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Sztuka polityki pienieznej

Rozmowa z prof. DARIUSZEM ROSATIM, cztonkiem Rady Polityki Pienieznej

Na czym polega wyzszo$é¢ Rady Polityki
Pienieznej nad jednoosobowym kierownic-
twem banku centralnego?

Dziatalnoéé Narodowego Banku Polskiego pod-
legata swego czasu zmasowanej krytyce — zwla-
szcza w Sejmie, za czaséw, kiedy ministrem
finanséw byt prof. Grzegorz Kotodko. Dlatego tez
przy okazji uchwalania nowej konstytucji poja-
wity sie glosy, ze decyzje w dziedzinie tak waz-
nej, jak polityka pienigezna, nie powinny by¢
podejmowane jednoosobowo, a raczej kolegialnie.
Ustawodawca uznal ostatecznie, ze decyzje, po-
dejmowane w wyniku dyskusji i Scierania sie
pogladéw, beda mogtly byé bardziej trafne. Oczy-
wiscie, ciato takie musi skladaé sie z ludzi, kto6-
rzy sa calkowicie niezalezni od naciskéw poli-
tycznych, takze w sensie instytucjonalnym,
a wiec sg bezpartyjni, a ich status jako cztonkéw
RPP jest ustawowo nienaruszalny. Istnienie
zbiorowych organéw decyzyjnych w bankach
centralnych jest tez od pewnego czasu normg
w krajach Unii Europejskiej.

Rada funkcjonuje juz dwa lata w skladzie
mocno zréznicowanym: zaréwno co do pogladéw
politycznych, jak i w zakresie oceny sytuacji
miedzynarodowej — a mimo to jesteSmy w stanie
podejmowac decyzje obarczone — jak sadze — nie-
wielkim ryzykiem btedu. Polityka pienigzna jest
w pewnym sensie dziedzing sztuki, a zatem réz-
nice, jakie pojawiajg sie w trakcie dyskusji na
forum Rady, a potem znajduja wyraz w rezul-
tatach glosowania, wynikaja przede wszystkim
z r6éznic w merytorycznej ocenie aktualnej sytua-
cji, przyszlych tendencji czy tez skutecznosci
okre$lonych mechanizméw. Réznice polityczne
nie sg sztywnymi granicami podziatu. Wyniki
glosowan wskazujg do§¢ wyraznie, ze nie ma
w Radzie sztywnego podzialu na obozy. Nato-
miast fakt, ze pani prezes glosuje najczesciej
podobnie jak wigkszo§é, pozwala sadzi¢, ze nawet
je§li Rada nie jest jednoznacznie lepsza od jedno-
osobowego kierownictwa, ta nie jest tez znacznie
gorsza.

Czy istniejg skuteczne narzedzia obrony
przed kryzysem walutowym w warunkach
globalizacji rynku finansowego?

Stuprocentowych zabezpieczen nie ma. Akurat
ostatnie lata daly nam bogaty materiat do analiz
i dzieki temu mozemy dzi§ o kryzysach powie-
dzie¢ z wiekszym niz kiedy$ przekonaniem, ze
ich podstawowag przyczyng jest niewladciwa poli-
tyka makroekonomiczna. Zbyt duzy i narastaja-
cy deficyt budzetowy, przy utrzymywaniu state-
go kursu waluty, prowadzi stopniowo do naras-
tania deficytu na rachunku biezacym, zatamania
kursu waluty, odptywu kapitatu 1 wreszcie kry-
zysu bankowego. Srodki zaradcze sg — co ‘do
zasady — proste: nalezy prowadzié¢ konsekwentng
polityke niskiego deficytu, a jeszcze lepiej — row-
nowagi budzetowej. Trzeba na czas przeprowa-
dzaé¢ strukturalne reformy, zeby gospodarka
byla konkurencyjna itd. Niestety, ostatnie lata
pokazuja tez, ze nawet gospodarki fundamental-
nie zdrowe i silne nie sg wolne od ryzyka kryzy-
su, ktéry moze byé po prostu wynikiem ,zaraze-
nia”.

Przyjmijmy na chwile zatozenie, ze polska gos-
podarka jest dobrze zarzgdzana i stabilna. Jesli
takiej gospodarce przytrafi sie powazny kryzys
u waznego sasiada, konkretnie w Rosji, inwes-
torzy beda stad uciekaé, poniewaz — slusznie czy
nie, o to mniejsza — powszechnie uwaza sie, ze
rynek rosyjski jest dla Polski bardzo istotny.
Zalamanie polskiego eksportu do Rosji oznacza
perspektywe zatamania polskiej waluty, albo
przynajmniej powaznych perturbacji. Inwesto-
rzy, przewidujac, ze Polska straci na zalamaniu



eksportu, beda starali sie zawczasu wycofaé z na-
szego rynku.

Zeby zapobiegaé takim sytuacjom, trzeba mieé
mocne rezerwy walutowe. Trzeba tez prowadzié
racjonalna polityke gospodarcza, bo majgc zdro-
we fundamenty, tatwiej jest przetrzymadé kryzys.
Po trzecie wreszcie, polityka musi byé¢ wiarygod-
na, i to nie w jakich§ obiektywnych kategoriach,
ale przede wszystkim w oczach inwestoréw. Do-
§wiadczenie ostatnich lat wskazuje, ze nawet
bardzo dobra polityka moze by¢ negatywnie oce-
niana przez inwestor6w, poniewaz mogg oni
uznaé, ze jest spolecznie i politycznie niestabilna.
A zatem, paradoksalnie, twarda i rygorystyczna
postawa ministra finanséw moze byé powodem
do przypuszczen, ze w niedlugim czasie zmienio-
ny zostanie minister, a z nim i polityka. Tak bylo
w 1996 r. na Wegrzech, kiedy po roku ostrego
reformowania finanséw odej$é musial Lajos Bok-
ros.

Kolejnym zabezpieczeniem jest plynny kurs
walutowy. Wszystkie kraje, ktére wpadly w kry-
zys walutowy, miaty sztywne kursy walutowe.

A Japonia?

Japonski kryzys ma charakter cykliczno-stru-
kturalny, wynikajacy bezposérednio z niedoboru
popytu wewnetrznego, a u jego podloza lezg
czynniki natury strukturalnej: wysokie zadluze-
nie przedsiebiorstw i nieracjonalna polityka kre-
dytowa sektora bankowego.

Skoro subiektywna ocena inwestoréw wie-
cej wazy niz fundamenty gospodarki — czy
nie nalezaloby skupié¢ sie maksymalnie na
propagandzie sukcesu? Tego typu manewr
przez lata z powodzeniem stosowali Czesi.

Ale w koncu tez wpadli w kryzys i ubiegly rok
" zamkneli znacznym spadkiem dochodu narodo-
wego, w tym roku raczej tez nie wyjda na zero,
a my na pewno nie zejdziemy ponizej +3%. Poli-
tyka ,mydlenia oczu”, a moéwiac bardziej dyp-
lomatycznie: skutecznego promowania wlasnych
osiggnieé, nawet jesli jest to promocja troche na
wyrost, przynosi pewne korzy$ci i nie ma powo-
du, zeby jej zaniedbywaé. Bardzo dobrze robili to
Wegrzy, natomiast Czesi czesto popadali w prze-
sade. Jednak powszechna opinia o Czechach jest
taka, ze jest to kraj tradycyjnie najbogatszy
1 najbardziej stabilny w tej czeSci Europy. Na
tym tle Polska uznawana jest za kraj indywidua-
listéw, kraj trudny do rzadzenia i — w por6w-

naniu z naszymi potudniowymi sgsiadami — sto-
sunkowo zacofany gospodarczo.

Czynnik psychologiczny jest bardzo wazny, bo
inwestoréw nikt nie moze zmusié do wiary w po-
wodzenie reform. Je§li nie docenig determinacji
i umiejetnosci danej ekipy, to najwyzej nie zaro-
big tyle, ile by mogli zarobi¢, ale dla nich jest to
strata potencjalnego zarobku (ktéry na dodatek
moga osiggngé gdzie indziej), natomiast dla gos-
podarki potrzebujacej zagranicznych inwestycji,
zeby finansowaé swoj rozwdj, to jest sprawa
zupelnie zasadnicza. Przekonanie inwestorow,
ze ,to sie nie uda”, moze mieé moc samospel-
niajacej sie prognozy, bo przy braku inwestycji
prowadzenie reform jest o wiele trudniejsze. Dla-
tego tak istotna jest kwestia wiarygodnosci
oSwiadczenn banku centralnego i rzadu. Jesli
bank zapowiada, ze bedzie bronil waluty, i jest to
zapowiedZ wiarygodna, to nikt rozsgdny nie po-
dejmie proby ataku. Przypomne, Ze czeski bank
centralny tez zapowiadal obrone korony, ale po
tygodniu zatlamat sie i po stracie 2,5 mln dolaréw
uznal swoja porazke.

Wiarygodno§é jest wynikiem prowadzenia
konsekwentnej polityki i dotrzymywania stowa.
Tego typu atrybuty moga mieé¢ instytucje od-
powiednio umocowane w systemie prawnym, za
ktérymi stoja lata do§wiadczerh i udowodniona
twardo§é w realizacji zapowiedzi — a takze duze
rezerwy dewizowe i niski deficyt budzetowy.
Substytutem wiarygodnoéci wynikajgcej z wielo-
letniego, konsekwentnego i madrego dzialania
(taka wiarygodno$¢ ma np. Bundesbank) moze
by¢ wspomaganie zewnetrzne — takie, jakiego
Polsce udzielily Stany Zjednoczone w 1990 r.,
kiedy przez ponad rok obowiazywania sztywnego
kursu walutowego nikt nie podejmowal atakow
na polskg walute — bo miliard dolaréw funduszu
stabilizacyjnego sprawil, ze wszyscy uwierzyli,
Ze nam sie uda.

Wielu ekonomistow twierdzi, ze taki wlagnie
charakter powinna mie¢ pomoc MFW dla krajow
przezywajacych kryzysy walutowe: 20-30 mld
dolaréw funduszu stabilizacyjnego, ktéry stano-
wilby substytut wiarygodnoéci reformatorow.
Watpliwosci co do skuteczno$ci tego rodzaju
dzialan sg dwie. Po pierwsze, MFW nie jest
w stanie szybko zgromadzié¢ tak znacznych §rod-
kéw — procedury uzgodnien sg dlugotrwale i ni-
gdy nie ma pewnosci, ze zdazy sie na czas. Po
drugie, istniejg powazne teoretyczne watpliwosci
co do dilugofalowej skutecznoéci tego typu dzia-
lani. Powszechnosé takich zabezpieczen moze bo-
wiem prowadzi¢ poszczegélne kraje do prowadze-



nia bardziej niefrasobliwej polityki makroekono-
micznej, w przekonaniu, ze w razie kryzysu,
zawsze kto§ je wspomoze.

Podobne przekonanie zdaje si¢ ostatnio zy-
wi¢ Rosja.

Rosjanie dawno juz uznali, ze finansowanie ich
przez Zachdd w oczywisty sposéb im sie nalezy
1 obawiam sie, ze bardzo trudno bedzie im to
wyperswadowaé. Przez osiem lat Zaché6d ptacit
1 nie wymagal, no to teraz musi placi¢ nadal,
a jakiekolwiek wymagania uznawane sg za in-
gerencje w wewnetrzne sprawy atomowego su-
permocarstwa.

Czy mozna i czy powinno sie zapobiegaé
spekulacji waluta? Czy w ogéle istnieje cos
takiego, jak spekulacja?

W sensie ekonomicznym spekulacja oczywiscie
istnieje, tyle ze nie ma negatywnej konotacji,
jakiej stowo to nabralo w PRL. Z punktu widze-
nia rynku jest to takie samo dobre zachowanie,
jak kazde inne. Jeden inwestor buduje fabryke,
a drugi handluje walutg — oba typy dziatalnoéci
maja do odegrania wazng role. W przypadku
graczy na rynku walutowym, chodzi — podobnie
jak na gieldzie — o rzetelng i wiarygodna wycene
wartoéci. Gdyby nie bylo ,spekulantéw”, obroty
walutami bylyby wielokrotnie mniejsze, a zatem
1 wiarygodnoéé wyceny bylaby nizsza. Spekula-
c¢ja moze mieé jednak na celu po prostu desta-
bilizacje waluty i dlatego kazde panstwo powin-
no by¢ po pierwsze — §wiadome zagrozenia, a po
drugie — powinno przeciwdziata¢ tym negatyw-
nym skutkom spekulacji.

Jednym z najskuteczniejszych sposobéw zapo-
biegania spekulacji jest utrzymywanie ptynnego
kursu walutowego — woéwczas nie ma zadnych
sygnatéw, ktore pozwalalyby podejrzewad, jakie
beda przyszle notowania i trudno jest zarabiaé
na spekulacyjnych operacjach. Jeszcze rok temu,
kiedy NBP zawsze pod koniec dnia organizowatl
sesje fixingowa, optacalo sie, np. malymi trans-
akcjami po 100-200 tys. dolaréw, wysSrubowaé
kurs, zeby potem na fixingu sprzeda¢ 100 min
dolaréw. Caltkowite wyeliminowanie spekulacji
byloby trudne, ale osobiécie zgadzam sie z po-
gladem, ze w krajach, w ktérych rynek finan-
sowy jest jeszcze stabo rozwiniety (tak jak w Pol-
sce), mozna stosowaé pewne instrumenty utrud-
niajace zycie spekulantom. To mogg byé ograni-
czenia naltozone na przeplywy krétkotermino-
wych kapitaléw, specjalne podatki, albo system

rezerw obowigzkowych. W Chile istniat do nieda-
wna obowigzek deponowania na nie oprocento-
wanym koncie w banku centralnym 30% sumy
inwestowanej w krotkookresowe lokaty, co zna-
cznie ograniczalo spekulacje.

Jakie znaczenie bedzie mialo calkowite
uwolnienie kursu zlotego, skoro nawet
ostatnie zawirowania nie doprowadzily go
do granic dopuszczalnego korytarza wa-
han?

W istocie kurs ztotego jest juz obecnie kursem
wolnym — w calej swojej historii nie doszed}! do
zatozonej granicy wahan, a od lipca '98 bank
centralny ani razu nie interweniowal na rzecz
czy to wzmocnienia, czy ostabienia zlotego. Za
rezygnacja z wyznaczania kursu odniesienia,
a wiec érodka tego weza”, przemawiajg dwa
argumenty.

Po pierwsze, gdyby w przysztoéci zdarzylo sie,
ze kurs doszedtby do warto§ei granicznej, bytaby
to zacheta dla spekulantéw, zeby sprobowaé —
a moze po wylozeniu 2-3 mld dolaréw NBP
~peknie”. W takiej sytuacji cala suma przezna-
czona na obrone waluty znika bezpowrotnie, jak
pienigdze przegrane w totolotka, a w koncu So-
ros wygrywal z walutami silniejszymi niz nasza:
6 mld dolaréw wystarczyto do wypchniecia z za-
tozonego przedzialu wahan samego funta szter-
linga. Likwidacja tych, sztucznych w koncu
i umownych, ograniczen nie niesie ze sobg zad-
nych praktycznie zagrozen — jesli tylko zgodzimy
sie, ze naturalne wahania kursu sg skutkiem
zamian kondycji gospodarki, a nie ich przyczyna.
Oczywiscie, uwolnienie kursu nie oznacza, Ze
bank centralny nie moze interweniowaé — moze,
ale nikt nie wie, czy i kiedy to nastapi, a zatem
trudno jest graé na spadek lub zwyzke kursu.

Po drugie, chodzi o zapobieganie niekorzyst-
nym zjawiskom wynikajacym posrednio z aprec-
jacji waluty. Jak wiadomo, mamy w Polsce duzy
— zbyt duzy — deficyt w sferze realnej, co w nor-
malnych warunkach, gdyby nie bylo rachunku
kapitalowego, musialoby skutkowaé spadkiem
kursu ztotego. Z drugiej jednak strony, naptyw
kapitatu z tytulu inwestycji bezposrednich gene-
ruje ogromng nadwyzke. JeSli np. w przyszlym
roku zostanie sprzedana kolejna transza akcji
TP SA, albo wielki panistwowy bank, to zloty
moze dojé¢ do gornej granicy przedziatu. Wtedy
bank centralny miatby obowigzek skupowania
dolaréw. Skupowanie dolaréw oznacza wzrost
rezerw walutowych, a to z kolei — wzrost podazy

pieniadza krajowego, czyli nowa emisje. Jesli |lgmp



jednoczeénie mamy nadptynnosé sektora banko-
wego i zagrozony cel inflacyjny na rok 2000, to
latwo si¢ domysli¢, ze wolelibyémy uniknaé ta-
kiej sytuacji.

W ramach postepujacej globalizacji, pahst-
wa wyzbywaja sie (lub sg pozbawiane) tra-
dycyjnie rozumianych atrybutéw suweren-
noéci, takich jak dowolnoéé ksztaltowania
kursu wlasnej waluty, a na dodatek okazuje
sie, ze na rynku pojawiaja sie indywidual-
ni gracze, ktérzy sa lub mogg byé od tych
panstw silniejsi. Czy jest na to jakas$ rada?

Czesé finansistéw uwaza, ze panstwo jest ta-
kim samym graczem, jak prywatny inwestor
1 nie ma powodu, Zeby mialo nad nim jakakol-
wiek przewage, w szczegblnosci, zeby moglo mu
czegokolwiek zakazywaé. Kursy walut, podobnie
jak kursy zlota, miedzi czy ropy, ustalane sg na
rynku i jesli komus$ sig to nie podoba, to jest to
tego kogo§ problem.

Niestety, sprawa nie jest taka prosta i jedno-
znaczna. Obecnie 95% obrotéw na rynku waluto-
wym to sa czyste przeplywy finansowe, czyli
transakcje, ktorym w sferze materialnej nic nie
odpowiada. Caty &wiatowy handel towarami
i uslugami to jest pozostate 5%. Podobnie dzieje
si¢ w Polsce: dzienne obroty na rynku miedzy-
bankowym siegajg 1,5-2 mld dolaréw, a wszyst-
kie transakcje zwigzane z handlem zagranicz-
nym zamykaja sie kwotg 100-150 mln dolaréw.
Od dawna wiec juz nie pies kreci ogonem, tylko
ogon psem.

Stwarza to rozmaite niebezpieczenstwa. Po
pierwsze, naraza na znaczne, niezawinione i tru-
dne do oszacowania ryzyko eksporteréw i impor-
teréw pracujacych wcigz jeszeze w sferze realnej.
Kilkunastoprocentowe zmiany kurséw w ciggu
kilku dni sg w stanie rozlozy¢ kazda kalkulacje
inwestycyjna, dotyczaca procesu produkeyjnego.

Przypuszczam wiec, ze za kilka lat wyksztalci
sie nowa doktryna ksztaltowania stosunkéw
miedzy panstwem a uczestnikami obrotu waluto-
wego 1 podejrzewam, ze nie bedzie to doktryna
catkowicie wolnego obrotu. W Unii Europejskiej
mamy do czynienia praktycznie z powrotem do
stalych kurséw wymiany. Euro to przeciez nic
innego, jak maksymalnie sztywne kursy poszcze-
golnych walut wobec siebie. Panstwa Europy
Srodkowej sa takze zdeterminowane przystapie-
niem do strefy euro, Ameryka Lacifiska wyraz-
nie cigzy ku dolarowi, Czarnogéra jednostronnie
uznata marke niemiecks za oficjalny érodek ptat-
niczy, Bo$nia-Hercegowina takze w praktyce po-
sluguje sie markg — wszystko to pozwala przypu-
szczaé, ze przynajmniej kraje rozwiniete bedg

w stanie postawié skuteczng tame spekulacji.
Niebezpieczenistwo polega réwniez na tym, ze
automatyzacja transakcji powoduje wzrost ryzy-
ka powaznego kryzysu wywotanego btedem opro-
gramowania czy tez wzmocnienia przez auto-
matyczne procedury bledu popelnionego przez
cztowieka.

Czy rozwigzaniem nie byloby stworzenie
uniwersalnego systemu ubezpieczen od ry-
zyka kursowego?

Ubezpieczenia to pomyst stary jak §wiat i wea-
le nie trzeba tworzyé uniwersalnego systemu —
wystarczy, zZeby byly powszechnie stosowane.
Tymeczasem, np. na polskim rynku paliwowym
dzieja sie rzeczy nie do pomysélenia w cywilizowa-
nych krajach. W Niemczech wzrost cen ropy z 12
do 20 dolaréw przetozyl sie na wzrost ceny ben-
zyny z 1,45 na 1,62 marki, a np. w Hiszpanii
cena benzyny jest taka sama, jak rok temu. To ze
Polski Koncern Naftowy jest monopolista, nie
wszystko tlumaczy, bo takze monopolista mogltby
zawierac kontrakty terminowe i ubezpieczaé sie
od ryzyka kursowego. Nie robi tego, bo nie musi,
ale to takze stanowi czeéé odpowiedzi na pana
pytanie — gdyby eksporterzy chcieli, to mogliby
sie ubezpieczaé, widaé nie chca, nie musza lub
ich na to nie staé. Jesli kto§ handluje z minimal-
na marzg zysku, to ubezpieczenie od ryzyka
kursowego mogloby ,zjesé” caly jego zysk, wiec
on sie nie bedzie ubezpieczal — chyba ze wprowa-
dzono by obowigzek, ale w to nie wierze.

Innym pomystem jest tzw. podatek Tobina,
czyli oblozenie niewielkim podatkiem wszystkich
transakcji wymiany walut, co ukrécitoby speku-
lacje. Klopot polega jednak na tym, ze podatek
ten, Zeby zadzialal, powinien byé powszechnie
stosowany.

Kiedy Polska powinna przystapié do unii
monetarnej?

W Unii Europejskiej stosunek potencjatu gos-
podarczego krajéw najbardziej do najstabiej roz-
winietych, mierzony dochodem narodowym per
capita, ma mniej wiecej warto$é 2:1. Kiedy Pol-
ska przystapi do Unii, ta rozpieto§é wzrosnie, ale
nie to jest najbardziej istotne — w koticu réznica
rozwoju gospodarczego potudnia i péinocy Wioch
jest zapewne bardziej znaczaca, na co zadnego
praktycznie wplywu nie ma wspélna od niepa-
mietnych czaséw waluta. Powazne problemy mo-
ga wynika¢ ze struktury gospodarki. Jesli Polska
jest producentem pétfabrykatéw i débr nisko
przetworzonych, to znajduje si¢ w niekorzystnej
sytuacji wobec producentéw wyrobdéw finalnych,



wysoko przetworzonych i markowych, dlatego ze
popyt na nasze produkty podlega wiekszym wa-
haniom, poniewaz sg one generalnie latwiejsze
do zastapienia. W zwigzku z tym mowi sie o ,,8z0-
kach asymetrycznych”, czyli o zjawisku wzmac-
niania kryzysu w gospodarkach mniej rozwinie-
tych. W takiej sytuacji gleboki sens ma utrzyma-
nie odrebnej waluty, bo odpowiedzig na glebsze
niz w Niemczech, Francji albo Holandii skutki
kryzysu, moze byé dewaluowanie wlasnej waluty
(a wlasciwie: dopuszczenie do jej dewaluacji, bo
zrobi to za nas rynek) i dzieki temu latwiejsze
wyjécie z kryzysu, utrzymujace produkcje i za-
trudnienie. Widaé to wyraznie po krajach baltyc-
kich, w ktorych sztywne kursy walutowe do-
prowadzily do dwudziestoprocentowego spadku
produkeji. Ich zwigzki z rynkiem rosyjskim sg
§ciSlejsze niz nasze, ale spadek PKB wywotany
kryzysem rosyjskim wystapit we wszystkich kra-
jach naszego regionu — poza Polska i Wegrami.

Dop6ki mamy zdecydowanie inng strukture
produkcji niz kraje unii walutowej i dopoki jes-
teSmy tak silnie uzaleznieni od eksportu na
Wschod (do 1998 roku ponad 15%), nie powinnis-
my wyzbywaé sie naszej waluty. W naszych
dotychezasowych prognozach moéwi sie o gotowo-
§ci wstapienia do sfery euro w latach 2006—-2008.
Woéwezas korzySci z bycia wewnatrz powinny juz
przewazy¢ nad negatywnymi skutkami wynika-
jacymi z réznicy struktur gospodarek.

Pojawiajace si¢ od czasu do czasu pomysty,
zeby$my jednostronnie, przed wej$ciem do Unii,
wprowadzili w Polsce euro, sg moim zdaniem
przedwczesne. Euro to wprawdzie niska inflacja
i niskie stopy procentowe, ale takze wymierne
straty. O koniecznoéci utrzymywania mechaniz-
moéw amortyzujacych podatnosé naszej gospoda-
rki na asymetryczne skutki kryzyséw juz moéwi-
lem, ale jest i drugi, bardzo wymierny powdd.
Ot6z bank centralny wydat ludziom ok. 38 mld
ztotych w postaci banknotéow. Zabezpieczeniem
tych pieniedzy sa panstwowe rezerwy walutowe
trzymane w zagranicznych papierach warto$cio-
wych przynoszacych dochdéd 5-6% rocznie. Po-
niewaz od calej krajowej gotowki NBP nie ptaci
grosza odsetek, ponoszac tylko fizyczne koszty
emisji, to réznica ta, nazywana ,seigniorage”,
jest naszym dochodem z postugiwania si¢ wlasna
narodowg walutg. To jest catkiem spora suma —
nawet do 1% PKB.

Czy mozemy juz przestaé baé sie inflacji?

Pomijajac ewidentnie przej$ciowe, obecne wa-
hniecie, inflacja — nawet w Polsce — nie stanowi
juz najwazniejszego problemu. Jest nadal istot-
na, ale nie najistotniejsza, poniewaz nauczylis-
my sie z nig walczyé, wiemy, z czego wynika

i jakie sg jej rzeczywiste, dlugofalowe skutki.
Walka z inflacjg — ktéra wspolczeénie narodzila
sie¢ w wyniku wojny w Wietnamie i znacznego
wzrostu wydatkéw budzetowych w USA - trwala
duzo dluzej od samej wojny, ale w odréznieniu od
niej zostala wygrana. Do arsenatu skutecznych
§rodkow walki z inflacjg naleza: niezalezny bank
centralny, prywatyzacja, deregulacja handlu
Swiatowego i zmniejszanie deficytu budzetowe-
go. To nie znaczy, ze inflacja nie moze si¢ od-
rodzié — ale to zagrozenie nie dotyczy juz raczej
krajow rozwinietych.

A dlaczego nalezy baé sie deflacji?

