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Zielone pola inwestycji

Rozmowa z MARKIEM GORSKIM,
Prezesem Panstwowej Agencji Inwestycji Zagranicznych S.A.

Kontakty z inwestorami zagranicz-
nymi lezg w kregu zainteresowan wie-
lu centralnych urzedow: Ministerstwa
Wspoélpracy Gospodarczej z Zagrani-
c3, Ministerstwa Spraw Zagranicz-
nych, Ministerstwa Przeksztalcen
WiasnoSciowych, a niekiedy i MSW;
po co w takim razie powolano Panst-
wowg Agencje Inwestycji Zagranicz-
nych?

PAIZ jest spolka akcyjna, ktorej
100% akcji posiada Skarb Panstwa,
reprezentowany przez ministra prze-
ksztalcen wlasnosciowych. Jest to
wiec instytucja quasi-rzadowa: ma-
my rade¢ nadzorcza, skladajaca si¢
z dziewigciu 0sob, reprezentujacych
rozne ministerstwa oraz kancelarie
prezydenta. Dzialamy jednak w
oparciu o Kodeks handlowy i dlate-
go jestesmy w stanie realizowac poli-
tyke rzadu metodami wlasciwymi
dla nowoczesnej gospodarki kapita-
listycznej, a nie poprzez dzialania
administracyjne. '

Zajmujemy si¢ glownie inspirowa-
niem i organizowaniem przedsig-
wzie¢ majacych na celu zwigkszenie
zainteresowania kapitalu zagranicz-
nego inwestowaniem w Polsce
— wynika to z zapisow ustawowych.
Powolanie agencji jest dos¢ popular-
ng forma realizacji dzialan promo-
cyjnych — w wielu krajach istnieja
instytucje rzadowe, spelniajace takie
zadania, w szczegolnosci dotyczy to
krajow pragnacych zaprezentowac
si¢ jako nowe, atrakcyjne obszary
dla zagranicznego kapitalu.

Przycigganie kapitalu ma szcze-
golne znaczenie w krajach postko-
munistycznych, jako ze wszystkie
one potrzebuja inwestycji, a zasoby
wewnetrzne maja dos¢ ograniczone.
Na dodatek konkurencja jest bardzo
silna, bo do wyboru sa — Ze ograni-
cze si¢ tylko do naszego kontynentu
— nie tylko panstwa Europy Srod-
kowej i Wschodniej, ale takze np.
Portugalia czy Grecja.

Jak wyglada finansowanie dzialalno-
$ci PAIZ na tle innych krajow?

Porownywanie nakladow rozmai-
tych panstw na promocj¢ rynkow
inwestycyjnych nie jest latwe, bo
dane sa czgsto niedostepne; trudno
zreszta o dokladna identyfikacje $ro-
dkéw, poniewaz niektore przedsig-
wziecia sa finansowane z kilku zro-
del, inne organizuje si¢ przy okazji
imprez, ktore skadinad i tak si¢

odbywaja, czgsto sg to dzialania ra--

czej koncepeyjne niz finansowe. Po-
rownanie liczb bezwzglednych jest
zatem niemozliwe, ale z pelna od-
powiedzialno$cia moge stwierdzic,
ze w stosunku do potrzeb i aspiracji
Polski, $srodki przeznaczane na pro-

FFot. Aleksander Jalosinski

mocjg, w tym na nasza agencije, sa
dalece niewystarczajace. )
Bardzo istotne znaczenie ma wigc
dla nas pomoc zagraniczna, pocho-
dzaca glownie z Unii Europejskiej.
W ramach programu PHARE otrzy-
malismy fundusze na lata 1992-1993.
W biezgcym roku bedziemy koor-
dynatorem programu INVEST-
PROM — promocji inwestycji. Po-
moc ze strony UE stanowi ponad
50% naszych srodkow, co jest sytua-
cja o tyle niezwykla, ze dzialamy
przeciez w interesie panstwa polskie-
g0, wspomagamy wytwarzanie dob-
ra publicznego, jakim sg nowe in-
westycje, miejsca pracy, podatki itd.
Generujemy takze bezposrednie do-
chody budzetu, kiedy doprowadzi-



my do sprzedazy akcji pansiwowego
przedsighiorstwa zagranicznemu in-
WesSiOrowi.

MNiestety PAILZ nie moze byé in-
stytucjy samowystarczalng finanso-
wo, poniewa? gdybysmy brali pie-
niadze za ustugi swiadczone potenc-
Jalnym inwestoroni, to stangtibySmy
w sytuacji konfliktu interesow: czy
obowiazuje nas lojalno&c wobeg rzg-
du czy klientéw? Poza tym sizlibys-
my si¢ jedng z wiclu firm konsultin-
gowych, a naszym najwaznicjszym
atutem bylaby ,,bliskos¢ wiadzy”.
Tego typu sytvacia jest korupgjo-
genna i generalnie niczdrowa. Dlate-
go mimo szczuplosci srodkow plyna-
cych z budzeiu, pozostaniemy jedno-
osobowsa spoétkg Skarbu Panstwa,
»na garnuszku’ tego budzetu. Tak
Zreszia jest na calym $wiecie.

Mozliwych sposobow finansowa-
nia agencji jest zreszta sporo, bo
poza bezpoSrednim przekazywa-
niem $rodkéw finansowych, mozna
przekazywad Agencii majatek: zie-
mig, miepie przeznaczone do prywa-
tyzacijt, pieruchomoéci itd. Utrzymy-
wanie “Agencii jest bowiem [orma
inwestowania i w mojej ocenie in-
westowania bardzo dobrego.

Czy Esmiejq".jgkieé mierniki, kibre
pozwalatyby okresli¢ rentowno$é tej
inwestycji?

Istnicja trzy generalne wskazniki,
wedle ktérvch moZna oceniad skute-
cznoét dziatania naszej Agencii. Po
pierwsze, probuje si¢ szacowad, o ile
poprawil si¢ image Polski wérod po-
tencjalnych mwestorow. Jest to kry-
terium nieprecyzyjne i na dodatek
subicktywne — Zadnych konkret-
nych miar tutaj wymysli¢ sie nie da.
Co gorsza, nie mozna nawet okres-
li¢, ktore zjawiska sa wynikiem pra-
cy Agencii, a kidre zawdzigczamy
np. zagranicznym wizylom prezy-
denta czy innych osobistosci, albo
tez dzialaniom przychylnych Polsce
,,080b trzecich”, Czeéé zmian moie
takze wynika¢ z aktualne] koniunk-
tury.

Drugim miernikiem, troche bar-
drziej konkretnym, jest iloid i wiel-
ko$¢ inwestycji naplywajacych do
Polski: im wigeej inwestycji, tym
dziatalnoscé Agencii bylaby skutecz-
niejsza, ale znowu nie wiemy, jaki
procent sprowadzonego kapitale za-
wdzigczamy nasze} akiywnodcl, a co

wynika np. z prywatnych kontaktow
zachodnich inwestordow, czy dzialan
promocynych innych polskich in-
stytucji.

Istnieje wreszcie trzecie podejécie,
u ktorego podsiaw lezy zalozenie, ze
najlepszym narzedziem promocji jest
dobrze obshuzony inwestor. Jesli
partner zagraniczny wyjedzie z Pol-
ski zadowolony, bo wszystkiego sig

. dowiedzial i wszystko na czas zalat-
wil, to bedzie propagowat Polske

Jjako dobre miejsce do inwestowania,
Wkiadki w Newsweeku czy Financial

- Times sy oczywifcie wazne, ale to sq
formy bezosobowe i tak samo (lepiej

czy porzej, ale w tym samym styln)
prezentujg zardwno Polske, jak i Fi-
lipiny, tymeczasem - doswiadczenia
z bezpoérednich kontaktdéw trakto-
wane sa w $wiecie biznesu jako naj-
lepsze zrodio informacii.

“ Dlatego jednym ze wskaznikow

Jest liczba osob, ktore zglosily si¢ do
Agencji, Potencjalni  konirahenci
przychodza do nas, zeby sie dowie-
dziec, jakie sa ramy prawne, spolecz-
neo-polityczno-ckonomiczne  uwa-
runkowania i ewentualne udogod-
nienia finansowe. dla inwestowania
w Polsce, a my odpowiadamy na e
pytania, zapisujac w swoim banku
danych, ile 0séb i o co nas pytalo.
Jest to miernik ilosciowy, ale doéc
powierzchowny, bo kazdy moze
przyjs¢ do Agencji i uzyskac od nas
informacie, ktorych potrzebuje, ale
my o nim nic nie wiemy i w zwiazku
z tym trodno nam oceniaé wlasng
skuteczno$¢ promocyjng.

Kiedy poF roku temu zostalem
prezesem, wprowadzilemn instytucje
kierownika projekiu (project mana-
ger), kidry jest parinerem dla kon-
kreinego inwestora i prowadzi jego
sprawy od pierwszego kontakiu
z Agencia az do ukoiczenia inwes-
tycii. Oceniajac w ten sposdb naszy
aktywnos¢, mozna powiedzied, ze
dzigki  Agencji  zainwestowano
w Polsce ok. 120 min dolarow,

W listopadzic mialem przyjem-
no$¢ uczestniczyé W uroczystym
winurowaniu kamdenia wegielnego
inwestycji realizowanej dzigki po-
mocy Agencjl juz w jej nowej struk-
turze. Brytyjska finma Cadbury bu-
duje w Kobierzycach pod Wrocla-
wiem fabryke czekolady za 50 min
marek. Pomoc ze strony Agency
polegala na pelnej obshidze klienta
od chwili jego pierwszego przyjazdu

do Polski. Nasz projecr manager jez-
dzil z klientem po_kraju, szukajac
najpierw zakladu, speniajacego za-
dane warunki, nastgpnie, po pod-
jeciu przez partnera decyzji o rozpo-
czeciu inwestycji od zera {green field

‘investment — dost. inwestycja na

zielonym polu™), szukaliSmy odpo-
wiednie] lokalizacii, Ten projekt
wszedl w fazg realizaci 1 po jego
zakofczeniu bedzie mozna z duza
dokladnoscia powiedziet, ile dola-
row przyniost jeden dolar zainwes-
towany w Agencig.

JFaka jest rola project managera, czy
jest on tylke przeweodnikiem po pol-
skich instytucjach i w gaseczu przepi-
sow?

Przede wszystkim jest on specjalis-
ta w danym sekiorze. Marmy pigciu
kierownikdéw projekiow odpowie-
dzialnych za wybrane branze, kiore
sg istotne z punkin widzenia polskiej
gospodarki, a jednoczeénie wydaja
si¢ cickawe dla zagranicznych inwes-
toréw, 1 szostego, ktory zajmuje sie
pozostatynmi sektorami. Project ma-
nager jest specjalista, ktory bardzo
dobrze zna swoja dziedzine, prze-
pracowal w niej wiele lat, a w Agencji
poznatl ja dodatkowo od sirony in-
westycyjnych potrzeb { mozliwosci
wspblpracy z partnerami zagranicz-
nymi. Musi on zna¢ poszczegolne
zaktady, mieé dobre osobiste kon-
takty w terenie; musi takie znaé
polityke panstwa (pisang i niepisa-
ng} w stosunku do prywatyzacji
okreslonych galezi przemysiu cazy
nawet poszezegdlnych  przedsie-
biorsiw.

Jakie sa obecnie priorytety Agenci?
Na co przezoaczylby Pan otrzymane
ewentuainie dodathowe Srodki?

Prioryietem jest obstupa inwesto-
rOw zagranicznych tu na miejscu.
Mie jest to specjalnie droga dzialal-
nosc, wymaga natomiast zatrudnie-
nia bardzo debrych, a wiec dropich
specjalistdw. Problem polega na
znalezienin takich ludzi i przyciag-
nigciv ich do pracy w Agencii. Pod-
stawowym naszym atutem jest cieka-
wa praca, bo zarobki — w stosunku
do warunkdw oferowanych przez
rynek — mozemy zaproponowad ra-
crej skromne. Druga strona tego
zagadnienia, fo miodzi ludzie, kid-



rzy wiaZa si¢ z nasza firma, zdoby-
waja wysokie kwalifikacje i w miarg
jak rodnie ich ,,cena”, coraz trudniej
ich w Agencji utrzymac.

Mozliwosci  efektywnej obstugi
wyznaczaja tez horyzont naszych
-dzialan promocyjnych. Nie ma bo-
wiem gorszej rzeczy niz zachgcenie
inwestora za granica i zniechecenie
go w kraju. Takiego goscia lepiej do
kraju nie zapraszad.

Podstawowe dzialania promocyj-
ne, ktdrych celem bylo pokazanie, ze
Polska istoigje, ze nie lezy gdzies
w Azji, Ze po ulicach nie biegaja biale
niedzwiedzie — to wszystko juz sig
dokonalo. Inwestorzy wiedza, ze
mielismy w ubieglym roku najwyz-
szy w Europie wskaznik rozwoju
gospodarczego 1 traktuja nas bez
specialnej taryfy nlgowej. Jeli bra-
kuje im informacji na temat trans-
feru zyskdw, zobowiazan socjal-
nych, udogodmienn podatkowych
itd., wtedy kontaktuja si¢ z nami.
Kiedy uznaja, ze zostali obshizeni
w profesjonalny sposdb (1 jedli oczy-
wifcie warunki im odpowiadajy),
wtedy rozwazaja mozliwos¢ inwes-
tycji i znowu kontaktuja sig z Agen-
cja, poszukujac danych na temat
nteresujgcego ich sektora. To wszy+
stko odbywa si¢ w trakeie rozmow,
ktore z naszej strony prowadza kie-
rownicy projektdéw 1 od nich wigcej
czasami zalezy niz od obiektywnych
warunkdw istniejacych w polskiej
gospodarce,

Dlatego, gdybym dostal dodatko-
we fundusze, to przede wszystkim
przeznaczylbym je na aktywna poli-
tyke kadrowa: pozyskiwanie | utrzy-
mywanie jak oajlepszych fachow-
cOw, wszechstronne oraz specjalis-
tyczoe szkolenia itp. Dopiero za tym
moglyby i8¢ dzialania czysto promo-
cyjne.

Oczywiscie o promocii nie nalezy
zapominac, clagly ,,ruch” wokol
Polski jest bardzo potrzebny, ale
mozna to osiggnad nie tylko przez
sponsorowane artykuly, wkladki re-
klamowe czy konferencie organizo-
wane przez nas, ale takie uczest-
niczac w imprezach odbywajacych
sig pod patronatem rozmaitych in-
stytucji miedzynarodowych. Na ta-
kich konferencjach staramy sig sami
przedstawiaé Polske, a takze poszu-
kujemy cudzoziemcdw, ktdrzy moga
co§ cickawego o Polsce powiedziec.
Szczegdlnie cenne sa wysigpienia

o tzw. success cases, ktore opowiada-
ja o wlasnych doswiadczeniach iwes-
tycyjnych inwestora, przedstawiaja
nie tylko sukcesy, ale i problemy
oraz spesoby radzenia sobie z nimi.
Innym sposobem docierania do
inwestordw sg publikacje. Zawierajg
one m.in. thumaczenia aktéw pra-
wnych mogacych interesowad zagra-
nicznych inwestordw, opisy niekto-
rych procedur administracyjnych,
broszury promocyjue skierowane do
konkretnych odbiorcow, przedsta-
wiajace okreslone sektory lub za-
kiady. Sa takze publikacje regularne,
jak  miesigeznik |, Privatization
Update”, ktory rozsylamy bezptat-
nie w ramach wiasnego mailingu.
Gdybym miat naprawde duzo pie-
miedzy, to, po Zorganizowaniu spra-
wnego 1 profesjonalnego . systemu
obshugi inwestorow w kraju, zajal-
bym si¢ konkretnymi dziataniami
promocyjnymi. To mogloby byé
tworzenie misji w poszczegolnych
krajach, a takze organizowanie kam-
panii promocyjnych, do uvdzialu
w ktoérych zaprasza sig biznesme-
now, dziennikarzy, politykow,
czlonkow rzadu. Oprawe takidj im-
prezy powierza sig specjalistycznegj
firmie, ktora zajmuje si¢ sprawami
public relations, organizuje konfe-
rencje prasowe, wycieczki, konkur-
sy, plakaty itd. Sa to dzialania kosz-
towne, ale bardzo skuteczne, bo np.
wkladka w miedzynarodowym tygo-
dniku kosztuje kilkadziesigt tysiecy
dolarow, a jest przez czytelnikow
traktowana jak zwykla reldama
— moga ja przejrzed, a moga pomi-
nac, albo od razu wyrzuci¢ do kosza.
Tymczasem sprawozdanie z duzej
imprezy, na kiorej ,,wypada byc”,
gazety zamieszozg same i bedzie to
czytane z rOwna vwaga jak doniesie-
nia o sytuacji ckonomicznej czy in-
formacje polityczne. Oczywidcie na
takiej akciji rzecz sie nie konczy. Jesli
udalo nam si¢ zwrociC uwage poten-
cjalpego inwestora na Polske, nalezy
umozliwic mu dostgp do informacii
na miejscu, bo zanim podejmie decy-
zj¢ 0 przyjezdzie, musi uzyskac kon-
kretne dane, ktore spowoduja, ze nie
bgdzie mu zal pienigdzy na samolot
i hotel — a to sa koleine paklady.
Na razie wykorzystujerny w tym
celu Biura Radcow Handlowych,
chot¢ docelowo powinny to byé
prawdopodobnie  wlasne  misje
Agencjl w krajach, na ktorych nam

szezegblne zalezy, Cbecnie o otwie-
raniu misji nie ma co marzyc, a na-
wel wspomozenic BRH jest trudne,
bo na to teZ nie ma pienigdzy. Kiedy
ostatnio odwiedzitem berlinskie biu-
ro, stwierdzilem, Ze nie ma tam ani
jednego komputera i taka jest miara
zalegtoscl 1 potrzeb.

Inng jeszcze mozliwoscia promo-
cji jest zorganizowanie ,,wycieczki”
dla zagrapiczaych dziennikarzy,
ktorym wrecza sie materiaty infor-
macyjne, pokazuje wybrane zakla-
dy, organizuie spotkania z krajowy-
mi politykami i biznesmenami, semi-
naria itp, Sprawozdanie z takiego
pobytu jest bardziej wiarygodne dla
zachodniego czytelnika, bo przeciez
¢i dzienmikarze napisza to, co sami
uwazaja za wazne, a nie to, ¢o my
byémy cheiell. To takze wiaze sig ze
znacznymi kosztami,

Jakie sa ,pozapieniginpe” marzenia
prezesa PARZ, np. w sferze ustawowej?

Jako firma panstwowa podlega-
my ustawowym  ograniczeniom
wzrostu plac i to nas mocne dotyka,
bo przeciez za 3 —4 min 7t nie zatru-
dni sig nawet profesjonalnej sekre-
tarki znajacej dobrze jezyki obce, nie
mowiac o kierowniku projekiu. Dla-
tego place sa dla nas bardzo draz-
liwym tematem,

Bardziej istotne sa jednak uregu-
lowania dotyczace bezposrednio nie
nas, ale inwestoréw zagranicznych.
Wciaz jeszcze wiele, zbyt wiele, zale-
zy od dobrej (albo zlej) woli urzed-
nika, Przylkladowo, znane sa kryte-
ria pozwalajace ubiegaé sie o zwol-
nienia podatkowe, nie ma natomiast
jasnych regul udzielania samych
zwolnien. Dlatego mamy czasami
sygnaly od inwestoréw, ze urzednik
zatatwiajacy dana sprawe powie-
dzial, 7e jest to ,trudne, ale nie
beznadziejne”', przy czym nerwowo
drgala mu prawa albo lewa powieka.
Mie mamy na to zadnych dowodow,
ale nietrudno sie domy§lié, ze w sys-
tentie, kibry z jednej strony nie roz-
pieszoza finansowo urzednikow pan-
stwowych, a z drugigj daje im bardzo
duzg wiadze, tego typu postawy nie
sa wykluczone. Czgéc zagranicznych
gosci moze byé przewrazliwiona
i niewlasciwie oceniaé intencje pol-
skich urzednikow, ale osobiscie wo-
latbym mie¢ do czynienia z bardziej
Idarowna sytuacia.




Agencja przygotownje propozycje
takich procedur, ktére ujednoznacz-
nilyby rolg urzednikdéw i okredlity
niezbedny zakres swobody decyzji,
stwarzajac jednocze$nie przejrzysiy
model stosunkdw inwestor — paiis-
two. Mamy juz wstepng zgode Unii
EBuropejskicj na wspolfinansowanie
tych prac, kidre w miarg precyzyjnie
okreslalyby aktualne kryteria wyda-
wania rozmaitych decyzji administ-
racyjnych. Jest sprawa oczywista, ze
np. ze zimiang rzadu pewne prioryte-
ty moga sig¢ zmieniad, ale uwazam, ze
tego typu informacje powinny byc
oficialnie opublikowane 1 w pelni
dostepne wszystkim zainteresowa-
nym.

Czy Agencja zajnuje sie réwniei po-
szukiwaniem partneréw rzagramicz-
nych dla prywatnych przedsigbiorstw?

W skali jednostkowej jest to nie-
mozliwe, bo potencialnie kazdy za-
kiad w kraju jest zainteresowany
inwestycjami zagranicznymi (innsa
rzecz, czy zgodzitby si¢ na warunki
proponowane przez zachodniego
partnera). Natomiast jesh jakas fir-
ma ma konkretne propozycje i przy-
gotowany business plan, to powinna
si¢ do nas zglosié, a my po dokona-
niu oceny tego projektu mozZzemy
wlaczyé go do naszej oferty — i nie
ma to znaczenia, czy wlascicielem
jest panstwo, czy prywatna osoba.

Chetnic wspdlpracujemy z pry-
watnymi  przedsigbiorcami, takze
i dlatego, ze nie jestesmy wtedy ,,u-
wiazani” do jednego klienta — pars-
twa. Uniezaleznia nas to w pewnym
stopniu od pozackonomicznych na-
ciskow zwiazanych z przedsichiors-
twem panstwowym. W odrdznieniu
od Ministerstwa  Przeksztalcen
Wiasnoéciowych — my nie musimy
niczego sprzeda¢. Nasza rolg jest
pomoc. Jesli dyrekcia albo zwigzki
zawodowe nie checa prywatyzacii
— to Bog z nimi. Zawsze jeszcze 53
green field investments: tak jak w Ko-
bierzycach, gdzie wéjt mial pole po
pegeerze, na ktdrym obecnie buduje
si¢ fabryka, w ktdrej znajdzie prace
300 mieszkancow tej gminy.

Dzickuje za rozmowe.

Rozmawial Dariusz Teresinski

Raport z badania opinii wlascicieli 1 menedzerow spodlek
z udzialem kapitalu zagranicznego, przeprowadzonego prezez
Centrum Badan Marketingowych INDICATOR na zlecenie
FUNDACJII im. FRIEDRICHA EBERTA i PANSTWOWE]
AGENCH INWESTYCIHT ZAGRANICZNYCH, opracowali:
Jan Bluszkowski, Jan Garlicki, Ewa Sadowska-Cieslak.

WHNIOSKI

g Biznesmeni i menedZerowie spo-
tek z udzialem kapitalu zagranicz-
nego spotykaja sig z réznymi prak-
tykami ograniczajacymi konkuren-
cje. Do najezesciej wymienianych
tego rodzaiju praktyk naleza: wymu-
szanie poziomu cen sprzedazy
(31,5% spodlek), wymuszanie pozio-
mu cen zakupu (24,9%), ogranicze-
nia importowe (20,8%), wylacznose
na import lub dystrybucie okreslo-
nych towardow 1 ushug (20,6%), uza-
feZnienie zawarcia umowy od akcep-
tacji warunkow nie zwigzanych z jej
przedmiotem (20,2%), podziat ryn-
ku zbytu (20,0%). Blisko polowa
inwestorow zagranicznych (44,7%)
wskazala, e praktyki ograniczajgce
konkurencje stosuje administracja
panstwowa. Wedlug opinii (54,8%
badanych} Zrodiem tych praktyk sg
niejasnosct i luki w prawie.

m Ponad jedna trzecia spolek
(37,0%) prowadzi wielobranzowa
drialalnos¢ gospodarcza. W struk-
turze branzowej dziatalnosel spoiek
dominuje handel (36,5%), budow-
nictwo (10,1%), transport (9,9%),
przemysi odziezowy (8,2%) 1 prze-
myst spozywezy (6,0%).

m Badanie potwierdzifo, ze wigk-
szost spofek zagranicznych ma sto-
sunkowo niewielki kapital zaklado-
wy. Trzy czwarte spolek (74,8%) ma
kapital zakladowy nie przekraczaja-
cy 5 mid 1.

m Blisko jedna czwarta spolek
(24,3%) ma zaciagnigte kredyty

— 16,3% w bankach polskich i 8,0%
w bankach zagranicznych. Niezna-
czng przewage maja kredyty obro-
towe (14,2%) nad kredytami inwes-
tycyjnymi. O restrukturyzacie zadtu-
7emnia ubiega si¢ 4,3% spolek.

@ Co piata spoika (19,4%) ma za-
ciagnigte pozyczki. Przede wszyst-
kim otrzymuja je od macierzys-
tych firm partnera zagranicznego
(11,5%).

Dwie trzecie spdlek prowadzila
w I polroczu 1993 roku dziatalnosc
inwestycyjna. Zaledwie 4,0% prze-
kroczylo sume 20 mid zi.

@ Blisko polowa (46,7%) osiagneglo
w 1992 roku obroty nie przekracza-
jace 10 mld zh, a jedna trzecia
(34,4%) — 20 mid z1.

@ Ponad polowa spolek (53,8%)
prowadzi dzialalno$é cksportows.
Udzial eksportu w wartosci sprzeda-
zy co piatej spokki (20,6%) ksztaltuje
sic na poziomie przekraczajacym
50,0%, w tym 14,6% spotek ekspor-
tuje w skali powyzej 75,0% udziatu
cksportu w wartosci sprzedazy. Blis-
ko jedna trzecia spokek (31,7%) eks-
portuje swoje towary i ushigi do
Niemiec.. Do najczesciej eksporto-
wanych towardéw i ustug nalezy:
odziez (6,6%), ushugi transportowe
i spedycyine (6,0%), artykuty spozy-
weze (4,7%). Znaczaca czg$é mene-
dzerow (14,3%) sygnalizuje wysig-
powanie politycznych barier ekspor-
ta do krajéw EWG, a 10,3% bada-
nych — kontyngenty i limity oraz
9,3% wysokie cla.
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B Dwie trzecie spdlek (63,7%) im-
portuje towary. Najwicksza grupa
(20,1%) zaimportowata érodki o
wartosci | do 5 mld zt. W strukturze
towarowej importu dominujg: ma-
terialy do produkcji  (10,7%),
sprzgt elektroniczoy 1 komputerowy
(8,2%) oraz maszyny i wrzadzenia
{7,4%).

w Dwic trzecie spolek (64,8%) za-
trudnia do 50 pracownikow,
a 18,3% — powyze} 100 pracow-
nikéw. Zdecydowana wiekszosc
(81,7%) zatrudnia pracownikéw na
bezterminowych kontraktach.

@ Majozescie] stosowana forma wy-
nagrodzenia (69,3% spdlek) to placa

zasadnicza z premia. W polityce plac
wspohwysigpuja dwa modele: egali-
tarny (39,3%) charakteryzujacy sig
matym zréznicowaniem plac migdzy
kadra kierownicza, Srednim dozo-
rem technicznym | pracownikami
wykonawczymi oraz umiarkowany
elitarny (30,7%) o wiekszym zrdz-
nicowaniu plac.

