczony o mozliwosci synte-
zy organizacyjnego socjalizmu
2z chrzeécijariska nauka ,z wol-
nego ducha”, jak mawiat. Miato
to prowadzi¢ do zrealizowania
socjalizmu bez nacisku i wymu-

szania. Trzeba z calym nacis-
kiem podkresli¢, ze Plenge byt
przeciwnikiem socjalizmu ,bez
wolno$ciiwewnetrznej akcepta-
cji”, mimo ze np. F. A. Hayek
sugerowal, iz byt takiego socja-
lizmu zwolennikiem. Hans Lin-
hardt, profesor Uniwersytetu
Erlangen — Norymberga stwier-
dza, ze za zycia Plengego okre-
$lano go jako socjaliste i ateiste,
lecz ,, w rzeczywisto$ci jego
dziatalno$¢ wynikata z myéli
chrzescijanskiej”. J. Plenge
chcial daé spoteczeristwu i gos-
podarce organizacyjna podbu-
dowe, ktdra rozumial jako jed-
no$¢ i roznorodno$é. Przez réz-
norodno$¢ rozumiat rézne formy
dzialania spolecznego w pan-
stwie i ko$ciele, zaktadach pra-
cy i stowarzyszeniach zawodo-
wych, w réznych warstwach

i klasach spolecznych. W orga-
nizacyjnym socjalizmie Plenge-
go, przeciwstawianym zreszta
przez autora koncepciji socjaliz-
mowi ortodoksyjno-marksistow-
skiemu, gospodarka miata by¢

zZorganizowana przez prawo

i cywilne umowy w taki sposéb,
by byla zagwarantowana conaj-
mniej regulacja rynku. Ponie-
waz Plenge sprzeciwial sig pa-
nowaniu nad rynkiem przez pa-
fistwo, regulacje rynku ,chciat
scedowad na zwiazki pracodaw-
cow i pracobiorcow, kartele

i trusty, pamietajac o naturalnej
zasadzie dziatania i przeciw-
dzialania, wyrastajacej z istoty
konkurencji”.

Osobne miejsce w dorobku
Plengego zajmuja studia nad
wzajemnymi zwiazkami pomig-
dzy organizacja i propaganda.
»Propaganda — wedlug Plenge-
go—towezwanie i apel, jejistota
jest bodziec, uswiadomienie
(...). Jej nosicielami sa: parist-
wo, religia, gospodarka, kultura
i nauka. Srodkami, ktérymi po-
stuguije sie propaganda sa: slo-
wo, obraz, liczba, symbol,

a takze demonstracja”. Dla zilu-
strowania swej teorii propagan-
dy Plenge podaje rézne przykla-

dy, m.in. bogactwo form w ko$-

ciele katolickim, poczynajac od
styléw architektonicznych, a na
liturgii koiczac — jest doskona-
lym przykiadem wspoéidziatania
organizaciji i propagandy. Inny
przyktad: konflikty réznych inte-
reséw w gospodarce (pracoda-
wcy — pracobiorey, zatrudnieni
—emeryci, przemyst — banki,
przemyst - handel) powoduje
konieczno$¢ uprawiania propa-
gandy przez wymienione grupy
spoleczne i instytucje, czyni to
réwniez paristwo.

Jak pisze prof. Linhardt ,,osta-
tni okres w zyciu Plengego, tj.
19331963 byt nieudana préba
ratowania jego naukowego soc-
jalizmu organizacii, przeciwsta-
wiania go narodowemu socjaliz-
mowi Hitlera, niszczeniu wolno-
$ci, wynaturzeniom organizacji,
propagandzie klamstwa".

Zb.Mar.

Literatura:

LINHARDT H.: Johann Plenge
Organisations— und Propaganda-
lehre, Duncker — Humbolt, Berlin
1965.
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dnoczone oraz Japonia. Powodem tego
moga by¢ po czeéci przediuzajace sig roz-
mowy z tymi partnerami dotyczace inwe-
stycji na szeroka skale. Jezeli zakoricza sig
one pomys$inie, obydwa kraje staé sie
moga juz wkrétce najpowazniejszymiinwe-
storami w ZSRR, co odpowiadaloby.ich
pozycji jako najwiekszych eksporteréw
kapitatu w $wiecle.

Otwarcie ZSRR dla bezposrednich inwe-
stycji zagranicznych stalo sig faktem. Zain-
teresowanie inwestoréw zagranicznych
dziatalno$ciag naterenie ZSRR jest wielkie,
aczkolwiek nie znajduje to petnego wyrazu
w liczbie powstajacych wspélnych przed-
sigbiorstw ani w skali dokonywanych lokat.
Dominuja przedsiewzigcia drobne, malo
kapitalochionne, nastawione na rozpozna-
nie warunkéw dziatania na radzieckim ryn-
kui przygotowujace teren pod ewentualne,

—_—- 1. RFN
j 2 FLANDA
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&
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wigksze inwestycje w przysziosci. W chwili
obecnej sa to poletka doswiadczalne; od
wynikéw na nich osiagnietych zalezet be-
dzie skala przyszlych przedsigwzigé.
Istnieje wiele przeszkéd zniechgcajg-
cych inwestoréw zagranicznych do podej-
mowania dzialalno$ci gospodarczej
w Zwiazku Radzieckim. Niektére z nich
tkwity w ustalonych zasadach funkcjono-
wania wspélnych przedsigbiorstw. Pierw-
sze do$wiadczenia ze wspdtpracy z kapita-
tem zagranicznym spowodowaly korzyst-
niejsze zredagowanie obowigzujacych
przepiséw. Ramy prawne dzialania inwe-
storéw zagranicznych w ZSRR zmieniaja
sig na lepsze. Doskonalone sa takze ogol-
nozwigzkowe regulacje prawne posrednio
zwigzane z inwestowaniem w ZSRR.
Zmiany legislacyjne nie sa jednak w sta-
nie przesadzi¢ o powodzeniu polityki

KAPITAL OBCY .
34 BERLIN ZACH,

otwarcia dla inwestoréw zagranicznych,
gléwna bowiem przeszkoda jest system
funkcjonowania oraz kondycja gospodarki
ZSRR. Przezytki scentralizowanego syste-
mu zarzadzania, brakiw zaopatrzeniu oraz
ograniczenie dostepu przedsigbiorstwom
mieszanym do rynku krajowego decydo-
wac beda o tempie i zakresie naplywu kapi-
tatu produkeyjnego w przysziosci.

Marlan Malecki

1. ,Plan Econ Report” 1989, nr 10-11-12.
(Artykut powstat zanim na Ukralnie wprowa-
dzone zostaly zmiany personalne — Red.).

2, Warto zauwazyé, ze roczny wywdz kapl-
talu produkcyjnego z Japonii sigga ponad 20
mid dol., a ze Stanéw Zjednoczonych ponad
40 mid dol. (1987 r.). Cze$¢ kapitalu lokowa-
nego w ZSRR wyraza sl w obydwu przypad-
kach w promilach.

Zagrozenia globali-
zacji, czyli Airbus
nie moze lata¢ bez
skrzydel

W 1989 roku migdzynarodo-
we konsorcjum lotnicze, Airbus
Industrie, wypracowato okoto 60
min dol. zysku. Jednak ostatnio
firma przezywa kryzys. Airbus,
samolot z francuska kabing, nie-"
mieckim kadiubem i hiszparis-
kim ogonem stracit ostatnio an-
gielskie skrzydta. Juz dwanas-
cie tygodni trwa strajk w British
Aerospace w Chester, firmie
produkujacej 11 par skrzydet
miesigcznie. W Tuluzie, gdzie
dokonuje sig¢ montazu, mozna
wigc bylo wyprodukowaé w cia-
gu miesiaca dwa, zamiast dwu-
nastu (jak zwykle) samolotéw.

