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Bledem podstawowym jest bez watpienia prefe-
rowanie w procesie prywatyzacjijednostek gospo-
darczych, ktére uzyskujg (a raczej uzyskiwaty)
stosunkowo dobre wyniki ekonomiczne. Oznacza
to wladnie, ze proces prywatyzacji traktowany jest
jako cel sam w sobie, natomiast kwestia
efektywnosSci gospodarowania schodzi wyraZniej
na drugi plan. - Prywatyzacja, czyli pogfgb/one
‘38" (str. 7)

Pracownicy, kt6rzy przez dtuzszy czas dziatali w
kotach jakosci, przestaja by¢ biernymi wykonaw-
cami woli zwierzchnikéw i stajg si¢ aktywnymi
partnerami, zdolnymi do kreowania i wdrazania
nowych idei i rozwigzan, ulatwiajacych walke z
kryzysem. - Kofa jakosci w walce z bezrobo—
ciem (str. 8)

Co to jest Krajowa Izba Gospodarcza? Czym si¢
zajmuje? Na czym polega dziatalno$¢ Biura Infor-
macji Gospodarczej? Do kogo jest adresowana
ofertalzby? - Reprezentowac interesy i utatwiac
kontakty (s. 14)

Ekspert chce i powinien by¢ zgodny ze swa
opinig i powinno$cig zawodowa, kierownictwo
natomiast ma na uwadze przede wszystkim osiag-
nigcie okre§lonych rezultatéw i nieraz jest sktonne
zlekcewazy¢ zastrzezenia, by¢ moze stuszne, ale
“niepraktyczne”. - Ekspertyza organizacyjna
(str. 18)

Kazde badanie rynku jest inne. Nie ma jednolitej
formuty okreSlajacej, co kazde badanie powinno
zawieraC, gdyz nie moZzna poréwnywaé np. bada-
niarynku przewoz6w morskich z Polski i do Polski
z badaniem rynku napojéw. - Praktyka badar
rynku (str. 24)

Koszt rekrutacji 1 przeszkolenia jednego pra-
cownika sprzedazy wynosit w USA 900 dol. Trud-
no natomiast obliczy¢ zysk osiagnigty dzigki lep-
szej obstudze klientéw przez pracownika. - Usfugi
Z prawdziwego zdarzenia (str. 37)
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Plastelina?

Kazdy, absolutnie kazdy dokument
typu “zatozenia polityki spoteczno-
gospodarczej na rok...” mozna
krytykowaé z réznych punktéww
widzenia. Nie inaczej dziato sig z
“Zatozeniami... na rok 1992” ogfos-
zonymi przez rzad. Nie warto wigc
wracaé do uwag juz zgtaszanych. O
tym, jak tresci “Zatozen” byly rze-
czywiscie rozumiane przez ich
twércédw, dowiemy sie za kilka
miesiecy.

Pojawiajgcych sig watpliwosci nie
mogty bowiem rozwia¢ ani nieliczne
szczeg6ty zawarte w dokumencie, ani
dyskusje w komisjach sejmowych, ani
ustawa budzetowa. Konkretyzacja
intencji nastepowaé bedzie w miare
pojawiania sig szczegétowych aktéw
prawnych i decyzji rzadu oddziatujg-
cych na system gospodarczy i
spoteczny. Dopiero wtedy rozpocznie
sie prawdziwa gra o powstrzymanie
recesji.

Greg rozpocznle rzad, jednak wynik
ustalg przede wszystkim przed-
sigbiorstwa sektora parstwowego.

W dokumencie podsumowujgcym
lata 90 i 91 rzad J.Bieleckiego
wskazat, ze przedsigbiorstwa parist-
wowe maja olbrzymie trudno$c! z
dostosowaniem sle do konkurengii
rynkowsj. Czy ta dlagnoza i wnioski z
hiej ptynace byta az tak niedorzeczna,
ze nie warto byto 0 tym nawet
wspomnieé w “Zatozeniach"? Czy
wéréd kadry menedzerskie| nie
wystepuje bariera wiedzy i umie-
jetnosci zwigzanych z zarzgdzaniem?
Czy "tréjkat bermudzki” powodujacy
tyle perturbacji w zarzadzaniu firmami
panstwowymi zniknat bez $ladu?

Byé moze min. Eysymontt uznat, ze
83 to problemy nazbyt drobne, aby
poruszaé je w tak powaznym,
makroekonomicznym dokumencie,
jakim sg“Zatozenia...". W efekcie
firmy paristwowe potraktowano jak
plasteling, przyjmujac z géry, ze bedg
reagowaty tak, jak twércy “Zatozen”
sig tego spodziewajg.

Marek Dziduszko

dr Jan Rak - Ministerstwo Finanséw, Bank
Wlasnosci Pracowniczej

Wérod fachowecdw panuje pow-
szechne przekonanie, ze najwazniejsze
decyzje gospodarcze na biezacy rok
zostang rozstrzygniete w ustawie
budzetowsj. | to nie tylko dlatego, ze
polityka budzetowa okresli podstawowe
parametry dla polityki fiskalnej i
pienieznej. Trzeba takze pamigtaé, ze
szeroko rozumiana sfera budzetowa
stanow! prawie 23-24% catej gospodar-
ki (wyliczenie to wynika z szacunko-
wego udziatu wydatkéw z budzetu w
produkcie krajowym brutto),

Najwazniejszym zjawiskiem w. bud-
zacie ze wzgledu na konsekwencje,
jakie z tego wynikng, jest brak zréw-
nowazenia dochodéw | wydatkéw
budzetowych. Wystagpienie deficytu
budzetowego i konieczno$é jego ogra-
niczania wymusity pewne rozstrzygnie-
cia juz na etapie przygotowywania
ustawy budzetowej,

Po stronie wydatkéw zaproponowa-
no zmniejszenie wsparcia dla ZUS,
zamrozenie funduszu plac dla sfery

JanRak

postaci zwrotu podatku obrotowego.
Mimo zaproponowanych zmian defi-
cyt budzetowy bedzie dosé wysoki. W
takiej sytuacji niezwykle istotny jest
sposdb jego sfinansowania i wynika-
jace zniego skutki dla polityki pienieznej
i kredytowej. Nie ulega watpliwoéci, ze
ze wzglgdu na obawy zwigzane z
mozliwoscig wywotywanla hiperinflacji
gtéwny nacisk zostanie pofozony na
sfinansowanie budzetu z zasobéw sys-
temu bankowego. Problem jednak po-
lega na tym, ze finansowanie deficytu
budzetowego rywalizuje ze sferg
produkeyjng w dostepie do kredytéw.

Zwigkszanie przez sektor rzadowy
zadtuzenia wewnetrznego niesie w kon-
sekwenc]itzw. efekt wypychania (crowd-
ing-out) powodujacy zmniejszanle in-
westycji podmiotéw pozarzadowych.
Prawdopodobiefistwo tej sytuacji po-
wigksza sig, jesli weZzmiemy pod uwage
ograniczenia kredytowe wynikajgce z
trzyletniej umowy z Miedzynarodowym
Funduszem Walutowym.

Wiele na to wskazuje, e nie uda sle
unikngéinflacyjnego finansowania defl-

Sedno tkwi w budiecie

budzetowsj oraz utrzymanie dotacji (e-
nergetyka, leki) na poziomie z pier-
wszego kwartatu br. Po stronie do-
choddw propozycje sg bardziej zréz-
nicowane: przewiduje sig zwigkszenie
zakresu | stawek podatku obrotowego
oraz wprowadzenie optat akcyZnianych
przy sprzedazy towaréw, na ktére zos-
tanie przywrécony monopol pafistwa.
Zaktada sl¢ réwniez dzlatania majgce
poprawi¢ poziom $ciggalnodci podat-
kéw.

W zatoZeniach do ustawy budzetowej
pojawily sig tez pewne propozycje
zmniejszenia obcigzen fiskalnych, jak
np. zmniejszenie dywidendy, ztagodze-
nie "popiwku" a nawet w pewnych przy-
padkach odstgpienie od niego. Stwo-
rzono preferencje w podatku dochodo-
wym dla przedsigbiorstw dziatajgcych
w gminach o wyjatkowo wysokim pozio-
mie bezrobocia oraz dla eksporteréw w

cytu budzetowego. Wniosek taki mozna
wysnué z dwdch przestanek:

+ deficyt tegoroczny | zalegte zobo-
wigzania budzetu bgdg kumulowaty
catkowite zadtuzenie wewnetrzne
budzetu | jego biezacg obstuge;

* pogorszenie sie kondycjl sektora
bankowego moze doprowadzié dotego,
ze bankl nie udzwigna zadania finan-
sowaniabudzetu bez dodatkowej kreacji
pienigdza.

W te] sytuacji scenariusz wysokiej
inflacji lub nawet hiperinflacji w nad-
chodzacym roku wydaye sig do$é praw-
dopodobny. Paradoksem moze byéjed-
nak to, ze o ile hiperinflacja w 1989 roku
dotkneta przede wszystkim sektor
produkcyjny, tow obecnej sytuacji cigzar
inflacji zostanie przeniesiony na sektor
bankowy.

Jan Rak
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Zofia Sekula

przeglad

Metody prywatyzacji polskiej gospodarki

Dr Z.Sekula - Instytut Organizacijii Zarzadza-
nia Politechniki Wroctawskiej

Prywatyzacja stanowi dziatanie
nieodtgcznie zwigzane z gospodarkg
rynkowg. Wiasnoéé prywatna powstaje
w wyniku powotywania prywatnych firm
lub przeksztalcenia wilasnoéci panst-
wowej w prywatng. Ten drugi sposéb
dominuje obecnie w Polsce i w innych
krajach postkomunistycznych. Obec-
nie istnieje co najmniej osiem metod
prywatyzacji, przy czym dwie z nich
stanowig programy prywatyzaciji.

Prywatyzacja kapitalowa

Opracowana zostata z myslg o
przedsigbiorstwach $redniej wielko$ci i
duzych, posiadajgcych dobrg kondycje
ekenomiczng i nie wymagajgcych
skomplikowanych procedur restruktu-
ryzacji. Prywatyzacja realizowana jest
wdwdch etapachidlatego okre$ia sigja
jako posrednia.

Etap pierwszy polega na przeksztat-
ceniu przedsi¢biorstwa paristwowego
w jednoosobowa spétke skarbu pai-
stwa akcyjna lub z ograniczong
odpowiedzialnoscia, W drugim etapie
realizowana jest prywatyzacja wia$-
ciwa, ktora polega na udestepnieniu
akeji lub udzialéw inwestorom pry-
watnym.

Jednoosobowa spétka skarbu panst-
wa dziata opierajac sig¢ na kodeksie
handlowym i statucie (lub umowie spét-
ki) nadanym przez Ministerstwo Prze-
ksztatceh Wiasnosciowych. Majatek
spotki w dalszym ciggu w catosci nalezy
do skarbu panstwa. Spétka powotywa-
na jest na wniosek rady pracowniczej i
dyrektora przedsigbiorstwa oraz orga-

nu zatozycielskiego, a takze z urzedu.
W przypadku prywatyzacji z urzedu ini-
cjatorem jest Ministerstwo Przeksz-
tatcen Wiasno$ciowych, ale ostateczna
decyzje wydaje Prezes Rady Ministréw.
Spétka skarbu panstwa przejmuje
wszystkie prawa i obowigzki przeksz-
tatconego przedsigbiorstwa. Zatrudnia
nadal wszystkich pracownikéw z wyjat-
kiem oséb zatrudnionych na podstawie
powofania.

Prywatyzacja wlasciwa rozpoczyna
si¢ od momentu zarejestrowania
spoltki

W ciggu dwéch, a w uzasadnionych
przypadkach trzech lat wykonywane sg
niezbedne analizy, oceny, wycena ma-
jatku, ustalenie kapitatu akcyjnego lub
udziatowego, ustalane s ceny, liczby i
sposob sprzedazy akcji lub udziatéw
oraz okresla sig przysziych nabywcéw
akcjl lub udziatowcéw. Rezultatem tych
prac jest migdzy innymi prospekt emi-
syjny - dokument charakteryzujacy
dziatalnos¢ spotki przeznaczonej do
sprzedazy.

Decyzje o udostepnieniu akeji lub
udziatéow podejmuje Minister Przeksz-
tatcen Wiasnoéciowych. Moga byé
stosowane nastepujgce formy organiza-
cji sprzedazy:

* przetarg, gdy przedsigbiorstwo naby-
wa niewielka liczba inwestoréw;
» oferta ogloszona publicznie, jesli
zaklada sig istnienie duzej liczby roz-
proszonych akcjonariuszy;
» rokowanianapodstawie publicznego
zaproszenia niewielkiej grupy akty-
wnych inwestoréw realizujgcych dzia-
falnosé identyczng lub powigzang z pry-
watyzowanym przedsigbiorstwem.
Pracownicy majg prawo do prefe-
rencyjnego zakupu 20% pakietu akcji

za potowe ceny ustalonej dla obywateli
polskich w dniu sprzedazy, nie wigcej
jednak niz réwnowartos¢ rocznego
przecigtnego wynagrodzenia w gospo-
darce panstwowej.

Ustawa umozliwia sprzedaz akcji za
gotéwke lub na raty. W praktyce nie
stosuje sie ratalnej sprzedazy, ale doéé¢
powszechnie wykorzystuje si¢ obligacje
do zakupu akgji. Mozna réwniez ptacié
innymi papierami warto§ciowymi.

Prywatyzacja bezposrednia

Wymaga uprzedniej likwidacji przed-
siebiorstwa parnstwowego, ktéra moze
by¢ dokonana wedtug ustawy o przed-
siebiorstwach panstwowych lub ustawy
o prywatyzacji. Kazda z hich jest stoso-
wana w innych okolicznoéciach.

Likwidacja przedsiebiorstwa
wedlug ustawy o przedsigbiorst-
wach panstwowych

Ta forma ma zastosowanie w od-
niesieniu do przedsigbiorstw znajdujg-
cych sie w niekorzystnej sytuaciji eko-
nomicznej. Wystepujg trudnoéci ze
sptatg dywidend, podatkéw, kredytéw
bankowych | zobowigzah wobec
dostawcow. Decyzje o likwidacji nie-
wyptacalnych przedsigbiorstw podejmu-
je organ zatozycielski z wlasnej inicjaty-
wy lub na wniosek rady pracowniczej.

Likwidacja kazdego przedsigbiorst-
wa musi by¢ uzgodniona z Minis-
terstwem Przeksztalceii Wihasnos-
ciowych lub z odpowiednim orga-
nem samorzadu terytorialnego oraz
z Ministerstwem Finanséw.

Do przeprowadzenia czynno$ci likwi-
dacyjnych organ zatozycielski (minister
lub organ samorzadu terytorialnego)
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powotuje likwidatora. W wyniku likwi-
dacji pokrywa sie zobowigzania wobec
wierzycieli w nastepujacej kolejnosci:
najpierw pface, odszkodowania i od-
prawy dla pracownikéw, a nastgpnie
innych wierzycieli. Pozostata cze$¢ ma-
jatku podlega prywatyzacji w formie
sprzedazy lub wnieslenia do spétki
cato$ci lub pewnych dajgcych sie wyo-
drebni¢ czeéci tego majatku. Opisana
formuta prywatyzacji nie dotyczy tych
przedsieblorstw, ktérych przyczyna lik-
widac]i jest upadtosé.

Likwidacja przedsi¢biorstwa
w celu prywatyzacji

Ta formuta Jest zalecana dla przed-
slebiorstw matych | $rednich. Uwaza
slg, ze |est ona prostsza od formuly
kapltatows], co nie zawsze slg potwler-
dza. Likwldacja przedsiebiorstwa moze
byé dokonywana z wlasne] inicjatywy
przez organ zatozyclelski (wéwczas za
zgoda Ministerstwa Przeksztatcen
Wiasnoéciowych) lub na wniosek rady
pracowniczej przedsiebiorstwa, Mozna
wdwezas zastosowaé jedng z nastgpu-
Jacyeh formut prywatyzacii:

a) sprzedaz catego przedsigblorstwa
lub zorganizowanych Jego czeécl,

b) wniesienie przedsigbiorstwa lub zor-
ganizownych Jego czescl do Istnlelacej
lub tworzonej spétki,

¢) oddanie przedsiebiorstwa lub zorga-
nizowanych jego czeéci spétce pracow-
niczej na czas oznaczony.,

Prywatny inwestor lub inwestorzy
mogg Kupié mienie po zlikwidowanym
przedsigblorstwie Iub je wydzierzawié
na podstawle zwykle] umowy dzier-
zawne] czy leasingowe]. Mienie mozna
réwniez wnieé¢ jako aport do Istniejacej
lub powstajacej spétki. Pierwszehstwo
otrzymania mienia do odptatnego ko-
rzystania majg pracownicy.

Oddanie mienla do odptatnego
korzystania odbywa slg na podstawle
umowy zawartej przez spétke pra-
cowniczg z organem zatozycielskim.
Umowa moze dotyczyé najmu, dzier-

zawy zwyklej i dzierzawy leasingowsj.
| Dzierzawa leasingowa stanowi prywa-
tyzacje rozlozong w czasie. Nie jest
natomiast oczywista prywatyzacja w
przypadku najmu | dzierzawy zwykte).
Jest to pewna forma przygotowania do
prywatyzacji, poniewaz dzierzawigcy
moze, chociaz nie musi, korzystaé z
prawa pierwokupu.

Szybkasprzedaz przedsigbiorstw
matych i Srednich

Sprzedaz taka jest jedng z formut
prywatyzacji bezposéredniej i polega na
sprzedazy catego przedsigbiorstwa jed-
nemu inwestorowl. Szybkie] sprzedazy
mogg podlegaé przedsiebiorstwa
zatrudniajgce ponizej 500 oséb nie-
zaleznie od ich kondyc|l ekonomicznej.
Inicjatorami sg organy zatozycielskie -
wojewodowie i odpowiednl ministrowie.
Sprzedaz dokonywana jest przez za-
proszenle do rokowan lub w drodze
publicznej oferty dla krajowych oséb
cywilnych i prawnych,

Wymagania dotyczace przygotowa-
nia przedsigblorstwa do prywatyzacjl
sgmniejsze niz we wczesniej opisanych
metodach. Podstawe sprzedazy
stanowi memorandum Informacyjne
przedstawiajgce w sposéb skrécony his-
torlg, lokalizacje, przedmiot dzlatanla,
majatek trwaty i obrotowy, zatrudnienie
i system wynagradzania, strukture or-
ganizacyjng, nalezno$cl | zobowlgza-
nia oraz kondycje ekonomiczna. Doktad-
nie przygotowana jest analiza prawna,
okreélajgca status prawny, zwlaszcza
stan wlasnoécl gruntéw i budynkéw. Do
wyceny majatku nle stosuje sig skomp-
likowanych metod. Cena wywotawcza
ustalona Jest przewaznie w sposéb u-
proszczony np. wedtug wartosci
kslegowe).

O ostatecznej sprzedazy decyduje
konkurs ofert, przy czym najlepsza
oferta nie zawsze jest réwnoznaczna
znajwyzisza cena, Wazna jest réwniez
koncepcja zagospodarowania prywa-
tyzowanego przedsig¢biorstwa.

Nabywcy przedslebiorstwa moga re-
gulowaé catg nalezno$é w gotéwee lub
pewng cze$é w gotéwcee, np. 40% ceny
sprzedazy, a reszte ptatno$ci w uzgod-
nionym terminie, korzystajac z kredytu
niemonetarnego. Rozwazane sg rézne
mozliwoécl wspomagania finansowego
dla nabyweéw przez dostep do tanich
kredytéw krajowych | zagranicznych,
dofinansowanie w formle wktadu kapi-
tatowego o charakterze wiasnosciowym
przez instytucje typu equity inwestora,
ktéra zamierza powolaé Ministerstwo
Przeksztatcery Wiasnosciowych.

Powszechna prywatyzacja
Stanowi zmodyfikowang forme ake-

jonariatu obywatelskiego. Zaktada wys-
tepowanie trzech kategorii uczestnikow:

Zarzadéw Majatku Narodowego, Jed-
noosobowych spétek skarbu paristwa,
obywateli jako udziatowcéw majgtku
narodowego. Koncepcja powszechnej
prywatyzacji opiera sig na stosowanych
na éwiecie Narodowych Funduszach
Inwestycyjnych - skrét NFI, Najczedclej
59 to spdtki akcyjne, ktérych aktywami
sg udziaty innych spétek. NFI zarzg-
dzane sg przez wykwalifikowanych
menedzeréw. Dziatalno§¢ ich-sprowa-
dza sig do kupowania i sprzedazy akji
lub udzlatéw oraz lokowania posia-
danych $rodkéw w pewnych rodzajach
papieréw warto$clowych, np. obliga-
cjach, w celu pomnozenia kapitatu.

Zarzgdy Majgtku Narodowego w Pol-
sce zostajg powotane na czas nie-
okreslony w formie jednoosobowych
akeyjnych spétek skarbu panistwa, dzia-
tajgeych na zasadzle kodeksu hand-
lowego. Ich celem bedzie takie zarza-
dzanie malatkiem skoncentrowanym z
wielu skomercjallzowanych przed-
sigbiorstw, aby przyczyni¢ sig do jego
powiekszenla, wyrazajgcego sig wzros-
tem rynkowsj ceny akc]i | udzlatéw tych
przedsieblorstw. Zarzgdy Majatku Naro-
dowego to Instytucje o charakterze fl-
nansowym, a ich Inna nazwa to Naro-
dowe Fundusze Inwestycyjne.

Majgtek ZMN-6w bedzie sig sktadat z
60% akc|l pewne] grupy (przewiduje sle
kilkaset) przedsleblorstw przeksztat-
conych w jednoosobowe spétki skarbu
panstwa dla te] formuty rywalizac)i.
Oprécz tego udzlatowcami mogg byé
zachodnle bankiinwestycyjne orazreno-
mowane firmy menedzerskie doradzt-
wa inwestycyjnego, z ktéryml zawarto
kontrakty na zarzadzanie ZMN-ami, .

Zadaniem firm menedzerskich jest
przeprowadzenie niezbednej restruk-
turyzacji, podniesienie jakosci
produkeji, zwiekszenie sprawnoéci
zarzadzania, podniesienie wia-
rygodnoSci przedsi¢biorstwa na pol-
skim rynku kapitatowym, ulatwienie
dostepu do tanich kapitatéw.

W ramach 60% pull akcji pochodza-
cych ze skomercjalizowanych przed-
slgbiorstw zostanie wydzielony 33%
pakietkontrolny, ktéry w drodze przetar-
gu trafi do jednego z Zarzadéw Majat-
kiem Narodowym. Dzigkl temu bedzie
spetniat role imitujgcag wtasciciela w
odniesieniu do konkretnego przed-
sigbiorstwa - jednoosobowej spétki skar-
bu panstwa. Pozwoli to na inicjowanie
pozgdanych zmian w tym przed-
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sigbiorstwie. Uprawnienia ZMN-éw wo-
bec przedsigbiorstw beda dotyczy¢ ta-
kich spraw jak: wspétdecydowanie o
wprowadzeniu nowej techniki i tech-
nologii, 0 unowoczesnieniu wyrobdw i
zwiekszeniu produkgji, o pozyskiwaniu
nowych i poszerzaniu istniejgcych
rynkow zbytu. Beda takze wspéidecy-
dowaé o prowadzeniu polityki inwesty-
cyjnej, kredytowej, emisji akcji i ostate-
cznej prywatyzacii.

Scieika powszechnej prywatyzacji w
pewnej mierze uwzglednia postulo-
wany przez rézne grupy spofeczne
akcjonariat obywatelski. Wyraza sie
to w tym, Ze prawo do réwnych dar-
mowych udzialéw maja pelnoletni
obywatele Polski wedlug stanu na 31
grudnia 1991.

Nie przewiduje sie prowadzenia pra-
cochtonnej i kosztownej wyceny majat-
ku w momencie powstania Funduszy
Inwestycyjnych (ZMN-6w), Dlatego do-
piero po co najmniej rocznej dziatalnoscei
ZMN-6w zostang wydane petnoletnim
obywatelom $wiadectwa uczestnictwa
w funduszach uprawniajgce ich do u-
dziatuw publicznym obrocie posiadany-
mi akcjami lub udziatami, zwlaszcza
wymiany na korzystniejsze akcje lub
udziaty pochodzgce z innych Funduszy
Inwestycyjnych, sprzedazy, darowizny,
przekazania w dziedziczenie itp.

Restrukturyzacja
prywatyzacyjna

Polega na organizacyjnym, techni-
cznym i ekonomicznym przygotowaniu
przedsigbiorstw do warunkéw gospo-
darki rynkowej, aby przede wszystkim
podnies¢ ich efektywno$¢ gospodaro-
wania przed dokonaniem sprzedazy.
Dziatania poprzedzajgce majg stano-
wi¢ w pewnym sensie sito, przez kiére
do procesu prywatyzacji przedostajg sig
tylko przedsigbiorstwa sprawnie dziata-
jace i na tyle silne, aby sprostaty
konkurencjirynkowej. Restrukturyzacja
moga byé objete zaréwno przed-
siebiorstwa panstwowe, jak i jed-
noosobowe sp6tki skarbu paristwa. Do
prowadzenia tej dziatalnoéci zatrudniaé
sig bgdzie menedzeréw o wysokich
kwalifikacjach.

Podstawa zawarcia kontraktéw z gru-
pami menedzerskimi jest konkurs na
opracowanie najlepszego scenariusza
restrukturyzacyjnego. Konkursy takie
oglaszajg rady nadzorcze spétek i rady
pracownicze przedsigbiorstw. Mogg w

nichbraé udziatosoby fizyczneiprawne
pochodzenia krajowegoizagranicznego
tworzace grupy menedzerskie. Azeby
zwigkszyé osobiste zainteresowanie
menedzerow prowadzeniem przed-
siewzie¢ restrukturyzacyjnych, oprécz
fachowosci uwzglednia sie takze wno-
szony przez nich wktad kapitatowy. Za
restrukturyzacje przewidziana jest dla
menedzeréw premia wynoszaca 30%
zysku sprzedaznego, stanowigcego
roznice miedzy ceng finalng a ceng
wyjsciowa przedsigbiorstwa. Prowizja
wyptacana jest w akcjach spotki wow-
czas, gdy grupa menedzerska sprzeda
60% akcji zarzadzanego przedsigbiorst-
wa lub spétki skarbu panstwa.