O deflacji nie méwito sie od trzydziestu lat, az
tu raptem jej widmo zaczeto krazyé nad Amery-
ka, Europa i Azja. Deflacja oznacza ,zwijanie” sie
gospodarki. Trwate (i uwazane za trwale) ob-
nizanie sie cen powoduje spadek zyskéw, ograni-
czanie inwestycji, spadek zatrudnienia, zmniej-
szenie popytu, a w efekcie dalszy spadek cen i to
jest spirala w dol. Kiedy$ wydawato sie, ze wie-
my, jak z tym walczyé: kreujemy deficyt, rzad
rzuca na rynek kilkadziesiat miliardéw dolaréw
i wszystko wraca do normy, chocby za cene
przejéciowego wzrostu inflacji. Tymezasem oka-
zuje sie, ze sprawa wcale nie jest taka prosta. Po
pierwsze, taka huStawka jest niebezpieczna
i niezdrowa, a po drugie, inflacyjne przyzwycza-
jenia konsumentéw bardzo trudno jest zmienié.
Wida¢ to wyraznie w Japonii, gdzie setki miliar-
déw dolaréw, wpompowane przez rzad w sektor
bankowy, poszly na wyréwnanie strat z tytutu
ztych kredytéw udzielonych w przesztosci, a nie
na nowe kredyty. Firmy, ktore czujg malejacy
popyt i boja sie bankructwa, zamiast inwestowaé
— sptacajg stare dlugi i czekaja na lepsze czasy.

I znowu wracamy do psychologicznych aspek-
téw ekonomii — jesli spadek cen wynika z po-
stepu technicznego (mamy z tym do czynienia,
kiedy ceny praktycznie stoja w miejscu, a roénie
jakosé albo walory uzytkowe), a producenci od-
czuwajg wzrost zyskéow i prognozujg ich dalszy
wzrost, to wszystko jest w porzadku. Tego typu
sytuacja miala miejsce w XIX wieku. Jegli nato-
miast powszechne oczekiwania bedg petne obaw,
to te obawy latwo mogg sie zmaterializowaé
i wtedy bedziemy mieli réwnie realne problemy,
jak w przypadku wysokiej inflacji. Moze jednak,
bogatsi o doéwiadczenia XX wieku, nieco szybciej
sie z tymi problemami uporamy.

Dziekuje Panu za rozmowe.
Rozmawiat Dariusz Teresiriski
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Jaki byl rok 1999? Jaki bedzie rok 20007

Tezy oceny ogolnej

W roku 1999 gospodarka odniosta zaskakujacy
sukces, ktéry w odbiorze spolecznym i politycznym
traktowany jest jako porazka. Wyniki gospodarcze
(wzrost PKB o okolo 4 procent) byly gorsze od
oczekiwanych przez rzad i oSrodki prognostyczne,
a bylo to spowodowane dwoma wstrzasami, ktére
gospodarka przeszta w roku 1999. Pierwszy, to byly
bezposrednie i poSrednie efekty kryzysu rosyjskie-
go. Instytut szacuje, ze bez tego szoku eksport na
Wschod bylby wyzszy o 2,5 do 3,5 mld dolaréw
(1,5-1,8 handel rejestrowany, 1,2-1,5 handel nie
rejestrowany). Drugim zjawiskiem, majagcym zna-
czacy wplyw na gospodarke byly wyzsze od za-
ktadanych koszty czterech reform ustrojowych.

Inne, trudne uwarunkowania zewnetrzne to tru-
dna sytuacja na rynkach eksportowych Polski, sta-
ba koniunktura gospodarcza w krajach Unii Euro-
pejskiej i slaby euro oraz niekorzystne zjawiska
w regionie Europy Srodkowej i Wschodniej — kryzys
w Kosowie, afery finansowe i korupcyjne w Rosji.
Wszystko to miato negatywny wplyw na zlotego
i sktonnoéé do inwestowania w Polsce.

Niekorzystny byl tez rozwéj sytuacji wewnetrz-
nej: spadek poziomu aktywnosSci gospodarczej oraz
niepokoje spoteczne, efektem ktoérych byly miedzy
innymi dziatania rzadu prowadzace do odradzania
sie presji inflacyjnej: interwencje na rynku rolnym,
bariery taryfowe i pozataryfowe, wyplaty wysokich
odpraw dla gérnikéw.

Pozytywne strony zjawisk
makroekonomicznych

® Niedopuszczenie do grozby recesji.

® Wyrazne przetamanie i odwrocenie tendencji
spadkowych w polowie roku.

® Dojrzewanie gospodarki rynkowej: petniejsze niz
poprzednio ujawnienie dzialania mechanizméw go-
spodarki rynkowej — podrecznikowe zaleznosci mie-
dzy spadkiem produkcji a wzrostem bezrobocia,
kursem walutowym a importem, stopami procen-
towymi a sklonnoscig do zakupéw i inwestowania,
reakcjami rynku na wypowiedzi politykéw gospo-
darczych, transmisja impulséw z gospodarki swia-
towej.

Negatywne strony zjawisk
makroekonomicznych

® Wysokie deficyty: finanséw publicznych, obrotow

handlowych, bilansu platniczego.

® Zwolnienie tempa wzrostu produkcji, konsump-

¢ji, inwestycji, obnizenie obrotéw w handlu zagra-

nicznym.

® Zahamowanie i czasowe odwrécenie spadkowego

trendu inflacyjnego.

® Wzrost bezrobocia.

@® Spadek sktonnosci do oszczedzania.
Usprawiedliwione ceng adaptacji gospodarki Pol-

ski do szokéw zewnetrznych i wewnetrznych stato

sie okresowe obnizenie wzrostu PKB i przyspiesze-

nie inflacji.

Prognoza makroekonomiczna IBnGR
na rok 2000 (wazniejsze wskazniki)

Tempo wzrostu

PKB 5,2 proc.
Popyt krajowy 5,2 proc.
Spozycie indywid. 5,0 proc.
Inwestycje 7,9 proc.
Eksport 5,3 proc.
Import 7,1 proc.
Srednioroczna inflacja 7,4 proc.
Deficyt budzetu panstwa -1,9 proc. PKB

W roku 2000 bedzie nastepowata dalsza poprawa
koniunktury w Polsce i poprawa wskaznikéw mak-
roekonomicznych. Najwigekszymi problemami pozo-
stanie niezréwnowazenie finanséw publicznych, de-
ficyt obrotéw biezgcych i wysokie bezrobocie. Po-
prawa koniunktury wptynie na zlagodzenie napieé
obserwowanych w roku 1999.

Receptg na wzrost gospodarczy w roku 2000 bedg
dostosowania polityki fiskalnej, szczegélnie polityki
budzetowej, do nowych uwarunkowan zewnetrz-
nych i wewnetrznych.

W sferze mikroekonomicznej szansg jest tworze-
nie i poprawa zaufania do podmiotéw gospodar-
czych.
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Marek Dziura

Wyzwania rozwojowe
a restrukturyzacja przedsiebiorstw

Miedzynarodowa konferencja naukowa
Krakow 1999

W dniach 21-23 pazdziernika 1999 roku odbyla
sie miedzynarodowa konferencja naukowa zorgani-
zowana przez Katedre Ekonomiki i Organizacji
Przedsigbiorstw Akademii Ekonomicznej w Krako-
wie, Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierow-
nictwa — Oddziat w Krakowie oraz Europejskg Rade
Zarzadzania CECIOS. Uczestniczylo w niej ponad
150 os6b, przedstawicieli o$rodkéw akademickich
z kraju i zagranicy oraz przedstawicieli praktyki
gospodarczej z Polski i ponad 10 europejskich kra-
jow.

Miedzynarodowa konferencja naukowa nt. ,Wy-
zwania rozwojowe a restrukturyzacja przedsie-
biorstw” uéwietnita Jubileusz 75-lecia Akademii
Ekonomicznej w Krakowie oraz 75-lecia Towarzyst-
wa Naukowego Organizacji i Kierownictwa.

Konferencja (szosta z rzedu) miala na celu przed-
stawienie rezultatow studiéw literaturowych oraz
badafh empirycznych prowadzonych od wielu lat
w liczacych sie oérodkach naukowych kraju i wspét-
pracujacych z nimi przedsiebiorstwach. Uczestnict-
wo w konferencji byto okazja do prezentacji syntezy
dorobku naukowo-badawczego wiekszoSci osrodkow
akademickich z kraju oraz wspélpracujacych z nimi
oérodkoéw z zagranicy. Byla ona réwniez okazjag do
wymiany do$wiadczen praktycznych oraz doku-
mentacji wynikéw badan poswieconych przebiegowi
i efektom restrukturyzacji polskich przedsigbiorstw
w obliczu rosnacej konkurencji z rynkami miedzy-
narodowymi.

Z okazji konferencji zostaly wydane dwa kom-
plementarne tomy zawierajace referaty nadestane
do organizatoréw. Jeden z tomoéw, przygotowany
w jezyku polskim, zawiera 106 referatow?, drugi,
przygotowany w jezyku angielskim, zawiera 14
. referatéw?. Oba opracowania stanowia materiat do
szerszej dyskusji ludzi nauki i praktykéw z Europy
Zachodniej, Srodkowej i Wschodniej nad wyzwania-
mi wynikajacymi z akcesji niektérych krajow regio-
nu do Unii Europejskiej, w tym z koniecznoSci
sprostania przez polska gospodarke i przedsiebiors-
twa presji konkurencji, sit rynkowych oraz innych
elementéw charakterystycznych dla rynkéw Unii.

Ze wzgledu na ograniczono$¢ ram czasowych kon-
ferencji, nie mozna bylo zapewnié wszystkim jej

uczestnikom oraz osobom, ktére nadestaly referaty,
mozliwoéci ich prezentacji podczas dwdéch dni ob-
rad. Dwa dni zostaly podzielone na sesje, w ramach
ktérych wygltaszane byly wybrane przez organizato-
row referaty stanowigce podstawe do dyskusji. Je-
zeli uwzgledni sie dwuplaszczyznowy sposdb po-
strzegania proceséw restrukturyzacyjnych (studia
literaturowe i badania empiryczne), to celowe bylo
podzielenie konferencji na sesje odpowiadajace po-
dzialowi dokonanemu w zbiorze 106 referatéw.
Struktura ta obejmowatla nastepujace czesci prowa-
dzonych rozwazan:

@ przestanki, cele i efekty restrukturyzacji proce-
s6w gospodarczych,

@ obszary zmian i zakres restrukturyzacji proce-
sOw gospodarczych,

® metody oraz narzedzia realizacji i oceny proce-
séw restrukturyzacji przedsigbiorstw,

® metodyczno-praktyczne aspekty restrukturyza-
cji przedsiebiorstw,

® perspektywy oraz strategie restrukturyzacji
i rozwoju przedsiebiorstw.

Przestanki, cele i efekty restrukturyzacji
proceséw gospodarczych

| iezwykle istotnym warunkiem skutecznej
i efektywnej restrukturyzacji przedsie-
biorstw jest wlasciwa identyfikacja jego
probleméw restrukturyzacyjnych, gdyz wplywa ona
na ksztalt i efektywnoéé programu restrukturyza-
cji®. ,trafna identyfikacja probleméw wymaga prze-
prowadzenia analizy, ktérej zakres i metody zalezq
od rodzaju sytuacji wyjéciowej przedsiebiorstwa”?.
Nikogo juz nie trzeba przekonywaé do tego, ze
»przeprowadzente skutecznej i efektywnej restruk-
turyzacji jest zadaniem bardzo trudnym, a kluczo-
wym czynnikiem sukcesu jest wlasciwe rozpoznanie
potrzeb przedsiebiorstwa w zakresie restrukturyza-
¢ji. Implikuje ono cel i zakres restrukturyzacji, a po-
$rednio takze metody i narzedzia zastosowane do jej
przeprowadzenia, wplywa zatem na ksztait i efek-
tywno$é programu zmian”?.,

Pozostale referaty z tej grupy mozna podzieli¢ na
kilka czesci dotyczacych miedzy innymi probleméw




wartoéci przedsiebiorstwa, jego konkurencyjnosci,
dokonywanych w nim zmian strukturalnych, wy-
stepujgcego ryzyka prowadzonej dziatalnodci gos-
podarczej oraz motywow podejmowania bezposred-
nich inwestycji zagranicznych.

Niektére z referatow, na przyktad, traktujg o toz-
samo#ci przedsiebiorstwa, a w zasadzie jego negaty-
wnego cyklu ksztaltowania. ,Jej [tozsamosci —
przyp. M. Dziural praktycznym wymiarem jest:
ustalenie sensu istnienia przedsiebiorstwa, okres-
lenia celéw, integracji elementéw sktadowych oraz
sterowania interakcjami wewnqgtrz i na zewnagirz.
Elementy te wyznaczajq zachowanie przedsiebiorst-
wa, a ono z kolei jest najwazniejszym narzedziem
ksztattowania jego odbioru zewnetrznego”®.

_ Restrukturyzacja, jako droga zwiekszania warto-
§ci przedsiebiorstwa, to kolejny nurt rozwazan.
W literaturze wyrdznia sie cztery kierunki restruk-
turyzacyjne, ktére wplywaja na zarzgdzanie war-
toécig przedsigbiorstwa. Jeden z nich, jak restruk-
turyzacja kapitalowa, jest z tego punktu widzenia
najwazniejszy, gdyz kreuje warunki do realizacji
pozostatych dziatan restrukturyzacyjnych i tym sa-
mym wzrostu wartoéci przedsiebiorstwa”.

Kolejny, istotny problem to efektywno$c¢ proce-
séw restrukturyzacyjnych w przedsiebiorstwach.
Na uwage zastuguja wnioski przytoczone przez au-
toréw referatow, ktére sprowadzajg sie do niejedno-
znacznej oceny przebiegajgcych procesow, a jednym
z nich powinno byé¢ podejmowanie dzialan zmierza-
jacych do przezwycigzenia dysproporcji makro-
strukturalnych w przemysle, podniesienia poziomu
jego konkurencyjnoéci, unowocze$nienia majatku
produkcyjnego oraz zwiekszenia znaczenia sektora
prywatnego w przemy$le®. ,Zmienne i coraz bar-
dziej skomplikowane otoczenie wymagae od zarzq-
dzajqcych danym przedsiebiorstwem coraz szerszej
perspektywy i coraz wiekszych umiejetnosci adapta-
¢ji do nowych warunkéw”®. Taks podstawe moze
przedsigbiorstwom daé¢ reengineering ktadacy na-
cisk na zerwanie ze starymi zasadami projekto-
wania i organizacji wszelkich proceséw.

Innym, ciekawym podej$ciem do problemu re-
strukturyzacji przedsigbiorstw, z punktu widzenia
jej celu, moze by¢ optymalizacja ryzyka. Zwraca sie
uwage na wzgledno§é pomiaru ryzyka oraz na
zmiany we wspomaganiu operacyjnym i finanso-
wym przedsiebiorstw jako na najwazniejsze z kon-
sekwencji finansowych proceséw restrukturyzacyj-
nych'?, :

Nie mniej wazne wydaje sie podejScie do restruk-
turyzacji przedsigbiorstw, ksztaltowane z punktu
widzenia zdobywanej przez te przedsiebiorstwa
przewagi konkurencyjnej. Dotychczasowe badania
koncentrowaly sic na analizie czynnikéw pozycji
konkurencyjnej przedsiebiorstw, ktére — zdaniem
autoréow referatu — moze by¢ odnoszone do przeszto-
scit?. , Wspblczesne i przyszte uktady rynkowe wska-
zujg na zupetnie inne uwarunkowania i formy kon-
kurowania przedsigbiorstw, ktére sq na tyle dyna-

miczne i zmieniajqce sie, ze pozycja konkurencyjna
przedsiebiorstwa nie moze gwarantowaé statej
przewagi konkurencyjnej (w diugim okresie)”'?.
7rédel takiej przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstwo moze upatrywaé na przyklad w stosowa-
niu do$é specyficznego narzedzia, jakim jest tzw.
sito kompetencji, ktére moze byé wykorzystane do
selekcji oraz do wizualizacji wiazki kluczowych
kompetencji przedsiebiorstwa'®.

Obszary zmian i zakres restrukturyzacji
proceséw gospodarczych

ruga czesé referatdéw mozna podzielic na
| nastepujace obszary, ktére stanowity
== . przedmiot badan autoréw referatow: zarzg-
dzame strategiczne; hutnictwo i gérnictwo; ener-
getyka; lotnictwo; banki; gospodarka komunalna;
sektor zywnoéciowy; ekologia.

Zarzadzanie strategiczne to jeden z najwazniej-
szych obszaréw dokonujacych sie zmian struktural-
nych w przedsiebiorstwie. W tym kontekscie istotne
wydaje sie powigzanie zarzgdzania z koncepcja dy-
namiki systeméw, gdyz zardéwno pierwsze, jak
i drugie ujecie odnosi si¢ do zmian odbywajacych sie
w okreélonym przedziale czasu. Powigzania te po-
wodujg jednak pewien dualizm, wynikajacy z konie-
cznoséci poszukiwania wlasciwych zatozen uwzgled-
niajacych z jednej strony — sklonnoéé kadr kierow-
niczych do dazenia do stabilnosci systeméw, z dru-
giej — wynikajace z dynamiki zmian otoczenia po-
dejécie zakladajgce koniecznoéé burzenia dotych-
czasowych paradygmatéw!®.

Hutnictwo i gérnictwo wegla kamiennego to réw-
niez jedne z najbardziej newralgicznych obszaréow
badan zmian strukturalnych w gospodarce. Ranga
ta wynika nie tylko ze ztoZonoSci samego procesu
restrukturyzacji w tych sektorach, lecz réwniez
z faktu, ze sektory te nadal w duzym stopniu
wplywaja na sytuacje makroekonomiczng i spotecz-
no-polityczng w Polsce. Ponadto, restrukturyzacja
hutnictwa 1 gérnictwa jest tematem, ktory budzi
wiele emocji i kontrowersji, zwigzanych z integracjg
Polski z Unig Europejskg i ogbélng dekoniunktura
na rynku wyrobéw hutniczych i rynku wegla ka-
miennego. Jak podkreslali autorzy referatéw, do-
tychczasowa restrukturyzacja obu sektoréw gospo-
darki polskiej doprowadzita jedynie do ,atomizacji
przedsiebiorstw”, gdyz na przyklad procesy te doty-
czyly gléwnie wylaczen tzw. proceséw pomocni-
czych na zewnatrz huty, a w gérnictwie sytuacja
przedstawiala sie jeszcze gorzej's.

Kolejny, wazny sektor dla naszej gospodarki,
patrzac z punktu widzenia dokonujacych sie proce-
séw restrukturyzacyjnych, to elektroenergetyka.
Mozliwosé przetrwania i rozwoju wielu przedsie-
biorstw z tego sektora zalezy miedzy innymi od
podejmowania decyzji okre§lajacych sposoéb, forme
i tempo realizacji, zakres, glebokosé i komplekso-
wosé zmian strukturalnych. Szczegélnie istotna ro-




le odgrywajg tutaj zmiany struktury wlasnosciowej
w powigzaniu z zagadnieniami demonopolizacji
i restrukturyzacji technologiczno-produktowej i or-
ganizacyjnej. Te kierunki restrukturyzacji sg wza-
jemnie ze sobg powigzane, tworzgc korzystne wa-
runki wzrostu efektywnosci biezacej — takze w diuz-
szym okresie, w odréznieniu od sektora hutnictwa
zelaza i stali oraz gérnictwa wegla kamiennego.
Sprzyja to réwniez umacnianiu pozycji przedsie-
biorstw tego sektora na rynku i zwigkszeniu stop-
nia odpornosci na zewnetrzne, negatywne uwarun-
kowania rozwojowe'®. Zdaniem autoréw prezento-
wanych na konferencji referatéw, konieczne staje
sie wiec okre$lenie dalszych kierunkéw doskonale-
nia warunkéw ekonomicznych, organizacyjnych
1 wlasnoéciowych przedsigbiorstw elektroenergety-
ki polskiej w ramach dokonywanych zmian struk-
turalnych.

Bardzo ciekawe ujecie problemu restrukturyzacji
przedstawione zostalo w odniesieniu do sektora
komunalnego'”. Sektor ten pelni szczegblna role
z racji specyfiki $éwiadczonych ushlug i ich waznosci
dla przecietnego obywatela. Gospodarka komunal-
na przechodzita w ostatnich latach bardzo gtebokie
zmiany, ktérych wymiernym efektem sg szeroko
rozumiane przeksztalcenia strukturalne podmio-
téw §wiadczacych ustugi komunalne. Autorzy refe-
ratu przedstawili funkcjonowanie dwoch grup kapi-
tatowych spétek komunalnych dzialajacych w Kra-
kowie i Ostrowie Wielkopolskim. Jest to nowators-
kie rozwiazanie na skale krajowa, przy czym lepsze
efekty daje funkcjonowanie grupy kapitatowej
w Krakowie, gdyz holding ten posiada status podat-
kowej grupy kapitalowej, ze wszystkimi ptyngcymi
stad ulgami w przypadku placenia (lub nawet nie-
placenia) podatkéw. Oprocz oczywistych zalet, po-
datkowe grupy kapitalowe spéltek komunalnych po-
siadajg rowniez wady, ktére mozna jednak w znacz-
nym stopniu ograniczy¢ dzieki wypracowaniu sku-
tecznych metod zarzadzania nimi. Pelng $wiado-
moéé tego maja autorzy prezentowanego referatu,
upatrujgc przyszlego sukcesu komunalnych grup
kapitatowych w rzeczywistej prywatyzacji sektora
komunalnego.

Ekonomia érodowiska to kolejny istotny obszar
badan w celu przedstawienia istoty proceséw re-
strukturyzacji przedsiebiorstw. ,Dopracowuje sie
ona nie tylko sposobéw motywowania przedsie-
biorstw do wykorzystania polityki ekologicznej
w ksztattowaniu ich strategii rozwojowych, ale tak-
Ze czyni z przedsiebiorstwa istotne narzedzie wpty-
wu na te polityke. Jest to rezultat rozwoju pogla-
déw, ktére upatrujq skutecznodci i efektywnosci po-
lityki ekologicznej w racjonalnosci zachowania sig
przedsiebiorstw”'®. Autorka podjeta probe wskaza-
nia roli przedsigbiorcéw w procesie ksztaltowania

“polityki ekologicznej oraz jej zastosowania w re-
strukturyzacji niektérych obszaréw dzialan przed-
sigbiorstw.

Metody oraz narzedzia realizacji i oceny
procesow restrukturyzacji przedsiebiorstw

tej czesci autorzy referatéw zaprezento-
wali szerokie spektrum probleméw, ja-
kie pojawiajg si¢ w zarzadzaniu przed-
siebiorstwem. Jako najwazniejsze mozna wymieni¢:
analize strategiczna, controlling operacyjny i stra-
tegiczny, dziatalno§é operacyjng, metody oceny efe-
ktywnoéci restrukturyzacji, faktoring, fuzje, system
jakoéci, kapital w przedsiebiorstwie, lean manage-
ment, leasing, kontrakt menedzerski, wywiad gos-
podarczy, zarzadzanie.

W tej grupie referatéw na uwage zastuguje opra-
cowanie A. Stabryly, w ktérym zostaty przedstawio-
ne wybrane techniki rachunku menedzerskiego na
potrzeby dziatalno$ci operacyjnej przedsiebiorst-
wal!®. Jak podkresla autor, ,koncepcja rachunku
moze byé wykorzystana w obszarze petnego cyklu
dziatalnosci firmy”?”, czyli w odniesieniu do za-
rzadzania dzialalnoscig operacyjna, do analizy efe-
ktywnosci (wykonalnosci) inwestycji 1 restruktury-
zacji.

W dwoch referatach dotyczacych controllingu ich
autorzy odwotywali si¢ do tej metody jako swoistej
metody ubezpieczenia procesu antycypacyjno-adap-
tacyjnego, jakim jest zarzadzanie strategiczne
w przedsiebiorstwie?’. Controlling traktowany jest
tutaj jako jedno z nowocze$niejszych (nie tylko
w polskich warunkach) narzedzi zarzadzania
przedsiebiorstwem, stuzacym poprawie efektywno-
§ci jego gospodarowania. Metoda ta stwarza ponad-
to mozliwosci podejmowania decyzji w znacznym
stopniu ograniczajacych ryzyko gospodarcze, co
z kolei wplywa na osigganie zalozonych celéw
przedsiebiorstwa — zaréwno w sferze operacyjnej,
jak i strategiczne;j.

Inna, nowoczesng metoda zarzadzania wartg
przeniesienia na grunt polski jest koncepcja lean
management, powstala na bazie doswiadczen firm
amerykanskich i japoniskich??, Istotg tej metody
jest uzyskanie wysokiej produktywnosci produkcji
1 pracy, sprawnej organizacji i zarzadzania, wyso-
kiej jakosci produkeji i ustlug oraz pozytywnych
wynikéw ekonomicznych. Mozna to osiagnaé po-
przez wprowadzenie wielu przedsiewzieé organiza-
cyjnych, technicznych i ekonomicznych. Lean ma-
nagement jest wiec procesem ciaglej racjonalizacji
calej organizacji oraz jej stosunkéw z otoczeniem,
a wiec odnosi si¢ bezpogrednio do procesu restruk-
turyzacji.

Jeszcze inna metoda restrukturyzacji przedsie-
biorstwa jest koncepcja reengineeringu, polegajaca
na projektowaniu i wdrazaniu efektywnych rady-
kalnych zmian w organizacji, reorganizacja wszyst-
kich proceséw przedsiebiorstwa do osiggniecia zna-
cznych rezultatéw. Podkresla sie w tym przypadku
szczegblng role menedzera, ktéra to rola ,ulega
transformacji, staje sie on przywddcq, liderem no-
wego typu, utrzymujgcym Scistq wieé ze wspélpraco-




wnikami, motywujacym do realizacji wizji, ostabia-

Jjacym sprzeciw personelu wobec zmian”?®.

Nie mniej istotne wydaje sie zagadnienie efek-
tywnosci systemu jakoéci jako narzedzia doskonale-
nia przedsigbiorstwa oraz kreatora jego wartoSci
rynkowej?¥. Waznym elementem oceny skuteczno-
§ci systemu zapewnienia jakosci w przedsiebiorst-
wie okazuje sie rachunek i analiza kosztéw jakosci.
Koszty te powstajace w przedsigbiorstwie stanowig
pochodng calego systemu zarzgdzania, sg ponadto
skutecznym narzedziem obnizania kosztéw wlas-
nych przedsigbiorstwa. Z kolei poprzez zastosowa-
nie w latach 90. elementéw koncepcji TQM w za-
rzadzaniu, nastgpilo istotne przewartoSciowanie
w teoretycznych koncepcjach zarzadzania przedsie-
biorstwem. Uwaza si¢ nawet, ze zaréwno zalozenia
koncepcji TQM, jak tez ich stosowanie w praktyce
jest ewolucyjnym przejSciem od koncepcji zarzadza-
nia marketingowego do zarzgdzania przedsiebiorst-
wem ery postindustrialnej®.