Brytyjski strajk ma ogromny
wplyw na dzialalno$¢ firm pracu-
jacych dla Airbus Industrie w po-
zostatych krajach, a zatrudniaja-
cych tacznie 170.000 robotni-

cki— Messerschmitt-Bolkow-
Blohm do minimum ograniczyt
produkcje fabryki w Bremie,
obejmujaca ruchome czesci

i elektronike do skrzydet z Che-
ster. Francuskie przedsigbiorst--
wo patistwowe — Aerospatiale
— przeniosto robotnikéw Airbus
Ind. do fabryki helikopteréw.
Strajkwywarttez duzy wplyw na
dyskusjg nad kierunkiem, w ja-
kim maja p6j$¢ partnerzy

w przedsigwzigciu. British Aero-
space, jedyna prywatna firma
w konsorcjum, namawiala
swych towarzyszy do wyzwole-
nia sie spod kurateli panstwa
ijego subsydi6w i zorientowania
swego dzialania narynek. Teraz
pojawiaja sie glosy, Ze przyczy-
na obecnej sytuacii jest amok
wywolany mysleniem wytacznie
o zysku. W Chester pracownicy
Zadaja skrocenia tygodnia pracy
z 39 do 35 godzin, a kierownict-
wo firmy zgadza slg na tydzient
37-godzinny. Jean Pearson, dy-
rektor zarzadzajacy Airmus Ind.
mowi: ,Sztuka dobrego zarza-
dzania jest réwniez sztuka

kéw. Partner zachodnioniemie-

utrzymywania dobrych

stosunkoéw z podlegtymi praco-
wnikami”.

Zgodnie z przyjetymi zasada-
mi, British Aerospace bgdzie
musialo zaplaci¢ na koniec roku
40 proc. strat konsorcjum, obec-
nie szacowanych na 100 min
dol. Ale to niewiele pomoze
przedsigwzigciu. Jezeli strajk
bedzie kontynuowany, znacznie
ucierpi reputacja przedsigblorst-
wa. Obecnie Airbus ma zrealizo-
waé 87 zaméwien na 774 samo-
loty. ,Jesli strajk sie nie zakon-
czy, zaplaca wszyscy” — méwi
Pearson.

Newsweek
January 29, 1990

Kupi¢ samochéd
w Europie?

Ceny samochodéw w pari-
stwach Wspdlnoty Europejskiej
sa bardzo zr6znicowane. A po-
niewaz Wspé!nota wprowadza
rynek bez barier celnych, mozna
wktérymkolwiek panstwie kupié
samochdéd, a podatki zapta-

ci¢ w domu. Roznice cenowe
migdzy poszczeg6inymi pari-
stwami sa tak duze, Ze oplacliio-
by sig kupowaé samochody za
granica wliczajac koszty podré-
zy

Nanleszczgscle nle jesttotak
proste. W swoim najnowszym
raporcie The European Bureau
of Consumer Organizations
(Europejskie Biuro Organizacii
Konsumenckich) stwierdza, Zze
fabryki samochoddw, dystrybu-
torzy i rzady staraja sig jak naj-
bardziej utrudni¢ kupowanie sa-
mochodéw za granica. Wysz-
czegolnialiste dziatan skierowa-
nych na restrykcjonowanie za-
granicznych zakup6w. W wielu
krajach dla samochodéw z za-
granicy obowiazuje czasochion-
na procedura rejestracyjna. Co-
raz rzadziej honorowane sa
gwarancje udzielane za granica.
Haslo Europy bez barier zosta-
nie wigc w duzej mierze ~ nary-
nku sarmochodowym—w pewnej
mierze bez pokrycia.
Newsweek
January 29, 1990

opr. Magdalena Leler§
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~ skutki dla zarzadzania

MITCHELL D.: 1992: The Implications for
Management. ,Long Range Planning”, Il
1989, nr 1. WIELKA BRYTANIA

Zmiany, do ktérych beda sig musialy
dostosowaé przedsigbiorstwa, mozna
podzieli¢ na trzy grupy.

@ Pierwsza to skutki ustalonych
przez wspdlny rynek nowych, specyficz-
nych dyrektyw. Komisja Wsp6inoty Eu-
ropejskiej do porozumienia o wspdinym
rynku wyda blisko 280 wykonawczych
aktdw prawnych: norm, nowych przepi-
s6w o przedsigbiorstwie, uproszczonych
dokumentéw granicznych (wiaza sig
z tym ewentualnie oszczedno$ci w wyni-
ku swobody transportu). Niektére prze-
pisy uzyskaja charakter strategiczny, je-
dnak wigkszo$¢ z nich odnosi sie do co-
dziennych czynnosci kierowniczych.

® Druga grupa dotyczy¢ bedzie
czynnikéw strategicznych, jak klimat
handlowy, sprawy organizacyjne, mar-
keting, sita robocza.

@ Trzecia grupa zagadnien — to za-
chowanie si¢ podmiotéw dziatajacych
na rynku, dystrybutoréw, konkurentéw,
klientdw i dostawcéw.

Na rynek europejski wejda z kapitata-
mi konkurenci  z innych kontynentéw
zdecydowani zdoby¢ jak  najwigkszy
udziat w tym rynku. Moze sie zmniejszy¢
liczba klientdéw i odbiorcéw, firmy nato-
miast beda wieksze w wyniku tendenciji
do laczenia sig. Udziat w rynku bedzie
sie mierzy¢ w skali Europy, a nie w skali
poszczegbinych  rynkéw  krajowych.
W wielu przypadkach bedzie to oznaczalo
spadek udzialu i zwiekszona wrazliwosé
na dzialalno$¢ konkurencji. W réznych
krajach zdezaktualizuja sig istniejace
ceny, a nabywcy beda poszukiwac najtan-
szych zrédet. Oprécz handlu wlasnymi
wyrobami niekt6re przedsiebiorstwa beda
prowadzi¢ réwnolegly import w celu
zwigkszenia skali zysku. W sprzedazy de-
talicznej powigkszy sie sie¢ skiepow.

Dystrybucja dostosowana do rynkéw
krajowych moze okaza¢ sig nieracjonal-
na, gdy polacza sig one w jeden rynek;
niektérzy dotychczasowi dystrybutorzy
stang sie wlasnoscia konkurenciji. Dra-
stycznie sig zmieni struktura kosztéw dy-
strybugji, poniewaz zostana zlikwidowa-
ne ograniczenia transportowe w posz-
czegbinych krajach, a ogéinoeuropejska
konkurencja spowoduje obnizke oplat
transportowych.

Konieczne stana sig znaczne zmiany
organizacyjne w przedsigbiorstwach.
Dotychczas przedsigbiorstwa byly do-
stosowane do dziatainoéci na rynku kra-
jowym i ich organizacja przewaznie mia-
la strukture macierzowa. Struktury te
moga staé sie zbyt kosztowne w poréw-
naniu z pzedsiebiorstwami o zasiggu
globalnym, dla ktérych wspélny rynek
bedzie bardzo atrakcyjny. Kazda czgs¢
systemu przedsigbiorstwa lub o$rodkéw
zysku powinna wigc byé dokiadnie zba-
dana, zwlaszcza wéwczas gdy sie oka-
ze, ze jest przestarzala, nie dostosowa-
na lub niekonkurencyjna. Dotyczy to
przede wszystkim marketingu, finanso-
wania i produkcj.

Wiele przedsigbiorstw bedzie musiato
przeszkoli¢ swoj personel lub dokonaé
jego wymiany. Wzrosnie popyt na dyrek-
toréw z doswiadczeniem migdzynarodo-
wym, poniewaz nastapi decentralizacja
planowania strategicznego i zmieni sig
funkcja dyrektoréw przedsigbiorstw, od
ktérych wymagac sie bgdzie umiejetnos-
ci dziatania na rynku wielonarodowym.

Klienci, odbiorcy, konkurenci, dystry-
butorzy i firmy wchodzace na rynek oce-
niaja swoja sytuacje pod wzgledem do-
stosowania sig do zmian. Wzmocni to
zmiany z zakresu strategil, a wyniki oce-
ny i mozliwosci beda réznorodne. Dy-
strybutor na przykiad moze sta¢ sig na-
gle niekonkurencyjny i zdecydowaé sie
na sprzedaz swojej firmy albo na pota-
czenie lub wspéltprace z inna firma. Kon-

. J/Y 7 ZAGRANICY przeylad

Uprzejmie informujemy Czytelnikéw,
ze —~ w zwigzku ze znanymi wszystkim
trudnosciami wydawniczymi —w bie2g-
cym roku miesiecznik ORGANIZACJA
| KIEROWNICTWO - Przeglad Czaso-
pism Zagranicznych znalazt goscing
w Przegladzie Organizacii.

Redakcja

kurent moze podja¢ decyzje wycofania
sig zrynku, moze tez polaczyé sig z firma
konkurencyjna, sprzeda¢ swoja firme in-
nemu konkurentowi lub zaangazowaé
$rodki w celu zwigkszenia udziatu w ryn-
ku. Konkurencja wzro$nie, gdyz wejscie
na rynek w jednym kraju oznaczaé be-
dzie wej$cie na rynek calej Wspdinoty.