@ Rentownost sprzedazy spolek
jest zrdznicowana: wskaznik do
10,0% osiaga 37,9% badanych pod-
miotow, a 10 do 25% — 16,7%
spolek.

m W 1992 roku 43,5% spolek re-
inwestowato zyski. Jedna czwarta
spolek (25,0%) przeznaczyla na in-
westycje ponad 75% zysku.

g Ponad polowa spolek (51,1%)
korzystala 2z ulg podatkowych
w 1992 roku.

8 Co piata spotka (19,4%) uzytkuje
grunty i nieruchomosci bedace jej
wlasnoscia.

B Wickszos¢ spolek (60,4%) uzywa
technologii 1 urzadzedt produkcyj-
nych sprzed roku, a poltowa (50,5%)
— sprzed 5 lat. ’

m Najczedciej zasygnalizowane o-
baWy biznesmenow i menedzerow
spolek: mozliwy wzrost podatkow
(80,2%), niekorzystne zmiany prze-
pisdéw prawnych (68,7%), niewy-
kluczony wzrost cel (59,4%), trud-
noéci ze zbytem towaréw i ushug
(51,7%).

Sondaz opinii biznesmendw 1 menedzerdw spolek z udziaziem zagranicznym, przeprowadzony na
zlecenie FUNDACIT im, FRIEDRICHA EBERTA I PANSTWOWEJ AGENCIH INWESTYCJE
ZAGRANICZNYCH, opracowany przez Jana Bluszkowskiego i Jana Garlickiego
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B W strukturze geograﬁcznej inwe-
storoOw zagranicznych dominuja
spolki z udzialem kapitatly niemiec-
kiego (32,8%). Niezadowalajacy jest
udzial inwestordéw zagranicznych
7 pozostalych krajow EWG, zwlasz-
cza Francii i Wielkiej Brytanii.
Wzrost inwestycji tych krajow mial-
by pozytywny wplyw na procesy
integracji gospodarczej Polski ze
Wspoélnota Europeiska., Znikomy
jest udzial kapitalu japonskiego
w spotkach zagranicznych. Osiagnat
on poziom polowy procenta. Nie-
znaczna jest tez obecnosé kapitatu
chinskiego, a takze kapitahu dynami-
cznie rozwijajacych sig gospodargzo
krajow azjatyckich (m.in, Tajlandii,
Korei Pid., Tajwanu, Hongkongu,
Singapuru). Niewielka tez jest obec-
nos¢ w gospodarce Polski kapitatu
krajow postkomunistycznych, zwia-

szcza nalezgcych do Czworokata
Wyszehradzkiego.

m Zdecydowana wigkszost spolek
{96,8%) z udzialem kapitalu zagra-
nicznego powstaje w wyniku tworze-
nia nowych podmiotow gospodar-
czych samodzielnie przez inwesto-
row lub wspolnie z partnerem pol-
skim. Powstawanie ich w drodze
inwestycji kapitatowych, tj. zakupu
akcii lub udzialow prywatyzowa-
nych przedsigbiorstw ma znaczenie
marginalne, obeimujac jedynie 3,2%
ogbhu badanych spotek. Dominacja
inwestycji bezpoérednich wzmacnia
powigzania produkeyjne, koopera-
cyine i technologiczne migdzy przed-
sighiorstwami krajowymi i zagrani-

cznymi.
@ Strategiczne znaczente dla pro-
mocji inwestycii  zagranicznych

w Polsce ma wlasciwe rozeznanie
i ocena czynnikow skianiajacych

przedsiebiorcoéw zagramicznych do
podegjmowania dzialalnodci gospo-
darczej w Polsce. Sposrdd 21 testo-
wanych czynnikéw wyodrebnia sig
grupa trzech najwazniejszych, tj.
najsilaiej motywujacych: (1) perspe-
ktywa wzrostu gospodarczego Pol-
ski, (2) wielko$¢ polskiego rynku, (3}
cena sity robocze]. Nastgpne miejsca
na liscie rankingowej zajmuja: (4)
podaz sily roboczej, (5) mozliwosci
redukciji kosztow produkeii, (6) po-
ziom cen, (7) korzystne warunki
dzialalnosci dla inwestordw zagrani-
czaych i (8) mozliwosci transferu
zyskow. Sa to przestanki pozytywne
dla dzialalnosci promocyjnej w sfe-
rze inwestycjl zagranicznych. Kon-
cowa cze$c listy rankingowej dowo-
dzi, 7e dzialalno$é te ograniczac be-
drzie mata atrakcyjnod¢ takich czyn-
nikow, jak: niejasne szanse Polski na
czlonkostwo w EWG, niesprawne




funkcjonowanie systemu bankowe-
go, niewystarczajacy dostep do kre-
dytow, wysoka stopa infiacji, nieko-
rzystny bilans platniczy Polslki i niski
poziom dochodu narodowego na
glowe mieszkanca.

@ MNegatywnie oceniany jest stosu-
nek wiadz lokalnych do podmioidw
gospodarczych z udzialem inwesto-
row zagranicznych. Tymcezasem in-
westycje zagraniczne stanowia wad-
ny element przeksztalcedd systemo-
wych, ktore nastepuja jakby obok
tych wiadz, przy ich formalistycz-
nym a nawet niechetnym stosunku
do jednostek gospodarczych z udzia-
lem kapitalu zagraniczinego.

= Biznesmenom badanych spolek
vtrudnia dziatalno$¢ niejasny i nie-
spojny system prawny, chwiejnosci,
czeste zmiany przepisow prawnych
zaskakujace inwestoroéw zagranicz-
nych. Respondenci krytykuja takze
niekonsekwentine stosowanie prawa
przez wiadze lokalne.

8 Menedzerowie spolek z udzialem
kapitalu zagranicznego niemal po-
wszechnie narzekaja na warunki fi-
nansowe dzialalnosci pospodarcze]
w Polsce. Brakuje im systemu ubez-
pieczenn dzialalnosci gospodarczej,
w tym mozliwosci ubezpieczenia
kredytow, Podkreslaja nicoplacal-
no$¢ brania kredytow w polskich
bankach. Krytykuja ucigzliwosci sy-
stemu podatkowego oraz niefunk-
cionalny system bankowy.
Megatywnie oceniana jest teteko-
munikacja w Polsce, zwlaszeza mie-
dzymiastowa lacznosc telefoniczna.
Podobnie — transport, szczegdinic
kolejowy.

@ Badani wlaiciciele i menedzero-
wie spOlek zapraniczaych odczuwaja
braki w zakresie ustug biznesowych.
Przede wszysikim brakuje im akiual-
nych i rzetelnych informacii o pol-
skich partoerach pospodarczych
i gospodarce polskiej w ogdle.

i Inwestorzy zagramiczni wysoko
oceniaja kompetencje zawodowe
polskich pracownikow. Najlepicj
postrzegane sa wmiejginosci zawo-
dowe, jakosc pracy, dyscyplina i wy-
dajnosé pracy. Srednio oceniane s
uvmiejginoscl organizacyjne 1 inwen-
cja polskich zaldg firm z udzialem
Zagranicznym.

g Polacy zailrudnieni w firmach
z kapitalem zagranicznym sg zado-
woleni z pracy 1 dobrze pracuja.
Cze$C z nich ma jednak roszczenia
placowe.

g Dzialalnosci firm zagranicznych
sprzyija zaawansowanie reform shu-
zacych tworzeniu gospodarki rynko-
wej, prywalyzacja gospodarki, bez-
posrednie sasiedztwo wielkiego ryn-
ku na Wschodzie. Generalnie mozna
powiedzied, ze do rozszerzenia dzia-
lalnosci gospodarcze} w Polsce za-
checaja aktualnie zagranicznych in-
westorow dwie grupy czynnikow.
Pierwsza — to przeksztalcenia wlas-
nofciowe 1 rozwd] mechanizmodw
rynkowych w gospodarce. Druga —
to istnienie w najblizszym otoczeniu
naszego kraju potencjalnie niczwyk-
le chlonnego rynku zbytu, a zarazem
zaplecza surowcowego. MNie sprzyja-
ja inwestowaniu w Polsce szerokie
uprawnicnia zwiazkow zawodo-
wych. Najkorzystniej warunki inwe-
stowaniz w Polsce oceniajy inwes-
torzy amerykanscy. Firmy z udzia-
fem kapitalu niemieckiego wskazuja
na znaczenie sasiedztwa Polski z kra-
jami  Wspdlnoty Niepodlegtych
Pafstw. Prywatyzacje, jako wazny
czynnik sprzyjajacy dzialaniu kapi-
talu  zagraniczoego, wynieniajy
zwlaszcza inwestorzy francuscy.

@ Zniechgeajaco dziafa — poza nie-
spojnym i niestabilnym systemem
prawnym — niekorzysina dla inwes-
torow zagraniczonych polityka celna
padstwa. Dosyé duze jest réwniez
ryzyko inwestowania wywolywane
gléwnie przez konflikty i napigcia
spoleczne. .

m Sposrod krajow Europy Srodko-
wej 1 Wschodniej najlepsze warunki
dla inwestycji zagranicznych stwo-
rzyly Wegry 1 Polska. Na podstawie
opinii przedstawicieli firm z udzia-
lem kapitahi zagranicznego mozna
wyodrebnié cztery grupy krajow roz-
nigeych si¢ pod wzgledem waron-
kow inwestowania. Generalnie lep-
sze sg warunki prowadzenia dziatal-
nosck gospodarczej w krajach dwu
pierwszych grup.

Pierwszs grupe stanowia trzy kra-
je najbardriej zaawansowane w pro-
cesie transformacii systemu ekono-
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micznego. Zostaly one wskazane;
jako najlepie] przygotowane na za-
graniczne inwestycje, przez ponad
polowe uczestniczacych w badaniu
przedstawicieli firm z kapitalem za-
granicznym. W skiad tej grupy poza
Wegrami i Polska wchodzg Czechy.

Druga grupe tworza cztery kraje,

ktore zostaly wymienione jako ko-
rzystne miejsce do Inwestowania
przez 10 do 20% zagranicznych in-
westordw. 83 to: Rosja, Ukraina,
Stowacja i Litwa. Jak widaé, o wybo-
rze tych panstw decydowaly dwa
kryteria. Rosja i Ukraina zostaly
wskazane ze wzgledu na to, Ze sg 10
duze i nienasycone rynki zbytu, a za-
razem kraje posiadajace cenne bo-
gactwa paturalne. Slowacja i Litwa
— to kraje probujace osiagnac ten
stan zaawansowania reform, ktdry
stal sig'fakiem w panstwach przewo-
dzacych w procesie transformac,
czyli na Weprzech, w Polsce I Cze-
chach. L
e Do najwazniejszych korzyéci, ja-
kie ma Polska dzickt obecnosci kapi-
taty zagranicznego, przedstawiciele
firm zagranicznych zaliczyli rozwoj
kontaktow gospodarczych z zagra-
nica, zwickszenie ilosci miejsc pracy
oraz poprawe zaopatrzenia rynku.
Istotnym dla Polski skutkiem inwes-
tycji zagranicznych jest takze wpro-
wadzenie do naszego kraju najnow-
szych technologii. Jak widaé, zda-
piem zagranicznych inwestorow,
szczegllne znaczenie majg pozytyw-
ne skutki ekonomiczne i technologi-
czne ich dziatalnosci.
m Najozesciej jako wazne ograni-
czenie dziatalnoscl firm z udzialem
zagranicznym wymieniane byly tiu-
dnosci ze zbytem towardw. Swiad-
czy tO O OZraniczonym popycie spo-
wodowanym m.in. mala sitg nabyw-
cza wiclu grup konsumentow. Mimo
tego ograniczenia blisko trzy czwar-
te — inwestorow zagranicznych pro-
gnozuje, 7e obroty ich firm w Polsce
w 1993 roku wzrosna.




LISTA WAZNIEJSZYCH INWESTOROW ZAGRANICZNYCH W POLSCE

pazdziernik 1993

Inwestycje Inwestycyine
poniesione zobowigzania Kraj . . . Glowni polscy partnerzy
N . Przedmiot dziatalnoée ) .
! Lawestor Equity & Loans {{Committments}| pochodzenia FLAAIOL Criatostl Main Polish Partners
US$ milkion USS million
i Fiat 180 830 Wiochy produkcja samochoddw osobo- | FSM Bielsko-Biata
wych
2 Coca-Cola 170 50 USA napoje bezalkoholowe rozlewnic napojow. Gdynia
100%, Bydgoszcz 8%, Radzy-
min 100%, Warszawa 49%
3 IPC 120 175 USA artykuly papicraicze Zakt, Celuloz.-Papiernicze
w Kwidzyniu
4 Warimpex 100 80 Austria - hotele, biurowce
5 ABB 100 20 migdzyn. urzadzenia energetyczaoe, turbi-
ny, silniki elektryczne
6 Curtis 100 0 USA elektronika, budownictwo
7 Unilever 96 0 Holandia srodki pio-rqce, prremyst spozy- | Pollena Bydposzez 100%; Za-
wezy (lody, przetworstwo oleju) | kdady Przemystu Tluszczowege
LOlmex™ 70%
8 Pol-Amer, 83 29 USA wktady kapitalowe do sektora | Poiservice, Wielkopolski Bank
Ent.Fund prywatnego Kredytowy, Krakowskie To-
warzysiwo Przemystowe
9 EBRD 72 0 migdzyn. bankowos¢, wspolpraca kapi- | Hula Sandomierz, Wiclk. Bank
tatowa Kredytowy
.10 Procter & Gamble 60 130 USA srodki higieny osobistej, piele- | Fabryka piclich na Targowku
chy
11| Thomson C.E. 60 40 Francja kineskopy, odbiorniki telewi- | Polkolor Piaseczno {51%)
zyjne
12 Fortrade 55 { ' Wiochy budowa obiekléw przemysto- | Zaklady Migsne PFM Stanista-
Financing wych i biurowych wow, PFM  Malaszewicze,
PFM Sochocin, FIM Tower
13 Cimenteries 54 33 Belpia przemyst cementowy Gorazdze SA (30%); Cemen-
CBR towniz Strzelce Opolskie {42%)
141 RI Reynolds 50 0 USA przetworstwo i sprzedaz tyto-
niu
151  Ameritech 45 100 HSA telekomunikacja Telckomunikacja Polska S.A.
16 France 45 100 Francja telelomunikacja Telekomunikagja Polska 5.A.
Telecom
17 Prywatne 43 0 USA wspoipraca kapitalowa z sek- | Polish Private Equity Fund
Fund. Emerytalne torem prywainym
18 Alcatel 427 85 Hiszpania urzadzenia telekomunikacyjne | PZT  Telekom  Warszawa
— produkeja, spezedaz, ustugi | (80%); Teletra SA (80%)
19| Taternational 42 144 miedzyn. przemyst szklarski, budownict- | Huta Sandomierz, ,,Warsaw
Finance wo hotelowo-biurowe, inne | Corporate Center”
Corporation projekty
20 Ringnes 40 29 Norwegia dystrybucja preduktow rozlewnie napojéw: Bydgoszoz
»The Coca-Cola Company” (100%), Warszawa 51%, Lub-
lin 100%




Bogdan Nogalski, Tomasz Bialas, Mirosiaw Czép'iewski

@

Zaletami Polski jako kraju zapra-
szajacego kapital zagraniczay sa:
m centralne polozenie w Furopie
i urozmaicenie rzezby terenu stwa-
rzajace mozliwos¢ rozwoju turysty-
ki,
i duzy rynek zbytu 38-milionowe-
g0 narodu, -
e mozliwos¢ wykorzystania wiclu
bogactw nafuralnych i rozwoju rol-
nictwa wielkotowarowego,
@ siosunkowo wysoko kwalifiko-
wana 1 tania sila robocza.

Determinanty inwestowania

Skionnosci do inwestowania za
granicg zaleza od trzech wzajemnie
uwarunkowanych czynnikdw':

@ korzysci wynikajacych z przewagi
przedsigbiorstwa nad konkurentami
zagranicznymi w takich dziedzinach,
jak: technologia, umigjetnosci kiero-
witicze i organizacyjne, dostep do
okreslonych rynkow, Zrodel zaopat-
rZenia itp.;

@ korzysct wynikajgeych z ograni-
czania posrednictwa rynku, a zwia-
szcza ze zmniejszenia koszidw naby-
wania praw wlasnosci, prowadzenia
negocjacii | zawierania iransakci,
potrzeby kontrolowania rynkow
zbytu itp.;

@ korzyéci wynikajacych z przenie-
sienia produkgji za granice.

Pojawia si¢ zalem pylanie, w ja-
kim stopniu regulacie prawne obo-
wiazujace w Polsce w odniesieniu do
inwestycii zagranicznych pobudzaja
skionnos¢ do inwestowania kapitalu
w naszym kraju.

Uregulowania prawne

Istota ustawy o spdlkach z udzia-
lem zagranicznym — z dnia 14 czer-
wea 1991 roku (Dz. U or 60 poz. 253
z dnia 4 lipca 1991 r.) da si¢ sprowa-
dzi¢ de nastepujacych zasad:

@

& Zerwania z obowigzkiem uzysl{a-
nia zezwolenia na utworzenie kKaZdej
spotki z vdzialem zagranicznym. Ze-
zwolenia wymaga si¢ tylko w przy-
padku inwestowania w kilku szcze-
gdlnych dziedzinach, nie podlegaja-
cych kontroli w innym trybie (kon-
cesjonowanic - art. 4), tj.; zarzadza-
nic portami morskimi, posrednictwo
i obrét nieruchomosciami, przemyst
obronny nie objety koncesjonowa-
niem,-handel importowanymi towa-
rami konsumpceyjnymi, swiadczenie
pomocy prawne] oraz w przypad-
kach wnoszenia do spolki przez pod-
miot panstwowy polski mienia wigk-
szej wartosel {art. 6) — zezwolenie
wydaje minister przekszialcen wias-
nosciowych. W przypadkach nie wy-
magajacych zezwolen wystarcza tyl-
ko umowa i rejestracja w sadzie; cala
procedura odbywa si¢ bez zawiada-
miania urzedow centralnej administ-
FAC]E panstwowej.

@ Zniesienia cobowigzku uwzyskiwa-
nia zezwoleniz na przystapienie do
isimiejacej juz spolki z kapitalem za-
graniczavm Iub polskim. Zezwolenie
jest wymagane, jezeli w spdice poja-
wié sie ma wspodlnik zagraniczny, zas
spolka prowadzi dzialalno$é w za-
strzezonych dziedzinach lub podle-
gajacych koncesjonowaniu na ogol-
nych zasadach. W chwili obecnej
nabywanie papierow wartosciowych
Jjest repulowane wylgcznie przez pra-
wo o publicznym obrocie papierami
wartodciowymi oraz ustawe O prze-
ciwdzialaniu praktykom monopolis-
tycznym. Oznacza to, ze podmioty
zagraniczne moga bez wickszych
trudnoscl obejmowac udzialy i naby-
waé akcje, przede wszystkim za$ sa-
me tworzy¢ spotki.

@ Znpiésionia wymogy wnoszenia mi-
‘nimalnego. whkiadu [minimum kapita-
lowego; wezesniej 50 tys. USD] przez
parinera zagranicznego.

‘@ Zniesienia obowigzkn przedkiada-

ma tzw. feasibility study przy tworze-
piu spélii.

@ Zniesienia automatycznych (nale-
zmyeh z mocy prawa) tzw. wakacji
podatkowych dla spolek z udzialem
zagrapiczoym (dotyczyly one spolek
powstaltych na podstawic ustaw
z 1986 1 1988 roku). Zmiana statusn
podatkowego spolek z udzialem za-
granicznyin jest zsynchronizowana.
z wprowadzeniem w innych usta-
wach regul przyspieszonej amorty-
zacji Srodkéw trwalych oraz z u-
prawnieniem do przenoszenia straf
pierwszego  okresu  dziatalnosci
w cigzar przyszlych zyskow spolki.
RownoczeSnie ustawa  przewiduje
upowaznienie dla ministra finanséw
(na wniosek minisira przeksztaleen
wlasnosciowych) na udzielenie indy-
widualnych zwolnien od podatkn de-
chedewege. Zwolnienie takie przewi-
dziane jest, jezeli wkilad podmictn
zagranicznege przekroczy 2 mim
ECU | zostanie waiesiony do 31 grud-
nia 1993 r., takve jezeli dzialalnoéd
spotki prowadzona bedzie w rejo-
nach zagrozonych wysokim bezro-
bociem, jezeli zapewni wdrozenic
nowych technologii lub umozliwi
sprzedaz eksportowa w wysokosci
minimum 20% ogodlne] wartodci
sprzedazy (art. 23). Mechanizm ulgi
dziala¢ ma w mysl zasady: im wigcej
zainwestowano z zagranicy, tym
wigksza korzy$c dla spolki, a wiec
i dla inwestorow, w.tym rowniez
parinerow krajowych.

@ Rozszerzenia katalogn dopuszezal-
nych zrodel pochodzenia widadéw
podmiotéw zagraniczaych do spolki
(w pewnych przypadkach decyduje
minister finansow — art. 10 ust, 3),
Whklady moga byt wnoszone w wa-
fucie polskiej pochodzacej ze sprze-
dazy w banku dewizowym walut
wymienialnych, takze w postaci nie-
pienigzne] — pod warunkiem prze-
kazania wlkiadu z zagranicy lub na-



bycia za walute polska pochodzacy ze

sprzedazy  walnt  wymienialnych
w banku dewizowym (art. 10 ust. 1).
Przy czym powyzsze warunki sg
spelnione w przypadku wydatkowa-
nia przez podmiot zagraniczny na
wkiad do kapitahs spotid z udziatow
Iub akeji, kwot vzyskanych ze sprze-
dazy lub umorzenia udzialéw, akcji,
kwot naleznych podmiotowi zagrani-
cznemu jako wspoluikewi z podziaku
majatku w wyniku likwidacii spotki.
@ Wprowadzenia z mocy prawa mo-
zliwosci pelnege transfers dochoddw
inwestora zagranicznego za granice,
jezeli Srodki inwestycyjne pochodzily
ze zrodel dopuszezonych ustawa.

@ Zapewnienia przywileiu zwolnien

celnych tylko od sprowadzanych srod-
kéw trwalych, stanowiacych wldad
niepienipiiny pod warunkiem nie-
odstapienia ich przez mivionmun 3 lata
od daia odprawy celnej {art. 32 usta-
wy o spOtkach i art. 14 ust. 1 ustawy
Prawo Celne].
@& Zpiesienia przywileju w dziedzinie
opodathowania podatkiem dochoedo-
wym; obecnie zarowno joint venture,
jak 1 polskie przedsigbiorstwa placa
40% podatku od dochodu (wezes-
niej byla 10% roZnica na korzysé
joint venture).
@ Zagwarantowania  inwestorowi
zagranicznemu wyplaty odszkodowan
w przypadku wywiaszezenia lub za-
stosowania innych Srodkéw wywolu-
jacych skutki rownozmaczne z wy-
wilaszezeniem.

Reasumujac, ustawa o spotkach
z udzialem zagranicznym z dnia 14
czerwca 1991 r.
B stwarza inwestorom zagranicz-
nym bardziej atrakcyjne warunki
prawno-ekonomiczno-organizacyj-
ne,
@ rezygnuje z administracyjnych
metod reglamentacji dzialalnodci jo-
int ventures, i wiaze je z procesami
prywatyzacyjnymi,
@ ma trwalszy, systemowy charak-
fer.

Co przeszkadza

Generalnie naptywowl inwestycji
zagranicznych” sprzyjaja takie wa-
runki, jak (wg waznoéci dla inwes-
tora zagranicznego):

@ ustabilizowana sytuacja politycz-
na, ckonomiczna 1 spoleczoa kraju
przyjmyacego kapitai,

& jasny 1 przejrzysty system ekono-
miczny i prawny kraju przyjmujgce-
go kapital,

@ stabilne it zachecajace do inwes-
tycji ustawodawstwo dotyczace in-
westorow  zagraniczanych  kraju
przyjmujacego kapital zagraniczny,
poparte migdzynarodowymi umo-
wanH w sprawie popierania i ochro-
ny zagranicznych inwestycji bezpo-
srednich oraz nmowarmi migdzyna-
rodowymi zapobiegajacymi podwoi-
nemu opodatkowaniu,

@ przestrzeganie przez kraj zapra-
szajacy umdw o ochronie wiasnosci
intelektualnej.

Polityczna niepewno$¢ i finanso-
we znaki zapytania mocito zreduko-
waly polska przewage wynikajacy
Z WYZSZEgo Zaawansowania proce-
sow rynkowych. Taki stan faktyczny
stwarza okreSlone bariery, ktore
zniechgoaja lub mocno powstrzymu-
ja parineréw zagranicznych od in-
westowania pienigdzy w naszym kra-
ju.

Glowne problemy, na kidre zwra-
caja wwage zachedni inwestorzy
w Polsce” (okreélane w skali 1 do 5)
to: przepisy celne (4,2); telekomuni-
kacia (3,9); system bankowy (3,8);
wladze lokalne (3,8); przepisy podat-
kowe 3,7); inflacja 3,6); migjscowa
wiadza (3,5); Sciaganie naleineéci od
dhuznikéw (3,4). Do mocnych stron
Polski, jako kraju zapraszajacego na-
lezg: reforma cen i podathéw (VAT),
zdrowiejacy zioty, postepujaca libera-
lizacja systemu bankowego, funkejo-
nijaca gielda papleréw wartoScio-
wych, zmnigjszajace sie zadluzenie
zagraniczoe {mniej kosztowna obsiu-
ga dlugu). W ocenie zachodnich me-
nedzerow polskie kadry zdecydowa-
nie lepiej, na tle pracownikow w in-
nych krajach Furopy Wschodniej,
znajg jezyki obce.

Co dalej, jak zachecic¢
kapital zagraniczny

Inwestorzy zagraniczni musza
mie¢ poczucie, 7e sg naprawde poia-
danym parinerem. Staje si¢ tak wow-
czas, gdy pojawia si¢ sprzyjajacy
inwestycjom zagramicznym klimat.
Zwigzany jest on z jednej strony
z dokonywang z zewnatrz ocena
ryzyka zainwestowania kapitahu

w danym kraju, z drugigj zas, obej-
muje wszystko to, co zastaje sie na
migjscu, w tym ulatwienia prawne
1 administracyine, a takZe zrozumie-
nie zasad dzialania kapitatu. I tak,
aby zacheci¢ inwestordw zagranicz-
nych do aktywnego angazowania sig
w Polsce nalezy:

@ stworzy¢ proste podstawy praw-
ne dzialania, jednoznaczne i podob-
ne do ogdlnie przyjetych w krajach
rozwinigtych (prawo nie moze dzia-
tat wstecz);

@ wypracowal gwarancie stabilno-
§ci podstaw dzialania inwestorow
zagranicznych, szczegdlnie w sferze
uwarunkowan prawnych, finanso-
wych i wlasnosciowych (przyklado-
wo warunek ulg podatkowych — co
prawda fakultatywny — aktualny
jest tylko do 31 grudnia 1993 r., nie
wiadomo co bedzie z nim po tej
dacie, a jest to przeciez bardzo waz-
ny argument w mofywacji angazo-
wania powaznego kapitalu przez in-
westorOw zagranicznych);

® przywrdcié konta dewizowe dla
firm z kapitalem zagranicznym
— zwlaszcza w sytuacji gdy z dniem
13 stycznia 1992 r. banki uzyskaly
prawo samodzielnego ustalania kur-
36w walut obcych w zlotych;

@ wypracowaé korzystne warunki
inwestowania w Polsce, charaktery-
zujace sig w szczegolnoscl:

4 atrakcymnymi ulgami i preferenc-
jami finansowymi, konkurencyjny-
mi w stosunku do krajow sasiednich,
zapewniajacymi promocje eksportu,
4 powrotem do normalnoéci inwes-
tycyjne] znanej z krajow pochodze-
nia kapitahly, gdzie wydatki inwes-
tycyjne odejmowane sg od podstawy
zysku do opodatkowania,

A zapewnieniem zdrowych zasad
wspoldzialania pracodawcy z pra-
cownikami opierajac sig na rowno-
wadze w ochronie ich interesdow,

& stworzenie pewnych i finansowo
korzystnych warunkow reinwesto-
wania zyskow w Polsce na podstawie
jasnego prawa wlasnosel.