Przy ocenie efektywnoéci restrukturyzacji przed-
sigbiorstw zwracano uwage na to, Zze ocena stanu
przeksztalcen w gospodarce polskiej oraz poziomu
zarzadzania przedsiebiorstwami powoduje zaréwno
w teorii, jak i praktyce ograniczenie znaczenia
ilo§ciowych efektow prywatyzacji i zmian natury
formalnoprawnej, na rzecz skutecznoéci w zarza-
dzaniu przedsiebiorstwem i efektywnosSci proceséw
restrulkturyzacji®®. W referacie podano propozycje
kompleksowej oceny przedsiebiorstwa i jego wladz,
opartej na czterech kryteriach. Pozwalajg one oce-
nié trzy sfery decydujace o funkcjonowaniu przed-
siebiorstwa w wymiarze doraznym i perspektywicz-
nym — czyli sfere finansowa, marketingowa i so-
cjologiczno-psychologiczna.

Kolejny problem wyrézniony w tej czesci, to re-
strukturyzacja przedsigbiorstwa a jego kapital. Au-
torzy referatéw koncentrowali swoja uwage m.in.
na wlasciwej strukturze kapitatu i powigzaniu jej
z procesami restrukturyzacji w przedsigbiorstwie,
a nastepnie na analizie czynnikéw ksztaltujgcych
rentownoéé¢ kapitalu na potrzeby restrukturyzacji
przedsiebiorstwa®”. Bardzo istotne bylo zwrocenie
uwagi na fakt pomijania w podstawowych teoriach
struktury kapitatu aspektu inflacji, ktéra w warun-
kach gospodarki polskiej utrzymuje sie na pozio-
mie, ktéry trudno uznaé za malo znaczacy. Z kolei,
w nastepnym referacie zaprezentowano model APT
jako jedng z technik szacowania kosztu alternatyw-
nego kapitatu wlasnego®. Jest to model arbitrazu
cenowego, ktory zostal opracowany jako weryfiko-
walna alternatywa dla modelu wyceny aktywow
kapitatowych. Niestety, jest to alternatywa weryfi-
kowalna jedynie w teorii, gdyz empiryczny spraw-
dzian nadal stanowi kwestie otwarta.

Godne uwagi jest réwniez przedstawienie kon-
cepcji wywiadu gospodarczego w przedsigbiorstwie
(a w zasadzie jego budzetu), jako kolejnego nowo-
czesnego narzedzia zarzgdzania, ktore zajmuje sie
wymiang informacji pomiedzy przedsiebiorstwem

a jego otoczeniem. Jak pisze autor, ,ze wzgledu na
wyzwania ofoczenia zarzqdzanie wspélczesnym
przedsiebiorstwem wymagae uSwiadomienia sobie
zasadniczej roli informacji i wiedzy”*. 1 dalej ,na-
rzedziem zarzqdzania wspétczesnym przedsiebiorst-
wem, pozwalajgcym na wypelnienie celéw stawia-
nych przed przedsiebiorstwem, jest wywiad gospo-
darczy” 3",

Metodyczno-praktyczne aspekty
restrukturyzacji przedsigbiorstw

tej czeéci przedstawione zostaly dokona-
nia autoréw weryfikujace koncepcje teo-
retyczne oraz metody restrukturyzacji
przedsiebiorstw w praktyce. W referatach opisano
procesy restrukturyzacyjne, ktére zostaly przepro-
wadzone w przedsigbiorstwach nalezacych do wielu
dziedzin gospodarki, m.in. w budownictwie, ener-
getyce, hutnictwie, oéwiacie, przemysle szklarskim,
turystyce, ubezpieczeniach, jak réwniez dokonano
proby weryfikacji modeli polityki dywidend w pol-
skich spotkach gietdowych.

Najwiecej referatow z tej czesci dotyczylo opisu
proceséw restrukturyzacyjnych dokonanych
w przedsiebiorstwach budowlanych (m.in. Exbud,
Naftobudowa) oraz w przedsigbiorstwach hutnict-
wa zelaza i stali. Jeden z referatéw prezentuje
wyniki badan ankietowych, dotyczacych wdrazania
strategii marketingowych w przedsiebiorstwach
budowlanych Kujaw i Pomorza w latach 1997-
1998. Autorka przedstawitla réwniez bariery roz-
woju, wynikajgce gtéwnie ,z niskiego poziomu wie-
dzy i swiadomosci marketingowej w przedsiebiorst-
wach budowlanych”?V. Stopiei marketingowego
zorientowania przedsiebiorstw budowlanych mozna
traktowaé jako §wiadectwo zmian, jakie zaszty i na-
dal zachodzg w sposobach ich zarzadzania oraz
dostosowywania do zasad gospodarki rynkowej.
Jest to takze §wiadectwo przygotowania do skutecz-
nego reagowania na pojawiajace sie¢ ograniczenia,
gdyz zakres dzialan marketingowych zalezy od cha-
rakteru rynku i towarzyszacych mu zjawisk. Dwa
kolejne referaty dotycza proceséw restrukturyzacji
dokonywanych w dwéch bardzo duzych przedsie-
biorstwach budowlanych — Exbud SA i Naftobudo-
wa Holding SA. Pierwszy referat prezentuje kie-
runki i efekty dywersyfikacji dzialalnoéci gospodar-
czej Exbudu SA, jako jednej z mozliwych drog
restrukturyzacji przedsiebiorstwa prowadzacej do
jego rozwoju®?, Dywersyfikacja jest na ogét rozu-
miana jako proces réznicowania zakresu i przed-
miotu prowadzonej dzialalnoSci gospodarczej
ksztaltujacy rozwéj przedsiebiorstwa. Jej konsek-
wencjg sa zmiany struktury wytwarzanych wyro-
béw, §wiadczonych ustug, sprzedawanych towaréow,
rynkéw zbytu, dostawcow, odbiorcow, zrédet lub
srodkéw finansowania, stosowanej techniki i tech-
nologii wytwarzania, a takze organizacji prowadzo-
nej dzialalnoéci gospodarczej. Tak wiec proces dy-




wersyfikacji w rzeczywistoSci odpowiada poszcze-
gblnym elementom proceséw restrukturyzacji przed-
siebiorstwa w konsekwencji prowadzacych do jego
rozwoju. Drugi referat jest opisem relacji zachodza-
cych miedzy restrukturyzacja a wzrostem efektyw-

noéci dzialania konkretnego przedsighiorstwa®?,

Kolejne trzy referaty prezentuja doSwiadczenia
i ocene procesow restrukturyzacji przedsiebiorstw
hutnictwa zelaza i stali. Autorzy opisali poczatki
trudnej drogi przeksztalcenn w hutnictwie, poczawszy
od momentu przeksztalcenia huty w jednoosobowg
spotke skarbu panstwa do momentu jej prywatyza-
¢ji. Oceny tej dokonano na podstawie wynikéw ba-
dan ankietowych przeprowadzonych wéréd pracow-
nikéw prywatyzowanej huty, co moze stanowi¢ doda-
tkowy asumpt dla decydentéw wplywajacych na pro-
ces prywatyzacji hutnictwa w naszym kraju (oczywi-
§cie po uwzglednieniu wszystkich niedociagnieé
wszelkich badan ankietowych oraz interpretacji ich
wynikéw)??. Drugi referat tego samego autorstwa
dotyczy prezentacji doSwiadczen prywatyzacji czast-
kowej w restrukturyzacji huty®®. Réwniez w tym
przypadku podstawg do przedstawienia koncowych
wnioskéw byla przeprowadzona przez autorki refe-
ratu ankieta. W poréwnaniu z wynikami prezen-
towanymi w pierwszym referacie, w tym przypadku
proces restrukturyzacji przedsiebiorstwa zostal oce-
niony przez jego pracownikow negatywnie. Pozytyw-
nie jednak oceniono kierownictwo przedsigbiorstwa,
a w szczegblnosei fakt, ze doprowadzito (poprzez
dokonane w przedsiebiorstwie przeksztalcenia) do
zwiekszenia wydajnosci pracy i wzrostu jakosSci pro-
dukcji. Konfrontacja tak skrajnych odpowiedzi doty-
czacych przeciez samego procesu restrukturyzacji
moze budzi¢ pewne zdziwienie, ale z drugiej strony
sktania do analizowania z rezerwa badan ankieto-
wych. Trzeci referat prezentuje opis strategii roz-
woju przedsiebiorstwa hutniczego wydzielonego
w wyniku restrukturyzacji z wiekszego organizmu
gospodarczego, jakim jest Huta im. Tadeusza Sen-
dzimira®, Jest to przyklad udanej realizacji procesu
restrukturyzacji przedsiebiorstwa, a w zasadzie wy-
dzielonego z jego organizmu nowego zakladu, ktory
w krotkim okresie jego funkcjonowania stat sie lide-
rem na rynku wyrob6w walcowniczych w kraju z mo-
zliwoSciami konkurowania na rynkach zagranicz-
nych.

Lepszy obraz oceny proceséw restrukturyzacji
przedsigbiorstw daje przedstawiona w referacie
analiza tych proceséw w wybranych przedsiebiorst-
wach nalezacych do NFI w Regionie Pélnocno-
Wschodnim?®”. W referacie znalazl si¢ opis dzialan
restrukturyzacyjnych podejmowanych w wybra-
nych do badan przedsiebiorstwach, jak tez — analiza
i ocena dziatalnoéci tych przedsigbiorstw realizuja-
cych rézne przeciez programy restrukturyzacyjne.

Kolejny referat prezentuje role pracy zespolowej
w realizacji programu restrukturyzacji przedsie-
biorstwa®®. Stosowanie nowoczesnych metod zarza-
dzania, redukcja szczebli zarzadzania, wprowadza-

nie programéw restrukturyzacji przedsiebiorstwa,
nowe, elastyczne rozwigzania strukturalne oraz
koncentrowanie si¢ na procesach lub produktach
doprowadzilo do tego, ze przedsigbiorstwa ktadg
coraz wiekszy nacisk na prace zespolowa, gléwnie
w formie zespolow zadaniowych.

Perspektywy oraz strategie restrukturyzaciji
i rozwoju przedsiebiorstw

£

statnia cze§é referatéw odnosi sie do po-
strzegania przedsiebiorstwa poprzez pryz-
~ mat jego restrukturyzacji, ale w szerszym,
niz to zostalo uczynione w oméwionych powyzej
referatach, konteks$cie. Jest to nie tylko przyszta
integracja gospodarki polskiej z Unig Europejska,
ale réwniez proces rozwoju przedsiebiorstw pod-
danych procesom restrukturyzacji, aby zapewnié
im funkcjonowanie w konkurencyjnym i zmiennym
otoczeniu. Warta podkreélenia jest ,rola procesu
uczenia si¢ dla rozwoju przedsiebiorstwa, koniecz-
noéé zwrécenia uwagi na czynniki endogeniczne
wzrostu oraz zwrécenie uwagi na specyfike uwarun-
kowa# rozwoju polskich przedsiebiorstw” 3.

Wiele uwagi poSwiecono wyzwaniom stojgcym
przed rynkiem pracy u progu nastepnego stulecia,
w ktére wchodzg przedsigbiorstwa w poszczegol-
nych krajach oraz w ramach funkcjonujacych
w $wiecie ugrupowan gospodarczych. Wspétczesne
koncepcje mechanizmu rynkowego oddzielajg
przedsigbiorstwo od zasobéw rynku, w efekcie czego
mechanizm regulacji wykorzystuje wiele zmien-
nych posredniczacych (np. stosunek politykéw do
bezrobocia)*”. Na szczegblna uwage zastuguje za-
prezentowane w opisywanym referacie poréwnanie
cech wspbélczesnego 1 wytaniajacego sie nowego ryn-
ku pracy.

Kolejny referat odnosi sie réwniez do wyzwan
rozwojowych, ale rozpatrywanych z punktu widze-
nia Programu Powszechnej Prywatyzacji. Autorzy
objeli swymi badaniami wszystkie sp6lki parterowe
objete programem w latach 1995-1998*", Wyniki
uzyskane w trakcie badan pozwalajg na ocene pro-
ceséw restrukturyzacji spétek z punktu widzenia
uzyskiwanych przez nie wynikéw finansowych, re-
alizacji programéw restrukturyzacji oraz poziomu
konkurencyjnosci.

Istotng role przypisuje sie¢ rowniez matym i éred-
nim przedsigbiorstwom i prébom podejmowanych
przez nie dziatan w celu sprostania wspoélezesnym
wyzwaniom. Jednym z najwazniejszych czynnikéw
wplywajacych na rozwdj ekonomiczny kraju jest
zwiekszanie udzialu w gospodarce matych i sred-
nich przedsiebiorstw. Wyzwania, o ktérych mowa
w referacie, dotyczg sytuacji powstalej po kryzysie
rosyjskim, a uksztaltowanej w péinocno-wschodniej
Polsce, a wiec czeéci kraju nie nalezgcej do najbar-
dziej rozwinietych, jednak w najwiekszym stopniu
odczuwajacej skutki wspomnianego kryzysu*?, Wy-

niki badan zaprezentowane w referacie nie sklania- b



ja do optymistycznych wnioskéw. Potwierdzaja nato-
miast negatywny wplyw pogarszania sie sytuacji
gospodarczej kraju w latach 1998-1999 na mozliwo-
$ci rozwojowe analizowanych przedsiebiorstw. Auto-
rzy zauwazajg rowniez pewne plusy prowadzonej
w naszym kraju polityki wobec matych i érednich
przedsiebiorstw, w tym przyjetych w maju 1999 roku
JKierunkéw dziatan rzadu wobec matych i érednich
przedsiebiorstw do 2002 roku” i przyjecie na tej
podstawie celéw polityki rzadu wobec tego sektora.

Podobne poglady zostaly zaprezentowane w in-
nym referacie, w ktérym znalazty swoj wyraz pro-
gramy Unii Europejskiej skierowane do polskich
malych i érednich przedsigbiorstw'®. Jezeli proces
integracji polskiej gospodarki ze strukturami gos-
podarczymi Europy mozna nazwaé (w pewnym sen-
sie) procesem europeizacji, to przyktadem instru-
mentu umozliwiajacego udzial polskich przedsie-
biorstw — szczegblnie matych i §rednich — w tym
procesie jest zesp6l programéw pomocowych Unii
Europejskiej. Innym elementem jest pomoc
w udziale przedsiebiorstw we wspdlnych inicjaty-
wach gospodarczych na obszarze Europy (np. gietdy
kooperacyjne, targi, transfer technologii, itp.).

Wiele uwagi po§wiecono réwniez dokonujgcemu
sie procesowi globalizacji dziatalnosci gospodarczej
oraz roli, jaka spelniaja w tym procesie mate i §red-
nie przedsiebiorstwa. Powszechnie uwaza sie, ze
Jglobalizacja jest stymulatorem przedsigbiorczosci
(entrepreneurial engine), ktéry stwarza nowe miejs-
ca pracy oraz dobrobyt osiggany drogg unowoczes-
nienia gospodarki oraz powstania nowych galezi
przemystu majacych takze pozytywny wplyw na
gospodarke™?. Autorka referatu zwraca jednak
uwage na negatywne strony tego procesu, w tym
m.in. koszty dostosowywania sie do zmieniajacego
sie §wiata.

W referatach podkres§lano réwniez spoleczne
uwarunkowania rozwoju polskich przedsiebiorstw.
Zaliczono do nich m.in. wiedze pracownikéw,
a w tym kontekécie zwrdcono uwage na glownag
bariere rozwoju polskich przedsiebiorstw w minio-
nych (i niestety jeszcze nadchodzacych) latach, mia-
nowicie bariere kadrowg*?).

Kilka referatow traktowalo o podejmowanych
w przedsiebiorstwach inwestycjach, ktére majg byé
sposobem realizacji ich strategii rozwojowej*®. In-
westycje sa bowiem droga pozwalajaca na realizacje
rozwoju (eskpansji), a znikome sg efekty rozwoju
czy restrukturyzacji, bez wydatkéw o charakterze
inwestycyjnym nie powodujacych okreslonych,
oczekiwanych zmian.

Wspblczesne przedsigbiorstwa dzialajg w burz-
liwym otoczeniu, ktére wymaga stalego poszukiwa-
nia metod zarzadzania zmianami. Kazde przedsie-
biorstwo, ktore chee by¢ konkurencyjne, musi wpro-
wadzaé szczegblny rodzaj zmian, a mianowicie —
innowacje. Jednym z podstawowych warunkéw po-
wstania innowacji jest kreatywno$¢ menedzeréw
i pracownikéw przedsiebiorstwa. W referacie T.

Krasnickiej zostaly przedstawione ,zasady zarzg-
dzania kreatywnego, ktére powinno tgczyé tradycyj-
ne kompetencje menedzerskie, twércze rozwigzywa-
nie probleméw oraz stymulowanie kreatywnosci
pracownikéw, aby w efekcie tej kombinacji powstaty
innowacje” 7).

Ostatnia grupa referatéw dotyczyla perspektyw
funkcjonowania i rozwoju polskich przedsiebiorstw
w kontekscie integracji Polski z Unig Europejsks.
Autorzy prezentowali réznorodno§é opisywanych
przez siebie probleméw — poczgwszy od politycz-
nych i1 ekonomicznych warunkéw przystapienia
Polski do Unii Europejskiej — wraz z proba okres-
lenia kosztow i korzy$ci w postepujacym procesie
integracji, poprzez doskonalenie jakosci pracy, za-
rzadzanie informacja, tworzeniem i rozwojem sieci,
az do przedstawienia swoistej platformy logistycz-
nej w Polsce, bedacej wyzwaniem dla jednoczacej
sie¢ Europy.

Podsumowanie

rzedstawione powyzej zwiezle opisy zawar-
tosci niektorych referatéw dowodzg ich réz-
norodnosci i wieloéci spojrzef na procesy
restrukturyzacji przedsiebiorstw w Polsce. Wielos¢
spojrzen na polskg restrukturyzacje jest ze wszech
miar zjawiskiem pozytywnym, gdyz dopiero analiza
w tak szerokim przekroju moze w duzym stopniu
przyblizyé nas do rozwigzywania probleméw stoja-
cych przed restrukturyzowanymi przedsiebiorstwa-
mi na drodze ich obecnego i przysztego rozwoju.
Wymownie zabrzmi tutaj tytul jednego z referatow:
Restrukturyzacja i co dalej?”®. Autor pisze, ze
w wiekszoécl ,dziatanr praktycznych, jak i studiéw
literaturowych w dziedzinie restrukturyzacji przed-
siebiorstw, giéwna uwaga kierowana jest na iden-
tyfikacje potrzeb, przygotowanie i przeprowadzenie
tego procesu. Zdecydowanie mniej uwagi poswieca
sie natomiast opisaniu wizerunku (obrazu) przed-
siebiorstwa i specyficznych probleméw zarzadzania
nim po zakoriczeniu procesu restrukturyzacjyi, zwta-
szcza restrukturyzacji naprawczej””. Po zrealizo-
waniu duzym wysitkiem programu restrukturyzacji
pojawia sie u wszystkich grup pracownikéw przed-
siebiorstwa psychologiczna bariera przed dalszym
wysitkiem. Pojawia sie naturalna cheé wykonywa-
nia pracy spokojnej i réwnomiernej, we wzglednie
komfortowych warunkach materialnych i psycho-
logicznych. Rodzi sie jednak pytanie: czy i na ile jest
to mozliwe?. Pytanie to wydaje sie pytaniem retory-
cznym. Tak wiec postawione weczesniej pytanie:
restrukturyzacja i co dalej? nabiera w tych warun-
kach wigkszego sensu. By¢ moze czg§ciowa odpo-
wiedZz na to pytanie zostanie udzielona w trakcie
kolejnych konferencji naukowych po$wieconych
problematyce restrukturyzacji przedsiebiorstw, or-
ganizowanych przez r6zne oérodki akademickie
w kraju i za granica.

Marek Dziura
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Autor jest adiunktem w Katedrze Ekonomilki i Organizacji
Przedsiebiorstw Akademii Ekonomicznej w Krakowie.

ZGROMADZENIE OGOLNE CECIOS
KRAKOW ’99

W dniach 21-23 pazdziernika 1999 roku odbyta
sie w Krakowie szésta edycja miedzynarodowe;j
konferencji naukowej, organizowanej wspélnie
przez TNOIK i Akademi¢ Ekonomiczng w Krako-
wie. Zeszloroczna konferencja polgczona byla ze
Zgromadzeniem Ogélnym Europejskiej Rady Zarza-
dzania — CECIOS, ktérej jednym z cztonkéw—zato-
zycieli jest TNOiK. Konferencja ta zainaugurowata
jednoczeénie obchody 75-lecia TNOiIK i Akademii
Ekonomicznej w Krakowie.

W zgromadzeniu CECIOS udziat wzieta delegacja
TNOiK w sktadzie:

@® prof. zw. dr hab. Ryszard Borowiecki — prezes ZG
TNOIK,

@ prof. Janusz Pyka — wiceprezes ZG TNOIK,

® mgr Urszula Podsiadly — sekretarz generalny
TNOIK,

® dr Marek Dziura - dziatacz Oddzialu TNOiK
w Krakowie,

@ Michal Lukaszewski — doradca prezesa ds. za-
granicznych.

Tematem konferencji byly: wyzwania rozwojowe
a restrukturyzacja przedsigbiorstw. Glos zabierali
przedstawiciele zar6wno nauki, jak i praktyki za-
rzadzania, a takze zaproszeni przedstawiciele or-
ganizacji czlonkowskich CECIOS. Czlonkowie Eu-
ropejskiej Rady Zarzadzania zgodnie podkreslali
wysoki poziom merytoryczny, jak i organizacyjny
konferencji.

Réwnolegle z konferencjg 21 pazdziernika odbyly
sie warsztaty, na ktérych zaprezentowano dwa pro-
jekty firmowane przez CECIOS:

B Program komputerowy asKit 2000+, stuzacy do
oceny kwalifikacji i rozwoju zawodowego kadry

kierowniczej firmy na podstawie zadanych kom-
petencji,
B Booker Belmont Project.

Podczas Zgromadzenia Ogoélnego CECIOS oma-
wiano realizacje programu dzialan przyjetego na
poprzednim zgromadzeniu CECIOS w 1998 roku
w Atenach, a w szczegdlnoSci:
® realizacje umowy z firmg Kensington Publica-
tions, dotyczacej pozyskiwania reklamodawcéw do
internetowej strony CECIOS;

@ realizacje budzetu CECIOS w 1999 roku;
@ mozliwoéci rozpowszechniania programu asKit
przez organizacje czlonkowskie w swoich krajach.

Poza tym dyskusja koncentrowala sie wokoél ta-
kich spraw, jak:

B Przyszlosé Swiatowej Rady Zarzadzania — CIOS
oraz udzialu w niej CECIOS.

B Przyszloéé CECIOS i jego rola w nowym tysigc-
leciu.

B Budzet na rok 2000.

B Rola Malta Institute of Management w zarza-
dzaniu strong internetowa CECIOS.

B Wlaczenie przedstawiciela Maltanskiego Insty-
tutu Zarzgdzania — MIM do grona czlonkéw Komi-
tetu Wykonawczego CECIOS.

B Powstanie oficjalnego periodyku popularyzujace-
go misje i strategie CECIOS, m.in. europejskie
standardy zarzadzania.

B Lokalizacji  przyszlorocznego
Ogolnego CECIOS (Malta).

Przedstawiciele CECIOS wysoko ocenili poziom
organizacji — zaréwno konferencji, jak i Zgromadze-
nia Ogélnego.

Zgromadzenia

Opr. Michat Lukaszewski



Joanna Cygler

Alianse strategiczne w ujeciu
teorii kosztow transakcyjnych

Wstep

yskusja nad kosztami transakcyjnymi roz-
poczeta sie slynnym artykulem R.H. Coa-
= | se’a The Nature of the Firm w 1937 roku®,
a rozwinigta zostala znacznie pézniej przez O.E.
Williamsona, D. Teece’a, M.C. Cassona, J.H. Dun-
ninga i innych.

Transakcje, zdaniem O.E. Williamsona, mogg po-
wstaé, ,kiedy dobro lub ustuga jest transferowana
przez rozdzielne technologie graniczne”. Jeden etap
dzialania determinuje nastepny?. Dzialania te po-
ciagaja za soba odpowiednie koszty, ktére sg pono-
szone przez organizacje®. Jednym z gtéwnych celéw
i pozagdanym efektem dzialalnosci instytucji gos-
podarczych jest maksymalne obnizanie kosztow
transakeyjnych. Wysilki czynione w tym kierunku
prowadzg do koniecznoéci wyboru struktury kiero-
wania ograniczonej przez dwa ekstrema: odosob-
nionej, przypadkowej wymiany rynkowej oraz scen-
tralizowanej struktury hierarchicznej. Williamson
uzasadnia, iz wybor organizacji gospodarczej jest
funkecjg kosztéw transakcyjnych, ktére moga byé ex
ante (jako koszty negocjacji projektow, szkicow,
gwarancji umowy) i/lub ex post kontraktu (koszty
adaptacyjne, koszty tworzenia i utrzymania struk-
tury kierowania, obowigzkowe koszty wynikajgce
z zobowiazan gwarancyjnych itd.). Aby zapobiec
pochopnemu odstgpieniu ktorejs ze stron od trans-
akcji, wymagane jest podpisanie kontraktu. Koszty
transakcyjne sg m.in. rezultatem negocjacji i pod-
pisywania tych kontraktéw. Jednym z gltéwnych
czynnikéw decydujacych o wysokosci kosztow
transakcyjnych jest specyfika aktywoéow. Podstawo-
wym wyznacznikiem specyfiki aktywow jest kwes-
tia, czy inwestycje sg przystosowane do konkretnej
transakeji i w jakim stopniu. Williamson rozréznia
cztery typy specyfiki aktywow: ze wzgledu na wlas-
noéci fizyczne, specyfike lokalizacji, celowg specyfi-
ke aktyw6w oraz zwigzang z posiadang kadra pra-
cowniczg.

Specyfika aktywéw, ze wzgledu na wlasnosci fizy-
czne, oznacza, ze aktywa sa mobilne, ale wysoko
wyspecjalizowane. Specyfika lokalizacji polega na
tym, ze aktywa sg usytuowane blisko siebie w celu
ograniczania wydatkow zwigzanych z transportem.
W zwigzku z niemobilnosScig tych aktywow skutki
zmian lokalizacji dzialan sg ogromne. Celowa spe-
cyfika aktywow odnosi sie do inwestycji odosob-

nionych w aktywach ogélnych, jak np. rozw6j mocy
produkecyjnych ze wzgledu na konkretnego nabyw-
ce. I wreszcie specyfika aktywoéw, wynikajaca z po-
siadania kadry pracowniczej, dotyczy przede wszys-
tkim konkretnych i oryginalnych jej umiejetnoéci
oraz kwalifikacji. Moze zatem powstaé problem
przenoszenia calych zespotéw pracownikéw. Koszty
transakcyjne moga byé rezultatem specyfiki akty-
wow kazdego z tych czterech przypadkoéw, ponie-
waz aktywa te nie mogg by¢ przenoszone bez znacz-
nego spadku ich produktywnosci.