Konsumenci beda mieli wickszy wy-
bér produktéw. Odbiorcy - natomiast
beda eksperymentowaé z nowymi do-
stawcami, uzyskaja wieksze mozliwosci
zakupow ze wzgledu na zniesienie do-
tychczasowych barier, a handlowa sie¢
detaliczna bedzie sig reformowala
i przeksztatcala.

Cala struktura istniejacych stosunkéw
ulegnie radykalnym zmianom, beda sie
wigc musialy réwniez zmieni¢ dotych-
czasowe przyzwyczajenia i praktyki han-
dlowe.

Dzialalno$¢ przystosowawcza

Chodzi o przystosowanie funkcjonal-
ne i koncepcyjne. Przystosowanie funk-
cjonalne polega na zbieraniu informagcii
0 zamierzeniach innych podmiotéw na
rynku oraz na ocenie ewentualnych za-
grozen. Obszary funkcjonalne (opera-
cyjne) to zagadnienia cenowe, umowy
dystrybucyjne, produkcja, polityka zaku-
péw i polityka asortymentowa.

Przystosowanie koncepcyjne polega
na skorzystaniu z mozliwosci, ktére po-
wstang w wyniku zmian zaplanowanych

‘na rok 1992 we wspéinym rynku euro-

pejskim. W poréwnaniu z innymi duzymi
rynkami, rynek europejski odznacza sig
wigkszymi kosztami. Koszty te powodu-
je nie tylko transport i telekomunikacia,
lecz takZze czynnoéci prawne, organiza-
cyjne i wiele innych, ktére sig na siebie
nakiadaja (np. firma Philips skonstruo-
wala siedem réznych standardéw odbio-
rikéw telewizyjnych).

Korzysci z przystosowania
koncepcyjnego

Efektywnos¢ i operatywnosé tylko
wiedy beda mialy znaczenie, jezeli przed-
sigbiorstwo  uplasuje sie we wlasci-
wym segmencie rynku z wlasciwymi wyro-
bami. Rok 1992 przyniesie korzysci
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przedsigbiorstwom, ktére zajma pod tym
wzgledem optymalne miejsce.

Do najwazniejszych zadan w dziatal-

no$ci przedsigbiorstwa zalicza sig obni-
zanie kosztéw. Istotnymi czynnikami sa
przy tym prostota i koncentracja. Licza
sig tu rozwiazania organizacyjne, ale na-
lezy takze uwzgledniaé nastepujace za-
gadnienia:
dostosowanie asortymentu wyrobéw do
sytuaciji, ktéra nastapi po 1992r.,
troska o takie formulowanie, wyrazanie
i komunikowanie celéw, aby byty one ro-
zumiane i mogly byé przestrzegane
w calym przedsiebiorstwie,
rozwigzanie konfliktu miedzy optymali-
zacja kierunku dziatania a optymalizacja
realizacji poszczeg6lnych funkcji (na
korzy$¢ kierunku),
w kazdej dziatalnosci mozna wyodrebni¢
dwa lub trzy czynniki decydujace o suk-
cesie. Nalezy je wykorzysta¢ lepiej niz
firmy konkurencyjne, aby uzyskac prze-
wage.

Nastgpna wazna sprawa jest uksztal-
towanie systemu kontroli. Wigkszo$¢ sy-
steméw, zwlaszcza amerykariskich, po-
lega na dostosowaniu duzej ilosci da-
nych liczbowych (czesto traktowanych
jako fakty), przekazywanych na wyzsze
szczeble przedsigbiorstwa do akcepta-
cji. Podaje sig wiele liczb, nie uwzgled-
niajac mozliwosci btedu. Okres prze-
ksztalcen wywola niestabilno$¢ wsrod
uczestnikdéw rynku. Wszystkie fakty lub
dane traca aktualno$¢, co powinien uwz-
glednia¢ system kontroli, a zwlaszcza: —
opieraé sie na zasadach cybernetycz-
nych; trzeba obserwowaé skutki dziatan
i wprowadzaé odpowiednie korekty — po-
winny to robi¢ osoby kompetentne, co
oznacza, ze systemy hierarchiczne nie
zawsze beda korzystne, — nalezy za-
wsze uswiadamiaé sobie nie tylko ewen-
tualne korzysci, lecz réwniez koszty blg-
déw kazdego dzialania, — uwzglednia¢
znaczenie czynnikéw niemozliwych do
przedstawienia w postaci ilosciowej, —
uwzglednia¢ znaczenie szybkiego rea-
gowania, — opiera¢ sig na celach, a nie
na zagadnieniach proceduralnych, — do
badania zgodnosci dziatania z polityka
przedsigbiorstwa nalezy stosowaé regu-
larnie kontrole operacyjne.

Centralizacja powinna wynika¢ z jas-
nych potrzeb strategicznych. Oto najwa-
Zniejsze zadania organizacyjne, zwiaza-
ne z dostosowaniem sie do nowych wa-
runkéw: — podziat przedsigbiorstwa na
jednostki organizacyjne, przy czym kaz-
da z nich powinna mie¢ wiasne cele, —
uksztattowanie systemu organizacyjne-
go i kontroli tak, aby ograniczy¢ do mini-
mum konieczne uzgodnienia pomiedzy
jednostkami organizacyjnymilub z kiero-
whnictwem centralnym, — przyjecie istnie-
nia jednego rynku bez granic, nawet je-
zeli na razie takiego nie ma, — wykorzy-
stanie ciggtosci kontroli do zapewnienia

koncentracji pracownikéw na sprawach
zasadniczych, przy czym nalezy zmini-
malizowaé liczbe szczebli hierarchicz-
nych, — dzialanie centrali przede wszyst-
kim na rzecz jednostek operacyjnych.

Niektére przedsigbiorstwa staraja sie
zmieni¢ swoja sytuacje nabywajac inne
przedsigbiorstwa badz laczac sig z nimi.
Zwiazane sa z tym liczne niebezpiecze-
ristwa. Strategia powinna polegaé na: —
jasnym i realistycznym rozumieniu ko-
rzy$ci w sytuacji po 1992 r., — uswiado-
mieniu sobie, jaki bedzie stopiefiintegra-
cji, jakie zmiany nastapia w zarzadzaniu
itp., — przywigzywaniu duzego znacze-
nia do komunikowania sig z pracownika-
mi  przedsighiorstwa  nabywanego
i przedsiebiorstwa wiasnego w celu
utrzymania kontroli nad sytuacja i jasne-
go rozumienia celéw, — w niedazeniu do
zwycigstwa za wszelka ceng.

Czy przedsigbiorstwo sprosta
zmianom po 1992 r.

Oto niezbedne cechy przysziego
przedsigbiorstwa europejskiego:

@ niezbyt rozbudowana hierarchia
—nie wiecej niz pieé lub szesé szczebli
hierarchicznych,

® struktura organizacyjna nasta-
wiona na osiagnigcie celéw przy pew-
nym stopniu samodzielnosci jedno-
stek organizacyjnych,

® zalozenie, Zze granice narodowe
nie beda mialy wplywu na dziatalno$é
handlowa,

@ przyjecie ukierunkowanej strate-
gii w podstawowych dziedzinach dzia-
talnosci, jak zaopatrzehie, wytwarza-
nie i marketing,

@ wyznaczenie znanych cafemu kiero-
wnictwu dwoch lub trzech dziedzin podsta-
wowych, prowadzacych do sukcesu,

® wizja rynku w 1992 r. (i sytuaciji
przedsigbiorstwa na tym rynku) uzna-
na przez cate kierownictwo,

® cele i plany opisane zwiezle
Z uwzglednieniem mozliwosci wpro-
wadzenia zmian sytuacji strategicznej,

@ zyski osiggane gléwnie w wyniku
dobrej sytuacji strategicznej; wzrost
dochodéw ma pierwszefistwo przed
redukcja kosztéw,

@ prostota, optymalizacja i integra-
cja dziatania,

@ przestrzeganie przez wszystkich
kierunku dziatan,

@ system kontroli oparty na sprze-
Zeniu zwrotnym,

@ traktowanie rynku europejskiego
jako terenu konkurenciji globainej.
Przedsigbiorstwa w procesie
przeksztalcen

Oto cechy niezbgdnych przeksztal-
cen:

—$cista obserwacja cenotworstwa, dy-
strybucji i zasobow,
— $wiadomos¢, ze ostatecznie koszty
beda wynikaly z jednolitego modelu
(wsp6inego) rynku,