Réwniez skuteczne  dziatania
sprzyjajace lokowaniu kapitatu ob-
cego nalezy zintensyflikowaé w pro-
cesie prywatyzacii przedsigbiorstw
pafistwowych. Sprowadzaé sie one
winny do:

@ wyeliminowania zbyt duzZego
wplywu (czesto negatywnego) rad



pracowniczych na proces prywaty-
zacjl 1 angazowania si¢ kapitatu za-

granicznego do
panstwowych,

przedsigbiorstw

@ nowelizacji zasady kredytowania

gospodarki prywatnej oraz zdrowe-
go i efektywnego rynku papierow
wartosciowych, :
@ uregulowania sprawy zadluZenia
wicln prywatyzowanych zakiadow
(skutecznego wdraZzania postgpo-
wan ukladowych i vgodowych),
@ opracowania lepszej 1 wiarygod-
ne} informacji na temat prowadzo-
nych prywatyzacji, ich zasad, obej-
mujacych diuzszy horyzont czaso-
WYy,
& ograniczenia nadmiernego biuro-
kratyzmu, szczegblnie w sadownic-
twie gospodarczym. _
Zasadniczym warunkiem umozli-
wiajacym wzrost zaangazowania

w Polsce kapitatu zagranicznego jest

koniecznos¢ przeprowadzenia -sku-
tecznej edukacji spoleczenstwa, aby
wzrosta kultura techniczna i zrozu-
mienie zasad ekonomii wérod szero-
kiej rzeszy pracownikow i wlascicieli
gospodarstw rolnych (nie tylko kad-
ry kierowniczej).

Reasumujac, za jeden z gldwnych
czynnikdédw powodzenia inwestycji
zagranicznej w Polsce nalezy uznad
dobér odpowiedniego miejscowego
partnera i doradcow. Jak wskazujg
badania, porazki w interesach zda-
rzaly si¢ bowiem giéwnie wowczas,
gdy pariner zagraniczny nie rozwijal
wigzi Z polskimi partnerami,

Stan inwestowania

Przedstawiona statysiyka® spolek
Z udziatem zagranicznym w Polsce,
obok struktury wustalonej wedhug
kryterium kraju, z ktdrego pochodzi
kapital, obejmuje takie strukturg re-
gionaln4 spolek wedtug kryterium
terytondlnego lozmieszczcma w Po-
Isce.
. 1 tak wedlug;
@ strukiury geograficznej

@ liczba spolek = 2646

@ zainwestowany kapital =
10 887 976,6 min 71, w tym: kapital
zagraniczny = § 602 192,7 min 24, ¢j.
79,0%, kapital polski = 2 285 783,9
min 2, t. 21,0%

@ liczba krajow, z ktorych po-
chodzi kapital — 80 ze wszystkich
kontynentow

sza liczba inwestordw (por. tab. 1)

@® obok inwestordow z ww. krajow
powazne kwoty zainwestowali (lub
przewiduja do zainwestowania) in-
westorzy z Danii — 267 910,5 min zl,
Norwegii — 177 412,4 mln 2z, Lich-
tensteinu — 126 773,5 min zi.

E struktura regionalna

@ 10 wojewdodztw, w ktorych zlo-
kalizowana jest najwicksza liczba
spotek z kapitalem zagranicznym
{por. tab. 2). ‘

@ obok ww. wojewOdztw znaczne
kapitaty zagraniczne zainwestowane
sa (lub przewiduje si¢ do zainwes-
towania) w nastgpujacych wojewodz-
twach: bielskim — 2 510 579,0 mln z}
w 28 spolkach, zielonogdrskim
— 202 734,1 min zt w 22 spotkach,
rzeszowskim — 168 555 min z

w 7 spotkach; gorzowskim — 1 156

004,0 mln zt w 18 spotkach.
Bogdan Nogalski, Tomasz Bialas,
Mirostaw Czapiewski

Tab. 1
Wartost
kagitalu
Kapital Kapitak Kapitaf 7 kapitalu zagraniczne-
Kraj Liczha  |zagraniczay |  polski ogofem z:g‘:a;:cf:lel- o[20 przypada-
w min zk w min zl wmnzl P ogo!el:n » jacego ma
1 spolke
w min zl
RFN 650 397 5724 2578548 | 6554272 00,6 6116
.| USA 234 3333 603,2] 301 580,5 |3 6351038 onL7 1446
Holandia 164 464 561,61 6322478 |1 096 8089 423 28326
Wiochy . 150" 267438421 535332 (27279174 98,0 17 8292
Austria 142 152 7279] 1259510 | 278 6790 54.8 1 0755
Francja 139 180 352,3] 15850,7 | 196203, 919 12975
Szwecj 108 157 619,1] 116353,8 | 273972%] * 575 1 459.4
Chiny 105 2190761 15547 23 4629 934 208.6
W. Brytania 95 241 276,11 372 592,6 | 6138687 39,3 2 539,7
Wietnam 90 4 006,7 33123 43390 92,3 44,5
Tab. 2 s
Wartosd
. ) kapitain
Kapital Kapital Kapitat. ZZ" :;:::g::_ zagraniczne-
Wojewidziwo | Liczbz  |zagraniczny |  polski ogolem & lapitalel2® przypada-
w Enfn 2 wminz | wmina £° ﬁgurel:n # Jacego na
- 1 spolke
w mln zi
Stofeczne |
warszawskie 1222 3873 240,7| 700 962,9 |4 5374 203,5 84,7 3 169,5
Poznanskie- 177 347 018,5| 266 268,0 | 613 286,5 56,6 1 960,5
Katowickie 141 167 2259( 132099,9 | 299 3258 559 1 186,0
Krakowskie 135 164 846,5( 166 842,1 | 331 688,5 497 s 1221,
Lodzkie 132 104 037,2 52 743,5 | 156 780,7 66,3 788,2
Gdanskie 128 529372 493416 |- 1022789 |- 518 413,6
Wroclawskie 103 1277854 1433114 | 2710968 | . 47,1 1 240,6
Szczecinskie - 100 284451 118185 |40 263,6 70,6 284.4
Opolskie 39 58 351,5 47026,1 | '-105 3776 55,4 1496,1
Bydgoskie e 29 2533764 376912 | 291 0676 87,0 8 17,1
@ kraje, skad pochodzi najwigk- PRZYPISY

" M. MALECKI, Motywy inwestowania
kapitalu - zagranicznego w  Polsce,
»OpIawy Mx@dzynarodowc 1989,
or 4.

Zagraniczne inwestycje moga by¢ do-
konywane w formie inwestycji bezpo-
srednich, Tub inwestycii porifelowych.
Te ostatnic pomagaja w iworzeniu
rynku  kapitalowego, wzmacniaja
przedsigbiorstwa przez wykup ich ak-
¢ji, tworza zainteresowanie sprawnym
managementem. Inwestycje bezposre-
dnie wzmacniaja za§ powigzania pro-
dukcyjne, kooperacyjne i technologi-
czne migdzy przedsiebiorstwami krajo-
wymi i zagranicznymi. -

Dane, wg migdzynarodowe} firmy au-

dytorskiei 1 doradezej Deloitte Touche

Tohmatsu Int’l, ,,Rzeczpospolita” nr

41 z dnia 18.02.1993 r.

Statystyke stanu inwestowania kapxta—

[fu zagranicznego w Polsce sporzadzo-

no wg stanu na dzien 15 lipea 1993 r,

z danych Deparlamentu Spolek

z Udziatem Zagraniczaym Ministerst-

wa Przeksztalcen Wilasnosciowych.

Jest ona oparta na informacjach o wy-

danych zezwoleniach na utworzenic

spolek z udzialem zagranicznym i to
tylico takich, kidrych doiycza zapisy

Ustawy z dnia 14 czerwca 1991 r.

i z tym zastrzeZzeniem, ze wydane ze-

zwolenie niekoniecznie musialo za-

owocowac powstaniem spolek. Nie jest
fo wiec pelma liczba przedsiebiorsiw

z udzialem zagranicznym. Peine dane

o spotkach z udzialem zagranicznym

gromadzone sg w Gltownym Urzedzie

Statystycznym. .

&2

=



Dariusz Teresinski

Przyjemng cechq amerykarskich
naukowcow jest to, 2e dla swoich kon-
cepefi znajdujq zazwyczaj zgrabne na-
zwy. W 1982 r. w czasopismie ,,Scien-

2

ce” wkazal sie nleduzy artykul G.
Hardina pt.: Tragedia wspolnego pa-
stwiska. Model zastosowany przez
niego w celu analizy mechanizmow
dostepu do wspdlnych zasobow okazal
sig bardzo nosny: jezyk opisu wspél-
czesnego Swiata wzbogacil sig o kolej-
ne powiedzonko, mnicj popularne niz.
paragraf 22, ale majqce podobng ,,ges-
tos¢ semantyczng’.

Na wspolnym pastwisku pasq sig
krowy. Kazdy gospodarz ma po jednej
krowie. Produkcja mleka zalezy od
tego, czy i do jakiego stopnia krowy sig
nafedzq. Kito pierwszy wpusci na past-
wisko dodatlowq krowe, ten zyska
dodatkowe mieko, chociaz nie bedzie
go az dwa razy wigcej, bo majqc do
dyspozycji te samaq ilo$é trawy, wszyst-
kie (n+ 1)} krowy dadzq w sumie tyle
samo mieka cos poprzednio, wige wy-
dajnosé ,z wymienia” zmaleje. Fls-
trapolijac ten model, dochodzi sig do
sytuacii, w ktoref kaidy z uZytkow-
nikéw ma tyle krow, ze wszystkie one
zdychajq z glodu na stratowanym past-
wisku. Amen.

Pojemnosc modelu jest oszalamiaja-
ca. wycinanie laséw Amazonii, uzywaq-
nie dezodorantow z freonem, eksplozja
demograficzra i wszelkie inne plagi
zwigzane z rozwofem cywilizacyi, jak
ulal pasujq do tego obrazka. Paramet-
ry zasobu, takie jak odtwarzalnosé,
stabilnos¢é w czasie, rozklad prze-
strzenny, koszty dostepu — umoili-
wiajq budowe fuscynujacych konstruk-

tow socjologicznych, antropologicz- *

nych, ekonomicznych itd. Opisy roz-

maitych tabu i innych mechanizmow

kulturowych, pozwalajacych powscig-
gad pazernoié Jednostek w stosunku do
dobr, ktore uzytkujg wspolnie jako
czlonkowie spoleczefistwa, zinterpre-
towane w kategoriach wspolnego past-
wiska, stajq sig krysztalowo przejrzys-
te [ eleganckie az do bélu.
Metafizyczny bol zwiqzany z poja-
wianiem sig prostych odpowiedzi na
zagadki, ktore przywyklismy uwazaé
- za nierozwiqzywalne, powstaje na sk
tek dzialania narzedzia nazywanego

:

)
LWorzytwg  Ockhama”, William  of
Ocearn, XIV-wieczny angielski teolog
i filozof, sformulowal poglad, ze nie
nalezy tworzyc bytéw ponad potrzebe,
ani tez likwidowadé ich bez dania racji.
Jesli wige jakie$s zjawisko daje sig
zadowalajgco wyjasnic w kategoriach
praw ekonomii, fizyki czy innej nauki
przyjmujqcej zasadg empirycznej we-
ryfikacji hipotez, wtedy wszelkie inne
wyjasnienia nie sq juz potrzebne. Kon-
sekwentne stosowanie tej zasady bylo-
by skrajnie nicbezpieczne, na szezeicie
inny, péiniejszy, filozof oglosil na
wszelki wypadek publiczng pochwalg
niekonsekwencji.

Splaszczajac zagadnienie na ksztalt
placka, mozna powiedzieé po prostu,
ze ,,zgoda buduje, niezgoda rujnufe”
(wiedziano o tym takie przed rokiem
1982}, Ciekawsze wydaje sig stwier-
dzenie $cislej zaleinodci funkcjonalnej
pomigdzy normami moralnymi a efek-
tywnosciq spoleczng — to niby tez nie
nowina, ale skoro w warunkach ogra-
niczonosci zasobdw materialnych, (al-
bo inaczef energetycznych: E = mc’),
wytworzyla sig okreflona moralnodé,
to niewykluczone, iz czasy w kidrych
kluczowe znaczenie bedzie miala infor-
macja, zaowocujq zhiorem innych re-
gul postgpowania. Fundamentalna ro-
znica polega na tym, ze jaklkolwick
zdobycie informacyi jest kosztowne, to
Jjei powielanie nic juz nie kosztue.
Traktyjqe zatem oplate z tyfulu praw
auforskich jako odpowiednik amorty-

zacji, mozna przyjacé, ze wyproduko-

wanie jednego ,informacyjnego rolls
royce’a’ kosztuje tyle samo, ile wy-
produkowanie go w 6 miliardach eg-
zemplarzy. : :
Jednym .z fundamentainych ,,o0d-
kryé” ekonomii byfo pojecie analizy
marginalnej. Polega ona na badaniu
zmian o malej (niemalksymalnej) amp-
litudzie. Zamiust np. analizowad dyle-
mat, czy lepiej byé zdrowym czy boga“
tym, ekonomia pyta, ile Jestesmy
sllonni zaplacic za okreslony, niewiel-
ki, wzrost poziomu opieki zdrowotnej
(albo za nieobnizanie sig poziomu
obecnego ). Stosujge takie podejicie,
mozna sformudowad mniej rewolucyi-
ng teze: nicograniczono$é zasobdw
energetycznych w najblizszej przyszio-

$ci nam nie grozi, ale w miare wzrostu
komparatywnej wartosci informacji,
udzial produkcji materialnej w global-
nym dorobleu ludzkosci bedzie spadol,
a z wnim tracic begdg na znaczeniu
postawy typu MIEC. Nie dlatego, e
w globalnej wiosce posiadanie wigk-
szego basenu | mercedesa z grubszej
blachy stanowié bedzie oznake ubdst-
wa, ale z powodu przewagi innych niiar
wartofci. Na przestrzeni dziejow wiele
Juz czynnikdw stracilo swoje prioryte-
lowe znaczenie: niewolnicy, ziemia,
kruszec...

Niewolnictwo, jak wykazali ubieg-
toroczni Noblisci w dziedzinie ekono-
mil, bylo wprawdlzie gospodarczo efek-
tywne, ale przestalo ,,oplacad sig emo-
cjonalnie”; ziemia co prawda nadal
Jest podstawq kredytu hipotecznego,
ale nie na obrocie nieruchomosciami
robi sig dzisiaj prawdziwe pienigdze,
wydobycie zlota w coraz wigkszym
stopniu zaspokaja potrzeby przemysiu
elektronicznego | innych dziedzin
high-tech, a nie szwajcarskich ban- -
kieréw, (zresztq bankierzy zawsze zaj-
mowali sig obrotem informdcia, a jej
miarg byl kredyt — czyli wiarygod--
nosé). '

Nie ma oczywiScie sadnege sposo-
bu, zeby przewidzieé, jakie produkty
socjologiczne przyniesie ze sobg lo.
nowe stadium rozwoju  cywilizacyi.
Z  wymienionych przez  Tofflera
w Trzeciej fali szesciu wyznacznikéw
spoleczefistw industrialnych: specjali-
zacji, synchronizacji, 'Standaryzacjﬁ,
koncentracji, centralizacji i maksyma-
lizacji - szanse na przetrwanie wyda-
Jja sig mieé tylko dwa pierwize, za$
ewentualny zanik ostainiego mogiby
napawac niefakim optymizmem wy-
znawcow , wspdlnopastwiskowej zaso-
bologii”. Z kolei nadmierna specjali:
zacja niesie ze sobqg niebezpieczefisiwo
braku wspolnoty intereséw -— gorszej
z punkctu widzenia trwalosci spole-
czeAstw niz najsilniejszy nawet kon-
flike. '

Niewykluczone zatem, ze z punktu
widzenia dzisiejszych wartosci, przy-
szlosé przyniesie nam nie iylko wigk-
szy kawalek mniejszego placka, ale
i sama jego materia nie bedzie szczy-
tem naszych marzen.



Barbara Czarniawska-Joerges

Gdy nasi ojcowie (plus Mary Fol-
lei) zaczeli tworzyé nowy dyscypling
na przetomie ubieglego wicku, obie-
cali na wsigpie rozwiazaé wszelkie
problemy przedsichiorczosct i admi-
nistracji. Ta rola ,lekarzy przedsig-
biorstw” zoslala poZnie} rozwinigta,
w szczegolnosci w ramach Tavistock
Institute, ktéry otrzymai fundusze
od rzadu brytyjskiego po to, by
pomagaé wszystkim potizebujacym
fego  przedsigbiorstwom  Wielkiej
Brytanii. Jednoczesnie zarzadzanie
({ Business . Administration) zaczclo
sie rozwijac jako dycyplina akademi-
cka, z wlasnymi doktorami i profe-
sorami, a stare dobre szkoly hand-
lowe zaczeto przedstawiac¢ w jezyku
angielskim jako school of economics,

Jak zatem jest naprawde? Czy
Jestes$my dziedzing prakiyczng, prey-
gotowujaca menedzerdow-ekonomis-
tow 1 usprawniajaca prakiyke? Czy
tez jestesmy dyscyplina akademicka,
zabiegajaca o Sciste kontakty z prak-
tyka, ale nie po to, aby pouczac
prakiykow, co maja robic, lecz po to,
aby podda¢ prakiyke konstruktyw-
nej refleksji, prowokowa¢ jej dalszy
rozwoj poprzez badania podstawo-
we i teorie?

Kiedy Platon ktadi podwaliny pod
zachodnioeuropejska filozofie (ktd-
ra ostatnimi czasy jest dekonstruo-
wana przez Francuzdw), obiecal on
politykom  atefiskim  rozwiazad
wszelkie ich problemy: poczawszy
od tego, jak pokona¢ Sparig, a skon-
czywszy na tym, jak wychowac swo-
ich synow (Platon niestety nie byl
feminista). Kiedy Durkheim kladi
podwaliny pod nowoczesna socjo-
logie, obiecywal rozwiazad wszystkie
mozliwe problemy francuskiego
spoleczensiwa: od niemieckich sasia-
dow poczawszy, a skonczywszy na

. biedzie | przestepczosci. Jak wszyst-
kim wiadomo, obie te dyscypliny
skonczyly jako wysoce teoretyczne,
a problemy istnieja tak jak istnialy.

Czy to znaczy, ze wszystkie obietnice
byly hipokryzja, sposobem uzyska-
nia prawomocnosci na podstawie
falszywych przeslanek?

Tak, istotnie byl to sposéb upra-
womocnienia swego istnienia, lecz
obietnice nie wynikaly z hipokryzji,
a z entuzjazmu 1 naiwnoéci, ktore sg
typowe dla powstajacych ruchow
— mysliiludzi. Mozemy wszak i dzi§
obserwowaé podobny przyklad
— nauka o $srodowisku, nowa inter-
dyscyplinarna dziedzina nauki, ktd-
ra zdobywa sobie uznanie, obiecu-
jac, iz uratuje nas wszystkich przed
katastrofa. Wytrawni obserwatorzy
rozmaitych modernistycznych pro-
jektow moga jednak przewidzie¢ juz
teraz, ze to si¢ nie moze udaé. Nie
twierdze, e katastrofa jest nieunik-
niona; uwazam jednak, Ze aby ja
powstrzymaé, konieczne jest skoor-
dynowane dzialanie o charakterze
politycznym, ekonomicznym i spole-
cznym, gdzie rofa nauk o frodowis-
ku polega¢ powinna nie tyle na roz-
wigzywaniu problemow, co na una-
ocznianin ich, _

Poczatkowy entuzjazm i nadmier-
ny opiymizm przemienia sig z bie-
giem czasu w frusiracje, jesli rzeczy
ida zle, lub w madro$é, jesh wszystko
idzie tak, jak nalezy. Uwazam, 7Ze
sprawy wozyly sie calkiem dobize
dla nauki o zarzadzaniu jako dys-
cypliny naukowej, co znaczy, ze stad
nas obecnie na to, aby zastanowié
si¢. nad tym, co wlaSciwic robimy
i dlaczego. Jeli jestesmy dziedzi-
ng praktyczng bez ambicji intelek-
tualnych, to czas najwyiszy, aby
skoficzy¢ trwoni¢ spoleczny pie-
nigdz — wrocic z powrotemn do szkol
handlowych i dwumiesiecznych kus-
s0w korespondencyjnych w dziedzi-
nie sprawozdawczosct i techniki
handlu! Jesli jednak stalismy sie dys-
cypling akademicka, musimy zasta-
nowié sie, w jaki sposOb mozemy
wnies¢ wkiad w aktvalna debate

poswiecona spoleczenstwu u progu
33T wieku.

Moim zdaniem mozemy wniesC
bardzo duzo. Niezaleinie od tego,
jak czesto by$my nie plakali nad
utraconym spoleczenstwem cywil-
nym, jest oczywiste, ze takie spole-
czenstwo moze istnie¢ tytko rowno-
legle ze spoleczenstwem zorganizo-
wanym. Sami tego nie rozumiejac do
konca, stalismy sig zorganizowani
w najwyzszym stopniu (lub, jak mo-
wi Charles Perrow, staliSmy sig
»Spofeczensiwem organizacji’™) 1 na-
wet ci, ktorzy sa przeciwni organiza-
cjom, organizuja si¢ jednak, aby
przeciwko nim protestowac. Zada-
nia i mozliwosci dla nauk o zarza-
dzaniu na tym wlasnie polegaja
— na budowie teorii o spoleczenst-
wie zorganizowanym, gdzie ekono-
mia 1 polityka sa nieodlgczne w akcie
konstrukcji tego, co spoleczne. In-
dywidualni konsumenci i producen-
¢l to mit z czasow Adama Smitha.
Dzisiaj wszyscy ogladaja f¢ sama
telewizje 1 czytaja ie sama gazete (w
roznych wersjach). Ostatnim indy-
widualnym producentem i konsu-
mentemn w Szwec)i byl niemiecki dzi-
wak, ktory mieszkal w Laponii
i uirzymywal sie przy zyciu z darow
natury i pomocy sasiadow. WNic dziw-
nego, ze Urzad Imigracyjny uczyni
wszystko, Zeby si¢ go pozby¢!

Mozna zgodzic sie co do tego, Ze
teoria jest potrzebna. ,,Nie ma nic
rownie praktycznego, jak dobra teo-
ria”" powiadal inny Niemiec, Kurt
Lewin, kiedy wyemigrowal do USA
i rozpoczal badania poswiecone de-
mokratycznemu przywodztwa, Lars
Sandelands, miody badacz, bardzo
interesujacy teoreiyk organizaciji
z Ann Arbuor, zdecydowal sig blizej
przyjrzec temu stynnemu stwierdze-
niv i rozwazal, co moze oznaczad
w odniesieniu do naszej dyscypliny
nauki*. Jego analiza ma charakter
historyczity — wyrdznia on trzy roz-



ne interpretacje tego stynnego dic-
tum, ktore odzwierciedlaja zmiang
sposobu myélenia o tym zagadnie-
niu.

Sam Lewin, ktory byl aktywaym
badaczem w latach 40.1 50., pragnat
zbudowac¢ pomost miedzy teorig
i praktyka poprzez eksperymento-
wanie. Teoria oznaczata dla niego
pomyst, kiory musi zostaC spraw-
dzony w praktyce, aby mozna bylo
sie dowiedzied, czy byt dobry lub co
w nim bylo niewlaSciwego. Nawet
jesli to brzmi przekonujaco 1 prak-
tycznie, jest to caltkiem niemozliwe,
twierdzi Sandelands. Teorie z defini-
cji sformutowane sa w zupelnie in-
nym jezyku niz plany dzialania, wigc
aby je moc zastosowaé w praktyce,
trzeba je najpierw przettumaczyé na
plany dziatania, Ttumaczenia moga
dokona¢ naukowcy (ktorzy wow-
czas zachownja si¢ jak praktycy) lub
sami praktycy. Lecz to, co prakiycy
wykorzystuja, nie jest teoria; teoria
jest tylko inspiracja dla planu dziala-
nia. W taki sam sposob mozna czer-
pac ingpiracje z natury lub z dziela
sztuki. Teorie maja na celu wywota-
nie refleksji, podczas gdy plany dzia-
lania maja na celu dziatanie.

Dlaczego by zatem nie stworzyc
teorii dzialania? to pytanie zadali
badacze w latach 60. i 70. Najbar-
dziej znanymi spoérdd nich sa Ar-
gyris i Schon, ktorzy utrzymywali, Ze
praktycy opieraja sig, badz co badz,
na swoich wlasnych ,teoriach dzia-
lania”; a zatem naukowcy mogliby
oferowac¢ zardé6wno konkurencyjne
(,,lepsze”) teorie dzialania, jak tez
i metateorie, tj. teoric o teoriach
dzialania praktykow, Te ostatnie to

jednak teorie jak kazde inne, ktore
badZ to musza by¢ przeloZone na
plany dziatania, badZ tez pozostaé
refleksjg, interesujacym Zrodlem in-
spiracji. To te pierwsze, czyli teorie
dzialania, byly czym$ nowym. San-
delands zauwaza jednak, ?e autorzy
miast rozwiazaé problem, stworzyli
nowy. Ludzie w praktyce nie sa
w peini $wiadomi swoich wlasnych
teorii dzialania; mozna réwniez po-
wiedzieé, Ze teorie zycia codziennego
sg bardziej nickompletne i intuicyine
niz teorie akademickie, Gdy spyta-
my menedzerdw, ktorzy odnosza su-
kcesy, jak to sig im udaje, ustyszymy
najczesciej zbidr banatow, ktore sa,
w najlepszym razie, trywialne,
a w najgorszym — ewidentnie fal-
szywe. Czyzby nie wiedzieli, co czy-
nig? Otdz niezupeinie wiedza, 1 nie
potrzebuja wiedzie¢. Nie poirzebu-
jesz chyba dyplomu uczelni technicz-
nej, by umieé prowadzi¢ samochdd?
Dalej, jest rzecza wysoce niepraw-
dopodobna, aby naukowcy mieli za-
proponowadé lepsze teorie dzialania
niz praktycy, jesli sami nie stang sig
praktykami. Jesli zas stana si¢ prak-
tykami, jest rzecza catkowicie pew-
na, ze zinternalizujg wiele tej ,,cichej
wiedzy”, ktorej nie da si¢ opowie-
drie¢ stowami.

Najnowszy sposOb myslenia o teo-
tii i praktyce lat 80. 1 90. przedefinio-
wuje problem. Po pierwsze — pod-
kresla si¢, ze badania i ksztalcenie
w dziedzinie zarzadzania nic sa ,,imi-
tacja” praktyki, podobnie jak teoria
nie jest jej ,,odzwierciedleniem”. Ba-
dania naukowe i ksztalcenie w dzie-
dzinie zarzadzania s rodzajem prak-
tyki, ktory kieruje sig wlasnymi zasa-~

dami 1 wiasnymi teoriami dzialania
(navkowcy wykonuja zawod nau-
kowca, nie menedzera). Ich produk-
tem jest feoria i refleksja (oraz ksztal-
cenie lub nawyki refleksji wérod stu-
dentow). W zwiazku z tym musimy
rowniez przedefiniowaé kontakty
miedzy zarzadzaniem w przedsig-
biorstwie a zarzgdzaniem jako dzie-
dzing uniwersytecka. Scisie kontak-
ty 53 absolutnie niezbedne, ale musi-
my przyjrzeé sie blizej ich charak-
terowi. Teoretycy nie musza ,,po-
uczad” praktykow, mogg ich inspi-
rowac, Praktycy nie musza ,uczyC
sig’” teorii, mogg dostarczaé materia-
hu do jej budowy. Dyscyplina akade-
micka oderwana od praktyki staje
sig¢ nudna i skoncentrowana sama na
sobie. Praktyka bez refleksii staje si¢
rutyng i samopowielaniem. Jako
teoretycy powinnismy mowic o tym,
czego praktycy sami nigdy by nie
pomysleli, a nie o tym, co oni sami
potrafia lepiej.