Prywatyzacja sektorowa

Stanowi program prywatyzacii dla 34
dziedzin dziatalnosci. Wérédd wytypo-
wanych znajduja sie branze o dobrej i
Ztej sytuacii produkeyjno-ekonomicznej.

Punktem wyj$cia sg tzw. studia sek-
torowe prowadzone w wigkszosciprzez
zagraniczne firmy konsultingowe. W
wyniku tych studiéw ustala sie strategie
utrzymania i rozwoju branzy. Chodzi o
okreslenie roli danej branzy z uwzgled-
nieniem koniunktury na rynkach $wia-
towych, potrzeby zachowania polskiej
wlasnoéci, celowosci zaangazowania
kapitatu zagranicznego, rozproszenia
lub koncentracji produkcji, prowadze-
nia odpowiedniej strategii kosztowej,
wzrostu jakosci, rozszerzenia asorty-
mentu itp. Globalne okreslanie strategii
przeksztatcen wiasnosciowych w branzy
jestkorzystne dla przedsigbiorstw stab-
szych ekonomicznie. Majg one szanse
utrzymania swojej dziatalnosci dzieki
pozyskiwaniu kapitafu zagranicznego
w realizowanych przez rzad przedsig-
wzieciach wigzanych (dotyczgcych
przedsiebiorstw dobrych i gorszych).

Studia sektorowe nie stanowig orygi-
nalnej metody prywatyzacji. W trakcie
ich prowadzenia wykorzystuje si¢ dla
poszczegdlnych przedsigbiorstw rézne,
wczesniejomowione formuly prywatyza-
cji.

Przewiduje sie udziat kapitatu zagra-
nicznego. Dlatego jedng z waznych for-
mut jest sprzedaz przedsiebiorstw. Mi-
nisterstwo Przeksztatcenn Wiasnos-
clowych w porozumieniu z odpowied-
nimi resortami przygotowuije listy przed-
siebiorstw do sprzedazy inwestorom
krajowym i zagranicznym. W zakupie
moga bra¢ udziat inwestorzy aktywni
czylitacy, ktérzy posiadaja Srodki finan-

sowe |lub znajg specyfike branzy, a wigc
moga aktywnie wptywaé na jej rozwdj.
Oprécz tego przewiduje sie sprzedaz
inwestorom biernym czyli, zatodze i za-
rzadom.

Firmy podlegajg wiec sprzedazy
wedtug oferty publicznej dla dowolnych
inwestorow lub oferty skierowanej do
pewnej grupy inwestorow. Ten drugi
wariant wystapi, gdy zainteresowanie
zakupem przedsigbiorstwa okaze sie
duze, a niepozadane jest rozproszenie
kapitatu. Do finansowania dziatanh re-
strukturyzacyjnych powotano lub zakty-
wizowano odpowiednie instytucje, ta-
kie jak: Polski Bank Rozwoju, Agencje
Rozwoju Przemystu, Bank Inicjatyw
Spoteczno-Ekonomicznych, Korporacje
Ubezpieczen Kredytéw Eksportowych
oraz fundacje na rzecz doradztwa dla
polskich przedsiebiorstw. Wewnetrzne
zasilanie finansowe obejmuje dogodne
pozyczki i bezzwrotne kredyty.

Studia sektorowe zawierajgce kie-
runkowe analizy wykonane sa czg$-
ciowo ze srodkéw UNIDO. Migdzy inny-
mi ze srodkéw UNIDO finansowane sg
studia dotyczace zwigkszenia automa-
tyzacji przemystu, doskonalenia i mo-
dernizacji przemystu oraz restrukturyza-
cja i w tym likwidacja pewnych przed-
sigbiorstw.

Zofia Sekula

1. K.NOWAK: Przeksztalceniawtasnosciowe
w Anglii, Ekonomika i Organizacja Przed-
sigbiorstw, nr 12/1991.

2. J.GAJDKA: Przebieg procesu prywatyza-
cji polskiej gospodarki, Ekonomika i Orga-
nizacja Przedsigbiorstw, nr 11/1991.
3.J.KOTOWICZ: Warunki pobudzenia
rozwoju przemystu. Gospodarka Narodowa,
nr 10/1991.

4. W.GADOMSKI: Jak to sig stato. Zarzgdza-
nie, nr 10-12/1991.

5. KKONARZEWSKI: Przedsigbiorstwa w
okresie przejéciowym. Przeglad Organizacji,
nr 11/1991.

6. B.PRUS: Sprzedaz akgji. Prywatyzacja, nr
1/1991.

7. W.SZYMANEK: Finansowanie rozwoju
przedsigbiorstwa. Prywatyzacja, 3/1991.

8. Prywatyzacja sektorowa. Prywalyzacja,
8/1991.

9. Ustawa o prywatyzacji przedsigbiorstw
panstwowych. Dz.U.nr 51 2 1990 . poz.298.
10. Prawo o publicznym obrocie papierami
warto$ciowymi i funduszach powierniczych.
Dz.U.nr 35 z 1991 poz.155.

11, Ustawa o spétkach z udziatem zagrani-
cznym. Dz.U.nr 60 z 1991 r. poz.253.




~ organizacii 4/92 GOSPODARKA [ 7|

Adam Zych

Prywatyzacja, czyli poglebione "3 S"

Mgr Adam Zych - wspétpracownik “Przegladu
Organizacji” z Tarnowa

Jedng z gtéwnych czy wrecz
fundamentainych cech gospodarki
rynkowej jest dominujgca pozycja
sektora prywatnego. Tak wigc
podejmowane obecnie dziatania
zmierzajgce do mozliwie najszybszej
prywatyzacji naszej gospodarki sg jak
najbardziej stuszne i uzasadnione.
Nie jest to jednak sprawa tak prosta i
oczywista, jak sig pozornie wydaje. |
to nie tylko z uwagi na wystepujace w
procesie prywatyzacji nieprawid-
fowosci i naduzycia (nierzadko w
postaci zakrojonych na szerokg skale
afer gospodarczych), ale z przyczyn o
bardziej zasadniczym charakterze.

Proces prywatyzacji mozna oceniaé
pozytywnie tylko wtedy, gdy
prowadzi do wzrostu efektywnosci
gospodarowania, i to zaréwno w
skali mikro-, Jak i makroekonomi-
cznej. '

Stwierdzenie to wydaje sie na tyle
oczywiste,ze jego szczegdtowe
uzasadnianie nie jest chyba konie-
czne. Wyzszo$¢ gospodarki rynkowej
wystepujgcej w krajach wysoko
rozwinietych wynika nie tylko z
charakterystycznej dla tej gospodarki
struktury wlasnosciowej, lecz takze z
wielu innych - réwnie istotnych -
wzgledow.

Jezeli powyzszy warunek nie jest
spetniony, a wiec jezeli procesowi
prywatyzacii nie towarzyszy wzrost
efektywnosci gospodarowania, to
program prywatyzacii traci wiaciwie
racje bytu. A taka wiasnie sytuacja
wystepuje - najogdlniej biorac - w

naszej gospodarce w zwigzku z
podjetymi dziataniami prywatyza-
cyjnymi. Bez jakiejkolwiek przesady
mozna stwierdzi¢, ze

prywatyzacja stata si¢ jakby celem
samym w sobie, wskutek czego nie
przynosi ona gospodarce wymier-
nych korzysci, a nawet wrecz
ogromne szkody.

Nieprawidiowosci wystepujgce w
procesie prywatyzacji mozna poréw-
naé - w duzym uproszczeniu - z
btedami popetionymi w trakcie
podejmowanych w poczgtku lat
osiemdziesiagtych prob reformowania
gospodarki nakazowo-rozdzielczej.
Entuzjastom dokonujgcych sie w
naszym kraju przemian systemowych
(czy raczej ustrojowych) poréwnanie
to moze wydaé sie zbyt daleko idgce
czy wrecz obrazliwe. Przemiany
wprowadza sig jednak migdzy innymi
w tym celu, aby sprawy ekonomiczne
mozna byto oceniaé zgodnie ze
stanem faktycznym, a nie opierajac
sig na przyjetych z géry zalozeniach o
charakterze ideologicznym.

Twércy reform ekonomicznych na
poczatku lat osiemdziesigtych przyjeli
zatozenie, ze gtéwng przyczyna
niskiej efektywnosci i niedowtadu
organizacyjnego gospodarki cen-
tralnie planowanej jest ograniczenie
samodzielno$ci i samorzgdnos$ci
przedsigbiorstw. Inaczej méwigc,
owczesna reforma oparta byta na
zatozeniu, ze przedsigbiorstwa chcg
dobrze i efektywnie pracowaé, jednak
instytucje usytuowane ponad przed-
sigbiorstwem, okreslane zwykle jako
tzw. centrum, skutecznie im w tym
przeszkadzajg. Z tego wiasnie
wzgledu préby reform odbywaly sie
woéwczas pod hastem formuty “38” -

samodzielnosci, samorzadnosci i
samofinansowania.

Pamigtamy entuzjastyczne niekiedy
reakcje przedsigbiorstw na zasady
éwezesnej reformy. Dyrektorzy wielu
przedsigbiorstw informowali opinig
publiczng w $rodkach masowego
przekazu o dokonujgcych sie w ich
zaktadach korzystnych zmianach w
metodach gospodarowania. W
podobnym duchu wypowiadali sig
réwnieZ przedstawiciele zatog. Dla
kadr kierowniczych przedsigbiorstw
zorganizowano ogromng akcje
szkoleniowa.

Wkrétce jednak okazato sig, ze
podjete wéwczas proby reform nie
przynoszg spodziewanych rezultatéw,
a gospodarka coraz bardziej pogrgza
sie w chaosie. Ziozyto sie na to wiele
réznorodnych przyczyn, wéréd
ktdrych na pierwszym miejscu nalezy
- moim zdaniem - wymieni¢ wlanie
formute “38”. Wprawdzie ograniczenie
zakresu samodzielno$ci przed-
siebiorstw w warunkach gospodarki
centralnie planowanej byto nieza-
przeczalnym faktem, jednak wyciag-
niety stad wniosek, ze uchylenie
istniejgcych ograniczen wptynie
niemal automatycznie na wzrost
efektywnosci, okazat sie powaznym
btedem, $wiadczgcym o niedostate-
cznej znajomosci istniejgcych realidw
ekonomicznych przez éwczesnych
decydentdw albo tez o ich wyjgtkowo
ztej woli, co zresztg - jesli chodzi o
skutki ekonomiczne - jest sprawg bez
wigkszego znaczenia. Sprawy
ekonomiczne sg ze swej istoty
bardziej ztozone i wzajemnie uwa-
runkowane niz to sie niekiedy sadzi.

| wiaéciwie nie bytoby o czym pisac,
gdyby nie to, ze realizowany teraz w
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naszej gospodarce proces prywatyza-
cji wykazuje - niestety - daleko idace
analogie w tym zakresie. Nie
zamierzam tu bynajmniej poréwnywac¢
zasad usamodzielniania przed-
sigbiorstw z poczgtku lat osiemdzie-
sigtych z zasadami realizowanego
obecnie procesu prywatyzagji, gdyz
migdzy dziataniami tymi wystepujg tak
istotne réznice jakosciowe, ze
méwienie o jakichkolwiek analogiach
w tym zakresie byloby rzeczywiscie
grubg przesada. Chodzi mi tutaj
natomiast o zwrécenie uwagi na
niemal pelng zbieznos¢ przyjetych w
obydwu przypadkach ogélnych
zalozen metodologicznych stanowia-
cych podstawe catej reformy.

Jak juz wyzej zaznaczono, tworcy
formuty “3S” wyszli z zalozenia, ze
podstawowg przyczyna niskiej
efektywnosci gospodarki centralnie
planowanej jest ograniczenie sa-
modzielnoéci przedsiebiorstwa i to
wiasnie zatozenie bylo podstawa
opracowania formuty “3S”. Niemal
identyczne podej$cie do zagadnien
gospodarczych reprezentujg propaga-
torzy szybkiej prywatyzacji naszej
gospodarki. Twierdza oni mianowicie,
ze jednostki gospodarki uspotecz-
nionej (w tym zwlaszcza przed-
sigbiorstwa paristwowe) sg niejako ex
definitione jednostkami nieefektywny-
mi i zupetnie nieskutecznymi w
dziataniu. Jezeli natomiast jednostka
uspoteczniona zostanie sprywatyzo-
wana, to w sposéb niemal automaty-
czny wzrosnie efektywnosé jej
gospodarowania. Poréwnanie tej
generalnej koncepcji z formutg “3S”
jest wiec chyba uzasadnione.

Potwierdzeniem postawionej wyzej
tezy sg réwniez wyniki osiagane
przez gospodarke. Jak wspomniano,
usamodzielnienie przedsigbiorstw w
najmniejszym nawet stopniu nie
wptynefo na wzrost efektywnosci
gospodarowania, a niewykluczone, ze
poziom efektywnosci ulegt z tego
tytutu wymiernemu obnizeniu. Nie
inaczej jest tez i obecnie.

Realizowany od ponad dwéch lat
program urynkowienia gospodarki,
ktérego istotnym elementem jest
prywatyzacja, nie przynidst
zadnych pozytywnych efektow.

Sytuacja ekonomiczna kraju na
poczatku roku 1992 jest bez watpienia
znacznie gorsza niz pod koniec roku

1989, a niektérzy wysoko postawieni
przedstawiciele wtadz coraz czesciej
méwig o grozgcej nam katastrofie czy
zapa$ci gospodarcze;.

Na zle efekty naszej gospodarki
wplynelo oczywiécie wiele
roznorodnych przyczyn, jednak -
moim zdaniem - najistotniejsza z
nich jest bledna koncepcja prywa-
tyzacji.

Btedem podstawowym w tym
zakresie jest bez watpienia prefero-
wanie w procesie prywatyzagcii
jednostek gospodarczych, ktdre
uzyskuja (a raczej uzyskiwaty)
stosunkowo dobre wyniki ekonomi-
czne. Oznacza to wiasnie, ze proces
prywatyzacji traktowany jest jako cel
sam w sobie, natomiast kwestia
efektywnosci gospodarowania
schodzi wyraznie na drugi plan.
Podobnie wiec jak w przypadku
formuly “3S” tak i tutaj mamy réwniez
do czynienia albo z niezrozumieniem
mechanizméw rzadzacych gospo-
darkg, albo - czego niestety nie
mozna wykluczy¢ - ze ztg wolg.

Nie negujac zatem samej potrzeby
daleko idgcej czy wrecz powszechne]
prywatyzacji gospodarki narodowej,
konieczne jest jednak dokonanie
zasadniczych zmian jej programu i
szczegdtowych zasad wdrazania.
Medyczna zasada “primum non
nocere” powinna tu by¢ w sposob
bezwzgledny przestrzegana.

Oznacza to, Ze prywatyzacja
powinna byé dokonywana tylko w
tych przypadkach, gdy istnieje
gwarancja, ze w jej wyniku nastapi
wymierny wzrost efektywnoS$ci
gospodarowania,

Gdy gwarancji takiej nie ma, to
decyzja o sprywatyzowaniu konkret-
nej jednostki gospodarczej powinna
by¢ przesunieta na blizej nie ok-
reslong przyszto$¢. Dokonanie
takiego przesunigcia w czasie jest
konieczne réwniez i z tego wzgledu,
Ze przeprowadzenie prywatyzacji
pocigga za sobg ogromne koszty i juz
chotby z tego wzgledu decyzje o
rozpoczeciu prywatyzacji powinny by¢
podejmowane w sposéb bardziej
rozwazny niz dotychczas.Nie ulega
watpliwosci, ze powigzanie decyzji
prywatyzacyjnych z oceng efek-
tywnosci gospodarowania konkret-
nego przedsiebiorstwa stanowitoby

bardzo istotng, wrecz jako$ciowg
zmiang ogolnych zasad prywatyzacji.

W chwili obecnej proces prywa-
tyzacji realizowany jest w zu-
pelnym niemal oderwaniu od
realiéw ekonomiczno-finansowych,
wskutek czego jest on w znacznym
stopniu zbiurokratyzowany.

Swiadcza o tym choéby niektére
przepisy prawne regulujgce zasady
prywatyzacji. Przepisy te zawieraja
mianowicie réznego rodzaju kon-
strukcje formalno-prawne, ktére
przebieg prywatyzacji uzalezniajg w
znacznym stopniu wtaénie od
czynnika biurokratycznego.
Przyktadem moze byé tu stworzona w
tych przepisach kategoria “jedno-
osobowej spéiki skarbu panstwa”.
Jest to koncepcja czysto biurokratycz-
na, wynikajgca z dazenia za wszelkg
cene do przyspieszenia procesu
prywatyzacji, bez wzgledu na efek-
tywnos¢ ekonomiczng tego procesu
(pomijajac juz kwestig, jak “spétka”
moze by¢ "jednoosobowa”?)

Ta ogromna zawito$¢ formalno-
prawnych zasad prywatyzacji, przy
jednoczesnym oderwaniu tego
procesu od istniejgcych realiéw
ekonomiczno-finansowych, pociaga
za sobg daleko idgce konsekwencje.
Najistotniejszg z nich jest umocnienie
pozycji czynnika administracyjno-

- biurokratycznego w strukturze
gospodarki narodowe.

Skoro prywatyzacja dokonywana
jest w calkowitym niemal oderwa-
niu od uwarunkowan ekonomicz-
nych i stanowi w zasadzie cel
samoistny, to sila rzeczy instytucje
paristwowe odpowiedzialne za
pweprowadzenie tego procesu
maja w duzym stopniu charakter
autonomiczny i w zwiazku z tym
mogg pracowaé wedlug najwygod-
niejszych dla siebie regut i wzor-
cow.

Prace tych instytucji mozna ocenié¢
na podstawie liczby sprywatyzo-
wanych przedsiebiorstw, problem
polega jednak na tym, Zze miedzy
liczbg tych przedsigbiorstw a efek-
tywnoscig gospodarki brak jakiegokol-
wiek zwigzku.

Adam Zych
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Wiestaw Zateski

Dr inz.W.Zateski - Instytut Pracy | Spraw
Socjalnych, Zaklad Organizacji i Spotecz-
nego Ustroju Pracy, Warszawa

W Polsce roénie fala bezrobocia. W
styczniu 1992 r. liczbe bezrobotnych
okresla sig na blisko 2,3 miliona oséb.
W powszechnym przekonaniu nie jest
to liczba ostateczna i przewiduje sig
jej dalszy szybki wzrost do krawedzi
katastrofy gospodarczej | spotecznej.
Nic wiec dziwnego, ze problemem
tym zajmuja sig niemal wszyscy:
Sejm, rzad, zwigzki zawodowe, $wiat
nauki i $rodowisko dziataczy gospo-
darczych. Stawia sie pytanie o
skuteczne metody przeciwdziatania
dalszemu wzrostowi liczby bezrobot-
nych oraz o sposoby jej zmniejszania.

Wéréd réznych propozycji przed-
stawionych przez §rodki masowego
przekazu

nie wida¢ jednak zainteresowania i
zrozumienia dla roli, jaka w walce
z bezrobociem w Polsce moga,
odegraé kola jakosci.

Mozna to wyttumaczy¢ tylko
niewielkg znajomo$cig tematyki két .
jakosci.

Od lat siedemdziesigtych, kiedy to
bezskutecznie prébowano adaptowaé
i przeniesé na teren polskich przed-
sigbiorstw ruch két jakoécl, ukazato
sie kilkadziesigt artykutéw i kilka
broszur, a ostatnio nawet pierwsza w
Polsce pozycja ksigzkowa pt. “Kota
jakosci w polskim przedsiebiorstwie -
Zarys tematyki” dostepna jest dla
wszystkich zainteresowanych u
wydawey. W zadnej publikacji jednak
nie stawiano dostatecznie jasno roli
kot jakosci w walce z bezrobociem.
Nadszedt czas, aby luke te wypetnié.
Sadze, ze inni specjalisci két jakosci
takze podejmg ten problem i przed-
stawig spoteczenstwu mozliwosci

przeciwdziatania bezrobociu poprzez
ruch kot jakosci.

Uwagi swoje rozpoczne od tezy, ze

jedna z przyczyn gwattownego
wzrostu bezrobocia w Polsce jest
brak wladciwych pracownikoéw i
bezrobotnych wobec wymagan
narzuconych przez prawa wolnego
rynku.

Ogdinie obowigzujgca ideologia i
system spoteczno-polityczny istniejg-
cy przez dziesigciolecia nie wymagaty
od przecietnego obywatela ak-
tywnosci. Rezerwowana byla ona dla
przywddcow i tez tylko w ograni-
czonym stopniu. W konsekwencji w -
szkole obowigzywat program nasta-
wiony na przekazywanie wiedzy
encyklopedycznej, oderwanej od
rzeczywistych potrzeb. W znacznie
mniejszym stopniu uczono umie-
jetnosci praktycznych, a w minimal-
nym wymiarze zajmowano sie
ksztatceniem osobowosci samodziel-
nej i przedsigbiorczej,

Szkole opuszczali wige absolwenci
niedostatecznie przygotowani do
prowadzenia zycia pelnego
inicjatywy i twérczych pomystéw
dotyczacych dziatalno$ci gospo-
darczo-spolecznej.

Absolwenci szkét zwykle trafiali do
zaktadéw pracy na dawno uksztatto-
wane stanowiska, gdzie wymagano
od nich dostosowania sie do przyje-
tych wzorcéw. Wszelkie préby
wylamania sig byly w rézny sposéb
karane jako rzekomy zamach na
autorytet zwierzchnika. Szczegdlnie
niemile widziana byta wszelka praca
zespotowa, gdyz dawata mozliwo$é
przeciwstawiania si¢ kierownikowi nie
przez jedng osobe, ale przez caly
zespot. Diatego powszechnie stoso-
wano akordowe formy pracy i ptacy
oraz bardzo p6zno zgodzono sie na

Kola jakoSci w walce z bezrobociem

wprowadzanie do zaktadéw grupo-
wych autonomicznych form pracy.
Autonomia tych grup byla ogranicza-
na i wdrazanie ich do praktyki
produkeyjnej przedsigbiorstw zakoi-
czyto sie niepowodzeniem.

Nic tez dziwnego, ze w takiej
atmosferze nie powiodly si¢ polskie
eksperymenty (przetom lat siedem-
dziesiatych) upowszechniania ruchu
kot jakoscl w przedsigbiorstwach.

Pracownik polskich zakiadéw
pracy i instytucji wchodzi w okres
wielkiego kryzysu gospodarczego i
spolecznego zupelnie nieprzygoto-
wany do wyzwa, jakie ten kryzys
przyniost,

Nie ma za sobg szkoly samodziel-
nego myslenia i dziatania, nie ma na
swoim koncie sukceséw dajgcych
wiare we wlasne sily, brakuje mu -
réwniez znajomoéci cech osobowych
ludzi, z ktérymi przychodzi mu
pracowaé. Czlowiek ten nie czuje sie
silnie zwigzany ze swoim zakladem
pracy i ma przekonanie, ze w trud-
nych sytuacjach nie bardzo moze
liczyé na pomoc najblizszego otocze-
nia. Jest wigc zagubiony w sytuacii,
ktdrej nie moze sprostaé i dlatego
przegrywa w walce konkurencyjnej
przechodzac, wbrew woli, do grona .
bezrobotnych.

Przerazajacy jest réwniez stan
$wiadomosci pracownikéw, ktorzy
masowo (wg badan S.Wréblewskiegp
z Instytutu Pracy i Spraw Socjalnych
az 96% badanych) nie wigzg przyczyn
wlasnego potozenia z brakiem
kompetenc;ji i niefrasobliwoscig
zachowan, cho¢ dobrze (okoto 72%
badanych) zdajg sobie sprawe z tego,
ze w walce o poprawe swojej sytuaciji
nie moga liczyé na pomoc kolegéw.

Tak - w wielkim skrécie - mozna
przedstawi¢ diagnoze przyczyn
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zagubienia pracownika w przemia-
nach stosunkéw spofeczno-gospo-
darczych typu socjalistycznego na typ
wolnorynkowy.

Gdzie wige nalezy szukaé drég
wyjécia z istniejacej sytuacji?
Jedng z nich jest promowanie
ruchu kol jakosci.

Kota jakosci sg formg grupowej
organizagji pracy dobrze znang w
krajach rozwinigtych gospodarczo i
praktycznie nie znang w Polsce. Oto
atrakcyjne cechy pracy két jakosci.

* Przestrzeganie petnej autonomii w
dziedzinie doboru cztonkéw, wyboru
wladz kota oraz w ustalaniu celéw,
tematdw, tempa, metod pracy i
wspolpracy miedzy kotami. W ramach
tej formy kazdy pracownik jest wazny,
a jego opinie i prace traktowane sg
powaznie przez cztonkéw kota.
Stwarza to atmosfere sprzyjajaca
rzeczowym dyskusjom i zglaszaniu
nowych, niekonwencjonalnych
pomystéw rozwigzan.

* Olbrzymia elastycznos¢ form
organizacyjnych, utatwiajgca dobre
dostosowanie sig do warunkéw
otoczenia. Jest wiele rodzajow két i
form dziatania, ktére czlonkowie moga
przyja¢ i modyfikowac.

* Podejmowanie tematéw prac,
ktérych wykonanie przyniesie korzysci
samym cztonkom kota oraz przed-
sigbiorstwu. Przyktadem takich
tematéw moga by¢: zmniejszenie
ucigzliwosci pracy, poprawa warun-
kéw pracy, zmniejszenie liczby
brakéw itp.

* State dostosowywanie stopnia
trudno$ci realizowanych prac do
mozliwosci wykonania ich przez
cztonkéw kola. Polega to m.in. na
doborze problemdw, ktérych roz-
wigzanie mozliwe jest dzieki informac-
jom dostepnym na stanowisku pracy.
 Stworzenie wigzi personalnych
cztonkdw kota jakosci z pracownikami
innych komérek organizacyjnych
przedsigbiorstwa.

* Mozliwos¢ wykazania si¢ przed
kolegami duza aktywnoscia dziatania,
zmierzajgcego do realizacji celéw
wysoko ocenianych przez miejscowa
spotecznos$e.

W kole jakosci pracownik uczy si¢
rozwiazywania réinych prob-
leméw, nabiera umiejetnosci
wspolpracy z innymi, dyskutowania
i przedstawiania swoich argu-

mentéw, oceniania pogladéw
wlasnych i innych.