— eliminowanie marginesowego asorty-
mentu wyrob6w i mniej waznych zakre-
séw dzialalnosci,
—mozliwe spory i napiecia w przedsigbior-
stwie w zwiazku z dyskutowaniem nad no-
wymi priorytetami i kierunkami,
— Swiadomos$é, ze dochody i zyski nie
beda wzrastaly w prostej zaleznosci od
wzrostu ekonomicznego,
— dokonywanie zakupéw w miare mozli-
wosci na zewnatrz przedsiebiorstwa
w celu redukciji liczby zatrudnionych,
— aktywna redystrybucja zasob6w finan-
sowych w kontekécie zmieniajacych sie
mozliwosci wspoéinego rynku w Europie.
Przedsicbiorstwa skazane na
niepowodzenia

Autor wymienia bledy i niedostatki
zarzadzania, ktére moga spowodo-
waé niepowodzenia przedsigbiorstwa:
—przekonanie, ze rynkii zyski beda ro-
sly jak dotychczas, z tymi samymi pod-
miotami dziatajacymi na rynkach,
— opracowywanie planéw na przysz-
los¢ na podstawie ekstrapolacji do-
tychczasowych warunkdw,
— przekonanie, ze dotychczasowe
swazne osoby” beda mialy nadal ten
sam status,
— oparcie struktury organizacyjnej na
hierarchii i formalizmie,
— podejmowanie decyzji w sposéb
sformalizowany,
— ksztaltowanie ich sekwencyjnie,
a nie réwnolegle, opieranie oceny wy-
lacznie na zaistnialych faktach,
—oparcie systemu wynagrodzeri na star-
szenistwie, a nie na wydajnosci pracy,
— zbyt rzadkie kontaktowanie sig wyz-
szego kierownictwa z klientami i $wia-
tem zewnetrznym,
— nadmierne zdenerwowanie malymi
bledami,
— zbyt szczegblowe planowanie do-
chodéw, zyskéw i udziatu w rynku, za-
kiadajac, ze ryzyko bedzie praktycznie
wyeliminowane,
— nieelastyczna i rygorystyczna polity-
ka kadrowa nie uwzgledniajaca sytua-
cji nietypowych, ‘
—decydowanie przez centralg 0 ocenac
i wprowadzaniu wyrob6w na rynek,
— niedocenianie znaczenia i skutkéw
zmiennych zewngtrznych, jak konkuren-
¢i, kursy walutowe, zmiany gospodarcze
oraz zmiany w $rodowisku handlowym.
Whioski

Nigdy dotychczas nie zdarzylo sig, aby
dwanascie rozdrobnionych i chronionych
rynkéw polaczylo sie w jeden rynek w cig-
gu pigciu lat. Dawniej bariery celne zaste-
powano innymi, jeszcze trudniejszymi
przeszkodami. Wsp6iny rynek obejmuje
nowe grupy. Beda zwyciezcy i przegrani
mimo nieograniczonych mozliwosci osiag-
niecia dobrej pozycji. Zwyciestwo przedsie-
biorstwa zalezy od kierownictwa i sposobu

jego reagowania na nadchodzace zmiany.
opr. Wiadyslaw Straszyriski
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RALL W.: Die Euro-Struktur. ,Manager
Magazin”, VIl 1989. RFN

Organizacja i zarzadzanie przedsie-
biorstwami zmieniaja sie powoli. Na
wprowadzenie wigkszych zmian w orga-
nizacji lub w systemach podejmowania
decyzji potrzeba 1-3 lata. Przy niesprzy-
jajacych warunkach moze trwaé to pigé
latiwigcej, a wigc do roku 1992 pozosta-
o malto czasu. Wiadomosci dotyczace
wspoinego rynku wyzwolity wiele aktyw-
no$ci strategicznej, az do wyprzedzaja-
cej restrukturyzacji calych galezi prze-
myslu, organizacyjnie natomiast przygo-
towalo sig niewiele przedsigbiorstw.

Europa 1992 r. stawia przed przedsig-
biorstwami ogromne wymagania organi-

.zacyjne w zwiazku ze zmianami warun-

kéw ogéinych.

Zniesienie regulacji paristwowych i kon-
troli granicznych spowoduje rozszerze-
nie obszaru dzialania przedsigbiorstw.
Przejscie na europejskie normy w niek-
térych branzach przemystowych spowo-
duje powstawanie nowych struktur pro-
dukeyjnych | kosztowych oraz przynie-
sie nowe korzyéci we wspotzawodnic-
twie. Lepsze warunki konkurencyjne
beda mieli konkurenci pozaeuropejscy,
€o juz obecnie wida¢ po wigkszych wy-
silkach przedsiebiorstw amerykans-
kich i japoriskich. Rozszerzony obszar
ekspansji wymaga od przedsiebiorstw
wigkszej integracji dzialalnosci i tym
samym wigkszej integracji w zarzadza-
niu.

Wielki skok

HENZLER H.: Der gross Sprung.
'»Manager Magazin”, VIil 1989, RFN

Zapowiedziane zmiany w uksztaftowa-
niu wspélnego rynku EWG po 1992r. po-
stawia przedsiebiorstwa wobec nowych
warunkow. Przede wszystkim musza one
nauczyé sig wspétzawodnictwa. Zwigkszy
sig llo$¢ débr i ustug oferowanych przez
wigksza liczbg dostawcéw po znacznie
nizszych cenach, a rentowno$¢ poszcze-
gdlnych branz uksztattuje sie na bardzo
réznym poziomie. Powodowana przez te

Organizacja

i Kierownictwo

Eurostruktury

Zmiany zarzadzania w poszczegdlnych
przedsigbiorstwach | wzrastajaca inte-
gracja rynkéw finansowych zmieniaja
wymagania wobec funkcji koncernow.
Rola centrali zmienia sig i przesuwa ze
stalej koordynaciji i kontroli na reorgani-
zacje i strategie rozwoju. Integracja ryn-
kéw kapitatowych zwigksza mozliwo$¢
angazowania kapitalu wlasnego i obce-

go,

Struktury wspélzawodnictwa stana sie
niestabilne, sukces odniosa przedsig-
biorstwa, kt6ére beda wspbldzialaly w re-
strukturyzacji przemysiu. Powstaja
nowe zgrupowania, niekoniecznie sta-
nowiace jedno$¢ pod wzgledem praw-
nym, lecz zwigzane ze soba przez koo-
peracije, wspblne przedsiewzigcia,
wsp6lne gremia (np. specjalistow). Tylko
nieliczne przedsigbiorstwa wiedza, jak
optymalnie ksztattowaé te formy wspét-
pracy.

Strukturalna, oscbowa i kulturowa sita
przedsigbiorstwa powinna by¢ budowa-
na na siedmiu filarach: 1) r6znorodnosci
form organizacyjnych, 2) aktywnie
ksztattowanym zréznicowaniu, 3) kon-
centracji na zadaniach weziowych, 4)
zwiazkach poziomych, 5) nabywaniu
know-how z pierwszej reki, 6) personelu
zdoinym do dziatania w skali europejs-
kiej, 7) miedzynarodowej kulturze przed-
sigbiorstwa.

Integracja Europy nie doprowadzi do
homogenicznego rynku. Po ,,zniesieniu”
granic nadal beda Istnialy w poszczeg6!-
nychkrajach odrebnoséci, aklientéw trze-

czynniki restrukturyzacja doprowadzi do
nowego migdzynarodowego podziatu pra-
cy i nowych optymalnych wielkosci zakla-
déw produkcyjnych. W niektérych bran-
zach wspdlzawodnictwo spowoduje ruing
wielu przedsigbiorstw: w przemys$le lotni-
czym, samochodowym, lacznoscii budowy
duzych obiektéw. Beda mogly przetrwaé
tylko wielkie migdzynarodowe przedsigbio-
rstwa, natomiast w wielu wyspecjalizowa-
nych obszarach elektrotechniki i budowy
maszyn optymalne beda male i $rednie
przedsigbiorstwa. Migdzy branzami nasta-
pia duze zmiany, na przyklad w produkgcji
farmaceutykéw popyt zostanie zaspokojo-.
ny przez osiem najlepiej pracujacych
przedsigbiorstw, zamiast przez czterdzie$-
ci istniejacych obecnie. Wigksze przedsie-
biorstwa przestawia sig na obstugiwanie
pieciokrotnie lub szesciokrotnie wigkszego
rynku. Kwallifikacje kierownikéw beda mu-
sialy odpowiada¢ wymaganiom migdzyna-
rodowym. Przedsigbiorstwa zostang zmu-

przeglad

ba bedzie pozyskiwaé lokalnie. Regio-
nalne kierowanie zostanie w zasadzie
utrzymane, zwlaszcza w zbycie. Pozo-
stanie niezbedny, a nawet wzro$nie po-
dziat odpowiedzialnosci wedlug wyro-
béw Iub rodzaju intereséw, szczegdinie
w sterowaniu produkcja w przedsiebior-
stwach europejskich, w logistyce euro-
pejskiego przeplywu towaréw i w euro-
pejskich  zakupach.  Zintegrowane
przedsigbiorstwo bedzie wymagalo kie-
rownictwa zintegrowanego wokot ,wyro-
bu”.