O.E. Williamson wprowadzil dwa behawioralne
zaloZenia, ktére ttumaczg, dlaczego wlasciciele spe-
cyficznych aktywéw wymagajg kontraktowych
gwarancji w celu ochrony ich wartoéci?. Obejmuja
one ograniczong racjonalno§é¢ i oportunizm. Za-
adaptowat on koncepcje H.A. Simona o ograniczonej

-racjonalnoéci, w ktoérej uczestnicy gry gospodarczej

z intencji sg racjonalni, ale ,doswiadczenie ograni-
cza w formulowaniu i rozwigzywaniu komplekso-
wych probleméw oraz w przeplywie informacji”®.
Oportunizm natomiast jest pojmowany jako chytre
(czesto podstepne) dziatania, skierowane na osiag-
niecie wlasnych korzy$ci, przy zalozeniu ograniczo-
nej wiarygodno$ci uczestnikéw gry rynkowej®.
Uwzgledniajac warunki: specyfiki aktywow, ogra-
niczonej racjonalnosci i oportunizmu, gtéwnym ce-
lem ekonomiki kosztéw transakeyjnych jest ograni-
czanie transakcji w taki sposob, aby oszczedzaé na
ograniczonej racjonalnosci i jednoczeénie ochraniaé
je przed niebezpieczeristwem oportunizmu.

Koncepcja alianséw strategicznych

| eoria kosztow transakcyjnych jest jedng
z fundamentalnych teorii charakteryzuja-
I cych alianse”. Do tej pory istnieje wiele
rozbieznoéci co do okre$lania tego typu powiazan
miedzy firmami. Do bardziej znanych naleza: po-
wigzania sieciowe (H.B. Thorelli), quasi-integracja
(K.J. Blois, K. Monteverde i D.J. Teece), niestan-
dardowe umowy handlowe (O.E. Williamson), poro-
zumienia hybrydowe (B. Borys i D.B. Jenison), czy
alianse strategiczne (A. Parkhe, J.L. Badaracco)®.

Alianse strategiczne tworza posérednig forme po-
wigzan miedzyorganizacyjnych, ktére ograniczone
sg dwoma ekstremami: transakcjami rynkowymi
i strukturami hierarchicznymi. Obie formy ekstre-
malne obarczone sg charakterystycznymi dla kaz-




dej z nich kosztami transakcyjnymi. Transakcjom
rynkowym towarzyszg koszty zwigzane ze zrozu-
mieniem i opanowaniem zaistniatych sytuacji ryn-
kowych, kwantyfikacji informacji 1 dziatan, bada-
niami oraz przekonywaniem partnera. Natomiast
strukturom hierarchicznym zagrazaja koszty biuro-
kratyczne: koszty agencji, uniku, free riding, po-
miaru i koordynacji. O.E. Williamson zauwaza, iz
zrodtem powyzszych kosztow sa: specyfika akty-
woOw, niepewno$¢ i zlozonoéé otoczenia, ogranicze-
nia informacyjne, ciagto$é transakcji oraz koszty
biurokratyczne?.

Specyfika aktywow

Wielu tworcéw teorii twierdzi, ze specyfika ak-
tywow moze okazaé sie najwazniejszg przyczyng
probleméw transakcyjnych miedzy stronami. Ak-
tywa specyficzne mogg spowodowaé koszty nie tyl-
ko zwigzane z ich wykreowaniem na potrzeby umo-
wy, ale réwniez pokontraktacyjne (szczegdlnie, gdy
partner ma pozycje dominujacg i zachowuje sie
oportunistycznie). Sytuacja jest bardzo widoczna,
gdy koszty tych aktywow nie mogg byé w pelni
pokryte, aktywa sa niezbywalne, a kontrakt roz-
wigzany. Ze wzgledu na wysokie koszty zmienne
aktywoéw specyficznych, rynek okazuje sie¢ mato
efektywnym mechanizmem ograniczajacym zacho-
wania oportunistyczne, stad stosunki partnerskie
podatne sg na tego typu zachowania.

Niepewnosé i ztozonoéé otoczenia

Rozpatrujgce transakcje rynkowe wedlug ograni-
czonej racjonalnoci, niemozliwe wydaje sie rozpo-
znanie i opanowanie sytuacji otoczenia oraz przewi-
dzenie przyszlych zdarzen. Jest to spowodowane
niepewnoscia i zlozonoécig otoczenia', W sytuacji,
kiedy niepewno§é i ztozonosé¢ zaczynajg dominowad,
oczekiwane oraz przypadkowe koszty transakcyjne
rosng do wielko§ci uniemozliwiajacych realizacje
kontraktu. Niemozno§é przewidzenia sytuacji po-
woduje konieczno$é zawigzywania kontraktow nie-
pelnych, co pocigga za soba dalsze negocjacje umo-
wy i wzrost kosztéw transakcyjnych.

Ciaggloéé transakcji

Ciagloéé transakcji ma szczegblne znaczenie dla
wielkosci kosztéw transakcyjnych uméw rynko-
wych. Jest ona zwigzana z samonarzucajacym sie
mechanizmem tworzenia dtugoterminowych trans-
akcji rynkowych. Bodzce oparte na cigglosci trans-
akcji (reputacja, marka) sg uruchamiane w celu
wykrycia zachowan oportunistycznych partnera'’.
Oportunizm moze by¢ oplacalny jedynie w jedno-
razowych i krotkoterminowych transakcjach. Nato-
miast w transakcjach powtarzalnych firmy odma-
wiaja wspolpracy oportuniscie. Stad, im czeSciej
strony zaangazowane sa w podobny typ transakcji

rynkowych oraz im wigksze odnosza korzysci wyni-
kajace z ekonomii skali (np. mniejsze koszty komu-
nikacji), tym wieksze sg bariery (zwigzane z reputa-
cjg partneréw) dla dziatafn oportunistycznych. Po-
nadto, im czeéciej dochodzi do transakcji, tym bar-
dziej wydtuza sie horyzont czasowy tych umoéw oraz
zwieksza sie sktonno§é do SciSlejszej wspolpracy
wszystkich stron'®.

Ograniczenia informacyjne

Transakcje (szczegdlnie rynkowe) moga nie do-
chodzi¢ do skutku z powodu asymetrii oraz ztoZono-
gci informacji'®. W warunkach ograniczonej ra-
cjonalnosci, niepewno$é kupujacego (szczegoélnie
know-how) i asymetryczne dysponowanie informac-
jami powoduje tzw. paradoks wiedzy wywolany
problemem nierozpoznania. W otoczeniu konkuren-
cyjnym strona moze ochroni¢ swoje technologiczne
know-how poprzez ukrycie informacji o jego moz-
liwoéciach. Stad, kupujacy nie otrzymuje pelnej
informacji o przedmiocie transakcji, gdyz w innym
przypadku nie musialby jej nabywaé. Sytuacja ta
doprowadza do niepelno$ci zawieranych umoéw
i podwyzszania kosztéw transakcyjnych.

Niedoskonalo$é pomiaréw

Niedoskonaloéci pomiaréw generujg koszty — za-
réwno w transakcjach rynkowych, jak tez struk-
turach hierarchicznych. Organizacje wymagaja,
aby wynik (zaréwno ilo§ciowo, jak i jakoSciowo)
oraz udzialy poszczegdlnych stron byly doktadnie
okreslone', Wigze si¢ to z warunkiem koniecznym
zawilerania uméw kolektywnych, tzn. koniecznoscig
zabezpieczenia intereséw kazdego z partneréw.
Trudnosci pomiaru sg wiec przyczyna wysokich

- kosztow transakecyjnych informacji i monitoringu,

ktére sg ponoszone w celu wykrycia zachowan opor-
tunistycznych. Szczegélnie jest to jaskrawe, gdy
zadania nie sg klarowne, a strony nie wykazuja
wiekszego zainteresowania wspoéipraca. Powoduje
to wzajemne uchylanie si¢ od obowigzkéw — kazda
ze stron dziala oportunistycznie poprzez przyklada-
nie mniejszego wysitku, niz jest to wymagane oraz
dziatan na grupe (free riding) w dystrybucji korzy-
$ci.

Koszty biurokratyczne

Z powodu wysokich kosztow, wystepujacych
w transakcjach rynkowych, alternatywnym rozwia-
zaniem jest internalizacja transakcji. Jednak zin-
tegrowana organizacja nie eliminuje kosztéw, lecz
zmienia je na inne — biurokratyczne. Zinternalizo-
wane transakcje eliminuja bodzce do maksymaliza-
¢ji intensywnoséci pracy zaangazowanych stron, co
jest efektem rozluznienia powigzan miedzy nakla-
dem pracy, a jej wynagrodzeniem. Powstaja ponad-
to dwa zrodla wewnetrznych kosztéw transakeyj-



organizacji zintegrowanych wyma-
gaja zwiekszenia kosztéw koordyna-
cji.

Niepowodzenia struktur hierarchi-
cznych w zwigzku z kosztami biuro-
kratycznymi oraz niepowodzenia

TRANSAKCJE
. RYNKOWE

STRUKTURY
HIERARCHICZNE

transakeji rynkowych sklaniaja or-
ganizacje do wyboru struktur posre-
dnich - alians6w strategicznych, co
obrazuje rysunek 1.

Alianse strategiczne sa typem bila-

 niekompletnoss

informacji

niedoskonalosci
zarzadzania

ALIANSE STRATEGICZNE

Rys. 1. Koncepcja tworzenia alianséw strategicznych

w teorii kosztow transakcyjnych

Zr6dto: Opracowanie wlasne na podstawie: SEUNG HO PARK, Failure of
Strategic Alliances: AnApplication of Transactions Cost Economics Per-
spective (praca doktorska). University of Oregon, 1992, s. 51.

nych: problem agencji oraz problem kontroli i koor-
dynacji*®. Oddzielenie stosunku wlasnosci od kont-
roli powoduje koszty agencyjne, co zwieksza ryzyko
realizacji partykularnych celéw agentéw (poprzez
uchylanie sie i zachowania oportunistyczne) innych

niz wytyczone przez wltasciciela. Ponadto, struktury

teralnego zarzadzania opartego na
transakcyjnej wzajemnosci. Moga
one tagodzié¢ skutki wynikajace z nie-
powodzen transakcji rynkowych oraz
struktur hierarchicznych'®. Alians
wymaga jednak stworzenia aktywoéw
celowych przez jedna ze stron, ktére
sg chronione umowami dlugotermi-
nowymi. Obustronna wymiana akty-
woéw zapewnia wzajemne zabezpie-
czenia  wobec  niebezpieczenstw
transakcyjnych poprzez stworzenie
wzajemnej sytuacji zakladnikéw.
Stad tez alians moze ograniczyé ry-
zyko powstale z oportunizmu po-
przez mechanizmy monitoringowe,
strukturalizacje bodZcéw do dziele-
nia sie informacjg (know-how) oraz
gwarantowania wynikéw.

Alians moze realizowaé dlugoter-
minowa wzajemnoéé, zachowujac je-
dnoczeénie korzysci transakeji rynkowych, takich
jak ekonomia skali. Moze on redukowaé koszty
informacji, akcelerowaé innowacje technologiczne.
Ponadto, alianse strategiczne moga stworzyé¢ me-
chanizm integrujacy wartosciowe informacje dla
kazdej ze stron'”. Warunkiem jednak réwnowagi

Tab. 1. Charakterystyka aliansu strategicznego w teorii kosztéw transakcyjnych

POWIAZANIA ORGANIZACYJNE
TRANSAKCJE ALIANSE POWIAZANIA
RYNKOWE STRATEGICZNE HIERARCHICZNE
Niebezpieczenstwo, oportunizm $rednie duze mate
konieczno$¢ koordynacii
wysitkow partneréow $rednia duza mata
czestose interakcji mata $rednia lub duza* duza
konieczno$¢ monitorowania

wysitkow mata duza mata

koszty kompromisu $rednie wysokie niskie
mozliwosci kontroli mate $rednie duze
zakres ugody maty $redni duzy

Niepewnos¢ transakgji niska wysoka Srednia

* $rednia czestos¢ interakciji wystepuje w przypadku aliansu niekapitatowego, duza zas, gdy mamy do czynienia z sojuszem

kapitatowym

Zrédio: opracowanie wiasne.




i powodzenia aliansu jest zachowanie niezalezno$ci
organizacyjnej partnerow.

W dotychczasowej literaturze po$wieconej teorii
kosztow transakcyjnych brak jest jednoznacznej
i kompleksowej charakterystyki alianséw strategi-
cznych. W tym miejscu podjeto préobe wyodrebnie-
nia alianséw strategicznych sposréd pozostatych
form powigzan organizacyjnych (rynkowych i hie-
rarchicznych) przyjmujgc za kryteria wyboru gltow-
ne zmienne wynikajace z teorii kosztéw transakcyj-
nych (tabela 1).

Analizg objeto trzy grupy powigzan organizacyj-
nych: alianse strategiczne, licencje oraz wykup.
Dwie ostatnie grupy sg sgsiadujagcymi z aliansami,
reprezentujac otoczenie alianséw na mapie powiag-
zan miedzy przedsiebiorstwami'®,

Z powyzszej tabeli wynika, iz alianse strategiczne
najbardziej narazone sg na niebezpieczenstwo za-
chowan oportunistycznych, konieczno§é koordyna-
cji wysitkéw, wysokie koszty kompromisu, niepew-
noé¢ transakcji, co powoduje potrzebe statego moni-
torowania ukladu. Nalezy roéwniez zauwazyé, iz
oportunizm, konieczno$é koordynacji wysitkéw oraz
koszty ugody sa bezposérednio ze soba skorelowane.
Dlatego tez, gdy koszty wynikajace z oportunizmu
sg wysokie, koszty z pozostatych grup sa réwniez
wysokie. Moga one jednak byé ograniczone poprzez
wydluzenie horyzontu czasowego kontraktu (,cien
przysztoéci”), wyzbywanie si¢ angazowania akty-
wow specyficznych oraz przestrzegania zasady wza-
jemno&ci.

Teoria kosztéow transakcyjnych wypracowata mo-
del aliansu doskonalego, w ktérym nie powinny
wystepowaé wérdd partneréw zachowania oportu-
nistyczne, ani tez inne wynikajgce z ograniczonej
racjonalnosci. Ponadto, umowa ma znacznie wiek-
sze szanse na osiagniecie sukcesu, je$li nie wymaga
angazowania aktywow specyficznych, co obrazuje
tabela 2.

Tab. 2. Koncepcja aliansu doskonatego

Ograniczona . Aktywa
. .. | Oportunizm .
racjonalnosé specyficzne
ALIANS B B B
DOSKONALY
ALIANS N . +
RZECZYWISTY

Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie O.E. WILLIAMSON The
Economic Institutions of Capitalism The Free Press, New York 1987.

Praktyka gospodarcza dowodzi jednak, iz alianse
strategiczne zawierajg wszystkie trzy zmienne, co
powoduje niestabilno$é umowy. Nalezy réwniez za-
uwazyé, iz natezenie tych elementéw jest zréznico-
wane w stosunku do powigzan rynkowych i hierar-
chicznych.

Sojusz moze przyjaé formy okre§lane jako equity
alliances oraz nonequity alliances. Equity alliances
sa okre§lone w teorii kosztéow transakecyjnych

w dwojaki spos6b: moze to by¢ equity joint venture
obejmujgce utworzenie nowej, wspolnej i niezalez-
nej jednostki, badz tez wykup mniejszoéciowy
udzialéw partnera!®. W obu przypadkach wielkoéé
udzialéw waha sie od minimalnej wielkosci do 50%.
Taki typ alianséw wymaga od partneréw wzmozo-
nych wysitkéw we wspétpracy, dtuzszego horyzontu
czasowego stosunkéw kooperacyjnych oraz tworzy
lepsze zrédto i kanal informacji o aliansie. Nonequi-
ty alliances sg charakteryzowane w teorii kosztéw
transakcyjnych jako arm’s length contracts, ktore
obejmujg zaréwno franchising, wspolprace w dzia-
taniach podstawowych 1 wspomagajgcych tancucha
warto§ci partneréw, a w niektorych przypadkach
licencje?®,

Whnioski

rzedstawione powyzej koncepcje sklaniajg
do pewnych bardziej ogdélnych wnioskow:
B Alians strategiczny jest bardzo krucha
formg powigzan miedzy przedsiebiorstwami, nara-
zong na niebezpieczenstwo niepowodzenia zwigza-
ne z réznicami celéw 1 sposobdéw ich realizacji przez
kooperantéw, odmienno§cig kultur organizacyj-
nych, czy koniecznoécig dysponowania okre§lonymi
(czesto specyficznymi) aktywami.

B Niestabilnosé aliansu jest rowniez spowodowana
zalezno$cig jego sukcesu od wielu czynnikéw, na
ktére partnerzy majg ograniczony wplyw. Przykla-
dem moze byé¢ charakterystyka (zmienno§é) otocze-
nia, ktéra powoduje konieczno$é ciaglej kontroli
turbulencji, koordynacji wysitkow oraz bezpoéred-
nich, aktywnych kontaktéw miedzy stronami.
W efekcie, wzrastajg koszty transakcyjne, mogace
spowodowaé nawet nieoptacalnoéé przedsiewziecia.
B Sama za$§ teoria kosztéw transakcyjnych stata
sie jedng z fundamentalnych koncepcji teoretycz-
nych podejmujacych problemy postrzegania, anali-
zowania 1 nazywania skomplikowanych zjawisk
oraz proceséw we wspotczesnej praktyce gospodar-
czej.

Joanna Cygler
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‘Autorka - adiunkt w Katedrze Zarzadzama w Gnspodarce
w Szkole Glownej Handlowej.

Euromarketmg

Hedaktor naukowy Jan W Wiktor

- Krakéw 1999

Koncepcje, strategle metody

Matenaiy ] Sympozyum Marketmgu Mledzynarodowego |

Akademla Ekonomiczna w Krakow1e Wydzua’( Zarze;dzama .

Proces integracji europejskiej jest przedmiotem wzras-
tajacej liczby interdyscyplinarnych badan naukowych,
ujmowanych w ramach europeistyki. Generuje on glebokie
zmiany spoleczne, polityczne, prawne i ekonomiczne, ma-
jace postac jednego z najbardziej znaczacych trendéw (jak
ujmuje to F. Popcorn) lub megatrendéw (by skorzystaé
z propozycji J. Naisbitta) rozwoju gospodarki $wiatowej
i europejskiej w latach 90. Na procesy te zwracajg coraz
wigkszg uwage politologia, prawo i ekonomia z jej wieloma
,Subsystemami branzowymi” — stosunkami miedzynaro-
dowymi, handlem zagranicznym, zarzadzaniem i mar-

ketingiem miedzynarodowym, w tym zwlaszcza jego ,eu-
ropejska wersja” — euromarketingiem.

Powyzszej problematyce jest po§wigcona publikacja Eu-
romarketing. Koncepcje — strategie — metody. Stanowi ona
zbiér materialéw II Sympozjum Marketingu Miedzynaro-
dowego, zorganizowanego przez Katedre Marketingu (Za-
ktad Marketingu Miedzynarodowego) Akademii Ekonomi-
cznej w Krakowie w dniach 24-26 XI 1999 r. w Zakopa-
nem w ramach obchodéw Jubileuszu 75-lecia istnienia
naszej Uczelni (1925-2000) [...]

Ze wstepu



Agata Stachowicz-Stanusch

Krotki przewodnik

po szkotach

formulowania strategii

Studiujgc literature przedmiotu dotyczacg prob-
lematyki zarzadzania, napotykamy mnogos¢ po-
dejéé do definiowania tego, czym strategia jest, jak
winna byé¢ formutowana, a jak wdrazana. Czesto
podejécia te znacznie si¢ od siebie réznig, czasem
posiadaja elementy wspélne, a czasem sg ze sobg
sprzeczne. Prawie kazde podejscie ktadzie nacisk
na zupelnie inne aspekty zarzadzania. Taka sytua-
cja sprawia, ze w umystach menedzeréw panuje
lekka dezorientacja i czesto nie wiedza oni, w jaki
sposob sprawié, aby podejmowane decyzje byty sku-
teczne. I chociaz proces formulowania strategii jest
gléownym polem dzialalnoSci menedzeréw, to opisa-
ne powyzej uwarunkowania sprawiajg, iz menedze-
rowie ci uzywajg tego sformulowania réwnie swobo-
dnie, co naiwnie. Czym wobec tego jest proces
formulowania strategii? Czy gromadzong od kilku-
dziesieciu lat wiedze mozna w jaki$ sposob uporzad-
kowaé i dopoméc menedzerom? W swojej najnow-
szej ksiazce Strategy Safari® H. Mintzberg, B.
Ahlstrand i J. Lampel w spos6b niezwykle barwny
probujg wladnie tego dokonaé. Wytonili oni z roz-
maitych nurtéw mysli strategicznej dziesieé szkoét
formulowania strategii.

Dlaczego dziesieé?

W artykule zatytulowanym Magiczna
cyfra siedem — plus lub minus dwa: ogra-
| niczenia naszej zdolnosci przetwarzania
informacji, psycholog George Miller (1956) zapytat,
dlaczego zwykle preferujemy cyfre siedem do klasy-
fikowania rzeczy — na przyklad siedem cudéow Swia-
ta, siedem grzechéw giownych i siedem dni tygo-
dnia. Uznal on bowiem, iz to odzwierciedla charak-
terystyke naszej percepcji. Autor wnioskuje, iz sie-
dem jest liczbg ,kawaltkéw” informacji, ktére moze-
my wygodnie zachowaé w naszej krétkotrwalej pa-
mieci. ,Trzy cuda §wiata” szybko by upadly, jak
twierdzi autor, osiemnascie za$ brzmialoby znie-
checajaco. Autorzy Strategy Safari uwazajg jednak,
ze ci ktorzy interesuja sie strategig, powinni byé
w stanie zapamietaé o jeden element wiecej niz
siedem plus dwa. W zwigzku z tym, ich ksigzka
przedklada dziesie¢ szkét formulowania strategii.

Szkoty formutowania strategii

naliza literatury potwierdza istnienie dzie-
sieciu réznych nurtéw (podejsc) zwigza-
| nych z formulowaniem strategii, ktére zna-
lazly odzwierciedlenie w praktyce zarzadzania.
Kazdy z nich ma unikalng perspektywe, na ktorej
sie skupia. Kazda z tych perspektyw jest ograniczo-
na i wyolbrzymiona jednoczes$nie. Zarazem kazda
jest interesujaca i wnikliwa. Kazda posiada wady
i zalety. Tych dziesieé zidentyfikowanych w litera-
turze podej$¢ do procesu formulowania strategii
mozemy pogrupowaé w nastepujgce szkoly:

B Szkola projektu — formutowanie strategii jako
proces koncepcji (pomystu).

B Szkola planowania — formulowanie strategii jako
sformalizowany proces.

B Szkola pozycjonowania — formulowanie strategii
jako proces analityczny.

B Szkola przedsiebiorczodci — formutowanie strate-
gii jako proces wizjonerski.

B Szkota poznania — formulowanie strategii jako
proces umyslowy.

B Szkola uczenia sie — formultowanie strategii jako
proces ,nowopowstania”, tworzenia nowego.

B Szkola wladzy — formulowanie strategii jako pro-
ces negocjacji.

B Szkola kultury — formulowanie strategii jako
proces spotecznych oddzialywan opartych na war-
toSciach i normach uczestnikéw organizacji.

B Szkola srodowiskowa — formulowanie strategii
jako proces wplywu.

B Szkota konfiguracji — formulowanie strategii ja-
ko proces transformacji.

Naszych dziesieé szkét mozna podzielic w trzy
grupy. Pierwsze trzy szkoly (projektu, planowania,
pozycjonowania) sg w swej naturze nakazowe —
bardziej koncentrujg sie na tym, jak strategia po-
winna byé sformulowana niz na tym, jak jg sfor-
mulowaé. Pierwsza z nich powstala w 1960 r. i stata
sie podstawg do utworzenia dwdéch kolejnych szkél.
Model formulowania strategii zaproponowany
przez szkole projektu skupial sie na dopasowaniu
wewnetrznych umiejetnosci przedsiebiorstwa z ze-
wnetrznymi mozliwo§ciami. Réwnolegle w latach




60. rozwija sie szkota planowania i osigga swdj
szezyt w latach 70. Glosi ona, ze tworzenie strategii
powinno byé bezstronnym i systematycznym proce-
sem formalnego planowania. Szkota ta zostala w la-
tach 80. wyparta przez trzecig nakazows szkole.
Zostala ona okre§lona jako szkota pozycjonowania,
poniewaz skupia si¢ na wybraniu strategicznej po-
zycji przedsigbiorstwa na rynku.

Szesé kolejnych szkot (przedsigbiorczos$ei, pozna-
nia, uczenia sie, wiadzy, kultury i $érodowiska)
tworzy druga grupe. Ze szkoél nakazowych prze-
chodzimy wiec ku szkolom opisowym, ktore starajg
sie zrozumieé, w jaki sposdb rozwija sie proces
formulowania strategii.

Kilku wybitnych naukowcéw dlugo kojarzyto
strategie z przedsiebiorczoscia i opisalo ten proces
w kategoriach kreowania wizji przez wielkich lide-
réow. Gléwnym pojeciem szkoly przedsiebiorczosci
jest wiec wizja. To ona jest zréodlem inspiracji, jak
i sensu tego, co nalezy robié. Jezeli strategia moze
byt osobista wizja, to formulowanie strategii moze
by¢ réwniez rozumiane jako proces osobistego mys-
lenia. Nalezy wobec tego blizej przyjrzeé sie umys-
tom strategéw. Jest to zadanie kolejnej szkoty
(szkoly poznania), uznajgcej proces formutowania
strategii jako proces myslowy. Nawoluje ona do
wykorzystania wiedzy z psychologii poznania.