Ma tez mozliwosci lepszego
poznania swoich kolegéw i prze-
tozonych, rozszerza sie jego zakres
wiedzy i umiejetnosci oraz nabiera
poczucia wigkszej zaradnosci.
Pracownicy, ktérzy przez dtuzszy
czas dziatali w kotach jakosci,
przestajg by¢ biernymi wykonawcami
woli zwierzchnikéw | stajg sie akty-
wnymi ich partnerami, zdolnymi do
kreowania i wdrazania nowych idei i
rozwigzan, utatwiajacych walke z
kryzysem.

Jezeli przyjmie sig, ze proces
zwalniania ludzi z pracy ma (lub
bedzie miat) charakter dziatan
celowych, usuwajgcych z zatogi
osoby najmnigj przydatne, to z
pewnoscig osobami tymi nie bedg
aktywni cztonkowie két jakosci.

Jezeli jednak zakres zwolnien
przekroczy ramy pozbywania sig z
przedsigbiorstwa pracownikéw
najstabszych, to i tak byli cztonkowie
két jakoscei znajdg sie w korzyst-
niejszej sytuacji. To przed nimi w
pierwszej kolejnosci otwierajg sig
realne mozliwosci skorzystania z
funduszu przeznaczonego przez rzad
na aktywne formy walki z bezrobo-
ciem.

To oni, ciggle szkoleni w ramach
dzialalno$ci két jakosci, najmniej beda
sie obawia¢ zmiany swoich kwa-
lifikacji, to oni nauczeni metod
aktywnej wspdéipracy z innymi beda
mieli najmniejsze opory psychiczne w
zaktadaniu réznych spodtek, wreszcie
oni - pomni sukceséw w rozwigzywa-
niu probleméw - nie bedg sie obawiaé
podejmowania kolejnych wyzwan
walki z bezrobociem.

Kota jakosci powstaly i rozwinety
sie w Japonii w okresie kryzysu
gospodarczego réwnie dotkliwego jak
obecny kryzys polski. Przyczynity sie
one walnie do pokonywania przez
przedsigbiorstwa kolejnych trudnoéci i
zagrozen ich istnienia. Nie sadze, aby
dziatania, ktore zostaly uwieficzone
sukcesem w Japonii i w mniejszej
skali w wielu innych krajach $wiata,
nie mogty zakonczy¢ sig sukcesem w
Polsce.

Rozwijanie pracy kot jakosei i
dazenie do zwiekszenia pro-

duktywnosci przedsigbiorstw to
réownoczesne niedopuszczenie do
zwigkszenia liczby nowych bezro-
botnych.

W rzgdowym programie walki z
bezrobociem przewidziano urucho-
mienie robdt publicznych. Jest to
dziafanie zastgpcze, adresowane do
tych, ktérzy juz nie majg pracy. Nie
podwazam stusznoséci tego dziatania,
chot sadze, ze wieksze znaczenie
ekonomiczne i spoteczne miatoby
opracowanie i realizacja programu
sanacji przedsigbiorstw, a tym samym
ograniczenie liczby bezrobotnych.

W programie walki z bezrobociem
duZe znaczenie miatoby przekazanie
cze$ci funduszy przeznaczonych na
wspieranie aktywnosci zawodowej
bezrobotnych na finansowanie
poczatkowej fazy dzialalno$ci két
jakosci. Inicjatorem i koordynatorem
tych dziatan powinno by¢ Ministerstwo
Pracy i Spraw Socjalnych (dotyczy to
przypadku rozwijania dziatalnosci két
jakosci wsrdéd dorostych) i Ministerst-
wo Edukacji Narodowej (w przypadku
miodziezy opuszczajgcej szkoly
zawodowe i ogdlnoksztatcace).

Podobno w krajach Europy Zachod-
niej bezrobocie w 20-30% wynika z
niewtasciwego przygotowania
szkolnego. Mozna uzna¢, ze w Polsce
te wady szkolnictwa nie sa mniejsze.
Istnieje zatem pilna potrzeba prze-
prowadzenia reformy szkolnictwa
(zwtaszcza zawodowego), ale nim to
nastgpi, moze warto by utworzy¢
szkolne kétka zainteresowan praca,
zorganizowane i funkcjonujace na
zasadach stosowanych w kotach
jakosci.

Nauczenie sie pracy zespotowe;j i
nabycie wielu innych umiejetnosci
praktycznych i intelektualnych
mogtoby by¢ gtéwnym zadaniem tych
kétek. Warto rozwazyé role szkolnic-
twa w walce z bezrobociem i moz-
liwosci tak zaangazowanej instytuciji
korzystania z funduszy przezna-
czonych na aktywne zwalczanie
bezrobocia.

Wiestaw Zatgski

1. W.Zateski: Kota jakosci w polskim
przedsigbiorstwie - Zarys tematyki.
Instytut Wydawniczo-Wdrozeniowy
“Controlling” Grodzisk Mazowiecki 1991r.
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Monika Kostera

sytetu Warszawsklego.

DrM.Kostera - Wydzial Zarzadzania Uniwer-

Poziom etyczny organizacji - aw
konsekwencji jej wizerunek etyczny -
jest rezultatem i wypadkowa poziomu
etycznego jej uczestnikéw.

Etyka zarzgdzania wypracowata dla
praktyki zestaw narzedzl wpltywania i
oddziatywania na postawy etyczne
uczestnikéw organizacji. Oto naj-
bardziej popularne w praktyce
narzedzia etycznego rozwoju orga-
nizacji:

- szkolenie;

- systemy doboru i rekrutacji;

- kodeksy etyczne;

- polityka firmy w zakresie etyki;

- przywddziwo etyczne;

- rozwdéj | umacnianie kuitury ety-
cznej;

- instytucja ombudsmana;

- komitety etyczne;

- techniki dziatari indywidualnych.

* Coraz wigcej korporacji organizuje
kursy z zakresu etyki. Celem tych
kurséw jest osiggnigcie pewnej
wspdlnej ptaszczyzny norm i warto$ci
moralnych.

Wyrdznié mozna trzy typy kurséw
{McDonald, Zepp, 1989).

1. Programy podstawowe, ktdrych
celem jest wyksztalcenie wrazliwoéci
na wymiary etyczne zachowan |
decyzji.

2. Programy specjalistyczne -
maja na celu np. wyrobienie u
decydentéw umiejetnosci roz-
poznawania probleméw etycznych i
zaoferowanie im zestawu narzedzi i
technik do rozwigzania tych prob-
leméw, a takze antycypowania ich i

Narzedzia oddzialywania
na poziom etyczny organizacji

wychodzenia im na przeciw. Inny
rodzaj kurséw specjalistycznych to
np. warsztaty problemowe, polega-
jace na wspdinym rozwazaniu
dylematéw moralnych.

3. Programy zorientowane na
rozwoj postaw otwartosci i tolerancji
wobec innych ludzi, realizowane
szczegdlnie w wielkich korporacjach
miedzynarodowych. Podczas otwartej
dyskusji konfrontuje sig ze sobg rézne
systemy etyczne, aby wyrobi¢ w
ludziach zrozumienie i tolerancie, a
takze spowodowaé uksztattowanie sig
w przedsiebiorstwie systemu podsta-
wowych, zasadniczych wartoéci.

*» Systemy doboru i rekrutaciji
personelu sg stosunkowo naj-
prostszg metodg osigghigcia wyso-
kiego poziomu etycznego przez
organizacjg. Staranny dobér pracow-
nikéw ma na celu zaangazowanie
0s6b o najwyzszym poziomie ety-
cznym (McDonald, Zepp, 1990).
Przedsigbiorstwo moze zgdaé od
poprzednich pracodawcéw referencii i
opinii dotyczgcych poziomu etycz-
nego kandydata, konfrontowaé
kandydatéw z problemami etycznymi
do rozwigzania w trakcie wywiadu
rekrutacyjnego.

* Kodeksy etyczne czyli okreslenie
norm | warto$ci organizacji w postaci
kodeksu udostgpnionego wszystkim
pracownikom stosuje sie dosé
powszechnie w praktyce zarzadzania.
Celem wprowadzenia kodeksu jest
pobudzenie zasobdw myslenia i
rozpowszechnienie wzorcéw postaw
prowadzacych do pozgdanego
zachowania (Hosmer, 1987). 90%
sposréd najlepszych firm amerykans-
kich z listy Fortune 500 oraz prawie
potowa pozostatych firm pétnocno-

amerykanskich posiada takie kodeksy
{Murphy, 1989). Badania wykazuja,
ze kodeks etyczny uwazany jest za
najbardziej efektywny spos6b rozwoju
standardéw etycznych (Ross, 1988).

W kodeksach najczesciej po-
ruszane sa takie zagadnienia jak:
konflikty intereséw, konkurencja,
integralno$¢ osobista, dawanie i
przyjmowanie prezentéw, stosunek do
polityki (Murphy, 1989). Kodeks
powinien byé¢ stosowany do obszaréw
funkcjonalnych firmy (finanse,
ksiggowos$¢, personel, etc). O
przydatnoéci kodeksu decyduje
wiadnie stopief dostosowania -
kodeksu (a raczej zbioru kodekséw z
réznych dziatéw) do praktycznych
obszaréw funkcjonowania firmy.

Pracownlk powinien mie¢ przeko-
nanie, ze w kodeksie znajdzie
wskazéwke dla rozstrzygniecia
wszystkich jego najpowazniejszych
watpliwosci moralnych zwigzanych z
jego codzienng pracg w firmie, a
takze w wielu sytuacjach nietypo-
wych, szczegdinych. Kodeksy sg
krytykowane m.in. za to, ze powo-
dowaé moga charakterystyczny
minimalizm u pracownikéw - "to, co
nie jest wyraznie zabronione, jest
dozwolone” (McDonald, Zepp, 1990).
Aby tego unikna¢, kodeks powinien
zawiera¢ raczej og6ine hasta niz
explicite przepisy i reguty (Gandz,
1988.)

* Polityka firmy w zakresie etyki
dyrekcja moze sformutowaé polityke
firmy po to, by ukierunkowaé uwage
kierownictwa i pracownikéw na
okreslony system warto$ci.

* Przywddztwo etyczne -
uznawane jest za klucz do sukcesu w
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promowaniu etycznego zachowania
uczestnikéw organizacji. Prawdziwa
jest takze zalezno$¢ odwrotna -
nieetyczny szef wywiera na podwtad-
nych wptyw demoralizujgcy. Powinno
sie zatem zwraca¢ szczeg6lng uwage
na postawe kierownictwa. IBM
korzysta z interesujgcej praktyki
polegajgcej na tym, ze menedzerowie
zachecani sg do zastanawiania sie
nad tym, czy nie czuliby sie zawsty-
dzeni lub zagrozeni, gdyby jakikolwiek
element podjetych przez nich decyzji
zostat podany do publicznej wia-
domosci, np. przez telewizje (Mc-
Donald, Zepp, 1990).

Gandz (1988) pisze, ze nie ma nic
bardziej godnego pozatowania niz
dyrektor, ktory wtasnie odkryt, ze w
jego firmie dzieje sie co$ nieetycz-
nego. “Co uprawnia ich do myslenia,
ze moga robi¢ takie rzeczy? Czyz nie
znajg moich przekonan? Czy nie
wiedzg, jakie w tej firmie obowigzuja
zasdy?” Gandz pisze, ze ocdpowiedz
bardzo czgsto brzmi: “nie” a powinna
raczej brzmie¢: “Co ostatnio pan
zrobit, aby pracownicy wiedzieli, jakie
sg pana przekonania i zasady
moralne, jakie sg standardy etyczne
firmy?” Ludzie czg¢sto sa przekonani,
Ze inni majg o wiele mniejsze od nich
samych wymagania etyczne (Mc-
Donald, Zepp, 1989). Moga wigc z
milczenia wysnu¢ wniosek, ze
obnizajgc wiasne aspiracje po prostu
dostosowuijg sie do poziomu ogétu.

* Rozwéj kultury organizacyjnej o
wysokim standardzie etycznym
zawiera w sobie wszystkie powyzsze
elementy: konsekwentne szkolenia,
odpowiedni dobér uczestnikéw,
konstrukcje kodekséw etycznych,
formutowanie ethical policy i odwoty-
wanie sig do niej oraz przywddztwo
etyczne. W uczestnikach wyrabia sie
w ten sposdb poczucie wspdlinych
wartoéci, przynaleznoéci do spo-
fecznosci o wysokim poziomie
moralnym. Wplyw grupy na zacho-
wanie sie uczestnika jest, jak wiado-
mo, bardzo znaczny. Je$li pracownicy
decyduja sie na jakie$ nieetyczne
dziatanie, to niemal na pewno kieruja
sie przypuszczeniami, ze ich koledzy,
uczyniliby to samo w podobnej
sytuacji.

Gandz i Bird (1989) wymieniajg
nastepujgce dziatania, ktére moga

przyczyni¢ sie do rozwoju i umacnia-
nia etycznej kultury organizacyjnej:

« system doboru, rekrutacji i promocji
zawierajgcy wyrazne kryteria natury
etycznej; ‘

« szkolenie w zakresie etyki podej-
mowania decyzji;

* oczekiwanie wysokich standardow
etycznych (czesto podkreslane w
przemoéwieniach, biuletynach,
wypowiedziach);

* zapewnienie jasnych drég komuni-
kaciji, umozliwiajgcych pracownikom
zgtaszanie swych punktéw widzenia,
watpliwosci i zastrzezen dotyczacych
etycznoséci dziatan i decyzji organiza-
cyjnych;

* przeprowadzanie czestych rewizji
polityki - aby deklaracje miaty
faktyczng moc oddziatywania, muszg
pozostaé w zgodzie z rzeczy-
wistoscig | mie¢ odbicie w praktyce.
Organizacja musi zatem czuwa¢ nad
aktualnoscig deklarowanych norm i
zasad;

* bezposrednia kontrola zachowania -
polecana zwtaszcza przy biezacych,
tatwo sprawdzalnych zadaniach,
takich jak rozliczenia delegacii,
obecnosci, spdznienia, rozliczenia
finansowe. Kontrola moze by¢ takze
stosowana przy zadaniach i decyz-
jach bardziej ztozonych. Najwaz-
niejsze jest jednak samo wytworzenie
wsréd pracownikéw poczucia, ze
zadne “drobne przestgpsiwo” (a tym
bardziej wigksze), zadna nie-
rzetelnosé nie pozostanie

nie zauwazona;

* tworzenie instytucji majgcych na
celu promowanie specyficznych
celéw moralnych, np. stowarzyszenie
profesjonalne, mentorzy, komitety,
procedury i programy, a nawet
osobne biura majgce na celu
zajmowanie sig sprawami etycznymi;

* dobry przykiad - ze strony dyrekdji i
kierownictwa moze by¢ absolutnie
najwazniejszy dla rozwoju i utrzyma-
nia wysokich standardéw etycznych
w organizacji.

* Instytucja ombudsmana (rzecznika
ds. etycznych). Ombudsman
powinien mie¢ uprawnienia badania,
stuzenia radg i opiekowania sie

pracownikami. Zasigganie jego rady i
opinii powinno by¢ catkowicie
dobrowolne. Powinien on by¢
niezalezny i cieszy¢ sig zaufaniem
zaréwno kierownictwa, jak i pracowni-
kéw. Powinien tez mie¢ duze do$-
wiadczenie z pracy w firmie, w
zwigzku z czym do tej roli dobrze
nadajg sie starsi, doswiadczeni
pracownicy, najlepiej - dtugoletni,
nieformalni przywodcey.

* Komitety ds. etyki - dzialajg z
powodzeniem m.in. w Motorola
(McDonald, Zepp, 1990). Uczestnict-
wo w dziatalnosci komitetu powinno
by¢ rotacyjne. Komitety powinny
zajmowag sig raczej tworzeniem
polityki niz rozpatrywaniem skarg czy
rozwigzywaniem biezacych prob-
leméw praktycznych.

*_Techniki dziatan indywidualnych sg
wykorzystywane przez organizacje w
celu podniesienia standardéw
etycznych uczestnikow. W literaturze
etyki zarzgdzania rozwaza sig takze
mozliwo$¢ zapewnienia sobie przez
uczestnika integralnosci moralnej, tj.
bycia w zgodzie z wtasnym sumie-:
niem. Wyréznia sie m.in. takie
techniki interwencii indywidualnej jak:
anonimowy, dyskretny i publiczny
protest pracownika wobec nieetycznej
decyzji, anonimowe lub otwarte
zagrozenie nieetycznego decydenta
protestem do jego przetozonego albo
ujawnieniem informacji na zewnatrz
organizacji, sabotaz wdrozenia
nieetycznej decyzji, etc. (Nielsen,
1989). Niektdre sposréd technik
interwencji sg takze watpliwe z
etycznego punktu widzenia. Ostatnio
dos¢ czesto dyskutuje sig nad
mozliwoscig wplywu jednostki na
poziom etyczny organizaciji, roz-
wazajac przy okazji sensownosc i
etyczno$é poszezegodinych jej
alternatyw reakgii.

Przedstawione wyzqj narzedzia i
techniki, stuzace podwyzszeniu i
umacnianiu standardéw etycznych
organizaciji, sg do$¢ powszechnie
wykorzystywane przez pétnocno-
amerykanskie i zachodnioeuropejskie
przedsiebiorstwa oraz czgsto dysku-
towane zaréwno przez teoretykéw jak
i praktykow.

Monika Kostera
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Zbigniew Martyniak

SPROSTOWANIA

Witold Kiezun o polskiej teorii organizacji i

Stefan Bratkowski w
swych felietonach druko-
wanych w “Gazecie
Wyborczej" nieraz przy-
woluje nazwisko prof.
Kiezuna jako wytrawnego
eksperta z dziedziny
zarzagdzania, ktéry mégtby
wiele spraw w Polsce
skierowaé na wiasciwe
tory, gdyby nasze ekipy
rzgdowe zechciaty korzys-
ta¢ z jego wiedzy i dos-
wiadczenia. Na razie jest
doradcg rzgdowym to w
Burundi, to w Rwandzie...
Nie znaczy to, aby na
Kiezunie poznali sig tylko
Afrykanie.

Juz dwadziescia lat temu
odnosit sukcesy wygtasza-
jac odczyty w srodowiskach
naukowych Paryza, o czym
opowigdat mi koryfeusz
francuskiej nauki adminis-
tracji §.p. prof.Jerzy
Langrod. Przez szereg lat
wyktadat na uniwersytetach
w Stanach Zjednoczonych i
Kanadzie, a ostatnio wydat
w prestizowym wy-

Gruytera ksigzke pt.
"Zarzadzanie w krajach
socjalistycznych - ZSRR i
Europa Centralna" ("Ma-
nagement in Socialist
Countries. USSR and
Central Europe", Berlin -
New York 1991). Ksigzka
ta ze wszech miar zastugu-
jaca na popularyzacje (a
moze i przektad?) w Polsce
zapewne doczeka sig
wyczerpujgcych recenzji.

W tej rubryce, na

. zasadzie ciekawostki,

chciatbym przytoczyé liste
przedstawicieli gtéwnych
kierunkéw w polskiej teorii
organizaciji i zarzgdzania
po drugiej wojnie $wia-
towej. Otdz prof. W.Kiezun
wyréznia kilka kierunkéw i
przypisuje do nich nazwis-
ka: techniczno-inzynierski -
Zbichorowski, Chajtman,
Grudzewski, Krzyzanowski,
Mikotajczyk, Mreta;
uniwersalno-prakseologi-
czny - Kotarbinski, Ziele-
niewski, Pszczotowski,
Glinski, Kiezun, Gasparski,

Bielski, Trzcieniecki,
Martyniak, Czermifiski,
Szeloch, Kuc, Jarzebowski;
psycho-socjologiczny -
Matejko, Gliszczynska,
Pietrasinski, Podgorecki,
t0$, Doktor, Obuchowski,
Sarapata, Gockowski;
administracyjny - Sta-
rosciak, Kowalewski,
Dawidowicz, Leonski,
Stuzewski oraz systemowo-
cybernetyczny - Lange,
Kozmitiski, Zawislak,
Radzikowski, Goscinski,
Askanas.

Bez watpienia jest to lista
niepetna, a przyporzadko-
wanie niektérych oséb do
okreslonych kierunkéw
wydaje sie dyskusyjne. Nie
widze na przyktad po-
woddw, dla ktdrych
miatbym figurowaé z panig
prof. Zofig Mikotajczyk w
odrebnych kierunkach. Nie
sgdze tez, aby za przy-
pisaniem prof. L.Krzy-
zanowskiego do kierunku
inzynierskiego przemawiaty
jakie$ inne wzgledy poza

- CIEKAWOSTKI

zarzadzania

Politechnice Wroctawskiej;
w kazdym razie nie
publikacje prof. Krzy-
zanowskiego z dekady lat
osiemdziesigtych. Zastugg
prof.W Kiezuna jest to, ze
opublikowat liste 41 swych
wybrancéw. Przyszli
badacze historii polskiej
mysli organizatorskiej beda
mogli te liste uzupemiag,
modyfikowa¢ itp. Ale nie
beda juz mogli przejs¢ nad
nig do porzadku dziennego.

Zb.Mar.

Sprostowanie

“John Kenneth Galbraith
to jeden z najwybitniejszych
umystéw naszej epoki" -
czytamy naskrzydetkuksigz-
ki “Ekonomia w perspekty-
wie". Nie zostat jednak jak
dotad laureatem nagrody
Nobla, jak omytkowo na-
pisatem w “Mate jest pigkne,
lecz przesgdza duze (“PO"
nr 2/92)".

dawnictwie Waltera de Kurnal, Kwiatkowski, ~ jego dawniejszg pracg w Zbigniew Martyniak
. : Warszawska Szkota Zarzadzania
Akademia Controllingu ’ im. Karola Adamieckiego
] 00-136 Warszawa
dl& Plac Zelaznej Bramy 2 _—

*

prowadzi kompleksowe uslugi w dziedzinie
controliingu

¢ seminaria ogdlnodostepne i wewnatrzzaktadowe
* dziatalno$¢ wydawniczg

* oprogramowanie komputerowe controllingu

» wdrazanie controllingu w przedsigbiorstwach

*

controlling to poszukiwanie i znajdowanie drogi do
zysku!

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

oferuje:

pracownikéw i

pracownikéw.

- tygodniowe i dwutygodniowe kursy pt. “Funkcjono-
wanie firmy w warunkach gospodarki rynkowej”,

- diagnozowanie stanu firmy i opracowywanie
propozycji niezbednych zmian,

- badanie predyspozycji osobowoéciowych
kierownikow firmy dla oceny stanu kadrowegoidoboru

Wyczerpujace informacije:
tel.(0-22) 20-22-27; (0-22) 25-96-0 4 fax. 292127

\
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Reprezentowac interesy
1 ulatwiaC kontakty

Rozmowa z mgr. Januszem Bielickim,
dyrektorem Biura Informacjl Gospodarczej KRAJOWEJ IZBY GOSPODARCZEJ

Co to jest Krajowa Izba Gospodar-
cza? Czym si¢ zajmuje?

Krajowa Izba Gospodarcza jest do-
browolnym zrzeszeniem regionalnych
izb przemystowo-handiowych pow-
statym w 1990 roku na bazie Polskiej
Izby Handlu Zagranicznego, ta za$ ist-
niata od 1949 r. Polska Izba Handlu
Zagranicznego byta izba jedynie z
nazwy, w rzeczywistosci byta to agen-
cja rzadowa, utrzymujgca sig z dotacjj,
ajejdziatalno$¢ ograniczata sie do spraw
wystawienniczo-promocyjnych. Na-
lezato do niej zaledwie dwa tysigce
przedsigbiorstw.

Krajowa lIzba Gospodarcza liczy
kilkadziesiat tysigcy cztonkéw i od pdi-
tora roku jest cztonkiem Migdzyna-
rodowego Stowarzyszenia Izb Prze-
mystowo-Handlowych.

Na czym polega dziatalnos$é Biura
Informacji Gospodarczej?

Obecnie podstawag naszej dzia-
falnoéci jest gromadzenie informacji o
przedsigbiorstwach polskich. Wszedzie
na $wiecie samorzad gospodarczy jest
zrédtem informacji o przedsigbiorst-
wach. Obowigzkowa jestalborejestracja
w izbie, albo przynaleznoéé do niej i w
razie potrzeby tam wlasnie mozna
znalezé informacije o firmach.

W Polsce nie tylko nie ma takiego
obowigzku, ale tez rejestracja firm od-
bywa sig w réznych miejscach - w gmi-
nach i w sagdach. Mamy nadzieje, ze
problem ten zostanie rozwigzany przez
nowg ustawe o samorzgdzie gospo-
darczym. Krajowa lIzba Gospodarcza
czyni wiele staran, aby ustawa ta zos-
tata jak najszybciej uchwalona.

Przewidujac, ze nowa ustawa o
samorzgdzie gospodarczym zobliguje
przedsigbiorstwa do przynaleznosci do
izb regionalnych lub przynajmnie;
wprowadzi obowigzek rejestracji, wys-
tepujemy z oferta ogdlnopolskiego sys-
temu informacji gospodarcze;j.

Co zmieni ta ustawa?

Kiedy w Polsce bedzie obowigzkowa
rejestracja firmy, nasze zadanie zna-
cznie sig uprosci. Informacje beda napty-
waé do nas w sposéb naturalny, pozo-
stanie jedynie ich aktualizacja i analiza.
Czesto spotykamy sig z niechecig firm
do udzielania informacji o sobie, wyni-
kajaca z obawy, ze kto$ chce je kon-
trolowaé. Mamy nadzieje, ze wkrétce
sie to zmieni.

Wyobrazmy wiec sobie, ze zwraca
sie do Was przedsiebiorca parist-
wowy, ktéry chce wypuscié na rynek
produkt - potrzebuje informacji o
rynku i o mozliwosci sprzedazy. Czy
Krajowa Izba Gospodarcza i jej
agendy terenowe moga mu takich
informacji dostarczyé?

Jeszcze nie. Dopdki nie ma obligato-
ryjnej przynaleznoéci nasze informacije
sg niepetne. Z czasem, kiedy bedziemy
mieli petniejsze dane, z pewnoscig ta-
kie badania bedziemy prowadzi¢, choé
w zasadzie jest to zadanie dla firm mar-
ketingowych. Obecnie naszapomocdla
przedsiebiorcy moze polegac tylko na
przestaniu informacji o jego nowym
produkcie izbom regionalnym i w ten
sposéb za naszym posrednictwem
moze on da¢ znaé¢ o sobie potencijal-
nym odbiorcom.