Tekst dla |, Przegladu Organizacji”
za zgodg Autorki
tlumaczyla Monika Kostera

* L.E. SANDELANDS, What is so pra-
ctical about theory? Lewin revisited,
»Journal for the Theory of Social
Behavior™ 1990, 20(3): 235-262.




Mieczystaw Ciurla, Marian Hopej

W okresie gospodarki centralnie
planowanej polski kierownik nie
planowal, nie decydowal, w zasadzie
nic koordynowal, ale jednak siale
zarzadzal, z tym, ze to zarzadzanie
miato niewiele wspolnego z zasada-
mi teoretycznymi {1}, Polegalo prze-
de wszystkim na interweniowaniu,
climinowaniu napie¢ spowodowa-
nych niedoborem zasobdw [21,

W niniejszym artykule podjeta zo-
stanie proba uwdzielenia odpowiedzi
na pytanic: na czym obecnie, w wa-
runkach, kiedy niedobory zasobow
sa juz iylko zlym wspommieniem,
polega praca menedzera? Czy za-
rzadzanie w dalszym clagu ma nie-
wiele wspolnego z zasadami teorety-
cznymi?

Skoneentrujmy  najpierw nasze
rozwazania na pracy zarzadzajacego
przedsigbiorstvem  panstwowym.
Zdobywat on z reguly swoie do-
¢wiadczenie gospodarcze w panst-
wowym sekiorze Polski Ludowej.
Jego podstawowym obowigzkiem
bylo wowcezas ,,czuwanie, aby pro-
dukcja szla”. Byt dysponentem, kid-
ry mial robi¢ wszystko, by proces
produkeyjny przebiegal nieprzerwa-
nie, nie ogladajac si¢ ani na koszty,
ani na celowodé tej produkeii [1].
Poniewaz przyzwyczajenie jest, jako
wiadomo, drugy naturs czlowieka,
pnasz menedzer dalej irzyma sig
orientacyi produkcyjnej. Madal, jak
w socjalizimic, najwaznicjsza jest dla
niego produlkcja. Z uporem godnym
lepszej sprawy spina ze soba maszy-
ny, ludzi i materialy — po prosiu
produkuje. Idzie mu to tym latwiej,
7e nie musi ,,gasid pozarow” wywo-
fywanych brakiem dostaw, surow-
cow, materialdw, energii, gazn iip.

slutkiem  takie] orlentacii  sg
wzrastajace zapasy gotowych wyro-
bow, gdyz nie cheg sie one, niestety,
same sprzedawac. Kiedy mija pierw-
szy szok spowodowany przepelnio-
nymi magazynami, menedzer podej-
muje dzialania zmierzajgee do jakie-
goé rozwigzania problemu sprzeda-
Zy. Mie polegaja one jednak na pro-

bach odejscia od orientacii produk-
cyjnej. Dzieje si¢ tak dlatego, ze

zarzadzajacy przedsicbiorstwem
panstwowymn nie umie tego robié,
W swietle badan prof. H. Bienioka
ma ,przerazajaco” niski poziom
wiedzy menedZerskiej. Charaktery-
zuja go ponadto niedostatki wy-
ksztalcenia i wiedzy ogolnej" [3].

Co wice robi? Gdpowiedz jest pro-
sta: sigga do starych ,,wyprobowa-
aych™ metod, ). zabiega u swoich
parineréw zajimujacych wysokie sta-
nowiska w administracji gospodar-
czej o rdZnego rodzaju ulgi i dotacje
{4]. Lezy to w interesie zaroéwno jego
samego, gdyz dzighi temu czuje sig
maiej zagrozony, jak i w interesie
czfonkow zalogi; ktory polepa na
tym, zeby zwigkszaé i stabilizowad
place — raczej przez ulgi i ceny, niZ
droga dodatkowego wysitku zwigza-
nego ze zwickszeniem wydajnoci,
obnizki kosztéw iip. [4]. Leiy row-
niez w interesie wrzednikow orga-
néw zatozycielskich, oni bowiem
majg prace 1 pieniadze.

Jezel te zabiegi koncza sie powo-
dzeniem, menedzer staje sic cenio-
nym przywodes zatogi i zyskuje opi-
ni¢ dobrego obywatels w lokalnej
spofecznosci. Umacnia sig w nin
Jjednoczesnie przekonanie, ze preyje-
ty sposob dzialania jest wysoce sku-
teczny 1 w przysziosci bedzie staral
si¢ go powielac. Natomiast w sytua-
aji, kiedy podejmowane dzialania nie
przynoszg oczekiwanego skutku, da-
Jje sig zanwazy¢ oczekiwanie.. na
oddinZenie. Glownym jego zmart-
wieniem €8t bowiem bardzo duie
zadiuzenie firmy, do ktdrego zreszia

_sarn sig w duzym stopniu przyczynil,

Robi wigc co moze, aby mozliwie
szybko umorzono zobowigzania,
gdyz {ermin oddiuzenia jest dla nie-
go w zasadzie rownoznaczny z ter-
mineir wmorzenia czefei, a najlepic
calego zadtuzenia (realizowane dzia-
tania polegaja glownie na interwe-
niowaniu gdzie sie tylko da i przeko-
nywanin kogo si¢ da, ze posiulowa-
ny zabieg uzdrowi przedsigbiorstwo,

a jezeli bedzie miat duzy zasieg — ca-
ta nasza gospodarke),

Te , strategiczne” dziatania mene-
dzera przeplataja sic z dzialaniami
ukierunkowanymi na utrzymanie
ciaglodci procest produkeyjnego.
Jakkolwick produkcja nie jest reali-
zowana w warunkach niedoboru za-
sobdw, to nie brakuje codziennych
problemow, ktore trzeba na biezaco
rozwiazywsac. Sa nimi np. problemy
zwigzane =z funkcjonowaniem ,,irdj-
kata bermudzkiego”, przezwycieza-
niem starych, niedobrych, nawykow
pracownikéw (od jednego z wroc-
fawskich dyrektordw dowiedzielig-
my si¢, ze dopiero po blisko dwulet-
nich staraniach udato mu sie do-
prowadzi¢ do tego, by brudne szma-
ty nie walaly sig po halach), koniecz-
noscig redukeji zatrudnienia itp.

Reasumujac, mozna stwierdzic, ie
zarzadzanic pafstwowym przedsie-
biorstwem w dalszym ciagu sprowa-
dza sig glownie do interweniowania.
Fepo celem nie jest juz usuwanie
napie¢ wynikiych z niedoboru zaso-
béw, ale niestety, minimalizowanie
oddzialywania prorynkowych regu-
lacji.

Nalezy podkreslié, Ze zarysowany
wyzej obraz pracy menedzera niewat-
pliwie krzywdzi wielu naszych dyrek-
iorow, m.in. tych, o kidrych autorzy
ninigjszego artykutu pisali werzesnie)
na tamach | Przegladu Organizacii™,
Usitujg ont, na przekdr wieln trud-
nosciont, odchodzi¢ od strategii prze-
targu na rzecz infensyfikacii metod
gospodarowania. Jezeli jednak repre-
zentatywne sg wyniki przeprowadzo-
nych badan nad struktura czasu pra-
cy 32 dyrektorow, io nie stanowiy oni
wighszogcl. Ujawnily one, 7o dziala-
iia interweniisace sa tyin elementem
strukiury pracy, ktory az 30 respon-
dentom zajmowal najwiece] czasu (od
3% do 39%). Prace koncepcyine
— wydawaloby sie — podstawowe
dzialania dyrektora wspdlczesnego
przedsichbiorstwa, plasowaly sie nato-
miast z reguly na ostatnich piscin
migjscach (wirdd 12 elementdw stru-
kiuryy?.



MNa czym z kolet polega praca pol-
skicgo menedZzera? Poniewaz jego
przedsigbiorstwo istnieje, w jaki$

sposob jest zarzadzane, tj. polski
kapitalista planuje, organizuje, prze-
wodzi 1 kieruje. Popelnia przy tym
wiele bledow. Zdaniem . prof. A.
Kozminskiego sa nimi:
@ dazenic do mozliwie najwyzszego
obrotu, _
@ laczenie funkcjl wlasciciela — za-
lozyciela z rola zarzadza;4cego
@ arogancja,
® brak umiejetnosci- posiungama
sig tzw. twardymi technikami,
@ skionnoic do ryzykanctwa,
@ tirzymanie sig orientacii produk-
cyjnei,
@ niedocenianic ludzi, nieumiejet-
nos¢ pracy z wlasnym personelem,
& niedocenianie inwestycji w siebie
i personel [5].

Bledem jest takie postepowanie

nie zawsze. Zgodnc. z szeroko rozu--

miang etyka biznesu. Tak przynaj-
muniej twierdzi wigkszos¢ badanych
przez Gfk Polonia respondentow.
Uwazaja oni, Ze nasi kapitalisci do-

szli do duzych pienigdzy dzigki zna-
jomosciom, ukiadom politycznyni™

i fapowkom [6].

Wynika stad,” e polski mene-.

dzer-kapitalista rowniez trzyma sig
orientacji produkcyjnej. Z menedze-

rem panstwowego przedsigbiorstwa
faczy go ponadio brak gruntownej
wiedzy dotyezacej zagadnien organd-
zacji i zarzadzania, psychologii pra-
cy, teorii podejmowania decyzji,
ekonomiki przedsigbiorstwa, teorii
finansow itp. Mic wige dziwnego, ze
przy rozwigzywaniu wielu proble-
méw kieruje sie przede wszysikim
intuicjg. Nie unika przy tym ryzyka,
ktore jednak przekracza wszelkie
dopuszczalne granice.

“Wydaje sig, ze takie intuicyine
zarzadzanie nie wrozy naszym fir-
mom nic dobrego. Gdy wraz ze
wzrostem  rozmiardw  przedsig-
biorstw, zarzadzanie stanie si¢ jesz-
cze bardziej ziozone, predzej czy
poZniej splajtujy. Zapobiec temu
moze odpowiednia jakosé zarzadza-
nia, ktora np. w RFN jest uwazZana
za jedno z wazniejszych kryteriow
oceily- sprawnosci funkcjonowania
przedsigbiorstwa.

Podsumowujgc rozwazania -
niejszego artykuhu trzeba stwierdzic,
ze nasi menedzerowie nie zarzadzaja
przedsicbiorsiwami  wiasciwie. Ja-
ko$¢ zarzadzania jest wige slabym,
a by¢ moze nawet najstabszym ele-
mentem. reformujacq *;1@ gospodar-
ki. Jezeli: dokonujqca su; transfor-
macjama skoficzyé sig- Sukcesem,
zarzadzanie nie tylko przedsiebiorst-

wami musi by¢ sprawniejsze. W tej
sytnacii wrecz koniecznoéeig jest
uczenie si¢ i samodoskonalenie sig
0s0b 7z najwyzszych szczebhi hierar-
chii organizacyjnej naszych firm {3}.

Mieczyslaw Ciurla, Marian Hopej
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PRZYPISY

" Prof, H. Bieniok zadaje wielce wymo-
wne pytanie: W jaki wiec sposob
niektorzy z nich (menedzeréw — p.
autordw) zdolall ukedczyé studia i ja-
kim sposobem uzyskal awans na czes-
te wysokie stanowiska kierownicze”
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Respondenci —uczestnicy kursu mene-
dzerskiego — nie okreslaly jednak celu
interweniowantia,
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OPINIE przeglad

Zawod jak kazdy inny

Rozmowa z JANEM SPIECHOWICZIEM
dyrektorem generalnym Profesjonalnej Szkoly Biznesu w Krakowie.

Panie dyrektorze, czy biznesu mozna
si¢ nauczy¢, czy tez wystarczy mieé do
tego talent?

W kazdym zawodzie sg artysci
i rzemieSlnicy. Szkoly artystyczne
moga rozwija¢ wrodzone talenty
i umiejetnoscei, ale rzemiosta mozna
nauczy¢ kazdego, jesli jest dobry
program dydaktyczny i dobrzy nau-
czyciele. Tak samo jest w dzialalno-
sci gospodarczej. W kazdym zawo-
dzie istnieje grupa ,,ludzi z glowa”,
ludzi o wrodzonych predyspozyc-
jach, jednak cigzar rozwoju spote-
czenstwa spoczywa na ludziach, kto-
rzy, im lepiej sa przygotowani do
zawodu, tym spoleczenstwo rozwija
sig szybciej. Biznes jest takim samym
zawodem jak inne, moze tylko nale-
zy do grupy profesji bardziej stresu-
jacych i dajacych wigcej emocji.

Co dyskwalifikuje kandydata do tego
zawodu?

Powiem, co jest atutem. Otoz jest
nim umiejgtnosé tworczego podcho-
dzenia do rozwigzywania proble-
moéw, obojetne czy chodzi o prob-
lemy zyciowe czy zawodowe. Jest to
zawod wymagajacy tworczego mys-
lenia, stalego, systematycznego roz-
woju i dostosowywania si¢ do zmie-
niajacych si¢ okolicznosci, kreowa-
nia tych zmian. Jezeli ktos uwaza, ze
w wieku 18 lat moze zakonczy¢ juz
okres nauki i wlasnego rozwoju, na
pewno nie nadaje si¢ do biznesu. Cel
zycia jest sprawa bardzo wazna.
Wiele 0sob uwaza, ze jest nim jedy-
nie zarabianie pienigdzy. Jednak no-
woczesna szkola biznesu nie tego ma
uczy¢ — uczy przede wszystkim
umiejetnoscei okreslania w zyciu wla-
snych celow wazniejszych niz pienig-
dze. W tym ujeciu pienigdze sa tylko
droga do osiagnigcia satysfakcji zy-
ciowej.

Czy istnieje jaka$ polska odmiana
biznesmena?

Wieloletnie, systemowe ograni-
czanie indywidualnej dziatalnosci
gospodarczej spowodowalo obecnie
eksplozje¢ przedsigbiorczosci. Nasze
spoleczenstwo podchodzi do tego
zjawiska bez kompleksow i niemal
kazdy ma wewnetrzne przekonanie,
ze podota tym zadaniom. Sa to cechy
bardzo pozytywne, cho¢ samo to
przekonanie nie wystarczy do osiag-
nigcia sukcesu.

A ci ludzie, ktorzy zaczynajg od wiel-
kich kredytéw, kupowania drogich
samochodow, czy to nie jest cecha
charakterystyczna dla polskiej od-
miany biznesu?

Na pewno jest to zdecydowanie
odmienna postawa od spotykanej
dzi$ na Zachodzie. Tam obowiazuje

Fol. Jan Zych

zasada, ze w pierwszej kolejnosci
nalezy rozwija¢ przedsigbiorstwo,
poprawianie standardu zycia jest do-
piero wynikiem dziatalnosci gospo-
darczej, nie celem samym w sobie.
Sadzg, ze czas przyniesie przewartos-
ciowania. Ludzie, ktorzy z gory na-
stawiajq si¢ na to, ze kosztem roz-
woju przedsigbiorstwa beda utrzy-
mywali wysoki standard zycia, wcze-
$niej czy pozniej beda mie¢ zawodo-
we klopoty.

Czy istnieje jakas etyka biznesu, czy
tez rzadzg nim prawa dzungli?

Jedng z uniwersalnych zasad jest
to, ze negocjacje handlowe uznaje si¢
za dobre wtedy, gdy obie strony
wstajg od biurka zadowolone i prze-
konane, Ze osiagnely sukces. W na-



szym spoleczenstwie pokutuje jesz-
cze przekonanie, Zze¢ dobry interes
polega na uzyskaniu czego$ kosziem
kogos. Rodzi to klimat wrogodci
i nienawici, Tymczasem ksztalto-
wanie rozwoju na zasadzie wspol-
pracy rodzi klimat pozytywny, tak
potrzebny spoleczenstwu. Tego sta-
ramy si¢ uczyC w szkole.

Jak powstala Profesjonalna Szkola
Biznesu?

Poczatek dato Krakowskie Towa-
rzystwo Przemyslowe, ktore zainic-
jowato kursy z wykladowcami ze
Standéw Zjednoczonych. Do chwili
obecnej w Polsce nie zostalo jednak
jednoznacznie zdefiniowane, co to
jest szkola biznesu i jald jest jej
charakter.

Nazwa zakiade, Ze istniejs jeszcze
inne szkoly, z profesjonalizmem nie
majace nic wspélnego.

Przeciwienstwem profesjonalizmu
jest amatorszczyzna, w tym przypad-
ku sprowadzajaca si¢ do doraznego,

" powierzchownego szkolenia w okre-
Slonych dziedzinach, wykorzystuja-
ca dorazng koniunkturg. Tymcza-
sem naszym celem jest utworzenie
centrum szkoleniowego, ktore re-
agujac na zmiany gospodarcze
ksztalcitoby na réznych poziomach
i $wiadezylo swe ustugi na mozliwie
naiwyzszym poziomie przy mozliwie
niskiej cenie.

Czy sadzi Pan, Ze szkela prywatna
Zrobi to lepiej od panstwowej?

Nie wprowadzalbym takiego po-
dzialu. W przysziodei powinny po-
wstawaé rownicz szkoly panstwowe
o podobnym charakterze, aby ist-
niaa mozliwosé wyboru. Szkotly nie-
panstwowe na Zachodzie cechuje
bardziej nowoczesne podejécie do
dydaktyki, lepsze wyposazZenie tech-
niczne, wyiszy poziom programu
imetod nauczania. Szkoly niepanst-
wowe, chcac si¢ utrzymac, musza
dbad o swdj prestiz, a jednym z jego
elementow jest tatwoéé z jaka znaj-
dﬁje prace jej absolwent.

Czy prywatne szkoly powstajg zatem
przeciwko szkolom panstwowym?

Nic podobnego. Powstawanie
prywatnych szkot biznesu jest wyni-
kiem luk w pafstwowym systemie
edukaciji. Szkolnictwo panstwowe
nie wypracowaio do tej pory pro-
gramdw nauki zarzadzania, w zwigz-
ku z tym cale szkolenie w tym za-
kresie przejal sektor niepansiwowy.
W moim przekonaniu, w miarg roz-
woju systemu edukacji w Polsce,
szkoly prywatne beda musialy
w swoich programach uwzgledniaé
specyfikg jednostek gospodarki
uspolecznionej, poniewaz catkowita
likwidacjza sektora panstwowego
w gospodarce wydaje mi si¢ absur-
dem. Natomiast szkoly panstwowe
beda musiaty uwzgledniac w swoich
programach problematyke prywat-
nego biznesu w stopniu wigkszym
niz czynia do tej pory. Jest to tylko
kwestia czasu. Chyba Ze politycy
podejmag jakies trudne do przewidze-
nia decyzje.

Czym wytlumaczyC przewage kobiet
w panskiej szkole?

Rzeczywiscie dziewczat jest o kil-
ka procent wigcej. Sadze, ze chlopcy
nie doceniaja wiedzy wyniesionej ze
szkoly 1 wola od razu zajac si¢ prak-
tycznie dzialalnoscia gospodarcza.
Sa odwazniejsi i gdy widza, ze wciaZ
powstaja nowe przedsicbiorstwa,
nowe sklepy, sa przekonani, ze sami
rowniez dadza sobie rade. Bardziej
wierza we wlasne sity, ale w pewnym
momencie natrafia jednak na barie-
ry, ktdre trudno im bedzie pokonac,
a wiasnie szkola ich tego nauczy.
Jezeli kto§ nie bedzie cheial istnie¢
jako cze$¢ gospodarczej ,,szarej stre-
fy”, a dziala¢ zgodnie z prawem,
nastawiajac si¢ na to, ze przedsic-
biorstwo bedzie przez wicle lat utrzy-
mywalo jego i rodzing, to powinien
miec wyksztaicenie. Dodam jeszcze,
ze przez caly czas powinien je uzu-
pelniac.

Czy to diatego wielu absolwen-
tow szholy zapisuje sie potem ma
studia?

Kontynuowanie nauki moze wy-
plywaé z réznych przyczyn. Moz-
liwe, ze mlodziez odezuwa potrzebe
uzupelnienia wiedzy, ale nie wyklu-
czam rownicz, ze jest to sposdb na
unikniecie stuzby wojskowej.

W szhole prowadza zajecia wykkado-
wey z roznyeh krakowskich wezelni,
gléwede z Uniwersytete. W jaki spo-
s6sb sg dobierani i jak weryfikuje sig
ich przydatnosc?

Zdecydowalismy si¢ na polskich
wykladowcow z tego wzgledu, ze
znaja nasze realia bardziej niz ich
koledzy z Zachodu. Na poczatku
przedstawiali wiasne, autorskie pro-
gramy nauczania gwarantujace zna-
jomo&¢ problemaiyki gospodarki
rynkowej na Zachodzie oraz znajo-
mosé polskiej specyliki. Te kryteria
byly podstawowe przy zapraszaniu
wykladowcow do wspdipracy.

Czy istnieje jakie$ ,,skazenie” wyisza
aczelniy, ktdre utrudnia pracg dydak-
tyczng v was?

Istnieje, © to bardzo duze. Po
trzech latach od zalozenia szkoly
staramy sie dobiera¢ kadre na pod-
stawic opinii 0sdb stale wspolpracu-
jacych z nami. Mamy dzigki temu
gwarancije, ze osoby tak rekomen-
dowane, beda znaly specyfike szko-
iy, Jel problematyke 1 nasze wymaga-
nia. Liczba angazowanych wykiado-
wcow stale sig powigksza. Obecnie
wspOlpracuje z PSB juz 60 osob
prowadzacych zajecia m.in. z mar-
ketingu, zarzadzania, znajomosci
przepisOw prawa, ksiegowosci i ob-
stugi komputerow — to sa przed-
mioty gidwne, ale jest jeszcze wiele
dodatkowych, jak np. zagadnienia
dotyczace reklamy, jezyki obce, itp.
Elementem weryfikacji tej kady sa
anonimowe ankiety, w ktérych sha-
chacze dokonujg oceny wykladow-
cow. Rezygnujemy z tych, ktorzy
uzyskuja oceny najstabsze.

Czy odplatnodé nauczania nie sprzyja
jednak zaniZaniu poziomu, aby zys-
kaé wigksza liczbg stuchaczy?



Po pierwszym semestrze (unkcjo-
nowania naszej szkoly panowalo
bardzo mocne przekonanie wirod
shuchaczy, Ze jezeli placa za nauke, to
dyplomy musza otrzymaé, a wiréd
wykladowcow, ze skoro shuchacre
placa, to beda cheieli nauczy¢ sig jak
najwiccej. Zycie tymczasem pokaza-
lo, Ze jest to taka sama miodziez, jak
w kazdej innej szkole, a odplatnoéé
za nauke odczowajg przede wszyst-
kim rodzice. Po pierwszym semest-
rze skreslilismy z sty kilka osdb
dlatego, 7e nie osiagnely wymagane-
go poziomu wiedzy. Byl fo szok.
Naszym zamiarem bylo 1 jest uzys-
kanie uprawpien uczelni niepanst-
wowej, w zwigzku z tym zalezy nam
bardziej na poziomie nauczania, niz
na liczbie stuchaczy, chociaz teraz na
pierwszym i drugim roku mamy pra-
wie 400 0s6b, Kto jednak nie osiaga
postgpow w nauce, jest skre§lany.

e kosztuje nanka?

Milion siedemset tysiecy zlotych
miesiccznie w chwili obecnej, W po-
réownaniu z liczba godzin dydakiyez-
nych, 30-35 tygodniowo, jest to zna-
cznie laniej niz w innych szkolach
prywatnych. Podczas rozmow kwa-
lifikacyjnych staramy sie uswiado-
mi¢ kandydatom, jaki jesi cel szkoly,
a przede wszystkim to, ze chod jest to
szkola prywatna, uczyé sie trzeba,
W ten sposob staramy sie przekonac
rowniez przypadkowych kandyda-
tow, ze ich miejsce jest zupelnie gdzie
indziej.

Co daje vkohczenie szkoly?

To, co najwaznicjsze — praktiycz-
ng umiejgtnost prowadzenia dziadal-
nofel gospodarczej w bardzo szero-
kir tego stlowa znaczeniv. Dla oséb
pragnacych potem uczyC sie za gra-
nica, przygoiowujemy  angielska
weisje dyplomu, dostosowana do
standardéw amerykanskich.

Jest mznawany taki dyplom?

Mam informacie, ze tak.

Jakie miejsce zajmuje PSB w ogdl-
aym systemie edukacii? :

Jest to problem dosy¢é zawily,
Ustawa o systemie oéwiaty dzieli
wszystkie szkoty w Polsce na pub-
liczoe i niepubliczne. Publiczne mu-
5za realizowaé programy panstwo-
we. Rzecz jednak w tym, 7ze w za-
kresie nauczania biznesu nie ma pan-
stwowych -programoéw. Ministerst-
wo, Zgodnie z ustawa, miato wydad
przepisy wykonawcze umozliwiajace
powstawanie szko! pomaturalnych.
Do chwili obecnej nie ma takich
przepisow. Ustawa wprowadza roz-
roznienie szkol policealnych i poma-
turalnych. Zadaniem policealnych
jest nauczanie zawodu absolwentow
liceOow; sa-to szkoly tzw, sredniego,
przedmaturalnego poziomu naucza-
nia. Przeciwnie, szkoly pomatural-
e, ustawione w hierarchii szkol wy-
Zej niz $rednie, idealnie nadaja sie do
ksztatcenia menedZerdw spoérod ab-
solwentow liceow i technikow, Zdo-
bywa si¢ tam nowe umicjgtnosci za-
kladania 1 rozwijania wlasnego
przedsigbiorstwa oraz pracy w nim.
Ponadto Ministerstwo Edukacji Na-
rodowej, mimo usiawy o szkolnict-
wie wyzszym, nie wydato ani jednej
zgody na_'_utworzenie uczelni niepan-
stwowej mogacej kszialeié na pozio-
mie magisterskim. Ograniczylo sie
jedynie do wyrazenia zgody na za-
kladanie tzw. szkol wyzszych ksztal-
cgeyeh do poziomnu licencjatu, a wiec
— w odecrzuciu spolecznym — do
szkol potwyzszych. Ponadio obser-
wujenty, Ze usituje sic pozbawic shu-
chaczy  szkol  niepanstwowych
fwiadczenn  otrzymywanych przez
uczniow analogicznych szkol panst-
wowych. Moim zdaniem jest to for-
ma rywalizacji migdzy réznymi sys-
temami szkolnictwa. Pragne zwrocié
uwage, ze nazewnictwo wprowadzo-
ne w ustawie ,,publicznyimi” nazywa
tylkco szkoly padsiwowe. W wolnym
thimaczeniu ,,szkola publiczna™ to
szkola stuzaca dobiu publicznemuy.
A niby komu maja shuzye |,szkoly
niepubliczne”, czyli szkoty niepansi-
wowe, skoro ucza jak wszystkie in-
ne?

Rozmawial Jevzy Piekarczyvk

Skuteczna restrukturyzacia PKP
musi bra¢ pod uwage nastepujace
cele: '

& poprawe wykorzystania istnieja-
cego potencjalu kolejowego,

@ dostarczanie odpowiednich bo-
dzcow do inwestowania w infrastru-
kture koleinictwa oraz w tabor kole-
Jowy, jak rowniez w innowacyjne
produkty i ustugi,

@ ochrong uzytkownikow linii kole-
jowych przed naduzywaniem mono-
poly,

@ redukcje cigiaru ponoszonego
przez Skarb Pafstwa.