Dla kolejnej szkoly (szkoly uczenia sie) §wiat jest
zbyt zlozony, aby pozwolié na rozwdj strategii jako
jasnych, klarownych planéw i wizji. Stad strategia
musi pojawiaé sie sukcesywnie, tak jak organizacja
przystosowuje sie i ,uczy sie¢”. Podobnie, ale z innym
ukierunkowaniem, rozwineta sie szkota wiadzy,
ktora traktuje formulowanie strategii jako proces
negocjacji poprzez §cieranie sie grup wewnatrz or-

ganizacji lub organizacji nawzajem, stawiajacych
czolo zewnetrznemu otoczeniu. Szkota ta formuto-
wanie strategii pojmuje jako jawny proces wplywu
i wykorzystania wladzy oraz polityki do nego-
cjacji strategii korzystnej dla partykularnych inte-
resow. W przeciwienstwie do szkoty wtadzy, inna
szkota (szkota kultury) uwaza, ze formulowanie
strategii zakorzenione jest w kulturze organizacji.
Stad strategia jest procesem spotecznych, wzajem-
nych oddzialywan opartych na wartoéciach i nor-
mach podzielanych przez uczestnikéw organizacji.

O ile dotychczasowe szkoly koncentrowaly sie na
aktorach z wnetrza firmy, tj. menedzer, planista,
moézg, organizacja, kultura organizacyjna itp., o ty-
le nastepna szkola skupia sie na tym, co poza firma,
tzn. na Srodowisku (szkota §rodowiskowa). Teorety-
cy tej szkoly wierza, ze formutowanie strategii jest
procesem reakcji, gdzie poczatki nie lezg w organi-
zacji, lecz poza nig. W zwiazku z tym szukajg oni
zrozumienia naciskéw narzucanych na organizacje
przez otoczenie.

Ostatnia, trzecig grupe tworzy tylko jedna szkola
— szkola konfiguracji, dajaca mozliwosé pojednania
miedzy pozostatymi szkotami, integrujaca przesta-
nia wszystkich pozostalych szkoél. Historia kazdej
rzeczy (elementu) tej Ziemi jest podobna do Zycia
zolmierza; sklada sig¢ z dlugich okreséw nudy i krot-
kich okreséw terroru (agresji). Sformulowanie Ste-
fana Jay Goulda jest pod pewnym wzgledem prze-
slaniem tej szkoly. Mozemy wyr6znié dwa jej glow-
ne aspekty. Pierwszy, opisuje stany organizacji i jej
otoczenia, czyli konfiguracje, drugi natomiast —
proces tworzenia strategii, czyli transformacje. Sg
to dwie strony tej samej monety. Jezeli bowiem,
organizacja rozpoczyna swoje istnienie, wowczas

gblnosci finansowe),
konsultanci
i kontrolerzy rzadowi

z matego biznesu

Szkota Szkota Szkota Szkota Szkota
projektu planowania pozycjonowania | przedsigbiorczosci poznania
Zrodio Selznick 1957 Ansoff 1965 Schendel, Hatten Schumpeter 1950, Simon 1947, March
1970, Porter 1980 | Cole 1959 i Simon 1958
Podstawowa Brak (architektura Pewne zwigzki z in- | Ekonomiczna Brak (réwniez Psychologia
dyscyplina jako metafora) zynierig, planowa- (organizacja wczesne publikacje | (poznanie)
niem miejskim, teorig | przemystowa), nawigzujg do
systemow, historia wojskowoéci | ekonomii)
cybernetykg
Oredownicy Nauczyciele studium | ,Profesjonalni” me- | Sluzby analityczne, | Popularna prasa Apostotowie
przypadkow (w nedzerowie, absol- |, butiki” biznesowa, systeméw
szczegolnosci wenci MBA, stuzby | konsultingowe, romantyczne informacyjnych,
z Harvardu), eksperckie (w szcze- | pisarze wojskowi jednostki, ludzie filozoficzni purysci,

ludzie z zacieciem
psychologicznym

Stowa kluczowe Wyrodzniajace kom- | Programowanie,
petencje, przewaga | budzetowanie,
konkurencyjna, planowanie,
SWOT, scenariusze
formutowanie/
wdrazanie

Generowanie
strategii, grupy
strategiczne, analiza
konkurencji, portfolio,
krzywa
doswiadczenia

Smiate spojrzenie,
wizja, wglad

Mapa, szkielet, po-
jecie, plan, postrze-
ganie/percepcja,
interpretacja, sko-
kowa racjonalnosé,
styl poznania




Szkota Szkota Szkota Szkota Szkota
projektu planowania pozycjonowania | przedsigbiorczosci poznania
Strategia Planowana Plan podzielony na | Planowana ogélna | Osobista, unikalna | Perspektywa
perspektywa, substrategie pozycja, perspektywa (wizja), | umystowa,
unikalna i programy (ekonomiczna nisza (indywidualna
i konkurencyjna), koncepcja)

rowniez sztuczki

Podstawowe procesy | Intelektualne, proste, | Formalne, roziozone, | Analityczne, Tworzace wizje, Umystowe, nowo
nieformalne, zamierzone, systematyczne, intuicyjne, wielki powstate,
opiniotworcze, (nakazowe) zamierzone, rozklad, (opisowe) (przyttaczajace lub
zamierzone, (nakazowe) wymuszone),
(nakazowe) (opisowe)

Zmiana Sporadyczna, Okresowa, Po kawatku, Sporadyczna, Rzadka (opierajaca
ilosciowa przyrostowa okresowo wykorzystujgca sie lub

mozliwosci, skonstruowana
rewolucja umystowo)

Gtéwni aktorzy Dyrektor Planista Analityk Lider Umyst
wykonawczy

Organizacja Nakazowa Strukturalna, Zr6dto przewagi Plastyczna, prosta | Uboczna

roziozona, konkurencyjnej, poza
przystajaca, (dla tym uboczna
programowania)

Przywodztwo Dominujace, Odpowiednie do Odpowiednie do Dominujace, Zrodio poznania,
opiniotwoércze procedur analizy intuicyjne pasywne lub

kreatywne

Srodowisko Wskazujgce, celowe | Przystajace (lista Zalezne od Ruchome, peine nisz | Przyttaczajace, jak
(2rédto zagrozen czynnikéw, ktore konkurencii ale réwniez
i mozliwosci) mozna przewidzie¢ | analizowalne konstruktywne

lub skontrolowaé ekonomicznie,
ostatecznie
przystajace, jezeli
zrozumiate
Szkota Szkota Szkota Szkota Szkota
uczenia sie wiadzy kultury srodowiskowa konfiguracji

Zrédto Lindblom 1959, Allison 1970, Pfeffer | Rhwnman i Normann | Hannan i Freeman | Chandler 1962,
1968, Cyert i March |i Salancik 1978, pdzne lata 60. 1977 grupa McGill
1963, Wieck 1969, | Astley 1984 (Mintzberg, Miller,
Quinn 1980, Miles i Snow) pézne
Prahaland i Hamel lata 70.
wczesne lata 90.

Podstawowa Zadna (pewne Wiedza polityczna Antropologia Biologia, polityczna | Historia

dyscyplina zwigzki socjologia
z psychologiczng
teorig uczenia sig),
teoria chaosu

Oredownicy Ludzie Ludzie, ktérzy lubig | Ludzie Teoretycy organizacji | Agenci zmian
o skionnosciach do | wladze, polityke, 0 sktonno$ciach do
eksperymentowania, | spisek dziafar socjalnych
zdolnosci do i zbiorowych
przystosowania sig

Stowa kluczowe Przedsigbiorczo$¢, | Konflikt, koalicja, gra | Wartosci, mity, Adaptacja, ewolucja, | Konfiguracja,

ryzyko, lider,
kluczowe
kompetencje

polityczna, sieé,
alians, strategia
zbiorowa,
negocjacje,
udziatowiec

kultura, ideologia,
norma, symbol

selekcja, nisza,
ewentualnosé,
zlozonosé

archetyp, okres, cykl
zycia, transformacia,
rewolucja, ozywienie,
zwrot o 180 stopni




Szkota Szkota Szkofa Szkota Szkota
uczenia sie wiadzy kultury srodowiskowa konfiguracji
Strategia Strategia jako Polityka i wiadza jako | Zbiorowa Specyficzna pozycja | Wszystkie na lewo
unikalny wzorzec wzorzec strategii perspektywa (nisza) w zaleznosci od
kontekstu
Podstawowe procesy | Nowo powstate, Konflikt, agresja Ideologiczny, Bierny, narzucony Integracyjne,
nieformalne wymuszony, epizodyczne,
zbiorowy, umysiny sekwencyjny plus
wszystkie na lewo
w zalezno$ci od
kontekstu
Zmiana Ciggta lub ,po Czesta, stopniowa | Rzadka Rzadka, ,po Okazjonalna,
kawatku” kawatku” rewolucyjna, (innym
razem ewolucyjna)
Giowni aktorzy Nauczyciel, kazdy Kazdy posiadajacy | Zbiorowo$¢ Srodowisko, Kazdy z lewej
kto potrafi wiadze (w skali otoczenie w zalezno$ci od
mikro), cata kontekstu (np.
organizacja (w skali dyrektor zarza-
makro) dzajacy w szczegdl-
nosci w okresie
transformacii)
Organizacja Elastyczna W skali mikro: Spéjna Dostosowujaca sie, | Kazda z lewej,
konfliktowa, prosta okresowo zmienna
niemozliwa do
skontrolowania,
niepofgczona, w skali
makro: agresywna,
kontrola albo
kooperacja
Przywédztwo Odpowiedzialny za | W skali mikro stabe, | Symboliczne Bezsilne Agent okresowych
uczenie sie w skali makro zmian plus kazda na
nieokreslone lewo
Srodowisko Ztozone, W skali mikro: Uboczne Krytyczne Kazdy z lewej
nieprzewidywalne sporne, w skali w zaleznosci od
makro: przystajace kontekstu
lub negocjowalne

formutowanie strategii przybiera postaé procesu
przechodzenia z jednego do drugiego stanu. Innymi
stowy, transformacja jest nieunikniong konsekwen-
cja konfiguracji. Szkota ta zaklada istnienie relaty-
wnej stabilnoéci strategii w trakcie danego stanu
(okres Zycia organizacji) przerywanej okazjonalny-
mi 1 raczej dramatycznymi skokami do nowej fazy
(stanu). Celem zarzadzania strategicznego dla
szkoty konfiguracji jest wiec utrzymanie stabilno§ci
oraz okresowe rozpoznawalne potrzeby transforma-
cji.

W ponizszej tabeli zaprezentowano charakterys-
tyke opisanych dziesieciu szkét zarzadzania.

Po przeanalizowaniu wszystkich wymienionych
szko6l formulowania strategii nieuniknione wydaje
si¢ pytanie: czy stratedzy powinni wybraé i stoso-
wac jedng sposrod wszystkich tych szkél, czy tez
powinni prébowaé je taczyé?

Kazdy proces strategiczny musi by¢ kombinacjg
réznych aspektow spoéréd roznych szkél. Formuto-

wanie strategii jest wiec zarazem rozsadnym pro-
jektem, intuicyjnym wizjonerstwem oraz uczeniem
sig, jest zaréwno transformacja, jak i uwiecznie-
niem. Musi angazowa¢ indywidualne spojrzenia,
jak i socjalne, wzajemne oddzialywanie, wspoétpra-
ce, jak i konflikt, musi zawieraé¢ analize przed
planowaniem oraz po planowaniu, jak i negocjacje
w trakcie planowania, i wszystkie te elementy mu-
szg uwzgledniaé potrzeby otoczenia. Sprobujecie
drodzy menedzerowie poming¢ jeden z tych elemen-
tow, a zobaczycie co sie stanie.

Agata Stachowicz-Stanusch

* H. MINTZBERG, B. AHLSTRAND, J. LAMPEL, Stra-
tegy Safari. A Guided Tour Throught The Wilds of
Strategic Management, Prentice Hall, London 1998.
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Marcin Gajewski, Krzysziof Patucha

Zintegrowane komputerowo
sterowanie produkcja

Mechanizmy gospodarki rynkowej wymusily na
przedsiebiorstwach produkcyjnych wiele zmian —
zar6wno organizacyjnych, jak i rzeczowych (inwes-
tycje). Stale rosnace i zmieniajgce sie potrzeby
klientéw oraz duza konkurencja firm uczestniczg-
cych w zaspokajaniu tychze potrzeb powoduja, ze
nowemu przedsiebiorstwu produkcyjnemu trudno
jest zaistnieé¢ na rynku, a w szczegélnosci zdoby¢
pozycje lidera. Aby to bylo mozliwe, zaktad produk-
cyjny musi spetnié kilka podstawowych warunkéw,
m.in. musi dostarczaé¢ na rynek (do klienta) ofero-
wane przez siebie produkty:

@ po jak najnizszych cenach,

@ jak najwyzszej jakosci,

@® w ustalonym (zgdanym) terminie,

@® w zamawianej iloSci,

® z odpowiednim wyposazeniem (np. rézne wersje
danego wyrobu — r6zne opcje wyposazenia),

czyli moéwiagc krétko — zgodnie z zaméwieniem
klientow.

Jak widaé z powyzszego, przedsiebiorstwo musi
zgraé w czasie wiele czynnikéw produkeji, m.in.:
ludzi, urzadzenia i maszyny, materialy, czesci
i podzespoty, powierzchnie, §rodki transportu, §rod-
ki finansowe itp. Wymusza to na kierownictwie
zaktadu produkcyjnego opracowanie projektu no-
woczesnego systemu sterowania przebiegiem pro-
dukcji. Sterowanie produkcjg to nic innego jak
zespol dzialan, na ktore sktadajg sie: planowanie
produkeji wyrobow finalnych i zwigzanych z tym
czynnikéw produkcji, ewidencjonowanie przeplywu
produkcji i jej wykonania, kontrolowanie wykona-
nia produkeji z planem i korygowanie ewentual-
nych odchylen od ustalonego wczeéniej planu.

Konieczno§é sterowania produkcjg uwidacznia
sie szczegblnie podczas montazu wyrob6éw, przede
wszystkim tam, gdzie montuje sie wyroby zlozone
(czestokro¢ zlozone z tysiecy elementéw i wielu
podzespoléw) wystepujace w wielu wersjach. Ztozo-
noéé proceséw montazowych i wielo§é informacji,
jaka im towarzyszy, wymuszaja stworzenie spraw-
nie dzialajacego systemu sterowania przebiegiem
produkcji, tj. takiego systemu, ktory zapewni wyko-
nanie produkcji zgodnie z zamoéwieniem, czyli
w ustalonej ilo&ci, czasie oraz wyposazeniem pod-
stawowym i dodatkowym. Problem sprowadza sie
wiec do zapewnienia harmonijnej, nieprzerwanej
pracy linii montazowej wyrobu finalnego. Praca
linii bez zakl6cen wigze sie ze sprawnym programo-

waniem produkcji zgodnie z zaméwieniami klien-
téw, rozplanowaniem w czasie dostaw detali do
zakladu, gospodarkg materialowg w zakladzie,
zgraniem w czasie i miejscu dostaw detali i mate-
rialéw z magazynow lub bezposrednio od dostawcy
(JIT — ,Just in Time”) do stanowisk na linii, zgra-
niem w czasie i miejscu produkcji podzespoléw,
spltywajacych z gniazd podmontazy, niezbednych do
montazu produktu finalnego, rozplanowaniem prac
na linii montazowej, czyli ustawieniem odpowied-
niej kolejnosci wyrobéw montowanych tak, aby
wersje bardziej pracochtonne w montazu nie bloko-
waly pracy catej linii.

Reasumujac, montaz wyrobéw zlozonych wyste-
pujacych w wielu wersjach wymusza opracowanie
projektu systemu sterowania przebiegiem produk-
cji, bazujgcego na:

@ wspodlnej bazie danych niezbednych do sterowa-
nia przebiegiem produkcji oraz skladajgcego sie
z takich modutéw, jak:

A modul odpowiedzialny za zbieranie zaméwien
klientow,

A modul odpowiedzialny za planowanie i progra-
mowanie produkeji finalnej zgodnie z zaméwienia-
mi klientéw i zwigzanych z nig czynnikéw produk-
¢ji (ludzie, érodki finansowe, materiaty, maszyny
itp.),

A modul odpowiedzialny za ewidencjonowanie
1 kontrole przebiegu produkeji (jej wykonania),

A modul odpowiedzialny za zaopatrzenie zakladu
w materialy, detale i podzespoty,

A modul odpowiedzialny za zarzadzanie materia-
lami w zakladzie i dostarczanie ich w odpowiednim
czasie do stanowisk (na linie montazowe),

A modul wspomagajgcy ustawienie sekwencji
(kolejnosci) montazu wielu wersji danego wy-
robu na linii montazowej tak, by zoptymalizowaé
i zapewnié nieprzerwang prace calej linii montazo-
wej.

Wieloé¢ informacji towarzyszaca procesom mon-
tazowym sprawia, ze powyzsze moduly powinny by¢
§ciéle ze sobg powigzane, tak by nastepowata mie-
dzy nimi pelna wymiana informacji. Mozliwe to
bedzie tylko wéwczas, gdy moduly te beda ze soba
zintegrowane komputerowo i zostana Scile okres-
lone punkty zbierania konkretnych informacji. Za-
pewni to szybka i nieprzerwang prace calego sys-
temu, czyli pelng wymiane informacji niezbgdnych
do sterowania przebiegiem produkcji.



Celem niniejszego artykulu jest nagwietlenie roz-
wigzan w zakresie sterowania przebiegiem produk-
¢ji charakterystycznych dla montazu wyrobéw zlo-
zonych.

Ponizej zostang omoéwione szczegdlowo rozwigza-
nia w zakresie poszczegélnych modutéw systemu
sterowania przebiegiem produkcji. Zaltézmy, ze ma-
my do czynienia z zakladem produkcyjnym sktada-
jacym sie z kilku wydzialéw produkcyjnych, z kto-
rych ostatnim jest wydzial montazu.

Wspdlna baza danych

lementem nadrzednym systemu sterowa-
nia przeplywem produkcji powinna byé
J - | wspblna baza danych (wspélna platforma),
ktéra udostepniataby dane wymienionym powyzej
modutom systemu sterowania. Powinny sie w niej
znaleZé m.in. takie dane, jak:

® zamoéwienia klientéw (wersja wyrobu, ilo§é, czas,
odbiorca),

® plan operatywny produkcji dla zaktadu,

@ wykaz wszystkich dostawcéw i dostaw wykony-
wanych przez nich (procentowy udzial w dostawach
danego detalu),

® wykaz wszystkich czeSci, detali, materialow
wraz z numerami ich rysunkéw uzywanych w za-
ktadzie,

@® dane anagraficzne detali do produkcji oraz wyro-
béw finalnych (powigzanie detal-dostawca, klient-
-wyrdb, ceny, miejsce skladowania w magazynie,
partie transportowe itp.),

@ szablony (matryce) okre§lajace wyposazenie po-
szezegolnych wersji wyrobu,

® wykaz podstawowy wszystkich wersji wyrobéw,
tzw. rozdetalowanie wyrobéw do materiatéw pod-
stawowych — pierwszych.

Oczywiscie, kazdy modut powinien mie¢ dostep
tylko do tych informacji, ktore sg niezbedne do jego
funkcjonowania. Pierwszym waznym modulem sys-
temu sterowania powinien by¢ system zbierania
zamowien klientow.

Modut zbierania zamowien

inely czasy, gdy produkowano do maga-
zynu. Obecnie produkuje si¢ pod kon-
. kretne zamoéwienia. Zaklad musi wie-
dzie¢ wiec, co produkowaé, ile i na kiedy? Musi
zatem istnie¢ modul zbierajacy zamoéwienia z ryn-
ku. Na potrzeby komputera, zaméwienia te powin-
ny byé skodyfikowane wedlug ustalonych przez
zaklad kod6w.

Pelne zamoéwienie w kodzie powinno miedzy in-
nymi zawieraé takie informacje, jak:
® wersje, model wyrobu,
@ opcje wyposazenia,
® miejsce przeznaczenia wyrobu, np. na jaki ry-
nek, do jakiego kraju,
® Zadang date wyprodukowania wyrobu.

Zamoéwienia te powinny byé zbierane przez punk-
ty sprzedazy znajdujace si¢ na rynku (np. dealeréw,
salony firmowe) i przekazywane w systemie on-line,
np. za pomoca laczy satelitarnych lub linii telefoni-
cznych (np. linie transmisji danych POLPAK) do
wspblnej bazy danych, o ktérej byta mowa powyzej.

Nastepnie, nalezy na podstawie zebranej i skody-
fikowanej puli zaméwien klientéw zbudowaé plany
i programy produkeji finalnej dla zaktadu.

Modut planowania i programowania
produkcji

unktem wyjécia dla modulu planowania
powinny byé: plan operatywny produkcji
oraz zebrana wczeSniej pula zamoéwien
klientow.

Plan operatywny (ogélny plan produkcji
wyrobu) powinien byé budowany przez naczelne
kierownictwo zakladu na podstawie przewidywan
popytu na rynku, puli zamdéwien znajdujacej sie we
wspoélnej bazie danych oraz zdolnosci produkcyj-
nych zakladu. Na biezgco powinien byé on korygo-
wany wg spltywajacych nowych zamoéwien, wzgled-
nie danych dotyczacych biezacego wykonania pla-
nu, a nastegpnie umieszczany we wspdlnej bazie
danych. Plan operatywny powinien zawieraé jesz-
cze takie dane, jak: Srednie dzienne czy miesieczne
wykonanie produkcji dla danej wersji wyrobu.

Modut planowania na podstawie planu operatyw-
nego oraz puli zamdéwien pobieranych ze wspélnej
bazy danych powinien umozliwi¢ opracowanie tygo-
dniowych programéw produkeji dla modutu zaopat-
rzenia oraz dziennych programéw produkcji dla
zakladu (dla wszystkich wydziatéw produkcyj-
nych).

Po wprowadzeniu do modutu planowania i pro-
gramowania produkcji wszystkich ograniczen, tj.
kalendarza dni roboczych w danym roku, ograni-
czen materialowych zgloszonych weczedniej przez
dzial zaopatrzenia, zdolnosci produkeyjnych oraz
na podstawie danych z operatywnego planu produ-
kcji modut powinien wygenerowaé program produ-
kcji dla wszystkich wersji wyrobu na przyszly okres
planistyczny, np. tydzieh. Na tej podstawie modul
odpowiedzialny za zaopatrzenie programowalby do-
stawy do zakladu (problem ten zostanie oméwiony
w dalszej czesci artykutu).

Nastepnym zadaniem modutu powinno by¢ pro-
gramowanie produkcji zakladu na nastepny dziefi.
Po wprowadzeniu do systemu takich danych, jak:
zdolnoSci produkcyjne, ograniczenia materialowe
wynikle nagle, np. z nieterminowych dostaw detali
do zakltadu, operatywnego planu produkcji, oraz na
podstawie zaméwien nie wykonanych poprzednio,
modut powinien zbudowaé program dzienny produ-
keji zaktadu wybierajac z puli zaméwien, znajduja-
cej sie we wspdlnej bazie danych, zaméwienia od-
powiadajgce powyzszym ograniczeniom (tzn. mate-
riatlowym, czasowym itp.) oraz z najpilniejsza datg



wyprodukowania. Ulozony program produkcji po-
winien byé¢ przekazany za poSrednictwem systemu
informatycznego do ustalonego, poczatkowego pun-
ktu modutu ewidencji i kontroli przebiegu produkeji
w odpowiednim czasie, aby operator obstugujacy
ten punkt wiedzial, jakich wersji wyrobu produkcje
powinien rozpoczaé. Nastepnie na podstawie utozo-
nych programéw produkeji nalezy ewidencjonowaé
i kontrolowaé przebieg produkeji.

Modut ewidencji i kontroli przebiegu
produkciji

| odut kontroli przebiegu produkcji powi-
nien obejmowaé rejestracje wyrobéw
w wyznaczonych punktach zakladu (na
wydzialach), sporzadzanie dokumentéw im towa-
rzyszacych oraz przekazywanie informacji do zain-
teresowanych stuzb (modul planowania i programo-
wania produkeji zaktadu, np. informacje o produk-
cji zrealizowanej w danym dniu, modul zaopatrze-
nia, raporty z wykonania produkeji) w szczeg6lnosci
powinien wspomagaé procedury zwigzane z przeka-
zywaniem informacji o wersjach wyrobéw produko-
wanych na linii do gniazd podmontazy. Modul reje-
strujac dang wersje wyrobu w okre$lonym punkcie
rejestracji powinien wysylaé réwnoczes$nie sygnat
do odpowiednich podmontazy (w ten sposdb zgry-
walby w czasie produkcje podzespoléw wchodza-
cych w sktad wyrobéw — idea produkcji ,akurat na
czas” JIT). Podstawowymi celami zastosowania mo-
dutu kontroli przebiegu produkeji powinny byé:

@ biezgca kontrola realizacji programéw produkcji,
@ zapewnienie ciaglej rejestracji przeptywu produk-
¢ji w wydziatach zaktadu, a tym samym umozliwie-
nie §ledzenia w czasie rzeczywistym przejécia kazdej
wersji wyrobu przez ustalone punkty zakladu istot-
ne dla sterowania przebiegiem produkecji,

® wyeliminowanie bledéw, wynikajacych z reczne-
go sporzadzania dokumentéw poprzez wprowadza-
nie no$nikéw informacji (dokumenty z kodem pas-
kowym) nadajacych sie do automatycznego odczytu
(czytniki kodéw paskowych itp.) oraz poprzez auto-
matyczng emisje dokumentow,

@ zapewnienie zgodno$ci stanu rzeczywistego z do-
kumentami i danymi w zbiorze informatycznym,
® wspomaganie procedur zwigzanych z przekazy-
waniem informacji o wersjach produkowanych na
linii do gniazd podmontazy — ,ssanie” z podmontazy
podzespoléw niezbednych do montazu wyrobu final-
nego, zapewniajacych nieprzerwana prace calej li-
nii montazowej,

@ stworzenie mozliwoéci kontroli realizacji progra-
méw produkeyjnych przez poszczegélne odcinki
produkcji (wydziaty),

@ utrzymywanie bazy danych z pelnym zakresem
informacji o produkeji biezacej oraz udostepnianie
ich zainteresowanym stuzbom.

Na podstawie programu dziennego produkeji
wprowadzonego uprzednio do modulu ewidencji
i kontroli przebiegu produkeji w poczatkowym punk-
cie rejestracji powinny zostaé¢ wyemitowane karty
identyfikacji wyrobu z odpowiednim kodem pas-
kowym. Nastepnie, pracownik obstugujacy ten
punkt kompletowatby odpowiednia karte identyfi-
kacji wyrobu z odpowiednim wyrobem (jaka$ jego
glowng czeScig — np. zgrzang konstrukcjg, ktéra
podlegataby dalszej obrébce na nastepnych wydzia-
tach). W dalszym etapie produkecji, az do montazu
finalnego, ewidencja i rejestracja produkeji w mo-
dule odbywalyby sie¢ na podstawie karty identyfika-
¢ji wyrobu za pomocg odczytu kodu paskowego. Na
ostatnim stanowisku linii montazu, po zarejestro-
waniu wyrobu w module, modutl powinien wygene-
rowaé¢ komplet dokumentéw, z ktérymi wyréb tra-
fitby do odbiorcy. Powinno tu réwniez nastepowaé
zliczanie schodzacych z linii wyrobéw i konfron-
towanie wykonania produkecji z ustalonym progra-
mem produkcji. W razie wystgpienia odchylen, mo-
dut powinien informowaé o tym komérke planowa-
nia, by ta mogta skorygowaé program produkcji na
nastepny dziefi o wynikla ewentualnie réznice.