Nie chodzito mi ani o informacije
marketingowg, ani o kreowanie popy-
tu, tylko o najprostrze informacje o
rynku -jaka jestw tym regionie struk-
tura ludnosci:wieku, dochodéw,
zawodowa itd.

Jest to kwestia przysziosci. Sadze,
ze za jaki$ czas bedzie mozna u. nas
uzyskaé takie podstawowe informacije
0 regionie czy branzy. Do tego jednak
potrzebna jest wspétpraca samorzadu
gospodarczego z samorzadem teryto-
rialnym.

Co obecnie Krajowa Izha Gospo-
darcza moze zaoferowaé przed-
sigbiorstwom, co skiada sie na jej
aktualng oferte?

Nasza dzialalnos¢ polega na utatwia-
niu firmom kontaktu, zaréwno na rynku
polskim, jak i migdzynarodowym. Od-
bywa sie to w ramach sieci Business
Corporation Network, BRE oraz kiero-
wanego przez Krajowa lzbg Gospodar—
czg Ogdlnopolskiego Systemu Infor-
macji Gospodarczej, a takze poprzez
rézne biuletyny, w ktérych zamiesz-
czamy informacje o firmach chetnych
do nawigzywania kontaktéw. Informacje
w ramach sieci BCNet, po sprawdzeniu
ich przez lokalnych konsultantéw,
przesytane sg do centralnego kom-
putera EWG w Brukseli. Tam nastepuje
kojarzenie firm zainteresowanych
wspétpraca.

Kiedy juz nawigzg si¢ blizsze kontak-
ty, nasz udziat polega na sprawdzaniu
firm, ich wiarygodnosci przy pomocy
naszych agend krajowych oraz wspét-
pracujacych z nami organizacji zagra-
nicznych.

Do kogo jest adresowana oferta

. 1zby?

Do wszystkich. Przede wszystkim do
firm matych i $rednich. Takich firm jest
najwiecej i trudniej jest im znalez¢ kon-
trahentdw, gdyz nie dysponujg pie-
niedzmi i nie maja specjalistow z dzie-
dziny marketingu. Duzym firmom, takim
jak FSO czy FSM, jest fatwiej, majg
duzo wigksze mozliwosci. Ale akurat w
warunkach polskich takie firmy réwniez
majg problemy. Duzych firm jest mato,
ale one tez potrzebujg pomocy i im
takze bedziemy stuzyé.

Na razie nie ma w Polsce obowiaz-
ku przynaleznosci do izb. W jaki
spos6b zachecitby Pan przed-
siebiorcow do wstepowaniado nich?
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Sadze, ze dla przedsigbiorcéw
najwazniejsze jestto, ze samorzad gos-
podarczy reprezentuje ich interesy,
walczy o nie. Tak jest na catym éwiecie
- rolnicy francuscy oprécz tego, ze bloku-
ja szosy, walczg takze za posred-
nictwem swojej firmy regionalnej. Pol-
scy przedsiebiorcy nie widza jeszcze
takiej potrzeby, wydaje im sie, ze ze
wszystkimi problemami poradza sobie
sami, a to nieprawda,

Obecnie w Polsce dziata tyle
najrézniejszych towarzystw i orga-
nizacji przedsiebiorcéw, ze przeciet-
ny czfowiek nie jest w stanie tego
ogarnaé. lzby, towarzystwa, konfe-
deracje, stowarzyszenia - jakie widzi
Pan mozliwosci uporzadkowania
tego stanu rzeczy?

To witaénie jest przedmiotem pro-
ponowanych przez nas zmian w usta-
wodawstwie o samorzadzie gospodar-
czym. Obecnie dzialamy opierajac sig
na przepisach ustawy z 31.V.1989 r, -

PIHZ-CP Bialystok 15-082 Biatystok Swie-
tojanska 13 tel: 855-419464
fax: 419464 tix:852139

PIHZ-CP Bielsko-Biata 43-300 Bielsko-
Biata Schodowa 5 tel: 830-24088 fax: 24088

PIHZ-CP Bydgoszcz 85-959 Bydgoszcz
Marcinkowskiego 7 tel: 852-222279 fax:
222279 tix: 562389

PIHZ-CP Gdynia 81-963 Gdynia Pulaw-
skiego 6 tel:058-204407
fax: 218746 tix: 54504

PIHZ-CP Gorzéw Wlkp. 66-400 Gorzéw
Wikp. Pionieréw 3 tel: 860-25652 tix: 445446

PIHZ-CP Katowice 40-085 Katowice Mic-
kiewicza 29 tel: 832-585411
fax: 585411 tix: 315588

PIHZ-CP Legnica 59-220 Legnica Rynek
2 tel: 876-60969

PIHZ-CP Kielce 25-363 Kielce Wesola 51
tel: 041-49334 fax:49334
tix; 613359

byta to ustawa uchwalona za rzadu
M.Rakowskiego, ostatnia ustawa tamte;
epoki.

Zmiany, ktére proponujemy sg nas-
tepujgce - stworzenie silnych izb re-
gionalnych, co oczywiscie nie wyklucza
dziatalno$ci innych izb w tym regionie
(lokalnych, branzowych, rzemie$l-
niczych). Wszystkie one jednak, a takze
rézne towarzystwa i inne organizacje
dziatajgce w tym regionie, powinny byé
reprezentowane w silnej izbie regional-
nej.

Izby regionalne tworzg Krajowg Izbg
Gospodarczg. W Izbie tej s reprezen-
towane takze wszelkie stowarzyszenia
ogélinopolskie, np. Polskie Towarzyst-
wo Ekonomiczne, Towarzystwo Gos-
podarcze. W tym uktadzie Izba Krajowa
jest reprezentantem intereséw wszyst-
kich przedsiebiorcéw w Polsce.

Zeby jednak cata ta struktura mogla
funkcjonowaé, wszystkie izby i orga-
nizacje muszg mie¢ zagwarantowane
$rodki utrzymania ze sktadek cztonkéw.

Obecnie tak nie jest. Zajmuja sie

KRAJOWA IZBA GOSPODARCZA

dziatalnoscig gospodarcza, co jest za-
przeczeniem samej ich istoty.

Z czego w takim razie utrzymuje
sie Krajowa Izba Gospodarcza?

Wiaénie z dziatalno$ci gospodarczej,
sktadki stanowig niewielki procent
naszegobudzetu. Krajowa |zba Gospo-
darcza jest w dalszym ciggu organiza-
torem targéw. Zrédlem dochodéw jest
takze sprzedaz informacii oraz realiza-
cja procedur w handlu zagranicznym -
legalizacja dokumentéw, $wiadectwa
pochodzenia towaréw itd. W latach po-
przednich udato sig namuzyskac¢pewne
kwoty z rzgdowych funduszy promo-
cyjnych narealizacje konkretnych zadan
w zakresie promociji cato$ci gospodarki
polskiej. Ale podkreslam, ze tak byé nie
powinno. Podstawowym zrédtem utrzy-
mania powinny by¢ skiadki,

Dzigkujemy za rozmowe.

AD.;M.D.

BIURO INFORMACJI GOSPODARCZE. -

“Infodata”
Oddziaty regionalne

PIHZ-CP Konin 62-510 Konin Makowa 8
tel: 863-22277 tix: 5548281

PIHZ-CP Koszalin 75-600 Koszalin
Zwycigstwa 148 tel: 894-26640
fax: 26640 tix: 533344

PIHZ-CP Krakéw 31-019 Krakéw Flo-
riafiska 3 tel: 012-221374 fax: 012-225567
tix: 325518

PIHZ-CP Lublin 20-950 Lublin Okopowa 5 -

tel: 081-21886 fax: 20336 tix: 642447

PIHZ-CP t.6dz 90-002 +.6dZ Tuwima 30
tel: 042-363087 fax: 335135 tix: 884145

PIHZ-CP Nowy Sacz 33-300 Nowy Sacz
Jagiellofska 52 tel: 018-22030 fax: 22030
tix:326452

PIHZ-CP Olsztyn 10-542 Olsztyn
Dabrowszczakéw 39 tel: 889-272674
tix: 622215

PIHZ-CP Opole 45-372 Opole Kosnego
70 tel: 877-33544 fax: 33544
tix: 733503 '

PIHZ-CP Poznah 60-959 Poznan

‘Glogowska 26 tel: 061-664154

fax: 664158 tix: 41680

PIHZ-CP Rzeszéw 35-002 Rzeszéw Tar-
gowa 1 tel: 817-32522 '

© tix: 632284

PIHZ-CP Suwatki 16-400 Suwatki No-
niewicza 10 tel: 887-62220
tIx; 522566

PIHZ-CP Szczecin 70-207 Szczecin PI.
Batorego 4 tel: 091-44737 fax: 39393
tix: 422225

PIHZ-CP Toruri 87-700 Toruh Tuwima 9
tel: 856-27924 fax: 24511
tix: 555248

PIHZ-CP Wroclaw 50-106 Wroctaw Rynek
9/11 tel: 017-33316 fax: 444206
tix: 715135

PIHZ-CP Zielona Géra 65-034 Zielona
Goéra Bohateréw Westerplatte 11
tel: 868-5285
tix: 432432




Mieczystaw Ciurla, Marian Hopej

Jakos¢ dotyczy kazdego

Dr inz.M.Ciurla, dr inz.M.Hopej - Instytut
Organizacji i Zarzadzania Politechniki
Wroclawskiej . M.Ciurla - prezes ZO
TNOIK we Wroctawiu

Firma “IBC” Co. Ltd. jest jedng
z pierwszych w Polsce spéfek z
udzialem kapitatu zagranicznego.
Powstata w 1989 r. wkrétce po
wprowadzeniu w zycie ustawy o
spétkach typu joint ventures, IBC ma
13 numer zezwolenia Prezesa Agencji
do Spraw Inwestycji Zagranicznych.

Dziatalno$¢ firmy sprowadzata sie
poczatkowo gtéwnie do handlu
wyrobami przemystu elekironicznego.
W miare uptywu czasu coraz wigk-
szego znaczenia nabierata jednak
produkcja odziezy, stanowigca
obecnie podstawowy rodzaj dzia-
falnosci.

Piaszcze, kostiumy, ubrania szyte
przez IBC sg sprzedawane gtownie w
kraju, gdyz eksport (Jugostawia, RFN)
jest na razie niewielki. Roman Ziaja -
prezes firmy -twierdzi, ze maty udziat
eksportu w sprzedazy wynika z
niewielkiego zainteresowania kie-
rownictwa spdiki rynkami zagrani-
cznymi. “Jest to - méwi prezes -
chyba jeden z bteddw, jakie po-
petilismy. Tlumaczy nas byé¢ moze
fo, ze nie mielismy dotychczas
wigkszych trudnoéci ze sprzedazg
naszych wyrobow na polskim, bardzo
teraz wymagajacym, rynku”.

Przedsigbiorstwo IBC to blisko sto
0s0b zatrudnionych przede wszystkim
(0k.80%) bezposrednio przy pro-
dukcji. Firma wprawdzie jest nieduza,
ale daje prace wielu ludziom ze

swojego otoczenia. Chodzi tu o
pracownikéw przedsiebiorstw
wspdtpracujgcych z IBC, ktdre szyja
odziez (uprzednio przetestowang na
rynku) w duzych seriach.

Droga wyrobu na rynek jest
nastepujgca. Wzor wyrobu jest
przygotowany w niewielkiej (2 osoby)
komérce wzornictwa. Zatrudnieni w
niej projektanci staraja si¢ przenosié
na polski rynek aktualng mode
$wiatowg. Wyroby przeznaczone sg
gtéwnie dla tych klientéw, ktérzy majg
- jak to okresla R.Ziaja - “wyrobiony
stosunek do mody”. Wzdr wyrobu
trafia nastepnie do macierzystego
zakiadu produkeyjnego szyjacego
odziez najczesciej w krétkich seriach,
przede wszystkim w celu sprawdze-
nia, jak zareaguje na nig rynek.

Wyroby, ktdre najprawdopodobniej
rynek zaakceptuje, sg - jak juz
wspomniano - wytwarzane przez
kooperantéw takich jak: “Wromex”,
“Bytomska Odziez" “Leszczynianka”.

Prezes Ziaja podkresla, ze kiedy
wraz ze wspolnikami organizowat
firme, nie miat wigkszego pojgcia o
szyciu odziezy. Nalezalo wigc znalez¢é
wysokiej klasy fachowca, ktdry
zajatby sie tworzeniem zaktadu
produkeyjnego; fachowca takiego
znaleziono do$¢ szybko. Wkrétce
okazato sig, ze jest on réwniez
dobrym menedzerem, sprawnie do
dzi$ kierujacym podstawowsg jednost-
kg organizacyjng spotki.

Przecietne wynagrodzenie pra-
cownikéw zaktadu produkcyjnego jest
poréwnywalne z przecigtnym wyna-
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grodzeniem w pigciu podstawowych
dziatach naszej gospodarki. Drugim

istotnym bodZcem do wydajnej
pracy s3 - wedlug prezesa - dobre
stosunki miedzyludzkie,

bedace w duzej mierze zastuga
kierownika zakladu. Nie bez znacze-
nia jest takze niezta pozycja firmy na
rynku: “Kondycja finansowa IBC jest
dobra, jej znak firmowy coraz szerzej
znany, wiec ludzie zaczynajg sie z
firmg utozsamiaé, o czym m.in.
$wiadczy minimalna fluktuacja” -
twierdzi R.Ziaja.

Prezes podkresla znaczenie
biezacychinformacji o aktualnych i
przysziych potrzebach klientéw. Sg
one zbierane przez dealeréw firmy i
przedstawiane podczas odbywaja-
cych si¢ raz na dwa tygodnie obrad
zarzadu.

W ten sposéb dzieki zdobywanym
informacjom okazato sig, ze tak
drobne - wydawatoby sie - zdarzenie
jak studniéwka wywoluje znaczny
wzrost popytu na suknie, garnitury,
bluzki itd. Takie i inne szanse zarzad
stara sig w miare mozliwosci szybko
wykorzystywaé, jako ze podstawowg
dyrektyws jego dziatania jest wyko-
rzystywanie pojawiajacych sig¢ w
otoczeniu szans i eliminowanie
zagrozen.

Niedawno stwierdzono, ze istotnym
zagrozeniem dla IBC sg wystepujgce
w okresie letnim wyrazne spadki
sprzedazy. Podjeta wiec zostata
decyzja o stopniowym rozszerzeniu
programu dziatalnosci na nowe
dziedziny. W zwigzku z tym rozpocze-
to tworzenie sieci sklepdw spo-
zywczych, a takze zainwestowano
zgromadzony kapitat w zakup
urzgdzen do produkcji lodéw. Zarzad
spodziewa sig, ze okresowe ob-
nizanie sie sprzedazy odziezy bedzie
niejako wyréwnywane nadwyzkg
sprzedazy lodéw lub napojow
chiodzgcych.

W planach firmy mieéci sig ponadto
uruchomienie sieci kawiarn, ktére
funkcjonowatyby w dobrze znanych
w krajach zachodnioeuropejskich
domkach typu “Wintergarten”.
Przeprowadzona analiza optacalno$ci
tego przedsigwzigcia wykazata
mozliwo$¢ osiggniecia w niezbyt
dlugim czasie znacznych zyskow, pod
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warunkiem - jak podkresla R.Ziaja -
$wiadczenia ustug bardzo wysokiej
jakosci. Problematyce jako$ci
poswigca sie w IBC wiele uwagi, gdyz
- zdaniem prezesa - jest ona naj-
wazniejszg cecha wyrobu lub ustugi.

“Staramy si¢ - méwi - ciagle
doskonali¢ jakosé, ktéra powinna
byé wszechogarniajaca, czyli
dotyczyé wszystkich wyrobdw i
wszystkich faz produkcji. Wyma-
gania jakosciowe odnosza sie
bowiem nie tylko do produktu
koricowego, ale réwniez do
poszczegdlnych jego stanéw w
kazidej fazie wytwarzania.

W tym sensie kazdy odbiorca
wynikow czgstkowych dziatan jest
klientem swojego dostawcy, np.
kierownik naszego zaktadu produkcyj-
nego jest klientem projektantéw, za$
kooperanci - klientami zaktadu.
Poniewaz klientami kooperantéw sg
indywidualni odbiorcy, niejako w ich
imieniu sprawdzamy kazdg partie
uszytej odziezy. Jezeli jej jako$¢ jest
zbyt niska, bezwzglgdnie egzekwuje-
my zamieszczany w kazdej umowie
przepis zobowiazujgcy producenta do
wykupienia swojej produkgji po
naszych cenach sprzedazy".

R.Ziaja uwaza, ze zaangazowanie
wszystkich zatrudnionych w proces
doskonalenia jakosci wymaga od
zarzadu stuzebnego rozumienia
wladzy. Zarzad musi liczy¢ sig z
pracownikami niezaleznie od ich
pozyciji w hierarchii organizacyjnej,
wykorzystywaé mocne strony pod-
wfadnych, nie obniza¢ autorytetu
kierownikéw, a takze, a moze nawet
przede wszystkim, unikaé plotek i
posadzen bedacych zwykle przy-
czyng zadraznief w stosunkach
migdzyludzkich. Interesujace wydaja

sie by¢ poglady prezesa IBC doty-
czace uwarunkowan inwestycji
zagranicznych w Polsce. Jest on
przekonany, ze

bez zaangazowania kapitalu
pochodzacego z krajéw przoduja-
cych pod wzgledem gospodarczym
(wraz z implikacjami z tego
plynacymi) nie bedzie mozliwe
podZwignigcie naszej gospodarki

z zapasci stanowiacej schede
poprzedniej epoki,

R.Ziaja méwi: “podejmowane przez
Rzad w ostatnim okresie dziatania,
takie jak przygotowanie ustawy o
spdtkach z udziatem zagranicznym,
wprowadzenie nowej taryfy celnej, czy
dagzenie do zmiany prawa ban-
kowego, swiadcza niewatpliwie o
prébach stworzenia spéjnego
systemu prawnego wyznaczajgcego
réwniez Inwestorom zagranicznym
sfery zainteresowania. Na ile powsta-
jacy system prawny bedzie miat
wplyw na pozyskiwanie kapitatu
zagranicznego, pokaze jutro.

Zdaniem prezesa, system prawny
jest waznym ale nie jedynym uwa-
runkowaniem inwestycji zagranicz-
nych. Jest nim niewatpliwie réwniez
poziom tgcznosci, stan potgczen
komunikacyjnych i poziom ustug
transportowych. Naplyw kapitatu
uzalezniony jest ponadto od kwa-
lifikacji sity roboczej. Prezes sgdzi, ze
panuje u nas stereotyp o Polsce jako
kraju atrakcyjnym dla inwestoréw
zagranicznych z uwagi na tania site
robocza. Ten stereotyp powinien byé
poddany krytyce.

Sg oczywiscie dziedziny - twierdzi
nasz rozméwca - w ktérych tania sita
robocza jest silnym magnesem,
niemniej w wigkszosci przypadkéw

inwestor jest zainteresowany przede
wszystkim kwalifikacjami pracowni-
kdw, ktérych bedzie musiat zatrudnié.
Od poziomu ich kwalifikacji zalezy
przeciez powodzenie jego projektu.

“Dotyczy to zwlaszcza kwalifikacji
kadr menedzerskich, gdyz to im
inwestorzy zagraniczni powierzaja
wlasne interesy. Trzeba mieé zatem
pewnosé, ze ludzie, ktérzy beda te
interesy prowadzié, wiedza, jak to
nalezy robic¢. W tym zakresie
istnieje w kraju ogromna luka. Jej
zapelienie wymaga jednak czasu
potrzebnego do wyksztalcenia

i przygotowania takich kadr” -
podkresla R.Ziaja.

Prezes IBC reprezentuje poglad, ze
ksztatcenie kadr to nie tylko przekazy-
wanie fachowej wiedzy, lecz ksztat-
towanie umiejetnosci elastycznego
postepowania umozliwiajgcego
dostosowywanie sig do zmian
zachodzgcych w otoczeniu. Ksztatce-
nie powinno ponadto zapoznawaé z
metodami dalszego doksztalcania sie,
bowiem aktywnos$¢ zawodowa bedzie
wymagata w przyszio$ci uczenia sie
przez cate zycie.

Dlaczego firmie jak dotad udaje
sie? Prezes upatruje Zrédet matego
sukcesu IBC przede wszystkim w
zdecydowanych dziataniach ludzi
zajmujacych kluczowe stanowiska.
“Nie przestraszyly nas ani sceptyczne
opinie otoczenia, ani lek. Dazylismy i
dazymy dalej do realizacji podsta-
wowego celu na przekér wszystkim
pojawiajacym sie trudnosciom,
kierujac sie mniej moze znajomoscig
wyszukanych technik zarzgdzania, ile
raczej intuicja, odwaga i gotowoscig
podjecia ryzyka oraz wyczuciem
sprawy”,

Mieczystaw Ciurla, Marian Hopef
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Aleksander J.Matejko

Ekspertyza organizacyjna

Prof.A.J.Matejko - Uniwersytet w Edmonton
(Kanada), Wydziat Socjologii.

W krajach wysoko rozwinigtych gos-
podarczo coraz czesciej siega sie po
ekspertyze z zewnatrz, gdyz utrzymy-
wanie ekspertéw przez jedno przed-
sigbiorstwo jest zbyt kosztowne, a ich
doswiadczenie fachowe byloby ogra-
niczone. W swoich ocenach mogliby
by¢ skrepowani zalezno$cig osobistg
od przetozonych, obawg przed utratg
pracy oraz naciskami miejscowych grup
intereséw. Ekspertyza uzyskiwana z
zewnatrz moze by¢ tansza, oparta na
wielu doéwiadczeniach, ujeta poréw-
nawczo, niezalezna.

W krajach dawnego obozu socja-
listycznego, w ktorych pozostaly
miejscowe kliki i osobiste uza-
leznienia, trzeba zwracaé szczegélng
uwage na zapewnienie ekspertyzy
rzeczywiscie bezstronnej i nie-
zaleznej.

Umiejetne korzystanie z ekspertyzy
wewnetrznej i zewnetrznej nie jest tat-
we. Przetozenie jezyka ekspertyzy na
wskazanie praktycznego postgpowania
stwarza nieraz trudnosci. Kierownictwo
jest zazwyczaj uzaleznione od oko-
liczno$ci pozostajacych poza meritum
danej sprawy. Na przyktad, inwestycje
juz zatwierdzong przez wtadze lokalne
i bank szkoda przerwaé, nawet jesli
eksperci to wiasnie sugeruja.

Kariera kierownika (premia, awans )
moze ulec gwattownemu zagrozeniu,

Emerylowany profesor specializujgcy sig Juz od
wielulatw organizacjii kierownlctwle, stosunkach migdzy-
ludzkich oparlych na ladzie | wspdlpracy | strategiach
organizacyjnych poszukuje mozliwosci wykorzyslania
gow krajuojczystymjakokonsultanta, trenera personelu
kierowniczego, wyktadowcey oraz lgcznika z zachodnim
biznesem. Doéwiadczenta z wieloletnie] pracy zaréwno
w Polsce jak | Kanadzie, USA, Norwegii, Francji, Austril,
Zambii, Niemczech i Indiach. Do$wiadczenie organiza-
cyjne z Czecho-Stowacjl i Wegier. Znajomo$é wielu
jozykéw. Oferty prosze sklada¢ na adres: Aleksander
Jan Matejko. Dept of Sociology. Universily of Alberta.
Edmonlon. T6G2H4. Canada, telefax (403) 492-7196.
Dodatkowsinformac)e - Warszawa, Canadian Executive

Service Overseas tel.21-90-92. P12

jesli przychylne ustosunkowanie sig do
ekspertyzy podwaza jego autorytet.

Przyznanie si¢ kierownika do nie-
wiedzy i niekompetencji moze go ko-
sztowaé posade, Stad uniki w sto-
sunku do eksperta i jego zalecei:

szukanie jakiegokolwiek powodu, aby
nie zamowié ekspentyzy, lekcewazenie
jejznaczenia przez zamawianie eksper-
tyz krancowo réznych w swych orze-
czeniach, chowanie ekspertyzy w ak-
tach i niepowolywanie sie na nig, skru-
pulatne gromadzenie wszelkich argu-
mentdw przeciwnych danej eksperty-
zZie, nakianianie eksperta do stawiania
tak wielu zastrzezen, ze gubi sig ostrosé
i sita przekonania ekspertyzy.

Dazac do wyzwolenia sig¢ od za-
leznosci do ekspertyzy kierownictwo
nieraz wynajduje przemyéine uniki,
pozwalajace mu postgpowat wediug
wtasnej woli. Chodzi o to, aby w razie
powodzenia kierownictwo mogto sobie
przypisa¢ wszystkie zastugi, a w przy-
padku niepowodzenia odpowiedzia-
Inoscig za nie obarczy¢ ekspertow. Stad
zwyczaj manewrowania ekspertyzami:
wyciggania ich na $wiatto dzienne albo
ukrywania w zaleznoéci od potrzeb kie-
rownictwa.

Kierownictwo moze potraktowac eks-
pertyze jako niepraktyczng, wymaga-
jaca zbytduzych wydatkéw, obcigzajacg
instytucje uciazliwymi ograniczeniami,
z jakiego$ powodu niewygodng. Eks-
pert chce i powinien by¢ zgodny ze swg
opinig i powinno$cig zawodowg, kie-
rownictwo natomiast ma na uwadze
przede wszystkim osiggniecie okres-
lonych rezultatéw i nieraz jest sktonne
Zlekcewazy¢ zastrzezenia, byé moze
stuszne ale “niepraktyczne”.

Odrzucajac orzeczenia ekspertow
kierownicy narazajq siebie i innych
na ryzyko, z odpowiedzialno$cia
sadowa wlacznie,

Wérdd réznego rodzaju nowo-
czesnych ekspertyz jest miejsce réwniez
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na te, ktérg mozna nazwaé “humanisty-
czng’, gdyz ma na wzgledzie dobro
klienta, pracownika, $rodowiska, spolec-
zenstwa jako catosci. Obecnie twierdzi
sie coraz cze$ciej, ze troska o klienta
uzdrawia instytucje, gdyz dyktuje jej
warunki eliminujace wiele niedomagar.
Dbato$¢ o pracownikéw poptaca choé-
by w tym sensie, ze oni odptacajg
lojalnoscig i wzmozong wydajnoécig.
Unika sie dzieki temu strat wynikaja-
cych z nadmiernej ptynnosci kadr.