Ale w jaki sposdb restrukturyzo-
waé kolej, aby zapewni¢ jej mak-
symalna realizacje powyZszych ce-
low? Z pewnoscig powazna reorga-
nizacja wewngtrzna, ulepszenie sys-
temow informacji, komercjalizacja
oraz by¢ moze czgciowa prywatyza-
cja PKP znacznie podwyzsza stopieh
efekiywnosci PKP jako przedsie-
biorstwa. Jednakze, jezeli restruktu-
ryzacia zatrzyma si¢ w tym miejscu,
to PKP pozostang monopolista i ja-
ko monopelista bedg mogly dzialac
zaréwno muiej wydajnie i maiej in-
nowacyjnie, a takze beda pobierad
wyzsze stawld niz w przypadkun, gdy-
by wprowadzono elementy konku-
rencii.

Miestety, wprowadzanie konku-
rencii do kolejnictwa nie jest zada-
piem latwym. Mimo to rzady na
calym Swiecie prowadza polityke re-
form stanowiacq kombinacje trzech
czynnikow:

& pobudzania konkurencji miedzy-
galeziowe] (migdzy poszezegdlnymi
rodzajami transportu),

@ pobudzania konkurencii w obre-
bie jednej galezi transportu,

@ stosowania regulacji tam, gdzie
wpiyw konkurencji jest znikomy.

Konkurencia  miedzygaleziowa
odnosi sig do sytuacji, kiedy trans-
port kolejowy konkuruje z transpor-
tem samochodowym i rzeczaym. Za-
réwne transport samochodowy, jak
irzeczny 84 z natury kenkurencyine,
a zalem istniejaca v konkurencja
chroni¢ moze uzythownikéw tych
rodzajow transportu, jak i transpor-
tu kolejowego przed praktykami
monopolisiycznyimi. Ma tym zaloze-
niv opierala sic przeprowadzona



Janusz Ordover, Russell Pittman

w Stapach Zjdenoczonych przez
ICC (Migdzystanowa Komisje ds,
Handlw} deregulacja stawek kolejo-
wych na przewoz $wiezych owocdw
I warzyw.,

Niestety, transport rzeczny nic
odegra w Polsce znaczacej roli w da-
jace] sig preewidzie¢ przysziosci.
Z kolei zastosowanie transportu sa-
mochodowego ogranicza sie tylko
do tych towarow, w odniesieniu do
ktorych transport ten stanowi efek-
tywna konkurencje dla kolei. Szcze-
golnie w przypadku przewozu cigz-
kich, stosunkowo tanich wyrobéw
na odleglosei przekraczajace kilka-
dziesiat kilometréw kolej jest roz-
wiazaniem bardziej efektywnym, niz
transport samochodowy. Qznacza
to, ze zajmujacy pozyeje monopolis-
tyczna przewoinik kolejowy moze
czgsto stosowac za swoja usiuge sta-
wki monopotistyczne, bez obawy
orzed utraty rynku na rzecz PrZewo-
znika dysponujacego transporiem
kotowym. Miestety, ponad 2/3 prze-
wozow PKP stanowia towary tego
typu, gtownie wegiel kamienny, me-
tale i ich rudy, wegiel brunatny
1 koks. Konkurencja miedzygalezio-

. was nie moze zatem poshizyé do
ograniczenia stosowania przez sko-
mergjalizowane PKP cen monopoli-
styczaych.

Drugi rodzaj kounkurencii, czyii
konkurencja miedzy przedsiebiorsi-

waimi kolejowymi nie ma podebnych
ograniczen. Ten typ konkurencji ist-
nial w szerokim zakresie zarowno
w USA, jak i w Kanadzie, umoz-
liwiajgc virzymanie na niskim pozio-
mie stawek przewozowych tych to-
warow, kidre nie moga byé efektyw-
fie Pprzewozone przy BzZyciu innych
srodkow transportu. Jednakze ten
rodzaj konkurencii nie moze byé
zastosowany jako mechanizm kon-
trolujacy zachowanie PKP. W USA
i Kanadzie konkurencja ta przyjmu-
je zwykle jedna z dwoch form:

® przedsiebiorstwa kolejowe reali-
zujace konkurencyjne (roéwnolegle)
przewozy wykorzystujac nalezace do
nich sziaki kolejowe,

& przedsicbiorstwa kolejowe obstu-
gujace na warunkach konkurencyj-
nych poszezegolnych klientow lub
poszezegolne migjsca przeznaczenia.

Zadne z powyiszych rozwigzah
nie jest do przyjecia w polskich re-
aliach i tylko wizjoner moglby za-
ktadac, iz migdzynarodowy ruch na
trasiec Wschdd — Zachod bylby ob-
stugiwany przez kitka konkurencyj-
nych przedsigbiorstw, posiadajacych
rownolegle biegnace linie kolecjowe.

Te grupe kiientow kolei, kidra
przed praktykami monopolistyczny-
mi nie chroni zaréwno konkurencja
wewnatiz, jak i migdzygaleziowa na-
zywa sic w USA |, captive shippers”,

czyli klientami ,,uwiezionymi”. Sto-
sowang w Stanach Zjednoczonych
formga ich obrony jest stosunkowo
tagodny wariant regulacii — zadana
przez monopolistycznego przewos-
nika stawka jest regulowana przez
ICC, ale w przypadkach, gdv znacz-
nie przewyzsza ona koszt krancowy,
i tylko wtedy, gdy koleje jako calose
uzyskuja odpowiedni zysk. ,,Uwie-
zieni” klienci stale narzekaja, 7e taki
sposob regulowania stabo chroni ich
przed monopolistycznymi stawkami
przewozowyimi i staraja sie o wpro-
wadzenie bardziej surowego systemu
regulowania, zabezpieczajacego w
wiglcszym stopniu ich interesy,

Jest jednak rzeczg oczywista, i
silniejsza regulacja wywolalaby do-
datkowe koszty, obnizyta efektyw-
nos¢, zwigkszyla sziywnos$c regulo-
wanego systemu i przyczynila sie do
pojawienia grupy niezadowolonych
z regolaci, co z cala dobitnoscig
pokazuja dotychczasowe dodwiad-
czenia stosowania tego rodzaju regu-
lacji. Z tych wzgleddw istnicje po-
wszechne zainteresowanie, szczegdl-
nic w Buropie, czwarta forma ochro-
ny ,,uwigzionych” klientdw, jaka jest
wprowadzanie konkurencji w $wiad-
czeniu ushug transportowych opariej
na dostepie potencjalnych przewos-
nikéw do infrastruktury kolejowej.
Obecnie powaznie rozpairuje sie
wiele propozycji w tym zakresie:




s Rzad Wielkiej Brytanii zapropo-
nowal parlamentowi plan, wedhug
ktorego Koleje Brytyjskie (British
Rail) =zostalyby sprywatyzowane
i podzielone na dwa przedsigbiorst-
wa — jedno zarzadzajace infrasiruk-
tura kolejowa 1 drugie Swiadczace
ushugi w zakresie przewozow towa-
rowych, (W ninigjszym artykule po-
mijamy problem przewozéw pasa-
zerskich). Przewoznicy uiszczaliby
oplaty za korzystanie w okreslonym
czasie z infrastrukiury kolejowej.

e Komisia rzadowa w Niemczech
zaproponowata wyodrgbnienie or-
ganizacyjne, ale nie wihasnosciowe,
ustug w zakresie infrastruktury
i przewozow kolejowych oraz ewen-
tuaine zezwolenie na wejscie kon-
kurencyjnych operatorow sieci, kto-
rzy oferowaliby i $wiadczyli ushugi
w zakresie przewozow.

B Rada Wspolnoty Europejskiej
(EWG) przyjela dyrektywe, zgodnie
z ktorg wszystkie panstwa czlon-
kowskie bylej EW( wprowadza za-
sade ksiggowego rozdzielenia w ra-
mach istnigjacych dotad narodo-
wych przedsicbiorstw kolejowych
dzialalnod$ci w zakresie zarzadzania
mfrastruktura kolejowa od dzialal-
noéci w zakresie $wiadezenia ustug
przewozowych oraz umozliwia na
pewnych warunkach dostgp do linii
kolejowych niezaleznym operato-
rom.

@ W projekcie polskiej ustawy o re-
strukturyzaci PKP rozwaza sig
przyszie wejscie niezaleznych przed-
sighiorstw korzystajacych z linii ko-
lejowych PKP i oferujacych konku-
rencyjne ushugi. Ministerstwo Trans-
portu okreslitoby zasady dotyczace
stawek za korzystanie z linii kolejo-
wych pobieranych przez PKP. Podo-
bne propozycje zgloszono w Cze-
chach 1 na Wegrzech.

Dla obroficdw status quo powyz-
sze propozycie moga si¢ wydawac
pociggajace, ale tylko ma gruncie
teoretycznym. Natomiast, jesli trak-
towane sa w kategoriach praktycz-
nych, rodza liczne zastrzezenia. Kry-
tycy zauwazaja, 7e¢ istnigje wiele po-
waznych oszczednosci we wspolnym
swiadczenin ushug w zakresie infra-
struktury i przewozéw kolejowych.
Owo ,,oddzielanie” infrastruktury
od $wiadczenia ushug przewozowych

proponowane przez reformatorow
kolejnictwa ma miejsce w przypadku
wielu innych dziedzin infrastruktury
gospodarczej w USA i Europie, ta-
kich jak telekomunikacja, dostawy
gazu i ropy naftowej rurociggami
oraz przesyl energii efektrycznej. Co
wiecej, niektére elementy powyz-
szych propozycji zostaly juz zreali-
zowane w kolejnictwie kitku krajow.
Na przyklad:

& W USA, normalng prakiyka jest
zawieranie przez dwa przedsigbiorst-
wa posiadajace linie kolejowe dob-
rowolnych “uméw umozliwiajacych
im wzajemne korzystanic z naleza-
cych do nich szlakow kolejowych,
Umowy te nazywane sg ,,prawami
do przejazdu”. Przedsigbiorstwo po-
siadajace dana linig kolejowa spra-
wuje kontrolg w zakresie rozkladow
jazdy oraz ruchu pociggdéw nalezg-
cych do obydwu przedsigbiorstw.
@ Rowniez w USA, 1CC moze cza-
sami nakazaé przedsiebiorstwu po-
siadajacemu lini¢ kolejowa udziele-
niec zezwolenia przejazdu innemu
przewoinikowi,

@ W Szwecji rozdzielono ushigi
w zakresie infrastruktury i przewo-
zOw i wprowadzono zasade, ze ope-
rator placi za korzystanie z linii
kolejowei.

@ Japonia zreorganizowala swoje
narodowe przedsigbiorstwo kolejo-
we i utworzyla szes¢ regionalnych
przedsigbiorstw posiadajacych wias-
ng infrastrukture i zajmujacych sig
transportem pasazerskim oraz jedno
przedsigbiorstwo zajmujace si¢ prze-
wozami towarowymi, ktore posiada
jednak ,,prawa do przejuzdu” wobec
pozostatych szedciu przedsigbiorstw.

Tego rodzaju reformy, do ktorych
nawiazuja propozycje restrukiury-
zacji PKP rodza jednak kilka waz-
nych dia polityki reform pytan. Po
pierwsze — czy takie ,,oddzielenie”
{infrastruktury od $§wiadczenia ustug
przewozowych) nie prowadzi do
zmniejszenia efektywnosci transpor-
tu kolejowego? Po drugie — jakg
swobode w zakresie ustalania cen za
korzystanie z linii kolejowych 1 za
§wiadczenie innych  2zwigzanych
z tym uslug nalezy przyznaé wlas-
cicielowi (dysponentowi) linii kole-
jowych? Po trzecie, zakladajac — co
wydaje si¢ najbardziej prawdopodo-

bnym rozwigzaniem — ze linie kole-
jowe naleze¢ beda do jednego przed-
sigbiorstwa, czy powinno sie udzieli¢
temu przedsigbiorstwi zgody na
$wiadczenie uslug przewozowych
1 tym samym udzial w potencjalnie
konkurencyjnym rynku ushug trans-
portowych? Po czwarte — jezeli wla-
ciciel (dysponent) linii kolejowej
swiadczytby takze uslugi transpor-
towe, jakie kryteria powinny by¢é
uzyte, aby stwierdzic, czy stosuje on
lub nie praktyki dyskryminujace nie-
zaleznych operatoréw sieci kolejo-
wej. Po piate — jakie ograniczenia
cenowe powinny byé zastosowane
w stosunku do dominujgeego przed-
sigbiorstwa na tych rynkach, na kto-
rych niezalezni konkurenci nie sta-
nowig dla niego zagrozenia.

Niemozliwoécia jest udzielenie
wyczerpujacych  odpowiedzi na
wszystkie powyzsze, 1 jeszcze wiele
innych trudnych pytan. MozZna na-
tomiast podzieli¢ si¢ kilkoma pod-
stawowymil spostrzezeniami z obsza-
ru ekonomii oraz do$wiadczed regu-
facyinych USA i innych krajow.

Na pierwsze pytanie najprosciej
mozna odpowiedzie¢ w sposdb na-
stepujacy: praktyka w USA i Japonii
pokazata, ze mozliwe jest koordyno-
wanie dziatalnodci wielu operatorow
jednej sieci kolejowej. Prawdopodo-
bnie istnieja pewne koszty transak-
cyjne zwiazane z ustaleniem rozkia-
du jazdy, ale nie wydaja sie one
wygorowane.

OdpowiedZz na drugie pytanie
w duzym stopniu zalezy od rozmiary
i zasiegu pomocy publiczne], jaka
wlasciciel (dysponent) sieci kolejo-
wej, ktoérego nazwijmy ,,PKP-linie
kolejowe”, bedzie otrzymywaé. Za-
kiadajac, ze PKP-linie kolejowe mu-
sza pokrywac swoje koszty stale bez
udzialu subsydidow, koszty te beda
pokrywane przy munimalnej utracie
efektywnosei, w wypadku, gdy or-
ganizacja ta narzuci elastyczne ceny
za uzywanie linii kolejowych od-
zwierciedlajgce rdina  sklonnosé
operatorow do placenia. Oznacza to,
7e polityka konkurencii musi stoso-
wac mniej ostre podejcie w stosun-
ku do dyskryminacji cenowej, ktora
w usiawie antymonopolowej jest do-
wodem naduzywania pozycji domi-
nujgeej. Tak ostra interpretacja bg-
dzie przeciwdziatal proefekiywnoé-



ciowym rozwigzaniom w galgziach
infrastrukturalnych, ktore charakte-
ryzuja si¢ powaznyin ugdziatem kosz-
tow stalych,

Z drugiej strony, wlasciciel (dys-
ponent) infrastruktury kolejowej nie
powinien mied NiCOEraniczonej swo-
body ustalania oplat za korzystanie
z linii kolejowych. MNa przykiad
PKP-linie kolejowe moglyby (i po-
winny) zadaé stawek powyzej éred-

niej od pewnych grup klientéw

— tych, ktorzy regularnie przewoza
takie towary, jak: wegiel, ruda zelaza
lub zboze — dla ktdrych transport
samochodowy nie przedstawia eko-
nomicznej alternatywy. Z powodu
jednak natury swojego popytu,
klienci ¢i moga zorganizowad swdj
wlasny transport i w zwiazku z tym
domagaé sig niskich oplat za dostep
do sieci kolejowe). Sposobem na
rozwigzanie pojawiajacych si¢ tutaj
napi¢é jest zastosowanie odpowied-
nich limitow cevowych, ktore
w USA powiazane sz z wydatkami,
jakie musiatby ponies¢ klient rezyg-
nujacy z ustug monopolisty kolgjo-
WEego.

Odpowied? na trzecic pytanie wy-
daje sie prosta: w odréZnieniu od
transportu lotniczego, gdzie lotniska
t ushugi dotyczace kontroli ruchu
powietrznego moga byé bez trudno-
§ct $wiadczone przez podmioty gos-
podarcze nie posiadajace kapiialu
zaangazowanego w ushigach trans-
portowych, w przypadku transportu
kolejowego musimy zalozy¢, iz wias-
ciciel {lub dysponent) linii kolejo-
wych bedzie takze $wiadezyl uslugi
pizewozowe., Bodzi to potrzebe
opracowania strukiury organizacyi-
nej dia takiego podmiotu gospodar-
czego. Jedna z mozliwodci byloby
stworzenie filii — mozna by ja na-
zwaé ,,PKP-usthugi” — &wiadczacej
ustugi przewozowe. Wlasnie taka
struktura funkcjonuje w USA, na
przyklad w przemyéie tefekomuni-
kacyinym i przesylce gazu natural-
nego, gdzie regulowany monopolista
(wlasciciel sieci) dziala na konku-
rencyjnych  rynkach ($wiadczenie
ustug telekomunikacyjnych, kupno
i sprzedaz gazu) poprzez niezalezna
filie.

W przypadku, gdy wlasciciel (dys-
ponent) Hnii kolgjowej swiadczy ro-
wniez ushugi przewozowe, istnigje
potrzeba zapewnienia innym opera-

torom warunkow dostepu do siecina
zasadach zblizonych do tych, ktore
stosuje wobec wlasnej dziatalnosci
przewozowej whasciciet (dysponent)
sieci. To zagadnienie zostalo wyinie-
nione jako czwarte w powyzszych
pytaniach dotyczacych polityki.
W celu zapewnienia takiego row-
nego traktowantia, PKP-linie kolejo-
we moga by¢ zobowiazane do poda-
wania swoich cen wewngtrznych
oraz. do oferowania takich samych
cen niezaleznym operatorom. Jezeli
takie ceny nie s3 stosowane, to moga
byé one okreslone poprzez odjecie
od aktualpych stawek przewozo-
wych szacunkowych koszidbw zmien-
nych i traktowanie pozostalej wiel-
kosci jako pokrywajacej koszty sta-
fe, ktore ponoszone s niezaleznie od
dzialalno$ci przewozowej. Wowczas
wszystkie przedsigbiorstwa trans-
portu kolejowege mialyby mozli-
wos¢ uzyskania na podobnych wa-
runkach ,,prawa do przejazdu”.

QOczywiscie, nawet ta procedura
moze stad sie przedmmiotem naduzyé
i manipulacji ze strony wiasciciela
(dysponenta} linii kolejowej. Jed-
nakze, oferuje ona stosunkowo jasng
zasade, ktora moze zostad zastoso-
wana przy rozstrzyganiu przypad-
kow dyskryminacji. Najwickszym
bledem bytoby uznanie za dyskrymi-
nacie iych przypadkow, kiedy
»PKP-linie kolejowe” prowadza
prawidlows polilyke zmierzajaca do
pokrycia znaczne] czesci wlasnych
kosztéw statych wplywami od klien-
tow nie wrazliwych na ceng. Jak
zostalo zaznaczone, jeieli PK P-linie
kolejowe beda zmuszone do obcig-
zania kazdego cena odzwierciedlaja-
ca koszty przecietne, to stanowié to
bedzie recepte na bankruclwo tego
pizedsiebiorstwa lub na stale sub-
sydia plynace ze Skarbu Pansiwa.
Zadne z tych rozwigzan nie jest
pozadane.

Powyisze prowadzi nas do ostat-
niego zagadnienia dotyczacego poli-
tyki reform. Jako Ze potencjalne wej-
$cie na rynek swiadczenia ushug kole-
jowych jest prawnic zagwaraniowa-
ne, to jednoczesnie nie istuieje pew-
nosé, ze takie wejicie rzeczywiscie
nastapi, ani ze wszyscy korzystajacy
z ushug odniosa korzysé z takiego
systemu. Dlatego jest wazne wpro-
wadzenie pewnej formy nadzoru nad
stawkami kolejowymi. Jedna z moz-

liwosci, ktora minimalizowalaby
uciazliwo$e systemu regulacyjnego,
jest pelna liberalizacja stawek
w transporcie kolejowyrma 1 umoz-
liwienie w ten sposdb przeplywu
Hhadmisrnych™ zyskow do wilasci-
ciela (dysponenta) linii kolejowych.
Przyzoanie swobody w kalkulowa-
niu oplat za korzystanie z sieci uwa-
runkowane byloby jedynie wymo-
giem, aby podmiot udosi¢pniajacy
linig kolejowa nie realizowal nad-
miernych zyskow (zakladajac, Zze by-
lyby one prawidlowo policzone)
z cale] prowadzonej przez niego
driatalnosci ushugowe;.
Konkludujge:  restrukturyzacja
PKP, ktéra nie stworzy pewnych
form prawdziwej konkurencji dla
korzystajacych z ushug kolejowych,
bedzie wymagac istnienia rozleglego
systemu regulacyjnego, w celu za-
pewnienia, ze wobec ,uwiezionych
klientéw’ nie stosuje sie cen mono-:
polistycznych. Taki system regnlacii
jest z pewnoscia mozliwy, ale jest
wielce prawdopodobne, ze okazalby
sie w Polsce co najmniej tak klopot-
liwy i nteefektywny, jak w USA.
Proponowane reformy podazaja in-
na droga, kitora zdaja sie podazad
rowniez inne kraje europejskie,
a ktdra polega na stworzeniu warun-
kéw do konkurencji w kolejnictwie
dla dobra klientow. Jako z¢ PKP
bedzie nadal dysponowac liniami
kolejowymi i obshugiwac jezdzace po
nich pociagi, taka propozycja wyma-
ga wprowadzenia pewnego rodzaju
regulacji  warunkow  korzystania
7 sieci, aby w ten sposdb umozliwié
pojawienie si¢ konkurencji. Wizja
wylyczona przez proiekiy nowych
uregulowan prawnych przewiduja-
cych akiywna role Ministerstwa
Transportu w ustalaniu tych warun-
kow oraz mechanizm rozwiazywa-
nia sporow wtym zakresie wychodza
naprzeciw temu wymaganiu.
Janusz Ordover, Russell Pittman




Jolanta Preihs

Warto jednak przypomnieé, ze
réwniez w Polsce — wlatach siedem-
dziesiatych 1 osiemdziesiatych — ist-
niato wiele osrodkéw, ktore, choé
najczesciej tylko teoretycznie, zaj-
mowaly si¢ tematyka jakosci. Jed-
nym z gidwnych kierunkow zaintere-
sowan naukowcoéw bylo opracowa-
nie metod ilosciowego okreélania
poziomu jakosci. Oczywiste jest, ze
nie wszystkie rozwiazania dostoso-

wane do tamtych czaso6w mogg zaist-

nie¢ w nowej rzeczywistosci, nie-
muniej jednak czasem warto siggnac
do tego, co — uwzgledniajac polski
sposob myslenia i dzialania — moze
pomoc w rozwigzaniu dzisiejszych
problemow jakosciowych polskich
przedsigbiorstw, Jedna z takich tech-
nik jest kryterialny wzorzec jakosei
(KWI). Jest to sformalizowany zapis
kryteriow (cech, wymagan) obiektu
badz procesu, ich charakterystyk
i stanow pozadanych, dajacy pod-
stawe do obliczenia poziomu jakosci
tego obiektu badz procesu, Aby spel-
ni¢ zadania;

@ odwzorowania stanu pozadane-
goi ‘

@ dostarczenia danych do oblicza-
nia poziomu jakosci —

kryterialny wzorzec jakosci musi za-
wiera¢ liste kryteriéw (cech, wyma-
gan stawianych obickiowi lub proce-
sowi} i dla kazdego z nich: -

& okreilenie jego rodzaju,

4 przedzial zmiennodci (dla kryte-
ridbw mierzalnych) lub opis mozli-
wych do zaistnienia stanow (dla kry-
teribw niemierzalnych),

4 okredlenie sposobu transformacii
stanu rzeczywistego kryterium na
stan wyrazony wielkoscia wzgledna,

& okredlenie stanu pozadanego (op-
tymalnego),

& wspolezynnik waznosci,

A uwagi.

Okreslenie rodzajn kryterium wig-
ze sig 7 metoda, jaka jest przewidzia-
na do obliczenia poziomu jakosci
analizowanego obiektu (procesu).
Najczeseie] stosowanym podzialem
jest podzial na kryteria mierzalne
i niemierzalne. Wsrdd kryteriow
mierzalnych wyrdznia sig: maksy-
menty, minimenty i optymenty. Ma-
ksymentami nazywa si¢ takie kryte-
ria, dla ktorych ocena stopnia spel-
nienja wymagania wyrazonego tym
kryterium wzrasta wraz ze wzrostem
stanu tego kryterium. Minimentami
nazrywa si¢ takie kryteria, dla kio-
rych ocena stopnia spetnienia wyma-
gania wyrazonego tym kryterium
wzrasta wraz ze spadkiem stanu tego

kryterium. Optymentami nazywa si¢

takie kryteria, dla ktorych ocena
stopnia spelnienia wymagania wyra-
zonego tym kryterium jest najwick-
sza dla okreslonej wartosci posred-
niej. )
Przedzial zmiennosci (opis standow
kryterium) to przedstawienie we
wzorcu wszystkich, mozliwych teo-
retycznie do zaisinienia, stanéw rze-
czywistych kryterinm. Mozna je
przedstawi¢ poprzez zapisanie war-
tosci granicznych (dla kryteriow
mierzalnych) lub opisem sfownym.
Obliczanie poziomu jakosci wy-
maga przedstawienia wszystkich sta-
néw rzeczywisiych kryteriéw (cech)
obiektu badanego w formie jedno-
litych wskaznikow liczbowych. Sto-
sowanc spssoby transformacii sta-

now wzglednych na stany bezwzgle-
dne zaleza od metody przyjetej do
obliczania jakosci. Transformacja ta
polegal moze na zastosowaniu wzo-

"ru przeliczeniowego, wzorca standw

lub ocenie taksacyjnej prowadzonej
przez ekspertow.

Stan pezadany kryterium wyrazo-
ny jest jego optymalng wartoscia
(dla kryteridéw mierzalnych), badz
opisem optymalnego spelnienia wy-
magan wyrazonych tym kryterium
(dla kryteri6w niemierzalnych).

Aby wskaznik poziomu jakosci
analizowanego obiektu byt adekwa-
tny do rzeczywistosci, nalezy przy
jego obliczaniu uwzglednié stopien:
nasilenia wplywu stanu danego kry-
terium na t¢ jakosé.. Sluza temu
wspdlezynuiki waznosei kryteriow ja-
koéci. Sposob ich obliczania i poda-
wania we wzorcu moze byé rozny,
zaleZznie od przyjetej metody.

Uwagi zawarte we wzorcu moga
dotyczyé np.:
® jednostki miary, w ktérej ma byé
wyrazony stan kryterinom mierzalne-
go,

@ sposobu pomiaru stanu kryte-
rium, _ :

@ zrodha informacji-o stanie kryte-
rium,

@ objasnienia stosowanych symboli
itp.

Kerzysel stosowania KWJ

Wprowadzenie do praktyki stero-
wania i zarzadzania jakoScia
w. przedsigbiorstwie kiyterialnych
wzorcOw jakosci niesie ze sobg wiele
korzysci. Najwazniejsze z nich to:



a formuwlowanic wymagan jako$-
clowych w sposdb precyzyjny, jed-
noznaczny i jednolity w formie,

& mozliwos¢ wykorzystania do za-
pisu wymagan dotyczacych projek-
tOw, wyrobdw (w roznych fazach ich
_istnienia) i procesow, ’

& konieczno$¢ rozpatrywania i ana-
lizy jakosciowe] standw teorstycznie
mozliwych do zaistnienia,

4 okres§lanie warto$ciowo — badz

za pomoca krotkiego opisu — sta- -

néw  optymalnych (pozadanych)
w danych warunkach,

& rozréznianie waznosci cech jako-
$ciowych i warto§ciowanie tej waz-
nosci,

4 sformalizowanie zapisu wyma-
gan dotyczacych rdéznych obiektow
i procesow, umozliwiajace wprowa-
dzenie jednolitych dokumentéw.