Optymalny stopien integracil

Dalej potrzebne bedzie silne kierowa-
nie funkcjonalne w celu gromadzenia
w przedsigbiorstwie specjalnej wiedzy
ijej przekazywania. Tradycyjne struktury
zostana uzupetnione statymi lub czaso-
wymi strukturami i programami, na przy-
kiad kierowanie w skali Europy marka fir-
mowa lub wprowadzanie nowych wyro-
béw na rynek europejski. Organizacja na
skale europejska bedzie tylko wtedy
zdolna do dziatania, gdy uwzgledni te
wielowymiarowo$¢ i bedzie ja $wiado-
mie wykorzystywaé. Wielowymiarowa
organizacja macierzowa w praktyce
okazuje sig zrodtem taré, a nie zrédtem
skutecznego zarzadzania. Grupy zada-
niowe, mieszane gremia kierownicze,
programy koncentrujace sie na podsta-
wowych problemach pozwalaja na upro-
szczenie formalnej struktury, w ktérej
dominowa¢ bedzie odpowiedzialno$é za
wyroby.

Obraz, w ktérym wszystkie przedsie-
biorstwa beda zarzadzane w sposab zin-
tegrowany w skali Europy, jest falszywy.
Szanse i niebezpieczefistwa kryja sie
w zr6znicowaniu. Optymainy stopief in-
tegracji jest rézny w poszczegéinych

szone do stworzenia wiasnej infrastruktury,
jak zakiady montaZowe, jednostki zbytu

i domy handlowe. Tego rodzaju rozbudowa
trwa zwykle pigé¢ do siedmiu lat i wymaga
powaznych wysitkéw organizacyjnych.

W ubiegtych latach wzroslo znaczenie inne-
go sposobu wzrostu, a mianowicie przejmo-
wania innych przedsigbiorstw. Tendencja ta
bedzie istniala nadal, poniewaz duze firmy nie
maja trudnosci finansowych, wiele przedsie-
biorstw jest gotowych do sprzedazy, a ceny
w pordwnaniu z Japonig i USA sa korzystne.
Pojawiajg sig jednak problemy przy zarzadza-
niu polaczonymi przedsigbiorstwami.

Innym sposobem sprostania nowej sylu-
acji jest tworzenie zwiazkéw przedsie-
biorstw. Znaczenie takiej formy wspolipracy
bedzie w przyszlo$ci wzrastato. Pozwala
ona na dzialalno$é partnerska bez nadmie-
rnego obciazania zasobow finansowych
i potencjatu kierowniczego. Oprécz typo-
wych porozumien kooperacyjnych posz-
czegdlnych dziedzin lub funkcji chodzi tu
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przedsigbiorstwach i migdzy funkcjami
wewnatrz przedsigbiorstwa, na przyklad
w przypadku specjainych chemikaliow
moze byé celowe wytwarzanie ich w jed-
nym przedsigbiorstwie dla catej Europy,
podczas gdy dystrybucja bedzie zorga-
nizowana lokalnie z uwzglgdnieniem ro-
dzaju klientéw i kanatéw dystrybuciji.
Oprécz réznicowania zakresu dziatalno-
§ci przedsigbiorstw i jego wewnetrznych
funkcji nalezy réwniez mie¢ na wzgle-
dzie to, ze dziatalno$¢ gospodarczai sita
ekonomiczna sa bardzo réznie roziozo-
ne w poszczegblnych krajach i regio-
nach Europy, wobec czego beda one
mialy rézne znaczenie dla przedsig-
biorstw.

Systematyczny proces selek;:jl

Optymalne zréznicowanie prowadzi
do organizacyjnego wspéidziatania
w przedsigbiorstwie, ktdre jest jednoz-
naczne i uporzadkowane, lecz nie jest
jednolite i niezmienne. Tym wymaga-
niom zwykle najlepiej odpowiadaja
struktury hybrydowe, na og6t bardzo
proste.

Konkurencyjno$¢ przy jednoczesnej
prostocie struktur mozna osiagnaé tylko
wtedy, gdy dla poszczegéinych szczebli
i jednostek organizacyjnych okresli sie
gléwne zadania i gdy mniej wazne zada-
nia zredukuje sig lub odrzuci. Selekcji
nalezy dokonywaé dopéty, dopéki nie
stwierdzi sie jednoznacznie, jakie rze-
czywiscle funkcje i zadania powinny po-
zostaé w przedsigbiorstwie. Utworzenie
wlasnej sieci dystrybucji i serwisowej
wymaga duzych nakladéw i czasu, nale-
2y zbadaé mozliwo$¢ wykorzystania ob-
cych kanaléw dystrybucyjnych, udziele-
nia licencji lub wspdinego marketingu.
Dla przedsiebiorstw dopiero wchodza-

cych na rynek europejski najwlasciwsze,
a nawet jedynie mozliwe, beda koopera-
cja, wspbine przedsigwzigcia itp. Wielkie
przedsigbiorstwa sa na ogét od dawna
czynne na rynku europejskim, maja wigc
mniej probleméw. Nasila sig jednak po-
trzeba kooperaciji w zwiazku z restruk-
turyzacja poszczegoinych galezi prze-
mystu. Wzrasta znaczenie stowarzy-
szania sig, co wymaga nowych umieje-
tnosci organizacyjnych, specjalnych
mechanizméw, a nawet specjainych
struktur zajmujacych si¢ nawigzaniem
wspolpracy.

Regionalny podziat kompetencii

Okre$lenie giéwnych zadari dla przed-
siebiorstwa ma duze znaczenie organi-
zacyjne, zwlaszcza dla elementéw sy-
stemowych: planowania, kontroli, za-
chety materialnej, ptac, ktére nalezy od-
powiednio dostosowac.

Centralizacja decyzji nie zawsze jest
slusznym rozwiazaniem. Podstawowe
sprawy w wielu przedsigbiorstwach
maja podziat regionalny, tak samo kom-
petencije; dla regionainego dostosowa-
nia konieczna jest samodzielnos¢ filil;
koncentracja kompetencji | decyzji
w centrali jest nieefektywna i wymaga
zbyt licznego personelu. Rozwigzaniem
jest zarzadzanie policentryczne i ,po-
wigzane”. Sterowanie centralne nalezy
rozdziellé na kraje i regiony odpowiednio
do gléwnych zadan strategicznych
i struktury kompetencyjnej. Zintegrowa-
ne prowadzenie dzialalno$ci wymaga je-
dnak powiazania. Chodzi nie tylko o po-
wiazanie zadar kierownictwa, lecz réw-
niez o operacyjne powiazanie funkcji, jak
rozw6j i produkeja. W przemys$le elektro-
nicznym przykiadem sa sieci laborato-
ribw badawczo-rozwojowych, Scisle ze

soba powiazanych i centralnie kiero-
wanych.

Kompleksowe zadania na wigkszym
rynku wymagaja wiedzy rzeczowsj i fa-
chowej oraz dodatkowej koordynacji
i uzgadniania. Istnieje wiec pokusa
tworzenla w centrali komérek sztabo-
wych, ktére przejmuja takie dziedziny,
jak rozwoj technologii produkeyjnych
iub programéw marketingowych. Lep-
sze wyniki uzyskuje sie jednak tworzgc
z kierownikéw liniowych grupy i obar-
czajac je specjalnymi zadaniami.

Najlepsze struktury i systemy nie-
wiele pomagaja, gdy brak kadry kiero-
whniczej o europejskim do$wiadczeniu.
Niewiele przedsigblorstw makadre kie-
rownicza mieszanej narodowosci i zaj-
muje ona trzeciorzedne stanowiska,
rzadko w samej centrali. Idealnym roz-
wigzaniem byloby posiadanie przez
czlonkdw kadry kierowniczej wyzszego
szczebla doswiadczen zaréwno z pra-
cy w centrali, jaki w filiach winnych kra-
jach. Miedzynarodowa wspolpraca na
plaszczyznie przedsigbiorstwa powin-
na byé czyms$ normalnym i trwalym.
Zdolnosci kierownicze w skali migdzy-
narodowej nalezy odpowliednio wyna-
gradzaé.