Poniewaz modut ewidencji i kontroli przebiegu
produkcji bazuje na programie produkcji utoZzonym
w odpowiednim kodzie zawierajacym szczegélowe
informacje dotyczgce wyrobu, modut ten powinien
generowaé przed dojSciem wyrobu do wydziatu
montazu dokumenty, ktére zawieralyby szczegbto-
we dane dotyczace montazu, tj. np. wyposazenia
dodatkowego danej wersji wyrobu. Dzigki temu
pracownik na linii montazowej, po odczytaniu do-
kumentu wygenerowanego przez modul, bedzie
wiedzial, z jakimi opcjami wyposazenia dang wersje
wyrobu zmontowaé.

Nastepnym elementem systemu sterowania prze-
biegiem produkeji powinien by¢ modut umozliwiaja-
cy rozplanowanie prac na linii montazowe;j.

Modut uktadajacy sekwencje montazu
wyrobéw

iezwykle waznym zagadnieniem jest roz-
lozenie robo6t na linii montazowej. Czesto
rézne wersje danego wyrobu charakteryzu-
ja sie rézna pracochlonnoscig. Wpuszcezenie ich na
linie montazows, w ktérej maksymalne czasy ope-
racji na kazdym ze stanowisk sg réwne, w dowolnej
kolejnoSci mogloby spowodowaé zablokowanie,
a w rezultacie jej zatrzymanie. Wéwczas nie byltoby
juz mowy o zadnym sterowaniu produkcja, rostyby




gigantyczne straty zwigzane z postojem (np. prze-
myst samochodowy — 1 godzina postoju to kilkaset
tysiecy zlotych straty). Dlatego wazne jest, aby
istnial modut wspomagajacy, umozliwiajacy uloze-
nie sekwencji (kolejnoéci) montazu wielu wersji
wyrobéw. ‘

W przypadku produkcji przebiegajacej przez wie-
le wydzialéw, tworzone sg miedzywydziatowe ma-
gazyny zwane buforami, stuzace wyréwnywaniu
zdolnosci produkcyjnych.

Za pomocy tego modutu zarzgdzano by wjazdami
na bufor i wyjazdami wyrobéw na wydziat montazu.

Przed wjazdem na bufor, sktadajgcym sie za-
zwyczaj z kilku nitek (ciggéw) transportowych, na
ktorych umieszczane sg wyroby, odpowiedni czyt-
nik kodu paskowego odczytywalby z kodu paskowe-
go umieszczonego na karcie identyfikacji wyrobu
model, wersje wyrobu. Na tej podstawie modut
wedlug zaprogramowanego modelu matematyczne-
go rozmieszczenia wersji wyrobu w buforze umiesz-
czalby odpowiednie wersje wyrobu na odpowiednich
nitkach transportowych. Analogicznie sytuacja
mialaby sie z ulozeniem sekwencji (kolejnosci) wy-
robéw wchodzacych (zjezdzajacych) na linie mon-
tazowa. .

Po zaprogramowaniu produkcji wedlug zamé-
wieh klientéw oraz ustaleniu kolejnosci prac na
linii montazowej niezbednym elementem gwaran-
tujacym rowniez nieprzerwang prace linii jest mo-
dut umozliwiajacy regularne jej zaopatrywanie
w materialy, detale i podzespoly.

Modut zarzadzajacy materiatami
w zaktadzie

odul ten powinien byé systemem infor-
| matycznym, stuzgcym zarzgdzaniu on-
line materiatami bezpoSrednimi od mo-
mentu rejestracji wejScia dostawy do zaktadu, az do
zuzycia materialu w strefie uzytkowania (na stano-
wisku na linii montazowej).

W przypadku istnienia dostawcéw polgczonych
on-line, modutl powinien uzyskiwac informacje o do-
stawie juz w momencie opuszczania przez nig tere-
nu zakladu dostawcy lub punktu spedycyjnego.

Terminale umieszczone w zakladzie powinny
umozliwiaé wprowadzenie i uzyskiwanie informacji
w czasie rzeczywistym (on-line) o stanach magazy-
nowych, przewidywanych dostawach itp. Modutl po-
winien rejestrowaé dostawy i obrot materiatu na
poziomie pojemnika (okre§lona liczba detalu w da-
nym pojemniku).

Do gléwnych zadah modulu powinny nalezeé:

@ rejestrowanie dostaw,

@® kontrola stanéw magazynowych — sygnalizacja
stanu krytycznego, tj. zagrozenie brakiem detalu,
® kontrola przeplywu materialéw przez zaklad
oraz emisja dokumentéw im towarzyszacych (kar-
ta identyfikacji materialu, karta dystrybucji),
® rozpatrywanie zadan materiatowych z linii,

® tworzenie zbioréw danych anagraficznych dla
danego detalu, np.: rodzaj pojemnika czy palety,
ktora przypisana jest detalowi; liczba detalu w poje-
mniku; magazyn, w ktérym ma byé umieszczony
dany pojemnik z detalem; miejsce w magazynie,
w ktorym umies$ci¢ pojemnik z detalem (regal, stre-
fa), strefa uzytkowania detalu itp.,

@ zarzadzanie magazynem — miejscem w magazy-
nie itp.

Obro6t materiatowy powinien si¢ odbywac na pod-
stawie wspomnianej karty identyfikacji materiatu,
ktéra generowalby modul po rejestracji materialu
w zaktadzie.

»Ssanie” detali ze stanowiska na linii (Zgdanie
dostarczenia detalu) powinno nastepowaé¢ na pod-
stawie informacji o zawarto$ci od pracownika ob-
stugujacego dane stanowisko na linii. Zadanie deta-
lu realizowane byloby poprzez wywotanie odpowie-
dniej procedury w module i odczytanie piérem
§wietlnym kodu paskowego z zerwanej z pojemnika
karty identyfikacji materialu. W ten sposéb doko-
nywaloby si¢ ,ssanie dostawy” tego samego detalu
na zasadzie wymiany pojemnikéw — pelny za pusty.

Wykonanie transakeji zgdania (ssania) powodo-
waloby logiczne zuzycie materialu zawartego w po-
jemniku. W momencie przyjecia przez modut zgda-
nia z linii montazowej, we wtasciwym dla detalu
magazynie, wydrukowana zostalaby karta dystry-
bucyjna.

Karta bylaby sygnalem dla obstugi magazynu
o potrzebie wydania materiatu i okreslenia m.in.:
® adresu miejsca sktadowania pojemnika wskaza-
nego przez modul do wydania,
® adresu strefy uzytkowania skad naptyneto zada-
nie (konkretne stanowisko na linii);
® godziny i minuty, do ktérej zadanie musi zostaé
zrealizowane.

Stosowanie sie do wskazan modutu zapewniatoby
wlasciwg rotacje materialu w magazynie.

W kazdej chwili pracownik zarzadzajacy materia-
tami méglby dokonaé wgladu do modutu i sprawdzié
zapotrzebowanie na materialy.

Zadanie powinno byé zrealizo/wane w czasie okre-
8lonym na karcie dystrybucji i na podstawie danych
adresowych wskazanych w tym dokumencie. Rejes-
tracji wydania dokonywaloby sie¢ poprzez zerwanie
z pojemnika z detalami jednego egzemplarza karty
identyfikacji materiatu i odczytanie piérem §wietl-

nym kodu paskowego umieszczonego na tej karcie. =
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Drugi egzemplarz karty identyfikacji materialu
pozostawalby na pojemniku i po uzupelnieniu
o karte dystrybucji przekazywany bytby wraz z po-
jemnikiem do strefy uzytkowania (do stanowiska
na linig¢ montazowa).

Kolejnym waznym ogniwem systemu sterowania,
a zarazem ostatnim musiatby byé modul odpowie-
dzialny za zaopatrzenie.

Modut zaopatrzenia

by linia montazowa mogta byé regularnie
i bez przerw zaopatrywana w materialy,
detale i podzespotly, musi istnie¢ sprawnie
dzialajacy modul zaopatrzenia. Gwarancja jego
sprawnego dzialania bylaby wspoélpraca ze wspélng
baza danych w zakresie wykazu numeréw rysun-
kow (detali), dostawcow, szablonéw (matryc) mon-
tazowych wersji wyrobu, poprawnego wykazu pod-
stawowego wersji wyroboéw — rozdetalowanie na
cze$ci pierwsze oraz §cista wspélpraca z pozostaly-
mi modutami systemu sterowania w zakresie:
@® sygnalizacji stanéw magazynowych — modul za-
rzadzajacy materialami,
@® pobrania raportéw (zestawien) wykonania pro-
dukecji z poszczegblnych punktow rejestracjii z pun-
ktu koficowego na montazu — modul ewidencji
i kontroli przebiegu produkcji,
@ programoéw produkeji finalnej dla poszczegol-
nych wersji wyrobu — modul planowania i pro-
gramowania produkcji finalnej.

Do glownych zadati modutu powinno naleze¢:
® pobieranie programéw tygodniowych produkeji
z modulu planowania i programowania produkcji
finalnej,
@® pobieranie informacji dotyczacych wykonania
produkeji z poszczegdlnych punktow rejestracji mo-
dutu ewidencji i kontroli przebiegu produkcji,
@ rozkodowywanie powyzszych informacji na kody
wersji wyrobu zrozumiate dla modutu zaopatrzenia,
@ rozdetalowywanie na czeéci pierwsze odpowied-
nich wersji wyrob6éw i okreélenie zapotrzebowania
brutto na detale wchodzgce w ich sktad,
® pobieranie z modulu zarzadzania materialami
informacji o stanach magazynowych,
@ korygowanie zapotrzebowania brutto o istniejace
zapasy 1 w ten sposdb okreélenie zapotrzebowania
netto na materiaty, detale, podzespoty,
@® sporzadzanie planéw 1 programoéw dostaw na
podstawie zapotrzebowania netto — kiedy, ile i jaki
dostawca ma dostarczyé¢ dany detal,
® wysylanie programéw dostaw w systemie on-
-line do dostawcoéw,
@® przekazywanie potwierdzenia dostaw do modutu
zarzadzania materialami.

Modut zaopatrzenia byltby wiec typowym syste-
mem MRP (Planowanie Potrzeb Materiatowych)
rozbudowanym o funkcje wysytki planéw i progra-
méw dostaw do dostawcow.

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze zaproponowa-
ny powyzej system sterowania powinien mieé¢ ko-
moérke nadrzedna, a w szczegolnodei kazdy z opisa-
nych modutéw, i tak:
® modul zbierania zamowien wraz z biezaca korek-
ta operatywnego planu produkcji — dziat logistyki
handlowej,
® modul planowania i programowania produkcji
finalnej — komérka planowania,
® modul ewidencji i kontroli przebiegu produkcji —
komoérka kontroli realizacji produkec;ji,
® modul ukladajacy sekwencje montazu — inzynie-
ria produkcji na wydziale montazu,
® modul zarzadzania materialami w zakltadzie —
dziat gospodarki magazynowej,
® modutl zaopatrzenia — dzial zaopatrzenia.

Nadzér nad calym systemem sterowania powi-
nien oczywidcie spoczywac¢ na naczelnym kierow-
nictwie przedsiebiorstwa, a w szczeg6lnoSci na oso-
bie odpowiedzialnej za informatyczne systemy ste-
rowania przebiegiem produkcji.

Podobnie jak poszczegélne moduly, tak i nad-
zorujace je stuzby powinny ze sobg wspélpracowaé
w zakresie pelnej wymiany informacji, szczegélnie
w przypadkach wystapienia odchylen od zadanego
planu i programu produkcji.

Podsumowujac, nalezy jeszcze zwrocié uwage na
fakt, ze sprawne dzialanie systemu zapewnia prze-
de wszystkim odpowiednia organizacja zakladu
i komoérek pracujacych w systemie oraz koordynacja
i nadzér prac wykonywanych w systemie, tj. kon-
kretny przydziat obowiazkéw do komérek, a nawet
poszczegblnych pracownikéw. Waznym elementem
jest réwniez sprawnie dzialajgca sie¢ informatycz-
na, ktora zapewni plynng prace. Obecnie popular-
nym systemem sieciowym stosowanym w przemys$-
le jest system firmy IBM AS400.

Przykladem wykorzystania opisanego powyzej
systemu sterowania produkcjg moze by¢ przemyst
samochodowy, gdzie mamy do czynienia z typowym
montazem wyrobéw bardzo ztozonych wystepuja-
cych w wielu wersjach silnikowych i typach nad-
wozia.

Schemat zintegrowanego komputerowo systemu
sterowania przebiegiem produkcji przedstawia ry-
sunek 1.
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Andrzej Rutkowski

Koszt kapitalu leasingowego

Leasing oznacza oddanie do uzytkowania przez
jedng strone (wynajmujacego, wydzierzawiajacego,
leasingodawce) drugiej stronie (najemcy, dzierzaw-
cy, leasingobiorcy) rzeczy do korzystania za ustalo-
ng w umowie oplata. Leasing jest pewnego rodzaju
kredytem rzeczowym. Umozliwia on korzystanie
przez leasingobiorce z okreslonego obiektu w usta-
lonym w umowie okresie.

Leasing jest mieszanym (hybrydowym) zrédtem
finansowania, gdyz w przejéciowym okresie firma
uzytkuje obiekt, ktéry nie jest jej wlasnoscia, nato-
miast po okresie leasingu dany obiekt moze staé sie
jej wlasnoscig, o ile spelnione zostang okreslone
warunki. Stanowi to powazne utrudnienie w anali-
zach sprawozdan finansowych leasingobiorcy. Do
pewnego czasu obiekty te sg obce. Po tym okresie
mogg sta¢ si¢ wlasnoécig danej firmy. Rézny jest
w czasie charakter tych §rodkéw. Dodatkowe prob-
lemy spowodowane sg faktem, ze obiekt moze, ale
nie musi staé si¢ wlasnoscig firmy. Pojawia sie
problem wyceny tego prawa, z ktérego leasingobior-
ca moze, ale nie musi skorzystaé.

Jak wynika z badan autora, §wiadomoéé¢ wielko-
Sci kosztéw kapitalow pozyskanych na drodze lea-
singu nie jest wysoka. W praktyce, koszty obstugi
kontraktéw leasingowych trudno w sposéb jedno-
znaczny oceni¢ analizujac sprawozdania finansowe.
W zaleznoéci od formy leasingu oraz od przeznacze-
nia przedmiotéw leasingu, platnoici te moga sie
znajdowaé¢ w kosztach wytworzenia, sprzedazy,
ogblnego zarzadu, finansowych lub tez byé pokry-
wane z zysku netto (np. czesé¢ kapitatowa platnosci
z tytulu leasingu finansowego).

Znajomo$t kosztow leasingu jest tym istotniejsza,
ze ten sposéb finansowania nabiera coraz wiek-
szego znaczenia w polskiej gospodarce. Otéz na
koniec 1998 roku zadluzenie firm w bankach wynio-
sto 114 mld zt. Natomiast warto$é ruchomosci od-
danych w leasing osiagnela 5,9 mld zt. W 1998 r.
warto§¢ oddanych w leasing obiektéw wzrosta
0 30% w poréwnaniu z rokiem poprzednim. Stuzyt
on przede wszystkim finansowaniu érodkéw trans-
portu (568,2% — bez samochodéw osobowych) oraz
maszyn i urzadzen przemystowych (32,2%). Wsréd
klientéw dominuja firmy z sektora ustug prywat-
nych (57%) oraz przemyshu wytwoérczego i budow-
nictwa (33%)".

Rozwazajac leasingowy sposéb finansowania na-
lezy zwrécié uwage na wiele zalet tego zrédta finan-
sowania:

B Zasadnicza zaletg jest to, iz leasingobiorca moze
czes¢ lub caloé¢ platnosci leasingowych wiaczyé

w koszty uzyskania przychodéw i w ten sposéb
zmniejszy¢ obcigzenia podatkowe?. Otéz, aby lea-
singobiorca mog} calg ptatnosé leasingowa uznaé za
koszt uzyskana przychodéw, konieczne jest, aby
obiekt leasingowany zostal zaliczony do skladnikéw
majatku leasingodawcy. Mamy wéwczas do czynie-
nia z leasingiem operacyjnym.

B Leasing stanowi dodatkowe zrédlo finansowania
potrzeb o charakterze dtugo- i §rednioterminowym.
Dokonuje sie to w wyniku kombinacji réznych zro-
det finansowania. Czasami jest to jedyne zrédio
finansowania dostepne dla firm, ktére z punktu
widzenia procedur bankowych nie kwalifikujg sie
do przyznania kredytu. Wynikaé¢ to moze z ich
dotychczasowego poziomu zadtuzenia lub strat, kté-
re aktualnie osiagaja. Jednakze trzeba zdawaé so-
bie sprawe, ze aktywa uzytkowane na drodze lea-
singu operacyjnego nie wchodzg do aktywoéw bilan-
sowych, jak réwniez zobowigzania z tego tytulu
majg charakter pozabilansowy. Banki udzielajac
kredytu zwracaja uwage na harmonogramy platno-
Sci leasingowych. Faktycznie zwigkszaja one po-
ziom zadluzenia i w konsekwencji zmniejszajg zdol-
no$é do zaciggania kredytéw.

B Leasing jest elastycznym zrédtem finansowania,
przygotowywanym w sposéb zindywidualizowany.
Moze by¢ oddany do dyspozycji firmie w okresie
krétszym niz standardowy kredyt bankowy. Jest to
szczegblnie korzystne dla firm, ktére rozwijaja sie
bardzo szybko, i ktére potrzebuja te srodki w krot-
kim okresie.

B Splata leasingu (rat i odsetek) moze dokonywaé
si¢ wedlug stalych rat, wedlug &ciéle ustalonych
regut lub tez moze byé zaprojektowana i dostosowa-
na do konkretnych mozliwoéci ptatniczych leasin-
gobiorcy. Leasing charakteryzuje sie przewaga nad
krétkoterminowymi zrédtami finansowania, gdyz
czesto istnieje mozliwos¢ dluzszego i korzystniej-
szego rozlozenia w czasie splat, dopasowania do
mozliwoéci finansowych platnika.

B W krancowych warunkach leasing moze przewi-
dywaé¢ nawet 100% finansowania. Ma to miejsce
wowczas, gdy nie jest wymagane wniesienie poczat-
kowych optat w postaci np. kaucji lub prowizji.
Leasing pozwala czasami uniknaé poczatkowych
kosztéw i naktadow. Moga byé one wszystkie wla-
czone do oplat leasingowych i pézniej splacone.

B Leasing jest korzystnym zrédlem finansowania
w sytuacji duzego ryzyka w okreslaniu przyszlego
popytu. W warunkach szybkiego tempa zmian w te-
chnologii leasing jest szczegélnie przydatny, gdyz
umozliwia szybka wymiane wyposazenia. Jezeli



w umowie zawarta jest klauzula o mozliwoéci wcze-
§niejszego rozwigzania umowy, to w przypadku
braku popytu lub zmian w technologii leasingobior-
ca jest w stanie uniknaé wigkszych strat (mniejsze
straty sa nieuniknione). W tej nowej sytuacji zaku-
piony sprzet mogtby okazaé sie calkowicie nieprzy-
datny. ‘

Decyzja leasingowa

ecyzja leasingowa jest zlozong decyzjg
o dwojakim charakterze: operacyjnym i in-
westycyjno-finansowym. Leasingowi towa-
rzyszy wprowadzenie do firmy dodatkowych &érod-
kéw trwalych. Jest to wiec inwestycja majaca na
celu osiggniecie w przysziosci korzysci operacyj-
nych w postaci dodatkowych przychodéw i wply-
wow. Korzysci te do kofica nie sg znane. W wyniku
umowy leasingowej powstajg zobowigzania wobec
leasingodawcy. Oznacza to konieczno$é poniesienia
wydatkéw pienieznych. PlatnoSci te z reguly zdeter-
minowane sg warunkami umowy.

W praktyce bardzo trudno rozdzieli¢ strumienie
pienigzne powstate w tych dwu réznych obszarach:
operacyjnym i inwestycyjno-finansowym. Te dwa
strumienie wpltywow i wydatkéw sg w rézny sposéb
zalezne od przyszlej sytuacji firmy.

Kontrakt leasingowy zwieksza ryzyko finanso-
we. Wiaze sie bowiem z koniecznoS§cig ponoszenia
ustalonych wczeéniej ptatnosci leasingowych. Przy-
chody, ktore stanowi¢ bedg zrédlo pokrycia tych
wydatkow, nie sg do korica znane. Poprzez kontrakt
leasingowy ksztaltowany jest nowy poziom kosztéw
stalych, a precyzyjniej — wydatkéw statych.

Dzieki leasingowi moze zmniejszy¢ sie ryzyko
operacyjne, wzrastajg bowiem zdolnosdci produk-
cyjne i sprzedazowe. Jednocze$nie firma staje sie
bardziej wrazliwa na zmiany wielkoSci popytu,
zmiany wielkoéci sprzedazy.

Te dwa rodzaje ryzyka ksztaltowane decyzja lea-
singowg przenikajg sie wzajemnie. Mozna bowiem
wyobrazié¢ sobie krancowa sytuacje, w ktorej firma
traci zdolnoéé do splaty zobowigzan leasingowych.
Powoduje to powstanie zagrozenia dla jej dziatalno-
§ci operacyjnej. Moze to spowodowaé, ze rynek
w rézny sposob bedzie odbieral informacje o decyzji
leasingowej i zakupowej. Inne bedg wowczas koszty
kapitalu osiggalnego dla firmy, co prowadzi¢ bedzie
do zréznicowania wartosci firmy.

Ocene efektywnosci decyzji leasingowych prowa-
dzi sie w kontekscie decyzji zakupowych. Powstaje
woéwcezas problem: kupié dany obiekt czy tez leasin-
gowaé go. Zgodnie z tym podej$ciem, postuzyé sie
mozna nastepujacymi kryteriami: nadwyzki leasin-
gu netto (NAL)®, progowych platnosci leasingo-
wych® oraz wewnetrzna stopa zwrotu (IRR). W me-
todach tych nie liczy sie efektow finansowych, ktore
przyniesie eksploatacja danego §rodka trwatego.
Zaklada sig¢, ze uzytkowanie obiektu na drodze
zakupu lub leasingu prowadzi do uzyskania tych
samych efektéw operacyjnych.

Metoda wewnetrznej stopy zwrotu (IRR)

ryterium stuzacym do oceny wariantoéw po-
zyskiwania érodkéw trwatych, poprzez za-
kup lub leasing operacyjny stanowié¢ moze
wewnetrzna stopa zwrotu (IRR)”. W ujeciu tym
przeciwstawiane sg dwie serie wydatkowych
i oszczednosciowych przeptywoéw pienieznych:

® zwigzane z pozyskaniem $rodkéw trwaltych po-
przez zakup (wydatek na zakup Srodkéw oraz
oszczednosci podatkowe z tytutu amortyzacji, wply-
wow z wyprzedazy obiektu),

@ zwiazane z obsluga leasingu.

W metodzie wyceny kosztéw kapitalu na pod-
stawie wewnetrznej stopy zwrotu (IRR) przyjmuje
sie nastepujace zalozenia:
® obydwa zrédla finansowania, tj. leasing i pozycz-
ka na zakup $rodkéw trwatych, sg dostepne dla
firmy 1 sg jednocze$nie zastepowalne;

@ sposob finansowania nie wptywa na poziom ryzy-
ka prowadzonej dzialalnoéci operacyjnej;

® wszystkie przeplywy pieniezne charakteryzuja
sie takim samym poziomem ryzyka, a w zwiazku
z tym moga byé dyskontowane ta samg stopa;

@® poziom ryzyka prowadzonej dziatalnogci jest sta-
ly w czasie; umozliwia to wykorzystanie tej samej
stopy dyskontowej w calym okresie analizy;

® okres eksploatacji obiektu jest taki sam dla lea-
singu i dla zakupu; okres ten mozna dostosowaé do
ekonomicznie uzasadnionego okresu eksploatacji;
wlasciciel (kupujacy) pod koniec okresu moze obiekt
sprzedac i uzyskaé z tego tytutu dodatkowe wplywy.
@ firma na swojej dzialalnoéci realizuje odpowied-
nio duzy ,zysk przed leasingiem”, wiekszy od okre-
sowych platnosci leasingowych; dzigki temu moze
w sposéb efektywny skorzystaé¢ z ostony podatko-
wej.

Podjecie decyzji o zakupie §rodka trwatego ozna-
cza, ze na poczatku okresu ponosi si¢ wydatek
inwestycyjny. W ten spos6b inwestor staje sie wlas-
cicielem obiektu i w zwigzku z tym moze go amor-
tyzowaé w ciezar kosztow. Wydatek inwestycyjny
jest w czeéci rekompensowany oszczedno§ciami na
podatku dochodowym z tytutu amortyzacji. Pod
koniec okresu wtasciciel moze obiekt sprzedaé.
Dzieki temu osiagnie wynik na sprzedazy obiektu,
ktéry bedzie obcigzony podatkiem dochodowym.

Podejmujgc decyzje o leasingu operacyjnym
ponosi¢ sie bedzie szereg platno$ci leasingowych,
ktére w caloSci uznane zostang za koszty uzyska-
nia przychodéw i zmniejszg podstawe opodatkowa-
nia.

Decyzja zakupowa wigze sie z konieczno$cia
poniesienia szeregu wydatkéw i umozliwia zrealizo-
wanie oszczednosci podatkowych oraz wplywow z li-
kwidacji zakupionego wezeéniej obiektu:

. S Amort; - T, vV
t —_ 1 . 1
Wydatki zakupowe = I, + Z:l A+1) + d+1r
gdzie:
Iy - wydatek inwestycyjny na zakup obiektu

=



Amort;— amortyzacja w i-tym okresie od zakupionego

obiektu

TV — wplywy netto ze sprzedazy obiektu pod koniec
okresu eksploatacji (po podatku)

T; — stopa podatku dochodowego w i-tym okresie

r — stopa dyskontowa réwna efektywnym, tj. po
podatku kosztom pozyczek

n — liczba lat eksploatacji obiektu réwna jest okreso-

wi leasingu

Zgodnie z przyjeta w artykule konwencja, prze-
pltyw (Io) jest ujemny, natomiast dodatnie sg dwa
nastepne skladniki formuty: (Amort;) oraz (TV).
W ujeciu tym wydatek inwestycyjny (I,) jest rekom-
pensowany oszczednosciami w podatku dochodo-
wym z tytulu amortyzacji oraz wplywami netto
z wyprzedazy zakupionego wczeéniej obiektu.