Zastosowanie kryterialnych wzor-
cOw jakosci moze by¢ bardzo szero-
kie. W Zakladzie Inzynierii Jakosci
i Metrologii Politechniki Gdaiskiej
opracowano wiele przykfadowych
KWJ — tak dla réznego rodzaju
obiektow, jak i procesow. Niektore
z tych wzorcow zweryfikowano
w praktyce przemystowej uzyskujac
pochlebne opinie. Szczegblnie istot-
nym wnioskiem plynacym z tej wery-
fikacii byl wniosek o koniecznosci
umieszozania we wzorcu kryteriow
sterowalnych, to znaczy takich, na
ktorych stany moina oddzialywaé
poprzez wykorzystanie metod stero-
wania i zarzadzania jakogcia.

W ostatnim czasie coraz wigcej
polskich ‘przedsigbiorstw wdraza
u siehie systemy jakosci zgodne
z normami ISO serii 9000. Normy te
wymagaja prowadzenia zapisow do-
tyczgqeyeh jakosal, lecz nie okredlaja
formy tych zapisow. Wydaje sig, 1z
wygodnym sposobem prowadzenia
tych zapisow moglyby by¢ kryterial-
ne wzorce jakofci. KWIJ, jako ele-
menty systemu jakosci w rozumieniu
norm serii’ 9000, mogtyby stanowié
podstawe przeprowadzanych audi-
tow systemow jakosci (dajac moz-
liwos¢ porownan standw rzeczywis-
tych i pozadanych), a takze pod-
stawe do przeprowadzania dzialan
Korygujacych (ukazujac strukture
poziomu jakosci). -

Innym wykorzystaniem kryterial-
nych wzorcow jakosci mogloby byé

stosowanie ich przy zapisie danych
wymaganych do przeprowadzenia
badan i analiz jakosci za pomoca
roznych metod, np. FMEA (analiza
*przyczyn i skutkow wad), QFD (roz-
winiecie funkeji jakosci).

Przykiady KWJ

Prezentacia konkretnego kryte-
rialnego wzorca jakosci opracowa-
nego w Zaktadzie Inzynierii Jakosci
i Metrologii wymagalaby przedsta-
wienia przyjetych zalozef 1 opisu
warunkow, dla ktoérych wzorzec byt
tworzony. Konieczne zatem byloby
wyjaénienie stosowania dla tego
wzorca okreslonych:
@ #rodet, zasad doboru i weryfikacii
kryteriow jakosci,
@ sposobdw ustalania ich zakresow
zmiennosci 1 standw teoretycznych,
@ wzorow obliczeniowych badz in-
nych metod transformacji standw,

Tab. 1. Fragment kryterialnego wrorea jakoSei wykonania czesei maszynowej

@ metod roznicowania i wartoscio-
wania waznosel kryteridw.

Konieczne byloby takze uzasad-
nienie (poprzez podanié uwarunko-
wan techniczno-ekonomiczno-orga-
nizacyinych) przyjgcia podanych we
wzorcu stanéw pozadanych. Biorac
pod uwage ograniczone ramy tego
artykotn, w tabelach 1 i 2 przed-
stawiono jedynie fragmenty kryte-
rialnych wzorcow jakosci: wykona-
nia wyrobu i operacji technologicz-
nej.

Artykul opracowano na podstawie
prac prowadzorych pod kierownict-
wem prof. R. Kolmana w Zakladzie
Inzynierii Jakosci i Metrologii Poli-
techniki Gdanskiej.

Lp. Nazwa kf’yierium' Rodzaj |Metoda | Zakres zmiennosei lub  [Stan p0-|Waﬁnoéé Uwagi
: kry- | selaty- [opis standw teoretycznych | Zadany
) {esium | wizacji
1. | Wykonanie wymiaru . AiB -
— $rednica 20 mm M,opt.| s A=1999 B=2001 [ 2000 | 15 wymiary
praniczne
2. | Wykonanic wymiaru — .
dfuposé 150 mm Mmax| s JA=14995 B=150,00| 150,00 1,0 -
3. |'Stan powierzchni czolowej| N t | Stan bardzo dobry - Stan 1,0 Pomiar
) chropowatost zgedna z | bardeo chropowi-
rysunkiem, brak plam, | dobry losci za po-
1ys 1 zadziorow. ;MOC WZOr-
Stan dobry — chropowa- cow, pozo-
to&¢ zgodna z rysunkiem, stale — or-
nicticzne rysy bad? za- panolepty-
dziory. cznie
Stan 2ty — chropowatosé
niezgodna z rysunkiem, -
L ISV ASSROPAIN NS
Wyjasnienie stésqwanych symboli:
M - kryteriwm mierzalne, max — mierzalny maksyment,
N — kryterium niemierzalne, s — segregacja szczepblowa,
opt. — mierzainy optyment, b — taksacja
Tab. 2. Fragment kryterialnego wzorvea jukosci operacji technologicznej
LpT Nazwa kryterium Rodza; [Metoda | Zakres zmiennodci lub  [Stan povl'Wainoéé Uwag
kry- | relaty-. |opis stanow teoretycznych | Zadany
terium | wizacji
1. | Wydajnost operacii Mmax| m | 50szt./mindo 100szt./min| 100 1,5 katalogi
2. | Koszt jednostkowy M min m 10 tys. 2zt do 5C tys. 2 il 1,5 —
3. | Zdelnost jakefciowa Mmax| w Cox > 1,33 - Klasa | klasa L | 2,0 obliczanie
1,33 > Cpe > 100 — Cox Wg w2, |
klasa 5
Cpe < 1,00 — Klasa 9
A s e fere

Wyjasdnienie stosowanych symboli:
M — kryterinm migerzakne,

max — mierzalny maksyment,
min — mierzalny miniment,

m — metryzacja,
W.— poréwnywanie z wzorcem,
Cpe — wspolczynnik zdolnosci jakosciowej



Grazyna Golik-Gérecka

Nastawienic przedsigbiorstwa na
przyjecie orientacji marketingowej
wymaga istoinych przeobrazen jego
struktury organizacyjnei. Formal-
nym odzwierciedleniem tych zmian
jest poglebienie procesow poznawa-
nia rynku, Wymaga to badan doty-
czacych stopnia zaspokajania po-
trzeb na sprzedawane towary i ustu-
gi, badan popytu — tak istniejacego,
jak i potencialnego, réznicowania
rynkow, na ktorych dziala przedsie-
biorstwo. Jak realizuja obecnie przy-
jecie iej orientacji przedsichiorsiwa
lédzkie, ukazuja badania ich organi-
zacji i dzialalnodci marketingowe;.

Badania empiryczne przeprowa-
dzono na podstawie sformalizowa-
nego  kwestionariusza  wywiadu
z sierpnia 1992 r. Respondentami
byly jednostki gospodarcze przemy-
stowe i handlowe na terenie Lodzi.
Badania byty pierwotnie przeprowa-

dzone rok wczesniej. Uzupelniajac

wczesniejsze wyniki moina stwier-
dzi¢, iz wystapily objawy wzrostu
aktywnosci przedsigbiorstw w do-
stosowywanin si¢ do sytuacji rynko-
wej. Przejawem tej aktywnoéci byly
ntin, dzialalno$¢ zmierzajaca do
wzrostu sprzedazy poprzez intensy-
wne rozpoznanie potrzeb rynkn
i wprowadzenie réznych form, ktore
pobudzaja sprzedaz: promocja, re-
klama, organizowanie sicei wias-
nych sklepow na terenie kraju, se-
zonowe obnizki cen, kredyty ku-
pieckie oraz przedluzenie okresow
platnodct 1 sprzedaz komisowa.
Swiadczy to o tym, iz w prredsigbior-
stwach wzrasta $wiadomoséé isiotnej
roli dziatalno$ci marketingowej
i chociaZz powoli, to jednak realizo-
wane sg funkcie marketingu. Jed-
nym z przejawow bylo wzmocnienie
funkeji informacji badan marketin-
gowych, natomiast zbyt maly rozw6j

wienie bada

ketingu  obejmowak:

funkeji . planu  marketingowego
1 kontroli marketingowe;.

Na podstawie przeprowadzonych
badan w 1992 roku mozna wywnios-
kowac, czy faktycznie przedsigbiors-
twa przyjmuja orientacje marketin-
gowg. Warto jednak przedstawid
ogdlng charakterystyke tych badan.
Ogolem przeprowadzone 100 wy-
wiaddw wérdd wezedniej wymienio-
nych jednostek, zréznicowanych, wg
form prawnych, na jednostki gos-
podarki uspolecznionej, spolki ak-
cyjne, spotki z 0.0, i spolki cywilne.
Dominujgea grupe w zbiorowoéci
jednosiek przemystowych stanowily
jednostki gospodarki uspolecznio-
nej, a wirod jednostek handlowych
— spokki z 0.0, W badaniach tych,
tak jak i we wezeSniejszych, zwroco-
no szczegdlng uwage na wyodigh-
nicnie dzialalnodci marketingowe;,
jej zakres i funkcje. Zakres obowiaz-
kéw w istniejacych dziatach mar-
opracowanie
strategii marketingowej oraz nadzor
nad jej realizacja, nakreélanie kie-
rupkéw oraz $cisly wspotudzial
W rozwijanin sprzedazy, zbieranie
informacji dotyczacych pozycji han-
dlowej firmy na rynku, opracowanie
geografii rynku nabywcow, wykre-
séw ksztaltowania sie sprzedazy, ba-
danie konkurencji — jej silnych i sta-
bych stron, rozwijanie promocii i re-
klamy, public relations, podniesienie
estetyki i funkcjonalnodci opako-
wall, organizowanie wzorcowni,
prezentacji, pokazow i wystaw, tar-
g6w, analiz¢ rentownosci poszczegod-
Inych  asoriymentow. Jednakze
w wickszosci badanych przedsie-
biorstw czynnosci te nie wystepowa-
ly jeszcze w tak pelnym zakresie,
Swiadczy to o tym, i2 przedsiebiorst-
wa te nie w pelni przyjely orientacje
marketingowa,

Wsrod badanych przedsiebiorstw,
pomimo i wzrosta ich liczba, wido-
czny jest wzrost przedsighiorstw
z funkcjonujgcym  samodzielnie
dzialem marketingu, tak w przemys-
le, jak i w handlu; zmalala za$ liczba
przedsiebiorstw, gdzie dziat ten byt
wspoliie 2 innymi dzialami, oraz
wzrosta  liczba  przedsiebiorstw,
w ktoérych brakuje tego dzialu.

Tabela 2 przedstawia natomiast
podzial badanych przedsigbiorstw
wg form prawnych i form prowadze-
nia  dzialalnodci  marketingowej
w 1992 roku.

Wsrod wymienionych przedsig-
biorstw przemystowych, najezesciej
dziatalno$¢ marketingowa samo-
dzielnie i wspolnie z innymi dziatami
prowadzily przedsigbiorstwa uspole-
cznione. Wsérod 34 tych przedsie-
biorstw 18 prowadzito samodzielna
i wspolng dzialalnosé, w 16 pozo-
stalych nie prowadzono jej. Nato-
miast wirod 12 przemystowych spd-
fek akcyjnych najwigceej, bo w 7, byl
samodzielny  dzial marketingn,
w 4 byl prowadzony wspdlnie z in-
nym dzialem. W pozostalych prze-
mystowych spoéikach, tak z o.0., jak
teywilnych dzialalnoscei tej raczej nie
prowadzono. )

W  przedsi¢biorstwach handlo-
wych sytuacia ta przedstawiala sic
inaczej. W przeciwienstwie do przed-
sicbiorstw przemyslowych general-
nie proporcje te byly odwrotne, tzn.
wickszo$¢ przedsiebiorstw handlo-
wych nie prowadzila dzialalnosci
marketingowej. Wirod przedsie-
biorstw handlowych czesciei wyste-
powal dzial marketingu w spotkach
z 0.0. 1 w akcyjnych, jednak nie
w takim stopniu, jak w przemys-
fowych.

Te sytnacje potwierdzaja takze
wypowiedzi dotyczace opracowywa-



Tab. 1. Fermy prowadzenia dzialalnosci marketingowej

Wyszezegolnienie 191 1992
Phandl. | P.Przem. | Ogolem Phandl. | P.Pizem. | Ogolem

Liczba badanych
przedsighiorstw 4 40 80 44 56 HO
Liczba przedsigbiorsiw
z samodziclaym dzidlem
marketingu 8 2 i 8 i6 24
Liczba przedsighiorstw
z niesamodgzielnym
dziatem marketingn 2 2 42 6 15 2
Liczba przedsiebiorstsy
nie majycych dziahe .
marketingu 12 o 2 i 25 55

Zrddto: wyniki badai whasnych.

‘Tab. 2. Podzial przedsichiorstw przemysiowych i handlowych wg ferm prawnyeh i form

prowadzenia dzialalnosci marketingowej

Przeds. Liczba L. przeds, z L. przeds. z L. przeds.

przemyst. przeds. samodzielnym iniesamodzielnym| aie majgcych
Przeds. ogdlem dziatem dziatem dziafu
handlowe marketingu marketingu marketingu
Jednostk: 34 9 9 16
gospodarki
uspoleczoionej 10 - 2 8
Spotki 12 7 “\4 1
akcyjne 6 2 \\\ |2 2 \
Spolki T 6 - - 2 w4
Z 0.0. 21 |6 T |2 13 T
Spotki T P - - 4
éywilne 7 \\ — \\‘ e 7 \\
Ogodlem 56 | - 6 15 25

|8 T~ |6 130 T

Zrodto: wyniki badan wlasnych.

nia plandw marketingowych. Wiréd
przedsigbiorstw przemystowych w

1992 roku, jedynie 27% badanych
opracowywalo plan marketingowy,
w tym dominowaly jednostki gos-
podarki uspolecznione], w dalszej
kolejnodci byly spolki akcyine i spot-
ki z 0.0. Wiréd przedsigbiorstw han-
dlowych plany te nie mialy jednak
charakteru merketingowego. W ba-
danych przedsicbhiorstwach przemy-
stowych.i handlowych prowadzone
byly badania rynku. Informacje uzy-
slidwane byly 1 opracowywane przez
stalych pracownikow, przez kierow-
nikow sklepow, gield, badz w ogdle
ich nie prowadzono.

Za  badaniami prowadzonymi
wspolnie przez handel 1 przemyst
opowiadaly si¢ przedsigbiorstwa
przemyslowe, natomiast przedsie-
biorstwa handlowe opowiadaly sig
za badaniami ciaglymi — przez nie
prowadzonymi. Jesli mialyby by¢ to
badanta perspekiywiczne 1 dlugo-
okresowe, to opowiadaly sig za nimi
przedsiebiorstwa tak handlowe, jak
i przemystowe. Swiadczy to jednak

o tym, iz przedsigbiorstwa te nie
wykorzystuja tych badan do opraco-
wywania strategii  rozwojowych,
opieraja si¢g na badaniach ciaglych
i krotkookresowych. Jest to potwier-
dzenie faktu, iz obecnie, w tak niepe-
wnej sytuacji rynkowe]j, przedsigbio-
rstwa korzystaja z tego rodzaju ba-
dan. Jednak nie powinno to byc
dziatanie przypadkowe, lecz w pelni
Swiadomie wykorzystujace opinie
rynkowe do opracowania swoich
strategii rozwoiu.

Badania sprzedazy  przedsig-
biorstw najczesciej przeprowadzaly
badane jednostki w zakresie calej
sprzedazy. Wsérdéd jednostek tak
przemystowych, jak 1 handlowych
przewazaly jednostki  gospodarki
uspotecznionej i spdtki z o.0.

MNatomiast badania dotyczace po-
szczegolnych grup produktéw pro-
wadzone byly w mniejszym stopniu
— tak w jednostkach przemysto-
wych, jak i handlowych. Potwierdza
to fakt, iz badania marketingowe
poszezegolnych produktow, a takze
segmentow rynku nie sa jeszcze

w dostateczny sposob rozwinigte.
W Slad za tym moZna stwierdzié, iz
wzrasta Swiadomos$¢ wprowadzania

dzialainosci  marketingowej, lecz
bardzo powoli i nieudolnie.

Dzialalnosé marketingowa wpro-
wadzaja takze przedsicbiorstwa
ustugowe, tj.: turystyczne, ubezpie-
czeniowe oraz banki. Wsrdd 1o6dz-
kich bankéw takze wprowadzane sa
te dzialania, lecz w niewielu istnicje
wyodrebniony dziat marketingu.
Majezesciej jednak dzial ten zajmuje
sic analizami otoczenia rynkowego,
okreslaniem segmentow klientow,
wyznaczaniem kierunkow akcii pro-
mocyinych, Ponadto bank dostoso-
wuje sig do zmian w warunkach
rynkowych poprzez elastyczna poli-
tyke kredyiowa, oprocentowanie lo-
kat terminowych, poprawe jakosci
obshugi klientéw, udostepnianie no-
wych ushig, np. biuro maklerskie,
karty magnetyczne ,,visa”, poszerza-
nie zasiggu swojej dzialalnosei — no-
we oddzialy banku na terenie kraju.

Opinia respondentéw co do kwes-
tii, kto ma promowac produkty na
rynku byla zgodna, izn. przewazala
odpowied?, iz ma to by¢ dzialanie
wspolne, przedsigbiorsiwa handlo-
we i przemystowe — byly za promo-
cja wiasng.

Warto zauwazy¢ takze, iz przed-
sigbiorstwa przemystowe korzystaly
z badan rynku przeprowadzonych
w handlu, i odwrotnie — przedsig-
biorsiwa handiowe korzystaly z ba-
dan prowadzonych w przemysle; po-
nadto w niewielu jeszeze przedsig-
biorstwach badania zlecano firmom
konsultingowym,

W Swietle przeprowadzonych ba-
dan daje si¢ zauwazyc tendencje do
ZNaczZnego wzmacniania i rozszerza-
nia dzialalnoséci marketingowej, lecz
winna ona byé traktowana jako
dzialanie rutynowe, a nie ratunkowe
dla wielu przedsighiorsiw. Wobec
takiego poziomu wykorzystywania
marketingu jako pomocy w przy-
spieszeniu rozwoju gospodarczego
przedsighiorstw, badania zostana
przeprowadzone ponownie, aby do-
konac diagnozy ewolucji organizacii
marketingu i stworzy<¢ opracowania
w tym zakresie.




EKON

IA NA CO DZIEN

Krystyna Bolesta-Kukulka

Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1993, ss. 244,

Zarzadzanie jest sztuka prakiycz-
n3, wymaga umiejetnosci podob-
nych do kierowania pojazdem. Dla
wspdlezesnych menedzerow stosow-
na metaforg nie bedzie jednak woz-
nica konnej bryczki, ale coraz czgs-
ciej pilot odrzutowca. Przyspiesze-
nia i przeciaZenia sa w obu przypad-
kach podobne, choé ich charakter
jest oczywiscie inny.

Sa dwie szkoly uczenia kierowa-
nia, czegokolwiek by ono nie doty-
czylo. Jedna przyjmuje zatozenie, 7e
adept powinien pozna¢ same umiejg-
tnoéci powozenia czy pilotazu. Wie-
dza na temat obickiu, kibrym przyj-
dzie mu kierowac jest zbednym bala-
stem. W dobie podziatu pracy kto§
mu ten obiekt skonstruuje i zaprog-
ramuje, kio§ inny okresowo spraw-
dzi jego stan fechniczny, kio inny
zajmie si¢ naprawa, gdy zdarzy si¢
awaria.

Zwolennicy drugici szkoly opo-
wiadajg si¢ za uczeniem zardwno
umiejetnosci kierowania, jak i teorii
przedmiotu. Czlowiek w pelni swia-
domy tego, z jak bardzo skompliko-
wanym i delikatnym urzadzeniem
ma do czynienia, potrafi zdoby¢ sig
na wigce] wyobrazni, cierpliwosci
i poczucia odpowiedzialnosci.

Organizacje, nawet te male, to
obickty bardzo zlozone. Juz sam
fakt, ze zawsze skiadaja sie z ludzi,
czyni je trudnymi w kierowaniu. Re-
akcje ludzi na wszelkie sytuacje, bo-
dzce 1 wplywy bywaja bardzo zroz-
nicowane. Roznice wynikaja z cech
jednostkowych, ale tez sg rezultatem
wplywow  kulturowych, Czlowiek
w grapie zachowuje sie inaczej niz
wowezas, gdy jest sam.

Organizacje miewaja réozng budo-
we (strukiwre). Sa takie, kidrych

struktury cechuje wewnetrzna spoj-
nosc i sztywnoéé. Obok nich istnieja
organizacje o strokturach elastycz-
nych, a nawet bardzo plynnych,
W kazdym przypadku te same od-
dzialywania kierownicze przyniosa
odmicnne rezultaty.

Zdecydowanic opowiadam si¢ za
ksztalceniem typu ,,teoria plus umie-
jetnosci” oraz za taka wlasnie kolej-
noscig przekazywania wiedzy. Teo-
riz nie musi jednak by¢ podawana
w formie ogdlnoabstrakeyjnych roz-
wazan i dywagacji. Moze byé zbio-
rem podstawowych prawidiowodci,
dotyczacych budowy i funkcjono-
wania przedmiotu badan, popartym
realnymi przykladami.

Taki whasnie charakter ma ta ksig-
zka. Zaczyna si¢ od opisow kilku
roznych organizacji. Wszystkie one
naprawdg istnigja, cho¢ z reguly pod
innymi nazwami. Juz w opisy wple-
cione zostaly niemal wszystkie gi(:)w»

ne pojecia, jakimi postuguje sic teo-
ria organizacjl. Zasadnicze podo-
bienistwa i réznice migdzy opisanymi
obiektami sq potem vogdlnione i po-
grupowane w specjalistyczne dzialy
problemowe.

Chod jest to ksiazka przede wszyst-
kim o budowie 1 funkcjonowaniu
organizacji, nie brak w nie] watkow
zwigzanych z zarzadzaniem. Poja-
wiaja sie one wszedzie; przy rozwaza-
niach o formutowaniu celow i zadail,
przy opisie podsystemu spolecznego
i technicznego, przy procesach decy-
zyjnych i koncowych refleksjach na
temat zmian zachodzacych w organi-
zacjach i w ich otoczeniu. Ksiazka ta
nie jest jednak poradnikiem ani pod-
recznikiem zarzadzania; jest przewo-
dnikiem po $wiecie organizacii ad-
resowanym do czytelnika od lat sied-
miu do stu siedmiu.

, Ze wsiepu
Krystyna Bolesta-Kukullka

00-879 Warszawa, ul. Zelazna 87,
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David A. Garvin: Building a Learning
Organization, ,,Harvard Business Re-
view”, July-August 1993,

Programy naprawcze pojawiaja
si¢ coraz czescie), w coraz wickszei
liczbie zachodnich przedsigbiorstw.
Ich gldwnym celem jest polepszenic
zasad zarzadzania firma tak, by mo-
gla utrzymacd sie ona na rynku. Lista
usprawnien jest tak dluga 1 zréz-
nicowana, Ze NOWe Programy wpro-
wadza si¢ czgsto w fempic nawet
jednego na miesiac, z reguly tylko po
to, aby ,pokazaé sie”. Niestety,
w wiekszodal przypadkow kleski sa
liczniejsze od sukcesow, a wskaniki
innowacyjnoscl pozostaja tragicznie
niskie. Dlaczego? Poniewaz wigk-
sz08¢ managerow, pomimo wprowa-
dzania licznych zmian, nie zrozu-
miala podstawowej prawdy: Innowa-
cyjnest wymaga zasngaiowania w sa-
moksztalcente.

Jak mozna bowiem wprowadzié
w zarzadzaniu jaka$ zmiang, bez
komniecznosci nauczenia si¢ najpierw
czego$ nowego? Rozwigzanie prob-
lemu, wprowadzenie nowego produ-
kiu, przeprojektowanie procesu pro-
dukcymego, wszystkie te czynnosci
wymagaja zobaczenia starego prob-
temu w nowym swietle i zadzialania
zgodnego z nowo nabytg wiedza.
Jedli wiee brakuje zdolnoscei do ucze-
nia sie, jednostki lub cale przedsie-
biorstwa po prosiu powtarzaja stare
praktyki. Zmiany sa w takim przy-

padku kosmetyczne, przypadkowe

i krotkotrwate,
Kilku przewidujacych manage-

, Harvard Business Review”
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row — Ray Stata z Analog Devices,
Gordon Forward z Chaparral Steel,
Paul Allaire z Xerox — zauwazylo
zwigzek pomiedzy samoksziaiceniem
a stalym wysokim wskazpikiem po-
ziomu innowacyinoscl firmy i rozpo-
czeto przebudowe swoich przedsig-
biorstw tak, aby wspomniany wyzej
wskaznik byl jak najwyzszy. lamo-
wacyjnest jest bowiem jedng z naj-
wainiejszych cech przedsighiorsiwa,
nie sposOb przecenié jej znaczenia
dla pozycji rynkowej firmy.

Modny ostatnio temat samo-
ksztalcenia przedsiebiorstw podjglo
rowniez wielu badaczy naukowych,
jednakze jak dotad nmie doczekat sig
on jasnego, prrekonujacego opraco-
wania. Probg zmierzenia sig z nim
podejmuje dzi§ David A. Garvin
— profesor Harvardu prowadzacy
studia nad rola managera i skutecz-
nosdciz wprowadzania zmian w za-
rzadzaniu firma.

Zaaczenie, zarzadzanie,
zraierzente efektow

Po ezgsei za obecny harmider, jaki
zapanowal wokol pomystu samo-
ksztalcenia organizacji odpowie-
dzialni sa vowniez naukowcy. Ich dys-
kusje na ten termat dosc czesto ociera-
ly sie delikatnie moéwiac o utopie,
i przepeinione byly wrecz mistyezng
terminologia. Zdawali sig oni sugero-
waé, iz ziemia obiecana znajduje si¢
tuz za rogiem. Peter Senge, znany
popularyzator ,,uczgcych si¢’” orga-
nizaci, w swojel ksiazce The Fifth
Discipline opisal ie jako ,miejsca,
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w kidrych pracownicy stale rozwijajg
swoje uzdolnienia, tak aby otrzymy-
wac pozqdane rezultaty, gdzie pogle-
biane sq nowe sposoby myslenia,
gdzie ludzie weiqi wczq sie jok uczyé
sig razem’'. Recepta na stworzenie
tego raju na ziemi ma byé wedlug
Petera Senge’a pigc technologii skla-
dowych:

& myslenia systemowego,

@ samokszialcenia jednostek,

& modeli mentalnych,

@ dzielenia wizji indywidualnych
Z innymi,

& zespolowego uczenia sig.

Brzmi sielankowo? Absolutnie!
Jest pozadane? Bez watpienia! Czy
dostarcza podstaw do konkretnego
dziatania? Niestely nie! Zalecenia sg
zbyt ogélme i abstrakcyjne, a zhyt
wiele kwestil pozostaje nie wyjadnio-
nych. Jak na przykiad manager ma
poznac, czy jego przedsicbiorsiwo
jest juz ,,uczaca si¢” organizacja?
Jakie konkretne zmiany dzialania sg
wymagane? Jakie powinny by¢ opra-
cowane programy dziafania dlugo-
falowego?

Wigkszos¢ dyshusji na temat samo-

ksztalegeych organizacii eleganckoe
omija fe pytania, skapiajac sie raczej
na wysublimowanej filozofii niz uciaz-
liwych detalach codzienno$cl. Tym-
czasem trzy zasadnicze kwestie po-
Zostajq nigjasne, mimo Zze ich wyjas-
nienie jest niezbedne do rzetelnego
opracowania tematu;
@ Po pierwsze — kwestia znaczenia,
Potrzeba zadowalajacej, dobrze
ugruntowanej definicji ,,uczacej sie”
organizacii, takie), ktora da si¢ latwo
przetozye na jezyk faktow.