Lekcewazenie $rodowiska natural-
nego i ludzkiego powoduje niedostoso-
wanie instytucji do danych warunkéw i
stosunkéw.

Nieuwzglednianie dobra ogdlnego
przez instytucj¢ (urzad lub przed-
siebiorstwo) prowadzi do konfliktu i
przynosi obopdlng szkode. Wasko
pojmowane interesy kierownictwa
dyktuja nieraz postgpowanie jawnie
lekcewaiqce whasnie aspekt obywa-
telsko-humanistyczny.

Nalezy jednak zdawac¢ sobie sprawe
z tego, ze instytucja gospodarcza ma
swoje cele nadrzedne i nie moze za-
mienia¢ sie w instytucje filantropijna.

W warunkach komunizmu natozenie
na przedsigbiorstwo wielu zobowigzan
obcigzajacych budzet bylo jednym z
oczywistych absurdéw, ale z tego nie
wynika, ze w gospodarce rynkowej
kazde przedsigbiorstwo jest catkowicie
wolne od obowigzkéw natury humani-
tarno-spotecznej. Rzecz nie w tym, aby
unikngé tych obowigzkéw, ale aby
przenies¢ je na zewnatrz nie obcigzajac
kosztéw wiasnych zadaniami, kidre kto$
inny wykona sprawniej i taniej (na przy-
ktad pé6tnocnoamerykanskie uniwer-
sytety zlecajg wyzywienie studentow
prywatnym przedsiebiorstwom).

Istnieje wiec rozbudowana sie¢ wza-
jemnych zalezno$ci miedzy réznymi
instytucjami i w dobrze pojetym inter-
esie wlasnym powinny one harmonijnie
ze sobg wspotpracowaé. Na przyktad w
Japonii wiele prac zleca si¢ do wyko-
nania podnajemcom, ktérzy punktualnie
dostarczajg wykonane wyroby i dzigki
temu uzyskuje sie oszczednoéci maga-
zynowania. Chroniczna niepunk—
tualno$¢ i ogolna niesumienno$é (1g-
cznie z innymi czynnikami) unie-
mozliwiajg osiggnigcie posiepu gospo-
darczego przez kraje postkomunisty-
czne. Brak harmonijnej wspétpracy
podwyzsza koszty i powoduje mnostwo
utrapien.

Aleksander J.Matejko
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Jan Spiechowicz

Inz. Jan Spiechowicz - dyrektor Profesjonal-
nej Szkoly Biznesu w Krakowie.

Zorganizowana przez TNOiK w
Warszawie w dniu 6 grudnia 1991
roku ogolnopolska konferencja
dyrektoréw szkét biznesu wykazata,
ze do najwazniejszych zadan tych
szkét nalezy przebudowa $wia-
domosci swoich uczniéw. Jest to
wyzwanie dzisiejszych czaséw.

Przebudowa $wiadomosci to nowa
filozofia zycia, to nowe przestanki, na
ktorych w sposéb logiczny nalezy
opiera¢ kalendarz zwyktych dni.
Szkota nieodparcie kojarzy sie nam z
miejscem bezptatnego nauczania,
miejscem ubogim, Zle wyposazonym,
ale finansowanym przez panstwo. Kto
przystepuje do zaktadania szkoty
majgc takie poglady, jest skazany na
przegrang lub na poruszanie si¢
droga pelng trudnosci i niespodzia-
nek.

Przede wszystkim nalezy odpo-
wiedzieé sobie na pytanie, czy
zalozenie i prowadzenie szkoly jest
celem, ktéremu warto poswiecié
swoje zycie,

Jezeli odpowiedz jest twierdzaca,
nalezy opracowa¢ zasady, ktére beda
punktem wyjscia dalszej dziatalno$ci:

- celem mojej aktywnosci zyciowej
jest stworzenie i prowadzenie szkoly;
- szkota ta bedzie dziata¢ na takich
zasadach finansowych {w tym
odpfatnosci), aby mogta funkcjonowaé
oraz zapewni¢ utrzymanie wias-
cicielowi;

- szkota musi posiada¢ swojg
osobowo$é, ceche charakterystyczna
odrdzniajgcy ja od innych (autorski

Zalozyc szkole? - to proste!

program nauczania, innowacje
programowe, nowe przedmioty poza
programem obowigzkowym lub
podobne).

Bledem jest przyjecie za cel
podstawowy stworzenia sobie
wygodnego Zrédia dochodu. Jest to
wprawdzie cel wazny, ale w
hierarchii celéw musi zej$é na
dalszy plan.

Teraz wszystko jest prostsze.
Najpierw nalezy zdecydowag, kto
bedzie wiascicielem szkoly. Moze to
by¢ osoba fizyczna, spétka cywilna
lub osoba prawna, w tym fundacja itd.
Wiasciciel musi mie¢ wpis o pro-
wadzeniu szkoty w akcie zato-
zycielskim (zgtoszenie dziatalnosci
gospodarczej dla oséb fizycznych,
umowa spotki dia spotek, statut
spétdzielni itd.).

Ustawa “o systemie o$wiaty” (Dz.U.

nr 95 z 25.X.1991 r.) wprowadza
rozréznienie miedzy szkotg a 0s-
rodkiem kurséw nazywanym pla-
céwka. Ta sama ustawa wprowadza
pojecie “osoby prowadzgcej szkote”.
W omawianym tu przypadku jest nia
wtasciciel. Whasciciel, posiadajgc
odpowiedni zapis w swoich aktach,
moze przystgpi¢ do zakladania
szkoty. Teraz musi podjg¢ decyzje,
czy bedzie to szkofa (a jezeli tak, to
jaka - podstawowa, $rednia czy
pomaturalna), czy bedzie to osrodek
kurséw czyli placéwka odwiatowa.

Wiadomo, ze szkota musi mie¢
odpowiednie wyposazenie, a mia-
nowicie: sale lekcyjne, sale gimnasty-
czng, bufet, sekretariat, $wietlice,
biblioteke, a takze fawki, krzesta,
tablice, pomoce dydaktyczne itd.

Trzeba ustali¢ orientacyjne stawki

za wynajecie lokalu. Nalezy roz-
pozna¢ mozliwoéci zlokalizowania
szkoty, majac na uwadze jej przyszly
rozwdj. Kolejnym elementem, ktdry
trzeba ustali¢, jest kadra pedagogicz-
na. W przypadku szkoly podstawowej
nalezy pamigtaé, ze pewien blok
przedmiotow musi by¢ zrealizowany w
kazdej szkole. Jest to tzw. minimum
programowe przedmiotéw obowigz-
kowych. Podczas rozméw z kandyda-
tami na nauczycieli warto zanotowaé
ich pomysly i propozycje. Trzeba
takze pyta¢ ich o zadane wyna-
grodzenie. Pomysly programowe
bedzie mozna wykorzystaé pézniej
podczas nauki.

Majgc powyzsze informacje mozna
przystapi¢ do wstepnej kalkulacii
kosztéw. Aby obliczenia byly doktad-
niejsze, wskazane jest podzielenie
kosztéw (planowanych wydatkéw) na
pewne grupy. Wprowadzamy kate-
gorie kosztéw bezposrednich i
posrednich.

Koszty bezposrednie - bezpos-
rednio zwigzane z realizacja pro-
graméw szkoty (sg to koszty catej
szkoty czyli wszystkich klas):

- optaty nauczycieli za kazda
zrealizowang godzing. Obowigzujg
tutaj stawki umowne czyli uzgodnione
miedzy zatrudniajgcym a nauczy-
cielem. Rozpietos¢ stawek waha sie
od 30 do 300 tys. zt za zrealizowang
godzine;

- koszty ubezpieczen ZUS i inne od
wynagrodzen;

- koszty transportu (np. przywozenie
i odwozenie dzieci do domu, ha
gimnastyke lub basen, jezeli znajduja
sie w innym budynku);

- oplaty za sale gimnastyczng, basen
i inne pomieszczenia wynajmowane
na godziny;




- inne koszty bezposrednie (wynajem
filmow, kaset wideo itd.).

Nalezy obliczy¢ miesigczng
wysoko$é tych kosztéw. Koszty
posrednie. Wszystkie koszty pono-
szone przez caty rok nalezy podzieli¢
na miesigce, za ktére pobierana jest
optata za nauke:

- czynsz za wynajecie lokalu (sal
wykiadowych, sekretariatu, gabinetu
dyrektora i innych pomieszczen),

- pface nauczycieli zatrudnionych na
czas nieokreslony, sekretarki,
dyrektora i innych pracownikéw
zatrudnionych na czas nieokreslony;
- ptace pracownikdw zatrudnionych
na czas okreslony w wymiarze
sprowadzonym do czasu pobierania
nauki;

- ZUS i inne ubezpieczenia od ptac;
- materialy i pomoce dydaktyczne,
materiaty biurowe, telefon, telefax,
telex;

- opfata za energie elektryczna,
wode, gaz, srodki czystosci;

- splaty pozyczek, kredytéw itd;

- koszty reklamy przeliczone na
potowe okresu nauki (w drugiej
potowie okresu nauki ponownie
musimy ponosi¢ koszty kolejnej
reklamy);

- dochdd, ktéry nalezy odprowadzi¢
na rzecz wiasciciela (jezeli tak
stanowig zasady utworzenia szkoly);
- koszty, kiére zostaty poniesione na
zorganizowanie szkoly powigkszone o
50% planowanej w tym czasie inflacji;
- inne koszty (teatr, kino, wycieczki
itd.).

Nastepnie sumuije sig koszty
bezposrednie wydatkowane miesie-
cznie oraz koszty posrednie przeli-
czone na jeden miesigc, dodaje sie 5-
-10% sumy w celu utworzenia
rezerwy. Od sumy tej odejmuje sie
$rodki, ktdre otrzyma szkota z innych
zrodet. Uwaga: kuratoria majg prawo
dofinansowac¢ szkote, ale ze wzgledu

na ograniczone mozliwosci finansowe
a takze dlatego, ze dotychczasowe
dofinansowanie byto bardzo niewiel-
kie, na tym etapie prac mozna je w
obliczeniach pomingé.

Tak otrzymang kwote dzieli sie
przez liczbe ucznidw, kidrzy bedzg
uczeszczaé do szkoly, i otrzymuje sig
kwote odpowiadajgca wysokosci
miesigcznej optaty za nauke.

Czy do naszej szkoty znajdg sig
uczniowie? Jezeli tak, nalezy przy-
stgpi¢ do kolejnych czynnosci. A
mianowicie osoba prowadzgca, czyli
wiasciciel, nadaje szkole statut. Statut
powinien okresla¢:

1) nazwe szkoty lub placéwki, typ
szkoty lub cel placéwki i ich zadania,
2)osobe prowadzgca szkote lub
placéwke,

3)organy szkoty lub placéwki oraz
zakres ich zadan,

4)organizacje szkoty lub placéwki,
5)prawa i obowiazki pracownikéw
oraz uczniow szkoty lub placéwki,
6)sposob uzyskiwania srodkow
finansowych na dziatalno$¢ szkoly lub

" placowki.

Do opracowania statutu trzeba
przygotowac pozostate dokumenty
niezbedne do uzyskania wpisu do
ewidencji prowadzonej przez kuratora
oswiaty wlasciwego dla siedziby
szkoty lub placéwki. Dopiero taki wpis
upowaznia do prowadzenia nauki.

Oto dane, ktére powinno zawiera¢
zgtoszenie do ewidenc;ji.
1. Okreslenie osoby majacej prowa-
dzi¢ szkote lub placéwke, miejsce
zamieszkania lub siedzibe, (przez
osobe rozumie sig tutaj osobe
fizycznag albo spétke, spdldzielnie,
fundacje itd.).
2. Okreslenie typu szkoty lub celu
placéwki, w przypadku szkoty
zawodowej takze profilu ksztatcenia
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zawodowego. Podaje sie takze date
planowanego uruchomienia.

3. Wskazanie miejsca szkoty lub
placéwki z opisem warunkéw lokalo-
wych z ewentualnym stwierdzeniem
dopuszczenia pomieszczeh do
realizacji nauki wydanych zgodnie z
odrebnymi przepisami (obowigzek ten
dotyczy wynajmowania pomieszczen
na cele nauki w innym miejscu niz w
szkole czy placowce).

4, Statut szkoly lub placéwki.

5. Dane dotyczgce przewidywanych
pracownikow pedagogicznych i
dyrektora.

6. W przypadku szkoty podstawowej
zobowigzanie do stosowania mini-
mum programowego oraz zasad
kwalifikowania i promowania uczniéw
a takze zatrudniania nauczycieli
posiadajacych kwalifikacje okreslone
dla szkét publicznych (tj. odpowiednie
wyksztalcenie i ukonczony kurs
pedagogiczny - przyp. moj).

Kurator ma obowigzek w ciggu 30
dni od daty zgloszenia wpisa¢ do
rejestru lub wezwa¢ o uzupetnienie
whniosku.

Po otrzymaniu za$wiadczenia o
wpisie do ewidencji od kuratora
mozna przystapi¢ do organizowania

szkoly.

W tym momencie zawiera sig
umowe o wynajecie pomieszczen dla
potrzeb szkoty, zatrudnienie nauczy-
cieli, zaczyna sig prowadzi¢ kampanig
reklamowa i przyjmuje zapisy. '

Wskazane jest, aby osoby, ktére
chca zapisadé siebie lub swoje dzieci,
dokonaly przy zapisie pierwszej
wptaty (np. wpisowe + oplata za
pierwszy miesigc). Szkofa moze by¢
dobrym zrédtem dochodéw - w tym
rowniez dla nastepnych pokolen
wilascicieli - ale wymaga duzego
zaangazowania, wymaga serca.

Jan Spiechowicz
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Wiestaw Rehan

Marketing ustug szkoleniowych -

analiza dziatalnosci

dr hab.W.Rehan - Migdzynarodowa Szkota
Handlu w Ryni

Kazda przemyslana aktywnos¢ eko-
nomiczna wymaga pogtebionej analizy
marketingowej. Odnosi sig to réwniez
do tak specyficznej i trudnej dziedziny,
jaka jest komercyjnie prowadzone szko-
lenie. Na ekonomiczny sukces wplywa
wiele czynnikéw nie zawsze bez-
poérednio zaleznych od zaintereso-
wanych nim podmiotéw. Podstawo-
wym celem analizy dziatalnosci pro-
wadzonejw ramach marketingowej sfery
aktywnosci szkétbiznesu jestogranicze-
nie roli elementéw niewiadomych i
zapobiezenie pojawieniu sie sytuacji nie-
sprzyjajacych.

1. Wstepna analiza rynku

Podejmujac komercyjng dziatalnos¢
szkoleniowg nalezy przeprowadzié
wstepng orientacje w zakresie ist-
niejacego. rynku. Przede wszystkim
warto zwrdci¢ uwage na nastepujgce
aspekty:

- zapotrzebowanie rynku na szkolenia
krétko-, srednio- i dlugookresowe;

- strukture tematyczng zapotrzebo-
wania na ustugi szkoleniowe;

- stopien nasycenia rynku w zakresie
poszczegdinych typow potrzeb;

- strukture podazy - najwazniejsze in-
stytucje zaangazowane w dziatalno$¢ o
charakterze szkoleniowym z zazna-
czeniem zakresu (lokalna, regionalna,
ogolnopolska, miedzynarodowa) i skali
aktywnosci;

- istniejgey stan i mozliwe zrédta dopty-
wu kadr wyktadowcéw;
- strukture cen na poszczegdine typy

ustug szkoleniowych i analize kosz-
téw.

2. Wybér Kklientow

Wstepna analiza rynku umozliwia
poznanie warunkéw ograniczajgcych
mozliwe kierunki dziatania. Potrzeby
klientéw oraz - mozliwosci wtasne
pozwalaja na wybodr okreslonych kate-
gorii potencjalnych klientéw. Ukierun-
kowanie dziatalnosci na konkretne
$rodowiska ma wiele zalet, ale i pewne
niedogodnosci. Daje wprawdzie moz-
liwos¢ pogtebionego spojrzenia na po-
trzeby rynku szkoleniowego, powoduje
jednak $wiadome zwezenie pola dzia-
fania, niejako a priori redukuje rynek
jedynie do pewnych jego obszaréw.

Nie przesadzajgc z gory efektywnosci
ktéregokolwiek wyboru warto zwrdci¢
uwage na fakt, ze bardzo czesto po-
tencjat potrzeb danego, wydawatoby
sie waskiego, segmentu rynku, jest nad-
spodziewanie bogaty. Banki interesuja
sie¢ np. problematykg marketingu,
wlasciciele matych przedsiebiorstw
pragna przej$¢ przede wszystkim przez
intensywny trening w zakresie komuni-
kowania i zarzadzania, a multimiliar-
derzy wybierajg problematyke ksie-
gowosci i inzynierii finansowej, chociaz
ich przedsiebiorstwa staé na zatrudnie-
nie dobrych specjalistéw w tych dzie-
dzinach

Rynek potrafi by¢ zaskakujacy, jesli
chodziorozleglosé zainteresowan szko-
leniowych. Dlatego jesli nie dysponuje
sig rzeczywiscie pogtebionym jego roz-
poznaniem, nie nalezy rezygnowac z
préb mozliwie wielostronnej eksploracii,
zwlaszcza gdy propozycje szkoleniowe
83 na tyle urozmaicone, ze moga
stanowi¢ interesujgcg oferte dla wszys-
tkich zainteresowanych.

3. Oferowane ustugi

Potrzeby rynku sg najwazniejszym
czynnikiem okre$lajgcymrodzaj, zakres
i wielko§¢ oferty szkoleniowej. Wiasne
mozliwosci podazowe ograniczone sg
efektywnym popytem na danych
rynkach ustug szkoleniowych. “Poten-
cjat wytworczy” jest waznym, ale nie
pierwszoplanowym elementem oferty
szkoleniowej. Decyduja potrzeby, efek-
tywny popyt, ktéry mozna i trzeba
odpowiednio wykorzysta¢. Z tego
powodu bardzo duzo uwaginalezy przy-
wigzywaé do wlasciwej organizacji, usy-
tuowania instytucjonalnego oraz stylu
funkcjonowania dziatu marketingu. Pod
katem mozliwoéci jego dziatania i
oddziatywania powinno si¢ budowac
strukture funkcjonalng instytucii szkole-
niowej.

To wiadnie marketing w decyduja-
cym stopniu powinien wyznacza¢ rytm
prac programowych i dydaktycznych,
wplywaé na kierunki rozwoju firmy | jej
polityke wobec otoczenia zewnetrz-
nego. Kazdy inny porzadek napotyka
bariere rynku, ktdrej pokonanie jest
zazwyczaj sprawg trudng. Wiekszos¢
spraw zwigzanych z programamiiorga-
nizacjg kursu jest do rozwigzania z
chwilg, gdy sg bezposrednijejodbiorcy.

Ztegopowodu decydujgca role'odgry-
wa istniejgcy i wykreowany efektywny
popyt, czyli strumienie finansowe
mozliwe do skanalizowania dzieki
okreslonej ofercie. Nacisk rynku jest tak
wielki, ze gdy jego podstawowg cechg
staje sie potrzeba szkolenia tandety, to
nawet pryncypialne w swych zatoze-
niach firmy uginajg sie pod presjg moz-
liwosci znalezienia sig poza nim.

4. Poréwnanie z konkurencjg

Do najwazniejszych parametréw
okreslajgcych miejsce danej instytucii
na rynku ustug szkoleniowych mozna
zaliczy¢:

- ceny za prowadzone usiugi;

- wielkoS¢ i strukture oferty;

- informacje o prowadzonej dzia-
talnosci;

- jako$¢ programéw i ich realizacii;

- dogodnosé termindéw; )

- image instytuciji;

- dostep do srodkéw masowej komuni-
kaciji;

- kompetencje kadry menedzerskiej i
wyktadowczej;

- potencjatwspétpracujgcych instytucii;
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- liczebnos¢, stopieh partycypacji i
mobilnosé Srodowisk wspdipracujgcych;
- charakter kontaktéw zagranicznych;
- stopient zaangazowania w rozwdj i
promocije;

- rozleglos¢ i jakosé prowadzonych
badan oraz aktywno$é¢ wydawniczg.

Kompleks tych czynnikéw wyznacza
aktualne migjsce na rynku ustug szko-
leniowych. Analiza dostepnych infor-
macji o innych uczestnikach gry
rynkowej daje mozliwoé¢ okreélenia
strategii dziatania. Pozwala takze na
prébe wyeliminowania wtasnych nie-
dostatkéw w celu poprawienia stopnia
konkurencyjnosci.

Trzeba jednak zdawaé sobie sprawe
z tego, ze w warunkach 1992r, trudno
méwi¢ o uksztattowanym rynku ustug
szkoleniowych. Jest to raczej quasi-
-rynek o silnej fluktuaciji, wrazliwy na
rozwoj sytuacji spoleczno-gospodarczej
i politycznej. Rynek dodatkowo dezor-
ganizujg inicjatywy zagraniczne w pos-
taci réznego typu ofert “pomocy” pro-
ponowanej bezptatnie lub po jawnie
zanizonych cenach, stawia w ktopotli-
wej sytuacji komercyjnie nastawiong
dziatalno$é rodzima.

Mozna sobie wyobrazi¢ sytuacje
skrajng, w ktérej konkurowaé bedg ze
sobg silne osrodkinastawione na ksztat-
cenie menedzerdéw, ale tylko pod katem
intereséw okreslonychinstytucjilub grup
kapitatowych spoza granic kraju. Naj-
sprawniejsze z nich bez ktopotu beda

]
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Janusz Jamroga

Prof. J.Jamroga - Uniwersytet w Szczecinie,
czlonek prezydium ZG TNOIK.

Edukacyjna misja Towarzystwa
Naukowego Organizacji i Kierownictwa
jest ciagle aktualna. Obejmuje nowe
obszary, formy i metody. Dociera
réwniez do najmtodszych grup wieko-
wych - do miodziezy szkolnej, a wigc
przyszlych cztonkéw, a moze i lideréw

Towarzystwa. Szczegdinym adresatem

sobie mogly pozwoli¢ na deficytowag
dziatalno$¢ kompensowanag wpltywamii
zyskamiw spenetrowanych sferach gos-
podarki. Tym bardziej, ze bezposredni
kontakt z kadra menedzerska, poznanie
i mozliwos¢ oddziatywania na najwybit-
niejszych jej przedstawicieli stanowinie-
banalny, strategiczny kapitat stawiaja-
cych jego posiadacza w uprzywile-
jowanej pozyciji.

5. Techniki sprzedazy i promocji

Dbatos¢ o ten wiasnie zakres
dziatalnosci instytucji szkoleniowej
stanowi najlepsze kryterium kompe-
tencji jej dyrektora generalnego oraz
kadry menedzerskiej. Te organizacje,
ktére rozumiejg range technik sprzedazy
i promocji na rynku, moga spokojnie
patrze¢ w swojg przysziosé. W przypad-
ku sprzedazy ustug warto zwréci¢ uwage
na nastepujgce jej techniki:

.» sprzedaz przez telefon; jej sku-

tecznos¢ zalezy od znajomosci rynku, a
efektywno$€¢ moznamierzy¢ stosunkiem
zrealizowanych tg droga kontaktéw do
ogolnej liczby przeprowadzonych
rozméw; ten sposob sprzedazy ma
ogromne znaczenie przy otwieraniu
nowych rynkéw, inicjowaniu poza-
danych kontaktéw i podtrzymywaniujuz
istniejgcych;

* sprzedaz listowna (rozsytanie ofert
wedlug okreslonego, przygotowanego
klucza); tatechnika sprzedazy jestduzo
skuteczniejsza w przypadku podmiotéw

Edukacja bez granic

s licea ogdinoksztatcgce, gdzie coraz
silniej odczuwana jest potrzeba zmian
wkierunku elastycznosécii dywersyfikacji
programoéw, indywidualizmu szkoly i jej
metod nauczania oraz prawa wyboru
profilu ksztatcenia przez ucznia. Mimo
ograniczen materialnych i istniejacych
nadal barier administracyjnych liczba
szkét poszukujgcych witasnych, orygi-
nalnych rozwigzan i inspirujgcych pro-
cesy rozwojowe zdecydowanie rosnie,

znanych na rynku anizeliinstytucji dopie-
rorozpoczynajgcych dziatalno$é; moze
funkcjonowaé w wersji masowej (kilka
tysiecyj rozsytanych ofert) lub ograni-
czonej jedynie do odbiorcéw o najwiek-
szym prawdopodobienstwie uzyskania
od nich pozytywnej odpowiedzi;
*sprzedaz poprzez fax (technika niezbyt
powszechna, ale skuteczna, a w
pewnych sytuacjach wrecz niezastapio-
na; pozwala na szybkie dotarcie do
adresata i z uwagi na swoja relatywna
rzadkos¢ w stosunku do ofert roz-
sytanych drogg pocztowa - tatwiej spos-
trzegana i w wigkszym stopniu mobili-
zujgca do odpowiedzi;

* sprzedaz poprzez platne ogtoszenia
w prasie codziennej i specjalistycznej -
ogromna rolg odgrywa szata graficzna
ogloszenia; w szarzyznie i szta-
mpowosci graficznej reklam i ogtoszen
nietrudno wychwyci¢ i zaufa¢ propozy-
cjiczytelneji profesjonainie przygotowa-
nej; warto - o ile pozwalajg na to posia-
dane $rodki - sprawdzi¢ skutecznos¢
poszczegdinych srodkéw przekazu;

* bezposrednia sprzedaz osobista - w
najwigkszym stopniu pozwala na wyek-
sponowanie wiasnej wartosci oferenta
ustug szkoleniowych; w tym przypadku
czesto bardziej liczy sig sprzedawca -
promotor - akwizytor anizeli sam ofero-
wany produkt.

Do najtrudniejszych decyzji nalezy
wybdr dominujgcej techniki sprzedazy,
gdyz jej zasadno$¢ rozpatrywaé trzeba
nie tylko z punktu widzenia rachunku

bo liczna i prezna jest grupa Swiattych
pedagogéw, nowoczesnych organiza-
torow oswiaty, ludzi ambitnych i
nowoczesénie myslacych.