Kulture przedsigbiorstwa trzeba
oprze¢ zaréwno na wartoSciach ogél-
noeuropejskich, jak i lokalnych, naro-
dowych. Przyklad powinni dawaé dy-
rektorzy, nie ograniczajac si¢ do dekla-
racji. Ksztaltowanie organizacjl opartej
na wymienionych na wstepie zasadach
wymaga czasu | zdecydowania. Naj-
wyzszy czas, aby przystapi¢ do nowe-
go ksztattowania rozwoju przedsigbior-
stwa. :

opr. Wiadyslaw Straszyriski

réwniez o wspéine przedsigwzigcia (joint
ventures) dotyczace wybranych segmen-
téw wyrobodw, ustug i klientéw; mozliwe sa
tu rézne modele polegajace na posiadaniu
udziatéw lub akcji. We wszystkich formach
zwlgzkow partnerzy rezygnuja z absolutnej
kontroli na rzecz wspolnego uzgadniania
celéw i sterowania w celu rozszerzenia
zakresu dzialania, Powstaly réznorodne
miedzynarodowe systemy wspétpracy, jak
np. Toyota — General Motors, IBM - Intel,
Philips — Mitshubishi, Siemens — Fujitsu.
Po pewnym okresie wspdipracy mozliwe
jest jej zaniechanie.

Do firm z perspektywa sukcesu naleza
takie, ktére maja policentryczne formy or-
ganizacyjne, wprowadzaja migdzynarodo-
we elementy w zarzadzaniu, sterowaniu
iw systemach kontrolii dostosowuja sig do
zachodzacych zmian.

Oprdcz wspoinych cech krajéow EWG
istnieja réwniez migdzy nimi powazne roz-
nice, na przyktad w zakresie systemow
prawnych, podatkowych (wysokie podatki
posrednie we Francji, wysokie podatki bez-

po$rednie w RFN), w systemach rzadéw,
pozycji zwiazkéw zawodowych, w ksztal-
ceniu.

Btedy nacjonalizmu europejskiego

Nalezy liczyé sig ze zmianami struktur
branzowych i form rynkowych zwlaszcza
tam, gdzie przedsigbiorstwa zajmuja domi-
nujaca pozycjg krajowa, ktéra beda chcialy
rozszerzyé na inne kraje. Jest jednak pew-
ne, ze zwarta Europa bedzie silniejszym
partnerem w negocjacjach niz poszcze-
gbine kraje lub obecna Komisja EWG,

a kazde dzialanie Wspéinoty bedzie po-
wodowalo powazniejsze skutki. Duze
znaczenie bedzie wigc miato unikanie
euronacjonalizmu, a takze otwarto$¢ wo-
bec innych krajéw — od pelnego czlonkos-
twa w EWG do réznych form stowarzy-
szania sie.

Im silniejsza bedzle Wspdlnota, tym
wigksze bedzie miala mozliwo$ci zaspoko-
jenia potrzeb swoich czionkéw. Trzeba
bedzie uwzgledniaé szczegbine okoliczno-

§ci, jak zobowiazania do neutralnosci (np.
Austria), réznice kulturowe (np. Turcja),
czynniki historyczne. Waznym zadaniem
jest umacnianie stosunkéw sasledzkich

i popieranie zmian w krajach wschodnio-
europejskich. Jezeli osiagnie sig poprawe
klimatu politycznego, mozliwe bedzie
zmniejszenie wydatkéw wojskowych,
wprowadzante nowych form pracy oraz
rozwiazywante probleméw spotecznych.

opr. Wiadyslaw Straszyrisk!
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Europejskie banki danych

TANGHE P.: Datenbanken. ,Manager Ma-
gazin”, VIl 1989. RFN

Elektroniczne $rodki informacyjne
moga by¢ bardzo pomocne w przygo-
towaniu sig do ujednolicenia wspolne-
go rynku europejskiego EWG po 1992
roku. Koszty korzystania z bankéw da-
nych znacznie sie réznia w zaleznosci
od oferenta. Srednio wynosza one bli-
sko 300 DM za godzine korzystania.

Pomoc w zakladaniu
przedsi¢biorstw

W banku danych ,Euroloc” mozna
sig dowiedzie¢, gdzie mozna uzyskac
pomoc ze $rodkdw publicznych z za-
kresu inwestycji. Informacja dotyczy
rodzaju subwencji, wysokosci wspar-
cia finansowego, kryteriéw popierania
(wielkos¢ przedsigbiorstwa, liczba
tworzonych miejsc pracy), formalnosci
zwigzanych z rejestracja przedsigbior-
stwa. Za korzystanie z banku pobiera-
ny jest roczny ryczatt w zaleznosci od
rodzaju uzytkownika; prywatne przed-
sigbiorstwa bgdace uzytkownikami in-
formacji placa 7800 marek rocznie.

Handel zagraniczny

Informacje statystyczne o handiu
zagranicznym Wspblnoty oraz migdzy

krajami cztonkowskimi mozna uzys-
ka¢ w banku danych ,,Comext” prowa-
dzonym przez Urzad Statystyczny
EWG. Informacje dotycza ponad 10
tys. produktéw (za rok biezacy w po-
dziale na miesiace, za dwa ubiegte
lata — dane roczne).

Informacje o przepisach
prawnych

Obejmujace okolo 100 tys. doku-
mentéw wyroki trybunatu EWG, akty
prawne, porozumienia, projekty akiow
prawnych znajduja sie w banku da-
nych ,Celex”. Peiny tekst calego pra-
wa wspolnoty dostgpny jest w pieciu
jezykach (niemieckim, angielskim,
francuskim, wioskim, holenderskim).
Bank jest aktualizowany co tydzien, od
ogltoszenia w dzienniku urzgdowym
EWG do zmagazynowania w ,Celex-
ie” uptywa 3-4 tygodnie.

Unia walutowa i dokumenty
instytucji europejskich

Dane bibliograficzne dotyczace tych
dokumentéw mozna uzyskaé za okres
od 1983 r. w banku danych ,Scad”.
W 90 tys. pozycjach znajduja sig row-
niez informacje o artykutach z ponad
1500 czasopism zajmujacych sig roz-
wojem EWG. Bank jest aktualizowany
co tydzien.

;1] ZZAGRANICY | przeglad

wEureka”

Bank danych ,Eureka” zawiera wy-
czerpujace dane o projektach w ra-
mach programu badawczego EWG
otej samejnazwie. Informacje dotycza
m.in. udzialu w finansowaniu, umow-
nych warunkéw wspolpracy miedzy
uczestnikami, miejsca realizacji pro-
jektu, zastosowania (rynki, poszuki-
wani partnerzy i stan realizacji projek-
tu). Kto poszukuje informacii o innych
projektach badawczych, moze skorzy-
staé u tegoz oferenta z wielu dodatko-
wych bankéw danych, np. ,Enrep” -
wykaz projektéw badawczych doty-
czacych ochrony Srodowiska, ,|ES-
DC” —programy badawcze dotyczace
technologii informacyjnych, ,,Biorep” —
projekty biotechniczne. Na tej podsta-
wie mozna zorientowac sie w tendenc-
jach badawczych w krajach EWG i na-
wigzywaé kontakty. Korzystanie z po-
wyzszych bankoéw jest bezptatne.

Nawigzywanie stosunkow
handlowo-produkcyjnych

W przypadku poszukiwania partne-
ra do kooperacji, checi przyjecia
przedstawicielstwa, checi nabycia lub
sprzedania towardw, checi sprzedazy
licencii lub transferu technologii — mo-
zna korzystaé z wielu bankéw danych,
zar6wno w celu wyszukania odpowie-
dniego partnera, jak i w celu umiesz-
czenia wlasnego ogloszenia. Zajmuja
sig tym migdzy innymi prywatne banki
»Business” i ,Advertise”. EWG przy-
stapilo do budowy bankéw ,,Eurocon-
tact” i ,BC-net”. Pierwszy bedzie giel-

Jak korzystaé z bankow danych?