@ Podrugic — kwestia zarzgdzania,
Potrzeba jasnych wytycznych co do
praktyki i wazniejsze sa fu raczej
porady natury technicznej niz filozo-
ficznej.
@ Po trzecie — kwestia zmierzenia
efekidow. Potrzeba lepszych narzedzi
do oceny kondycji przedsiebiorstwa,
a takze do pomiaru ,,poziomu samo-
ksztatcenia™ organizacji po to, aby
mozna bylo stwierdzic, czy i jakiego
postgpu dokonano w praktyce.
Kiedy odpowiemy na owe tajem-
nicze ,,irzy zet” managerowie zdobg-
da wreszcie solidne podstawy pod
budowg upragniongj ,,uczacej sie”
organizacji. Bez poloZenia tych fun-
damentow postep bedzie niemozliwy
z jednej prostej przyczyny — aby
jakickolwick zasady mogly byé
wprowadzone W Zycie, musza byé
one najpierw dobrze zrozumiane.

Czym jest ,,uczaca sig”
organizacja?

Co dziwne, jasna definicja procesu
uczenia si¢ pozostawala nie sprecy-
zowana przez lata. Teoretyey zarzg-
dzania rozpracowywali 6w problem
przez diugi okres, jednakze zamiesz-
czone wyzej cytaty sugeruja, iz weigz
nie osiggnigto jednomysinosci co do
istoty tej zasadniczej kwestii (patez
tabela 1)

Tab. 1.

Wickszos¢ zajmujacych sie ta pro-
blematyka okresla ,,uczenie sig” or-
ganizacji jako proces ujawniajacy
powigzania pontgdzy nabywaniem
wiedzy a polepszeniem efektywno-

‘§ci. Brak jednak porozumienia co do

innych, waznych segmentOw defini-
Cji.

Czesc badaczy twierdzi, iz zmiana
zachowania jest immanentng cechg
procesu samoksztalcenia, inni utrzy-
mujg, ze wystarczy tylko opracowa-
nie nowych metod mys$lenia. Nie-
ktorzy wskazuja na przeptyw infor-
macii jako na gtéwne Zrodlo uczenia
sig, inni na duza rolg pamigci czy tez
wzajemne] wymiany wnioskow. Jak
posrod tel kakofonii pogladéw zbu-
dowac wspolng, mozliwa do zaakce-
ptowania przez kazdego platforme
programowa’ Na poczatek rozwaz-
my nastepujaca definicje:

»UCZ3Ca sic organizacja to twor
ukierunkowany na tworzenie, naby-
wanie i przekazywanie wiedzy, zdolny
do zmiany swojego zachowaniz ped
wplywem nowo, przyswojone] wie-
dzy™.

Twierdzenie to rozpoczyna si¢ od
prostej prawdy, nowe pomysly sa
niezbedne do tego, aby w ogdle
mowié o uczeniu sig. Czasem sg one
tworzone, innym zZndw razem przy-
chodza z zewnatrz, z jakiegokolwiek
jednak zrédla pochodza, ich istnie-
nie jest kluczem do polepszenia wy-

fakiow™.

swoje zachowanie”.

dow™,

uzywanic pamigei’’.

LUczenie si¢ organizacji to proces dzialan ulepszajacych, podej-
mowanych dzigki nabyciu nowej wiedzy lub lepszemu zrozumieniu

C. Marlene Fiol i Marjorie A. Lyles

..Istota uczy sig, jesli dzieki analizie dostepnych jef informacji zmienia

,»Organizacje uwaza si¢ za samokszialcgee jesli przetwarzajg zdobyta
z historii wiedze w codzienne postepowanie”.
Barbara Leviit 1 James G. March

. Uczenie sie organizacjt to proces wykrywania i korygowania blg-

—oamoksztalcenie organizacji nastgpuje poprzez wykorzystanie wie-
dzy, tworzenie modeli mentalnych, dzielenie wizji indywidualaych
z innymi, {..) dzialanie na podstawie doswiadczenia, tj. poprzez

George P. Huber

Chris Argyris

Ray Stata

dajnosci pracy w przedsigbiorsiwie.
Same pomysly jednak nie kreuja
rzeczywistosel,

wiiezbedie fest bowiem takie real-
ne dzialanie, zmiana stylu pracy, Bez
tege ulepszenie pozostaje tylko moi-
liwoscia”.

Ten dodatkowy warunek eliminu-
je wiele instytucji kandydujacych do
miana ,uczacych si¢” organizacil.
Zardwno mndstwo uniwersytetow,
jak i firm consultingowych nie spel-
nia tego kryterium. Nawet General
Motors, pomimo ostatnich wysil-
kéw idacych w kierunku polepszenia
efektywnos’.ci produkeji, klasyfiko-
wane jest jako ,,chcace byé”, a nie
»bedace” przedsicbiorstwem samo-
kszialcacym. Wszystkie te instytucie
i firmy skutecznie promowaty two-
rzenie i zdobywanie nowej wiedzy,
nie miaty jednak znaczacych suk-
cesdOw we wdrazaniu konkretnych
zmian. Pomimo iz wicle firm za-
akceptowalo konieczno$t stalego
wprowadzania zmian w zarzadza-
niu, a nawet, co wigcej, sialo sie
ekspertami w dziedzinie pouczania
pomniejszych kooperantdw jak to
robic, tylko kilku z nich udalo sie
mysl przekué w czyn tak, aby projek-
towane zmiany wdrozyé na wlasnym
podworku. Wiasnie takie kompanie,
jak Honda, Corning i General Elect-
ricts stworzyly struktury, w ktorych
uczenie si¢ jest raczej wplecione
w program dzialania niz pozosta-
wione dzialaniu przypadku. Kilka
opracowanych dyrekiyw dzialania
tworzy bloki fundamentalne samo-
ksztalcacej organizacii,

Bloki fundamentalne

Samoksztalcace organizacje po-
winny skupi¢ sie na pieciu zasad-
niczych lderunkach dzialan: syste-
matycznym rozwiazywaniu proble-
mdw, eksperymentowanio z nowymi
projektami, czerpanin doswiadezenia
z wiasnej przesziosci, uczeniu sig z do-
$wiadezeft innych, sprawnym rozpo-
wszechnianiu nowo nabytej wiedzy
wewnatrz wiasnej organizacji. Kazdy
z tych kierunkow dzialania wymaga
odmiennego podejécia, roznych na-
rzedzi oraz roZznego rodzaju zacho-
wan w okre$lonych sytuacjach. Wie-
le organizacji stosuje do pewnego



stopuia elementy ich wszystkich; ich
sukcesy sa jednak rzadkie, badz tyi-
ko polowiczne, niewiele jest bowiem
takich, ktore konsekwentnie wyko-
rzystujg wszystkie metody polepsza-
nia innowacynosci przedsigbiorst-
Wil

Systematyczne rozwiazywanie
problemow

Ta pierwsza czynnosc zalezy moc-
no od filozofii i metod, jakimi po-
shuguje sie firma w stosowaniu me-
chanizmu zapewniajacego jakosc
swiadczonych ushug lub produktow.
Zasadnicze wytyczne dzi§ powszech-
nie akceptowane to:

@ Zdanie sig raczej na metody nau-
kowe niz intuicyjne w diagnozowa-
niu probleméw {Deming okresla to
mianem cyklu , plan-wykonanie-kon-
trola-wiasciwe dzialanie”, a inni te-
chnik generowania i sprawdzania
hipotezy).

@ Opieranie si¢ raczej na danych
naukowych niz przypuszczeniach,
w procesie planowania 1 pedejmo-
wania decyzji (nazwane zarzadza-
niem opartym na faktach).

® Uzywanie prostych, niezawod-
uych narzedzi statystycznych (histo-
gramy, diagramy zwiazku przyczy-
nowo-skutkowego) w opracowywa-
niu danych.

Wiekszo$C programow papraw-
czych skupia sic wiasnie na tym
kierunku dziatalnode, stosujac pros-
te techniki rozwigzywania proble-
moéw. Trzeba jednak pamigtad, iz
stosowanie  nieskomplikowanych
narzedzi podyktowane jest ich wyso-
ka niezawodnodcia a nie prostota
zagadnien czekajacych na rozwiaza-
nie. Dokladnosc 1 precyzja sa nie-
zbedne w procesie vczenia sie. Tak
wiec pracowiticy musza byé bardziej
zdyscyplinowani 1 owazni w rozpa-
trywaniu detali. Musza weigz zada-
wac sobie pylanie: , skqd wiadomo,
ze to i to jest prawdg?”’, muszy tez
rozpatrywaé waikliwie nawet jasne
1 oczywiste symptomy pewnych zja-
wisk, tak, aby uchwyciC rzeczywisty
zwigzek  przyczynowo-skutkowy,
nawet gdy zdrowy rozsadek pod-
powiada, i7 jest to zbgdne. W innym
przypadku zastosowanie prostych

Tah. 2
CZEGO
) G . & POTRZEBA DO
KROK PYTANIA ROZBIEZNOSCI ZBIEZNOSCI NASTEPNEGO
ETAPU
1. Identyfikacja | Co chcemy zmienic? | Rozwaienie wigln § Wybor jednego | Identyfikacja  bra-

i wybdr proble-
mn

problemdw

7z problemdw. Okre-
$lenie stunu pozgda-
nego w tej dziedzinie

kow. Stan pozgdany
opisany jako zespdl
dajacych si¢ zmic-
rzyé skiadnikow

2. Analiza prob-
lemu

Co  powslizymuje
ras od osiggnigcia
pozadanego slanu?

Rozwazenic

wielu
potencjalnych przy-
czyn

Identyfikacja i wery-
fikacja  kluczowe
przyczyny

Udokumertowanie
1 oszacowanie kiu-
CZOWE] Przyczyny

3. Tworzenic
potencialnych
rozwiqzan

Jak moglibyémy do-
kona¢ zmiany?

Rozwazenie  wielu
pomystéw na roz-
wiyzanie problemu

Wryodrgbnienie po-
tencjalaych rozwig-
zak

Opracowanie  listy
potencjaloych  roz-
wigzad problemu

4. Wybér i do-
lladne zaplapo-
wanie  Tozwige
zai

Jaki jest nujlepsey
sposdb rozwigzania
probiemu?

Rozwazenie kryte-
ridw oceny projek-
10w rozwiazan, Roz-
wazenie pomyslow
na wprowadzenie
w zycic wybrancgo

Ustalenie kryteriow

oceny  wybranego
projektu.  Opraco-
wanie projeklu

wprowadzenia  go
w Zycie

Opracowanie plany
wprowadzenia
i konroli  zmian.
Miernikiefekiywrio-
$ci zmian

projektu

5, Warowadze- | Czy  postgpujemy
pie rozwigzamia | zgodnie z planem?
w kycie

Proces
w toku

Wprowadzenie
przedyskutowanych
planow  korckeyj-
nych

ulepszen

Jakic efekty przy-
nidst ptan?

6. Ocena zasto-
SOWANEge  TOZ-
wigzania

Ocena efeklywnodci | Sprawdzenie  czy
planu. Ideatylikacia § problem jest rozwig-
utrzymujacych  sig | zany czy nie. Zgoda
weigz klopotdw (je- | na  korygowanie
§li konieczna) weigz  istoiejgcych
probiemaw (jesli ke-
nieczna)

metod doprowadzi do zbyinich
uproszezen mijajacych sie z rzeczy-
wistoScig.

Xerox wprowadzil ten rodzaj

dziatania w swojej firmie na szeroka
skale. W 1983 r. wprowadzono tu
w zycie program oparty na przed-
stawionych powyzej technikach sys-
tematycznego rozwiazywania prob-
lemow. Dzi§ w praktycznej dziatal-
noéci Xeroxu stosowany jest po-
wszechnie szedclostopniowy proces
podejmowania decyzji (patrz tabe-
la 2).

Pracownicy zostali wyposaZzeni
w rozne sposoby postgpowania
w czterech dziedzinach:

@® tworzeniu pomysiow i zbicraniu
informacji (np. burza mdzgdw, prze-
prowadzanie wywiadu, ankietowa-
nic)

@ osiaganiu porozumienia (np. fista
redukecyina, oszacowanie proble-
mow, glosowanie)

@ analizowaniu i przedstawianiu in-
formacji (np. diagramy przyczyno-
wo — skutkowe)

@ planowaniu dziatan {np. wykresy
Gantta, wykresy chronologiczne).

Cwicza oni sposoby postgpowa-
nia w sytuacjach kryzysowych na

specjalnych kilkudniowych sesjach
treningowych. Zajecia przebiegaja
w tzw. grupach redzinnych (. zlo-
zonych z czlonkdw jednego dziahu
przedsigbiorstwa), a zadania powie-
rzane pracownikom niewiele roznia
sie od tych spotykanych w codzien-
nej pracy. Rezultatem tego rodzaju
podegjscia jest powszechna swiado-
moé¢ ludzi zatrudnionych w Xerox,
iz istnieje sysiem rozwigzywania
probleméw moziiwy do zastosowa-
nia praktycznie w kazdej sytuacii.
Zwicksza to trafnosé 1 szybkosé po-
dejmowania strategicznych decyzji
na najnizszym szczeblu prredsig-
biorstwa. To z kolei w znacznym
stopuin decyduje o zwigkszeniu in-
nowacyjnosci, a przez to 1 konkuren-
cyjnosci firmy na rynku.

Eksperymentowanie z nowymi
projektami

Ten rodzaj dzialalnosei polega na
systematycznym poszukiwaniu i spra-
wdzaniu nowej wiedzy. Uzycie nau-
kowych metod poznawczych jest tu
rOwnie niezbedne, jak w przypadku
systematycznego rozwigzywania
problemow, jednak przyczyny ich




stosowania sa zgola odmienne.
W przypadku rozwigzywania prob-
lemdw zasadnicza motywacja poszu-
kiwania naukowych sposobow pra-
cy sa biezace trudnosci, eksperyment
powodowany jest nadzieja na roz-
szerzanie horyzontow myslowych.
Eksperyment w organizacji przybie-
ra z reguly dwie zasadnicze formy:
wprowadzania planow lub ekspery-
mentalnych projekiow wzorcowych.

Wprowadzanie plandw obejmuje
ciggle stosowamie serii malych eks-
perymentdw majacych zwickszyé
mozliwosci rozszerzania nabylego
przez dana firme doS§wiadczenia. Sa
one z reguly podstawa wszelkich
programéw naprawczych ukierun-
kowanych na osiaganie niewielkich,
acz stalych postepow na polu inno-
wacyjnosci przedsigbiorstwa, Cor-
ning na przyklad, eksperymentuje
ciagle z surowcami i nowymi recep-
turami, po to, aby wypracowywaé
coraz to lepsze rodzaje szkla. Alleg-
heny Ludtum, lides; na rynku produ-
centow stali, regularnie testuje nowe
technologie walcowania pod katem
zwigkszenia wydajnosci i obnizenia
kosztow.

Istnieje Kilka cech charakterysiy-
czaych laczgeych wszystkie skuteczne
programy wprewadzania planéw:

Po pierwsze — polegaja one glow-
nie na mozolnym wypracowywaniu
lub importowaniu z zewnatrz stru-
mieniz nowych pomystow. Chapar-
ral Steel np. udziela swoim pracow-
nikom swego rodzaju urlopoéw nau-
kowych i rozsyla ich po calym §wie-
cie w celu nawigzania kontaktow
z ekspertami akademickimi. Wraca-
ja oni potem do macierzystej firmy
i stosuja nowo poznane metody 1 le-
chnologie w codziennej praktyce za-
wodowej. General Electrics wystalo
swoich managerow do Japonii, a no-
wo zdobyte doswiadczenia systema-
tycznie wdrazala w Stanach i Euro-
pie. Efektem byl wzrost wydajnosci
przedsigbiorstwa o prawie 5% w cia-
gu ostatinich pigciu lat.

Aby wprowadzanie plandéw mog-
o by¢ zwieiczone sukcesem, mana-
ger musi opracowac system premiu-
jacy podejmowanie ryzyka przez
pracownikdéw. Zatrudnieni musza
czué, iz korzysgi z podejmowania
eksperyvmentow sa wyZsze niz ich
koszty — jesli bedzie inaczej, nie
wezmg w nich udziahu. To bardzo
trudne zadanie dla zarzadzajacego

firma: nie moze on bowiem karaé
zbytnio pracownikow za ich pora-
zki, a jednocze$nie musi utrzymaé
kontrofe nad oplacainoéciay ekspery-
mentow. Allegheny Ludlum osiag-
nglo doskonalo$¢ w tej dziedzinie
— udaje im sie utrzymywaé program
drogich i wysoce ryzykownych eks-
perymentdw, kazdorazowa jednak
proba wprowadzenia nowego wy-
maga zgody czterech wicedyrekto-
row firmy. Rezuliaty nie daly na
siebie dhugo czekacé — wzrost efek-
tywnosci przedsichiorstwa siggnal
8% rocznie.

Wreszcie wprowadzanie progra-
mOw wymaga isinienia zgranego ze-
spolu pracownikéw I managerow
~wytrenowanych” w  dziedzinie
opracowywania i sfosowania w pra-
ktyce cksperymentow. Te umiejet-
neoéci bardzo rzadko sa intuicyjne,
z reguly musza byé po prosiu wy-
uczone. Trzeba jednak zaznaczyd, iv
material nie jest waski. Obejmuje
bowiem metody statysiyczne, po-
zwalajgce na pordwnanie znacznej
ilosci wariantéw postgpowania; te-
chniki graficzne, niezbedne do pro-
jektowania foku pracy; techniki two-
rcze, umozliwiajace staty doplyw no-
wych pomystow do przedsigbiorsi-
wa, Zadaniem managera jest wybor
tak waskiego .materialu dopasowa-
nego do poirzeb pracownikow, aby
byli oni zdolni opanowac go i swo-
bodnie nzywad. Jednoczednie trzeba
wiedzieé, kogo czego uczyc. Metody
statystyczne niewatpliwie przydatne
beda infynierom w projektowaniu
eksperymentéw, podczas gdy tech-
nik tworczych uzywac beda tylko
grupy zajmujace si¢  rozwojem
przedsigbiorstwa.

Eksperymentalne projekty wzorco-
we sg z reguly obszerniejsze | bardziej
skomplikowane., Obejmuja zasadii-
cze Systemowe zmiany w przedsie-
biorstwie, a podejmowane sg Jedno-
razowo, w celu rozwinigcia nowej
galezi organizacji. Poniewaz projek-
ty ie oznaczaja zasadnicze odcigcie
sie od przesziosci firmy, projektowa-
ne sa one od podsiaw na gruncie
totalnej krytyki dziafalnoSei organi-
zacji. Rowniez w dziedzinie ekspery-
mentalnych projekiéw wzorcowych
mamy do czynienia z kitkoma cecha-
i wspdhnymd.

Sg z reguly picrwszymi projekiami
welelajacymi nowe pryncypia i spo-
soby myélenta, ktore organizacja

chee przyjac i realizowad na wielka
skale. Z tego powodu polegaja raczej
na stalych przeksztalceniach, niz
osiggnigciu  okreslonego  punktu,
dlatego tez niezbgdne sa tu korekty
juz w czasic realizacji programu.

Sa one wzorem ustalajacym kie-
runki rozwoju i wytyczne co do
podejmowania decyzji w sprawach
dalszych projektow, totez manage-
rowie musza by¢ wyczuleni na prece-
densy, ktore tworza. Ich poczynania
muszg by wyraziste i zdecydowane,
jesli oczekuja oni, iz poprzez swoje
dziatanie ustala nowe normy dziata-
nia organizacii.

Sa zwykle weielane w Zycie przez
wiclofunkcyjne (a takze wielopozio-
mowe) zespoly, podlegle bezpoéred-
nio zarzadowi. '

Maja ostatecznie niewielki wplyw
na transformacic organizacji, jesh
nie przyswojyq sobie zasad uczenia sie
i przekazywania innym tego, co si¢
wie.

Wszystkie te warunki zostaly spel-
nione przez program Copeland Cor-
poration przodujacego producenia
kompresoréw w polowie lat siedem-
dziesigtych. Matt Diggs, nowy dyre-

- ktor, chcial przeksztalkeié podejécie

firmy do produkcji. Poprzednio, Co-
peland wytwarzalo i montowato
wszystkie produkty w jednym miejs-
cu na iych samych urzadzeniach.
K oszty byly wysokie, a jako&é wyro-
bow zta. Wedbug Diggsa problemem
bylo zbyt wielkie skomplikowanie
procesu produkcii. Stworzyt on wige
wielofunkeyijny zespol specjalistow,
ktbry zajal si¢ zadaniem zaprojek-
towania nowej prostej linii produk-
cyjne] wyspecjalizowanej w wytwa-
rzaniu jednego produkitu (tzw. fab-

ryka skupiona). Zespdt ten podlegal

mu bezposrednio, a prace zaplano-
wal na trzy lata. Poczatkowo jego
budzet wynosit 10 do 12 min.§, osta-
tecznie zainwestowano w niego 30
min.§, kiedy przekonano sie, iz efek-
tem jego prac byl nieoczekiwany
przelom w dziedzinie oplacalnoscei
oraz, a moze przede wszystkim, ja-
kotcl produkeji Copeland. Praca ze-
spolu stala sig jednoczeénie prece-
densem dla nast¢pnych eksperyimen-
tow. Wysunigeie jakosci na pierwszy
plan spowodowalo, iz dyrekior, za
nia cdpowiedzialny, stat sie druga po
prezesie osoba w przedsiebiorsiwie.

Opr. Marek Wojnar



,, Management Today”

Gerard Egan: The Shadow side,
wivianagement Today”, september
1993,

Strefa cienia sktada sig ze wszyst-
kich tych czynnikéw, kidre, lepiej
lub gorzej, lecz konkretnie i konsek-
wentnie, wplywaja na rentownosé
przedsigbiorstwa, ale kidrych nie
mozna znalez¢ w schematach orga-
nizacyjnych, w podrecznikach czy
ustysze¢ o tym na oficjalnych ze-
brapiach. Jednakze o strefie cienia
czesto dyskutuje sie w zakladowych
korytarzach, stoldowkach i swietli-
cach.

Dziatania strefy cienia maja dwie
gtowne wiladciwosel. Wystepija one
poza zwyklymi procesami zarzadza-
nia, gdyz sa ukryte, nicformalne, czy
nawet nie nadaja sie do dyskusji. 5a
one tez znaczace ekonomicznis, tj,
przynosza korzysci lub przysparzaja
hezposdrednich lub posrednich kosz-
tow, wiaczajac utracone kosziy al-
ternatywne, ktore umykajg zwyktym
procesom  rozliczeniowym. Tak
wige, chociaz dzialania te sa nie-
uchwytne, trzeba je wysledzié 1 po-
kierowac nimi z powodu ich potenc-
jalnych olbrzymich konsekwencii
ekonomicznych.

Miektorzy uwazaja, ze strefa cie-
nia jest na tyle nieistotna, 7e mozna
ja zignorowaé. Jednak okazuje sig
oha wazna z dwoch wzgleddw. Po
pierwsze dlatego, ze mamy inzynier-
slia mentaino$¢ i trudno jest nam
mysleé, a co dopiero zarzadzad spra-
wami fak niewymiernymi. Po drugie
— kierujac nia mozna osiagnad wiele
korzysci.

Pierwsza rrecza, ktora jest potrze-
bna menedzerowl chegcemu kiero-
wal stref3 cienia jest pewien rodzaj
planu, by uporzadkowad swoj spo-

sob myslenia o niej. Oto szesé powia-
zanych ze sobg kategorii:

Idiotyzmy erganizacyjne

Jest to termin spopularyzowany
przez Michela Dixona z ,.Financial
Times”. Mawiazuje on do czestych
bledow, ktore wigkszodd firm popel-
nia, wykrywa, a potem powtarza.
W przeciwienistwic do popularaej
opinii rzadko wyciagamy wnioski ze
swoich bleddw. '

Firmy czesto ustalaja wspaniale
strategie, a nastgpnie nie daja sobie
rady z zapewnieniem odpowiednie-
20 systeru zarzadzania, by wprowa-
dzid je w zycie. Koszty sa podwojne:
stracone koszty formufowania stra-
tegii i stracone koszty aliernatywne
nie zrealizowanej lub Zle realizowa-
nej sirategii.

Firmy $lepo daza do resiruktury-
zacji, podczas gdy prawdziwe prab-
lemy leza w zle formulowanych i re-
alizowanych strategiach, nieodpo-
wiednich produktach, zlych wstu-
gach, nicefektywnym marketingu
itp. Mowa struktura nigdy nie uratu-
je zlej strategil czy nierozwaznego
programu marketingowego.

Poza tym w wiekszosci firm szefa-
mi zostaja ludzie, ktdrzy sa dobrzy
w jakiejs konkretnej dziedzinie: sa
dobrymi ksiggowymi, inZynierami
czy tokarzami. W wickszosci przy-
padkow ich zdolnodci nie wystar-
czaja, aby by¢ dobrym menedzerem,
a tylko nieliczni ucrzesinicza w kur-
sach nauczajacych zarzadzania,

Zamieszanie organizacyjne

(Gdy patrzy sig na schemat firmy
lub czyta jei regulamin, wszystkie
elementy zdaja si¢ §cisle ze soba
laczy¢ 1 zazgbiad. Strategia kieruje
operacjami, a organizacja shuzy inte-

resom. W rzeczywistosci jednak
struktury organizacyjne sa czesto
tytko luzno powiazane i nie dopaso-
wane, W pewnym miescie dziataly
dwa systemy szkolne: rzadowy i pry-
watny. System prywatny, wielkosci
1/3rzadowego, zatrudnial w admini-
stracji 38 osob, podczas gdy admini-
siracja systemu rzadowego lezyla
3800 pracownikow. Szkoty prywat-
ne byly jednak pod kazdym wzgle-
dem bardziej efektywne niz najezone
biurokracja szkoly rzadowe.

W przedsigbiorstwach nieuchron-
nie powstaja vkryte dzialania, ktore
nie maja oficjalnego poparcia i czgs-
to naruszaja lub nawet stajg si¢ waz-
niejsze niz formalne przepisy i poli-
tyka. Mogg one podniesé lub ograni-
czyc wydajnosé firmy.

Pewien szef wynajal konsultanta
w dziedzinie planowania pracy, choc
bylo to zabronicne, musial sfalszo-
wac nieco budzZet i zapisac to w rejes-
trach pod inna nazwa. Podejmujac
takie dzialanie zalozyl, Ze opinia
bedzie warta o wiele wigcej niz za nia
zaplaci 1 obliczenia potwierdzily to
przypuszezenie, Cata operacia byia
wicc korzystna, chociaz ,,nielegal-
na”. Zdrugiej sirony wielu menedze-
row falszuje budzet, aby ukryé swoja
niekompeiencje.

Powszechuym zjawiskiem jest po-
wstawante nieformalnych sieci, kto-
re redukuja biurokracje struktury
formalnej. D. Krackhardt i J. Han-
son, piszacy w ,,Harvard Business
Review”, widza sirukture formalna
jako szkielet firmy, podczas gdy sieé




nieformalna stanowi jej system ner-
wowy. Podobnie jak inne zjawiska
strefy cienia, nieformalna sie¢ moze
dziala¢ na dwie strony. Zadaniem
szefa jest zidentyfikowanie jej i za-
pianowanie tak, aby stuzyla intere-
som firmy,

kndywiduaine cechy jednostek

Wickszo$¢ pozycji bibliograficz-
nych na temat organizacji ignoruje
cechy ludzkiej natury, ktora jest bez-
dennym zrodiem dziafan strefy cie-
nia i jednoczesnie potencialnym 2ro-
diem wiclkich ekonomicznych ko-
rzysci, Wezmy na przyklad rzecz
zwang talentem do interesow”
— chociaz czgsto ceniony, rzadko
jest uvwzgledniany w opisie kwalifi-
kacji pracownika, prawdopodobnie
diatego, z¢ moze on mie¢ swojj
ciemng strong.