Oddziat TNOIK w Szczecinie syste-
matycznie powigksza swoj udziatw kre-
owaniuistymulowaniutakich procesdéw.
Oddani tej sprawie pracownicy naukowi
Zaktadu Teorii Organizaciji i Zarzgdza-
niaUniwersytetu w Szczecinie wyszuku-
ja szkoty podatne na nowoéci, nawigzu-
ja wspoétprace z ich kierownictwem i
kadrg dydaktyczna, pomagajg w opra-
cowaniu koncepcji i programéw, a

-wreszcie wspdtuczestnicza w ich rea-

lizacji. Wspélpraca przybiera nieraz
forme niekonwencjonalnych konsultacji,
spotkan na uczelni, przygotowan do
konkursow itp.
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efektywnosci, ale réwniez zgodno$ci z
predyspozycjami cztonkéw zespotu pra-
cowniczego. Wazne znaczenie majg
cechy $rodowiska, na ktére skierowana
jest akcja sprzedazy ustug szkolenio-
wych; w ostatecznej instancji to one
wlasnie decydujg o wyborze konkret-
nych technik pozyskiwania klientéw. W
przypadku promocji warto zwréci¢
uwage na nastepujgce jej aspekty:

- promocje poprzez bezpoé$rednig
aktywnoé¢ reprezentantéw danej insty-
tucii;

- promocje za posrednictwem srodkéw
masowego komunikowania;

- promocje przy pomocy absolwentow
wczesniejszych kurséw;

- promocje uzgodnione z najblizszymi,
wspdipracujgcymi instytucjami;

- promocje biezgce i perspektywisty-
czne;

- promocje poprzez $rodowiska na-
ukowe i opiniotwércze; )

- promocje dzigki realizacji i upow-
szechnianiu badan;

- promocje poprzez reklame.

W przypadku promogii ustug szkole-
niowych jedno jest pewne: sensownie
wydawane na ten cel srodki stanowig
najlepszg inwestycje w rozwdj firmy,
umozliwiajg biezaca, sprawng dzia-
falno$¢ oraz zapewniajg przyszte jej
funkcjonowanie.

6. Badania rynku

Nie mozna rzetelnie rozpoznaé
rzeczywistosci bez jej zbadania, doty-

czy to takze dzialalnosci szkoleniowe;.
Zacza¢ trzeba od opisu rzeczywistosci,
zbierania i selekcjonowania danych.
Nastepnie warto sformutowa¢ hipotezy
badawcze i dokona¢ préby ich wery-
fikacii, stosujgc wybrane technikibadan
marketingowych. Nalezy dazyédouzys-
kania odpowiedzi zaréwno na pytania
dotyczace réznych aspektow rze-
czywisto$ci, jak i prébe prognozy w
kwestii najwazniejszych problemow i
dylematéw przysztosci.

Najogdlniej rzecz ujmujac badania
dotycza:

a) podazy (rodzaje kursu, czas trwania
i powtarzalnos¢, poziom realizowanych
programéw, pomoce pedagogiczne,
uczestnicy, liczba i rodzaj o$rodkéw
ksztatceniowych);

b) popytu (segmentaciji rynku, struktury
potrzeb, oczekiwanych preferenciji,
stopnia akceptaciji' istniejacego stanu
zaspokojenia potrzeb, specyficznych
potrzeb okreslonych érodowisk, efek-
tywnosci procesu szkolenia).

Dobrze przygotowane i sprawnie zre-
alizowane badania dajg odpowiedZ w
zakresie Istniejgcego stanu rzeczy oraz
zarysowujg obraz przysztych tendencji.

7. Potencjal na przyszlosé
Analiza dziatalno$ci kazdej firmy musi

uwzgledniaé jej mozliwosci rozwojowe.
Ten swoisty “kapitat na przyszto$¢” po-

winien by¢ otoczony specjalng troska.
Kierownictwa przedsiebiorstw dazg do
tego, aby realizacja ich zamierzen do-
prowadzita do uzyskania oczekiwanych
efektéw. Aby to bylo mozliwe, nalezy
podjaé nastepujace przedsiewziecia:

» prowadzi¢ polityke kadrows;
* przygotowac i zrealizowa¢ badania;

* dokonaé rozbudowy otoczenia ze-
wnetrznego;

¢ zorganizowac ksztatcenie i samo-
ksztatlcenie kierownictwa;

» opracowa¢ strategie rozwoju orga-
nizacyjnego;

* ustali¢ zatozenia polityki ﬁnansowej.'

Myslenie kategoriami przysztosci
wymusza efektywne dziatanie juz dzi-
siaj, pozytywnie wptywa na modyfikacje
programowe, organizacyjne i dydakty-
czne. Pozwala zbiera¢ i zapewniaé
niezbedne zasoby kapitatowe. Wymu-
sza pozostawienie rezerwy rozwojowej
na wypadek okolicznoéci trudnych do
przewidzenia. Uelastycznia system
poprzez dostrzeganie przysztych. po-
trzeb oraz préby odpowiedzi na liczne
wyzwania przyszio$ci.

Wieslaw Rehan

Roczny cykl wyktadéw z propedeuty-
ki wiedzy o organizacji i kierowaniu w
jednym z liceéw przeksztaicit sie w re-
gularne konsultacje z zagadnieni eko-
nomiczno-zarzadczych, a dwdjka ucz-
niéw “klasy menedzerskiej” jest obec-
nie finalistami ogé!nopolskiej Olimpiady
Wiedzy Ekonomicznej. Wielu uczniéw
wybiera sie na studia ekonomiczne i sg
to decyzje przemyslane. W innym lice-
um rozpoczeto pierwszy z trzech pro-
graméw nauczania probleméw orga-
nizacji i zarzgdzania jako przedmiotu
obligatoryjnego, prowadzonego obok
podstaw informatyki, laboratoriéw
komputerowych itp.

Koncepcjanajbardziej satysfakcjonu-
jaca to powotanie fakultetu me-
nedzerskiego (obok juz istniejgcych in-

formatycznego i ekologicznego), gdzie
w programie wiedza zwigzana z za-
rzadzaniem zajmowa¢ bedzie blisko
trzecig cze$¢ czasu, a w jej sktad weho-
dzi m.in. ekonomia, prawo, organizacja
pracy, elementy zarzgdzania, psycho-
socjologia, czy informatyka. Réwnole-
gle odbywaé sie bedzie wzbogacanie
wiedzy zatrudnionych tam nauczycieli,
kidrzy juz w drugim cyklu przejmag
wigkszos¢ zadan dydaktycznych.

Oprécz tych bardzo czasochfonnych
zajeé, wspomniana grupa naukowcow
spetnia role konsultantéw dla wszyst-
kich, ktdrzy zainteresowani sg takimi
przemianami i innowacjami. Wymienié
trzeba tu; Liceum Ogdlnoksztatcgce w
Grudzigdzu, Spoteczne Liceum w Ko-
szalinie, Zespét Szkét Ekonomicznych

w Czestochowie (wspétpracujgcy z
tamtejszym Oddziatem TNOIK), ZSZ nr
2 w Szczecinie, Technikum Rolno-Mty-
narskie w Krajance, woj.pilskie, Kurato-
rium Oswiaty w Watbrzychu. Wszedzie
tam korzystano z doéwiadczenhiwzoréw
programowo-organizacyjnych wypra-
cowanych w Oddziale Szczeciriskim.

Dziatania te sg od poczatku wspie-
rane przez Pomorska Filig Polskiej Fun-
dacji Promocji Kadr, ktéra dostarcza
zainteresowanym czasopism facho-
wych, organizuje spotkania z autoryte-
tami réznych dziedzin, funduje nagrody
dla najlepszychitworzy klimat promujg-
cy takie nietypowe i ambitne dgzenia.

Janusz Jamroga




Janusz Komor

Praktyka badan rynku

MgrJanusz Komér - Dyrektor Naczelny East-
ern Europe Investment Ltd. Warszawa

Kazde dobrze funkcjonujgce
przedsiebiorstwo w sposéb bardziej
lub mniej usystematyzowany prze—
prowadza badania rynku na potrzeby
prowadzonej lub planowanej dzia-
falnosci gospodarczej. Badania te
przedsigbiorstwa powaznie wykonujg
samodzielnie zbierajgc informacje,
ktére uwazaja za niezbedne. Sg to
najczeéciej badania fragmentaryczne,
nieusystematyzowane, nie poparte
wiasciwg metodologig oraz nie
korzystajace z wiarygodnych Zrédet
informacji. W tego typu badaniach
przedsiebiorstwa koncentrujg sie
gtéwnie na kanatach dystrybucji,
rZzadziej na konkurencii, a juz najmniej
na konsumencie.

Proces penetracji rynku polega
na obserwacji dziatalnosci
konkurencji, systematyzacji wiedzy
o hurtowniach i sieci sprzedazy
detalicznej. Badanie takie wykony-
wane jest czgsto podczas dystry-
bucji wtasnych produktéw lub
towaréw.

W ostatnim okresie nastgpit
dynamiczny rozwdj ilosciowy firm
doradczych, ktérych wiele wykonuje
badania rynku, a niektére z nich
zaczely sie nawet specjalizowaé w
tych badaniach. Firmy te tworza
wewnatrz odrebne struktury organiza-
cyjne do prowadzenia badan rynku.

Zatgczony rysunek przedstawia
schemat powstania raportu oraz
strukture organizacyjng Dziatu Badan
Rynku polsko-norweskiej spd&iki joint-
venture Eastern Europe Investment.

Oto proces powstania raportu z
badania rynku

Klient-zleceniodawca wspdinie z
firmg doradcza formutuje przedmiot
zlecenia. W zaméwieniu okresla sig
plan badania. Jest on wypadkowg

potrzeb zleceniodawcy oraz sugestii i
wskazéwek konsuitantéw wykonuja-
cych badanie. W tej fazie okreéla sie
szczegbtowy zakres badania w formie
planu oraz spos6b jego wykonania.
Okreslony zakres badania jest niejako
spisem treéci raportu z badania.

Kazde badanie rynku jest inne. Nie
ma jednolitej formuty okreslajgcej, co
kazde badanie powinno zawierag,
gdyz nie mozna poréwnagé np.
badania rynku przewozéw morskich z
Polski i do Polski z badaniem rynku
napojoéw.

Na pierwsze z nich, wykonane na
zZlecenie przewoznika zagranicznego,
sktada sie: iloéciowa analiza potrzeb
gospodarki narodowej w zakresie
poszczegdlnych towaréw w rozbiciu
na import i eksport w ujeciu kilkulet-
nim, szczegdtowa analiza prze-
woznikéw, poréwnanie ich zalet i wad,
formy wykonania przewozdéw, optaty
przewozowe, specjalizacja w grupie
towardéw oraz tadownoéci, procent
wykonania przewozé6w itd. Nastgpnie
systematyzuje sie gtéwnych impor-
teréw i eksporteréw poszczegdinych
towaréw masowych z okresleniem
wielkosci obrotéw oraz przedstawia
sie trendy na rynku z oméwieniem
zmian, jakie wystgpia w najblizszych
latach.

Badanie to jest wigc doktadnym
przedstawieniem sytuacji rynkowej.
Rola badacza polega na zbieraniu,
ewidencjonowaniu, analizowaniu
danych o rynku. Na podstawie tych
danych przeprowadzana jest analiza
mocnych i stabych stron konkurencii
czy trenddw przysziosciowych rynku.
Dla badaczy jest to zadanie zmudne,
pracochtonne i nieco rzemiesinicze.

Zupetnie inne jest wspomniane
wyZzej badanie rynku napojéw
wykonane na zlecenie polskiej firmy
prywatnej: Celem badania byto:
a)przedstawienie sytuacji rynkowej, a
przede wszystkim analiza naj-
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blizszych konkurentéw (producenci
polscy, importerzy),

b)opisanie kanatéw dystrybucyjnych,
¢) wybér asortymentu produkcji
(okre$lenie rodzajow napojéw oraz
rodzaju i wielkosci opakowan),
d)okreslenie chtonnosci rynku,

e) segmentacja konsumentéw,

f) popyt a cena (cena optymalna),
g) przedstawienie bezposrednie;
strategii marketingowej.

Badanie to wykonane byto przez
dwa niezalezne zespoly badawcze
koordynowane przez konsultanta
nadzorujgcego.

Zespot pierwszy przeprowadzit
analize producentéw, importeréw,
kanatéw dystrybucyjnych (punkty a,b),
cen zbytu hurtowych i detalicznych w
poszczegdlnych asortymentach,
wielko$¢ sprzedazy detalicznej i
hurtowej itd. metoda przedstawiong w
badaniu poprzednim.

Zespdt drugi prowadzit segmen-
tacje konsumentéw (pkt e) metodami
iloSciowymi i jakosciowymi wraz z
okresleniem cech demograficznych i
psychofizycznych najbardziej intere-
sujacych segmentow.

Oba zespoty wykonaty réwnolegle
badania majgce na celu okreslenie
asortymentu produkgji (c), chtonnoéci
rynku (d), zalezno$ci popytu i ceny(f).
Asortyment produkcji, w tym takze
rodzaj i wielkos¢ opakowan, wstgpnie
okreslono poprzez panelowe badanie
punktéw sprzedazy detalicznej a
nastepnie potwierdzono sondazem
oraz badaniem konsumentéw
technika dyskusji grupowej. Badanie
punktéw sprzedazy detalicznej i
hurtowej pozwolito okresli¢, jaki
asortyment produkcji sprzedaje sie
najlepiej za$ badania konsumentow
wykazaly preferowane wielkosci
opakowan oraz rodzaje opakowarn
(szkto, plastik, karton, puszka).
Powyzsze dane pozwolity zlece-
niodawcy ostatecznie podja¢ decyzje
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dotyczaca produktu finalnego, w tym
takze dokona¢ wyboru rodzaju i
objetosci opakowar.

Badanie chtonnoéci rynku wyko-
nane zostato poprzez poréwnanie
zebranych przez zespét pierwszy
danych dotyczacych sprzedazy, tj.
wielkoséci produkciji oraz importu
napojéw z sondazem spozycia
napojow dokonanym na reprezen-
tatywnej grupie spoteczenstwa
(zespét drugi). Pozwolito to zlece-
niodawcy zaplanowa¢ wielkos¢
produkciji dopasowujac jg ilosciowo do
przedstawionych w raporcie kanatéw
dystrybucyjnych oraz jakosciowo do
gustéw konsumentow.

W podobny sposéb przeprowadzo-
no badania nad zalezno$cig popytu
od ceny napojow oraz wyznaczono
ceny optymalne w poszczegolnych
asortymentach. W tym przypadku
poréwnano panelowe badania
punktéw sprzedazy detalicznej i
hurtowej z wynikami sondazu
odnoszacego sie do cen napojéw.
Badanie pozwolito matematycznie
okresli¢ zasady polityki cenowej
przedsiebiorstwa w zaleznoéci od
przysztej sytuaciji rynkowej.

Bezposrednig strategie marketin-
gowa okreslono opierajac sig na
dziataniach najblizszych konkurentéw
(zespdt pierwszy), dokonujgc seg-
mentaciji konsumentéw (zesp6t drugi)
oraz wynikajacych z tego wnioskach.
Nazwy produktéw przetestowano w
czasie sondazu.

Podsumowujgc, w badaniu rynku
napojéw uzyto nastepujacych metod:

a)ilosciowych:

- badania surveyowe,

- panelowe badania punktéw
sprzedazy detalicznej i hurtowej,
- sondaz reprezentatywnej grupy
spoteczenstwa lub wybranych
segmentow,

- wywiady telefoniczne,

b) jakosciowych:

- badania technikg dyskusji gru-
powej,

- badania przy uzyciu wywiadéw
pogtebionych.

Przedstawione badanie rynku
napojow udowadnia, ze petne
badanie rynku powinno sktadaé sie
z mozliwie wiernego przedstawie-
nia sytuacji rynkowej oraz badania
konsumentéw. Daje to zlece-
niodawcy szerokg wiedze o rynku
tj. konkurentach, kanatach dystry-
bucyjnych, cenach, wielkosci
sprzedazy itd. oraz pozwala
wyciagnaé wstepne wnioski
dotyczace asortymentu czy cen
optymalnych. .

Dla badaczy rynku jest to nieco
bierne i pracochtonne dziatanie
polegajgce na powigkszaniu banku
danych.

Badanie to nie jest twércze pod tym
wzgledem, ze nie daje mozliwosci
zaprojektowania nowej formy produk-
tu, czy zupetnie innych kanatéw

dystrybucji. Dlatego tez kazdy opis
rynku powinien by¢ poszerzony o
badania konsumentéw.

Praktyka badan rynku wykazuje, ze
tego typu badania wykonywane
metodami ilosciowymi i jakosciowymi
pozwalaja “dopasowad” produkt do
oczekiwan réznych grup konsu-
mentéw. Pozwalajg tez okresli¢ cechy
reklamy, ktéra w sposéb najlepszy
dotrze do poszczegédinych segmentéw
rynku.

S to badania twdcze pozwalajgce
np. zaprojektowa¢ nowe formy
sprzedazy czy formutowaé zatozenia
strategii marketingowej.

Czes¢ przedsiebiorstw wykonuje w
firmach doradczych tylko badania
konsumentow. Wéwczas celem tych
badan jest opracowanie akji rekla-
mowych, testowanie $rodkéw
reklamowych, badanie oddziatywania
reklamy w czasie trwania akcji
reklamowych poprzez np. badanie
stopnia zuwazalnoéci reklamy.

' Badanie oddziatywania reklamy
czy testowanie srodkow reklamo-
wych pozwala na skorygowanie
prowadzonej akcji reklamowej w
celu uczynienia jej bardziej skute-
czna. W skrajnych przypadkach
badanie stopnia znudzenia reklamg
daje mozliwo$¢ unikniecia nad-
miernych jej kosztéw.

Janusz Komér
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Publikowany ponizej tekst jest fragmentem jednej z broszur, ktérych wydanie Redakcja zapowiada na okladce.
Objetoéé artykulu wprawdzie jest zbyt obszerna dla “Przegladu Organizacji”, postanowili§my jednak go wydrukowaé,
gdyz stanowi calo$¢ - niezwykle przydatna dla menedzera, zajmujacego si¢ organizacja dziatalnoéci marketingowej
w przedsigbiorstwie, Skrécenie tekstu zmniejszyloby jego wartosé uzytkowa,

Artykul ten ma promowa¢ wydane przez nas broszury. Jestesmy przekonani, ze kazdy menedzer zechce mieé¢ do
dyspozycji komplet tych niezwykle przydatnych informacji.

Peter Dornis, Zbigniew Dworzecki, Bernhard H.Feldhaar
Zadania dzialu marketingu

Dziatania marketingowe sa wynikiem prorynkowej orientacii przedsiebiorstwa. Ich podstawg sg stosunki przedsigblorstwa
z otoczenlem, w ktérym szczegdine miejsce zajmuje odbiorca. Na niego skierowana jest aktywnos¢ marketingowa.
Stosunki migdzy rynkiem & przedsigbiorstwem llustruje rysunek 1.

Rynek
Ukryty” - R, Potencjalny Aktywny
klient , klient 5 klient
Prezentacja . Zapytanie: o Oferta: Dostcirczenie
moZliwosci ® Techniczne wradciwodci ® Wyposazenie 11 towaru
® Korzys¢ z tytutu posia- techniczne '
dania | ®Cena Ty 7 A
Popyt ® Warunki zakupu ® Warunki umowne || Zamo- dptata
anonimowy ® Mozliwodci zastosowania ® Termin dostaw wienia

Obserwacja rynku i wstepna . . . Opracowanlie - ,
‘ akwizycja Opracowanie ofert | R realizacja zamdwien

Przedsiebiorstwo

Rys. 1, Stosunki migdzy rynkiem a przedsigbiorstwem
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Tabela 1

Zdobywanie rynku, Pozyskiwanie zapytai

Realizacja zaméwien,

dbanie o rynek, i zaméwien; zalatwianie transakcji
przygotowanie sprzedazy zewngtrzne sluzby
sprzedazy
Badanie rynku, jego Oferty Przyjgcie zaméwien,
obserwacja sprawdzenie wiarygodnosci
Wizyty u odbiorcéw kredytowej
Zglaszanie propozycji aktywnych i
dotyczacych rozwoju potencjalnych Opracowanie transakgji

produktu, jego
ksztaltu, opakowania
ze wzgledu na kryteria
rynkowe Serwis w toku
sprzedazy

Negocjacje handlowe

Finansowanie, wiasne
zasady polityki
kontraktowej

Reklama, promocja,

poradnictwo Zewngtrzne stuzby

Zestawienie zaméwien,
dyspozycje magazynowe

sprzedazy
Aklywizacja sprzedazy Opakowanie
Wewnetrzne sluzby
Serwis przed- i sprzedazy, o ile nie Wysytka, transport,
posprzedazny $g przyporzadkowane dostawy

realizacji zaméwien
lub kierowaniu

Fakturowanie, ksiegowanie

sprzedazg

Sciaganie naleznosci

Kierowanie sprzedazg

Planowanie sprzedazy, kierowanie zbytem, organizacja zewnegtrznych | wewnegtrznych sluzb sprzedazy, budzety sprzedazy

Ksztaltowanie cen, polityka cenowa | warunkéw kontraktowych

Kontrola obrotéw, statystyki odbiorcéw, badanie efektywnoéci sprzedazy

Dyspozycje dla magazynéw produkiéw finalnych

Kadry sprzedawcéw; ich dobdr, szkolenle i doskonalenie, premiowanie, informowanie

Budzety i kontrola kosztéw sprzedazy - ich o$rodkéw, struktury, dynamiki

Organizacja zewnetrznych stuzb sprzedazy
Formy kontaktéw z klientami :

sie z odbiorcami.

Formy organizaciji zewngtrznych stuzb sprzedazy (rysunek 2)
Efektywno$¢ organizacji zewnetrznych stuzb sprzedazy (rysunek 3)

Przy organizacji zewnetrznych stuzb sprzedazy duza rolg odgrywa dobdr i potgczenie ze sobg réznych form kontaktowania

kiermaszy

Najczegéciej stosowane formy kontaktéw z klientami tabela 2
Osobiste Telefoniczne Pisemne Skomputeryzowane
wizyty
u klienta aktywna sprzedaz oferty mobilne gromadzenie

przez telefon danych iich
wizyty bezposrednia przetwarzanie (banki
u producenta aktywna telefoniczna reklama danych)

opieka nad klientem
w czasie ogfoszenia przesytanie danych
wystaw, bierna telefoniczna prasowe itp. na odlegto$é
targow, opieka nad klientem

sie¢ norm i koddéw
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Odbiorcy.
® Roznorodnodd | kompleksowost
_potrzeb + + +
e Liczba osob zaangazowanych w pro-
ces podejmowania decyzji o kupnle - + + +
® Wiedza o produkcie - + + +
Produkt
® Synergia ofert + - - +
® Szerokosé i gtgbokos¢ linii produkto-
wych . ‘ - |t + |-
® Techniczna kompleksowo$¢ programu
produktowego - + +
® Zdolnod¢ przynoszenia zyskdw przez
produkty - + +
Rynek/otoczenie
® Koncentracja geograficzna odpiorcbw - + + +
® Liczba potencjainych odbiorcow + - - +
® Obiecujqcy przynoszenie dochoddw
potencjat sprzedazy kazdego z od- - + + +
biorcdw

Rys. 2. Formy organizac)i zewngtrznych stuzb sprzedaZy

Efektywnost

Procedury . okreslania
potencjatu rynku

alternatywnie

Cel: tworzenie 0bsza - | «eiff—mm————-

rdw sprzedazy o zbli- :
Zzonym potencjale ryn- lub w potgczeniu

Procedury okreslania
pracochtonnosci

Cel: tworzenie obsza-
row sprzedazy o zbli-
zonej pracochtonnodci

ku
Warunki strukturolhe
Struktura i sie¢ | Specjalne obsza-| Struktura | Przestanki
transportu ry gospodarcze | geograficzna polityczne

Rys. 3. Efektywnos¢ organizacji zewnetrznych stuzb sprzedazy

Przyklad rozwiazywania sytuacji marketingowej

Opis sytuaciji

Okreslenie planowanej sprzedazy elektrycznego urzadzenia gospodarstwa domowego na danym obszarze i podziat

sprzedazy na regiony przy zastosowaniu wspétczynnikow sprzedazy.
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1. Burza mézgow: wyliczenie czynnikow okreslajacych mozliwosé sprzedazy elektrycznych urzgdzen gospodarst-
wa domowego.
2. Ustalenie regionalnych wspdétczynnikéw sprzedazy

» Zawezenie listy do najwazniejszych zewnetrznych wspét- * Okresélenie udziatu wspotczynnikéw rynkowych
czynnikdw rynkowych i przydzielenie im wag. w danym regionie (w danym obszarze).

Przykad Przyklad

Wspétczynnik rynkowy Waga Wspéiczynnik rynkowy Waga
Sila nabywcza 20% Sila nabywcza 1%
Obrét osiggany w handlu detalicznym 10% Obrét osiagany w handlu detalicznym %
Obrét osiggany w handlu hurtowym 40% Obrét osiggany w handlu huriowym 12%
Liczba gospodarstw domowych 15% Liczba gospodarstw domowych 10%
Liczba zawieranych malzenstw 10% Liczba zawieranych matzerstw 6%
Wspdiczynnik zamoznoc 5% Wspélczynnik zamoznoéci 13%

* Obliczenie regionalnych wspétczynnikdw sprzedazy, na przyklad dla regionu Niemiec Potudniowych, RFN=100.

regionalny '
wspdtczynnik = {11x201+(10x9 )+(12,40)+{10x15) +(6x10)+(135) =10,65%
sprzedazy 100

3. Obliczenie planbwego obrotu dla regionalnego obszaru sprzedazy

Z krajowego planowanego obrotu pomnoZzonego przez regionalny wspétczynnik sprzedazy mozna okresii¢ planowang
wielkoé¢ sprzedazy dla regionu sprzedazy.

Przyktad
Krajowy obrét planowany = 100000 urzadzef elektrycznych. Regionalny wspétczynnik sprzedazy = 10,65%. Planowana
wielkos¢ sprzedazy w regionie 100000x10,65%=10650 urzadzei elektrycznych.

4. Zréznicowanie wielkosci planowanych ze wzgledu na kanat dystrybucji

* Obliczenie ilosci dla handlu hurtowego i detalicznego
Wielkos¢ planowana sprzedazy w regionie = 10650 urzadzen elektrycznych.