TANGHE P.: Informationssuche.
»Manager Magazin”, VIl 1989. RFN

Elektroniczne magazynowanie informa-
cji przyczynia sig do rozwoju innowacyjno-
$ci w produkeji przez zapewnienie kom-
pleksowych i aktualnych danych. Kryteria
wyszukiwania informacji mozna ze soba
laczy¢ na wiele sposobéw, a elektroniczne
no$niki mozna biezaco aktualizowaé przy
stosunkowo niewislkich kosztach. Wyko-
rzystywane $rodki informacyjne to banki
danych z bezposrednim dostepem (online)
poprzez sieci transmisji danych, optyczne
dyski lub inne systemy. Do zbierania infor-
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maciji 0 wspélnym rynku korzysta sie prze-
waznie z bankéw danych o bezposrednim
dostepie, na duzych komputerach. Korzy-
stanie z banku danych wymaga zawarcia
umowy z jego wilascicielem. Uzytkownik
otrzymuje zestaw hasel, ktére umozliwiaja
mu dostep do danych. Informacije o wspél-
nym rynku sa gromadzone zaréwno wew-
natrz EWG, jak i poza nia. Przyktadowo
dane o firmach EWG mozna uzyskaé
w banku danych ,Kompass Europe” pro-
wadzonym przez najpowazniejsza w $wie-
cie firme Dialog w Palo Alto w Kalifornii.
Najwigcej informacji o rynkach EWG mozna
uzyskaéw banku danych USA ,Predicasts”.
Niezaleznie od duzego znaczenia tych
migdzynarodowych bankéw danych, uzys-
kiwane od nich informacje nie zawsze sa
wystarczajace. Pozyteczne wéwczas sa
banki danych w poszczegéinych krajach
EWG, lecz bezposrednie korzystanie
znichwymaga przezwycigzenia wielu trud-

nosci, gdyz wspéiny rynek nie obejmuje
rynku informagii.
Przeszkody w wykorzystywaniu
bankéw danych

Haslta umozliwiajace dostep do sieci
danych mozna wykorzystywacé jedynie
w kraju, w ktérym znajduje sie siedziba
banku danych. W RFN na przykiad na
podstawie niemieckiego hasta mozna
korzysta¢ z sieci Datex-P-Netz Nie-
mieckiej Poczty Zwiazkowej i uzyski-
waé za jej posrednictwem polaczenia
migdzynarodowe. Jesli jednak chce
si@ korzystaé z informaciji dzialajac za
granica, trzeba zawrze¢ umowe
Z miejscowa poczta, chyba ze zdecy-
duje si¢ na drogie potaczenie migdzy-
narodowe z niemieckim Datex-P-
Netz. Cudzoziemcy nie maja w
ogble dostepu do  brytyjskiego
~Export Intelligence Service” i fran-
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da kontaktowa dla przedsiebiorstw
i organizacji zajmujacych sie technolo-
gia informacyjna, drugi bedzie sie zaj-
mowat dostarczaniem informaciji dla
malych i $rednich przedsiebiorstw.

Dobra konsumpcyjne

Sprawozdania o0 rynku zachodnio-
niemieckim, brytyjskim, francuskim
i wloskim zawiera bank danych ,,Euro-
monitor Market Direction”. Informacje
tekstowe i tabele statystyczne infor-
muja przykiadowo o rynkach i proce-
durach, zr6dtach zaopatrzenia, ce-

wyrobach, sposobach dziatania na ry-
nku. Odno$nie do dwunastu podsta-
wowych grup wyrobéw podawane sa
trendy z ostatnich pigciu lat i prognozy
na lata nastgpne. Dane sa aktualizo-
wane co po6t roku.

Fuzje przedsigbiorstw i akwizycje
Bank danych ,Amdata news” infor-
muje o fuzjach i akwizycjach; jest aktu-

alizowany co tydzien. Mozna réwniez
zamawia¢ okreslone analizy.

Biata Ksiega Komisji EWG

O postanowieniach Komisji EWG
dotyczacych wspodlnego rynku po
1992 r. informuje bank danych ,Info
92" (kontrola weterynaryjna, skiada-
nie zamoéwien przez instytucje publicz-
ne, podatki od wartosci dodanej
i inne). Wyczerpujacych informaciji
o biatej ksigdze dostarcza brytyjski
bank danych , Spearhead”: krétki opis
kazdego przedsiewzigcia i zwiazany
z tym proces prawotwoérczy EWG. Za-

cuskiego ,Export Affaires”, nawet gdy sa
obywatelami jednego z krajéw Wsp6inoty,
co jest motywowane interesami eksporto-
wymi wiasnych przemyslow.

Nastepna przeszkoda korzystania z ban-
kéw danych jest znaczne rozdrobnienie
rynku bezposrednich informaciji w EWG.
Istnieje wprawdzie ponad 50 bankéw da-
nych o przedsigbiorstwach w EWG (nie
liczac innych, gdzie mozna znalez¢ tylko
nazwy firmy), fecz tylko trzy pokrywaja cata
Europe: ,Kompass Europe” (205 tys.
przedsigbiorstw na 260 tys. istniejacych),
+ABC Europe” (ok. 84 tys.) i ,,Europe’s
Largest Companies” (14 tys. na 25 tys.
istniejacych). Wszystkie te banki danych
dostarczaja informacii tylko o wigkszych
przedsigbiorstwach i pokrywaja obszar
EWG nieréwnomiernie. Kraje peryferyjne,
jak Grecja, Irlandia, Portugalia i Hiszpania
sa niedostatecznie uwzglednione.

W zwiazku z tym konieczne staje sig
korzystanie z bankéw danych w poszcze-
golnych krajach. RFN i Francja maja po 18
bankéw danych o firmach, Wieka Brytania
8 i Wiochy 5. Wiasnej elektronicznej infor-
macii firmowej nie maja Portugalia i Grecja.

nach i réznicach cenowych, nowych’

wiera takze informacje o tym, w jakim
kraju zasady kierunkowe EWG zo-
staly wprowadzone do ustawodawst-
wa krajowego. Poglebionych analiz
sytuacji dostarcza bank danych ,EC
1992". Dotycza one przysztego wply-
wu wspolnego rynku na 32 dziedziny,
jak np. biotechnologia, $rodowisko

przepisy prawne i administracyjne do-
tyczace techniki z RFN i Francji.

Prasa gospodarcza i skroty uzy-
wane w EWG

Pelne teksty 34 organéw prasowych
z Wielkiej Brytanii, RFN, Franciji, Irlan-
dii i Hiszpanii sa magazynowane w ba-
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naturalne, farmacja, telekomunikac-
ja.

Standardy i normy

Informacje o wszystkich obowiazu-
jacych normach i projektach norm
w RFN, Franciji i Wielkiej Brytanii oraz
o wszystkich europejskich i migdzyna-
rodowych normach dostarczane sg na
dysku przez DIN Software GmbH za
3 tys. DM w abonamencie rocznym
wraz z comiesigczna aktualizacja. Po-
nadto sa magazynowane wszystkie

Uzytkownik musi poznaé bardzo rézne
kraje lub specyficzne dla banku hasta bran-
zowe, poradzié sobie z trudno poréwnywa-
Inymi danymi finansowymi oraz formulo-
wac pytania w jezyku danego kraju. Poza
tym z kazdym bankiem trzeba zawrze¢
umowe. Rachunki sa wystawiane w walu-
cie krajowsej, a drogi telekomunikacyjne sa
dlugie. Kolejna trudnoscia jest rozprosze-
nie bankéw danych w ponad dwudziestu
bazach danych, a informacji gospodar-
czych w dwunastu bazach danych. Ozna-
cza to, Ze korzystanie ze wszystkich ban-
kéw danych wymaga zawarcia z nimi
umow i nauczenia sig pytar w dziesigciu
jezykach.