Decyzja leasingowa wigze sie z koniecznoscig
poniesienia szeregu wydatkéw, ktére stanowig ko-
szty uzyskania przychodéw:

. . _ S Li(1-T)

Wydatki leasingowe = Ly- (1 — T,) + Z} W
gdzie:

Ly — wstepna ptatnosé leasingowa ponoszona na poczatku
kontraktu, tj. na poczatku okresu pierwszego (koniec
okresu zerowego)

L; — platno§¢ leasingowa ponoszona na koniec i-tego
okresu (od pierwszego do ostatniego okresu, tj.
n-tego okresu)

Ty — stopa podatku dochodowego w zerowym okresie

Ti — stopa podatku dochodowego w i-tym okresie

pozostale oznaczenia jw.

Zaklada sie, ze platnosé leasingowa (L,) okresu
zerowego jest rozna od platnosci okreséw nastep-
nych. Zgodnie z przyjeta w artykule konwencja,
platnosci leasingowe (L) i (L) sa ujemne.

Dwa strumienie wydatkéw (i oszczednosci) zaku-
powe i leasingowe przyréwnuje sie do siebie w réw-
naniu:

vy Amort, Ty TV _ "L (1-T)
IO+§ 1+ 1')i a+ r)i =Lo-d T0)+§]‘ 1+ r)i @

W ujeciu tym, wydatek inwestycyjny netto
traktuje sie jako pozyczke (jako zaoszczedzony
wydatek), ktorg sptaca sig szeregiem platnoéci lea-
singowych.

Po przeksztalceniu rownania (I) do dogodniejszej
postaci (z uwagi na mozliwo$é wykorzystania ar-
kusza kalkulacyjnego) otrzymuje sie:

'(I*Ti) _ zn Amorti-Ti TV

~(y~Lo(1-Tg)) + 3, 1

A S T (L
~(To—Lo-(1-Ty)) +§ Li'(l_Tizl"+1?)?lOH;-Ti .
N (L,, : (1—Tn)(1— f?;nort" T, - TV) o -

Gdy w analizowanym okresie przyjete zostang
dodatkowe upraszczajgce zalozenia, ze:
® okresowe odpisy amortyzacyjne (Amort;, Amort,)
sg réwne (Amort),
® okresowe platnosci leasingowe (L,L,) sa réwne
(L), z wyjatkiem platnosci wstepnej (L),
@ stopy podatku dochodowego (T;,T,,) sa réwne (D),
to zapisane réwnanie upraszcza sie do postaci:

n—|
~(o-Ly - (1-Ty)+y, = U=D-Amort - T

i=1 1+
L. (1-T) — Amort - T — TV) _
* ( A+ ) =0
n—I|
—(Io—Lo - (1-TH+(L - (1-T)~Amort - T) E h(l—lJrT)’- +

. (L - (1-T) — Amort - T — TV) =0 (Im

(1 + 1"

Zapisane wyze]j rownania w wersji ogélnej (II) lub
szczegoblnej (III) opisuja sytuacje pozyczkowa,
Przeplywy okresu zerowego sa dodatnie. Ujemne
przeplywy wystepuja w okresach pozniejszych.
Oznacza to, ze w okresie zerowym firma pozyskuje
srodki finansowe, ktére w poézniejszych okresach
splaca.

Aby wyznaczyé koszt ,kapitatu leasingowe-
g0”, nalezy obliczy¢ wartoéé stopy dyskontowe; (1),
dla ktérej zapisane réwnanie osiaga wartosé zero.
Wyznaczona stopa dyskontowa (r), to wewnetrzna
stopa zwrotu (IRR)® dla zapisanych w réwnaniu
przeplywéw pienigznych. Stanowi ona okresowy
koszt kapitalu leasingowego. Ten okresowy koszt
kapitatu nalezy przeliczy¢ na ekwiwalentny roczny
koszt. Umozliwia to dalsze poréwnania, np. z kosz-
tami kredytow, ktére sg podawane dla okreséow
rocznych.

Jezeli wyznaczony w ten sposéb, koszt kapitatu
leasingowego jest wiekszy od przyjetej stopy dys-
kontowej (skalkulowanej na podstawie efektywne-
g0, tj. po podatku kosztu kapitatu pozyczkowego), to
finansowanie zakupowe jest korzystniejsze. W sy-
tuacji odwrotnej akceptuje sie leasing”.

Rozwigzujac powyisze réwnanie, mozna napot-
ka¢ na problem wielokrotne; wewnetrznej stopy
zwrotu”. Wynikaé to moze z faktu, ze zapisane
roéwnanie (wielomian) ma wigcej niz jeden pierwias-
tek. Sytuacja taka wystepuje, gdy przeplywy pie-
nigzne zmieniajg swoj znak wiecej niz jeden raz.
Moze to mie¢ miejsce, gdy warto$é koricowa TV
bedzie wieksza od sumy koncowej platnosci leasin-
gowej i odpisu amortyzacyjnego w ostatnim okresie.
W takiej sytuacji wybér wariantu finansowania
dokonywany jest w przedziatach. Akceptowane jest
przedsiewziecie leasingowe dla takich wartosci efe-
ktywnych kosztéow kapitatu pozyczkowego (r), dla
ktérych wartosé wyzej zapisanego wielomianu osig-
ga wartoéci dodatnie.



Przyktad

irma rozwaza podjecie inwestycji. Koszt
zakupu linii technologicznej wraz z jej
- montazem wynosi 100000 zt. Planuje sie
eksploatacje tej linii przez 5 lat. Po pieciu latach
linia bedzie w dalszym ciagu sprawna technologicz-
nie, lecz prawdopodobnie nie bedzie mozna uzyskaé
z jej pomocg konkurencyjnego produktu akceptowa-
nego na rynku przez nabywcéw.

Normatywny okres amortyzowania tej linii wyno-
si 5 lat. Linia eksploatowana bedzie w zwyklych,
niezbyt ucigzliwych warunkach. W zwiazku z tym,
amortyzacja dokonywana jest w sposéb liniowy.

Przewiduje sie, ze po 5 latach eksploatacji linie
bedzie mozna sprzedaé za 7% jej pierwotnej warto-
&ci, tj. za 7000 zi.

Alternatywnym sposobem pozyskania tych nie-
zbednych do rozwoju firmy srodkéw trwalych jest
leasing oferowany na nastepujacych warunkach:
® okres, na ktéry oddaje w uzytkowanie srodki
wynosi 5 lat;

@ po terminie leasingu firma moze odkupié linie za
cene 7000 zl, umowa ta moze zostaé odwotana,
Jezeli leasingobiorca nie bedzie spelnial okreslonych
warunkéw;

® roczna oplata leasigowa wynosié bedzie 25 000 zt,
platna bedzie na koficu kazdego roku, pierwsza
wplata dokonana bedzie w momencie zawarcia
transakcji w roku ,zerowym” w wysokosci 10%
wartoSci obiektu, tj. w kwocie 10000 zl, nie jest
okreslona czesé odsetkowa i kapitalowa platnosci
leasingowych.

Stopa podatku dochodowego dla firmy wymnosi
T = 32%.

Firma moze skorzystaé z pozyczki bankowe;j
w peitnej wysokosci wydatku inwestycyjnego, tj.
100000 zt. Koszt tego kredytu wynosi 15% w skali
roku. Znajomos¢ kosztu kredytu jest niezbedna je-
dynie do wyznaczenia stopy dyskontowe;j.

Firma rozwaza zakup gotéwkowy i finansowanie
na drodze leasingu. Nalezy wybraé korzystniejszy
sposdb pozyskania niezbednych $rodkéw trwalych.

Rozwiazanie:

Przedstawiony leasing uznaje sie jako operacyj-
ny, gdyz z umowy wynika, ze leasingodawca moze
w pewnych warunkach odstapié¢ od jej realizacji.

Kalkulacja przeplywéw pienieznych dla kupuja-
cego:
Wydatek inwestycyjny (Io):
I, = -100000 zt
Roczny odpis amortyzacyjny, ktéry moze dokonaé
wlasciciel obiektu, tj. kupujacy, wynosi (Amort):
Amort = 100000 / 5 = 20000 zt
Zakladajac, ze stopa podatku dochodowego réwna
jest T=32%, to ostona podatkowa z tytulu amor-
tyzacji (T'Sam)) wyniesie:
TS(M) = Amort x T

TSam = 20000 x 0,32 = 6400 zt
Wartosé¢ konicowa obiektu wyniesie TV = 7000 zl
Wartos¢ ksiggowa obiektu na koniec pigtego roku
bedzie réwna zeru, gdyz bedzie to obiekt catkowicie
zamortyzowany. Wynik na sprzedazy tego obiektu
jest réwny:

Cena sprzedazy — Wartoéé ksiegowa obiektu

7000 — 0 = 7000 zt
Podatek dochodowy na wyniku ze sprzedazy obiek-
tu:

7000 x 0,32 = 2240 zt
Wynik netto na sprzedazy obiektu (TV):

7000 — 2240 = 4760 zt

Kalkulacja przeplywéw pienieznych w sytuacji lea-
singu, dla leasingobiorcy:
Wstepna platnosé leasingowa (Lo):

Lo =-10000 zt
Efektywna wstepna ptatnosé leasingowa (po podat-
ku):

Lo (1-T) = -10000 x (1 — 0,32) = -6800 zt
Okresowe platnosci leasingowe (L):

L =-25000 zt
Efektywna okresowa platnosé leasingowa (po po-
datku):

L (1-T) = -25000 x (1-0,32) = -17000 zt
Zakupujac obiekt za gotowke wlasciciel uzyskuje
wiele korzysci w postaci: zmniejszenia podatku do-
chodowego z tytulu amortyzacji, dodatkowych
wplywoéw z wyprzedazy obiektu pod koniec piatego
okresu eksploatacji, oszczednosci na efektywnych,
tj. po podatku, platnosciach leasingowych.

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze dla konkret-
nych danych z przyktadu, dzieki zakupowi, tj. wy-
datkowi inwestycyjnemu w wysokogci 100000 zt
uzyskuje sie:
® okresowe ostony podatkowe z tytutu amortyzacji

= 6400 zt
@ wplywy netto (po podatku) z wyprzedazy $rodka
trwatego = 4760 zt
® oszczednosé na efektywnej poczatkowej ptatnoéci
leasingowej (po podatku) = 6800 z1
® oszczednosci na efektywnej okresowej platnoéci
leasingowej (po podatku) = 17000 z}

Zgodnie z przyjeta konwencja metody (IRR), lea-
sing traktuje sie jako pozyczke o okreslonych
kosztach. Inaczej mozna zapisaé warunki pozyczki:
@ wielkosé pozyczki (tj. wielkosé oszczedno$ci na
wydatku inwestycyjnym) = 100000 zt
® utracone okresowe ostony ,podatkowe z tytulu
amortyzacji = 6400 zl
® utracone wplywy netto (po podatku) z wyprze-
dazy &rodka trwatego = 4760 z1
® efektywna poczatkowa platnosé leasingowa (po
podatku) = 6800 z1
® efektywna okresowa platnosé leasingowa (po po-
datku) = 17000 zt

Wycene przeplywéw pienieznych do celow kal-
kulacji wewnetrznej stopy zwrotu (IRR) przedsta-
wia tabela 1.

e



Tab. 1. Kalkulacja wewnetrznej stopy zwrotu (IRR)

0 1 2 3 4 5

Zakup inwestycyjny (pozyczka leasingowa) 100000

Osfona podatkowa z tytutu amortyzacji (utracona przez lea-

singobiorce) -6400 | -6400 -6400 -6400 | -6400
Wartos¢ koricowa po opodatkowaniu (utracona przez leasin-

gobiorce) -4760
Efektywne ptatnosci leasingowe po opodatkowaniu (ponoszo-

ne przez leasingobiorce) -6800 | -17000 | -17000 | -17000 | -17000 | -17 000
Gotéwka netto 93200 | -23400 | -23400 | -23400 | -23400 | -28 160
Wewnegtrzna stopa zwrotu (IRR) 9,37%

Wartos¢ wewnetrznej stopy zwrotu (IRR) znaj-
duje sie rozwigzujac réwnanie:

4
_ % 23400 |, 28160
93200 = S+ ) +(1 + 1)’
4
93200 = 3 23400 28160 0

S+ 1+ r)5:

IRR = 0,0937 = 9,37%
ki =9,37%

Koszt leasingu jest réwny k; = 9,37%.
Efektywny, tj. po podatku, koszt kredytu jest rowny:

kpo pod. =~ knom ' (l - T)
Koo pod. = 15,00% - (1 — 0,32) = 10,20%

Wyliczona z powyzszego rownania wewnetrzna sto-
pa zwrotu IRR= 9,37% jest rocznym kosztem ,kapi-
talu leasingowego”. Mozna go poréwnaé z kosztami
innych Zrédet kapitatu. W tym konkretnym przy-
padku koszt leasingu w wysokosci k; = 9,37% jest
mniejszy od efektywnych, tj. po podatku, kosztéw
kapitalu pozyczkowego Kpo poa. = 10,20%. Leasing
jest tanszym Zrédlem finansowania.

Whioski

| etoda wewnetrznej stopy zwrotu pozwa-
la na szybka ocene kosztéw leasingu.
, | Koszt ten nalezy odnie$¢ do kosztow po-
zyczek lub innych kapitaléw, ktore sa dostepne dla
firmy.

Warunkiem wlasciwego szacunku kosztu leasin-
gu jest prawidlowa wycena przeplywéw pienies-
nych zwigzanych z zakupem i leasingiem. Nalezy
uwzglednié wszelkie réznicowe oszczednoéci z tytu-
tu zakupu i leasingu. Wazne sg zaréwno wydatki,
jak i oszczednosei na wydatkach. W przypadku
kontraktéw leasingowych nalezy uwzglednié poda-
ne, czgsto w sposéb niezbyt przejrzysty, warunki
kontraktu.

Powoduja one wzrost efektywnego kosztu leasin-
gu. Analizujac oferte leasingu nalezy traktowaé ja
jako zaproszenie do negocjacji, a nie jako ostateczne
warunki kontraktu.

Kolejna kwestia to identyfikacja oston podatko-
wych. Trzeba wyjasénié, czy firma moze z nich efek-
tywnie skorzystaé, tj. czy osiaga odpowiednio duzy
zysk. Czy z oston tych moze skorzystaé w tym
samym okresie, co ponosi wydatki? Niekiedy trzeba
liczy¢ sie z odroczeniem w czasie mozliwosci skorzy-
stania z oslony podatkowej.

Oceniajac leasing, ktory bedzie obslugiwany po-
noszonymi w przyszlosci wydatkami, nalezy zwré-
ci¢ uwage na wielkosci stép podatku dochodowego.
Ich zmniejszenie w przysztosci prowadzi do zmniej-
szenia oston podatkowych i w konsekwencji do
wzglednego spadku atrakcyjnoéci leasingu.

Analiza kosztéw leasingu prowadzona jest
na podstawie prognoz przeplywéw pienieznych
iobciazona jest ryzykiem. Dlatego tez rachunek ten
powinien byé prowadzony w sposéb wariantowy.

Andrzej Rutkowski
PRZYPISY

Y Raport Konferencji Przedsigbiorstw Leasingowych za
1998 r.
W literaturze wskazuje sie, ze podstawowsg przestanka
sktaniajaca do korzystania z leasingu sg korzysci podat-
kowe. Por. GRAHAM J.R., LEMMON M.L., SCHAL-
HEIM J.8., Debt, Leases, Taxes, and Endogeneity of
Corporate Tax Status, ,Journal of Finance”, February
1998. Wydaje sie, ze w warunkach polskich aktualnie
réwnie wazne sg inne motywy, m.in. takie jak dostep-
nosé oraz szybko&é pozyskania $rodkéw.
Por. BRIGHAM E., GAPENSKI L., EHRHARDT M.C.,
Financial Management, Theory and Practice (9 ed.),
Dryden Press, Fort Worth 1999, s. 745; RUTKOWSKI
A., Analiza leasingu, Centrum Prywatyzacji, Warszawa
1995 r,
RUTKOWSKTI A., Progowe platnosci w leasingu opera--
cyjnym, Rachunkowosé Zarzadeza i Controlling, Gru-
dzieni 1998.
Por. BRIGHAM E., GAPENSKI L., EHRHARDT M.C.,
Financial Management, Theory and Practice (9 ed.),
Dryden Press, Fort Worth 1999, s. 759.
W tym celu wykorzystuje sie funkcje IRR. Zapisuje sie
to nastepujgco: ,=IRR(CF,:CF,)”. W nawiasie nalezy
wpisaé przeplywy pienigzne od zerowego do n-tego okre-
su, zgodnie z zapisanym réwnaniem (II) lub (III).
Nalezy zauwazy¢, ze w przypadku standardowego pro-
Jektu inwestycyjnego akceptuje sig projekt, o ile stopa
dyskontowa (wyznaczona na podstawie kosztéw kapita-
u) jest mniejsza od wewnetrznej stopy zwrotu. W przy-
padku wariantu pozyczkowego postepuje sie odwrotnie.
® Por, SULKOWSKI Cz., O mozliwosct ujednolicenia wy-
boru inwestycji wedltug kryteriow NPV i IRR, ,Przeglad
Organizacji”, 5/1999 r.
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Autor jest adiunktem na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu
Warszawskiego.
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Przeds_igbiorstwo .
Podstawy nauki o przedsigbiorstwie
Teorie i praktyka zarzadzania

W ostatnich latach na rynku ksiegarskim ukaza-
Yo sie kilka warto$ciowych publikacji po§wieconych
szeroko rozumianej nauce o przedsigbiorstwie. Dob-
rze, ze przygotowywane sa i ukazujg sie nowe
w tym zakresie publikacje. Wynikaja one nie tyle
z czeSciowej dezaktualizacji dotychczasowych opra-
cowan, ile z potrzeby uzupelnienia i wzbogacenia
wiedzy o przedsiebiorstwie i zarzadzaniu nim, o za-
gadnienia z tej dziedziny w krajowym piSmiennict-
wie nieobecne lub wystepujace zupelnie margineso-
wo. Jest sprawa zupelnie oczywista, ze zaréwno
dezaktualizacja, jak i luki maja swoje zrodio w ra-
dykalnych, w wielu dziedzinach rewolucyjnych
zmianach, jakim podlega przedsigbiorstwo w proce-
sie szerokiego wdrazania do polskiej gospodarki
mechanizméw rynkowych i ich statej niemal rekon-
strukcji.

Zbiér wiedzy o przedsigbiorstwie i zarzadzaniu
nim — ujetej w sposéb nowoczesny, nowatorski i ory-
ginalny — przedstawia w swojej ksigzce, zatytuto-
wanej Przedsiebiorstwo. Podstawy nauki o przed-
siebiorstwie. Teorie i praktyka zarzqdzania, profe-
sor Stanistaw Sudot.

Autor ksigzki — a w zasadzie podrecznika akade-
mickiego, choé¢ — jak réwniez sam dodaje — nie tylko,
bowiem pragnatby, aby i menedzerowie z przedsie-
biorstw znalezli w ksigzce tresci ich interesujace —
jest wybitnym specjalista w dziedzinie zarzadzania
przedsiebiorstwem, a sama ksigzka eksponuje jego
znany i znaczacy dorobek teoretyczny, metodologi-
czny, dydaktyczny i aplikacyjny. W ksigzce znaj-
dujg tez odbicie praktyczne do$wiadczenia autora
wynikajace z prowadzenia wieloletnich badan nad
przedsiebiorstwem, gléwnie przemyslowym oraz
pelnienia roli doradcy w zarzadzaniu wieloma
przedsiebiorstwami. Dlatego tez uwazam, ze oOw
postulat — odnoszony do polskich menedzerow — jest
w pelni realny do spelnienia, w ksigzce znajduje sie
bowiem wiele tresci niewatpliwie dla nich ~ z punk-
tu widzenia przydatnosci do zarzadzania przedsie-
biorstwem — interesujgcych i inspirujacych.

Zakres przedmiotowy omawianej ksiazki stanowi
synteze dotychczasowej wiedzy naukowej i do-
$wiadczen praktycznych, nawigzuje w tej kwestii

nie tylko do osiggnieé¢ w skali naszego kraju, ale
i éwiatowych, a w kazdym razie krajow najwyzej
rozwinietych, w ktérych praktyka i nauka o za-
rzadzaniu ma najwiecej do powiedzenia i pokaza-
nia. Z tego punktu oceny, ksigzka profesora S.
Sudota odpowiada cechom dobrego podrecznika
z dziedziny zarzadzania.

Profesor S. Sudot, piszac w ksigzce zdanie (por. s.
14), ze ,2adna ksiqzka nie jest dzietem wylqcznie jej
autoréw”, przypisuje w niej, z wrodzong sobie skro-
mno$cig, jedynie role narratora. Moim zdaniem,
zupelnie niestusznie, ksigzka zawiera bowiem bar-
dzo wiele my$li i spostrzezen wtasciwych tylko
1 wylacznie autorowi. Stwierdzam to z calym prze-
konaniem na podstawie znajomo$ci jego dorobku
naukowego i doradczego oraz wieloletnich z nim
kontaktow.

Dzieto profesora S. Sudota, obejmujac 23 roz-
dziaty, liczy 337 stron. Mozna w nim wyodrebnié
dwie zasadnicze, rézniace sie merytorycznie czesci.

Czes¢ pierwszg tworzy dziewieé pierwszych roz-
dzialéw. Zwigzane sg one z prezentacja dorobku
z zakresu teorii przedsiebiorstwa wyrazonych
w konwencji dyscypliny zwigzanej z naukg o przed-
siebiorstwie lub z jej podstawami.

W ramach tej cze$ci sze§é pierwszych z nich,
po$wieconych zostalo — w sposéb niezwykle prosty
i ciekawy — wyjaénieniu podstawowych pojeé z za-
kresu wiedzy o przedsigbiorstwie, zarysowaniu
gléwnych kierunkéw i etapéw rozwoju przedsiebior-
stwa oraz przyblizeniu podstawowych cech, celéw
i misji przedsiebiorstwa, przesadzajacych o jego
istocie.

W rozdziale siédmym autor zwraca uwage na
bardzo wazny wspélczesnie element wiedzy
o przedsiebiorstwie, jakim dla jego tworcy, czyli
przedsiebiorcy jest ryzyko ekonomiczne zwiazane
z funkcjonowaniem przedsiebiorstwa.

Istotna role w tej czesci podrecznika petni roz-
dzial 6smy. W rozdziale tym autor przedstawia
bardzo ciekawsg i kompleksowg prezentacje klasyfi-
kacji przedsigbiorstwa ze wzgledu na jego formy,
rodzaje i typy. Rozdzial ten cechuje si¢ nie tylko

walorem dydaktycznym, ale réwniez aplikacyjnym. e



Pozwala bowiem przedsiebiorcy juz na wstepie po-
dejmowania przez niego dzialalnosci gospodarczej,
doktadnie sprecyzowaé forme, rodzaj i typ przedsie-
biorstwa, najbardziej przydatny z punktu widzenia
charakteru podejmowanej przez niego dzialalnoéci.

Kontynuacja tresci zawartych w tym rozdziale sg
dociekania autora prowadzone w rozdziale nastep-
nym, dziewigtym, w ktérym omawia on zagadnie-
nie wielko§ci przedsiebiorstwa. Zamieszczone tam
rozwazania prowadzone sa w kontekscie optymali-
zacji tej wielkosci. Autor wskazuje na wiele istot-
nych probleméw praktycznych wiazacych sie z wiel-
koécig przedsigbiorstwa, miedzy innymi wskazuje
na konieczno$é odrézniania problemu optymalizacji
wielkoSci przedsiebiorstwa od problemu optymali-
zacji wielko$ci zaktadu jako jednostki produkeyjnej
lub ustugowej. Zwraca tez uwage na fakt, iz to
optimum jest zmienne w czasie. Oznacza to, ze
zmiana w warunkach gospodarowania moze powo-
dowa¢ celowosé¢ zwiekszenia badz zmniejszenia
przedsiebiorstwa.

Czgs¢ druga podrecznika tworza pozostale roz-
dzialy w liczbie 14. Dotycza one ujetej w réznej
formie problematyki zarzadzania przedsiebiorst-
wem.

Rozdziaty 10. i 11. poSwiecono zagadnieniom is-
toty i funkcji zarzadzania przedsiebiorstwem oraz
kreowania struktur organizacyjnych stanowigcych
instytucjonalne ramy proceséw zarzadzania. Przed-
stawiono w nich gléwne funkcje realizowane w pro-
cesie zarzadzania oraz struktury shuzace wprawia-
niu w ruch potencjatu gospodarczego przedsiebiors-
twa opisanego w czesci pierwszej podrecznika.

Rozdziat 12. zajmuja rozwazania zwiazane z kad-
ra kierowniczg. Poruszany problem jest o tyle waz-
ny, gdyz przedsigbiorstwem zarzadzaja kierownicy
(menedzerowie). Pelnié moga oni rézne role i zada-
nia w zaleznosci od zajmowanych szczebli — pozio-
moéw zarzadzania. O tych i innych powiazaniach
oraz wynikajacych z nich sytuacjach i skutkach —
dla praktyki zarzadzania — pisze autor w tym roz-
dziale.

W kolejnych dwéch rozdziatach autor poswieca
uwage oméwieniu zagadnien zwigzanych z zarza-
dzaniem strategicznym (rozdzial 13.) i operacyjnym
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem (rozdziat 14.). Sa
to zagadnienia wazne (zwlaszcza to pierwsze)
z punktu widzenia praktyki dtugookresowego funk-
cjonowania i zarzadzania przedsiebiorstwem. Obec-
nie bowiem, w warunkach duzych przemian na
Swiecie, zwlaszcza silnego trendu globalizacji gos-
podarki, nasilenia konkurencji w skali globalnej,
zarzgdzanie strategiczne uwaza sie za nieodzowny
warunek przetrwania i rozwoju przedsiebiorstwa.
Autor w rozdziale tym formutuje wiele cennych
uwag i pogladéw zwigzanych z formulowaniem (bu-
dowaniem) strategii, jej wdrazaniem oraz kontrolg
strategiczng. Jako kontrast dla zarzadzania strate-
gicznego w przedsigbiorstwie, autor przedstawia
i omawia dla okreséw krétszych zagadnienie i zasa-
dy zarzadzania operacyjnego. Szczegdlnego podkre-
slenia wymaga uwaga autora, 7e tak jak w procesie

zarzadzania strategicznego, tak réwniez w toku
zarzadzania operacyjnego, biezacego, realizowane
s3, cho¢ w odmienny sposéb, wszystkie funkcje
zarzadzania. Istote tego zarzadzania przedstawia
autor poprzez pokazanie réznic w stosunku do za-
rzadzania strategicznego, réwnoczesnie opisujac
metody i techniki majgce poméc w sprawnym i eko-
nomicznym przebiegu proceséw gospodarczych,
a zwlaszeza proceséw produkcyjnych w przedsie-
biorstwie.