Podziat kwot wg. struktury obrotéw z poprzednich lat

- handel hurtowy - 80%

- handel detaliczny - 20%

losci sprzedazy:

- handel hurtowy = 10650 x 80% = 8520 urzadzen
- handel detaliczny = 10650 x 20% = 2130 urzadzen

* Podziat kwot sprzedazowych przypadajgcych na handel hurtowy i detaliczny w danym regionie.
Kluez: wspétczynnik sprzedazy w obszarach miejskich i wiejskich wg. kanatéw zbytu.

handel detaliczny = 2130 urzgdzen elektrycznych, handel hurtowy = 8520 urzadzen,
np.dwa obszary obstugiwane przez detalistéw np. cztery obszary obslugiwane przez hurtownie.
Handel detaliczny Wspétczynnik Liczba Handel hurtowy Wsp6lczynnik Liczba
regiony sprzedazy sprzedazy urzadzen regiony sprzedazy sprzedazy urzadzen
| 0,01278 1278 | 0,0213 2130
I 0,00852 852 1} 0,0256 2556
mn 0,017 1704
v 0,0213 2130
Razem 0,0213 2130 Razem 0,0852 8520 »
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» 5. Uwzglednienie stopnia rozwoju obszaréw

* Zmierzenie stopnia nasycenia rynku w regionach

Przyktad

Obszary sprzedazy obstugiwane przez hurtownie
Region Wspétczynnik Udziat w obrocie Wspétezynnik
sprzedazy sprzedazy firmy nasycenia rynku
I 0,0213 0,0426% 2,00
I 0,0256 0,0384% 1,50
i 0,017 0,0085% 0,50
v 0,0213 0,0213% 1,00

Przy wartosciach wspétczynnika nasycenia rynku wigkszych od 1 potencjat rynku zostatwykorzystany przez przedstawiciela
w wigkszym stopniu niz przecietny, przy warto$ciach mniejszych od 1 - stopier jego wykorzystania jest mniejszy niz przecietny.

Jesli obr6t w planowanym roku ma wzrosna¢ o 20%, to sprzedawca w regionie i1l musiatby zwigkszyé sprzedaz w ujeciu
wartoéciowym o ponad 100%. Jest to prawie niemozliwe.

Aby przej$¢ w miarg bezkolizyjnie do zastosowania wspétczynnikéw sprzedazy, przy planowaniu obrotéw na rok nastepny
wychodzi sig od wielkosci obrotu osigganego w roku poprzedzajgcym.

Przyrost jest w pewnej relacji do wspéiczynnikéw sprzedazy dodawany do obrotu osiagnietego w roku poprzednim.

Region Wspétczynnik Obrét Stopien Planowany obrét w
sprzedazy | sprzedazy w roku nasycenia 1985r. = ; ujeciu
1984 rynku obrét 1984 r. + 20% %
I 2310 4260 2,0 4260+(20% x wspdtcz.sprzedazy) | 10
Il 2556 3834 1,5 3834+(20% x wspoicz.sprzedazy) | 13,3
] 1704 852 0,5 852+(20% x wspéicz.sprzedazy) | 40
\Y 2130 2130 1,0 2130+(20% x wspélcz.sprzedazy) | 20

Przy wyodrebnianiu regionéw sprzedazy nalezy zwrécié uwage na ich wielko$é.

Zbyt duZe regiony mogg staé sig przyczyna nastepujgcych probleméw:
- dotychczasowi klienci nie sg obstugiwani z wystarczajgcg intensywnoscig i efektywnoécia,
- potencjalni kiienci nie sg ujgci w ewidencii lub sg w niej ujgci, ale kontakty z nimi sg niedostateczne,
- potencjat rynku regionainego jest niewykorzystany,
- akwizytor lub pracownik zewnetrznych stuzb sprzedazy przedsiebiorstwa jest przecigzony praca.

Przy zbyt matych regionach sprzedazy pojawiajg sie takze problemy:

- dochody sg relatywnie mate i nie wystarczajg na pokrycie kosztéw,

- koszty sprzedazy sg zbyt wysokie w stosunku do obrotu,

- stosunek obrotu do kosztéw (w tym kosztéw kraficowych) jest niezadowalajgcy,

- klienci sg odwiedzani zbyt czesto,

- czestotliwos¢ wizytu kiientéw nie idzie w parze zwysoko$cig zaméwier (duza liczba wizyt, mata liczba i wysokoéé zaméwien).

Prawidiowe okreslenie wielkosci regionéw sprzedazy przynosi nastepujace korzysci:

- obnizenie kosztéw sprzedazy,

- stwarzanie réwnomiernych szans na powigzanie zarobkéw z wktadem i efektywnoécig pracy pracownikéw zewnetrznych
stuzb sprzedazy, .

- poprawa kontaktow z klientem, zwigkszenie efektywnosci tych kontaktéw poprzez odpowiednia, dostosowang do sytuaciji
czestotliwo$¢ wizyt u klienta,

- zwigkszenie liczby zdobytych zaméwien,

- lepsza ocena pracy pracownikéw zewnetrznych stuzb sprzedazy,

- wyzsza motywacja do pracy pracownikéw,

- wydluzenie efektywnego czasu sprzedazy.
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Sposob obliczenia czasu pracy pracownika zewnetrznych Typowa struktura czasu pracy pracownika
stuzb sprzedazy w ciggu roku zewnetrznych stuzb sprzedazy
w przedsigbiorstwach przemystowych RFN.
Liczba dni w roku 365 dni - podréze stuzbowe 30%
Soboty/niedziele 104 dni
Swieta w ciggu tygodnia - czas oczekiwania u klientéw,
{od poniedziatku do pigtku) 11 dni przerwy 19%
Urlop ' 30 dni
Zwolnienia lekarskie 15 dni - praca administracyjna, biurowa 17%
Liczba dni roboczych 205 dni v
Dni robocze przeznaczone na szkolenia, - wizyty u klientéw 20% | rozmowy z
targi, wystawy 15 dni :
Dni robocze na dziatalnos¢ wewnetrznych - telefony do lub od klientéw 8% | klientami
stuzb sprzedazy (np. tygodniowo 0,5 dnia) 24 dni :
Dni robocze w roku przeznaczone na - obrady i kolacje z klientami 6% | 34%
dziatalno$czewnetrznych stuzb sprzedazy 166 dni

Prognoza kosztéw przy osobistych wizytach pracownika zewnetrznych stuzb sprzedazy u klientéw.

Lata
Jednostka
1980 1990 2000

Wynagrodzenia i podatki oraz ZUS DM 60000 80000 104000
Koszty delegacii DM 20000 30000 45000
Koszty utrzymania zewnetrznych

stuzb sprzedazy DM 80000 110000 149000
Liczba dni pracy w roku 199 . 174 148
Liczba wizyt w ciggu dnia pracy 6 5 4
Liczba wizyt w roku 1194 870 592
Koszty jednej wizyty DM 67 126 252

Kryteria wyznaczajace czestotliwos$é kontaktéw z odbiorcami

1. Wielko$¢ i znaczenie odbiorcy: * rozwdj branzy i rynku
* efektywne obroty 4. Zapotrzebowanie informacyjne firmy:
* potencjalne obroty * tendencje rozwojowe u odbiorcéw
* szanse zwekszenia zamdwien przez odbiorce * rozwdj branz
2. Przyzwyczajenia zwigzane z dokonywaniem zakupow: * ocena pozycji rynkows;j
* polityka zapaséw 5. Obstuga:
* polityka inwestycyjna * wrazliwo$¢ produktéw na serwis
* popyt sezonowy (sezonowo$¢ zakupéw) * oczekiwania odbiorcéw
* psucie sig i starzenie produktéw * reklama
3. Zgtaszane zapotrzebowanie informacyjne odbiorcy: 6. Konkurenci: mocne strony i przewagi produktowe
* rozwdj techniki i technologii * intensywno$¢ wizyt i kontaktéw z klientami
* kompleksowo$¢ produktu * mocne strony obstugi klienta

¢ innowacje w marketingu-mix

W przysztosci oczekuje sig istotnych zmian w warunkach funkcjonowania zewnetrznych sluzb sprzedazy. Wigze sig to ze
wzrostem $wiadczen spotecznych i opodatkowania, podwyzkg diet stuzbowych, wydtuzeniem czasu przeznaczonego na
podrdze sluzbowe, czasu oczekiwania u klientéw, przy jednoczesnym zmniejszeniu liczby dni pracy, liczby wizyt zatatwianych
w ciggu jednego dnia roboczego, efektywnego czasu rozméw handlowych.
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»

Reakcjg na te przewidywane zmiany powinna by¢ koncentracja, innowacyjos¢ i kooperacla
Dziatania w poszczeg6inych obszarach |Iustru1e ponlzszy schemat.

Kohdentracja

Innowacja

Kooperacja

*» Wizyty u klientéw powinny by¢ pla-
nowane i podejmowane pod katem
analizy rentownoécl, a wigc poréw-
nania naktadéw i efektéw

* Dbafo$¢ kiientéw wykazujacych
rzeczywista chet ztozenia za-
méwienia

. Poszukiwanie nowych i uzupetnia-

jacych formimetod nawigzywania,
podtrzymywania i rozbudowywa-
nia kontaktéw z klientami

Wizyty klientéw w przedsigbiorstwie
(wystawy, zwiedzanie przed-
siebiorstwa, okazjonalne spotka-

Z partnerami poszczegéinych ka-
natéw dystrybucji | odbiorcami
Przedstawiciele handlowi, akwizy-
torzy | agenci

Handel hurtowy

Sprzedaz réwnolegta

Franchising

* Opieka nad grupa duzych od- nia) Inne organizacje zajmujace sie
biorcéw * Telefoniczne oddziatywanie na sprzedazg - spétki, towarzystwa
¢ Selekcjaklientéw wedtug szansich ~ klientéw handlowe
wzrostu/rozwoju * Bezpos$rednia reklama pocztowa, ~ * Kooperacja zewnetrznych stuzb
¢ _Pozyskanie nowychklientéw (opra- prasowa (listy reklamowe foldery i sprzedazy
cowanie programéw) prospekty, ogtoszenia | in.), * Ustalenie dostaw terminowych na
» Odzyskanie dawnych kiientéw + Komunikacja telexowa, faxowa, czas (Just in Time)
wideotext, skrzynki pocztowe * Umowa o wylgcznoscei

* Wymiana informacji poprzez sys-
temy komputerowe
Jak obllczyé efektywnoéé pracy

Efektywnoéé dziatania pracownikéw zewnetrznej stuzby sprzedazy prébuje sig analizowaé wykorzystujgc zbiory informagii
0 ponoszonych kosztach i osigganych obrotach oraz dochodach. llustrujg to ponizsze zestawienia.

Pracownicy zewngtrznej
. stuzby sprzedaz
Lp. +| Dane podstawowe yep y Razem
A B
1 Sprzedaz ogélem w tys.DM 1700 3100 4800
~ Dochdd (sprzedaZ - koszly zrmishne)
w tys.DM 680 1085 1765
3 Liczba zaméwlery 6560 310 870
4 Liczba kientéw 220 96 316
5 Liczba wizyt u kllsntéw 920 738 1656
6 Przejachana llczbakm " =~ s . 7728200 - 26400 : 54600
7 Koszty bezpo$rednie (wynagrodzenta,
delegacje stuzbowe, dlely. telef.,
fax ftp.) - 54600 84200 : 138000.
8 Liczba dnt wizyt o . 202 194 396
PracoWnlcy zewnetrznej
Lp. Arkusz analityczny stuzby sprzedazy Razem
A - . B
1 Wizyty u kllentéw: . liczba dni wizyt \ 4,6 . 38 . 4.2
2 Wizyty u kllentéw: liczba Zamoéwler i 1,6 o 2,4 1.9
3 - Wizyty u Klentéw: | liczba klientéw S 4,2 77 . 52
4 Sprzedaz ogétem: liczby wizyt w tys.DM 1,85 4,21 29
5 Dochéd: ' " liczby wizyt w tys.DM 0,74 1,47 2,07
6 Sprzedaz ogdtem: liczby zaméwielh w tys.DM 3,04 10,00 6,52
7 Sprzedaz ogdlem: liczby klientéw w tys.DM 773 32,29 : 15,19
8 Dochéd: liczby klientéw w tys.DM 3,10 113 5,59
9 % udziat kosztéw sprzedazy 3,21 2,72 2,89
10 % udziat kosziéw w dochodzie 8,03 7,76 7,86
11 _Koszty jedne] wizyty u klienta ($rednie) 59 114 84
12 : - Koszty §rednle Jednego zaméwienla - : 98 ' 272 160
18 ) Koszty $rednie przypadajgce na 1 klienta - - 248 877 439
14 Srednl koszt przeJechanych kilometréw ‘
. na‘jedno zamdwienie 50,4 852 62,8
i5 Koszt przejechanych kilomelréw na dzieri .
wizyt. 139,6 136,1 137,9
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System wynagrodzen pracownikéw zewnetrznych stuzb sprzedazy - za co ptaci¢?

ZASTOSOWANIA

Kryteria czynnosci

Kryteria efektywnoéci

Wynagrodzenie

¢ Liczba wizyt przypadajgcych na je
den dzien pracy ’

¢ Liczba obstugiwanych klientéw, in-
teresantéw, osob majgcych wplyw
na sprzedaz

* Czestotliwos¢ wizyt

e Liczba prezentacii

¢ Dotrzymywanie kosztow

* Sprawozdawczos¢

* Wiedza i umiejgtnosci wspbtpra-
cownikow

* Zafatwianie reklamacji

* Specjalna aktywno$¢ w sprzedazy

Y

T

Sprzedaz ogétem, wg. wartosci,
iloci, grup asortymentowych
Dochéd (DB=Sprzedaz-koszty
Zmienne) ogdtem, wg. wartosci,
ilosci, grup asortymentowych
Udzialy w rynku

Stopa wzrostu sprzedazy (ogétem
w regionie, réznice)

Struktura obrotéw wg. grup od-
biorcéw

Wspdtezynniki efektywnosci (z po
danego wyzej arkusza analitycz-
nego)

Dotrzymywanie wytycznych
cenowych

—>

Jakie kryteria czynnosci i efek-
tywnosci sg stosowane
w Pana/i przedsigbiorstwie?

* sytuacja sprzedazy?

¢ cele marketingowe?

¢ cheé/wola kierowania?

* formy i procedury organizacyjne?

Jakie znaczenie majg poszczegdine
kryteria? ‘

Do jakiej formy wynagrodzenia
mozna kryteria te zaszeregowac?

Jaki kierunek ksztattowania systemu
przyjaé? (linearny, progresywny,
degresywny).

Zalety i wady elementéw systemdw wynagrodzen

Y

Forma Zalety Wady
Ptaca stata * Bezpleczehstwo finansows (pew- * Brak bezpo$redniego bodzca mo-
no§é otrzymania ptacy w tywulacego do efektywnej pracy
okreslonej wysokoscl, ¢ Zawis¢ w stosunku do wiecej zara-
* Latwosé operowania blajgcych pracownikéw
o Przejrzystosé * Jezeli jest to jedyny system pta-
* Przy rosngcych obrotach degresfa cowy, konlecznosé ponoszenia
kosztéw sprzedazy wyzszego wysitku i nakladéw na
kontrolg, aby skioni¢ do lepszej
pracy
* Przy spadajgcych obrotach pro-
gresja kosztéw sprzedazy
Prowizja * Uznanle za wkiad i efektywno$¢ * Fluktuacja sluzb sprzedazy przy
pracy - silne dzlatanie pobudzajgce malejacych obrotach lub docho-
* Przy prowizji od sprzedazy dach
duza przejrzystosé (i efekt przy- * Przy prowizji od sprzedazy po-
czynowo-skutkowy) szukiwanle najlatwlejszych roz-
* Przy prowizji od dochodu (oblicza- wigzan
nego Jako sprzedaz - koszty * Przy prowizji od sprzedazy brak
zmlenne) zwrécenle uwagl na rac- orientac|l "na zysk” | rentowno$é
jonalizowanle kosztéw, przy jed- * Przy prowizji od dochodu - mata
noczesnym zwigkszeniu obrotu przejrzysto$é
Premie * Jasno wytyczony cel/zadanle ¢ Nakiady administracyjne wyzsze
* Duza prze|rzysto§é (konleczno$¢ stosowanla skompu-
* Wysoka warto§¢ gratyfikacyjna, teryzowanych systeméw)
pobudzajaca * Negatywne skutki przy btgdach planisty
* Latwosé stosowanla takze przy na- czno-prognostycznych
gradzaniu zespoléw | grup zadaniowych
Nagrody * Mozliwoé¢ stosowania przy szczegol- * Ograniczony zakres I czgstotliwo$é zas-

nych celach rynkowych (o taktycznym
charakterze)

Krétkookresowe pobudzanie i dodat-
kowa motywacja pracownikéw stuzb
sprzedazy

tosowan
« Dodatkowy nakiad finansowy | adminis-
tracyjny

Peter Dornis, Zbignlew Dworzecki, Bernhard H.Feldhaar

Artykut jest fragmentem broszury wydanej w pazdzierniku 1991 r, przez Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa
przy wspélpracy Rationalisierungs - Kuratorium der Deutschen Wirtschaft (RFN)




Trudnosci
w uzdrawianiu przedsiebiorstwa

Gefahren bei der Rettung von Unterneh-
mungen: woran Sanierungen scheiten
konnen Zeitschrift Fiihrung + Organisa-
tion. 1X-X 1991, nr 5, RFN

Pojecie sanacji fgczy sie obecnie w
Niemczech z dziatalno$cig instytuciji
powierniczych i z przedsigbiorstwami
na terenie dawnej NRD, z ktdrych
wigkszo$¢ wymaga uzdrowienia lub juz
znajduje sie w okresie sanacji.

Mimo aktualnych probleméw gospo-
darki niemieckiej sanacja zawsze jest
zadaniem zarzadzania. Konieczno$¢
sanacji wystepuje takze w okresach
wysokiej koniunktury gospodarczej,
bowiem | woéwczas w niektérych przed-
sighiorstwach pojawiajg sig kryzysy.
Stwierdzonojuz, ze przyczyny kryzyséw
tkwig zwykle nie tyle w samym przed-
sigbiorstwie, ile w niewtasciwym zarza-
dzaniu. Gtéwnymi przyczynami
kryzysu przedsigbiorstwa sa
przewaznie btedy popetnhiane w pla-
nowaniu, sterowaniu i kontroli. Pod-
stawowym bledem jest jednak 2a-
niedbanie strategicznych aspekiéw
zarzadzania.

Niepowodzenie uzdrowienia przed-
sigbiorstwa znajdujgcego sig wkryzysie
na ogdt przypisuje sig temu, ze sanacjg
zajmuje sie przewaznie to kierownict-
wo, kidre doprowadzito przedsigbiorst-
wo do upadku. Nie zawsze jednak jest
to jedyng przyczyna. Proces sanagji

gy ___________________________ [preghd

"Zeitschrift Fiihrung + Organisation”

najprosciej pokazano na rysunku 1.

Proces sanacji, rozumiany jako
kompleksowa akcja uzdrowienia przed-
sigbiorstwa znajdujacego sie wkryzysie,
rozpoczyna si¢ od momentu odczucia
tego stanu przez kierownictwo przed-
siebiorstwa, rade nadzorczg, czgstoinne
gremia (banki, wierzyciele, dostawcy,
klienci). Symptomy kryzysu dokumen-
tuje rachuba, przy czym Zle prowadzone
finanse sa czegsto wlasnie przyczyng
kryzysu. Dzigki nowoczesnemu zarza-
dzaniu przedsigbiorstwem system
wczesnego ostrzegania ujawnia nad-
chodzacy kryzys, zanim wykaze to
rachunkowos$¢.

Mozliwe jest wigc dostatecznie
wczesne dokonanie analizy przyczyn i
sytuacji oraz podjecie stosownych rod-
kéw. Po wyjasnieniu sytuacji przed-
sigbiorstwa zapada decyzja dalszejjego
egzystencji lub likwidacji. Istotna jest
ocena mozliwoséci uzyskiwania w
przysztosci przez przedsigbiorstwo
ponownych sukceséw. Mozliwoéci ta-
kie moga dawaé:

* rozwigzujgce problemy klientéw
nowe produkty, ktére przyniosg w
przysztosci zyski , ‘

* obiecujace zyski technologie wy-
twarzania,

+ odpowiednio wykwalifikowanakadra
kierownicza,

* wazne dla przyszioSci segmenty
rynku lub nowe rynki,

* mozliwo$ci przyszlych kooperacji.

Czestonawetjedna z tych mozliwosci
moze byé podstawg skutecznego u-
zdrowienia przedsigbiorstwa.

Okreslenie celéw sanacji, a wigc sta-
nu, jaki ma zosta¢ osiggniety, moze
nastgpi¢ tylko w procesie negocjacji
miedzy osobami (grupami) bezpos-
rednio lub posrednio zainteresowanymi
sanacjg. Potrzebne sg wéwczas kom-
promisowe rozwigzania, gdyz rozne
grupy moga mie¢rdzne poglady. Wazne
jest jednak wyrazne okreslenie celéw,
bowiem wszelkie niejasnosci dajg mato
nadziei na zrealizowanie strategii
sanacji. Oto przyktady mozliwych strate-
gii sanacji.

Przedsiewziecia, ktore nalezatoby
podja¢ w zakresie produktéw, pro-
graméw produkcji dla okreslonych

‘rynkéw, potencjatow

- Kooperacja z partnerami na rynku,
dysponujgcymi dobrym know-how w
zakresie produkcji i produktu;

- zaniechanie produkcji wyrobéw nie
gwarantujgcych zysku;

- dostatecznie wczesne wprowadze-
nie nowych produktéw wiasnej kon-
strukgii;

- zmniejszenie zakresu dziatalnosci
przedsigbiorstwa;

- otwarcie nowych zakreséw dziatania
(w zakresie podobnych produktéw);

- zwigkszone przenikanie na rynki eu-
ropejskie; :
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Produkcja Zbyt Zaopatrzenie Personel Finanse
przejscie na zmiany cen/ zmniejszenie nieprzyjmowanie przyspieszenie
jedng zmiang rabatu zapaséw w nowych $ciggania
magazynle pracownikéw nalezno$ci
2zbadanie poziomu powigkszenie/ uzyskanle skrécenie czasu wydluzanie
jakosci zmniejszenle nowych pracy czasu wyplal
serwisu 2r6det zakupu
skrécenie zmlana premii zmlana iloSei likwidacja podwyzszenie
czasu dla zakupéw nadgodzin linii
produkeji sprzedawcow kredytowych
wykonywanle akcje uzyskanie zwalnfanie wykorzystanie
napraw wiasnymi reklamowe poréwnawczych pracownlkéw kredytéw
sHami oferl dostawcow
lepsze skrécenle skrécenle zmniejszenie uzyskanie
dolrzymywanie czasu wysylki czasu zakupdw niechowigzkowych przediuzenia
terminéw Swiadczen terminu splaty
socjalnych nalezno$ci
likwidacja rozszerzenie/ obnizenie nieobsadzanie
poprzednich Zmnie|szenie koszléw wolnych
magazyndw asortymeniu produkciji transportu i slanowlsk
przyjecle/ magazynowania
oddanle funkcji
magazynowych i
dystrybucyjnych
oszczgdno$cl w intensyfikacja przenleslenie odprawy dla
zakresle pracy magazynowanla zwolnionych
- zuzywania publicystycznsj zaméwionych
materialéw towaréw na
i energll dostawcow
wigksze kontrola wigksze urlopy/przestole
wykorzystanie solidnoéci wykorzystanie
analizy warto$ci, Kientéw analizy warlo$cl
typow, norm .
wozesnle]sze emerytury
zablokowanle podwyzek

- zmniejszenie liczby personelu;

- zmiany technologii wytwarzania;,

- sptycenie lub pogtebienie produkcji;
- zamknigcie nierentownych dziatéw
produkcji, koncentracia na mniejszej
liczbie typow;

- zbycie (czesciowo lub zupenie) tych
czesci spdtki, ktdre sg obcigzone strat-
ami;

- zatozeniejoint-venture w oplacalnych
w przysziosci zakresach dziatalnoéci;
- zapewnienie bazy surowcowej dzieki
dlugookresowym umowom kooperaciji;
- sprzedaz niepotrzebnych nieru-
chomosci, maszyn, urzgdzen, ewen-
tualnie przejécie na leasing;

- likwidacja niektérych magazynéw,
przestawienie toku produkcjiisprzedazy
na bezposrednie dostawy, zaréwno w
kraju jak i za granica.

Struktura prawna i organizacyjna
przedsiebiorstwa

- zmiana formy prawnej;

- zmiana struktury udziatéw (np.
przyjecie nowego udziatowca-posiada-
cza wiekszosci udziatéw);

- zmiana organizacji (np. przejcie na

organizacje, ktérej podstawa sg funkcje,
a nie gatezie);

- rozwigzanie/zatozenie filii;

- prawne usamodzielnienie niektérych
zaktadow (np. wydziat budowlany, wy-
dziat ubezpieczen itp.);

- wigksza sprezystosé systemu infor-
macji (wprowadzenie nowej koncepcii
EPD).

Kadra kierownicza

- utrzymanie najwyzszej kadry kierow-
niczej (zarzad, dyrektorzy) w dotych-
czasowym skiadzie personalnym;

- czesciowe/zupelne zmiany perso-
nalne w ramach kierownictwa naj-
wyZzszego szczebla;

- nowa organizacja zakreséw dziata-
nia (podziat intereséw) cztonkéw
najwyzszego kierownictwa z/lub- bez
konsekwenciji personalnych;

- ustanowienie doradcy na okres reor-
ganizaciji;

- zmiany w gremiach nadzorczych;

- nowy system wynagradzania kadry
kierowniczej;

- programy przyspieszania awansow
wiasnych kandydatéw na kierownicze

stanowiska;

- pozyskanie z zewnatrz kadry kie-
rowniczej posiadajgcej specjalne know-
how;

- wigczenie spétek doradcéw do
rozwigzywania specjalnych probleméw
(np. prawnych, technologicznych,
rynkowych itp.).