Przykladem dobrego wykorzysta-
nia tego talentu moze by¢ zachowa-
nie szefa Federal Express. Burza
$niezna przerwala linie telefoniczne
na szezycie gory, co uniemozliwilo
firmie dostawczej wykonywanie pra-
cy. Ogloszono, 7e¢ linie nie beda
dzialaty kilka dni. Pracownik Fede-
ral Express nie mogt wijechaté na
szczyt swoim pojazdem, wynajat
wicc na lokalnym lotnisku helikop-
ter, wyladowal na miejscu awaril
i przywrocil facznosé — wszystko to
zrobil bez porozumienia z szefem lub
firma telefoniczng. W wyniku swo-
ich dziaian nie tylko nie zostat zwol-
niony za przekroczenie swoich upra-
wnien, co miatoby prawdopodobnie
miejsce w innej firmie, ale jeszcze za
swoje zachowanie otrzymal premie.

Efektywni menedzerowie i kiero-
wnicy rozumicja ludzka fantazje
i wiedza, kiedy interweniowad, a kie-
dy zachgcac, nagradza¢ i doradzic,
a kiedy wreszcic zostawi¢ sprawy
swojemu wlasnemu biegowi.

Wynaturzenia systemu spolecznego
Wszystkie instytucje posiadaja nie

tyiko wydzialy, departamenty, ze-
spoly 1 brygady. Istnieja w nich tez
grupy wewnglrzne, spiski i porozu-
mienia spoleczne. Oznacza lo, ze
kazda struktura organizacyjna jest
systemerm spolecznym ze wszystkimi

cechami stosunkow spoleczaych.
Zespot jest terminem wymiernym,
podczas gdy klika nalezy juz do

strefy cienia. Podobnie — przekazy- -

wanie informacji to termin wymier-
ny, zas plotki i pogloski — to strefa
cienia,

Szef pewnej firmy mial problemy
z jedng ze swoich podwiladnych. Nie
mogt jej jednak zwolni¢ z dwoch
powodow. Po plerwsze — firma sta-
la si¢ ostatnio bardzo drazliwa na
punkcic praw kobiet 1 ich zwalnia-
nia, nawet tych niekompetentnych
i sprawiajacych kiopoty. Po drugie
— byla ona cztonkiem jednej z mafii
narodowosciowych. Mafia ta nic by-
ta wazniejsza ani silniejsza od innych
istniejacych w firmie, ale nalezat do
niej rowniez jeden z kierownikow.
Zwolnienie owej kobiety zepsuloby
stosunki szefa z kierownikiem, kto-
rego pomod¢ byfa niezbedna do prze-
prowadzenia dwéoch  nastgpnych
projektéw. Postanowil on znalezé
metode na- odgrodzenie jej, aby nie
wyrzadzala wigeej szkod. W ten spo-
sOb szef kierowatl stref cienia tak, by
stuzyla firmie, .

Wazny jest rowniez fakt, ze wicle
firm to przedsicbhiorstwa rodzinne.
Ma to swoje wady i zalety. Kiedy
czlonkowie rodziny sq oddani w ro-
wnym stopniu sobie, jak i inferesom
firmy, moze to bardzo przyczynic sig
do dobrych stosunkow i wysokie;
jakosci ustug. Madre rodziny wie-
dza, jak nie wynosi¢ swoich konflik-
tow na zewngtrz, lecz zwykle nie
trzeba wiele, aby zauwazy¢ istnienie
strefy cieni w przedsiebiorstwie ro-
dzinnym.

Polityka erganizacyjna

Instytucje mozemy nazwac poli-
tyczng, gdy spetniony jest jeden z na-
stgpujacych warunkow:
@ 53 w niej osoby, ktdre ciesza si¢
sprawowaniem whadzy,
@ zardwno poszczegdlne osoby, jak
i jednostki organizacyjne rywalizuja
o ograniczone Srodki,

@ udzialowcy chronia swoje teryto-
rium,

@ kazdy dazy do narzucenia innym
swoich wartosci 1 ideologii.

Poniewaz warunki te spetniaja
prawie wszystkie instytucje, nie jest
problemem, czy dana struktura or-
ganizacyjna jest polityczna czy nie,
lecz jaki jest wplyw tej polityki- na
wydajnosé firmy.

Istniejg dwa rodzaje polityki: poli-
tyka korzysct wlasnej i polityka po-
zytywna, Wszyscy wiedzg, co 0zna-
cza polityka korzysci wlasney. Nato-
miast pojecie polityki pozytywnej
jest nowsze, Punktem wyjécia jest tu
co§, co mozna nazwad oddzialem
ulepszania firmy.

W pewnej wielkiej firmie kompu-
terowej wiceprezes zaproponowal
wspolprace z rywalizujaca  firma
przy produkcii jednego produkiu.
W wyniku dyskusji ujawniono wiele
problemow, ktore przez lata pozo-
stawaly w cieniu. W rezultacie za-
rzad zgodzil si¢ na utworzenie spol-
ki, mimo sprzeciwn tych, klorych
wihadza zostala ograniczona.

Nie powinno si¢ unikaé otwartej
dyskusji na temat kluczowych
spraw, gdyz w wyniku takiego po-
stepowania doznaje uszezerbku za-
rowno firma, jak i udzialowcy. Poli-
tyka korzysci wlasne] nigdy nie zo-
stanie ‘wyeliminowana, ale mozna
nia pokierowad.

Kultara

Kuitura — zaloZenia, przekona-
nia, wartosci i normy, ktbre nape-
dzaja wszelkie dziatanie jest najwick-
szym i najbardziej znaczacym Z sys-
temoOw, poniewaz wplywa nie tylko
na jawne zachowania organizacyjne,
ale takze na strefg cienia.

Kultura ustala normy dla systemu
spolecznego. Na przyklad w pewnej
firmie, aby sie wybié, trzeba byé
inzynierem. Nie ma zadnego oficjal-
nego przepisu, tak po prostu jest.
Kultura moéwi nam, jaki rodzaj poli-
tyki jest dozwolony, w jaki sposab
czlonkowie firmy moga brac¢ udzial
w politycznej grze.

W pewnej firmie proces przekona-
nie-wartosé-norma wygladat naste-
pujaco:



@ przekonanie: szef ocenia nas tyl-
ko na podstawie tego, co wyprodu-
kujemy dzisiaj. Wczorajsze rezultaty
juz sig nie licza, jutrzejsze jeszeze nie
istnigja;

@® wartodé: miejsce zostato wypel-
nione profesjonalistami, ktdrzy
cheieli by¢ w glownym nurcie;

@ norma: badz blyskotliwy, produ-
kuj krotkotrwale rezultaty, falszuj
nieco liczby, sprawdz, co teraz naj-
bardziej zajmuje szefa i pomodz mu
w tym,

1 tak wlasnie bylo: kombinacie,
dziatanie na krotka mete, ktore stalo
na drodze do dtugoterminowych ce-
16w oraz mordercza atmosfera prze-
nikata  struktury organizacyjoe.
W rezultacie ekonomika spoleczna
i ekonomika przedsigbiorstwa byly
stabe.

Z kolei inna firma specjalizowala
sig w robieniu analiz. Jednak gdy cos
wymagato przeanalizowania na dwa
sposoby, tam robiono to na trzy czy
cztery. Jest to kultura perfekcjoniz-
mu, ki6ra jest kosztowna i nie przy-
nosi korzysci.

Menedzerowie powinni zajac sig
zbadaniem kultury swojej firmy, ob-
liczy¢ straty nig spowodowane i zna-
lez¢ sposoby ich zredukowania.

Kierowanie strefa cienia

Aby kierowac strefa cienia, nalezy
zwigkszyC swiadomost wérod sze-
fow, uwzgledniajac poszerzanie oraz
zharmonizowanie pewnych opdl-
nych umiejetnosci, ktére powinm
posiada¢. Nie mozna kierowaé
czyms$, czego si¢ nie zna, Naiwnosc
moze mie¢ katastrofalne skutki.
7 drugiej strony, wzrastajaca $wia-
domoé¢ istnienia strefy cienia moze
szerzyé cynizm. o

Inna sprawg jest whasciwa oriéﬁ_ta-
cja w rzeczywistosci. Wykrywanie
spraw nalezgcych do strefy cienia nie
nalezy do oficjalnych obowiazkow
szefa. Najlepsi robig to instynktow-
nie. Nakre$lona powyzej struktura
strefy cienia jest narzedziem do pod-
noszenia swiadomosci i szefowie po-
winni wykorzystac ja do nabywania
Wprawy w rutynowym rozpoznawa-
niu spraw, w ktorych strefa cienia
moze sprawiaé klopoty.

Juz zidentyfikowane dzialania
strefy cienia powinny zostaé pod-
dane analizie ekonomicznej. Mene-
dzerowie zwykle badaja np. ekono-
mike rozwoju nowego produkiy,
lecz rzadko, jesli w ogole, zajmujy sig
swoimi  codziennymi dzialaniami,
aby stwierdzi¢, ktore przynosza ko-
rzyéel, a ktore nie.

Poza tym wielu szeféw nie jest
wystarczajaco stanowczych, szcze-
gbinie w przypadku spraw bedacych
w tzw. strefie cienia. Nawet gdy sa
mgliscie $wiadomi uvkladow w cie-
niu, pozostawiaja je samym sobie
uwazajac, ze sa to sprawy, o ktorych
lepiej nie méwié.

Konieczny jest tu takze talkt, ktdry
nie pozwala stanowczoscl przemie-
nié sig w agresjg. Poniewaz problemy
strefy cienia sa czesto drazliwe, pew-
na delikatnoéé jest wskazana. Dob-
rzy menedzerowie wiedza, co nalezy
wyciggnaé na Swiatlo dzienne, a co
pozostawic w cieniu.

Do kierowania strefa cienia nig-
zbgdne s3 umigjgtnodel porozumie-
wania si¢. Dobry szef powinien po-
siadad zdolnos¢ doceniania i uczenia
sie od innych, zdolno$é zardéwno
korygowania, jak i popierania, zdol-
nos¢ sprzeciwiania si¢ innym tak-
townie, lecz stanowczo, zdolnosé an-
gazowania si¢ w rozwiazujacy prob-
lemy dialog i dyskusje o innowac-
jach, a takZe umiejetnosé negocjacii
i opanowywania konfliktow,

Nicktorzy uwazaja, 7e strefg cie-
nia powinno sie zostawi¢ w spokoju.
Problemy, ktére znamy, sa z pew-
noscia latwiejsze do zaakceptowania
niz te ukryte w cieniu. Nie jest io
jednak uczciwe ani wzgledem firmy,
ani udzialowcow. Tak wige nie jest
problemem to, czy mowi o strefie
cienia, lecz jak to robié,

Opr. Anna Soifska
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,Harvard-lI'Expansion”

Max-Henry Pollak, Les achats, fac-
tesr ¢lé du succés japonais, ,Har-
vard-L Expansion”, late 1993 r.

Przedsighiorstwa japonskie maja
obroty 2-3 razy wieksze niz ich kon-
kurenci zachodni. Kluczowym ele-
mentem ich miedzynarodowego suk-
cesu jest pozycja zakupdw w or-
ganizacji przedsiebiorstw, co obra-
zuja nizej omowione przyklady.

@ Firma Dupont zglosita swoja ofe-
rt¢ na konkurs ogloszony przez jed-
no z przedsiebiorstw amerykanskich
1 zaangazowala si¢ w przedsigwzig-
cie, kiore powinno zakoficzyé sig
powodzeniem; od jego sukcesu zale-
zato bowiem ,przetrwanie” jednej
z filii, Duponta. Wszystko wskazy-
walo na to, 7e przedsicwziccie to
zakoneczy sie pomyslnie dzieki gtow-
nemu dostawcy, Smith and Co., kto-
rego dostawy stanowily ponad polo-
we zakupdw Duponta. Dzieki sil-
nemu lobby Smith and Co. wmiescit
swoj produkt w kosztorysie oferty
i dlatego tez prakiycznie nie mozna
byio go pominaé. Dupont i Smith
podpisali kontrakt na zasadach wy-
lacznego partnerstwa, zredagowany
przez radcOw prawnych obu przed-
siebiorstw, na mocy ktoérego Smith
zobowiazal sie nie proponowaé

wspolpracy konkurentom Duponta.
Zgodzik sig poza tym na niepodwyz-
szanie cen ze wzgledu na coraz sil-
nigjsza konkurencj¢ przedsigbiorstw
japoniskich. Mimo to, dla wigkszej
pewnodci, Dupont staral si¢ jeszcze
spowodowac obnizke cen swoich do-
stawcow, oczywifcie z wylgezeniem
Smith and Co. Po rozstrzygnigciu
konkursu okazalo sig, ze wygrato go
przedsicbiorstwo Yamamoto, ktore
zaoferowalo ceny o 3% niZsze, miz
Dupont, Kilka tygodni pOznie] wy-
szlo na jaw, Ze Yamamoto zamierza
zaopatrywag si¢ u Smitha po cenach
nizszych o 20% od ustalonych kon-
traktem z Dupontem 1 Dupont
oskarzyl Smitha o nierespektowanie
tego kontraktu. Ale sprawa nie trafi-
la do sadu, Smith bowiem przed-
stawil adwokatom Duponta swg od-
mowe skierowana do Yamamoto,
kiedy ten ostatni wyrazit chec wspot-
pracy jeszcze w czasie trwania kon-
kursu. Poniewaz ,,przegrana” Du-
ponta spowodowala, iz wezesniej za-
warty kontrakt stal si¢ bezpodstaw-
ny, Smith, wolny od wszelkich zobo-
wiazah, zdecydowal sig na wspdl-
pracg z Yamamoto, przyjmujac jego
warunki (ceny niZzsze o 20%). Du-
pont zmuszony byl do zamknigcia
jednej ze swych fabryk i zwolnienia
500 pracownikéw. Nie byleby to
konieczne, gdyby wczesnie] przeko-
nal si¢ o ogromnym znaczeniu kosz-
tow zaopatrzeniowych w sirategii
przedsigbiorstwa: umozliwiloby to
wynegocjowanie  nizszych  cen
i — by¢ moze — wygranie konkursu.

@ Drugi przykiad dotyczy innego
przedsigwzigcia, kidrego realizacja
wymagala poniesienia wysokich ko-
sztow badan i mimo wysitkow nie
udalo sig zredukowaé kosztorysu
— Wprost przeciwnie, ostateczna ce-
na- produkiv okazata sie- o 10%
wyzsza ‘od zakladane] w projekeie.
Kierownictwo przedsichiorstwa od-
mowito zmnigjszenia marzy i po
ogloszeniu wynikow konkursu oka-
zalo sig, ze japonska firma Harakido
zaproponowala ceny o 30% nizsze,
niz. Dupont! Po dokiadnym zapoz-
naniu sie z oferta Harakido okazato
sig, ze ceny sprzedazy poszczegol-
nych produktdw sa nizsze niz te, po
jakich zaopatruje sic Dupont... Zgo-
dnie z prawem amerykanskim, pra-
cownik odpowiedzialny za zaopat-
rzenie w przedsigbiorstwic Dupont,
postanowit zapoznawac si¢ regular-
nie z ofertami swych konkureniow
i stwierdzil, ze do cen ustalonych
7 dostawcami dodaja oni staly mar-
z¢. Natomiast Harakido, rezygnujac
ze stalej marzy, podaje ceny sprzeda-
zy od 1 do 20% niZsze, niz jego
konkurenci. Powyzsze przykiady
ujawniafy klasyczne potknigcia i nie-
dociagniecia zachodniego systemu
zarzadzania. Pracownicy Duponta
nie zajeli si¢ zasadnicza sprawa, kto-
ra umozliwilaby im wygranie kon-
kursn, czyli analiza kosztow Smitha
i rynkowa wartoscia jego ushug. Aby
poprawi¢ ich prace, kierownictwo
Puponta postanowilo zgrupowad
ich w specjalne ekipy, wiaczajac iym
samym dzial zaopatrzenia do sys-



temu zarzadzania przedsigbiorst-
wem. Jednakze sposob myslenia
tych ludzi weigz pozostaje taki sam:
@ wyliczyCceng sprzedazy — sumu-
jac koszly i okre§lony marze,

@ pertraktowaé z fabrykami i do-
stawcami, aby obnizy¢ zatozone ko-
szty,

@ w ostatecznosci staraé sie sprze-
da¢ produkt bez marzy — jezeli
zalezy od tego powodzenie przedsig-
wzigcia...

Ten sposob postgpowania pirze-
ciwstawiany jest japonskiej strategii
target cost”, ktora zastosowaly Ya-
mamoto i Harakido.

Jezeli szacowana cena sprzedazy
danego fowaru Yamamoto wynosi
100, a marza 30, to pozostaie 70 to
koszty badan, poiproduktow oraz
samego procesu produkcii,. Wartosé
ewenfualnej ustugi Smitha zostala
przez Yamamoto wyceniona samo-
dzielnie, jako Ze sam Smith odmowit
oszacowania tych kosztow. Akcep-
tujac pdZniej t¢ wyceng, Smith po-
twierdzit wyliceenia Yamamoto.

W podobny sposdb postapil Ha-
rakido: dokladna analiza jego oferty
techniczne] wykazala zastosowanie
oszezednych rozwiazan wszedzie,
gdzie tylko bylo to mozliwe. Przed
zgtoszeniem swojej oferty Harakido
konsultowal sie ze swoimi dostaw-
cami tylko raz, nie starajac si¢ zresz-
‘ta z nmimi negocjowac (fo wlasnie
lobbying tyle kosztowal Dupontal).
Opracowal on swoja oferte nie bio-
rac pod uwage dostawcdHw, ale w taki
sposob, by zalozona cena sprzedazy
(70} byla mozliwa do wynegocjowa-
nia.

© Nieprawdopodobre: Wydajé_{-;{éi@}:_

przedsiebiorcom zachodnim podje-
cie ryzyka kupna in blanco (bardzo
dobrze znana finansistom technika
gieldowa), tak jak czynili to Yama-
moto,i Harakido. Jest to skutkiem

. rdznic raczel ku%turowych ‘piz, iech- )
miczyeh, bo ryzyko ponosﬁy.___tutaj'

cale przedsigcbiorstwa Yamamoto
i Harakido, wlyczajac je do swej
strategii globalnej.

Wiaczenie zakupéw do stmtegu
japonskich przedsigbiorstw opiera
sie przede wszystkim na pragmatyz-
mie i realizuje si¢ na trzech ,.fron-
tach™; organizacja rynku dostaw-
cOw, szacowanie kosztow ,,rzeczywi-
stych”™ (, target cost”’) 1 konsekwent-

na poprawa jakoédci wykonywanych
ustug przy jednoczesnej redukeji ko-
sztOw,

Zorganizowany rynek dostawcow

Przedsigbiorstwa japonskie posia-
daja niewielu dostawcow, zorgani-
zowanych w 3 grupach:

@ filie firmy, ktdre stanowia niecale
5% dostawcoOw i zapewniaja prawie
20% dostaw danego przedsigbiorst-
wa,

@ zorganizowani w stowarzyszenia
lub kluby dostawcy uprzywilejowani
— 1/4 wszystkich dostawcdw, war-
tos¢ dostarczanych przez nich towa-
réw to okole 50% zakupow danej
firmy,

@ porostale 75% dostawcow, zape-
wniajgcych zaledwie 1/3 wszystkich
dostaw.

Silnym punktem organizacji do-
stawcow sa kluby. Najezgsdciej naleza
do nich niewielkie przedsigbiorstwa
zatrudniajace do kilkuset osob i wy-
konujace gléwnie zlecenia jednej fir-
my (zwykle ok. 80% ich ogolng]
produkcji). Kontakty dostawcy i za-
mawiajacego sa zazwycza) dhugo-
trwale, oparte na wzajemnym zaufa-
niu, a czgsio 1 na osobistych znajo-
mosciach.

Maowi sig, ze przedsigbiorstwa ja-
ponskie zatrudniaja swoich pracow-
nikow dozywotnio. Tak samo do-
stawcow, ktorzy nieustannie podda-
wani sa probom i ,,testom”. Powsze-
chna jest stala wspdlpraca z 2-5 do-
stawcami tych samych produktow,
w celu utrzymania ich konkurencyj-

. no$el, 4 co.za tym idzie, niskich cen

1wysok1ej jakosm dostaw

Trzecia grupe; dostawcow ,,wyko-
rzystuje si¢” do sprawdzania kon-
kurencyjnosci kfubu, ktory nie moze
»stana¢ w miejscu” ze wzgledu na
ciggly koniecznos¢ podwyZszania ja-
kosci swych ushug. Istnienie klubdw
dostawcdw jest niezbedne, stanowia
one integralng czeéé przedsigbiorst-
wa nawet wtedy, gdy ich relacie
z odbiorca przypominaja uklad pan
— . niewolnik, a nie partnerska
wspolprace.

o larget cost”

Metoda fa, nazywana ,,koncepé;‘q
kosztow rzeczywistych”, nie jest na

Zachodzie zbyt czgsto wykorzysty-
wana i by¢ moze nalezatoby si¢ za-
stanowié, czy nie stala sig t0 poje-
ciem zbyt teoretycznym, .,

W Japonii strategia ta znana jest
bowiem ze swego pragmatyzmu
i stosuje sig¢ ja powszechnie,

Jezeli przedsigbiorstwo japonskie
otrzyma polecenie specyfikacji dane-
go produktu (zalozmy, ze jego cena
ma wynosic 100), rozpocznie od
okredlenia marzy 1 wartosci dodane;,
co natychmiast wykaze, jaka cene
zakupu mozna zaproponowal do-
stawcom. Wtedy dwdéceh lub trzech
z nich otrzyma wstepna specyfikacije
produktu, sporzadzong przez ewen-
tualnego zleceniodawce, okreslajaca
wymagang jakos¢ i proponowang
cene. Ta ,,target price” bedzie mogha
by¢ wyzsza od wczesniej okreslonej
tylko w przypadku, gdy mozliwe
bgdzie podniesienie ceny sprzedaZy.
Wybdr jednego dostawcy dokonany
zostanie po zanalizowaniu i porow-
naniu wszystkich ofert, a po ostate-
cznych negocjacjach cenowych do-
stawca otrzyma zamoOwienie.

Jak widac, ustalanie cen z dostaw-
cg odgrywa fundamentalna role
w strategii japoniskiego przedsiebior-
stwa.

Udoskonalanie wprowadzanego
na rynek produktn

Na Zachodzie ostatnim etapem
wprowadzania produkiu na rynek
jest ustalenie jego ceny. Natomiast
dla Japoiiczykéw jest to dopiero
punkt wyjscia ciaglego procesu udo-
skonalania produktu (podnoszenia
jego jakosciiobnizania koszt()w JEEO
produkcji), w ktérym biorg udzial
zarowno producent finalny, jak i je-
go dostawcy. Jakosé weryfikowana
jest raz na rok, natomiast cena
— dwa razy rocznie.

Nad jakoscia produktu i mozliwy-
mi oszezednosciami produkcyjnymi
pracuje najpierw sam dostawca. Ale
jesli napotyka on trudnosci, zama-
wiajacy pomaga mu, przysylajac wy-




Viadze naczelne TIN!

Prezes ZG TNOIK — dr Stanistaw Rakowicz
Wiceprezes — Sekretarz Generalny — mgr Wiodzimierz Hausner
Skarbnik ZG TNQOIK — mgr Krystyna Juszczak
Gléwna Rada Naukowa — (12 czionkow)
Przewodniczaca — prof. dr hab. Alicja Sajkiewicz
Gléowna Komisja Rewizyjna — Przewodniczacy — dr Stanistaw Brach
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na kadencje 1994-1997

Zarzad Glowny TNOIK — 36 czlonkdw, 5 zastepcow czlonkdw

W nastepnym numerze przed-
stawimy Panstwu obszerny ma-
terial z obrad 45. Zjazdu TNQO-
iK.

Oficyna wydawnicza ,,Dom
Organizatora” TNGIK w Toru-
niu wydala nowa pozyci¢ wyda-
whnicza auntorstwa prof. dr hab.
Bogumilta Brzezinskiego pt. Zo-
bowigzania podalkowe w Swietle
orzecznictwa sqdow. Opracowa-
nie niniejsze jest proba podsu-
mowania dorobku orzeczonego
— przede wszystkim Naczelnego
Sadu Administracyjnego, a takze
Sadu Najwyzszego w takim
zakresie, w jakim dotyczyly one

‘ustawy o zobowiazaniach podat-

kowych. Uklad pracy uwypukla
w zamierzeniu te grupy regulacji
prawnych i wigzacych si¢ z nimi
problemoéw  interpretacyjnych,
kitére w praktyce podatkowej
— nie tylko sadowej -~ stanowia
najczesciej przedmiot  sporow
pomiedzy podatnikami a orga-
nami podatkowymi.

Oficyna wydawnicza Dom Or-
ganizatora TNOIK w Toruniu
wydala nowa pozycje autorstwa:
prof. dr hab. Bogumita Brzezins-
kiego i dr Marka Kalinowskiego
— opracowanie pt.: Kodeks po-
datkowy. Jest to zbidr przepisow

prawa podatkowego obowiazu-
jacych w Polsce, wedlug stanu
prawnego na 30 lipca 1993 1.
Opracowanie to  nawiazuje
w swym ksztalcie do popular-
nych na §wiecie kodeksdw poda-
tkowych — corocznie aktualizo-
wanych zbioréw przepisdbw pra-
wa podatkowego, prezentuja-
cych stan prawny obowigzujacy
na poczatku kolejnego roku po-
datkowego.

Zainteresowani nabyciem tych
cennych pozycji moga kierowad
zamowienia pisemne lub faksem
pod adresem: :
Dom Organizatora, TNOIK,
Crzerwona Droga §,

8§7-100 Torun, ar tel. 238-08,
228-98, telex 555149, fax 231-23.

Dokohczenie ze str. 39

specjalizowana ekipg¢ doradeza (kto-
ra posiada wiasciwie kazde przedsig-
biorstwo japonskie).

Takze Yamamoto i Harakido in-
terweniowali w ten sposob u swoich
dostawcow, obnizajac ceny kazdego
z kupowanych towardw do mini-
mum 1 wygrywajac w fen sposob
z zachodnimi konkurentami,

Ale w jaki sposdb wygrad z Japon-
czykami? Jak przenies¢ do zachod-
niej kultury przemystowej przedsta-
wione wyzej mocne punkty japons-
kiego zarzadzania?

Przede wszystkim wprowadzié na-
lezy konsekwencjg w dzialaniu i nau-
czy¢ sig planowaé ceny za pomocg
analizy kosztow. Nalezy stworzyC
oparty na bazie danych system, ana-
lizujacy zaréwno przedsiewzigcia
udane, jak i niefortunne. Posunigcia
te beda skuteczne tylko wiedy, gdy
dostawca nicustannie bedzie sie sta-
ral obniza¢ koszty i podnosic jakosé
swoich uslug. Dlatego tez nalezy
zdad sobie sprawe z ,,wzajemnej za-
leznoéci” odbiorcy 1 dostawcy, 1 za-
stapié dotychczasowa ,,wrogosé”
$cista wspolpraca.

Dostawcy zrzeszeni w klubach,

chot jest ich niewielu, powinni jak
najszybciej zintegrowaé sig z przed-
sigbiorstwem, ktdre w tym celu po-
winno przyznal im prawa wspol-
pracownikow. Diugoterminowe or-
ganizowanie dostawcow, planowa-
nie cen i systematyczne doskonalenie -
wymagajyg od zachodnich przedsie-
biorcow prawdziwej rewolucji kul-
turowej i strukturalnej. By¢é moze
warlo by jef dokona¢, gdyz przewa-
ga konkurencyjna np. Haikido wy-
nosi 30% i réwna jest roznicy w ko-
sztach przedsiebiorstw zachodnich
i japonskich...

Opr. Katarzyna Mikunda
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