Kolejne trzy rozdzialy — nawigzujac do rozdziatu
10., poéwieconego wielko§ci przedsigbiorstwa — sg
omoéwieniem zagadnienn zwigzanych z zarzadza-
niem przedsiebiorstwem w zaleznoéci od jego wiel-
kosci. I tak w rozdziale 15. autor opisuje proces
zarzadzania przedsiebiorstwem matym, w rozdziale
16. duzym, w rozdziale 17. za$ przedsiebiorstwem
migdzynarodowym. Autor w tych rozdzialach stara
sig zwroci¢ uwage czytelnika na fakt, ze obok stoso-
wanych w zarzadzaniu przedsiebiorstwem uniwer-
salnych zasad, w praktyce zarzadzania menedzero-
wie winni dokonywaé ich korekt w zaleznosci od
skali wielkosci zarzadzanego przedsiebiorstwa.
Skala wielkosci przedsiebiorstwa wplywa na jego
cele, misje, uwarunkowania wewnetrzne i zewnet-
rzne, komplikuje stosunki organizacyjne i ludzkie.
Wynika to z tzw. sytuacyjnego podejscia do za-
rzgdzania, ktére autor wyraznie w tych rozdziatach
zaznacza, przy czym podejscie to daje sie wyraznie
zauwazy¢ jako przewodnia mysl catego podreczni-
ka.

Przedsigbiorstwa na drodze swojego rozwoju mo-
ga przezywal kryzysy. Zapobieganiu sytuacjom
kryzysowym w przedsiebiorstwie oraz zachowaniu
si¢ przedsigbiorstwa i zatrudnionych w nich pra-
cownikéw w trakcie trwania kryzysu i wychodzenia
z niego poéwiecit autor rozdziat 18. Kryzys moze
wystgpi¢ zawsze i wszedzie, moze dotknaé takze
i dobre przedsigbiorstwo — o czym nie powinni
zapomina¢ menedzerowie, bowiem jak pisze profe-
sor S. Sudot przywotujgc publikacje B. Wawrzynia-
ka (por. s. 263), ,w dzisiejszym Swiecie organizacji
kryzysy w przedsiebiorstwach sq zjawiskiem nor-
malnym”. Mysli tej kierowanej do czytelnika, a wy-
razajgcej si¢ w poszukiwaniu odpowiedzi na pyta-
nia; jak sobie radzié, jak przezwyciezaé przeciwnos-
ci, na podstawie jakich zasad i wskazan zarzadzaé
w kryzysowej sytuacji, poswieca autor rozwazania
w tym rozdziale.

Kolejny rozdzial — Przedsiebiorstwo w procesie
transformacji (19) - stanowi syntetyczng prezenta-
cje wynikéw badan prowadzonych w latach dzie-
wietdziesigtych pod kierunkiem profesora przez
zespdt pracownikéw naukowych Katedry Zarzadza-
nia Przedsiebiorstwem Przemystowym i Polityki
Przemystowej] UMK w Toruniu. Jest on swoistg
nowoscia, bowiem skupia uwage na dotychczas za-
niedbanej w tego typu publikacjach tematyce. Do-
konano w nim kompleksowej oceny proceséw trans-
formacji gospodarki z punktu widzenia umiejetno-
Sci realizacji rynkowych zmian w polskich przedsie-
biorstwach. Z tego wzgledu jest niezwykle cenny



dydaktycznie i poznawczo, zaréwno dla takich czy-
telnikéw, jakim sg studenci, jak i menedzerowie,
poznajacy — musze zaznaczy(, Ze przedstawione
obiektywnie i ze znawstwem przedmiotu — realia
procesu transformacji polskiej gospodarki. Autor
pisze tu ze znawstwem o procesach prywatyzacji,
restrukturyzacji przedsiebiorstw, réwniez ze wzgle-
déw na wymogi zwigzane z wchodzeniem Polski do
Unii Europejskiej, a takze o niezbednych przemia-
nach dokonujacych si¢ — choé¢ wolno — w struk-
turach organizacyjnych i kadrze polskich przedsie-
biorstw.

Rozdzial 20. podrecznika, w przeciwienstwie do
rozdziatéw wczesniejszych (10-19) traktujacych
o zarzadzaniu przedsiebiorstwem jako caloscia, be-
daca domeng naczelnego kierownictwa, traktuje
o zarzgdzaniu podstawowymi dziedzinami dzialal-
noSci przedsigbiorstwa, ktére znajdujg sie w polu
oddzialywania i odpowiedzialnoSci kierownikéw
nizszych szczebli. Autor — w sposéb bardzo syn-
tetyczny; bowiem jak sam stusznie pisze ,szersze
przedstawienie tej tematyki wymagaloby co naj-
mniej kilku odrebnych ksiqzek” (por. s. 291) — for-
muluje swoje uwagi i opisuje podstawowe zasady
odnoénie do zarzgdzania finansami, technika, prze-
biegiem produkeji, jakoscia, procesami zaopatrze-
nia materiatowo-technicznego 1 logistyka, sprzeda-
Za 1 serwisem, zasobami pracy, majgtkiem trwatym.
Mysle, ze zawarto w poszczegélnych punktach roz-
dzialu najwazniejsze kwestie umozliwiajace zrozu-
mienie — gléwnie przez studentéw — istotnych kwes-
tii zwigzanych z dziedzinowym prowadzeniem dzia-
talnosci przez przedsigbiorstwo, a wige zarzadzanie
czyms§.

Rozdzial 21. — w jego ramach autor podejmuje
zupelnie niespotykang w tego typu publikacjach
tematyke. Jest nig kultura i etyka przedsigbiorst-
wa. W rozdziale tym opisano istote kultury or-
ganizacyjnej jako swoistej, tozsamosciowej cechy
charakteryzujacej 1 wyrézniajacej przedsigbiorstwo
na tle innych przedsiebiorstw. Autor podkresla, ze
kultura stanowi obecnie w globalizujacej sie gos-
podarce istotny czynnik przewagi konkurencyjne;j.
Réwniez w zdobywaniu tej przewagi wazng role
odgrywa etyka jako inny przejaw kulturowej inno-
8ci przedsiebiorstwa. Jest to rozdzial, w ktérym
autor podejmuje tematy zyskujgce na znaczeniu
i aktualno$ci w zwiagzku z procesami globalizacji
gospodarki w skali miedzynarodowej i obejmowania
Polski tymi procesami.

Zgodnie z haslem, ze ,tak jak wszystko ma swadj
poczqtek, tak i kiedys wszystko sie koriczy”, profesor
S. Sudot rozdziat 22. poswieca zagadnieniu kofica
zycia przedsiebiorstwa. Obserwacje zycia gospodar-
czego wskazuja, ze dlugoéé zycia przedsigbiorstwa
jest bardzo zréznicowana. Jedne przedsiebiorstwa
sg dlugowieczne, stale rozwijajg sie, umacniajac
swoja pozycje na rynku, inne po okresie prosperity
upadajg stopniowo lub nieoczekiwanie. Jeszcze in-
nym w ogdle nie udaje sie utrwalié¢ swojej obecnosci
na rynku. Jaki to moze byé koniec (zaréwno pod
wzgledem prawnym, jak i ekonomicznym), jakie

moga by¢ jego formy, co z tego wynika dla przedsie-
biorstwa i jego wlascicieli i jak sie to odbywa, o tym
wszystkim w syntetycznym skroécie pisze autor
w tym rozdziale.

Rozwazania autora nt. Zarzqdzania jako nauki —
rozdziat 23. — koniczg merytoryczng czeéé podrecz-
nika. W rozdziale tym profesor — w pelni podzielam
zawarty tam poglad — stwierdza, ze zarzadzanie
jest w pierwszej kolejnosci dzialaniem praktycz-
nym, dalej — jest nauks, ale mozna jg widzieé tez
jako pewnego rodzaju sztuke, nie poddajacy sie
rygorom analizy naukowej, bedgca modelem po-
stepowania opierajacym si¢ na wizji, wyobrazni
i intuicji. Bedac wierny owemu pogladowi w takiej
tez konwencji profesor zbudowal swéj znakomity
podrecznik.

Dokonujac syntetycznej oceny recenzowanego
podrecznika pragne stwierdzié, iz:
® temat ksiazki wybrany zostal bardzo trafnie,
zardwno pod wzgledem teoretycznym, jak i prak-
tycznym, a jej strukture — §wiadczacg o logicznym
powiazaniu tresci calto$ci ksigzki — réwniez nalezy
uznaé za bardzo trafng, bowiem tytuly poszczegol-
nych rozdzialéw i podrozdzialéw dokladnie infor-
mujg o rozwazanej w niej problematyce;

@ koncepcja recenzowanej ksigzki, majaca swoje
odzwierciedlenie w jej konstrukcji, w kolejnosci
poszczegdlnych rozdzialéw i ich czesci sktadowych,
jest nie tylko wlasciwa, ale i przejrzysta;

® w warstwie teoretyczno-metodologicznej istotng
role odgrywa dyskusja i krytyczna ocena dorobku
naukowego, zwigzanego z gléwnym tematem ksigz-
ki oraz wlasne, bogate, trafne i dociekliwe przemys-
lenia i propozycje autora, zas warstwa aplikacyjna
ksigzki wzbogaca dotychczasows wiedze temat na
poruszanych w ksigzce kwestii i zagadnien;

@ lektura recenzowanego podrecznika wskazuje,
ze kwestie w niej podniesione, przyczyniaja sie do
obiektywnego naswietlenia wielu istotnych prob-
leméw z dziedziny wiedzy o przedsiebiorstwie i za-
rzadzaniu nim, stwarzajgc naukowe przestanki i in-
spirujg do podjecia dalszych badan stuzgcych roz-
wojowi wiedzy i do$wiadczenh w tym zakresie;

@ generalnie mozna stwierdzié¢, Ze recenzowany
podrecznik zawiera wiele zalet, waznych ustalen
1 inspirujgcych refleks;ji.

Z calym przekonaniem stwierdzam, ze jest to
opracowanie na krajowym rynku wydawniczym na
pewno nowatorskie, zachowujace pod wieloma
wzgledami, tj. samej zawartosci, jak i sposobu uje-
cia niektérych zagadnien, charakter oryginalny.
Odwzorowuje ono imponujacy wysitek badawczy,
dydaktyczny, projektowy i konsultacyjny profesora
S. Sudota, $wiadczacy o niezachwianej pozycji pro-
fesora w polskiej nauce organizacji i zarzadzania.

Recenzowany podrecznik uznaje za wazne wyda-
rzenie zaréwno dla teorii, jak i praktyki zarzadza-
nia, wskazujace nie tylko na nowe kierunki w roz-
woju badan naukowych, ale takze ich aplikacji.

Prof. zw. dr hab. Bogdan Nogalski
Uniwersytet Gdariski
Wyzsza Szkota Administracji i Biznesu w Gdyni
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John, drogi kolego,

Czy kiedykolwiek mozna kate-
gorycznie stwierdzié, ze przedsie-
biorstwo jest zbyt duze? Moim
zdaniem nie. Zanim jednak wylu-
szcze dokladniej swoj punkt wi-
dzenia, wyjaénijmy sobie, co
w ogoéle oznacza wielko§é firmy.

OczywiScie, mozna sie zgodzié
ze stwierdzeniem, ze minely bez-
powrotnie czasy, gdy wielkosé,
nazwijmy to, fizyczna — wyraza-
jaca sie¢ w posiadanych przez fir-
me aktywach, stanie zatrudnie-
nia, czy wielkosci sprzedazy, sta-
nowila o przewadze konkurencyj-
nej. Los konglomeratéw z lat
osiemdziesigtych oraz niedawna
sytuacja w Korei Potudniowej sg
wystarczajacg ilustracjg potwier-
dzajacy te teze.

Rzecz jasna, tradycyjnie rozu-
miana wielko$é organizacji od-
grywa pewng role w konkurowa-
niu i moze zawazyé na rozwoju
firmy. Ale to tylko jedna strona
medalu. Czynnikiem, ktéry ma
decydujace znaczenie dla okre$-
lenia wartoSci przedsigbiorstwa,

s

»The McKinsey Quarterly”

Czy przedsiebiorstwo moze by¢ zbyt duze?
Dialog ekspercki

Jest kapitalizacja rynku. Firmy
potrzebuja wysokiej kapitalizacji
rynku, jesli maja sprostaé wy-
zwaniom zwigzanym z globaliza-
cja. Wszyscy usitujg wykorzystaé
szanse, jakie daje globalny rynek,
a najprostsza drogg do osiggnie-
cia celu, wydaja sie by¢ fuzje i po-
taczenia. Wysoka kapitalizacja
za$§ powoduje, ze firma moze ku-
pi¢ taniej oraz, ze innym bedzie
trudniej jg wykupié.

Idzmy dalej w tych wywodach.
Pozycja firmy na rynku jest uzale-
zniona od wielkosci fizycznej oraz
tego, jak sprawnie generuje ona
ROE. WezZmy przyktad dwoch réz-
nych firm, dla ktérych stopien ka-
pitalizacji rynku bedzie taki sam.
Jedna moze by¢ duza (w tradycyj-
nym rozumieniu tego slowa), ale
generowaé stabe przychody. Dru-
ga moze by¢ znacznie mniejsza,
ale uzyska¢ wigkszy udziat w ryn-
ku dzieki lepszemu zarzadzaniu
i wigkszej efektywnosci dziatania.
Nie ma wigc sensu méwienie, ze
ta jest wieksza od tamtej. World-
Com wykupit MCI - przedsiebior-
stwo duzo wigksze, jesli chodzi
o wielkoé¢ aktywoéw i stan zatrud-
nienia, ale zdecydowanie gorzej
zarzadzane.

To, co jest naprawde wazne, to
w miare podobne znaczenie na
rynku. W powyzszym przykla-
dzie MCI byto po prostu firma
mniej znaczgcg. Jak wiele takie-
go znaczenia potrzebuja przed-
sighiorstwa w dobie globalizacji?
Céz, w najgorszej sytuacji sa te
ani wielkie, ani dobrze zarzadza-

ne — w zaden sposéb nie zabez-
pieczone przed atakami, podatne
na ciosy zewszad. W najlepszej
natomiast te, ktére umiejg kont-
rolowaé swoja wielko§¢ i sposéb
zarzgdzania.

W epoce globalizacji, aby osigg-
na¢ znaczaca pozycje na rynku,
trzeba pamietad, ze liczg sie dwie
rzeczy:

@® specjalizacja — wyrazajaca sie
w zdolnoéci do robienia czego$
lepiej niz inni;

@ aktywa niematerialne — wie-
dza, marka, umiejetnoéci, sto-
sunki miedzyludzkie w organiza-
cji, budowanie relacji z klienta-
mi, dostawcami etc.

Po pierwsze, na rynku global-
nym firmie malej i duzej jest tak
samo latwo pomnazaé kapital.
Wazne tylko, aby organizacja do-
brze sie¢ kojarzyta na rynku. Po
drugie, upadek barier zwiaza-
nych z wejéciem na rynki geogra-
ficzne pozwala dotrzeé do wiek-
szej liczby klientéw. Po trzecie,
rewolucja technologiczna oparta
na informatyce umozliwia wrecz
nieograniczenie waskie specjali-
zacje. Coraz mniejsze znaczenie
ma wiec wielko$é organizacji
w procesie budowania przewagi
konkurencyjnej. Tylko dwa ele-
menty: aktywa niematerialne
i specjalizacja odrézniaja firme
od innych.

By¢ moze Cie to zdziwi, ale
bardzo chcialbym znaé Twoje
zdanie na ten temat.

Pozdrowienia,

Lowell



Lowell, méj drogi,

Pytasz, czy firma moze by¢
zbyt duza? Oczywiscie nie — tak
dlugo, jak dtugo ludzie nie prze-
stajg kupowa¢ jej produktéow. To
powdd, dla ktorego takie firmy,
jak Microsoft, Coca-Cola, czy Dis-
ney sg ogromne, a jednoczesnie
ciggle odnoszg sukces na rynku.
Nikt nigdy nie sugerowal, ze po-
winny pozostaé matymi lokalny-
mi firmami.

Tyle tylko, ze poécig za wiel-
koscig (rozmiarami) i skalg nie
Jjest tylko poscigiem za sukcesem
rynkowym oraz satysfakcjonowa-
niem klientéw i inwestoréw. Na-
pisale$, ze minely czasy, gdy
wielko&¢ firmy, w tradycyjnym
rozumieniu tego stowa, byla z de-
finicji dobra. Jezeli nie zgadzam
sie z tym stwierdzeniem, to tylko
dlatego, ze sadze, iz w zadnych
czasach wielkosé nie byla z defi-
nicji dobra, nie byla czynnikiem
decydujacym o przewadze konku-
rencyjne;j.

Niestety, ta prawda nie dociera
jeszcze do wszystkich menedze-
row. Kiedy BP lgczylo sie z Amo-
co, Citicorp z Travelers etc., kon-
cern powiekszal swoje aktywa,
stan zatrudnienia i sprzedaz.
Tak jak napisates, kazdy chce za-
pewni¢ sobie wzrost poprzez wy-
kupy i fuzje. Pytanie na dzi$ rze-
czywiScie brzmi: kupujesz, czy
chcesz by¢ wykupiony? Pytanie
na jutro to: co z tego co robisz, ma
sens? Czy dzisiejszy wykup jest
motywowany twojg checig lepsze-
go zaspokajania potrzeb klientéw
1 przysparzania pieniedzy inwes-
torom, czy tez jest efektem ogol-
nego Swiatowego trendu i wybu-
jatych ambicji kadry kierowni-
czej? Najprawdopodobniej kolej-
na dekada w brutalny sposéb
zweryfikuje wybory strategiczne
przedsigbiorstw.

Popatrz zresztg na takie przy-
ktady, jak chociazby U.S. Steel,
najwieksze przedsiebiorstwo
przemystowe na $wiecie na po-
czatku naszego wieku. Zostalo
zbudowane na zalozeniu, ze kon-

centracja jest racjonalna i nie-
uchronna, jest okazja do redukeji
kosztéw i kluczem do sukcesu.
Tymeczasem zapomniano o minu-
sach wielkich rozmiaréw firmy,
tj. biurokracji i braku elastyczno-
§ci. Zreszta, przypomnij sobie hi-
stori¢ IBM, czy General Motors.
Patrzac na przesziosé takich
organizacji, czy kto§ méglby sa-
dzi¢, ze te przedsiebiorstwa oka-
23 sie zbyt duze dla swoich branz
i rynkéw, dla swoich celéw? Za-
wsze mySlimy: to nie moze spot-
kaé¢ mojej firmy, czy twojej — kaz-
da inna, ale nie nasza.
Pozdrowienia,
John

Drogi Johnie,

Bardzo dziekuje za Twa prze-
wrotng odpowiedz. Z wigkszoscia
Twoich opinii zgadzam sie w pel-
ni. Tym bardziej pozw6l mi sku-
pi¢ si¢ na tym, co budzi moje
zastrzezenia. Sugerujesz, ze dzi-
siaj fuzje i akwizycje dokonujg sie
bardziej na skutek rozdetych am-
bicji menedzeréw niz z rzeczywis-
tych potrzeb organizacji i branz.
I wlasnie z tym stwierdzeniem
si¢ nie zgadzam.

Po pierwsze, obecna konsolida-
¢ja ma inny charakter niz fuzje
konglomeratow z lat siedemdzie-
sigtych. Przyktad BP i Amoco,
ktéry podates, bardziej przypomi-
na przejecie MCI przez World-
Com, niz powiedzmy przejmowa-
nie przez ITT wielu réznych i nie
powigzanych z podstawowsg dzia-
talnoécig firmy linii biznesowych,
czy tez antysynergiczne holdingi
w Korei Potudniowej. Wiekszogé
firm przejmuje przeciez graczy
z tego samego podwérka (w tych
samych lub podobnych liniach
biznesowych), co oznacza, ze in-
westor doskonale rozumie rynek
i wie, jak dzialag.

Po drugie, musisz przyznaé, ze
globalizacja zmienia charakter
konkurencji. Latwiej jest budo-
waé i zarzadzaé wielkimi firma-

mi, przy mniejszej biurokracji niz
dotychczas. Mniejsza biurokracja
oznacza bycie blizej rynku i duzo
szybsze dzialanie.

I wreszcie, sadzac po poziomie
Dow Jones, gielda nie przezywa
zbytnich klopotéw z powodu tren-
déw, o ktorych piszesz.

Licze na szybka odpowiedz.

Lowell

Drogi Lowellu,

Czy wiesz, za jakie stlowa placa
najwigcej wszyscy inwestorzy
Swiata? ,Tym razem jest inaczej”.
Twierdzisz, ze obecna fala kon-
solidacji jest inna niz wczeéniej-
sze fuzje i przejecia. Jako powdd
podajesz miedzy innymi rewolu-
cje technologiczng, pozwalajaca
menedzerom szybko uzyskaé in-
formacje o wszystkim, co sie dzie-
Jje wokét firmy.

Niestety, nie o wszystkim.
W latach szes$édziesiatych réw-
niez sadzono, ze rozwdj techno-
logii informacyjnej spowoduje, ze
przedsiebiorstwa beda dzialaé
dzigki komputerom. Czy kompu-
tery ustrzegly firmy (np. Forda)
przed rozminigciem sie z oczeki-
waniami klientéw? Nie, ponie-
waz okazalo sie, ze najwazniejsze
informacje to nie te, ktérych do-
starcza komputer, ale te, ktére
uzyskujesz z rozmoéw.

Z Twoich wywodéw wynika
réwniez, ze gielda potwierdza
stusznosé postgpowania. Wybacz,
ale zaréwno Ty jako konsultant,
jak i ja jako nauczyciel akademi-
cki, powinniSmy krytyczniej pod-
chodzi¢ do otaczajacej nas rzeczy-
wistoSci. Gietda nie jest zadnym
dowodem.

Pozdrowienia,

John




John, méj drogi

Ciagle bede sie upierat, ze tym
razem jest inaczej. Informacje,
ktére uzyskujemy dzieki Interne-
towi, wlaczajac w to e-mail, to nic
innego jak rozmowa, konwersa-
cja, sposdb komunikowania sie.
Technologia informatyczna po-
zwolila przelamaé biurockracje.
Dzisiaj, wlaénie dzieki zdoby-
czom informatyki, pracownicy
szczebla wykonawczego maja lep-
szy dostep do kadry kierowniczej,
moga latwiej sie z nig komuniko-
waé. To samo dotyczy relacji
z klientami. Dzigki komputerom
organizacje, nawet te najwieksze,
nie musza tracié z oczu swych
odbiorcow.

Zapomnijmy na moment o roli
gieldy. Tak czy inaczej, w §wie-
cie, gdzie technologia i deregula-
cja pozwalaja na latwiejszy do-
step do coraz to nowych, wiek-
szych rynkéw, przedsiebiorstwa

moga budowaé dzialalnoéé na

wrecz nieograniczong skale przy
nieograniczenie waskiej specjali-
zacji. Nikt nie moéwi, ze firmy
mogg by¢ nieskoficzenie duze.
Niewatpliwie jednak mogg byé
znacznie wieksze niz w przeszlo-
§ci.
Pozdrowienia,
Lowell

Drogi Lowellu,

Wszyscy zgadzamy sie ze
stwierdzeniem, Ze w procesie za-
rzadzania informacja jakosciowa,
czesto nie wypowiedziana — taka,
ktora uzyskujesz patrzac ludziom
w oczy — jest co najmniej tak
samo wazna, jak informacja ilos-
ciowa, zapisywana w regulami-
nach i raportach. Niestety, tech-
nologia informatyczna pomaga
rozszerzac¢ i upowszechniaé tylko
ten drugi rodzaj informacji.

Co do gieldy, to rzeczywiscie
méwi nam ona: ,tym razem jest
inaczej”. W czasie, gdy korespon-
dowaliSémy ze soba Dow podsko-
czylt z 10000 do 11000. Jezeli

bedzie rést dalej w takim tempie,
byé moze tym razem bedzie ina-
czej i, jak wréza niektérzy inwes-
torzy, stare reguly biznesu i eko-

nomii bedg musialy zostaé znie-

sione. Osobiscie w to watpie. Czas

pokaze, ktéry z nas mial racje.
John

; zarzqdzanla. -

-nych firm ustugowych.

Przedsng.blorstwo duze czy male?

Gtgantyzm korporacyjny, bazu;qcy na mechamczne/ ‘
_hierarchii, oddziela ludzi od konsekwenc:/l ich dziatan.
Ztego punktu w:dzenla wielko$é flrmy szkodz: nie tylko
. ]8] samej, ale takze jej otoczenlu. .

~ Amta Roddlck The Body Shop ~

To typowa Iudzka cecha, byc mezadowolonym z tego,
co siema i szukac czegos nowego ‘Swego czasu Lduze
jest piekne” zostafo zamienione na ,mate jest plgkne
Teraz, nawet jesli wracamy do ,,duze jest plgkne “toi tak
wiadomo, ze moda wkrdtce sie zmieni.

John Neill, Unlpart Group of Compames‘

. F:rma moze byc zbyt duza tylko dla swozch przywod- :
cow. Jakkolwiek istniejq duze, ciagle rosnace organiza-
cje odnoszace sukces, to jednak wiekszosé zwykia
robic o jeden krok za duzo. A to oznacza utrate sensu

Kazda ambltna flrma chce zdominowaé swoja branze,
a tym samym dazy do zwiekszania wtasn ych rozmiarow.
Jednoczesnie kazdy menedzer obawia sie, ze zbyt duze
rozmiary organizacji spowodujg brak elastycznoscl,
biurokracje, arogancje wobec klientéw i samozadowole- ;
~nie. W rezultacie wszystkie flrmy chcq pochzyc sife,
jaka daje wielkosé z duchem przeds:gblorczoscl i moty-
wacjg do dziatania matej organizacji.
Martin Sorrell WPP Group

~ Nie ma nic zfego w tym, ze flrma jest duza Jest za to

wiele ztego w braku speclallzaql. Duze wyspecjalizowa-

ne profesjonalne flrmy sprawdzajg sie, gdy zostaja zor-

‘ ganizowane w mate komérki z minimalng kontrolg cent-

ralng i minimalnymi wzajemnymi wptywami. Utrzymu/
mate zespoly I daj im witadze. L=

Tlm Waterstone, HMV Media Group

Mus:my byc tam, gdz:e klienci sg lub chcg byc. Diatego
wielkosc¢ firmy jest kluczowa w przypadku profeslonal-

John Connolly, Deloitte & Touche

David Thomas, Whitbread

Opr. Grazyna Aniszewska
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