W zwiazku z ujednoliceniem wspdinego
rynku po 1992 r. czynione sa wysilki zmie-
rzajace do zmniejszenia rozdrobnienia, na
przykiad ,Predicasts” nabyl europejski
bank danych ,,BIS Infomat”, aby rozsze-
rzy¢ swoja europejska baze Zzrédtowa.
Bank danych ,,Reuters Textline” opraco-
wuije artykuly europejskiej prasy gospodar-
czej w jezyku angielskim i zaopatruje je
w odpowiednie kody. W ten spos6b mozna
tatwo wyszukaé odpowiednie informacje

nku danych ,McCarthy”; ponadto sa
do dyspozycji wskazéwki dotyczace
poszczegdinych artykutéw w innych
gazetach. Natomiast uzywane skréty
objasniane sa bezplatnie przez stow-
nik elekironiczny ,Eurodicautom”.
Miesci sig tam okoto 450 tys. pojeé
i 120 tys. skrotow wraz z krotkimi obja-
$nieniami i ttumaczeniami we wszyst-
kich jezykach EWG (z wyjatkiem grec-
kiego). Bank danych jest uzupetniany
co miesiac o okoto 2 tys. poje¢.

opr. Wiadyslaw Straszyriski

gospodarcze korzystajac jedynie z jezyka
angielskiego. Stowarzyszenie Informacii
Gospodarczych w Monachium opracowalo
w sposo6b poréwnywalny bilanse dwéch
tysigcy duzych przedsigbiorstw na $wiecie,
w tym tysiaca z EWG i wprowadzito je do
banku danych ,Worldwide Companies”.
Poszczegbine pozycje bilanséw mozna
uzyskaé w jezykach i walutach krajéw
EWG. .

Bazy danych tworza coraz liczniej stowa- |
rzyszenia, przy czym superkomputery sa
laczone sieciami telekomunikacyjnymi.

W tym przypadku wystarczy zawarcie umo-
wy z miejscowa baza danych umozliwiaja-
ca przelaczanie sig na wspélpracujgce
bazy danych.

opr. Wiadyslaw Straszyriski
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HAUSER U.: Reglonaler Shake- out.
»Manager Magazin”, VIl 1989. RFN

Usuniecie fizycznych, technicz-
nych i fiskalnych barier we Wsp6ino-
cie Europejskiej korzystnie wplynie
na wzrost gospodarczy w Europie,
a granice migdzy panstwami beda
tracity znaczenie. Dla partneréw
spoza EWG Europa stanie sie bar-
dziej jednolitym partnerem,

Oczekuje sig, Zze na liberalizacii
najwigcej skorzystaja silne regiony
wewnatrz i na zewnatrz Wspéinoty.
Stabe regiony natomiast musza wy-
kaza¢ zdolnosé zapetnienia luk ryn-
kowych w miedzynarodowym po-
dziale pracy i wzmocni¢ swoja pozy-
cje w wyniku wzajemnej kooperacii.
Przyzwyczajenia konsumentdw
i odbiorcow w regionach EWG zbli-
Zaja sig do siebie coraz bardziej, ale
r6znice w warunkach produkcyjnych
maleja znacznie wolniej. Roznice
nie sprowadzaja sie jedynie do po-
ziomu plac, jakkolwiek w Portugalii
wynagrodzenie za godzing pracy
w przemys$le wynosi 1/5 tego, co
w przedsigbiorstwach RFN. Istotny
jest stosunek wydajnosci pracy do
placy, stosunek do pracy, przygoto-
wanie techniczne i stosunki prawne.
Duzo do nadrobienia maja niektore
regiony Portugalii, Wioch Poludnio-
wych i Grecji, podczas gdy Hiszpa-
nia, majaca lepiej wyksztatcona site
robocza i dobry klimat do inwestycji
bezposrednich, znajduje sie w ko-
rzystniejszej sytuacji wyjsciowej. Ist-
nieja powody do twierdzenia, Ze re-
giony poélnocnej Hiszpanii i potud-
niowej Francji stana sie nowym o$-
rodkiem gospodarczym przedsie-
biorstw stosujacych nowe technolo-
gie.
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wspolnego rynku

Europeijski rynek przyciagajac do
integracji zwigkszy solidno$¢ stab-
szych regionow i wywota tendencje
do wyréwnania si¢ pozioméw roz-
woju. Ponadto na poludniu Wspdl-
noty podaz sily roboczej bedzie ko-
trzystniejsza pod wzgledem struktu-
ry wiekowej i ze wzgledu na zamoz-
no$é gospodarstw domowych. Po-
moc EWG w zmianach struktural-
nych (w 1989 r. okoto 7 mid Ecu) od-
dziatuje na korzy$¢ mniej rozwinig-
tych regionéw w Hiszpanii, Portuga-
lii, we Wioszech i w Greciji. W cen-
trum Wspo6inoty wigkszego znacze-
nia nabiora historycznie uksztaito-
wane obszary gospodarcze wykra-
czajace poza granice paristw, na
przykiad Alzacja-Lotaryngia, Saara
i Luksemburg. Réwnie $cisle sa ze
soba powiazane regiony Pdinocnej
Francii, Belgii i Ruhry. Uksztaltowat
sie juz obszar miast i gmin w poblizu
granicy  niemiecko-holenderskiej,
o silnych zwigzkach gospodar-
czych, spoltecznych i kulturalnych.
Obnizajace sig koszty transportu, in-
tensywny i coraz tariszy przeplyw in-
formacii ostabiaja jednak kryterium
bliskosci geograficzneji nie decydu-
ja juz one o wspdtpracy, na przyktad
silne gospodarczo regiony Baden-
Wirtembergia, Rhone-Alpes, Kata-
lonia i Lombardia utworzyly alians
dla popierania badan i rozwoju.
W takich warunkach stabsze struk-
turalnie i wolniej rozwijajace sie re-
giony beda mialy coraz wigksze tru-
dnosci w doréwnaniu rozwojowi go-
spodarczemu EWG.

Najsilniejszymi partnerami gos-
podarczymi EWG sa regiony z do-
brze rozwinigtym handlem: kraje
EFTA (1/4 obrotéw handlowych
EWG), USA, Japonia, kraje potud-
niowo-wschodniej Azji. Naijlepiej
usadowity sie w EWG Stany Zjedno-
czone poprzez liczne inwestycje lat
pieédziesiatych i sze$¢dziesiatych.
Handel krajéw Azji z EWG wzrastat
w ciagu ostatnich trzech lat o 30
proc. rocznie. Japoriskie inwesty-

cje sa wprawdzie mniejsze niz USA,
lecz réwniez ona rozbudowuje swa
pozycje w niektdrych regionach za-
wierajac wiele joint ventures z euro-
pejskimi producentami.

Sytuacja wspomnianych silnych
regionéw w Europie moze sie jed-
nak pogorszyé, jezeli EWG osiagnie
jeden ze swoich gidwnych celéw —
wzmochienie przemystu elektroni-
cznego i przemystéw nowoczesnej
technologii. O rosnacej europejskiej
konkurenciji $wiadcza takie progra-
my jak Esprit, Eureka, porozumienia
europejskich  uprzemyslowionych
regionéw kontynentalnych oraz ros-
naca liczba fuzji firm. Wzglednie lep-
sza sytuacje maja kraje EFTA, ktére
biora udzial w niektérych progra-
mach badawezych, tradycyjnie koo-
peruja z przedsigbiorstwami EWG
i tworza z nimi liczne zwiazki.

Zmniejsza sig szanse eksportu do
EWG gotowych produktéw przez
kraje rozwijajace sig. W stosunkowo
lepszej sytuacji jest 66 panstw Afry-
ki, Karaibow i Pacyfiku, korzystaja-
cych z porozumienia zLom . Amery-
ka Poludniowa i Poludniowa Azja,
przede wszystkim Indie sa w gorszej
sytuacji, gdyz nie korzystaja z ula-
twieth w dostepie do wspélinego ryn-
ku. Kontyngenty importowe posz-
czegbinych krajow EWG (np. natek-
stylia, stal, banany, itp.) zdstana uje-
dnolicone (wspdine kontyngenty dla
calej EWG), co moze by¢ ulatwie-
niem eksportowym dla wielu krajow
rozwijajacych sie. Istnieja jednak
obawy, ze zwyciezy tendencja do
obnizenia poziomu jednolitych kon-
tyngentéw. Z niektérymi krajami blo-
ku wschodniego zawarto odpowied-
nie porozumienia handlowe.

Pomimo korzy$ci utworzenie
wspdéinego rynku bedzie oznaczalo
dla stabszych regionéw silniejsza
konkurencje, zaréwno wewnatrz,
jak i na zewnatrz EWG.

opr. Wladysléw Straszyriski




	01.pdf
	02.pdf
	03.pdf
	04.pdf
	05.pdf
	06.pdf
	07.pdf
	08.pdf
	09.pdf
	10.pdf
	11.pdf
	12.pdf
	13.pdf
	14.pdf
	15.pdf
	16.pdf
	17.pdf
	18.pdf
	19.pdf
	20.pdf
	21.pdf
	22.pdf
	23.pdf
	24.pdf
	25.pdf
	26.pdf
	27.pdf
	28.pdf
	29.pdf