Szczeg6lng role w okresie sanacii
odgrywajg $rodki. Oto przyktady
mozliwych przedsiewzieé. Krétko-
okresowy program produkcji przed-
sigbiorstwa:

- krétkookresowa zmiana miedzy wlas-
ng produkcjg i nabywaniem w obcych
przedsigbiorstwach;,

- maksymalne wykorzystanie urzgdzen
dzigki zatrudnieniu pracownikéw
dniéwkowych;

- zaprzestanie produkcji wyrobdw o
matej mozliwosci zbytu.
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Zarys uzdrowlenia (sanacji} przedsigbiorstwa

Decydujgc sie na sanacje przed-
sigblorstwa nalezy mie¢ na uwadze

takze mozliwe zagrozenia. Oto wys-,

tepujgce najczeécie], bowiem wszyst-
kich nie da sie opisa¢ wjednym artykule.
- Przedtuzanie decyzji o sanacji lub
zbyt dluga analiza jej formy. Gdy czas i
dziatanie kadry kierowniczej naj-
wyZzszego szczebla uptywa na skiada-
niu wyjasnien, usprawiedliwieniach i
czesto zamazywaniu rzeczywistosci
(nawet jej fatszowaniu), problemy

przedsigbiorstwa narastaja wtakim stop-
niu, ze mogg sig sta¢ nie do rozwigza-
nia.

- Sztuczne przediuzanie zycia przed-
sigbiorstwa - wéwczas jego sanacja
traci perspektywy.

- Koncentrowanle sig na $rodkach,
ktére mozna wprowadzi¢ najtatwiej | w
najkrétszym czasie, zamiast na istot-
nych problemach.
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tym powstalo w latach osiemdziesig-

"Harvard Business Review"

Ushugi z prawdziwego zdarzenia

Schlesinger L.A., Heskett J.L.: The Ser-
vices - Driven Service Company. Harvard
Business Review, IX-X 1991. USA. Copy-
right ¢c 1991 by the Presisident and Fel-
lows of Harvard College.

W poprzednich latach przedsigbiorst-
wa ustugowe byly zorganizowane na
wz6r przemystowych, dla ktérych
najwazniejsze byly zasady produkcji
masowej. Obecnie model ten jest prze-
starzaly, zagraza pomysinoéci sektora
ustug i nieuchronnie prowadzi do jego
degradacii. Powoduije tez wiele manka-
mentdw, ktdre nie sprzyjajg pozyskiwa-
niu klientdw i sg niekorzystne dla pra-
cownikéw, akcjonariuszy a nawet dla
kraju. Przykiadem moze tu by¢ firma Mc
Donald, w ktérej barach zapewniono
szybka obstuge, czyste otoczenie i nor-
mowane produkty. Nic nie pozostawio-
no indywidualnejinwencji. Doprowadzito
to do szybkiego wzrostu firmy i nad-
zwyczajnej rentownosci. W latach
osiemdziesigtych sytuacja sie zmienita,
pojawita sig stagnacja, a nawet spadek,
gdyz konkurenci oferowali bardziej
zréznicowane potrawy po nizszych
cenach.

Nowy model najwyzej stawia pra-
cownikéw pierwszej linii i do nich
dostosowuje system organizacyjny. W

nowym modelu przedsigbiorstwa ustu-
gowego:

- inwestycje w ludzi cenione sg tak jak
inwestycje wmaszyny lub jeszcze wyzej;
- nowoczesng technologie wykorzystu-
je sie do wspomagania pracownikéw
pierwszej linii, a nie do ich nadzorowa-
nia lub zastgpienia;

- restrukturyzacje | doksztatcanie pra-
cownikéw traktuje sie z takg samg po-
waga jak rekrutacje kierownikow i dyrek-
toréw;

- wynagrodzenie na kazdym szczeblu
jest powigzane z wynikami.

Ponadto wprowadzane sg nowe sys-
temy rachunkowosci i nowe, dotych-
czas nieznane konta, np. koszty ogélne
ptynnosci klientéw lub pracownikéw,
zyski osiggniete dzigki statym klientom
itp. Stato sig jasne, ze zdolni, dobrze
wyszkoleni i odpowiednio wynagradza-
ni pracownicy lepiej wykonuja ustugi,
nie wymagaja $cistego nadzoru i nie
zmieniajg pracy.

W USA ponad 45 min oséb (42% sity
roboczej USA) jest zatrudnionych jako
kelnerzy, sprzedawcy w sklepach de-
talicznych, pracownicy umystowiw sek-
torze ustugowym, w szpitalach, szko-
fach, biurach lub przy éwiadczeniach
innych ustug osobistych. W sektorze

tych najwiecej miejsc pracy. Obecnie
pracownicy pierwszej linii w wielu
przedsiebiorstwach cieszg si¢ uznani-
em, dobrze zarabiajg i s zadowoleni z
pracy. Podnidst sie poziom obstugi,
klienci sg zadowoleni, wzrasta liczba
klientéw a ptynno$¢ kadr sie zmniejsza.
Firmy uzyskuija silng pozycje konkuren-
cyjng.

System zlych ustug

Stwierdzono, ze ustugi wéwczas sa
Zle $wiadczone, gdy zostaly wbudo-
wane w zly system. W wielu supermar-
ketach nadal praktykuje sie niewtasciwy
system, ktéry powoduje nieuchronnie
degradacije ustug. Pracownikéw traktu-
je sie jak maszyny. Stanowiska pierw-
szej linii, majgce kontakt z klientami, sg
zaprojektowane w sposoéb tak uprosz-
czony, aby mozna bylo zatrudni¢ na
nich prawie kazdego. Nie stosuje si¢
kryteriow doboru pracownikéw, nie
oczekuje szczegdlnej wydajnosci, a
oferowane wynagrodzenia sa jak
najnizsze, praktycznie na poziomie usta-
wowego minimum. Mozliwo§ci awansu
istniejg rzadko. Trudnojednak wyobrazi¢
sobie restauracje bez kelneréw, szpi-
tale bez pielegniarek, hotele bez portie-
réw i supermarkety bez sprzedawcéw.
Im bardziej technologia staje sie
niezbedng czescig $wiadczenia uslug,
tym bardziej wspétdziatanie personelu
przyczynia sig do satysfakgji klientaido
zroznicowania przedsigbiorstw.

Ekonomiczna strona uslug

Sledzenie sprawnosci operacji w
przedsiebiorstwie ustugowym przy
wykorzystaniu tradycyjnych systeméw

- Niewtasciwa ocena rozmiaréw sa-
nacji. Zbytniska ocena powoduje wybér
niewystarczajgcej strategii. Zbyt wyso-
ka - prowadzi do zmarnowania sit, po~-
trzebnych przedsigbiorstwu po jego u-
zdrowieniu.

- Wyolbrzymianie stabosci przed-
sigbiorstwa i niedocenianie jego moc-
nych stron.

- Zapominanie o najwazniejszym czyn-
niku przedsigbiorstwa - o cztowieku.
Nawet najlepsza koncepcja sanacji nie
moze si¢ uda¢ bez petnego za-

angazowania i akceptacji wierzacej w
skuteczno$¢ podejmowanych dziataf i
peinej nadziei zatogi. Czesto zatoga
traci zaufanie do kierownictwa. Nalezy
tez pamietaé, ze przyczyng trudnoéci
przedsigbiorstwa bywa zderzenie od-
miennych kultur przedsigbiorstw, co sig
ujawnia gtéwnie przy sprzedazy przed-
sigbiorstw przez powiernikéw. Prywa-
tyzacja przedsigbiorstw wigze sie
przewaznie z koniecznos$cig wprowa-

- dzania ostrych form sanacji. Tu tez

konieczne jest uwzglednienie procesu

dopasowania réznych kultur przed-
siebiorstw, a aspekt ten jest bardzo
czesto pomijany.

opr.Janina Przestaszewska
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pomiarowych nie jest mozliwe. W
przedsigbiorstwach prowadzacych dzia-
falno$é w wielu miejscach przyjmowane
sg zwykle nastepujace zatozenia:

- lokalizacja, promocja sprzedazy i rek-
lama, zaangazowanie doswiadczonej
kadry najwyzszego szczebla,

- kontrola kosztow.,

Oba zatozenia sg stuszne tylko
czgSciowo. Dobre pofozenie, interesu-
jaca reklama, chwytliwa promocja
sprzedazy sg bardzo dobrymi sposcba-
mi wejécia na rynek. Zadne przed-
sigbiorstwo nie moze dziataé rentownie
bez starannej kontroll wszystkich kosz-
tow. Za mato uwagl przywiazuje sie do
roli pracownikéw, ktérzy bedgc w
bezposrednich kontaktach z klientaml,
wplywajg tym samym na zyski. Badania
potwierdzajg istotne znaczenie kontak-
téw z klientami. Liczba chetnych do
ponownego skorzystania z ustug
Zmniejsza sie powaznie, jezeliich skar-
gl nle sg zatatwiane natychmiast. A to
zalezy od kwaliflkacji personelu. Koszt
rekrutacji | przeszkolenia jednego pra-
cownika sprzedazy wynositw USA 900
dof. Trudno natomiast obliczyé zysk
osiagniety dzigki lepszej obstudze
klientdw przez pracownika. Obecnie
prébuje sig ocenlaé zalezno$é np.
migdzy doksztatcaniem | ptynnoscig
kadr lub poprawa obstugl w wynlku
mniejszej ptynnoci. Zaczyna sie wigc
whika¢ w nowa ekonomike ustug.

Ptynno$¢ kadr i satysfakcja klientéw
maja bezposredni zwigzek. W Marriott
Corporation stwierdzono, ze redukcja
ptynnosci o 10% powoduje osz-
czedno$ci wigksze od potgczonych
zyskow operacyjnych dwoch dziatéw.
Dalszymi ukrytymi kosztaml sg wyptaty
kompensacyjne dla zwalnianych pra-
cownikéw, natomiast wediug badan
wzmozone szkolenie zmniejsza ptyn-
nosé kadr.

Dokumentowanie krytycznych za-
leznosci miedzy klientami, zyskami i
pracownikami jest trudne. Ekonomika

wynikajgca z lojalnosci klientéw jest
dopiero rozwijana, lecz takle nowo-
czesne przedsigbiorstwa jak Marriott,
Merck i Ryder wykorzystujg jg juz przy
opracowywaniu plandw strategicznych.

Projektowanie ushug

Gtéwnym celem projektowania ustug
sg potrzeby | oczekiwania klientow.
Przedsigbiorstwa zamierzajgce wpro-
wadzi¢ jednoczesng sprzedaz ustug w
wielu oddziatach potrzebujg nie urzed-
nikéw, lecz sprzedawcoéw, ktdrzy po-
trafig to robié. Pierwszenstwo klienta
oznacza konleczno$¢ okreslenia, jak |
gdzle nastepuje ich wspétdziatanie z
przedsigbiorstwem. Podnosi to range
pracownikéw, ktérzy najlepie] $wiadcza
ustugi cenione przez klientéw. Kierow-
nictwo projektuje wspomaganie pra-
cownikéw plerwszej linii i maksymaliza-
cje tworzonej przez nich wartosci,
Nieodigczng czeécig projektowania sg
nowe definicje stanowisk pracy, nowa
polityka kompensacyjna, nowe struktu-
ry i systemy organizacyjne. Dzlgkitemu
przedsigblorstwa osiggng wspaniatg
sprawno$¢ ekonomiczna, na przyktad
w firmie Taco Bells w ciggu ostatnich
trzech lat sprzedaz wzrosta 0 60%, zys-
ki ponad 25% rocznie. Firma drasty-
cznie obnizyta ceny popularnych po-
traw wychodzac z zatozenla, ze kilencl
cenlg potrawe, obstuge i wyglad restau-
racjl. Sprawdzono kazdy aspekt ope-
racji, a nastepnie radykalnie zmieniono
role | zakresy odpowiedzialno$cl na
kazdym szczeblu hierarchii

Obstuga zostata utworzona z utalen-
towanych, chetnie pracujgcych pra-
cownikéw, ktérych dokiadnie informo-
wand, jak dziatajg ich jednostki orga-
nizacyjne. Takie zespoly nie potrze-
bowaly licznego nadzoru. Od pracow-
nikéw nadzoru wymagano szkolenia
personelu | wspomagania, a nie kiero-
wania [ kontroli. Nalezato réwniez wpro-
wadzié nowe systemy informacyjne w
celu pomocy w poprawie jakoéci, zwigk-
szenia sprzedazy oraz monitoringu po-
mytek. W zwiazku z tym kierownictwo
zalnicjowafo zmiany w catym przedsie-
biorstwie. Nowoczesne techniki infor-
macyjne oszczedzajg czas i dostarcza-
ja natychmiast dane o kosztach, pra-
cownikach oraz o zadowoleniu klienta.
Zaplecze zorganizowano jak komplek-
sowy system wytwérezy o duzej
wydajnosci. Poszczegdlne czynnosci

zostaty rozdzielone i skomasowane
wedtug ich rodzajéw, co przyczynito sie
do ekonomiki skali, a'uwaga klientéw i
pracownikéw liniowych zostata skie-
rowana na obstuge klientéw.

Praca na pierszej linii nie moze byé¢
wykonywana przez niekompetentnych i
hiezaangazowanych pracownikéw, Po-
trzebni sg pracownicy odpowiedzialni,
umiejacy pokierowaé soba i sprostaé
oczekiwaniom klientéw. Podczas dobo-
ru personelu zwraca sie¢ uwage na
postepowanie pracownika, z uwzgled-
nieniem odpowiedzialno$ci, pracy w
zespole itp. Zmiany w organizacji
stanowisk pracy | stylu zarzadzania
spowodowaty dostrzegalng poprawe
morale pracownikéw. Przewiduje sie
Zmiany w systemie ptac, a uzdolnieni
pracownicy bedg wynagradzani lepie].

Zapobieganie niepowodzeniom

Nie ma jedynej strategll zapewniania
konkurencyjnoéci ustug. Przodujgce
przedsigbiorstwa postawlty na pod-
noszenie kwalifikacjii odpowiedni dobo6r
pracownikéw. Praktyki doboru i rekru-
tacji réznig sie od tradycyjnych. Przed-
sigbiorstwa wolg przeprowadzaé
rozmowy z dzieslgcioma kandydatami,
aby wybraé jednego. Tak wigc zespét
pracownikéw moze charakteryzowaé sig
réznorodnoscig | jednoczesnle jed-
nolitoscig w doskonalym $wladczeniu
ustug. Doksztafcanie jest traktowane
jako $érodek zwiekszajacy konku-
rencyjno$é i Jako cel sam w sobie, Pra-
cownicy sg przyzwyczajani do myslenia
| dzlatania tak, jakby sami byli klientami,
Doksztatcanie dotyczy wszystkich, anie
tylko pracownikéw nowych.

Nowy model zorientowany na klientéw
polega na inwestowaniu w doksztat-
canle|systemy telekomunikacyjne. Dba
sle takze o kierownikéw i ich doksztat-
canie, oni bowiem spedzajg wigkszo$é
czasu na pierwsze) linli wéréd pracow-
nikéw. W ten sposéb majg kontakt z
klientami | przyjmuja uwagi o jako$ci
ustug. Przeciwnikami zmian sg zwykle
kierownicy Sredniego szczebla, gdyz
wtedy zagraza to ich stanowiskom.
Reasumujgc nalezy stwierdzi¢, ze
dawniej klienci musieli akceptowaé
niezadowalajgcg obstuge, obecnie nie
musza.

opr.Wtadystaw Straszyriski




~ organizacii 4/92 Z CZASOPISM ZAGRANICZNYCH 39|

Doronin J.: Wostocznaja Jewropa: prob-
lemy | pierspiektiwy ekonomiczeskogo
wzaimodiejstwija. Wnieszniaja Torgowilia,
X 1991, Rosja

Zmniejszenie wielkosci wzajem-
nego handlu krajéw Europy Wschod-
niej i ZSRR wigze si¢ w zasadzie z
zakohiczeniem dziatania mechanizmu
wielostronnych rozliczen opierajacych
sie na rublu transferowym, a takze z
demontazem struktur organizacyjnych
RWPG. Po przyjeciu decyzji w roku
1991 o przejsciu w rozliczeniach
miedzy krajami Europy Wschodniej a
dawnymi Republikami Radzieckimi na
waluty wymienialne, nastgpit znaczny
spadek w handlu. Uwaza sie, ze ta
decyzja byta nie przemyslana i nie
przygotowana. Obecnie wysuwane sg
rézne propozycje dotyczace wzajem-
nych rozliczen (wtgcznie z zawiera- -
niem dwustronnych i wielostronnych
porozumien platniczych), wykorzys-
tania walut narodowych, powstaja-
cych rynkowych struktur w handlu
oraz gietd, domdéw handlowych,
bankow itp.

Przed rozwigzaniem RWPG blisko
40% catego eksportu krajéw Europy
Wschodniej i ZSRR odbywato sig w
granicach tego ugrupowania ekono-
micznego, w tej liczbie prawie 25% do
Zwigzku Radzieckiego. Tendencja do
ograniczania wzajemnych obrotéw
towarowych w ramach RWPG

wystgpita juz w koncu lat osiem-
dziesigtych

Rozpad wzajemnych powigzan
ekonomicznych ma giebsze przy-
czyny niz niedoskonato$¢ mechaniz-
mu wzajemnej wspdipracy. Jest on
uwarunkowany strukturalnymi
zmianami w gospodarce krajow.
Ograniczenie wielkosci dostaw ropy
naftowej i innych surowcéw z Rosji do
krajéw Europy Wschodniej nie tylko
stwarza niemato probleméw gospo-
darce tych krajow, ale takze ograni-
cza importowe mozliwoéci Rosji i
innych republik,

Tworzenie wewnetrznych rynkéw w
krajach Europy Wschodniej przebiega
bardzo nieréwnomiernie, a tempo
przeprowadzania reform gospodar-
czych jest znacznie zréznicowane.
Nie we wszystkich krajach przeksztat-
ceniom ekonomicznym towarzysza
przedsigwzigcia antyinflacyjne,
zmierzajgce do ograniczenia wydat-
kéw panstwowych, zwigkszenia
wielkosci produkcji | popytu. Wielkos¢
produkciji spada, popyt maleje i
zaostrzajg sie procesy kryzysowe w
gospodarce. Wediug ocen angielskiej
firmy badawcze] “Morgan Stanly”
wielkoé¢ produkcji przemystowej w
1990 r. spadta w Butgarii 0 10,7%, na -
Wegrzech - 0 10%, w Polsce - 0 22%,
w Rumunii - 0 22%, w Czecho-
Stowacji - 0 4%. Bardzo nieréwno-
miernie wystgpuja procesy inflacyjne.
Niestabilno§é ekonomiczna i finan-

“Whieszniaja Torgowlia”

Europa Wschodnia: problemy
1 perspektywy wspolpracy gospodarcze;

sowa nie tworzy dostatecznie silnej
podstawy dla wzajemnej wspéipracy
ekonomicznej.

Kazdy kraj wschodnioeuropejski
widzi mozliwos¢ stabilizacji swej
gospodarki i przejscia do gospodarki
rynkowej przede wszystkim w wyniku
wspoipracy z Zachodem, Zachod
natomiast stara sie uwzgledniaé
specyfike trudnoéci kazdego kraju.
Tym gtéwnie ttumaczy sig zr6z-
nicowane podejscie do probleméw
zewnetrznych zadiuzen, okazywania
finansowe; i technicznej pomocy,
udostepniania handlowych i innych
ulg. Taka polityka jest tez wyraznie
widoczna w dziatalno$ci miedzyna-
rodowych organizacji gospodarczych.

Wprawdzie we wspéipracy
gospodarczej wystepujg obecnie
rézne trudnosci, jednak nalezy sadzi¢,
ze wspéipraca ta zajmowaé bedzie w
tych krajach szczegdine misjsce w
powigzaniach ekonomicznych z
zagranicg. Jest to zupetnie naturalne
ze wzgledu na ich bliskos¢ ge-
ograficzna, porownywalny poziom
rozwoju, podobietistwo rozwigzy-
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wanych zagadnieh. Niestuszne byloby
jednak podtrzymywanie tych po-
wigzan w sposdb sztuczny, np. droga
wykorzystania walut narodowych we
wzajemnych rozliczeniach. Wéréd
powaznych trudnoéci, ktére napo-
tykajg wszystkie kraje Europy
Wschodnigj, najdotkliwszy jest kryzys
mozliwosci ptatniczych przed-
sigbiorstw i organizacji. Ograniczanie
panstwowych subsydiow dla pro-
dukgji, podrozenie kredytéw, posta-
wito wiele przedsigbiorstw w cigzkiej
sytuacji finansowej. Dlatego staraty
sig one przesungé czg$¢ swoich
probleméw na nabywcéw, podnoszac
ceny wyrobow. Wiagzato sig z tym
jednak ryzyko znacznego zmniejsze-
nia popytu na produkcje.

Przedsiebiorstwa zostaty zmuszone
do realizowania swej dziatalnosci
produkcyjnej opierajac sie na syste-
mie wzajemnego kredytowania
zakupu surowcoéw, paliw, materiatow
kompletujgcych. Na poczgtku 1991 1.,
prawie 70% wszystkich przed-
sigbiorstw Czecho-Stowacji znalazio
sie na granicy finansowego bankruct-
wa w wyniku braku mozliwoéci
ptatniczych, w Polsce 60-70%.
Analogiczny problem wystepuje na
Wegrzech zmuszajac panstwo do
praktykowania “miekkich ograniczeh
budzetowych”, podobnie dzieje sie w
Butgarii i Rumunii.

Brak mozliwosci ptatniczych
przedsigbiorstw podwaza stabilizacje
systemu kredytowego. Jak infor-
mowata prasa czecho-stowacka
wystepuje tam reakcja tancuchowa:
przedsiebiorstwo nie otrzymujgc
niezbednych srodkéw obcigza inne,
te obcigzaja banki, a gospodarka
narodowa balansuje na granicy
katastrofy.

W warunkach, jakie uksztattowaty
sie we wszystkich krajach wschod-
nioeuropejskich, byloby nieos—
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trozno$cig korzystanie we wzajem-
nych rozliczeniach z walut narodo-
wych. Pojawia sie perspektywa
powigzania wszystkich przed-
sigbiorstw krajéw wschodnioeuropej-
skich, a takze bytego ZSRR jednoli-
tym fancuchem wzajemnych brakéw
platnosci, co powigkszy wewnetrzne
trudnosci ekonomiczne i finansowe.
Nalezy tez mie¢ na uwadze, ze
przejscie do gospodarki rynkowej
wprawdzie sprzyja stabilizacji
ekonomicznej i podniesieniu efek-
tywnosci produkciji, nie oznacza to
jednak zblizenia sig¢ krajéw postsocja-
listycznych do poziomu krajéw o
rozwinietej gospodarce rynkowej.

Trzeba bedzie duzo czasu na
przezwyciezenie zacofania naukowo-
-technicznego, na pokonanie nie-
dostatkéw w organizaciji i kulturze
produkcji, nauczenie sie zarzgdzania
gospodarka w skali przedsigbiorstwa i
panstwa. Czynniki te bedg ogranicza-
fy integracje tych krajow z systemem
gospodarki $wiatowej. Stosunki
Europy Wschodniej z Zachodem
przez diugi jeszcze czas bedg
utrudnione z powodu braku réwnowa-
gi bilansu ptatniczego, braku rezerw
walutowych i zewnetrznego za—
diuzenia. Znaczng role w zblizeniu
interesow gospodarczych krajow
Europy Wschodniej oraz bytego
ZSRR moga odegra¢ dokonywane na
wielka skale inwestycje zagraniczne
w tych krajach. Dla zagranicznych
przedsiebiorstw, stawiajacych przed
sobg powazne cele, kraje te nie sg
jednak szczegdinie interesujgce.

Ekonomiczna, techniczna i struk-
turalna polityka krajéw Europy
Wschodniej bedzie zmjerzata do
petniejszej integracji z systemem
gospodarki $wiatowej. Praktyczne
znaczenie beda mieé jednak rynki
panstw sgsiednich, o zblizonej
strukturze. Do$wiadczenie uczy, ze
dwustronne wzajemne powigzania
ekonomiczne maja nie tylko plusy, ale
i minusy. Sprzyjaja wprawdzie
rozwojowi produkcii, ale takze
deformujg zagraniczne powigzania i
moga utrudnié rozwéj produkcji w
dalszej perspektywie. Obecnie w
krajach Europy Wschodniej zaczyna
sig dostrzegaé, ze zachodnia pomoc
ekonomiczna jest dla partneréw we
wzajemnym handiu przeszkodg w
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rozwoju ich eksportu. Zgodnie z
warunkami zachodnich kredy-
todawcow kraj korzystajgcy z kredytu
powinien zakupi¢ towary tam, gdzie
ten kredyt uzyskat.

Przyszto$¢ mechanizmu ptatni-
czego krajéw wschodnioeuropejskich
wigze sie przede wszystkim ze
stabilizacjg wewnetrznych i zewne-
trznych mozliwosci ptatniczych walut
narodowych, spetnianiem przez nie
swych pienigznych funkgji w ramach
gospodarki narodowej, uzdrowieniem
finansowej sytuaciji przedsigbiorstw i
ich prywatyzacja, rozwojem i wzmoc-
nieniem narodowych systeméw
bankowych, liberalizacjg dziatalnosci
gospodarczej i wspieraniem przed-
sigbiorczosci. Dopiero wowczas
doptyw zagranicznego kapitatu bedzie
sprzyja¢ pozytywnym zmianom w
strukturze gospodarczej krajéw
Europy Wschodniej.

Sens ekonomiczny kazdego
mechanizmu platniczego polega na
usunieciu przeszkod w zakresie
wzajemnych rozliczen wynikajgcych z
przeptywu towaréw, ustug, sity
roboczej i kapitatéw poprzez granice
narodowe. Liberalizacja w tej sferze
stosunkéw ekonomicznych musi
opierac sig na aktywnym wykorzysta-
niu walut narodowych. Oznacza to
dalszy postep na drodze wewnegtrznej
wymienialnosci walut narodowych. Ich
wyjécie poza granice narodowe jest
krokiem do ich zewnetrznej wy-
mienialnosci.

W miare osiggniecia wzglednego
zbilansowania gospodarek krajéw
Europy Wschodniej mechanizmy
wspétdziatania z Zachodem (np.
stabilizujgce programy Miedzyna-
rodowego Funduszu Walutowego,
dwustronna pomoc i in.) wyczerpig
swoje mozliwosci. Wéwczas pojawig
sig zagadnienia wielostronnej
wspdtpracy, tworzenia funduszy
wspierajgcych pogtebianie procesu
regionalnego podziatu pracy i
podnoszenia efektywnosci rynku
wschodnioeuropejskiego. Taki zwrot
w polityce bedzie w znacznej mierze
pokrywac sie z interesami krajow
zachodnioeuropejskich.

opr. Jerzy Drewnowski
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